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Uvop

Organizace se vsoucasnosti vénuji vzdélavani a rozvoji vlastnich
zaméstnanct auvédomuji si, Ze lidé jsou cennym kapitdlem, ktery maji
k dispozici. Maji proto vlastni vzdélavaci oddéleni, ktera jsou k dispozici
ostatnim castem organizace. Ale i samotni vzdélavatelé, ktefi pecuji o rozvoj

a vzdélavani ostatnich pracovnikd, se potfebuji udit, rozvijet a vzdélavat.

Stale vice se zdlraznuje vyznam uceni v SirSim slova smyslu. Uceni je
nedilnou soucasti rozvoje jedince v jeho pracovnim i spolecenském zapojeni.
Lidé se uci v praci, pfi vzdjemné komunikaci, pfi sledovani médii nebo pfi
sebevzdélavani (Muzik, 2004, s. 16). Prdce se bude zabyvat pravé casti
pracovniho rozvoje, a to konkrétné rozvoje vzdélavateli vjedné bankovni

spolec¢nosti.

Cilem mé prace je deskripce a analyza profesniho rozvoje vzdélavateld
v bance XY a navrh pfipadné zmény, vedouci ke zlepSeni systému profesniho
rozvoje vzdélavatelt. Pro praci byla zvolena jedna hlavni vyzkumnda otdzka,
ato: ,Jak probihd rozvoj vzdélavatel vbance XY?”. Metody pouzité pro
vypracovani prace jsou prace sodbornymi zdroji, deskripce, analyza

dokumentti, analyza rozhovoru a komparace.

Magisterska diplomova prace je rozdélena do Sesti kapitol. Prvni tfi
kapitoly slouZi jako teoretické vychodisko pro empirickou cast prace. Proto,
abych mohla pfistoupit k deskripci a analyze profesniho rozvoje vzdélavateli
v bance XY, ukotvim nejprve v prvni kapitole zakladni pojmy, uvedu kontext
vzdélavani dospélych a oblast firemniho vzdélavani. V druhé kapitole se budu
vénovat systému firemniho vzdélavani v organizaci, strategickému,
kompetenénimu pfistupu ke vzdélavani a cyklu systematického vzdélavani
ajeho jednotlivym fazim. Treti kapitolu vénuji vzdélavateli dospélych, jeho
pojmenovanim, specifikim a narokim na vykonavani této profese,

kompetencim a jeho profesni draze. V nasledujicich tfech kapitoldch bude
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predstavena empirickd cast prace. Ve ctvrté kapitole priblizZim metodologicky
design vyzkumu a zvolenou metodiku prace. V paté kapitole predstavim
kontext spolecnosti, provedu deskripci odboru vzdélavani banky XY, analyzu
systému profesniho rozvoje v bance i analyzu profesniho rozvoje vzdélavatelii
banky a komparaci systému vzdélavani pro pobockovou sif banky XY se
systémem rozvoje pro vzdélavatele. Pfi analyze budu vychdzet z poznatkia
ziskanych zinternich dokumentti banky XY, doplnénou zrozhovort
s manazerkou vzdélavani banky. V posledni Sesté kapitole provedu interpretaci
a diskusi ke zjiSténim a navrhnu zmény, které by mohly pomoci k zlepSeni

rozvoje vzdélavatelti.

Ve zkoumané spolecnosti pracuji na pozici vzdé€lavatele, v dobé vniku
prace na rodicovské dovolené. Pro zpracovani textu to povazuji za vyhodu,
protoze jsem meéla moznost se na zvolené téma podivat s odstupem od
kazdodenni rutiny avykonu pracovnich cdinnosti a povinnosti. Bohuzel,
z dtivodu internich bezpecnostnich predpist nemohu interni materialy v praci

zvefejnit a ze stejného dtivodu pouzivam i oznaceni ,banka XY”.
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1 ROZVOJ A VZDELAVANI ZAMESTNANCU!

V nasledujici kapitole budu pracovat se zdkladnimi pojmy jako je rozvoj,
vzdélavani, ale i uceni (se) tak, abych vysvétlila jejich rozdilnost, souvislost
a vzajemny vztah a dalsi dalezité pojmy, kterymi jsou kvalifikace a kompetence.
Zasadim oblast vzdélavani do kontextu celozivotniho vzdélavani, uvedu
podoby vzdélavani a vybrané teorie vzdélavani dospélych. Protoze celd ma
prace je zasazena do firemniho prostfedi, vysvétlim pojem a oblasti firemniho

vzdélavani.

Hronik (2007, s. 31) uvadi, ze casto dochazi k zaméné nebo alespon
prolindni nékterych pojma. Vysvétluje proto pojmy uceni se, 1ozvoj
a vzdélavani. Uceni se je proces zmény, ktery v sobé zahrnuje nové védéni
i nové kondni. U¢ime se, aniz o tom piipadné vime; uceni v sobé tedy zahrnuje
vice nez rozvoj a vzdélavani. Rozvoj specifikuje jako dosazeni zadouci zmény
pomoci uceni (se). Vzdélavani je jednim ze zplisobti uceni (se) a to zptisob
organizovany a institucionalizovany. Vzdélavaci aktivity maji sv(ij zacatek

a konec.

(Ut.’em' (se) \

Rozvoj

Vzdélavani

\_ J

Obrazek 1: Vztah ucent, rozvoje a vzdélavani (Hronik, 2007, s. 31)

Armstrong (2002, s. 468) popisuje jako klicové slozky rozvoje lidskych
zdroji uceni se, vzdélavani, rozvoj a odborné vzdélavani (vycvik). Uceni se

definuje jako ,relativné permanentni zmeénu v chovani, ke které dochazi

1V textu jsou pojmy zaméstnanec a pracovnik uzity jako synonyma (pozn. autora).
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v dasledku praxe nebo zkuSenosti”. Vzdélavani popisuje jako rozvoj znalosti,
hodnot a védomosti, které jsou pozadovany spiSe obecné ve vSech oblastech
zivota. Rozvoj je podle néj rtist nebo realizace osobnich schopnosti, osobniho
potencidlu pomoci nabizenych vzdélavacich akci a praxe. A konecné odborné
vzdélavani (vycvik) je planované a systematické formovani chovani pomoci
vzdélavacich akci, programd, instrukci tak, aby pracovnik mohl dosdhnout
takové urovné svych znalosti, schopnosti, dovednosti, diky niZ bude moci

efektivné vykonavat svoji praci.

Koubek (2007, s. 252) uvadi, Ze v organizacich jiz nestaci tradi¢ni formy
vzdélavani pracovnikdi, ale je stdle vice nezbytné vénovat se rozvojovym
aktivitam. Ty do vétsi miry rozsifuji znalosti a dovednosti nutné pro pracovni
misto, ale také formuji osobnost pracovnika, hodnotovou orientaci, pfizptisobuji

ji firemni kultufe organizace.

Oblast vzdélavani a rozvoje je nejednoznaéné oddélitelnd i podle definic
vyse zminénych autorti. Uéeni se je oblast, ktera zahrnuje rozvoj i vzdélavani
amuze probihat i neorganizované v pribéhu rozvojovych nebo vzdélavacich
aktivit. Uceni a uceni se stoji nad pojmy rozvoj i vzdélavani a dochazi k nému
i mimo né. Armstrong navic rozliSuje i pojem vycvik jako odborné vzdélavani,
ale toto ¢lenéni nevyuziji. Ve své praci, zejména v oblasti vénované firemnimu
vzdélavani, budu pracovat s pojmy rozvoj a vzdélavani zejména proto, Ze se
jedna o fizené cinnosti, i kdyZ je samoziejmé, Ze u nich dochazi k uceni. Pro
ucely prace budu vychazet z Koubkovy definice, kdy rozvoj je Sirsi ptisobeni na
pracovnika a je tfeba na n¢j pusobit ve vétsim rozsahu neZ jen vzdélavanim.
Budu pracovat i s pojmem uceni, a spojenim pojmii uceni a vzdélavani, protoze
v prabéhu let doslo a dochdazi k postupnému nahrazovani pojmu vzdélavani
pojmem uceni. Je to patrné zejména u pojmu celozivotni uceni (vzdélavani),
uceni (vzdélavani) dospélych atd. Pojmy ponechavam v té podobé, v jaké s nimi

pracuje autor zdrojové literatury.
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Dal$imi dtlezitymi a casto pouzivanymi pojmy jsou kvalifikace
a kompetence. Tyto pojmy jsou v odborné literature chapany razné. V nékteré
lze najit kvalifikaci jako souhrn kompetenci, vjiné jsou vykladany tak, Zze
kompetence maji $irSi rozsah nez kvalifikace. Benes (2014, s. 19) vysvétluje
kvalifikaci jako ,vztah clovéka a prace, tedy vztah mezi individudlnimi
predpoklady  pracovni sily a  technicko-organizacnimi  pracovnimi
podminkami”. Dale vysvétluje posun od pojmu kvalifikace, pres klicové
kvalifikace k dneSnimu pouzivanému pojmu kompetence. Pojem kompetence
chépe jako $irsi pojeti, odpoutané od narokd na konkrétni pracovni misto tak,
jako je tomu u kvalifikace. Kompetence maji kromé jednani v redlnych situacich
zarudit i vnitfni pfipravenost pouzit naucené znalosti, schopnosti a dovednosti.
Obsahuji tedy i slozku motivacni a osobnostni (Benes, 2014, s. 19-20). Kubes,
Spillerova a Kurnicky (2004, s. 14-15) vykladaji kompetenci ve dvou vyznamech.
Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni udélené néjakou autoritou
nebo néjaké autorité patfici. Druhy vyznam urcéuje schopnost vykonavat urcitou
¢innost, umét urcitou cinnost vykonadvat. V textu bude pouzivan termin

kompetence pravé v druhém vyznamu.

Ptiblizila jsem zakladni pojmy, se kterymi budu v textu pracovat. Je jimi
rozvoj, vzdélavani, uceni, kvalifikace a kompetence. Kompetencim se budu jesté
detailnéji vénovat v kapitole 2 v c¢asti vénované kompetenénimu pristupu ke

vzdélavani a v kapitole 3 v kompetencich vzdélavatele.

1.1 Kontext vzdélavani dospélych

JiZz jsem uvedla, Ze prace se pohybuje v oblasti firemniho? vzdélavani.
Aby bylo zfejmé, kde se nachdazi oblast firemniho vzdélavani v ramci vétsiho
celku vzdélavani, vysvétlim nyni jeji zaclenéni do struktury vzdélavani

a zminim nékteré souvisejici a nadfazené pojmy.

2V textu jsou uzity pojmy firemni a podnikové vzdélani jako synonyma (pozn. autora).
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Zakladnim pojmem je vzdélavani dospélych, které Paldn (2002, s. 237)
vymezuje dvéma zpusoby. Jako vzdélavaci proces, ve kterém dochéazi ke
vzdélavani dospélé populace a zahrnuje veskeré vzdélavaci aktivity realizované
jako fadné Skolské vzdélavani dospélych (ziskdni stupné vzdélani) nebo jako
dals$i vzdélavani a vzdélavani seniorti. Druhy zptsob vymezuje vzdélavani
dospélych jako vzdélavaci systém. ,Systém instituciondlné organizovanych
iindividudlnich (sebevzdélavacich) vzdélavacich aktivit, které nahrazuji,
dopliiuji, rozsifuji, inovuji, méni nebo jinak obohacuji pocate¢ni vzdélani

dospélych osob.”(Palan, 2002, s. 237).

Na obrazku ¢. 2 uvadim grafické zafazeni vzdélavani (uceni) dospélych
do systému celozivotniho vzdélavani (uceni). Oblast podnikového vzdélavani

spada do oblasti dalsiho profesniho vzdélavani.

S terminem dal$i profesni vzdélavani souvisi také pojem profesni
vzdélavani, respektive je mu nadfazen. Na obrazku ¢. 2 ovSem neni zndzornén,
nebot profesni vzdélavani zahrnuje veskerou pfipravu na povolani’, a to jak
Skolskou, tak veskeré dalsi formy vzdélavani, které souvisi s vykonem povolani

nebo zaméstnani* (Bartonkova, 2010, s. 16).

Dalsi profesni vzdélavani oznacuje veskeré dalsi vzdélavani, které
probiha v pribéhu pracovniho Zivota. Ma pfimou vazbu na profesni zafazeni
pracovnika a tim na jeho ekonomickou aktivitu (Palan, 1997, s. 87). Dalsi
profesni vzdélavani je jednou z kategorii, ktera usnadnuje ¢clovéku profesni
orientaci v tomto svété. Prostfednictvim systematického vzdélavani a s vyuZitim
vhodnych metod a technik clovék miize snaz celit zménam a proménam, které
pfinasi trh prace (Veteska, 2013, s. 10). Prticha (2014, s. 76-77) uvadi, ze
problematika dalsiho profesniho vzdélavani je v soucasnosti dosti intenzivné

rozvijena.

3 Povolani (profese) je ¢innost, pro kterou byl ¢lovék vyskolen nebo vyucen (Koubek, 2009,
253).

¢ Zaméstnani je ¢innost, kterou ¢lovék skutecné vykondva na pracovnim misté, bez ohledu
na to, zda pro ni byl vyskolen nebo vyucen (Koubek, 2009, s. 253).
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+ doltorandsle (prezensni,

dallowE, wefernd, externd)

studiurn
gbianske vzdelivanl zajimové vzdebivanl dalsl profesn(
+ ke rodifon shei + urrélecke discipliny vadeLivani
+ ke dernobracii (obZangvi) |+ odbome sdjinmes vedeld- | (Zehenugicl ipocnikens
+ ke evTopanstvl wini veaEkivi nil
+ ke zdravemu Sivotnitm |+ vedélivini zdjmovych

stylu sdrufend

Joalifikarnl vedskiving Joal ikan vedslivant nurnutivn[f;kﬂhn.[
+ 2 yiovan kovalifileace + pledreloralifikaind kurey |+ odbornd zpdsobilost
+ prohlubowini loealifikace |+ obnovovac relosalifilcace |+ bezpelnost prace
+ inovace kovalifi lace + prohlubovact relosali- + protipofarnd ochrana
« specialivace kvalifilace fileace + zpisobilost k wikonu
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+ zanfeni kralifikace + TarnEstnaneckd relovalifi-

kace

Obrizek 2: Hierarchie vzdéldvini dospélyjch (Paldn, 2002, s. 160)

Pokud bychom chtéli jednotlivé pojmy hierarchicky usporadat s ohledem

na zafazeni firemniho vzdélavani, tak nejvétsi mnozinou by bylo vzdélavani

dospélych. Do néj patti dalsi profesni vzdélavani a pod n€j firemni vzdélavani.
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V andragogické a pedagogické teorii, stejné jako v dokumentech
vzdélavaci politiky Ceské republiky i jinych zemi Evropské unie jsou
rozliSovany tfi druhy uceni a vzdélavani. Uceni ve formalnim vzdélavani, uceni
v neformalnim vzdélavani a informalni uceni (vzdélavani). Formalnim
vzdélavanim je oznacovano vzdélavani realizované zpravidla ve Skolach.
Podstatné je, Ze procesy uceni jsou zamérné a fizené. Vysledkem formalniho
vzdélavani je prokazatelné dosazena uroven vzdélani. Neformdlni vzdélavani je
soucasti celozivotniho vzdélavani. Probihd ve firmach, soukromych institucich,
zdjmovych organizacich atd. Mitize probihat bezplatné nebo za uplatuy,
podstatné vsak je, Ze toto uceni nevede k dosaZeni stitem uznaného stupné
vzdélani. Informalni uceni probihd v kazdodennich situacich bézného zivota,
Mtize to byt v rodiné, zaméstnani, cestovani, pii cetbé, poslechu rozhlasu,
sledovani televize atd. Poznatky clovék ziskava bezdécné a nahodile v prabéhu

celého zivota (Prtcha, 2014, s. 21-25).

Benes (2014, s. 87-88) uvadi, ze spole¢nost (tim ma na mysli stat, regiony,
podniky, komunity atd.) zfizuje za tcelem vzdélavani dospélych vzdélavaci
organizace. Organizace vzdélavani dospélych jsou riiznorodé a na rozdil od
Skolského systému netvori zadny jednotny systém. Vzdélavani a uceni
dospélych probiha na mnoha mistech. Mohou to byt statni skoly, podnikové
vzdélavani, komercni organizace, cirkve, odbory atd. Zfizovatelé mohou byt

statni, vefejné, neziskové, privatni nebo komeréni organizace.

Vsoucasnosti je jednim znejdiskutovanéjSich témat vzdélavani
dospélych certifikace organizaci. Benes (2014, s. 90) vysvétluje, Ze organizace si
od certifikace slibuji zajisténi dodrZovani urcitych standarddi, zlepseni kvality
a efektivity prace. Popisuje ovSsem také problémy spojené s certifikaci. Divodem
je, Ze neexistuje zadny univerzalni p¥istup k zajisténi kvality. Ucel, zaméfeni
a obsah certifikace také neni jednotny. Vedle certifikace organizaci je rozsifena

i certifikace vzdélavatelt nebo vzdélavacich programt.
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1.1.1 Vybrané teorie vzdélavani dospélych

Ucici se dospély v sobé mtlize mit rizné bariéry. Naptiklad Tureckiova
(2004, s.93-94) upozorniuje, Ze celou situaci podnikového vzdélavani muize
ovlivnit obava dospélych z uceni (se). Zdroje této obavy mohou byt napiiklad
strach z netispéchu, ale i strach z tspéchu, kdy se zaméstnanec bude pfilis
vymykat od svych kolegii. To je jen jeden pfiklad bariéry, ktera se mftize

u dospélého uciciho se projevit.

Vzdélavany dospély ma sva specifika. Mnozi autofi se s timto faktem
snazili vyrovnat riznymi zptsoby a vnikla fada teorii uceni se (vzdélavani)
dospélych. NiZze piedstavim teorie uceni se dospélych od tfi vyznamnych
autorti. Jsou jimi Malcolm S. Knowles, ktery je asi nejzndméjSim a nejvice
piekladanym teoretikem andragogiky. Peter Jarvis, ktery je v Ceské republice
znamy predevsim diky svému napojeni na integralni andragogiku v Olomouci
a Jack Mezirow, ktery je méné znamy v Evropé, ale v USA je jeho teorie stejné
uznavana jako teorie Malcolma S. Knowlese. Ve svych teoriich se mnohdy
rozchazeji, ale volim je z davodu Knowlesova pojeti sebe-fizeného uceni a pojeti
vzdélavatele, Jarvisova uceni sobé rovnych, ucéeni v priibéhu celého Zzivota
a partnersky pfistup vzdélavatele k vzdélavanému a Mezirowova rozdilu mezi

formativnim ucenim v détstvi a transformativnim ucenim v dospélosti.
Teorie andragogiky Malcolma S. Knowlese

Knowlesovo dilo je v Ceské republice nejvice znamé’ a ve svych knihach
se oném zminuje nékolik c¢eskych autorti, naptiklad Benes (2003, 2014), Hartl

(1999) nebo Muzik (2005).

5 Jednim z dGvodti maze byt jeho pouZivani pojmu andragogika. Knowles se vénoval
vzdélavani dospélych od pocatku své profesni kariéry, kdy v roce 1950 vydal své prvni dilo
Informal Adult Education. Pralomovy byl rok 1970, kdy publikoval knihu Modern Practice of
Adult Education: Andragogy versus Pedagogy. V roce 1980 vydava revizi s ndzvem Modern
Practice of Adult Education: From Pedagogy to Andragogy. V revizi zmirnil sva tvrzeni o opozici
mezi pedagogikou a andragogikou.
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Knowles (1980, s. 40) uvadi, ze az do dvacatého stoleti existoval pouze
jeden pfistup k vzdélavani, a to pristup pedagogicky. Ten vychdzel z pojeti
ucitele jako autority a pfedavani (transmise) uc¢iva smérem na uciciho se, ktery
byl jen pasivnim pfijemcem. V dobé rychle se odehrdvajicich zmén jiz neni
mozné pouze pasivné prfedavat informace, ale je tfeba pfistupovat k uceni jako
k celozivotnimu procesu, kdy nejdalezitéjsi je naucit se jak se wudit.

Tzv. dovednost sebe-tizeného uceni (Knowles, 1980, s. 41).

Vzdélavateli dospélych Knowles (1980, s. 27) pfifazuje splnéni tii
hlavnich tkolt a to naplnéni cilii a potteb jednotlivct, instituci a spolecnosti. Na
urovni jednotliveh ma vzdélavatel dospélych pomoci naplnit potfeby
jednotlivce a pomoci mu rozvinout jeho potencidl. Na urovni instituce ma
vzdélavatel pomoci jedinci stakovym rozvojem, aby byl vsouladu s cili
instituce (zde ovSem muize dojit k nesouladu mezi cili jedince a instituce)
a zlepsit fungovani instituce a jeji rozvoj, ktery probiha pfedevSim v ramci
profesniho vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji. Posledni tkol je vliv
vzdélavatele dospélych na celospolecenské tirovni v rozvoji obcanské urovné

spolec¢nosti.

Ucici se dospély se podle Knowlese (1980, s. 45) stava sebe-fizenou
osobnosti. Pfestava byt v roli uciciho se naplno, ale zastava jesté dalsi role. Stava
se z néj zaméstnanec, manzel, manzelka, rodi¢, obc¢an atd. Méni se také vnimani
jeho zkuSenosti. Zatimco dité vnima zkuSenost jako vnéjsi udalost, dospély

odvozuje svou identitu od svych zkusenosti (Knowles, 1980, s. 50).

Dospéli maji potfebu se ucit, ale soucasné maji potfebu byt béhem uceni
do velké miry sebe-fizeni. Chtéji se ucastnit vzdélavaciho procesu aktivng,
podilet se na stanovovani cilti, tvorbé uéebniho programu i nasledné evaluaci

(Knowles, 1980, s. 57-58).
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Teorie uceni Petera Jarvise

Peter Jarvis utvari velmi komplexni teorii uceni, kterou v pribéhu let
dotvari a aktualizuje. Jeji zabér je velmi Siroky a ma kontinudlni vyvoj. Jarvis
sam uvadi, Ze za 30 let zkoumani, pfemysleni a psani o rtiznych aspektech
vzdélavani piispél vice nez 40 knihami a 200 ¢lanky a kapitolami ve sbornicich
na téma teorie uceni, vzdélavani a uceni v dospélosti atd. (Thelenova, 2014,
s. 33). Vzhledem k rozsahu jeho dila ¢erpam z uceleného prehledu, ktery mi
poskytla dizerta¢ni prace Katefiny Thelenové. Nize vybirdm casti z jeho prace®
sméfujici do oboru vzdélavani dospélych, profesniho vzdélavani a celozivotniho

vzdélavani, nicméné jeho prace ma mnohem vétsi presah.

Zakladni myslenka, se kterou je teorie Petera Jarvise spojovana, je uceni
sobé rovnych. Peter Jarvis je povazovan za experta v oboru vzdélavani
dospélych a dalsiho vzdélavani. Jeho védecky zabér je mnohem $irsi a zkoumani
vzdélavani dospélych je krokem v procesu zjistovani zdkonitosti uceni ¢lovéka
v celé délce a Sifce jeho zivotni drahy. Dospélosti samostatné se Jarvis pifilis
nezabyva. V centru jeho pozornosti jsou procesy vzdélavani a uceni, které lze
studovat bez toho, aby primarni zdjem tohoto studia spocival na véku ¢i zivotni
etapé clovéka (Thelenova, 2014, s. 38). Jarvis dovozuje, Ze neexistuje Zadna jasna
hranice mezi détstvim, dospivanim a dospélosti, proto nelze stanovit ani jasnou
hranici mezi vzdélavanim déti a vzdélavanim dospélych a tim se vymezuje
zejména proti Knowlesové teorii. Vzdélavani dospélych povaZuje za jeden
z prvkll celoZivotniho vzdélavani, které ma dvé zakladni vétve — vSeobecné
vzdélavani a profesni vzdélavani. (Thelenovd, 2014, s. 39). Celkové Jarvis vnima
vzdélavani dospélych jako humanisticky projekt, ktery je obohacenim Zivota

jedince i celé spolecnosti (Thelenova, 2014, s. 40).

¢ Jeho stézejni dila jsou Adult Learning in the Social Context vydané v roce 1987, Paradoxes of
Learning zroku 1992. Globalisation, Lifelong Learning and the Learning Society: Sociological
Perspectives z roku 2007 a Learning to Be a Person in Society: Learning to Be Me z roku 2009.
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Profesni rozvoj pracovniki na pracovistich i mimo né Jarvis poprvé
v roce 2004 oznacuje jako rozvoj lidskych zdrojt s tim, Ze zd{iraziiuje, Ze je tento
termin znacné diskutabilni, s ohledem na moralni a etické souvislosti. Pivodni
oznaceni ,kontinudlni profesni vyvoj” podle jeho nazoru lépe odrazel
komplexni charakter situace. Rozvoj lidskych zdrojii ukazuje na zptisob
zachazeni s c¢lovékem blizici se otroctvi — ¢ini z clovéka kapitalové zbozi.

(Thelenova, 2014, s. 45).

Jarvis zafazuje celozivotni vzdélavani do obdobi pozdné moderni
spolecnosti a konstatuje, Ze je ideologickym a politickym imperativem. Kazdy
¢len spolecnosti ma mit pravo na piistup ke vzdélani a do procesu vzdélavani
ve kterékoli etapé na své zivotni drdze. Popisuje pfistup ke vzdélavani
formdalnimu, neformdalnimu, instituciondlnimu ¢i otevienému. Celozivotni
vzdélavani mtlize probihat bud nepfetrzité, nebo epizodicky. Celozivotni
vzdélavani by mélo byt povazovano za lidské pravo a soucasné nutnost tak, aby
vSichni lidé mohli reagovat na své potfeby uceni, napliiovat svilij potencial

a objevovat své misto ve spolecnosti (Thelenova, 2014, s. 50).

Vzdélavatel, uditel je podle Jarvise ucicimu se partnerem. Zakladni
rozmér profesni role ucitele je lidsky vztah, reflexe, sebereflexe. Zduraznuje
dosahovani vztahu sobé rovnych mezi ucicim se a ucitelem. Ucitele vnima jako
predstavitele pomahajici profese a formuluje novou profesni specializaci ucebni

terapeut. (Thelenovd, 2014, s. 66-68).

Thelenova (2014, s. 76) nabizi shrnuti v podobé definice uceni, jez
sumarizuje zdsadni momenty pojmenované Peterem Jarvisem. ,Uceni je
zakladni lidskou potfebou, ktera je neoddélitelnd od lidského Zivota bez ohledu
na zivotni etapu nebo vék uciciho se. Uéeni probihd v podstaté nepretrzite,
jelikoZ mtiZe mit podobu, kterou si v dany okamzik ucici se uvédomuje, ale také
podobu, kterou si neuvédomuje. Oboji Jarvis nazyva zkuSenosti. Jedinec je
produktem svych socidlnich vztahti, je socidlné konstruovan, a proto skrze néj

vstupuje do procesu uceni také spolecnost. Neni jasné, kde v ¢lovéku se uceni
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odehrava, Jarvis v tomto procesu zkouma roli téla (reprezentovaného zejména

mozkem) a mysli. Uceni je funkci zivota”.
Teorie transformativniho uceni Jacka Mezirowa

Informace o teorii transformativniho uceni’” ¢erpam z dizertacni prace
Miroslavy Dvorakové, kterd se jeho dilem komplexné zabyva. Dvorakova (2014,
s. 10) upozorniuje, Ze teorie transformativniho uceni je vjejim textu nutné
interpretaci, a to jak z divodu prekladu originalnich textd, tak srozumitelnosti
Ceskému ctenari. Dvorakova (2010, s. 66-68) uvadi, ze Jack Mezirow ucinil
zdkladni kroky ke vzniku teorie transformativniho uceni jiz v sedmdesatych

letech 20. stoleti.

Mezirow tvrdi, Ze jako ucici se dospéli jsme chyceni ve své minulosti. To,
jakym zptsobem se dospéli uci, je ovlivnéno minulosti a dfivéjSim ucenim.
Uceni, které probéhlo v détstvi Mezirow nazyva formativnim ucenim. Uvadi, ze
v té dobé pfijimame to, co se uc¢ime nekriticky, dtivéfujeme autoritdm, rodi¢tim,
uditeliim. To ndm umoznuje zapadnout do dané spolecnosti. Takto osvojené
perspektivy ovSem zustavaji v dospélosti nevédomé. Tyto perspektivy po cely
zivot urcuji zptsob, kterym interpretujeme své zkusSenosti. V soucasné
spolecnosti neustalych zmén uz ovSem nestaci nekriticky prijimat vysvétleni
autorit, ale je tfeba vytvaret své vlastni interpretace, rozvijet autonomni mysleni.
Z détského formativniho se musi stat dospélé transformativni uceni. Uceni,
které umoznuje rozumét zkuSenostem se svétem, s jinymi lidmi i se sebou.
Usnadnit proces transformativniho uceni, je dle Mezirowa zdkladnim cilem

vzdélavani dospélych (Dvorakova, 2010, s. 90).

7 Teorii s timto nazvem poprvé predstavil ve své studii Zen vracejicich se ke vzdélavani
v roce 1978. V osmdeséatych letech teorii dopliiuje a modifikuje, a to predevsim v odborném
casopise Adult Education Quarterly. Tim teorie ziskala v€hlas. Dal$im diilezitym meznikem je
rok 1991, kdy Mezirow vydava svou monografii s ndzvem Transformative Dimensions of Adult
Learning. Revizi své teorie provedl jesté v roce 2000 v textu Learning to Think Like an Adult.
(Dvorakova, 2010, s. 88).
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Vzdélavatel dospélych je v roli spiSe facilitdtora, mentora, podnécovatele.
M4 ucicim se usnadniovat transformativni uceni. Ma ucicim se pomoci vytvaret,
propracovavat a transformovat jejich vyznamova schémata (Dvorakova, 2010,

s. 105).

Kazdd vysSe zminéna teorie pfind$i ponékud jiné poznani, ovSem
spolecné je jim to, Ze snazi najit jiny pohled na vzdélavaného dospélého a jinou
roli vzdélavatele nez tomu bylo u tradi¢niho pedagogického ptistupu. Teorie se
do vzdélavani dospélych propisuji mnohdy nevédomé a to zejména do
vzdélavani firemniho, které si zaklada na praxi a prakti¢nosti. Domnivam se, ze
by bylo poucné se v praxich firemniho vzdélavani teoriemi zabyvat, protoze by
mohly napomoci tolik pozadované efektivit€ a zejména porozumeéni.
Knowlesova teorie poskytuje praci oporu v oblasti sebe-fizeného uceni. Od
vSech vySe zminénych autort je to rozdilnost v pojeti vzdélavatele, kdy
v zavislosti na situaci voli vzdélavatel roli, ve které na vzdélavaného pusobi.
V pristupu Knowlese si musi vzdélavatel vybrat, jestli se pfikloni s naplnénim
cile na stranu jednotlivce nebo organizace. V teorii Jarvise je vzdélavatel
vzdélavanému rovnym partnerem a v pomahaci profesi a v teorii Mezirowa je

vzdélavatel facilitdtorem a podnécovatelem uceni.

1.1.2 Soucasné trendy ve vzdélavani a rozvoji dospélych

V podkapitole se budu vénovat nékterym vybranym trendim ve
vzdélavani dospélych, zejména s propojenim na podnikové vzdélavani a jejich
mozné vyuziti ve firemnim prostfedi. Veteska, (2013, s. 9) uvadi, ze soucasné
pristupy ve vzdélavani dospélych kladou dtiraz na efektivitu uceni
a vzdélavani. Firmy hledaji nastroje, metody a techniky, jak vzdélavat a rozvijet
pracovniky, jak vyuzit finan¢ni prostfedky vynaloZené na zaméstnance podniku
a jaky vysledek to pfinese. Hledaji podporu ve vyuziti informacnich

a komunikacnich technologii.

Jednim z trenddi, ktery se v soucasnosti rozviji, je blended learning.
Tento pojem se pouZzivad nepieloZeny, ale jeho preklad je vystiZny a znamena
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smiSené vzdélavani. Kopecky (2010) popisuje, Ze termin blended learning v sobé
zahrnuje velké mnozstvi metod, kterymi lze uc¢inné ptisobit na vzdélavaci
proces a které vzdélavanému prezentuji vzdélavaci obsahy prostfednictvim
vhodného software. Univerzitni a firemni vzdélavani pojem blended learning
spojuje s kombinaci prezen¢ni vyuky a e-learningové (online) podpory. VeteSka
a Tureckiova (2013, s. 57-58) popisuji blended learning jako zprostfedkovani
riznych kandl@i a pfistuplt k informacim vzdélavanym tak, aby mohli vyuzit
pro né funkéni styly uceni, vytvareni platformy pro sdileni znalosti, dovednosti
a postoju. To vSe ma vést ke zlepSeni efektivity a vyuzitelnosti vysledki
vzdélavani (uceni). Pozornost je zaméfena i na partnersky vztah mezi

vzdélavanym a vzdélavatelem.

Valiathan kategorizoval blended learning do nasledujicich modela

(Veteska & Tureckiova, 2013, s. 58):

1. Vzdélavani zamétfené na rozvoj dovednosti (skill-driven learning), ve kterém
jsou kombinovany individualni vzdélavani vlastnim tempem s podporou ucitele

¢i vzdélavatele v roli facilitatora, ktery podporuje rozvoj znalosti a dovednosti.

2. Vzdélavani zameéfené na rozvoj postoju (attitude-driven learning), ktery
pracuje s vybranymi udalostmi a masmédii, s jejichZ pomoci ovliviiuje chovani

vzdélavaného.

3. Vzdélavani zaméfené na rozvoj kompetenci (competency-driven learning),
ktery kombinuje vice metod, kterymi lze ptisobit na rozvoj kompetenci

vzdélavaného.

Veteska a Tureckiova (2013, s. 59-60) rozumi bledned learningu jako
specifické formé vzdélavani, vniZ jsou efektivnim zptisobem kombinovany
dalsi organizacni formy jako prezenc¢ni vyuka, distanéni vzdélavani v podobé
e-learningu nebo také m-learningu. Jako typické vyuziti uvadi pravé

podnikovou praxi. Popisuji také, ze proniknuti blended learningu do rozvoje
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lidskych zdrojii je zfejmé spjato s pfekondvanim urcitého zklaméani a krizi

e-learningu, kterd v Evropé nastala kolem roku 2000.

Vyhodou blended learningu bezesporu je, Ze mize vyuzivat kombinaci
riznych forem vzdéladvani a vyuzit jejich kombinaci a spojit tim vyhody
komunikacnich informacnich technologii s tradi¢nimi formami vyuky a vyuzit

tim naplno mozny potencial.

Dalsimi trendy jsou koucovani a mentorovani. Dhouieb Sejkorova (2013,
s. 67) uvadi, ze zdkladnim ,principem koucinku je posunout clovéka dal
a uvolnit jeho potencidl. Koucink napomaha rozvijet osobnost, dosahovat cild,

posunovat hranice moznosti a nachazet rovnovahu ve vSech oblastech Zivota”.

Koucovani je pouze jednou zmoznosti, jak rozvijet zaméstnance.
Koucovani ma efekt ve chvili, kdy se nejedna o jednorazovou zdlezitost,
jednorazovy koucovaci rozhovor, ale dlouhodobéjsi proces. Jednou z podminek
je zdjem koucovaného o rozvoj, protoze jinak by se stalo koucovani plytvanim
¢asu, energie, financemi atd. Dhouieb Sejkorova (2013, s. 69-71) popisuje cas
nutny k dosazeni permanentni zmény jako obdobi tfi az Sesti mésicli. Proto
doporucuje pro koucink pouze ty oblasti, které je zadouci trvale vylepsit nebo
rozvinout. Koucink nedoporucuje pro oblasti, které vyzZaduji kratkodobou
arychlou zménu. Uvadi vycet metod rozvoje zaméstnancti zaméfenych na
zvysSovani vykonu. Jsou jimi trénink zaméstnancti, workshop, training on the
job, poskytovani zpétné vazby, motivace zaméstnancii na vykon a jako posledni

dlouhodoby rozvoj zaméstnancti pomoci koucinku.

Mezi koucem a koucovanym probiha koucovaci rozhovor. Mezi nimi
musi byt navazan dobry vztah, pocit diavéry, pfijemna atmosféra a spoluprace.
Pokud nedojde k navazani vzdjemného vztahu, u kouc¢ovaného nemtze dojit
k posunu. Ve firemnim prostfedi miize koucink uplatiiovat interni koug,
manazer, nebo firma miize najimat externi kouce. Firemni koucink je vice

zaméfen na propojeni s cili firmy.
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Koucovaci rozhovor je postaven na budovani davéry, jak jsem uvedla
vySe, nicméné jeho zdkladem je naslouchani a kladeni otdzek. Schopnost klast
otazky je pro kouce klicova. Kazdy koucovaci rozhovor musi mit nastaveny cil.
Najit spravny cil je u koucovani nékdy nejslozitéjsi ¢asti rozhovoru. Po nastaveni
cile hledd koucovany moznosti, jak cil realizovat a nastavuje si jednotlivé kroky
pro naplnéni cile. V zavéru rozhovoru koué¢ koucovaného podporuje, motivuje,

pracuje na vztahu (Dhouieb Sejkorova 2013, s. 74-76).

U vyuzivani koucovani je podstatné to, zda se klient koucovani chce
rozvijet, oblast jeho zajmu je pro koucovani vhodna, je na ni dostatek casu.
Koucovani bylo svého ¢asu velmi popularni a pouzivalo se na vSechno. Je tfeba
si uvédomit, ze koucovani je jen jednou z moznosti. Nékdy je lepsi lidem
poskytnout zpétnou vazbu, fici vlastni pohled na véc, doporuceni a nekldst
otazky do umoru. Naopak jsou situace, kdy je koucovani velmi vhodnym

a cennym nastrojem a mutize zarucit permanentni zménu a zadany posun.

~Mentoring je povazovany za jeden z nejstarSich modelt lidského
rozvoje. Mentoring je vnimdn jako metoda rozvoje jedince na zakladé
nasledovani prikladu a zkuSenosti tspésné osobnosti. Zakladem mentoringu je

spoluprace mezi mentorem a mentorovanym® (Lostakova, 2013, s. 81).

Ve firemni praxi byva casto mentora vyuZzivano v adaptacnim obdobi
nového zaméstnance. Zkusenégjsi kolega muiZe novackovi pomahat a radit. Vztah

mezi mentorem a mentorovanym je rovnocenny.

Rozdil mezi kouc¢ovanim popsanym vysSe a mentorovanim je v tom, Ze
kou¢ nemusi byt specialista na danou problematiku, vede kouc¢ovaného pomoci
otazek procesem k dosaZeni jeho vlastnich cili. KdeZto mentor je odbornik,
zkuSeny v dané oblasti mentorovanému radi, preddva sva doporuceni,

zkuSenosti.

Lostakova (2013, s. 85) uvadi rozdéleni mentoringu do ctyr fazi.

Upozornuje ovSem také, Ze faze se budou vzdjemné prolinat. Prvni fazi je
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pfipravna faze mentoringu. Spociva zejména v profesni pfipravé mentora na
mentorovani. Druha faze je zahajeni mentorovani, kdy jsou nastavena pravidla
mentorovani, cile, strategie, probéhne navdzani vztahu mezi mentorem
a mentorovanym. Treti fazi je realizace strategie k cili, kdy probihd samotnd
cesta k dosazeni stanovenych cild. Posledni, c¢tvrtou fazi je ukondeni
mentoringu, v ni dochdzi ke zhodnoceni celého mentoringu, shrnuti toho, co se

mentorovany naucil.

Ackoli je mentoring povazovan za jednu z nejstarSich podob rozvoje,
nebyva mu vénovana az tak velkd pozornost nebo je za mentorovani
oznacovana jakakoliv rada novému zaméstnanci. Pfitom i sprdvné nastavené
mentorovani ma svij postup, cile, zvolenou strategii, jako napfiklad vyse
popsané koucovani. Pfi dodrzeni sprdvného procesu mentorovani mitize

pfinaset nemalé vysledky.

Jako posledni trend pfedstavim sebevzdélavani. Je to proces, ve kterém
se jednotlivec chape iniciativy, za ucelem diagnostiky svych vlastnich potteb,
formulace rozvojovych cilt, identifikace lidskych a materidlnich zdroji
vlastniho rozvoje, vybéru a realizace rozvojovych strategii a hodnoceni vysledki

(Prokopenko & Kubr a kol., 1996, s. 573).

Benes (2003, s. 170) definuje sebeuceni (sebevzdélavani) jako , sebe-fizené
uceni, kdy jednotlivec nebo skupina urcuje cile, ucely, programy, metody,
tempo a styl. Existuji ndzory, Ze toto uceni vede klepsim vysledkiim, je

efektivnéjsi a motivovangjsi.”

Prokopenko, Kubr a kol. (1996, 573) popisuji vyhody a nevyhody
sebevzdélavani, odkazuji se na Malcolma Knowlese jako priikopnika
sebevzdélavani. Sebevzdélavani je efektivni, pokud se lidé chopi iniciativy
zvysit svou kompetenci. Tito lidé se naudi vice nez ti, ktefi pasivné cekaji.
Sebevzdélavani je pfirozené, je v souladu se zplisobem, jakym lidé nabyvaji

kvalifikaci. Lidé v procesu svého riistu citi ¢im dal vétsi potfebu se osamostatnit,
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zbavit se zavislosti na jinych osobdach. Sebevzdéldvani je vhodné nacasované,
protoze jeho tcastnici do néj vstupuji ve chvili, kdy na néj maji cas. Je relevantni
v soucasné rychle se ménici dobé, kdy vSe co vime, rychle zastarava. Hodi se pro
izolované situace, vzdéldvana osoba md vice moznosti prizptisobit a uspotradat

si aktivity.

Sebevzdélavani je =zajimavym ndstrojem pravé pro vzdé€lavatele,
umoznuje mu ipfesah do toho, Zze muze poradit druhym, jak se sami udit

a vzdélavat.

Sebevzdélavaci plan mutiZze byt svym rozsahem uzsi nebo Sir$i, muze
zohledniovat pracovni funkci, kariéru, osobnost vzdélavatele jako celek. Kazdy
z téchto pfistupt by vyzadoval jind hlediska a jiné metody. Hledani feSeni mtize
vyzadovat samostudium, navstévy kurzti, zafazeni do vzdélavacich programiui
atd. Nalezena feSeni by mél vzdélavatel ovéfit v praxi a posoudit, cemu se

naucil (Prokopenko & Kubr a kol., 1996, s. 591).

Sebevzdélavani muze byt zajimavym a funkénim ndstrojem, pficemz
podstatnd je v ném pravé vlastni iniciativa, vlastni disciplina. Prokopenko, Kubr
a kol. (s.592) poskytuji dotaznik pro sebehodnoceni, ktery mtize napomoci
k odhaleni nadéje na tispésné zvladnuti programu sebevzdélavani. Dotaznik je

k dispozici v pfiloze 1 prace.

VySe jsem popsala nékteré vybrané trendy soucasného vzdélavani
dospélych pravé s moznym vyuzitim v praxi firemniho vzdélavani. U nékterych
popisovanych oblasti je patrné ovlivnéni teoriemi vzdélavani dospélych,
zejména snaha reagovat na soucasné rychle se ménici spolecnost, zastaravani
znalosti, rovny partnersky vztah mezi vzdélavanym a vzdélavatelem nebo
naptiklad sebevzdéldvani, u kterého autofi explicitné vyjadfili propojeni

s Malcolmem Knowlesem.
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1.2 Firemni vzdélavani

V podkapitole se jiz budu vénovat oblasti firemniho vzdélavani, tedy
oblasti vzdélavani, kterou si fesi podniky samy, za tcelem naplnéni vlastnich
cild a zdmérhi. Pfedstavim také, jak pohlizim na organizaci, bankovni sektor
a banku, protoZe i na zdkladé prostfedi, kde firemni vzdélavani probihd, muze

dochazet k jeho riznym modifikacim.

Pricha (2014, s. 79) piSe, Ze podnikové vzdélavani je jednim
z nejrozsifenéjsich druhi neformdlniho wudeni a vzdéldvani dospélych.
Bartorikova (2010, s. 16) uvadi, ze firemni vzdélavani je vzdélavaci proces, ktery
je organizovany podnikem/firmou®. Zahrnuje jak veskeré interni vzdélavani
vorganizaci ve vlastnich vyukovych stfediscich nebo na pracovisti, tak
vzdélavani mimo organizaci, jako jsou externi kurzy nebo specializované

vzdélavani na objednavku ve vzdélavacich zafizenich nebo skolach.

Na oblast firemniho prostfedi 1ze pohlizet jako na specifickou oblast
vzdélavani i z toho dtvodu, ze pfi firemnim vzdélavani se podnik snazi fesit,
napliiovat, rozvijet své vlastni potfeby a cile. Na prvnim misté zde stoji potfeby

organizace, nikoliv jednotlivce.

Firemni vzdélavani zahrnuje nékolik oblasti. Vzdélavani v ramci
adaptacniho procesu nebo jinak feceno oblast orientace, prohlubovani
kvalifikace (doskolovani), rekvalifikaci (pfeskolovani), profesni rehabilitaci
(opétovné zarazeni osob, kterym branil jejich zdravotni stav ve vykonu prace)
a oblast rozvoje (Bartonikova, 2010, s. 17). Koubek (2007, s. 254-256) rozliSuje tfi

oblasti v systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka:

a) oblast vSeobecného vzdélani — ta obsahuje zakladni a vSeobecné znalosti
a dovednosti, umoznuje ¢lovéku zit ve spolecnosti, neuplatriuje se zde aktivita

organizaci.

8 Vtextu jsou terminy podnik, firma a organizace uzity jako synonyma. Stejné jako
podnikové a firemni vzdélavani (pozn. autora).
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b) oblast odborného vzdélavani — nebo také oblast formovani kvalifikace nebo
oblast odborné/profesni pripravy. Probihd v ni proces pifipravy na povolani,
prenos specifickych znalosti. Obsahuje zdkladni pfipravu na povolani, orientaci,

doskolovani, prohlubovani kvalifikace, pfeskolovani a profesni rehabilitaci.

c) oblast rozvoje — je orientovana na $ir$i znalosti a dovednosti, nez je tfeba

k vykonu stavajiciho zaméstnani.

Oblast véeobecnéh

ﬁ'zdzlséx?;;? eeneno Zakladni pfipravana
povolani
Orientace

Oblast odborného Doskolovani .

vzdélavani (Prohlubovani kvalifikace)
Preskolovani
(Rekvalifikace)
Profesnirehabilitace

Oblast rozvoje
(Rozsifovani kvalifikace)

Obrizek 3: Systém formovdni pracovnich schopnosti clovéka (Koubek, 2007, s. 255)°

Pro svou praci jsem zvolila Koubkovo vymezeni oblasti firemniho
vzdélavani jako nejvhodnéjsi a vychazi z néj i Bartonikova, o kterou se opiram
v dalSich castech prace. Zuvedeného obrazku lze mimo jiné vydcist, Ze nelze
zcela oddélovat oblast firemniho vzdélavani od predchoziho vzdélavani

a pfipravy na povolani.

9 Tuénym pismem jsou oznaceny ty oblasti, které byvaji soucasti vzdélavani pracovnikii
v organizaci (Koubek, 2007, s. 255).

30



Jiz vnazvu prace uvadim, Ze se budu vénovat profesnimu rozvoji
vzdélavatele v bankovnim sektoru. Toto odvétvi ma sva specifika a proto nyni
vysvétlim, vjakém kontextu budu sterminem organizace, bankovni sektor

a banka pracovat.

Organizace je systém, ktery se snazi vytvéaret, rozvijet a udrZovat
koordinované c¢innosti, na nichZz spolupracuji jedinci a skupiny v zdjmu
spoleénych a dohodnutych cilti. Organizace je tedy systém, ktery funguje
v urcitém prostredi, md svou vlastni strukturu a obsahuje formalni i neformalni
prvky (Armstrong, 2002, s. 239). Bedrnova, Novy a kol. (2007, s. 417) popisuji
jako podstatu organizace jeji ekonomickou stranku. Jako zakladni cile podniku
uvadi dlouhodobé dosahovani zisku a jeho rozdélovani v souladu se zajmy

vlastnikd.

Bankovni sektor a banka je definovana jako bankovni instituce, ktera jako
zprosttedkovatel soustfeduje docasné volné financni prostfedky, poskytuje je
formou putjcéek nejriznéSim subjektim a nabizi také fadu dalSich sluzeb,
zejména platebni styk. Zakladni pozadavky na organizacni usporadani bank
jsou dany mezinarodnimi standardy, které jsou upraveny narodni legislativou
(Mejsttik, Pecena, Teply, 2008, s. 56). Bankovni profese se v priibéhu ¢asu ménila
a vyvijela, a s ni se proménovaly i bankovni funkce. Zjevna je proména bankére,
ktery se stal ze sméndrnika finanénikem (Moschetto, Roussillon, 1995, s. 5-6).
Promény bankovniho sektoru v case stale pokracuji a dnes je zjevné, ze se
z bankéfe financ¢nika, tedy profesionala na finance, stava bankéf poradce, tedy
radce na klientovy finance a zachazeni nejen s nimi, ale i radce na ovladani

technologii.

Tak jak se proménuje bankovni sektor, se proménuji i potfeby na rozvoj
a vzdélavani jednotlivych bankéft a ruku v ruce s tim i pozadavky na rozvoj
a vzdélavani vzdélavatelt v bance. Banky a vSichni jeji zaméstnanci podléhaji
bankovnimu tajemstvi, coZz prinasi sva specifika. Banka je obchodni organizace
soukromého sektoru, kterd ma za cil vytvaret zisk. Sva specifika ma i v tom, Ze
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jeji hlavni komoditou jsou penize, které jsou pro jeji majitele citlivou oblasti.
N4épln ¢innosti jedincti i skupin v organizaci je podilet se na zisku a vytvaret jej.
Proto veskeré c¢innosti musi byt v organizaci efektivni vcetné pfislusnych

rozvojovych aktivit.

Kapitola byla vénovana terminologickému ukotveni, pojmim a oblastem,
které jsou dutlezité pro kontext mé prace. Cilem prace je deskripce a analyza
profesniho rozvoje vzdé€lavateli v bance XY a ndvrh pfipadné zmény vedouci ke
zlepSeni systému profesniho rozvoje vzdélavatelti. Proto se budu ve druhé

kapitole vénovat systému firemniho vzdélavani v organizaci.
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2 SYSTEM FIREMNIHO VZDELAVANI V ORGANIZACI

Pro naplnéni cile prace je nasledujici kapitola diilezitd s ohledem na
predstaveni systémového (strategického) a systematického (cyklus vzdélavani)
pfistupu ke vzdélavani. V kapitole se budu systému firemniho vzdélavani
vénovat v obecné roviné. Postupné vysvétlim strategicky, kompetenéni pfistup
k firemnimu vzdélavani a jednotlivé faze vzdélavaciho cyklu. Kapitola mi bude
slouzit jako teoretické vychodisko pro deskripci systému vzdélavani v bance XY.

Samotny systém firemniho vzdélavani banky XY popisi v kapitole 5.

Bartorikova (2010, s. 108) uvadi, Ze néktefi autofi rozliSuji mezi terminy
systémovy a systematicky pfistup. Systémovy pfistup vidi vzdélavani ve firmé
jako subsystém, ktery spolupracuje s ostatnimi subsystémy, které jsou dtlezité
pro dalsi sméfovani a preziti organizace. MtiZe to byt tedy napojeni na poslani,
vizi, strategii nebo ostatni persondlni ¢innosti. Systematicky pfistup pak vnima
logicky vztah mezi stadii procesu, tedy analyzou a identifikaci vzdélavacich
potifeb, planovanim vzdélavani, realizaci vzdélavani a vyhodnocovanim

vzdélavani. Jednotlivé faze budu popisovat déle v textu.

,Aby vzdélavani nebylo ndhodné a nepravidelné, aby bylo efektivni
a zarucilo podniku navratnost vynaloZenych prostfedkii, musi byt systematické
a vychazet z celkové podnikové strategie. Vyzaduje to nezbytnou spolupraci
vice odbori ¢i oddéleni v podniku i spolupraci s internimi a externimi

odborniky a vzdélavacimi institucemi” (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 80).

Systém firemniho vzdélavani je neustdle se opakujici cyklus, kdy se
zkuSenosti z pfedchozich cyklti vyuzivaji v cyklech nasledujicich a tim se
vzdélavani neustale zlepSuje (Armstrong, 2002, s. 496). Firemni vzdélavani
mohou realizovat jak interni odbornici ve vlastnich Skolicich centrech, tak
externi instituce. Firemni vzdéldvani je dlouhodoby proces tvoreny ctyimi

tazemi: identifikace potteb definovani cilt vzdélavani, planovani vzdélavani,
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realizace vzdéldvaciho procesu, hodnoceni vysledkd vzdélavani (Vodak

& Kucharcikova, 2011, s. 83).

Bélohlavek, Kostan a Suler (2001, s. 378) pisi, ze cilem systematického
vzdélavani je rozvoj kompetenci jednotlivce, ktery vede ke zlepSeni vykonnosti
v organizaci, coz znamenad, zZe vyvola trvalé zmény ve znalostech, dovednostech
a postojich. Aby zmény byly tspésné, navrhuji postupovat systematicky ve

¢tytech fazich.

Bartorikova (2010, s. 110) také uvadi systém firemniho vzdélavani jako
¢tyffazovy cyklus: analyza a identifikace vzdélavacich potfeb, planovani
vzdélavani, realizace vzdélavani, vyhodnocovani vzdélavani. Dale uvadi, ze do
celého systému firemniho vzdélavani patii také orientace a adaptace,
doskolovani, pfeskolovani a rozvoj pracovnika. Toto schéma je uvedeno na
obrazku 3 v prvni kapitole a navazuje tak na Koubkovo vymezeni prostoru, ve

kterém se pohybuje firemni vzdélavani.

Tureckiova (2004, s. 90) pracuje také sneustdle se opakujicim cyklem
firemniho vzdélavani. Napojuje jej navic na ostatni ¢innosti a uvadi v ném dalsi
komponenty, patfici do systému podnikového vzdélavani. Na obrazku nize je

znazornéno napojeni cyklu vzdélavani na ostatni procesy v organizaci.
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Firemni strategie a
kultura podporujici
vzdélavani

4

Strategie fizeni
lidskych zdrojd a
strategie
podnikového
vzdélavani

g

Vazdélavaci politika

g

Organizace
vzdélavani
Identifikace Vzdélavaci eyklus
a vzdelavacich potieb :
Hednoceni efektivity U

‘Pﬁj?“"?;‘;ﬂ':n“ ¢— [ monmoriNGg | = | Plan vzdélavani
6 Realizace 0

vzdélavani

Obrizek 4: Schéma komponentil systému podnikového vzdéldvini (Tureckiovd, 2004, s. 90)

Vsichni vySe uvedeni autofi popisuji systém firemniho vzdélavani jako
¢tytfazovy cyklus pricemz mezi jednotlivym pojmenovanim cyklu jsou drobné
rozdily. Tureckiova navic propojuje systémovy a systematicky pfistup ke

vzdélavani, jak je patrné z jejiho schématu.

Pro ucely prace chapu systém firemniho vzdélavani v obou vyznamech,
jak systémovém (napojeni na strategii), tak systematickém (ctyffazovy cyklus),

tudiZ pokud hovofim o systému, mam tim na mysli oba vyznamy.
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2.1 Strategicky pristup k firemnimu vzdélavani

V nasledujici ¢asti objasnim pojmy posldni, vize a strategie firmy. Jsou
totiz dtilezité pro tvorbu firemni strategie, z niZ vychdazi i strategie vzdélavani.
Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii mé zabezpecit to, aby organizace byla na trhu
stale uspésna a konkurenceschopna. Firmy si jsou zpravidla védomy toho, ze
lidé jsou jednou z nejcennéjsich soucasti, proto planuji rozvoj lidskych zdroja
a strategicky rozvoj lidskych zdroji je propojen s firemni strategii. V organizaci,
kterou v praci popisuji a analyzuji, se jako nastroj k fizeni a rozvoji pouziva

fizeni pracovniho vykonu. Proto se mu budu v ¢asti textu také vénovat.

Vytvofeni poslani'® a vize hraje ve firmé velmi dilezitou roli. Jedna se
o zakladni dokumenty, které upravuji, kde chce firma byt v blizké i vzdalenéjsi
budoucnosti. Na jejich kvalité zavisi, jak bude firma vnimana okolim, vlastnimi
zaméstnanci a jak budou tito zameéstnanci nastavenou strategii napliovat.
Poslani fikd o firmé ,proc existuje”, zobrazuji se v ném firemni hodnoty, image
a je orientovano na $irsi okoli (Bartortkova, 2010, s. 32-33). Vize je na rozdil od
poslani orientovana na zameéstnance a investory, sméfuje tedy do organizace.
Musi byt v souladu s poslanim. Orientuje se na postoje a chovani zaméstnanct
organizace a zaméfuje se na to, kterym smérem se firma vyda (Smida, 2003,
s.49). Vize se tedy zaméfuje na budoucnost, poslani odraZi stavajici realitu
a vychézi z konkrétnich podminek, ve kterych se firma nachazi (Kostan & Suler,
2002, s. 29). Ze stanoveného poslani a vize se urcuji strategické cile. DosaZeni

téchto cilli urcuje strategie (Bartonkova, 2010, s. 35).

Aby vzdélavani ve firmé probihalo systémové, musi byt napojeno na vizi,
poslani a strategii firmy. Ztéchto dokumentti musi vychazet strategie
vzdélavani. Pokud by tomu tak nebylo, mohlo by firemni vzdélavani feSit
izolované vzdélavani zaméstnanct, které by nemuselo vést k efektivhimu

vyuziti jak finanéniho, tak lidského potencialu.

10 Synonymem pro poslani je pojem mise (pozn. autora)
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Strategicky rozvoj lidskych zdroji se podle Armstronga (2002, s. 467-
468) tyka vytvareni strategii, které poskytuji pfilezitost k uceni, rozvoji
a vzdélavani, za ucelem zlepsovani vykonu jedince, tymu i organizace. Rozvoj
lidi tedy vyplyva z vize a strategie podniku a je v souladu se strategickym
ramcem podniku. Lidské zdroje firmy jsou povazovany za hlavni zdroj
konkurenéni vyhody, a proto je nutné zaméfit se na vyuziti lidského potencialu.
Pokud bude mit firma tu spravnou kvalitu lidi, bude schopna zajistit
uspokojovani svych potfeb soucasnych i budoucich. Ukolem strategického
rozvoje lidskych zdroji je vytvofit logicky, tplny a jednotny rdmec k rozvoji
lidi, vytvofit optimdlni prostfedi, ve kterém by mohl probihat rozvoj

a vzdélavani pracovnikt idedlné systematicky.

Vodak a Kucharéikova (2011, s. 47) uvadi, ze klicovym prvkem
strategického fizeni lidskych zdroju je pravé soulad mezi fizenim lidskych
zdrojli a strategii podniku. Kritickym ukolem managementu je propojeni
formalni struktury asystému lidskych zdroji tak, aby byly napliovany
a podporovany strategické cile organizace. Armstrong (1999, s. 167) hovofti
o strategickém pristupu a efektivnim fungovani podniku v provazani tfi
nevyhnutelnych prvkii a témi jsou: poslani a strategie, organizacni struktura

a fizeni lidskych zdrojti.

Jednou z mozZnych cest, jak fidit lidské zdroje ve firmé je vyuzit jako
nastroj fizeni pracovniho vykonu. Diky tomuto néstroji lze ve firmé
seznamovat zaméstnance s poZzadavky na vykon v uréeném casovém obdobi,
zpusob propojenti se strategii, jakou roli v ni hraje zaméstnanec, jak bude za svtij
vykon odménén a jaké vzdélavani a rozvoj je potfeba k naplnéni pozadovaného

vykonu.

Podle Armstronga (2011, s. 71) je fizeni pracovniho vykonu proces, ktery
ma za cil vytvofit spole¢nou shodu na tom, co ma byt dosazeno a jak to ma byt

dosaZeno. Zaroven tento pfistup zlepsuje vykon jednotlivct, tymt i organizace.
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Koubek (2004, s. 18) definuje fizeni pracovniho vykonu jako
,systemati¢téjsi a integrovanéjsi pristup zaloZeny na principu fizeni lidi na
zdkladé dustni dohody nebo castéji pisemné smlouvy mezi manaZzerem
a pracovnikem obudoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti
potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zdkladé zminéné dohody ¢i
smlouvy tedy dochazi k provazani vytvareni pracovnich ukold, vzdélavani
arozvoje pracovnika aurcité podoby hodnoceni pracovnika”. Koubkovu

definici potvrzuje grafické znazornéni na obrazku ¢. 3.

Dohoda o
pracovnim v¥konu,
vzdélavani a rozvoji

4

MOTIVUJICI VEDENI
ANEUSTALA
KOMUNIKACE

!

Pracovni vikon

zaméstnance v
pribéhu roku a jeho

sledovini
Zkoumani (hodnoceni)
pracovniho vikonu a jeho
— faktord .
Odménovini Vzdélivini a rozvoj
pracovniki pracovnika

Obrizek 5: Rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2004, s. 21)

Ptistup pomoci fizeni pracovniho vykonu nelze chapat jako jednosmérny
proces, ktery urcuje manaZer, ale jako vzdjemnou dohodu, ve které jsou

zohlednény zajmy a potfeby organizace i jednotlivce. Pfi dohodé o pracovnim
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vykonu spolu komunikuje manaZer a zameéstnanec a spolecné hledaji tu

nejvhodnéjsi cestu k pozadovanému vykonu a rozvoji.

Armstrong (2011, s. 113-116) oznacuje jako nejdulezitéjsi tikol fizeni
pracovniho vykonu stanovovani cilti. Cile jsou stanovovany pro rtizné oblasti:
trvalych pracovnich cilti, kvantitativnich cilti zaméfenych na vysledky, splnéni
ukolu nebo projektu, standardy vykonu, ocekdvaného chovani, dodrzovani
ocekavanych hodnot, zlepSovani vykonu a rozvoj a vzdélavani. V oblasti rozvoje
a vzdélavani se specifikuji cile v podobé zlepSeni znalosti a dovednosti,

schopnosti a odborné zptisobilosti.

Cile maji byt nastaveny jednoznacné, méfitelné, dosazitelné, dulezité
z hlediska cilt organizace a urceny casem. Armstrong (2011, s. 117) popisuje
jesté jeden dtilezity aspekt stanovovani cilii a tim je propojovani individudlnich
cila s cili organizace. Dilezitost tohoto principu spociva v pozornosti lidi na
vykondvani spravnych véci tak, aby doslo ke spole¢nému sdilenému naplnéni
cild organizace. Upozornuje na casté zaménovani tohoto principu s pouhou
kaskadou prendseni cilti shora dolti. Dtilezity je ovSem i pohled pracovnika, jak
miize napomoci ke splnéni cile zdola nahoru. K integraci cilti by mélo dochazet

dvousmérnym procesem.

Po jasné stanovenych cilech lze nastavit plan osobniho rozvoje. Koubek
(2004, s. 78) popisuje, Ze plan rozvoje ma byt co nejjasnéjsi, presné specifikovat
cile, potteby, kdo je za co zodpovédny, jaké jsou zvolené rozvojové aktivity, kdy
se aktivity uskutecni a jak budou vyhodnoceny vysledky. VSechny tyto oblasti
jsou soucasti idealné pisemné dohody, kterou spolecné pripravuje manaZer

a pracovnik.

Rizeni pracovniho vykonu je nepfetrzity cyklus, ktery se neustale
opakuje, na jednom setkani se feSi minuly vykon zaméstnance, jeho
vyhodnoceni anastavuje se poZadovany budouci vykon zaméstnance. Aby

dochéazelo k stabilnimu vykonu a motivaci zaméstnance, je nastaven jeho rozvoj
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a vzdélavani, zohlednény predstavy o budouci kariéfe zaméstnance. Dochazi

zde k propojenti strategie organizace a individudlnich potfeb pracovnika.

2.2 Kompetenéni pristup k firemnimu vzdélavani

Rizeni pracovniho vykonu je pouze jednim z nastrojii, ktery Ize
v organizaci pouzivat pro uréeni oblasti pro rozvoj a vzdélavani pracovnikti. Pro
rozvojové a vzdélavaci aktivity se mutze vyuZzivat také kompetencni pfistup.
V organizaci tedy miize dochdzet ke kombinaci fizeni pracovniho vykonu
provazanim s podnikovou strategii a vyuziti kompetencniho modelu. Nyni tedy

vysvétlim termin kompetence a kompetencni model.

Co je to vlastné kompetence? Woodruffe definoval kompetence jako
,mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby tkoly z této
pozice kompletné zvladl” (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 26-27). Hronik
vymezuje kompetenci jako ,trs znalosti, dovednosti a zkuSenosti, ktery
podporuje dosazeni cile.” To vSe je mozné pozorovat v projevech chovani.
(Hronik, 2007, s. 61). Obé definice fikaji viceméné totéz. Kompetence je urcita
zpusobilost, ktera se projevuje v chovani a je ji dosahovano poZadovaného
vykonu. Veteska a Tureckiova (2008, s. 12) se na kompetence divaji optikou
zatfazeni jedince do systému celoZivotniho uceni a vzdélavani a predesilaji
dtileZitost kompetenci takto: ,Aby jedinec obstal na globalizujicim se a stale se
ménicim trhu prace a byl rovnéZ tispéSnym a spokojenym clovékem, potfebuje
byt vybaven nejen urcitou profesni kvalifikaci a odbornosti, ale predevsim
jedine¢nou schopnosti uspésné jednat a rozvijet sviij potencidl na zakladé
integrovaného souboru vlastnich zdroj(i, a to v konkrétnim kontextu rtznych
ukolli a Zivotnich situaci, tedy stru¢né feceno urcitymi kompetencemi”(Veteska
& Tureckiova, 2008, s. 12). Divaji se tak na kompetence nejen z pohledu vykonu
firmy, ale s urcitym pfesahem do vSech ostatnich oblasti Zivota. Kompetence,

které pracovnik ziska a rozviji, jsou pro néj uzite¢né i v jiné organizaci, pri
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zméné zaméstnani, tak i mimo firemni prostfedi, coZ je na kompetenénim

pfistupu benefit pro jedince.

I pfes vySe vymezeny benefit Vetesky a Tureckiové chapu pro ucely
prace kompetenci ve Woodruffové a Hronikové definici jako trs znalosti
a dovednosti, mnozinu chovani, které musi dany pracovnik mit, aby obstal na
své pracovni pozici a dosahoval potfebného vykonu. Je tomu tak praveé proto, ze

se v praci pohybuji v oblasti firemniho vzdélavani.

Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinace védomosti,
dovednosti a dalSich osobnostnich charakteristik, které jsou potfeba k plnéni

ukolti v organizaci (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 60).

Hronik (2007, s. 68) uvadi, ze kompetencni model obsahuje jednotlivé
kompetence vybrané ze vSech moznych a usporadava je podle néjakého klice.
Kromé toho popisuje kompetencni model jako most mezi firemni a persondlni

strategii.

Kompetencni model by tedy mél spliiovat jak propojeni firemni strategie,
hodnot spole¢nosti, jeji sméfovani, tak i popisy jednotlivych kompetenci

v roviné osobnostni a tykajici se vykonu prace na dané pozici.

Nyni jsem vymezila pojem kompetencni model a to, co je jeho pfinosem
pro firmu i lidské zdroje uvnitf ni. V kapitole 6 prace predstavim kompetencni

model banky XY a i kompetencni model vzdélavatele v téze firmé jiz konkrétné.

2.3 Cyklus systematického vzdélavani

V nasledujici podkapitole pribliZim jednotlivé fdze vzdélavaciho cyklu.
Jejich oznaceni jsem zvolila podle Bartorikove (2010, s. 110). Obsah jednotlivych
fazi vSak budu cerpat od ruaznych autorli, protoze nejsou ve vzijemném
rozporu. Jednotlivé faze jsou: analyza a identifikace vzdélavacich potteb,
planovani vzdélavani, realizace vzdélavani, vyhodnocovani vzdélavani.

41



Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je prvnim a da se fici
i nejdtilezitéjSim krokem v systému vzdélavani. Bartonkova (2010, s. 118)
hodnoti analyzu a identifikaci jako nejkriti¢téjsi a nejdilezitéjsi fazi, protoze
pokud dojde k chybé u prvniho kroku, ma to zdsadni vliv a projevi se ve vSech

dalsich krocich vzdélavani.

Vodak a Kucharcikova (2011, s. 85) o analyze a identifikaci vzdélavacich
potieb fikaji, Ze spociva ve shromazdovani informaci o soucasném stavu
znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancti, o jejich vykonnosti, vykonnosti
tymt a podniku a v porovnani zjisténych informaci s pozadovanou urovni. Pfi
analyze a identifikaci vzdélavacich potieb je tfeba porovnat dvé urovné
vykonnosti, tu kterd je pozadovana a tu, ktera je skutecné dosahovana. Rozdil
téchto dvou vykonnosti je vykonnostni mezera. Prasilova (2006, s. 52) hovofi
o vzdélavaci potfebé jako o disproporci mezi tim ,co je” a ,co je zadouci”.
Armstrong (2002, s. 498) se soustfed'uje na rozdil mezi tim ,,co se déje” a ,,co by

se mélo dit” a tento rozdil nazyva vzdélavaci pottebou.

Coje IPotieba vedélavani Co by mélo bit

Virsladky podniku
nebo jeho
jednotibryeh furk ol

Existujici znalosti a
dovednosti

Saudasny wkon
jednotlived

Marmy podniiu nebo
jeha jednotivich
funkci

Pozadowané znalos i
a dovednosti

Cil neba normy
vk anu

Obrazek 6: Potieba vzdéldvini (Armstrong, 2002, s. 498)

VSichni uvedeni autofi (srov. Armstrong, Prasilov4, Vodak
& Kucharcikovad) hovori o rozdilu mezi skute¢cnym a poZadovanym stavem
vykonnosti, at uz jej nazyvaji vykonnostni mezerou nebo vzdélavaci potrebou.
Armstrong (2002, s. 498-499) vsak navic upozornuje, Ze je nutné se vyhnout

tzv. pasti deficitu. To znamend, ze rozvoj a vzdélavani, by se nemély zabyvat

42



pouze tim, co chybi nebo je Spatné, ale i feSenim a uspokojovanim rozvojovych
potieb, navySovanim vSestrannych schopnosti a dovednosti, pfipravou lidi na

vy$si troven odpovédnosti a pravomoci.

Dalsi dtilezitou poznamkou je, zZe ne vzdy je vhodné feSit vzniklou
vzdélavaci potfebu (mezeru, deficit) vzdélavanim. Vzdélavanim by mély byt
feSeny takové nedostatky, které jsou k tomu vhodné a jsou v souladu se strategii
(Buckley & Caple, 2004, s. 32). V analyze mtizeme napiiklad zjistit, Ze se jedna
o problém v pracovnim prostfedi, v usporadani pracovniho mista, v chybéjici
komunikaci ze strany manaZera nebo ze vzdélavani by bylo nutné pfipravit pro
skupinu zaméstnanct, jejiz pracovni pozice se bude rusit. V tom pfipadé by bylo

vzdélavani nejen nevhodné, ale i neefektivni.

Armstrong (2002, s. 499) a Koubek (2007, s. 262) v podnikovém prostfedi
rozliSuji tfi oblasti zdroje informaci vhodnych pro analyzu a identifikaci

vzdélavacich potfeb témi jsou:

* Celopodnikové udaje — struktura organizace, cile a podnikové plany,
persondlni statistika, struktura a pohyb pracovnikd, tidaje o produktivité,
kvalité, vykonu atd.

= Udaje o pracovnim misté a Cinnostech — popisy pracovnich mist,
informace o stylu vedeni, o kultufe pracovnich vztaht.

= Udaje o jednotlivych pracovnicich — zdznamy o hodnoceni pracovniki,
zaznamy o vzdélavani, absolvovanych vzdélavacich programech,

vysledky testli, zdznamy rozhovort.

Prasilova (2006, s. 57-58) uvadi, Ze pro provedeni analyzy vzdélavacich
potieb je tfeba znat jak spravny zdroj informaci, tak zvolit vhodné nastroje
a postupy, kterymi Ize informace ziskat. Zdroj informaci ve firemnim prostfedi
¢leni podobné jako Armstrong a Koubek podle toho, ¢eho se maji informace

tykat, jsou to: informace o vykonnosti organizace, informace o charakteru prace
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androcich na konkrétnim pracovnim misté, informace o vykonnosti

zaméstnance. Nejvétsi diiraz klade na vykonnost.

Jako mozné néstroje a postupy pro zjistovani informaci uvadi Prasilova
(2006, s. 58) napriklad: rozhovor (s jednotlivci, ve skupiné), dotaznik, analyzu
pisemnych podkladd, pozorovani, casovy snimek, denikovou metodu,
stinovani, testy, feSeni pfipadovych studii, sebehodnoceni, poradu, skupinovou
poradu a diskusi, simulaci, analyzu budoucich trendt a moznosti, audit, fizeni

prostfednictvim cild, srovnavani atd.

Bélohlavek, Kostan a Suler (2001, s. 378-379) analyzu vzdélavacich potieb
délaji tak, ze zjistuji mezeru v kompetencich pracovnikti, kdy vychazi ze dvou
zdroji: analyzy kompetenci pro danou funkci a analyzu soucasné urovné
pracovnika. Postupuji tak, Ze provedou analyzu funkce (profese), pofidi seznam
kompetenci relevantnich pro danou funkci a pfifadi ji pozadovanou hodnotu.
Posoudi uroven zvolené kompetence pracovnika. Pokud je mezi pozadavky na
kompetenci a skute¢nou tirovni pracovnika mezera (vzdélavaci potfeba), mtize
byt naplnéna vzdélavacimi aktivitami. Uvadi ovSem i ten pfipad stanoveni
vzdélavacich potieb intuitivnim zptisobem, kdy naptiklad nadfizeny fekne, ze

danému pracovnikovi déla néco problém.

Bartorikova (2010, s. 122) jako mozné zpusoby analyzy a identifikace
vzdélavacich potfeb uvadi dvé moZnosti. Prvni z nich je kvantitativni
sociologicky vyzkum, tou druhou moZnosti je aplikace kompetencniho pfistupu
ke vzdélavani a rozvoji lidskych zdrojii v organizaci. Za idealni ovSsem povazuje
jejich kombinaci a nutnost vyuzit vSech tfi oblasti zdrojii pro analyzu, tedy jak

na urovni organizace, pracovniho mista, tak i jednotlivce.

Vzdélavaci potiebu a jeji identifikaci a analyzu chapu pro tcely prace jak
v pojeti deficitu (vykonnostni mezery) jak uvadi Armstrong, Bartorlkova,
Prasilova, ale i z pohledu rozvoje kompetence, jak popisuje Bélohlavek, Kostan

a Suler.
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Nasledujici fazi je planovani vzdélavani. Vystupem faze analyzy
a identifikace vzdélavacich potieb je navrh vzdéldvaciho programu'l, coz je
proces piipravy ucebnich osnov a dalSich materialti, které spliuji pozadavky

rozvoje a vzdélavani (Vodak & Kucharcéikova, 2011, s. 96).

Kazdy plan vzdélavaci akce by mél mit formulovany cil. Tento cil se
podle vzdélavaci akce mtize délit na cile dil¢i. Bartorikova (2010, s. 135)uvadi, ze
,formulace cile vzdélavaci akce v podstaté predstavuje konkretizaci dané

mezery, kterd je feSitelnd vzdélavanim”.

Vodak a Kucharéikova (2011, s. 96-97) proces tvorby planu vzdélavani
¢leni na tfi faze: pfipravna fdze, kterd zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu
ucastniki astanoveni «cil projektu. Realizaéni faze, predstavuje vyvoj
a zpracovani jednotlivych casti projektu vzdélavani, V této fazi se stanovuji
vhodné techniky, zohledniuje uroven i motivace tucastnikdi, jejich zafazeni
v organizaci, priority podniku. Posledni je faze zdokonalovani, ve které jde
o zlepseni celého procesu, priibézné hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho
projektu. Soucasné je nutné zjistit udaje o informovanosti ucastniki,
organizacnim zabezpeceni jako ubytovani, stravovani, dopravé, vhodnosti
vybranych lektorti, ekonomické nakladovosti. DuleZity je vybér vhodnych

metod hodnoceni a stanoveni kritérii.

Jednoduse feSeno, v planu vzdélavani je tfeba zohlednit informace
ziskané v pfedchozim kroku analyzy a identifikace vzdélavacich potteb
avhodné se pfipravit na dalsi faze. Nejen na realizaci samotnou, ale i na
vyhodnoceni vzdélavani. Kazdy dobry plan by mél fesit vhodné téma, které
v podniku odstraniuje vykonnostni mezeru nebo tcastnika rozviji v oblastech,
které jsou v souladu se strategii podniku a rozvojem lidskych zdroji. Mél by mit

nastaven cil, prfipadné cile dil¢i, mél by zohlednit volbu vhodnych metod

1 Vtextu jsou pojmy vzdéldvaci program, projekt, plan, akce uZzity jako synonyma
(pozn. autora)

45



a technik, fesit kdo, kdy, kde se vzdélavani uskutecni a pfipravit vyhodnoceni,

jak dil¢i, tak zavérecné.

Na fazi planovani vzdélavani navazuje a ¢astecné se s ni i prolina faze
realizace vzdélavani. Hronik (2007, s.161) pro predstavu o fazi realizace
vzdélavani uziva analogii divadla. V predchozi fazi vznikl scéndf, rezisér ma
predstavu o vyrazovych prostfedcich, o hercich, o publiku, které chce oslovit.
Nez probéhne premiéra a dalsi reprizy je tfeba pripravit scénu, herce, naucit je
pouzivat rekvizity, dle pfedstav nékteré nové zaradit a jiné vynechat. Dochazi

k doladéni scénare.

Vodak a Kucharcikova (2011, s. 99) skladaji fazi realizace z nékolika
nezbytnych prvki a jsou jimi cile, program, motivace, metody, tcastnici
a lektofi. Jednotlivé prvky se v priibéhu realizace prolinaji a vzdjemné ovliviuji.
Hronik (2007, s. 162-175) rozdéluje realizaci vzdélavani do tfi po sobé jsoucich
fazi. Je jimi pfiprava, vlastni realizace a transfer. Ve fazi pfipravy je tfeba
pripravit lektora, aby zdarné realizoval vzdélavaci program, je tfeba pfipravit
ucebni materidly a pomticky, ale i ticastniky a organizacni zajisténi celé akce.
Vlastni realizace zacind prijezdem lektora na misto, kde bude vzdélavani
probihat, pokracuje zahdjenim, vlastnim pribéhem pri kterém lektor pracuje
s ucastniky, pfipadné resi nenadalé situace. Posledni fazi je transfer, zde je tfeba
pohlidat dalsi aktivity, které budou nasledovat po skonceni kurzu. Tyto aktivity
byly naplanovany jiz ve fazi planovani vzdélavani, ale je tfeba je nyni oZivit.
MtzZe to byt databanka ,know-how” (poznatky, které je moZné zachytit),
fotodokumentace a dalsi zaznamy (zejména flip-chartové zapisy, popfipadé
videozdznam), zakotveni efektu organizovaného uceni (podpora toho, aby
ucastnik vyzkousel nabyté znalosti a dovednosti v praxi). Je Zadouci, aby se na
transferu podilel manazer tcastnika vzdélavani. Kurz nemuze skoncit odjezdem

a vyplnénim dotazniku spokojenosti.

Realizace vzdélavaci akce ma ucastnika naucit nové poznatky, znalosti,
dovednosti, které mu chybi nebo jej rozviji v novych kompetencich. Nejde vSak
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o realizaci samotnou na prezen¢nim kurzu nebo na pracovisti, ale o osvojeni
nove ziskanych znalosti, dovednosti ¢i kompetenci pro vykon pracovni ¢innosti.
Pokud totiZ nedojde k pfenosu nové nauceného dal do praxe, nema vzdélavani

zadouci efekt.

Posledni fazi, kterd uzavird cyklus systematického vzdélavani je
vyhodnocovani vzdélavani. Tim se jeden cyklus uzavird, ale nasleduje dalsi,
ktery cerpa z predchozich poznatkii. K vyhodnocovani vzdélavani dochazi uz
pfi realizaci vzdélavaci, tudiz neexistuje presnd hranice mezi jednotlivymi
fazemi. Jak uvadi Armstrong (2002, s. 514) jiz pfi fazi planovani je tfeba vytvorit

zakladni kritéria pro hodnoceni vzdélavani.

Posledni faze cyklu systematického vzdélavani je v literatufe
prezentovana pod rliznymi ndzvy. Armstrong (2002, s. 514) a Vodak

a Kucharcikova (2011, s. 123) ji nazyvaji vyhodnoceni vzdélavani.

Bartonkova (2010, s. 181) hovori o evaluaci’? firemniho vzdélavani.
Hronik (2007, s. 176) nazyva posledni fazi zpétnou vazbou a méfenim efektivity.
Tim se dostavam kdalsimu casto sklonovanému pojmu v souvislosti
s vyhodnocenim vzdélavani a tim je efektivita. Folwarczna (2010, s. 168)
posuzuje efektivitu vzdélavani podle méfeni hodnoty, kterou aktivity
vzdélavani a rozvoje firmé pfinesly. Pojem efektivita vzdélavani je
v Andragogickém slovniku Prtichy a Vetesky (2006, s. 88) definovan jako pomér
mezi vSemi naklady, které byly na vzdélavani vynaloZené, a vSemi vystupy

vzdélavaciho procesu.

Vyhodnocovani rozvojového programu je komplexni proces, ktery se
snazi méfit celkovy prinos a naklady na tento program (Vodak & Kucharcikova,

2011, s. 125). Jde o to ziskat zpétnou vazbu na vzdélavaci akci, mit moznost

12 V textu jsou pojmy evaluace a hodnoceni uZzita jako synonyma (pozn. autora) Pro blizsi
vysvétleni, vétSina autorti pracuje s pojmy evaluace a hodnoceni jako se synonymy, néktefi
autofi tyto pojmy rozliSuji, nejcastéjsi pojeti rozdil tkvi v tom, Ze hodnoceni je chapano jako
ovéfovani naucenych znalosti, dovednosti, atd. a evaluace jako komplexni proces zaméfeny
na uroven spokojenosti, vyuziti nauceného pfi vykonu prace atd. (Bartorikova, 2010, s. 182).
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vydislit hodnotu tohoto vzdélavani nebo rozvoje. Do procesu vyhodnocovani by
méli byt zapojeni lidé z vrcholového managementu, manazefi, lektofi, tcastnici
externi i interni odbornici (Voddk & Kucharcikova, 2011, s. 125). Zapojeni
vrcholového managementu akcentuje dulezitost vyhodnocovani. Jak jsem
uvedla jiz vySe v casti vénované realizaci vzdélavani, role manaZera je
nepostradatelnd zejména pfi transferu nauceného, umoznuje tedy propojit
vzdélavaci a vykonnostni cile organizace. ,Manazefi jsou v dnesni organizaci
odpovédnymi vykonavateli funkci fizeni lidskych zdrojti, evéetné vzdélavani

a rozvoje svych tymu a jejich clenti.” (Folwarczna, 2010, s. 171).

Existuje celda fada pfistupi a modelli, slouzicich k vyhodnoceni
vzdélavani. Nize popisi pouze jeden model, a to Kirkpatricktiv ¢tyf-tiroviiovy
model. Je to zejména z toho ddvodu, ze v organizaci, kterou popisuji, je
pouzivan. Donald L. Kirkpatrick své myslenky publikoval v roce 1959 v sérii
¢lank pro casopis Journal of American Society of Training Directors (Chapman,
2015), ¢imz se stal jeho model vice zndmym. Poprvé byl vSak model publikovan

v jeho dizertacni praci v roce 1954 (Tenkl, 2014, s. 24).

Kirkpatrick béhem nasledujicich let model nékolikrat prepracoval
a aktualizoval. Nevyhnul se ani kritice, ale i pfesto patfi k nejpouzivanéjSim
modeliim evaluace vzdélavani. Tenkl (2004, s. 26-27) uvadi, Ze nedostatky
modelu plynou hlavné znedostatecnych znalosti jeho uZivateli nebo ze
zanedbani nutnych pfedpokladii kjeho realizaci. Jako zadsadni nedostatky
popisuje Spatné casové rozvrzeni dilc¢ich ¢innosti, kdy jakakoliv prodleva vede
k zavadéjicim zavéram. Jako dalsi problém wuvadi nekomplexni praci
s modelem, kdy casto nebyvaji provedeny vSechny ¢tyfi trovné, ale pouze prvni
a druhd, nékdy pouze prvni. Folwarzna (2010, s. 177) naopak preferuje
vyuzivani hodnoceni vSech ¢tyf tirovni pouze u klicovych programt, s ohledem
na jejich vysokou casovou i administrativni narocnost a povazuje hodnoceni

pouze prvni urovné za legitimni.
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Dalsi kritikou, kterd zazniva, je, Ze model neni napojen na podnikovou
strategii. Hronik (2007, s. 178) napfiklad rozsifuje zakladni Kirkpatrickiv model
o uroven postoji. Hamblin (1974, s 21) rozdéluje ctvrtou uroven vysledky, na
uroven organizace a konecnd hodnota. Voddk a Kucharcikova (2011, s. 140)
v pétitroviiovém modelu pfidavaji aroven vyhodnocovani zmén v kultufe

podniku.

Kirkpatrickiv model je slozen ze ¢tyf po sobé jsoucich na sebe
navazujicich fazi. Témi jsou reakce, uceni, chovani a vysledky. U prvnich dvou
urovni, reakce auceni, ma na evaluaci nejvétsi vliv vzdélavatel. V trovni
chovani a vysledkti se jeho moznosti ovliviiovat tcastnika zmensuji a je zde
dtilezitd pravé role manaZzera, ktery je se zaméstnancem po skonceni vzdélavaci
aktivity v uzs§im kontaktu. Belcourt a Wright (1998, s. 183) zjednodusili ¢tyti

urovné na ¢tyfi klicové otdzky, které maji byt zodpovézeny.

Prvni arovni je reakce, probiha jak v pribéhu vzdélavaci akce tak
bezprostfedné po skonceni vzdélavaci akce. Ucastnici vzdélavani v ni hodnoti,
zda se jim vzdélavani libilo nebo nelibilo. Je dtilezité, aby reakce na vzdélavaci
program byly pozitivni, protoze nasledné by bylo problematické, aby se nové
poznatky dale pfenesly do dalSich trovni. Jako nejvhodnéjsi formu hodnoceni
prvni urovné doporucuji Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 27-39) dotaznik,

ktery obsahuje osm aZ patnact otazek s pétistupriovou hodnotici skalou.

Ve druhé urovni, uceni, se zkouma, co se tiCastnici ve vzdélavani naucili.
Hodnoceni probiha nejcastéji prostfednictvim védomostniho testu, ktery se
nekdy ucastnikiim dava pred a po skonceni vzdélavaci akce, pravé proto, aby
byl méfitelny posun znalosti. Nékdy pouze po skonceni vzdélavaci akce. Dalsi
moznosti jsou vykonnostni testy nebo kontrolni skupiny (Kirkpatrick

& Kirkpatrick, 2006, s. 59-61).

Treti arovni je chovani, tato troven se zkouma pfi pracovni ¢innosti

ucastnika vzdélavani. Jeji méfeni je tedy slozitéjsi a provadi se s urcitym
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casovym odstupem. Tenkl (2014, s. 35) upozoriiuje pravé na uskali ¢asového
odstupu a vyssiho ndroku na zdroje (pracovni sily, finance), jako dtivod pro
opomijeni této faze. Miize byt realizovdana pomoci kontrolni skupiny,
rozhovorti, dotaznikd. Rozhovory mohou probihat mezi nadfizenymi,
podfizenymi nebo kolegy. Ve zminéné fazi hraje nepostradatelnou roli pravé

manazer ucastnika vzdélavani.

Posledni, ¢tvrtou urovni, jsou vysledky. Folwarczna (2010, s. 179)
zdtraznuje, ze v této fazi nedochdzi k vyhodnocovani pouze na urovni
ucastnika, ale na trovni celé organizace. Dochdzi v ni k méfeni urcitého jevu
(napf. rlst trzeb, produktivita prace, sniZzeni fluktuace zaméstnanci) pred
zaCatkem vzdélavaci akce a po jejim skonceni. Proto, aby bylo mozné zméfit

vysledky, musi byt pfed zacatkem vzdélavani nastaveny méfitelné cile.

V kapitole jsem se vénovala systému firemniho vzdélavani, predstavila
jsem, jak zapada do pojeti systémového pfistupu, tedy napojeni na strategii, vizi,
cile atd. a popsala jsem kompetencni pfistup a pouziti kompetenci
a kompeten¢niho modelu. Pfedstavila jsem vzdélavaci cyklus, tedy systematické
pojeti vzdélavani, ktery je slozen ze ¢tyf fazi. Analyzy vzdélavacich potteb,
planovani vzdélavani, realizaci vzdélavani a vyhodnoceni vzdélavani.
V posledni fazi jsem se detailnéji vénovala popisu Kirkpatrickova modelu, jenz

je v organizaci, ktera je pfedmétem mé prace, pouzivan.

Ve treti kapitole prace predstavim vzdélavatele dospélych, protoZe jeho
rozvoj je predmétem mé prace. Pfedstavy o naplni prace vzdélavatele dospélych
se mohou znacné riiznit. Nékdo si pod touto profesi nedokaze predstavit viibec
nic, nékdo ma predstavy ponékud zkreslené, proto vzdélavateli dospélych

vénuji celou nasledujici kapitolu.
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3 VZDELAVATEL DOSPELYCH

Kdo je to vzdélavatel dospélych? Odpovéd na tuto otdzku neni
jednoducha. Vzdélavatel dospélych je obecny pojem a byva pojmenovavan
rtizné. Nachazi se také v riizném obdobi na jeho profesni draze a na jeho praci
jsou kladeny rtizné néroky a pozadavky, dle toho jakou pozici ¢i roli zastava.
V nasledujici kapitole pfedstavim profesi vzdélavatele dospélych, protoze cilem
mé prace je deskripce a analyza profesniho rozvoje vzdélavatelt a navrh
pfipadné zmény vedouci ke zlepSeni systému profesniho rozvoje vzdélavatelt.
Povazuji nyni za dtlezité vysvétlit, kdo je vzdélavatel dospélych, jaké role mtize
zastavat, jaké naroky a specifika jsou na tuto profesi kladeny a jaké kompetence,

by mél mit.

V této casti textu ptfiblizim pojmenovani, pod kterymi je mozné
vzdélavatele dospélych nalézt jak v literatufe, tak v praxi. Zamérné uvadim
Siroky seznam moznych pojmenovani vzdélavatele, i kdyz ne zcela

vycerpavajici.

Pracovnik ve vzdélavani dospélych — je obecné kazdy pracovnik, ktery v urcité
instituci vykondva cinnosti, které souvisi s organizaci a realizaci vzdélavacich
aktivit. Jedna se o souhrnné oznaceni pro koncepcni, fidici, vyzkumné,
pedagogické, organizacni, spravni, administrativni, provozni, pomocné a jiné
pracovniky, ktefi v oblasti vzdélavani dospélych vykonavaji néjaké cinnosti,
které ovliviiuji vzdélavaci vysledky, at uz pfimo nebo nepfimo (Palan, 2002,

s. 166.)

Nasledné uvadim abecedni seznam nejcastéji pouzivanych pojmenovani
pro vzdélavatele dospélych nebo pracovnika ve vzdélavani dospélych.
Vzdélavatelé mohou byt v rizné roli a v riizné vzdalenosti od vzdélavaného.
Mohou na vzdélavaného ptlisobit pfimo, prostfednictvim komunikace pres
pocita¢ nebo prostiednictvim pfipravenych materialt a aktivit. Jejich aktivity

mohou byt individudlni nebo skupinové, zaméfené vice prakticky nebo
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teoreticky. Mnohdy jsou rtiznd pojmenovani déna prekladem ze zahraniéni

literatury.

Autor studijnich textd — je specificka role, kterd spociva v odborné, jazykové
a stylistické tpravé odbornych texti pro tcastniky vzdélavani (Langer, 2016,

. 26).

Facilitator — ,pojem je odvozen od substantiva facilitace - usnadnéni;
ovliviiovani vnitfnich i vnéjSich podminek pro optimalni pribéh ucebniho
avzdélavactho procesu a usmérnovani psychickych procest, predevsim

motivace, vykonnosti, apod.” (Palan, 2002, s. 97).

Instruktor — je pracovnik ve vzdélavani dospélych, ktery se zabyva predevSim
vycvikem pracovnich dovednosti pfi vzdélavani na pracovisti, tedy predevsim
ve formach instruktaz, instruktdz pfi vykonu prace, zauceni, zaskoleni, apod.

(Palén, 2002, s. 84).

Konzultant — ,poradce, odbornik, ktery v uréitém oboru (pfedmétu, obsahu)
muiize poradit, dat vysvétleni, navod ke studiu, sdélit své odborné stanovisko

v riznych konkrétnich otazkach.” (Palan, 2002, s. 104).

Kou¢ — , prostfednictvim specifickych psychologickych a koucovacich technik
a koucovacich otazek podporuje jednotlivce nebo pracovni tymy pfi nalézani
optimalnich postupt, strategii, planti a feSeni v oblasti fizeni a rozvoje” (MPSV,

2015).

Lektor — ,fidi a realizuje vyukovy proces v dal$im vzdélavani” (MPSV, 2015).
Priicha a Veteska (2012, s. 162-163) vidi lektora jako vzdélavatele dospélych
v oblasti dal$iho vzdélavani. Je zdkladnim cinitelem pro naplnéni ucebnich cild,
podili se na metodické pripravé vzdélavaciho programu vcetné vybéru
vhodnych forem a metod vzdélavani, vybéru didaktickych pomficek, techniky

a zajistuje evaluaci.
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Manazer vzdélavani — ,podnécuje vzdélavatele ke spolutiasti na koncepcnich
irealizac¢nich vzdéldvacich cinnostech, fidi realizaci strategie vzdélavani,
aktivné naslouchd, vyhodnocuje a vyuzivd podnéty spolupracovniki,
konfrontuje ziskané poznatky. Podporuje kreativitu a rozvoj, poskytuje zpétnou

vazbu.” (Bartak, 2007, s. 26).

Mediator — je specialista, ktery se zaméfuje na proces pfi feSeni spornych
zalezitosti. Mediator vstupuje do situace ve chvili, kdy spolu strany vzijemné
nekomunikuji viibec, pfipadné komunikace probihd iraciondlné a nevztahuje se

na feSeni problému (Langer, 2016, s. 25).

Mentor - je radce, skolitel, vychovatel, ktery se uplatriuje pfi praci se skolenym
na pracovisti. Svému svéfenci radi, motivuje jej, usmérniuje a predava mu své
zkusSenosti. Jedna se o individualizované a velmi neformalni vzdélavani (Palan,

2002, s. 97).

Metodik - navrhuje, zpracovdva a fidi metodickou stranku vzdéldvaciho
procesu. Vybira vhodné formy a metody, ucebni pomfticky, aktivity atd.,
a odpovida za pripravu projektové dokumentace vzdélavaci akce. (Langer, 2016,

S. 26).

Supervizor — hodnoti kvalitu a efektivitu vzdélavaciho procesu. Zaméfuje se na
kontrolni proces a miize poskytovat zpétnou vazbu vzdélavateli dospélych,

nadfizenému, zadavateli i zdkaznikovi (Langer, 2016, s. 25-26).

Trenér — se zabyva specifickymi metodami vzdélavani dospélych, zaméfuje se
na praktické osvojovani dovednosti. Zabyva se takovym zptisobem vzdélavani,
které umoznuje osvojeni dovednosti aZ do turovné Zadoucich navyku
a adekvatnich postojii, norem chovani a jednani. Jde o praktickou pfipravu,

vycvik ke schopnosti zvladnout danou pracovni roli. (Paldn, 2002, s. 98).

Tutor — je poradce, pomocnik studenta v distanénim vzdélavani, ktery pracuje

individualné se studentem, je k dispozici jako konzultant, vyhodnocuje pisemné
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projevy studenta, hodnoti jeho tspésnost, poskytuje studentovi zpétnou vazbu

a motivuje jej k dalsimu studiu (Palan, 2002, s. 118).

Pro tcely prace se budu drzet obecného pojmenovani vzdélavatel
dospélych, jehoz naplni prace mohou byt rtizné kombinace vyse uvedenych

popist.

3.1 Profesni draha vzdélavatele dospélych

Tak, jako u kazdé profese, i vzdélavatel nékdy zacinal. Profesni start,
vrchol kariéry i konec profesni drahy vzdélavatele ma sva specifika. Stejné tak,
jak je mozné byt vzdélavatelem dospélym cely Zivot, tak je mozné tuto profesi

vykonavat pouze jako prestupni stanici do profese jiné, napfiklad manazerské.

Hronik (2007, s. 162) uvadi, ze draha lektora mtize zacit v pomérné
mladém véku a muze pokracovat do pomérné pokrocilého veéku. Vrchol
vykonnosti vzdélavateltt uvadi mezi 35-50 lety, ale upozoriiuje i na vyjimky
velkych osobnosti. Vzdélavatel se pfipravuje na jednotlivé vzdélavaci akce
pribézné. Uvadi také posun v rolich vzdélavatele od lektora-trenéra k lektorovi-

kouc¢i, ale upozorniuje i na rtizné protipohyby v pritbéhu dalsiho vyvoje.

Prokopenko, Kubr a kol. (1996, s. 540-545) popisuji jako bezpecny rozvoj
vzdélavatele cestu od vzdélavatelem kontrolovanych technik, po ucastniky
kontrolované techniky. Je to cesta, kterda umoZnuje, aby se novacci mezi
vzdélavateli postupné pfizptsobovali novym pfedpokladiim. Zacinajici
vzdélavatelé pouZzivaji vysoce strukturované metody, kterymi jsou vizualni
pomiticky, jako je stojan s papiry, promitaci aparatura a i zacinajici vzdélavatel je
musi umét plné ovladat. Dale techniky dotazovani, zpétnou vazbu a stanoveni
ucebnich cilti. Popsané ¢tyfti typy dovednosti jsou nezbytné ve vSech stupnich
vyuky. Novy vzdélavatel si je mtZe zkouSet v praxi a po jejich osvojeni
umoznuji posun k ticastnikem vice kontrolovanym technikam. Ty jiz vyzaduji

dostatecné kvalifikacni predpoklady a dovednosti a stavi pred uciciho se
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vzdélavatele nové problémy kifeSeni. Témito technikami jsou napf.
strukturované diskuse, nestrukturované diskuse, pfipadové studie, hrani roli a
empirické uceni. Pro zvladnuti téchto technik musi byt vzdélavatel schopen
zachovat klid pfi emociondlnich projevech, umét utlumit emociondlni slozku
zazitku tak, aby byl ucastnik schopen ziskat maximalni pfinos a podporovat
analytické diskuse. Posledni stupen je uceni plné kontrolované ticastnikem, kdy
je vzdélavatelem fizen jen vlastni proces. Vzdélavatel musi byt pfipraven
hodnotit uceni, musi byt pfipraven na nepfedvidatelnost pozadavkii, musi byt

pfipraven zajistit u ticastnik{i u¢ebni navyky.

VySe popsany zpusob rozvoje vzdélavatele je cesta, kdy vzdélavatel
postupuje na své kariérni draze a ziskava s rostouci praxi stale hlubsi poznatky
a dovednosti. Jak jsem jiz uvedla, profese vzdélavatele se mtize stat pro ¢lovéka
pouze prestupni do jiné profese, velmi casto manazerské, ve které mu budou
ziskané kompetence k uzitku, ale stejné tak muze byt vzdélavatelem na cely

Zivot.

Rozclenéni profesni drahy vzdélavatele dospélych na jednotlivé stupné
derpam z kariérniho fadu pedagogickych pracovnikti (MSMT, 2016), protoze
podobné stupné pro vzdélavatele dospélych vypracovany nejsou. Kariérni rad
pedagogickych pracovnik{i povazuji za nejvice blizkou variantu. Kariérni fad se
déli do tfi stupnti. Ucitelé vjednotlivych kariérnich stupnich jsou rozdilné

finan¢né ohodnoceni.

Prvni kariérni stupen, ktery je urcen pro zacinajiciho ucitele, trva dva
roky. Cilem dvouletého obdobi je adaptace ucitele na podminky praxe
a pfizptisobeni nabytych poznatki. V priabéhu adaptacniho obdobi je
zacinajicimu uciteli poskytovdana podpora pro rozvoj vsSech profesnich

kompetenci (MSMT, 2016).

Druhy Kkariérni stupen, je urcen pro ucitele, ktefi maji splnén prvni

stupenl a projdou atestacnim fizenim. Cilem atestacniho fizeni je provéfit
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a zhodnotit kvalitu préace ucitele v oblasti jeho pfimé prace s zaky ve tfidé,
v oblasti rozvijeni jeho profesnich znalosti a dovednosti a v oblasti jeho
ptisobeni ve Skole i mimo ni. Ovéfeni vychdzi z obhajoby dosavadni prace
ucitelem s vyuzitim jeho dokladového portfolia. Atestacni fizeni je ukonceno

hodnoticim pohovorem pfed atestacni komisi, kterd je tficlenna (MSMT, 2016).

Treti kariérni stuperi mohou ziskat ucitelé, ktefi spliuji desetiletou délku
pedagogické praxe. Podavaji dlouhodobé nadstandardni vykon odpovidajici
popisu profesnich kompetenci a odvadéji vétsi rozsah prace pro zaméstnavatele
(jsou zejména oporou svym kolegiim, metodicky je vedou atd.) a projdou
uspésné atestaénim fizenim. Hodnotici pohovor u atestacniho fizeni probiha

pied péticlennou komisi (MSMT, 2016).

I kdyz povazuji profesi pedagogickych pracovnikii za velmi blizkou
vzdélavatelim dospélych, je tfeba brat v ivahu odlisnosti, které mezi pedagogy
a vzdélavateli dospélych jsou a to nejen v rozdilu vyucovaného objektu (dité,
dospély). Jiz na zacatku podkapitoly jsem uvedla, Ze povolani vzdélavatele
nemusi byt dlouhodobou zalezitosti, ale jen pfestupni stanici. OvSem jsou lidé,
ktefi v tomto povolani setrvaji mnoho let a i pro n€, by mél existovat pfipraveny

rozvojovy program.

3.2 Specifika, naroky a kompetence vzdélavatele dospélych

Ponékud paradoxni je, ze aby clovék mohl vykonavat profesi ¢i
zaméstnani vzdélavatele dospélych, neni ktomu tfeba Zadna zvlastni
kvalifikace ani vzdélani, jako je tomu napiiklad u profesi ucitelskych (MSMT,
2005). Pokud se podivame na narodni soustavu povolani (MPSV, 2005), je jako
kvalifikace doporuceno vysokoskolské vzdélani v magisterském studijnim
programu v oboru pedagogika nebo jiném, neni to vSak specifikovano v zadném

zakoné.
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Z katalogu néarodni soustavy povoldni (MPSV, 2005) vypisuji odborné

znalosti a dovednosti potfebné pro pozici lektora dalSiho vzdélavani.

,Pro vykon této typové pozice jsou obvykle pozadovany
teoretické znalosti z téchto oblasti: andragogika, didaktika a didakticka technika,
psychologie pro vzdélavani dospélych, hodnoceni, testovani a méfeni ve
vzdélavani, metodya postupy lektorstvi v odbornych  kurzech,
vyuka odbornych disciplin. Pro vykon této typové pozice jsou obvykle
pozadovany tyto praktické dovednosti: sestaveni obsahu a struktury
vzdélavaciho programu na zdkladé stanovenych vzdélavacich cilti, véetné z nich
vyplyvajicich kompetenci, rozpracovani obsahu kurzu do minutového scénare
v¢. volby didaktickych pomiticek a metod vyuky, zjiStovani arovné vstupnich
kompetenci a vzdélavacich potfeb ucastnikti vzdélavactho programu,
prezentace vzdélavaciho obsahu s vyuzitim interaktivniho pfistupu, feSeni
problémti a rozbory ptfikladli z praxe s vyuzitim didaktickych pomficek,
pfiprava, fizeni a vyhodnoceni modelovych situaci a metod prace se skupinou,
zadavani samostatnych a skupinovych praci ucastnikim vzdélavaciho

programu, a dalsi” (MPSV, 2005).

KazZzda organizace si urcuje své vlastni pozadavky a naroky na pozici
svého vzdélavatele dospélych. Vysokoskolské vzdélani casto neni nezbytné
apraxe jej muze velmi dobfe vynahradit. Naopak nékdy je vyZzadovano
magisterské vzdélani ekonomického sméru, nikoliv humanitniho. Je tedy jenom

na firmé, jaké pozadavky si pro vykon profese vzdélavatele nastavi.

Nyni se budu vénovat pfimo kompetencim vzdélavatele. Pojem
kompetence jsem zminila v kapitole 1 mezi zakladnimi pojmy prace a detailnéji
jsem jej vysvétlila v podkapitole 2.2. Vzdélavatelé dospélych potrebuji pro
adekvatni vykon ve své profesi fadu kompetenci. Na prvnim misté zde uvadim
pomérné Siroky seznam kompetenci, které vytvoril McLagan. Jedna se o 35
kompetenci odbornika rozvoje lidskych zdroja a rozdélil je do ¢ty skupin
(Prokopenko & Kubr a kol., 1996, s. 539-540):
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,Jedendct technickych kompetenci: znalost problematiky uceni dospélych,
rozvoje Kkariéry, manazerskych profilli, vzdélavani a Skoleni vcetné
pfidruzenych problémdt, identifikace dovednosti, elektronickych systémf,
zajiStovani ucebnich prostor a pomiticek, vytycovani cildi, sledovani vykonnosti,

logistiky a vyzkumu.

Devét  podnikatelsko-manazerskych  kompetenci: pochopeni  podniku
a podnikani, odvétvi, chovani organizace, rozvoje a fungovani organizace,
dovednosti ve sféfe analyzy ndkladu a vynosu, delegovani pravomoci,

projektovy management a administrativa.

Osm interpersondlnich kompetenci: koucovani, zpétna vazba, skupinové
procesy, vyjednavani, prezentace, kladeni otazek, navazovani vztahu a pisemny

projev.

Sedm intelektualnich kompetenci: redukce dat, vyhleddvani informaci,
modelovani, pozorovani, vytvafeni vize, mySlenkovd vSestrannost

a sebepoznani.”

Uvedeny seznam kompetenci jsem zdmérné vybrala velmi Siroky a stejné
jako moZna pojmenovani vzdélavatele, které jsem popisovala na zacatku
kapitoly. Kompetence nemusi byt uzity vSechny a vSechny soucasné, ale jejich

skladba bude zavisla na kontextu, ve kterém konkrétni vzdélavatel pracuje.

Dalsi rozdéleni kompetenci vzdélavatele jsem vybrala podle Langera
(2016, s. 14-15). Ten kompetence strukturuje do tfi zakladnich oblasti, a to na
kompetence odborné, metodické a osobnostni. Odborné kompetence se tykaji
oboru, ktery vzdélavatel na ucastniky pfenasi, v roli trenéra procvicuje, v roli
konzultanta radi klientim. Kompetence si musi vzdélavatel prabézné
aktualizovat, doplnovat vyvojem daného oboru. Je také nutné mit mezioborovy
presah a znalost SirSiho kontextu svého oboru. Metodické kompetence
predstavuji komplex znalosti a dovednosti, diky kterému vzdélavatel efektivné

dosdhne cilti vzdélavacich akci. To znamend, Ze ovlada pfipravu obsahu
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vzdélavani, didaktické zasahy, formy a metody vyuky, je schopen vyuzivat
ucebni pomficky a didaktickou techniku. Kromé toho, musi ovladat i dovednosti
z oblasti efektivni komunikace, zvladani konfliktnich situaci a feSeni problémti.
Soucasné ma rétorické a komunikacni dovednosti jak verbalni, tak neverbalni.
Posledni oblasti jsou kompetence osobnostni. Mezi nimi jsou zahrnuty
osobnostni charakteristiky jako zdjem o studenta a jeho potieby, schopnost
empatie, trpélivost, tolerance, pozitivni mysleni, smysl pro spravedlnost,
dtislednost, rozhodnost, schopnost kreativity, flexibility a smysl pro humor. Aby
se mohl vzdélavatel dospélych nazyvat dobrym, je tfeba, aby vyse uvedené

kompetence byly v rovnovaze.

Dvorakova (2013) rozdéluje kompetence na ctyfi oblasti: odborné
kompetence, metodické kompetence, komunikacni a rétorické kompetence

a osobnostni kompetence.

Nyni jsem se vénovala kompetencim vzdélavateli obecné. Kompetence,
které musi vzdélavatel dospélych ovladat je velkd fada. To na jaké trovni je
tfeba je ovladat, je dano konkrétni roli a pozici, kterou dany vzdélavatel bude
zastavat. Konkrétnéji se budu kompetencim a kompetencnimu modelu vénovat
jesté v kapitole 6, ve které budu popisovat a analyzovat kompetence

a kompetencni modely, pouZivané v bance XY.

V  kapitole vénované samotnému vzdélavateli dospélych jsem
predstavila, pod jakym pojmenovanim je mozné vzdélavatele dospélych nalézt,
jaka je jeho mozna profesni draha a jak je moZné na ni nahliZet, jaka jsou

specifika a naroky na tuto profesi a jaké kompetence by mél vzdélavatel mit.

Vse, co jsem uvedla v predchozich tfech kapitolach, mi poslouzi jako
teoretické ukotveni a vychodisko pro empirickou c¢ast prace, které se budu

vénovat v nasledujicich tfech kapitolach.
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4 METODOLOGICKY DESIGN VYZKUMU

V nasledujici kapitole pfedstavim, jak budu postupovat v empirické ¢asti
prace ajakou volim metodiku. Definuji cil prace, vyzkumné otazky, metody

sbéru, analyzy a interpretace dat.

V prvnich tfech kapitoldch jsem provedla terminologické ukotveni préce,
popsala jsem, jak pro tuto praci chdpu vyznam pojmt vzdélavani, rozvoj a jejich
vzajemny vztah, pojmy kvalifikace a kompetence. Celou jednu kapitolu jsem
popisovala systém firemniho vzdélavani jak v jeho systémovém (strategickém),
tak systematickém pojeti (Ctyffazovy cyklus) a popsala jsem jednotlivé faze
cyklu. Samostatnou kapitolu jsem vénovala vzdélavateli dospélych, jeho rolim,
profesni draze, specifikim a ndrokiim na jeho pozici a jeho kompetencim.
Teoreticka vychodiska poslouzi jako zakladni ramec a struktura pro kapitolu 5

ab.

V praci budu postupovat pomoci kvalitativniho vyzkumu. Disman
(2002, s. 286) popisuje cil kvalitativniho vyzkumu jako porozumeéni. Gavora
(2006, s. 41) piSe, ze kazdy vyzkumny projekt zac¢ina planem, na zakladé kterého
vyzkumnik realizuje vyzkum. Hendl (2016, s. 159-161) uvadi navrh struktury
projektu kvalitativniho vyzkumu. Upozornuje ovsem na fakt, Ze v kvalitativnim
vyzkumu na rozdil od konvencniho kvantitativniho vyzkumu neexistuje jasny
predpis, jak provadét kvalitativni vyzkum. Tudiz ani nemtiZze pfedloZit jednotny

predpis, ale strukturu pouze doporucuje.

Cilem mé prace je deskripce a analyza profesniho rozvoje vzdélavatela
banky XY a navrh pfipadné zmény vedouci ke zlepSeni systému profesniho

rozvoje vzdélavatelti.
Hlavni vyzkumna otdzka empirické ¢asti prace zni takto:

» Jak probiha v bance XY profesni rozvoj a vzdélavani vzdélavatel(i?
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Otéazku lze rozdélit na dil¢i otazky:

*» Jak je vbance XY zohlednéno propojeni strategie se vzdélavanim
vzdélavatelt?

* Jak probiha v bance XY ¢tyffazovy cyklus vzdélavani vzdélavatel(i?

* Jakje vbance XY zohlednéna profesni draha vzdélavatele?

* Jakje v bance XY nastaven rozvoj kompetenci vzdélavatele?

Pro moznou komparaci systému profesniho rozvoje vzdélavateli se
zaméfim na systém rozvoje a vzdélavani pro pobockovou sit banky XY, pro
kterou odbor vzdélavani vytvaii a doddva rozvojové a vzdélavaci aktivity.
Sanderova (2005, s. 70) uvadi, ze komparace znamena srovnani, kdy srovnavat
je mozné dva nebo vice textt, pojeti, p¥istupti nebo feseni problémt atd. Rika, Ze
srovnavat lze téméf cokoliv, nalezneme-li spolecnd kritéria. Kritérium pro
komparaci v tomto pripadé je systém vzdélavani. Dilé¢i vyzkumné otazky pro

komparaci téchto dvou systémui vzdélavani v bance zni:

» Jak probihd v bance XY profesni rozvoj a vzdélavani pro pobockovou sit
banky XY?

» Jak je vbance XY zohlednéno propojeni strategie se
vzdélavanim pobockové sité v bance XY?

* Jak probiha v pobockové siti v bance XY ctyffazovy cyklus vzdélavani?
Po zodpovézeni poloZenych vyzkumnych otazek bude naplnén cil prace.

Hlavni metodou vyzkumu je analyza dokumentti. Hendl (2016, s. 208) za
dokumenty povazuje takova data, kterd vznikla v minulosti a byla pofizena za
jinym tcelem a nékym jinym neZ vyzkumnikem. V této fazi jsem pfipravila plan
postupu sbéru dat. Vybrala jsem kritéria, podle kterych budu interni dokumenty
zkoumat, pripravila jsem ndvod pro rozhovor s manazerkou vzdélavani.
Naplanovala jsem termin setkdni, zptisob zaznamendvani rozhovoru a dohodla
naslednou schiizku. Jako metody sbéru a analyzy dat jsem zvolila analyzu

dokumentti a rozhovor pomoci navodu (Hendl, 2016, s. 178). Jako dalsi zptisob
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sbéru dat prichdzelo v itvahu pozorovani, ale vzhledem ke chténému odstupu
a nezkresleni vyzkumu jsem se rozhodla jej nevyuzit. Vyuzivdm metody méné
zavislé na mé vlastni subjektivni interpretaci. I pfesto, vzhledem k piedchozi

zkuSenosti, bude ma interpretace ¢astecné ovlivnéna.

Vradmci zvolenych metod byl zkouman systém vzdélavani pobockové
sité banky XY, jehoz soucasti je rozvoj a vzdélavani vzdélavatelt. Pojem systém
vzdélavani jsem vymezila v kapitole 2 ve vyznamu systémovém (napojeni na
strategii), tak ve vyznamu systematickém (Ctyffazovy cyklus), tudiz pokud
hovofim o systému, mam na mysli oba vyznamy. Tyto dva systémy byly
porovnany s teoretickymi poznatky z teoretické casti prace a mezi sebou

navzajem.

Pfi samotném sbéru dat jsem postupovala podle nastaveného planu.
Nejprve jsem pozadala v bance XY o interni dokumenty, které jsem zvolila pro
deskripci a analyzu. Poté jsem provedla rozhovor s manazerkou vzdélavani
podle pfipraveného navodu, ktery jsem nahravala pomoci aplikace v mobilnim
telefonu. Soucasné jsem si délala poznamky. V pribéhu rozhovoru jsem odhalila
dalsi téma interni certifikace vzdélavatelt a po vyjasnéni jejtho obsahu jsem jej
zaradila mezi analyzované dokumenty a vyZzadala si je. Hendl (2016, s. 161) piSe,
Ze vtomto typu vyzkumu se prekryvaji faze sbéru a analyzy dat, které se
projevuji zmeénami zameéfeni a pomocnych taktik. Na zadkladé informaci
popisovanych v rozhovoru jsem zjistila nové skutecnosti, které jsem zohlednila

pfi zaméfeni vyzkumu.

Sbér dat byl proveden pomoci nasledujicich metod: analyza dokumentt,
rozhovor. Analyzovanych internich dokumentti bylo Sestndct. Dokumenty jsou
uvedeny v seznamu pouZzitych zdroji. Jsou vzdy oznaceny Banka XY, rokem
vydani a ndzvem dokumentu. Pfi ndsledné analyze jsou dokumenty a citované
pasaze z dokumentti oznaceny kurzivou, aby byly v textu snadno odliSitelné.
Rozhovor byl proveden s regiondlni manazerkou vzdélavani. Rozhovor byl

proveden metodou rozhovoru pomoci navodu a v pfiloze ¢. 2 je uveden navod.
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Névod k rozhovoru slouzil jako scénaf a zdkladni rdmec témat.
V pritbéhu rozhovoru byla témata zachovana, dopliiovana o konkrétni otdzky
a v pfipadé nejasnosti bylo poskytnuto vysvétleni dotazovanou manazerkou.
Jak jsem zminila vySe, doplnénym tématem byla oblast certifikace. Navod byl
pfipraven z dtivodu, aby nékteré téma nebylo opomenuto. Postupné byla
v rozhovoru feSena vSechna dil¢i témata uvedend v ndvodu v libovolném
pofadi. Jak uvadi Hendl (2016, s. 178), navod ma zajistit, Ze se dostane na
vSechna pro tazatele zajimava témata, ovSem je na tazateli v jakém pofadi nebo
jakym zptisobem tazatel osvétli problém. Cohen, Manion a Morrison (2007,
s. 350) popisuji tfi dtlezité vlastnosti tazatele: dtivéru, zvédavost a pfirozenost.
Pribéh rozhovoru byl zaznamendvan, jeho prepis vzhledem k anonymizaci
organizace neuvadim, ale jeho podstatné casti jsou uvedeny v textu. Rozhovor

byl porovnan se studovanymi internimi dokumenty a teoretickymi vychodisky.

Pfi analyze a interpretaci dat dochdzi k prolindni se sbérem dat,
vyzkumnik data zkoumd, hledd mezi nimi propojeni s vyzkumnymi otazkami
(Hendl, 2016, s.113). Samotna analyza dokument a analyza rozhovoru je
soucasti nasledujici kapitoly 5. Postupovala jsem tak, Ze jsem nejprve
nashromazdila dokumenty a prostudovala je. Jako casovy milnik pro
analyzované dokumenty jsem zvolila certifikaci vzdélavatelti, ktera probéhla
v roce 2014. Dokumenty jsem usporadala a seskupila podle zvolenych kritérii
a dale analyzovala. Gavora (2006, s. 129) navrhuje vyzkumnikovi usporadani
dokumentti pomoci kritérii, ktera mu diktuji cil vyzkumu, napriklad podle
chronologie, udalosti, témat atd. Analyzované dokumenty jsem usporadala
sohledem na cil prace do témat systém vzdélavani, rozvoj vzdélavatele,

adaptace vzdélavatele, profesni draha vzdélavatele a certifikace vzdélavatele.

Hendl (2016, s. 135) uvadi, Ze pfi analyze dokumenti se obvykle
postupuje podobné jako pfi analyze rozhovori nebo zaznamii pozorovani.
Naptiklad je navrZen kategorizacni systém, postupné se vyhledavaji vyskyty

dané kategorie. Lze vyuzit i nékteré prvky kvantitativnich metod obsahové
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analyzy nebo postupovat vice holisticky, kdy zkoumani dokumentu pomahd

rekonstruovat nékteré udalosti.

Pfi analyze rozhovoru jsem postupovala podle zvolenych tematickych
celkti, které jsou patrné i z ndvodu k rozhovoru v pfiloze 2. Témata byla banka

XY pobockova sit, odbor vzdélavani a jeho tymy a vzdélavatel jako jednotlivec.

V analyzovanych dokumentech jsem identifikovala vyznamové
kategorie. Tyto vyznamové kategorie jsem v dokumentech kddovala. Gavora
(2006, s. 134-136) popisuje dllezitost volby spravnych nazvii kategorii a uvadi
¢tyfi moznosti: vytvofit vlastni kategorie, vybrat z odborné literatury, pouzit
bézné vyrazy (které se teoreticky vymezi) nebo vybrat z vyrokt respondentti
vyzkumu. Vyznamové kategorie jsem pouzila z analyzovanych internich

dokumentt.
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5 DESKRIPCE A ANALYZA V BANCE XY

V nasledujici kapitole postupné popisi systém firemniho vzdélavani jak
banky XY, konkrétné pobockové sité banky XY, tak systém vzdélavani
samotnych vzdélavatelt. Postupuji timto zplisobem, protoZe rozvoj
a vzdélavani vzdélavatelt je soucasti celku a strategie firemniho vzdélavani
anechci jej vytrhnout zkontextu, a soucasné tyto dva systémy podrobim
komparaci. Predstavim odbor vzdélavani banky XY, popisi pracovni pozici
vzdélavatele v bance XY, jak probihd fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct,
prace skompetenénim modelem banky XY a skompetenénim modelem
vzdélavatele. Jako posledni oblast popiSi interni certifikaci vzdélavatelii.
Provedu analyzu dokument(i, analyzu rozhovoru, komparaci a na konci

kapitoly provedu shrnuti z provedenych analyz.

5.1 Kontext vyzkumu
Organizace, ve které byl vyzkum provadén, je jednou z nejvétsich bank

v Ceské republice a mé dlouholetou tradici.

Je moderni bankou orientovanou na drobné klienty, malé a stfedni firmy,
mésta a obce. Ma nezastupitelnou roli ve financovani velkych korporaci
a v poskytovani sluzeb v oblasti financnich trhi. Na ceském trhu ma takeé
nejdelsi tradici, v roce 2015 oslavila 190 let od zaloZeni. Podvanacté v fadé
ziskala ocenéni Nejdtivéryhodnéjsi banka. Klienti banky XY maji k dispozici

nejsir§i rozsah bankovnich sluzeb v Ceské republice poskytovanych

prostfednictvim pobocek, bankomatti a platbomatti (Banka XY).

Banka XY je jednim ze zdkladnich pilifa ¢eského bankovniho systému.
Od roku 2000 se mtZe opfit o silné zazemi stfedoevropské financni skupiny.
Jejim cilem je nabidnout klientiim pfesné takové sluzby, jaké potfebuji. Patii

k bankam, které udavaji trend v zavadéni modernich bankovnich sluzeb
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i v technologickych inovacich. Banka XY vznikla roku 1825, aby pomahala lidem

stat na vlastnich nohou, a k tomu se hrdé hlasi i dnes.

V nasledujici kapitole se jiz budu vénovat deskripci a analyze profesniho
rozvoje vzdélavateli i s kontextem jejiho zaclenéni do systému firemniho

vzdélavani pro banku XY, potazmo pobockovou sit banky.
Charakteristika odboru vzdélavani banky XY

Odbor vzdélavani v bance XY je specifickym odborem pro pobockovou
sit svym zafazenim v organizacni struktufe banky. Firemni vzdélavani tedy
primarné poskytuje pobockové siti a kopiruje tak organizacni strukturu
pobockové sité. Vzdélavani ovSem poskytuje i pro vSechny zaméstnance banky.
Toto vzdélavani probiha ve spolupraci s oddélenim lidskych zdrojii (Banka XY,
online). Propojuje se zde tedy systémovy a systematicky pfistup ke vzdélavani

(Bartonkova, 2010, s. 108).

Odbor vzdélavani patii pod Retailové bankovnictvi, konkrétné sekci
Pobocky a externi prodej. Tato sekce ma 11 tymii. Sest regiondlnich, ¢tyfi tymy
rozdélené podle cilové skupiny zakaznikd a pravé jeden tym vzdélavani, ktery
se da oznacit jako podptlirny pro vSech onéch zminénym deset tymi a jak jsem

uvedla vyse, dojisté miry i pro celou banku.

Pro lepsi nazornost uvadim schéma organizacni struktury a zafazeni

odboru vzdélavani do celku organizacni struktury banky XY.
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Obrdzek 7: Zatazeni odboru vzdéldvini do organizacni struktury banky XY (zdroj: vlastni
zpracovini)

Samotny odbor vzdélavani ma 14 tymu. Kopiruje rozdéleni pobockové
sité na Sest regiont, poté jiz jen dva sloucené tymy podle cilovych zakazniki
ato tym vzdélavani hypotecnich center a tym pro firemni klienty a investice.
Dale ma tym centralniho vzdélavani, ktery ptisobi ve skolicich centrech v Praze
a Brné a tym metodik, ktefi pripravuji veskeré interni kurzy. Novym tymem je
tym trenérti prodejnich dovednosti, ktefi v soucasné dobé resi primarné uvéry.
Posledni skupinou jsou tfi projektovi manazefi, ktefi spadaji pfimo pod fizeni
feditelky odboru vzdélavani a jeden analytik, ktery obstarava veSkeré potrebné
ekonomické dokumenty, statistiky atd. Pod organizacni strukturu odboru
vzdélavani patfi jesté tym akvizice pro pobockovou sit. Ma v soucasné dobé jen
jednoho zaméstnance a tym se pfesouva pod oddéleni marketingu. V nejblizsi

dobé tedy zanikne.
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Celkové ma odbor vzdélavani 88 zaméstnanci. Tym centrdlniho
vzdélavani mda 16 vzdélavatelli a dva administrativni pracovniky. Jednotlivé
regiondlni a ostatni popsané tymy maji pét az osm vzdélavateld a jsou fizeny

regiondlnimi manazery vzdélavani.

Pro snadnéj$i orientaci v organizacni struktufe odboru vzdélavani

prikladam schéma.
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Obrizek 8: Organizacni struktura odboru vzdéldvini pobockové sité (zdroj: vlastni
zpracovini)

Popis pracovni pozice vzdélavatele — specifika, naroky

V odboru vzdélavani je popsdna pracovni pozice kouc?®, kterd ma svou

definici a spadaji pod ni veskeré pozice, které jsou v ramci odboru vzdélavani

13 Termin kouc¢ se v pojeti banky XY neshoduje s terminem, ktery je uvadén v literatufe
ajeho uziti je znacné zavadéjici. Banka XY vsSak stimto terminem pracuje v internich
dokumentech a nechdvam jej proto nezménény (pozn. autora)
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pojmenovany. Pozice mda dvé turovné. Trenér/kou¢ senior a turoven
trenér / kou¢. NizZe specifikuji konkrétni charakteristiku a pozadavky na
jednotlivé pozice. Popis pracovni pozice ¢erpam z interniho dokumentu COA

(Banka XY, 2015).

Cinnost kouée je v souladu s definovanou strategii vzdélavani a rozvoje
banky XY i distribucni sité. M4 vhodnou formou internich vzdélavacich
arozvojovych metod podporovat definované cilové skupiny (manaZerské
iliniové pozice) v pobockové siti/segmentu v oblastech integrovanych
prodejnich dovednosti, manazerskych dovednosti i pfipadné procesti a nastrojit
fizeni lidskych zdroji. Efektivné pii rozvoji uplatiiovat rozvojové metody
vzdélavani dospélych (Skoleni, trénink, poradenstvi, zpétnd vazba, mentoring,
koucink). Podilet se na identifikaci vzdélavacich potfeb, planovani, realizaci
a vyhodnocovani efektivity jednotlivych aktivit i koncepttd. Zodpovidat za
vedeni, rozvoj a vysledky jednotlivych skupin kou¢i a koordinovat

mezisegmentové tymy kouct v jednotlivych regionech i na tirovni odboru.

Pozadavky na pozici trenér / kou¢ senior jsou nasledujici: vysokoskolské
vzdélani, minimalné pét let praxe v manaZerské pozici a minimalné pét let
v oblasti vzdélavani dospélych jako aktivni lektor, minimalné dva roky praxe
pfi tvorbé pripravy vzdélavacich aktivit a metodik Skoleni, velmi dobré znalosti
z oblasti lidskych zdrojii a vzdélavani dospélych, organizacni a manazerské
schopnosti, komunika¢ni a prezentacni dovednosti, lektorské a koucovaci
znalosti / dovednosti / zkuSenosti s cilovou skupinou managementu, znalost
prace na PC na pokrocilé arovni (MS Office — Word, Excel, Powerpoint),
fidi¢sky priikaz skupiny B jako aktivni fidi¢, znalost ceského jazyka slovem

i pismem.

V  pobockové siti (na turovni konkrétniho segmentu): zajistuje
provazanost strategii vzdélavani a rozvoje banky XY, distribu¢ni sité

s jednotlivymi koncepty, vzdélavacimi ¢i rozvojovymi aktivitami ve své oblasti
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i regiondlnimi aktivitami a napliiovdni vzdéldvacich a rozvojovych potieb

internimi formami.

v souladu se strategii vzdélavani obecné i v segmentu identifikuje
vzdélavaci potieby konkrétniho segmentu a definuje vazbu priorit
segmentu do interniho vzdélavani

na zdakladé priorit banky XY a segmentu planuje, organizuje
a vyhodnocuje celkové kapacity podfizenych a stanovuje priority
smérem ke svym podfizenym

zodpovidd za kvalitni a efektivni pribéh jednotlivych vzdélavacich
konceptti realizovanych v segmentu a to ve vSech etapach pracovniho
poméru zaméstnance segmentu (adaptace, dal$i vzdélavani) i pro
jednotlivé cilové skupiny (manaZerské pozice, liniovi zaméstnanci)
i jednotlivé specializované pozice (napt. poradce, osobni bankér)

vede nebo se podili na tvorbé a upravach jednotlivych vzdélavacich
konceptti distribu¢ni sité ¢i prislusného segmentu

zodpovida za definici, vyhodnocovani a naslednou praci s efektivitou
jednotlivych  konceptd  ¢i  konkrétnich internich  vzdéldvacich
a rozvojovych aktivit realizovanych v segmentu

zodpovida za koordinaci mezisegmentovych aktivit v oblasti vzdélavani
(podpora pobockové sité)

uzce spolupracuje se vSemi utvary vramci distribuce i celé banky
relevantnimi pro pfipravu, realizaci i vyhodnocovani efektivity
realizovanych vzdélavacich aktivit

vede, motivuje, hodnoti a rozviji své podfizené

aktivné se podili na realizaci vybranych vzdélavacich aktivit pro
manazerské cilové skupiny

jako projektovy manaZer ¢i ¢len tymu se podili na konkrétnich projektech

realizovanych v ramci banky XY (Banka XY, 2015).
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Pozadavky na pozici trenér/kou¢ jsou nasledyjici: minimalné
stfedoskolské vzdélani, minimalné pét let v oblasti vzdélavani dospélych jako
aktivni lektor, minimalné dva roky praxe v obchodni spole¢nosti/ bankovnictvi,
minimalné dva roky praxe pii tvorbé pfipravy vzdélavacich aktivit a metodik
vzdélavani, velmi dobré znalosti vzdélavani dospélych, certifikat
profesiondlniho kouce je vyhodou, komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti,
lektorské a koucovaci znalosti / dovednosti/ zkuSenosti s cilovou skupinou
managementu v oblasti manazerskych a obchodnich dovednosti, znalost prace
na PC na pokrocilé urovni (MS Office — Word, Excel, Powerpoint), fidicsky

priikaz skupiny B jako aktivni fidi¢, znalost ¢eského jazyka slovem i pismem.
V pobockové siti:

* podporuje pobockovou sit v daném segmentu, regionu, oblasti formou
vhodnych internich vzdélavacich a rozvojovych metod v oblastech
integrovanych prodejnich dovednosti, manazerskych dovednosti
a procest a nastrojii fizeni lidskych zdrojtt

* podili se na identifikaci internich vzdélavacich potfeb a vyhodnocovani
efektivity vzdélavani

* vhodnou formou podporuje rozvoj manazerti a vedoucich obchodnich
tymt, pfipadné liniovych zaméstnanci (zpétna vazba, poradenstvi,
mentoring, facilitiace, kouc¢ovani)

* zabezpecuje Skoleni produktovych a systémovych zmén, Skoleni
regionalni (segmentova) a Skoleni novych konceptii v definovanych
oblastech podpory integrovaného prodeje, manaZerskych dovednosti
a HR procesti a nastrojti

* vpfipadé potfeby demonstruje prodejni techniky v praxi, pomaha
manazeriim a vedoucim obchodnich tymu kjejich praktickému vyuZziti

u pracovnik front office
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* spoluvytvafi metodiky v jednotlivych oblastech vzdélavani, spolupodili
se na vytvafeni tréninkovych programt v jednotlivych oblastech
vzdélavani

* organizuje a realizuje TTT™ pro kouce, v pfipadé potieby i pro dalsi
Skolitele

* podporuje a aktivné se ucastni projekti v ramci banky XY (Banka XY,
2015)

Kompetencéni model vzdélavatele

Kromé popisu pracovnich pozic je vbance XY pro vzdélavatele
vypracovan i Kompetencni model koucii. Tento kompetencni model a kompetence
vném popsané je stejny pro vSechny pracovni pozice, které v ramci odboru
vzdélavani ptsobi. Tento kompetenéni model je soucasné podfizeny
kompetenénimu modelu pro celou banku XY, ktery predstavim v nasledujici

Casti.

Kompetencni model vzdélavatele uvadim jako pfilohu 3, nize popisi
zakladni rozdéleni tohoto modelu. Kompetencni model vzdélavatele je rozdélen
do ¢tyf oblasti: vzdélavatel, obchodnik, manazer, clovék. Obsahuje 13

popsanych kompetenci.

Oblast vzdélavatel obsahuje odborné kompetence vzdélavatele. Jsou v ni
popsany tfi kompetence a projev jejich chovani. Jsou to: uméni komunikace a
profesiondlni a vstiicné vystupovini, uméni prezentace a trenérské dovednosti. Pro
kompetenci trenérské dovednosti existuje samotny material, ktery upravuje, co
vSechno v oblasti lektorské, terénni a metodické musi ovladat vzdélavatel na
pozici kouc a kouc senior. Tato jedind kompetence ma tedy dal$im materidlem
rozdéleny poZadavky na dovednosti vzdélavatele v konkrétni oblasti. Oblast

obchodnik obsahuje kompetence budovani vztahii, kvalitu a proklientsky pristup,

4 TTT (Train the Trainer) je mezi vzdélavateli uzivana zkratka pro pfipravu vzdélavateld na
vzdélavani. Tedy kurz, ktery vzdélavateli prezentuje nejen obsah a aktivity pro kurz, tak jak
jej zazije ti¢astnik, ale i metodickou ptipravu, jak ma kurz vést (pozn. autora).
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kompetenci vyjedndvini a kompetenci ndvrh feseni klientovi na miru. Oblast
manazer obsahuje kompetence orientace na vysledek, vedeni a rozvoj lidi a proaktivitu
a pristup ke zméndm. VSechny kompetence nachdzejici se v oblasti manazer plati
pro vSechny zaméstnance odboru vzdélavani. Posledni oblasti kompeten¢niho
modelu je oblast clovék. Vni jsou popsany kompetence osobnostni. Jsou to
energie, zaujeti, presvédcivost, ditvéryhodnost, tymova spoluprdce, schopnost sebereflexe

a orientace na vlastni rozvoj a chovdni dle hodnot a etiky.
Certifikace vzdélavateli

V bance XY byla v roce 2014 zavedena interni Certifikace koucii. VSichni
pracovnici, pracujici na pozici kouc i koué senior museli projit interni certifikaci
a ziskali interni certifikat. Tuto certifikaci nemuseli absolvovat manazerské

pozice.

Certifikace byla rozdélena do c¢tyf oblasti. Znalostni testy, pohovor
s pfimym nadfizenym, praktickd zkouska a ustni pohovor pred tficlennou

komisi.

Ve =znalostnich testech byly otazky zodbornych oblasti finanéni
gramotnosti, andragogiky, psychologie, sociologie, metodiky. Test probéhl
elektronicky surenym casovym limitem, obsahoval padesat automaticky
generovanych otazek s moZnosti zvolit ze ¢tyf uvedenych moZnosti jednu az

¢tyti spravné odpoveédi. Kritérium pro splnéni bylo osmdesat procent a vice.

Pohovor s pfimym nadfizenym byl proveden kompetenénim modelem
vzdélavatele. Kazda jednotlivd kompetence byla ocislovana. Pro vyhodnocovani
byla nastavena ctyfstupniova skala, kterou manaZer doplnioval pouze slovné. Pro
ziskani certifikatu bylo tfeba splnit vSechny kompetence hodnoticim stupném

»splnuje” nebo , pfevysuje”.

Praktickd zkouSka obndSela hodnoceni pfed jinym manazerem

vzdélavani nez svym vlastnim pfimym nadfizenym pfi vykonu prace s internim
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klientem. Tedy bud tréninku, Skoleni, workshopu, pfipadné pfi konzultaci na
pobocce. ManaZer se musel zucastnit minimdlné c¢étyfhodinové aktivity

a ohodnotit vykon certifikovaného na skale od jedné do deseti.

Posledni oblasti byl pohovor pred tficlennou komisi, ktery probéhl bud
za pomoci videokonference, nebo osobné. Certifikovany musel mit pfipravenu
sebeprezentaci svého pfinosu na deset minut, poté probéhla diskuse.
Minimdlné dva clenové zkomise se museli shodnout na prezentovaném

pfinosu, aby certifikovany uspél.

Interni certifikaci splnili vSichni vzdélavatelé a obdrzeli certifikat.
Zinterni certifikace byla ziskana data pro dalsi rozvoj vzdélavatelli, protoze
doslo k porovnani jak v jednotlivych hodnocenych oblastech, tak k porovnani

jednotlivych vzdélavateli v odboru vzdélavani.
Pfistup banky XY k firemnimu vzdélavani

Strategie banky XY je uvedena na intranetu banky pro vSechny
zaméstnance. Kromé toho je patrné propojeni do oblasti firemniho vzdélavani
v internich dokumentech, v analyzovanych pfipravach na kurzy i prezentacich
na kurzy. Dalsi propojeni vzdélavani na strategii je pfi fizeni pracovniho

vykonu.

Poslani banky XY se neméni jiz 190 let. , Banka XY vede k prosperité rodiny,
firmy a komunity a v konecném diisledku tak ptispivai k prosperité celé ceské spolecnosti.
Vize tikd: , K nasim 200 narozenindm v roce 2025 chceme 5 milionii fanouskii, ktefi
budou chdpat a uzndvat nase poslani a hodnotu, kterou tim trhu vytvarime”. FanouSek
banky XY je klient s napInénymi Sesti potfebami (produkty banky XY) nebo
i neni klient nebo je obcasny klient, ktery ma s bankou XY pozitivni zkuSenost
a doporucuje banku XY lidem. Strategie banky XY je: ,Do roku 2020 udélat
z Banky XY banku zdravych financi, kterd vede klienty k financni prosperité pfi kazdém

kontaktu”.
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Vbance XY se jako jeden znastrojii pro urceni rozvoje a vzdélavani
pouziva fizeni pracovniho vykonu. V dohodach, které manazefi s pracovniky
nastavuji jednou za rok a vyhodnocuji je v poloviné roku a na konci, se
zohledniuje jak firemni strategie, pozadovany vykon, tak i pozadavky na rozvoj
a vzdélavani. Jedna se tedy o nastroj, ktery propojuje firemni strategii,

pozadavky na vykon, a rozvoj a vzdélavani pracovnikii.

Dohoda probiha v pisemné podobé a v bance XY na ni existuje aplikace,
ve které je vSe zaznamendno. Pfistup do ni ma zaméstnanec, jeho manazer
a oddéleni lidskych zdroji. Formula¥ je rozdélen do tif ¢asti. Cast kvantitativni
cile, plan rozvoje a kariérni plan. V casti kvantitativnich ciléi se zaznamenavaji
pravé pozadavky na vykon. Pozadavky musi byt nastaveny méftitelné. V casti
planu rozvoje si zaméstnanec voli, v jaké oblasti se chce profesné rozvijet, jakych
kurzti se chce zucastnit. V ¢asti kariérniho planu nerozhoduje o tom, kam se
chce vramci organizace dal posunout, zda chce ve své kariéfe postupovat
vertikalné, ¢i horizontalné, tedy zda sméfuje na manaZzerské pozice, do pozic

specialistli pfipadné do jiného oddéleni.

V poloviné roku dochazi k revizi a schiizce manazera se zaméstnancem
nad napliiovanim dohody a na zacatku roku nasleduje vyhodnoceni a nastaveni
nového planu. Jedna se tedy o nepfetrZity cyklus, ktery je navazany na systém

hodnoceni a rozvoje a vzdélavani zaméstnance.
Kompetencéni model banky XY

Kompetencni model banky XY plati pro vSechny zaméstnance banky XY.
Uvadim jej jako pfilohu 5 préce. Je rozdélen na pét oblasti. Posiluji riist, jedndm
odpovédné, jsem ditvéryhodny/d, skvéle doddvam, pracuji tymové. Kazda kompetence
ma popis projevii chovani, jednotlivé popisy jsou rozdéleny do dvou kategorii.
Jedna je pro vSechny zaméstnance a ta druhd pro manazery. Kompetence
manazera dopliuji kompetence platné pro vsechny. Kompetence posiluji riist,

fikd, ze aktivné vyhleddvim a vyuZivim p¥ileZitost pro riist klientii, zaméstnancii a celé
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firmy. Kompetence jedndim odpovédné, je definovdna vétou, déldm spravné véci
spravné. Kompetence jsem ditvéryhodny/d je specifikovana vétou stojim si za svym
presvédcenim a rozhodnutim, dovedu se obhdjit a jsem p¥ipraven/a nést diisledky.
Kompetence skvéle doddvim, uprfesniuje véta, prici mdm hotovou véas a v perfektni
kvalité. A konecné posledni kompetence pracuji tymové, priblizuje véta,

spolupracuji s ostatnimi, lépe tak dosdhneme spolecnych cilii.
Cyklus systematického vzdélavani pobockové sité v bance XY

Pro deskripci systematického vzdélavani jsem vychdzela z dokumentu
Akademie banky XY pro pobockovou sit, prezentace interniho kurzu MZF, metodiky
kurzu MZF. Popisi nyni jednotlivé faze oddélen€, i kdyz v této podobé nejsou

v jednotlivych dokumentech uvadény, ale je z nich patrné, ze probihaji.

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb pobockové sité banky XY
probiha kombinaci vice nastroju a zdrojti. Probiha u fizeni pracovniho vykonu,
pomoci mystery shoppingu's, na zdkladé pozorovani a pozadavkli obchodniho

reditele pobockové sité banky atd.

To, ze probiha planovani vzdélavani pobockové sité banky XY vychazi
z popisu planovanych kurzti, ke kterym jsou pripraveny veskeré metodiky,
lektorské listy, prezentace ke kurziim. Tyto kurzy jsou naplanovany pro

manaZzerské a expertni pozice a jsou rozdéleny podle jednotlivych ro¢niki.

Realizaci vzdélavani pobockové sité banky XY neni mozné vycist
z dokumentti. K jejimu posouzeni by bylo tfeba kurzy, ¢i jiné aktivity pozorovat.
Nicméné lze dovodit, Ze paklize probihaji pfedchozi faze, vzdélavani je

naplanovano, vzdélavatelé pfipraveni, vzdélavani a rozvoj je i realizovan.

Vyhodnocovani vzdélavani pobockové sité banky XY je zabezpeceno
zejména dotaznikem. Dotaznik k vyhodnoceni vzdélavani je v elektronické

podobé. Jeho vypliovani tedy neprobiha ihned po kurzu. Neni zarucena

15 Mystery shopping je kvalitativni metoda vyzkumu trhu, kterd méfi kvalitu poskytovanych
sluzeb, produktt, ziskanych informaci (pozn. autora).
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navratnost téchto dotaznikd, jako pfi papirové podobé na konci kurzu, jejich
navratnost je ovSem sledovanym faktorem. Otazky kladené v jednotlivych
kurzech lze nastavit a mirné je modifikovat dle pfednastavenych moznych

otazek. Dotaznik pfepracovany do papirové podoby uvadim v pfiloze 5.

Je rozdélen na casti tykajici se spokojenosti s kurzem, kdy hodnoceni je
mozné na $kale 1 az 4. Cést tykajici se vykonu vzdélavatele Ize hodnotit taktéz
Skalou 1 az 4. Jedna otdzka sméfuje k celkovému doporuceni kurzu pro dalsi
kolegy a lze na ni odpovédét ano ¢i ne. Otazky sméfujici na postoj ticastnikt
jsou méfeny na skdle 1 az 10, pficemz jako pozitivni vysledek se pocitaji pouze
znamky 9 a 10. A v posledni ¢asti mohou ucastnici doplnit vlastni slovni

komentat k otdzkam.
Systém firemniho vzdélavani vzdélavatela

Vzdélavani vzdélavatelti je obsazeno zejména v dokumentech Adaptace
koucii, Pomiicka pro kouce, Priivodce adaptaci a Rozvoj koucii na internim webu pro
vzdélavatele. Jeho nejvétsi propracovanost je na obdobi adaptace, detailné
rozepsano na obdobi prvnich dvanacti tydnti. Adaptacni obdobi trva prvnich
dvanact mésici v pozici vzdélavatele. Poté jiz vzdélavatelé vychazi

z dokumentu Rozvoj kouci.

Systém firemniho vzdélavani vzdélavatel je nastaven podle
kompetenéniho modelu vzdélavatele. Je rozclenén do oblasti vzdélavatel,
manazer, obchodnik, ¢lovék. Ke kazdé jednotlivé kompetenci existuje material

k samostudiu.

5.2 Analyza dokumentt

VSechny analyzované dokumenty jsem nejprve prostudovala, poté
seskupila podle zvolenych témat. Celkovy pocet zkoumanych dokumentii byl 16

internich dokumenti r@izného rozsahu. Prvni déleni jsem uskutecnila na
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dokumenty statické (pfedpisy, normy, atd.) a dynamické (strategie, prani).
Pfikladam tabulku s tfidénim. Statické dokumenty byly pouZity v deskripci, pro
analyzu byly vylouceny.

Tabulka 1: Pocty analyzovanych dokumentii dle charakteru dokumentu (zdroj: vlastni
zpracovini)

Dokumenty Pocet dokumentti
Statické dokumenty 3

Dynamické dokumenty 13

Celkem 16

Téchto 13 dokument(i jsem uspotfadala podle zvolenych témat.
Dokumenty jsem vtéto fazi zafazovala holisticky, podle vyskytu témat
v dokumentech. Na zdkladé cile prace a vyzkumnych otazek vzniklo 6
tematickych celkd, do kterych jsem zatradila dokumenty. Nékteré dokumenty se
svym obsahem prekryvaji. Pro analyzu tématu poslouzil vzdy pocet dokumentt

uvedeny v tabulce niZe.

Tabulka 2: Pocty analyzovanych dokumentii dle témat (zdroj: vlastni zpracovini)

Téma Pocet dokumentt

Systém vzdélavani

Rozvoj vzdélavatele

Adaptace vzdélavatele

Profesni draha vzdélavatele

Certifikace vzdélavatele

N[ QWG| W =] W| O

Kompetence vzdélavatele

Systém vzdélavani — Do tématu systém vzdélavani jsou zafazeny vSechny

dokumenty s napojenim na strategii banky XY, zohlednujici ¢tyffazovy cyklus
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systematického vzdélavani. V dokumentech nejsou specificky ohranic¢eny

jednotlivé faze, ale je z nich zfejmé, Ze se postupuje systematicky.

Rozvoj vzdélavatele — U tématu jsou zafazeny dokumenty z interniho webu pro
vzdélavatele umisténé pod zalozkou Rozvoj koucii. Rozvoj vzdélavateli je
postaveny na kompetenénim modelu vzdélavatele. Je roz¢lenén do ctyt oblasti
popsanych v pfedchozi podkapitole a v pfiloze 3. Na kazdou ze tfindcti

kompetenci jsou navrzeny kurzy, samostudium a dalsi aktivity.

Adaptace vzdélavatele — U tématu jsou zafazeny dokumenty z interniho webu
pro vzdélavatele umisténé pod zalozkou Adaptace koucii. Adaptace vzdélavateli
je postavend na kompetenénim modelu vzdélavatele a na certifikaci, ktera

probéhla v roce 2014.

Profesni draha vzdélavatele — O profesni draze se hovoii v dokumentu Adaptace
COA. Profesni drdha je v ném rozdélena do tfi trovni. Vzdélavatel do jednoho

roku, vzdélavatel do tfi let a vzdélavatel do péti let.

Certifikace vzdélavatele — je obsazena v dokumentu Certifikace koucii a spolu
snim byl podstatny dokument Kompetencni model kouce a Trenérské dovednosti

kouci.

Kompetence vzdélavatele — pro kompetence vzdélavateli je klicovy dokument
Kompetencni model kouce a Trenérské dovednosti koucii, které jsou popsany

v samostatném dokumentu.

Vyznamové kategorie jsem zvolila ¢tyfi a vychazely ztémat dokumentt.
Vzhledem k tomu, Ze nékteré dokumenty se pro témata prekryvala, vyznamové
kategorie se postupné zuzily. Kategorie jsou: systém vzdélavani, rozvoj

vzdélavatele, profesni draha vzdélavatele a kompetence vzdélavatele.

Kategorie systém vzdélavani — ze zkoumanych dokumentti je patrné, Ze dochazi
k propojovani poslani, vize a strategie, nebot se vyskytuje jako soucast kurzii

v lektorskych listech kurzu, adaptacnich programech. Na fizeni pracovniho
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vykonu je mnapojené vyhodnoceni zevaluaéniho dotazniku, konkrétné
vyhodnoceni jednotlivych kompetenci vzdélavatele. To je vyuZito jako méfitelna
oblast pro hodnoceni a pro rozvoj kompetenci vzdélavatele. V evaluacnim
dotazniku se v souvislosti s praci vzdélavatele hodnoti ¢tyfi oblasti, 1. znalost
tématu, 2. srozumitelnost vykladu, 3. empatie, zdjem o ucastniky, 4. energie,

zaujeti, pfesvédcivost. Tim se potvrzuje propojeni strategie i ¢tyffazového cyklu.

Kategorie rozvoj vzdélavatele — Do kategorie rozvoj byla zafazena i adaptace
vzdélavatele. Kazdy novy vzdélavatel kon¢i po dvandcti tydnech znalostnim
testem, rozhovorem s nadfizenym manaZerem a praktickou zkouskou pred
jinym manaZerem (trénink, Skoleni, workshop, konzultace na pobocce).
Adaptace vychazi z popsané certifikace z roku 2014 s rozdilem, ze v certifikaci
byl jesté pohovor s tficlennou komisi o vlastnim pfinosu, ktery po adaptaci neni
provadén. Poté je vzdélavatel zapojen do rozvoje prostrednictvim fizeni
pracovniho vykonu. Ma k dispozici dokument s popisem kurz{i, doporucenou
literaturu a dalSimi aktivitami. Tento dokument je jakymsi shrnutim

a moznostmi.

Kategorie profesni draha vzdélavatele — propracovany systém pro profesni
drahu ma prvni aroven v dobé adaptace. V dokumentu Rozvoj koucii jsou
uvedeny tfi stupné. Vzdélavatel do jednoho roku na pozici, do tfi let a pét let
a vice, ale jsou pouze urceny. Dale v Tabulce s ndvrhem Akademie koucii, ktera je
rozdélena na tfi roc¢niky, pficemZ prvni rocnik kopiruje adaptaci vzdélavatele,
druhy rocnik pfinasi pokrocilejsi kurzy a dalsi aktivity, tfeti ronik zohlednuje

dalsi nadstavbu kurzt i aktivit.

Kategorie kompetence vzdélavatele — do této kategorie jsou zarazeny
a analyzovany dva stéZejni dokumenty pro vzdélavatele. Kompetencéni model
koucit a Trenérské dovednosti koucii. V asti textu vénované deskripci jsem tento
model popsala. Jeho soucasti je odkaz na dalsi dokument. Neobsahuje hodnotici

skalu. Na tomto kompetenénim modelu je postaven cely rozvoj vzdélavatelt a je
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rozpracovan pod oblasti ¢lovék, manazer, obchodnik, vzdélavatel. Tedy na

kompetenc¢ni model navazuje.

5.3 Analyza rozhovori

Analyza rozhovoru dopliuje analyzu dokumentti. V nasledujici
podkapitole uvadim témata, kterd byla s manaZerkou vzdélavani feSena a jeji

subjektivni nahled na probrand témata.

Téma odbor vzdélavani — z rozhovoru s manazerkou vzdélavani vyplynulo, ze
na rozc¢lenéni odboru vzdélavani se Ize divat i z pohledu cilové skupiny a mista
ptsobeni. Tymy pracujici v regionech maji za cilovou skupinu ze 70 procent
manazery na pobockach a z 30 procent poradce. Pracuji s nimi jak na pobockach,
tak pii skolenim. Tym centradlniho vzdélavani fesi primarné pfedavani znalosti
poradctim, ale i manazer(im, ptsobi na centralnich Skolicich centrech, jejich
nejcastéjsi naplni prace jsou adaptacni programy pro nové zameéstnance, prace
snovymi aplikacemi. Tym metodikti zpracovava veskeré kurzy, manazerské,

Vv v

adaptacni, produktové napri¢ vSemi tymy.

Dalsi pohled na rozclenéni schématu nabidla manazerka vzdélavani pfi
rozhovoru, kdyZ rozclenila tymy podle naplné prace. Tym centralniho
vzdélavani skoli zejména nové zameéstnance veskeré adaptacni kurzy. Kurzy
jsou provadény vzdy ve skolicim centru v Praze nebo Brné. Tym metodiki
pripravuje veskeré kurzy metodicky, provadi planovani kurzi, jejich program
arealizuji TTT. Regiondlni tymy provadi Skoleni, tréninky, workshopy ve
Skolicich centrech, na pobockach a konzultace s manaZery nebo bankéfi na

pobockach.

Manazerka vzdélavani doplnila jesté jeden tym, ktery nelze vycist ze
schématu, a to tym koudd, ktery se vénuje pfimo koucovani s manazery, jenz
oné projevi zdjem. Jedna se o jednotlivce napfi¢ tymy, ktefi maji koucovaci
vycvik.
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Téma pracovni pozice trenér/kouc senior a trenér/kou¢ - manazerka
vzdélavani pfi rozhovoru dopliiuje, Ze popis pracovni pozice méa dvé urovné.
Pod duroven trenér/kou¢ senior se zafazuje pozice projektovy manazer,
manazefi jednotlivych tymi a regiondlni manaZer vzdélavani. V pozici
trenér / kou¢ jsou vSichni liniovi zaméstnanci, bez ohledu na jejich rozdéleni

v tymech, rozdilné naplné prace.

Téma kompetencni model banky — manaZerka vzdélavani pfi rozhovoru uvedla,
ze kompetencni model banky XY je pouZzivan pfi fizeni pracovniho vykonu a pfi
dohodé jsou s pracovnikem posuzovany jednotlivé detailni popisy projevii

chovani u kompetenci.

Téma cyklus systematického vzdélavani — pfi rozhovoru jsem s manazerkou
vzdélavani fesila, zda v bance XY probihd systematické vzdélavani, respektive
postupuje se dle ¢tyffazového cyklu. Manazerka se vyjadfila, Ze ano, s tim, zZe
jednotlivé faze nejsou oddéleny, ale vzajemné se prolinaji. K analyze
a identifikaci vyjadfila, ze probiha stale a dal$i casti cyklu na ni navazuji

a cyklicky se opakuiji.

Téma vyhodnocovani vzdélavani — manazerka vzdélavani uvedla, ze se dle
jejtho nazoru nedostatecné méfi troven uceni. Tedy jaké znalosti a dovednosti
se na kurzu vzdélavany naucil. Méfi se troven reakci, nékterymi otdzkami se
méfi dokonce postoj, na turovni vysledkii se méfi vZdy, ale uceni se nijak

neprovéruje.

Téma pozice v tymech — na otazku vykonavanych pozic v tymech se manazerka
vzdélavani vyjadfila, Ze bez ohledu na umisténi v tymu, ¢ regionu se od
jednotlivych vzdélavatelti o¢ekava totéz, a to Ze budou vSichni ovladat vSechny
kompetence na stejné trovni, z divodu moznych presunt mezi tymy. Metodik,

kouc¢ v regionu i trenér na centrale musi ovladat totéz.

Téma kompetencni model vzdélavatele — manazerka vzdélavani uvedla, ze

s kompetenénim modelem vzdélavatele pracuje pfi adaptaci po nastupu nového
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kouce do banky, s dokumentem nového zaméstnance sezndmi a probere s nim

jednotlivé kompetence. Poté jiz tento kompetencni model nepouziva.

Téma profesni drdha vzdélavatele — zpohledu manazZerky vzdélavani se
s profesni drdhou vzdélavatele se vyrazné nepracuje. Potvrdila, Ze pro
zacinajiciho vzdélavatele je pfipraven adaptacni program na jeden rok, ale na
vysSich drovnich se s vzdélavateli v bance nepracuje. Vzdélavatel s dlouhou
praxi, ktery ma absolvovany vsechny kurzy, které se v bance XY nabizi, si mtize
vybrat vzdélavani mimo banku podle vlastnich preferenci (kurz, konference
atd.). Tento vybér ¢ini pfi roéni dohodé u fizeni pracovniho vykonu. Manazerka

vzdélavani uvedla, Ze dlouholetému vzdélavateli ponechdva ve vybéru volnost.

5.4 Komparace

Pro oblast komparace jsem zvolila systém vzdélavani pro pobockovou sit

banky XY a systém vzdélavani pro vzdélavatele banky XY.

Pro komparaci vychazim z dokumentu Akademie banky XY pro pobockovou

sit, Tabulky akademie pro kouce, Adaptace koucii, Rozvoj koucil.

Dokument Akademie banky XY pro pobockovou sit je uceleny prehled, ktery
zahrnuje jak manaZerské, tak expertni pozice, rozclenéni dle profesni drahy

jednotlivych pracovniki, systém jednotlivych kurzii i dalSich aktivit.

Systém vzdélavani vzdélavatelti je roztfistén do nékolika réiznych
dokumentti. Aby bylo porovnani jednotlivych kategorii pfehledné, uvadim jej

v tabulce 3.
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Tabulka 3: Komparace vzdélavaciho systému pro pobockovou sit banky XY a vzdélavatele
banky XY (zdroj: vlastni zpracovini)

Kategorie Systém vzdélavani pro Systém vzdélavani pro
pobockovou sit banky XY vzdélavatele banky
Strategicky Zabezpecuje nastroj fizeni Zabezpecuje nastroj fizeni
pristup pracovniho vykonu. pracovniho vykonu.
Kompetencni Je uplatnovan pomoci Je uplatnovan kombinaci
pristup kompeten¢niho modelu banky kompeten¢niho modelu
XY. banky XY a kompeten¢nim
modelem vzdélavatele.
Analyza a Probiha pomoci néstroje fizeni Probiha pomoci néstroje
identifikace pracovniho vykonu. fizeni pracovniho vykonu.
Planovani Zabezpecuje tym metodiki Zabezpecuje tym metodikii
vzdélavani vzdélavatelti. Pfipravené vzdélavatelt. Pfipravené
plany a programy vzdélavani. | plany a programy vzdélavani.
Realizace Realizuji jednotlivé tymy a Realizuji jednotlivé tymy a
vzdélavani jednotlivci z odboru jednotlivci z odboru
vzdélavatelt. vzdélavatelt.
Vyhodnocova | Probiha pomoci evalua¢niho | Probiha pomoci evaluacniho

ni vzdélavani

dotazniku.

dotazniku.

Profesni Je zohlednovana rozcélenénim | Je zohlednéna rozclenénim na
draha na adaptaci, jednotlivé ro¢niky adaptaci a rozvoj.
Akademie banky XY pro
pobockovou sit.
Certifikace | Probiha povinna certifikace ze | Probéhla interni certifikace

zakona a interni certifikace
v bance XY, kterd se cyklicky

opakuje.

vzdélavatelti v roce 2014, poté
je interné certifikovan kazdy
novy vzdélavatel na konci

adaptace.
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5.5 Zavéry analyz

Z analyz vyplyva, Ze pobockova sif v bance XY ma propracovanéjsi
systém rozvoje a vzdélavani, nez je tomu u samotnych vzdélavateli. Lze to
vydist z jednotnosti, komplexnosti i obsahu dokumentti, které jsou pfipravovany

pro pobockovou sit banky a pro vzdélavatele.

Rozvoj a vzdélavani vzdélavatele je postaven na kompetenénim modelu
vzdélavatele, ktery je platny pro vSechny vzdélavatele v bance XY, bez ohledu
na tym ¢i cilovou skupinu se kterou pracuji. Pfi nastavovani rozvoje v ro¢ni
dohodé se manazer vzdélavani opird o kompetenéni model banky XY
a zohlednuje pozadavky samotného vzdélavatele. Dochdzi tedy k rozdilu mezi
nastavenim potfebného rozvoje v ro¢ni dohodé a nastavenym systémem rozvoje

na zakladé jiného kompetencniho modelu, nez se kterym se pracuje pfi rocnich

dohodach.

Dalsi rozdily lze wvydist v propojeni fizeni pracovniho vykonu
s evaluaénim dotaznikem. V evaluacnim dotazniku se v souvislosti s praci
vzdélavatele hodnoti ¢tyfi oblasti: 1. znalost tématu, 2. srozumitelnost vykladu,
3. empatie, zajem o ucastniky, 4. energie, zaujeti, pfesvédcivost. Na zakladé
vysledki je vzdélavatel jak hodnocen, tak je nastavovan jeho rozvoj. Oblast 1 —
znalost tématu, lze zafadit do odbornych kompetenci, oblast 2 — srozumitelnost
vykladu mezi komunikacni kompetence. Oblast 3 — empatie, zdjem tucastniky
mezi osobnostni kompetence. A oblast 4 — energie, zaujeti presvédcivost taktéz
pod osobnostni kompetence. Stakto pojmenovanymi kompetencemi se
nepracuje ani v Kompetencnim modelu banky XY ani v Kompetencnim modelu koucii.

Dalsi problém je v ndroc¢nosti rozvoje osobnostnich kompetenci.

Pfi rozhovoru s manaZerkou vzdélavani jsem identifikovala problém
v oddéleni vlastniho rozvoje a vzdélavani vzdélavateli a rozvoje a vzdélavani
pro pobockovou sit v bance. Manazerka v rozhovoru tyto dvé oblasti casto

posuzovala z pohledu dodavani odboru vzdélavani pro pobockovou sit banky.
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Pohled, ktery v analyzach chybi, je pohled samotnych vzdélavateld. Ten
by bylo mozné doplnit dotaznikovym Setfenim mezi samotnymi vzdélavateli.
Predpokladdm, Ze by dotaznikové Setfeni mezi vzdélavateli, mohlo odhalit jesté
dalsi nedostatky. Dals$i doplnéni by mohlo zprostiedkovat pozorovani

realizovanych kurzi nebo jinych rozvojovych aktivit.
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6 INTERPRETACE A DISKUSE

Cilem kapitoly je interpretovat vysledky z analyz, zodpovédét vyzkumné
otazky a vztdhnout vysledky k teorii popsané v prvnich tfech kapitolach.
Z prostudovanych dokumentt a rozhovoru je patrné, Ze v bance XY je zaveden
propracovany systém vzdélavani pro pobockovou sit banky, kterou ma na
starosti a ve své kompetenci pravé odbor vzdélavani. Vzdélavateli jako
takovému jiz takova péce vénovana neni, toto ivodni tvrzeni budu dokladat pfi
interpretaci vysledkt deskripce, analyz a komparace. Postupné budu odpovidat
na definované dil¢i vyzkumné otdzky a zodpovim hlavni vyzkumnou otazku.
Samostatnou podkapitolou jsou navrhy, které jsou vztaZzeny ke zjiSténym

vysledktim a popsané teorii.
Jak je v bance XY zohlednéno propojenti strategie se vzdélavanim vzdélavatel?

Ke strategickému propojeni dochdzi na zdkladé vyuzivani nastroje fizeni
pracovniho vykonu. Pfi roéni dohodé mezi manaZerem a zaméstnancem
dochazi khodnoceni a nastavovani rozvojovych aktivit s vyuzitim
kompetenéniho modelu banky XY. Zanalyz vyplynul nesoulad mezi
pouzivanym kompetencnim modelem banky XY a kompetencnim modelem pro

vzdélavatele.

V kapitole 2.1 popisuji, Ze u fizeni pracovniho vykonu a stanovovani cili
je dulezitym aspektem propojovani cilu individualnich scili organizace.
Upozornuji na to, Ze se nejedna o pouhou kaskadu cilti shora dolii. Tento aspekt

muiZze ovlivnit manaZer, ktery rozhovor s pracovnikem vede.
Jak probiha v bance XY ¢tytfazovy cyklus vzdélavani vzdélavatelt?

Se systematickym vzdélavanim v podobé ¢tyffazového cyklu se v bance
pracuje ve vsech kurzech. Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb probiha
pfi rocnich dohodach u fizeni pracovniho vykonu. V minulosti probéhla

v rozsahlé podobé u interni certifikace vzdélavatelti, diky které doslo
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k vzdjemnému porovnani vSech vzdélavateli. Planovani vzdélavani mda na
starosti prevazné metodicky tym vzdélavateltt banky, ktery pfipravuje rozvoj
a vzdélavani i pro samotné vzdélavatele. To, Ze dochdzi k realizaci vzdélavani,
potvrzuji pfipravené kurzy pro vzdélavatele a manazerka v rozhovoru.
Vyhodnocovéani vzdélavani probiha v podobé elektronického dotazniku po

kurzu. Je to uceleny zpusob pouzivany v celé bance.
Jak je v bance XY zohlednéna profesni draha vzdélavatele?

Zohlednéni profesni drahy je patrné v obdobi adaptace vzdélavatele,
ktera je nastavena na jeden rok. V Rozvoji koucii jsou uvedeny tfi stupné,
vzdélavatel do jednoho roku na pozici, do tfi let a pét let a vice, ale jsou pouze
uréeny. Dale v Tabulces ndvrhem Akademie koucii, ktera je rozdélena na tfi
ro¢niky, prvni roénik kopiruje adaptaci vzdélavatele, druhy rocnik pfinasi
pokrocilejsi kurzy a dalsi aktivity, tfeti rocnik zohlednuje dalsi nadstavbu kurzt

i aktivit. Nicméné ucelend koncepce pro profesni drahu vzdélavatele neexistuje.
Jak je v bance XY nastaven rozvoj kompetenci vzdélavatele?

Cely rozvoj vzdélavatele je postaven na kompetencnim modelu koucii
(k dispozici v priloze 3). Propracovan do jednotlivych kurzi a dalSich aktivit,
casu kdy maji byt kurzy a aktivity absolvovany je adaptacni proces pro
vzdélavatele. Poté existuje pfehled v Rozvoji koucil, obsahuje jednotlivé kurzy
a dalsi aktivity, jiZz spiSe v podobé seznamu. Cely rozvoj je tedy zavisly na
dohodé mezi manaZerem a pracovnikem pfi rocni dohodé u fizeni pracovniho
vykonu. Stejné tak i zodpovédnost za to, zda nastavené aktivity a kurzy
vzdélavatel absolvuje. Manazerka vzdélavani u rozhovoru potvrdila, Ze se
svymi podfizenymi odhaluje pfi opétovném rfeSeni dohod, Ze na néco
zapomnéli. Totéz uvadi u svého vlastniho rozvoje. D4 se tedy konstatovat, ze
teoreticky je rozvoj kompetenci vzdélavatele nastaven. Nepracuje se pouze
s deficitem, ale srozvojem kompetenci. Rozhovor s manaZerkou ovSem

potvrzuje, Ze v praxi je jiZ rozvoj problematictéjsi.
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Jak probihd v bance XY profesni rozvoj a vzdélavani pro pobockovou sit banky

XY?

Profesni rozvoj a vzdélavani je vucelené komplexni podobé.
Rozpracovan na obdobi adaptace, a dalsi vzdélavani. V dokumentu Akademie
banky XY pro pobockovou sit je rozpracovani jak na expertni, tak manaZzerské
pozice, je zohlednéna profesni drdha i napojeni na ostatni persondlni ¢innosti

v bance.

Jak je v bance XY zohlednéno propojeni strategie se vzdélavanim pobockové sité

v bance XY?

V dokumentech pro pobockovou sit je patrné napojeni na strategii banky
XY, poslani, vizi. V metodikach ke kurzu i v samotnych materidlech pro kurzy.
Dale je v dokumentech patrné i propojeni s ndborem a s ostatnimi personalnimi
¢innostmi, protoze jednim z pozadavkd u ndboru je, aby mél kandidat pozitivni
vztah ke vzdélavani uvnitf banky. Strategické propojeni je realizovano
prostfednictvim vyuzivani nastroje fizeni pracovniho vykonu. Lze tedy

konstatovat, ze vzdélavani probiha systémové.
Jak probiha v pobockové siti v bance XY ¢tyffazovy cyklus vzdélavani?

Ctyffazovy cyklus systematického vzdélavani neni v jednotlivych
dokumentech popisovan v jednotlivych fazich, nicméné Ize jej v jednotlivych
dokumentech nalézt. Analyza a identifikace vzdélavacich potifeb probiha pfi
ro¢nich dohodach u fizeni pracovniho vykonu. Planovani vzdélavani je patrné
v metodikach. Planovani vzdélavani ma na starosti prevazné metodicky tym
vzdélavatelt banky pro celou pobockovou sit banky XY. To, Ze dochazi
k realizaci vzdélavani, potvrzuji pripravené kurzy a manaZzerka v rozhovoru.
Vyhodnocovani vzdélavani probiha v podobé elektronického dotazniku po

kurzu. Je to uceleny zptisob pouzivany v celé bance.
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Jak probiha v bance XY profesni rozvoj a vzdélavani vzdélavateli?

Profesni rozvoj a vzdélavani vzdélavatelt je postaveno na Kompetencnim
modelu koucii. Probihd systémové i systematicky za pomoci nastroje fizeni
pracovniho vykonu. Pfi zkoumdni rozvoje a vzdélavani vzdélavatelt Ilze
konstatovat, Ze krozvoji a vzdélavani vzdélavatelt dochdzi a systém je
nastaven. Pfi blizSim zkoumadni a porovnani uvnitf banky lze ovSem nalézt
i fadu nedostatk(i. Lze konstatovat, Ze systém rozvoje a vzdélavani je pfilis

slozity a zaslouzil by si sjednoceni, zjednoduseni a vzajemné propojeni.

Vzdélavatel dospélych se nachdzi v dvoji pozici. Sam je zodpovédny za
rozvoj a vzdélavani pracovnikii ve firmé, ale soucasné by mél byt sam v pozici
vzdélavaného. Sam ovSem potfebuje mit uzptisobeny rozvoj a vzdélavani pro
své potfeby, protoze od néj ocekavané kompetence jsou jiné nez u manazert

nebo zaméstnanct v expertnich pozicich na pobockach banky.

6.1 Navrhy

V  podkapitole se budu vénovat navrhim, které vyplynuly
z provedenych analyz, jejich interpretace a ze studia teoretickych zdroji. Hned
v uvodu upozornuji, Ze se jedna pouze o zakladni navrhy, které je tieba dale

rozpracovat.
(Ne)vhodnost terminu kou¢

V bance XY je pro vzdélavatele uzivano terminu kou¢, ktery je jak jsem jiz
uvedla zavadéjici. V prvni kapitole jsem se vénovala koucovani, jako
soucasnému trendu ve vzdélavani dospélych, ve treti kapitole, vénované
vzdélavateli, jsem definovala pojem kouc. Pfi porovnani definice, naplné
¢innosti koucde a porovnani popisu a naplné cinnosti ,kouce” v bance XY
dochazim k naprosté nevhodnosti pouzivani terminu kou¢ i trenér / koué. Jako

nejvhodnéjsi pouzivany termin navrhuji termin vzdé€lavatel, pficemz jedna
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z jeho podob miiZze byt kou¢. Jednotlivé pojmenovani vzdélavatele jsou zavislé
na tom, vekterém tymu se vzdélavatel nachdzi a jakou konkrétni cinnost
vykovava. Dal$im dtivodem pro odliSeni kouce a vzdélavatele je ten, Ze v bance
XY je tym koucu, ktefi maji koucovaci vycvik a koucovani poskytuji, jako
soucast nabidky manazerského vzdéldvani pro manazery banky, ktefi maiji

o koucovani zajem.
Navrh zmény kompetencniho modelu vzdélavatele

Kompetencni model koucii, ktery je vbance XY sestaven bych nazyvala
spiSe souborem kompetenci. Neexistuje k nému zadnd hodnotici skéla, ktera by
specifikovala pozadovanou troven jednotlivych kompetenci. Jeho dalsi problém
vidim v trenérskych dovednostech v kompetencich vzdélavatele v odkazu na
lektorskeé / terénni / metodické dovednosti. Nachazi se v dals$im dokumentu
Trenérské dovednosti, jenz ma rozsah osm stran a je jesté rozclenén dle pozic
trenér / kou¢ a trenér / kouc¢ senior. Na kompetencnim modelu vzdélavatele je
sice postaven rozvoj vzdélavatel(i, ale u fizeni pracovniho vykonu se vychdzi
z kompetenéniho modelu banky. V evaluaénim dotazniku jsou hodnoceny

nékteré kompetence jiné, nez které jsou v kompetenénim modelu.

Vytvoreni nového kompetencniho modelu neni cilem mé prace a vydalo
by na samostatnou praci, nicméné vytvoreni nového kompetencniho modelu
vzdélavatele navrhuji jako moZzné téma pro odbor vzdélavani banky XY. Novy
kompeten¢ni model by pomohl pfi rozvoji a vzdélavani vzdélavateld pfi pouZiti
kompetenéniho pfistupu. Soucasné by spravné nastaveny kompetencni model
aprace s nim usnadnovala analyzu a identifikaci vzdélavacich potfeb za
podminky pouziti hodnotici Skaly. Dala by moZnost pracovat na rozvoji
kompetenci i s deficitem ve vzdélavacich potfebach. Bylo by mozné nastavit
jeden kompetencéni model pro vzdélavatele a jednotlivé tymy uvnitf odboru
vzdélavani odliSit poZadovanou drovni kompetenci. A stejné tak by mohlo dojit
k propojeni hodnoceni spravnych kompetenci mezi fizenim pracovniho vykonu
a probihajicim evalua¢nim dotaznikem.
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Sebevzdélavani vzdélavatele

Ve stavajicim kompetenénim modelu se nachdzi kompetence schopnost
sebereflexe a orientace na vlastni rozvoj. Kompetence je popsana takto: , Aktivné
pracuje na prohlubovini své odbornosti a profesionality, iniciuje ndvrhy pro svilj osobni
rozvoj. Je schopen pojmenovat své silné stranky a rezervy. Dovede definovat, co by pristé
udélal jinak a pro¢. Vyhleddvd a prijimd zpétnou vazbu. UCi se z predchozi zkusenosti.

Ma nadhled. Uznd svou chybu a nevini z ni ostatni, nehledda vymluvy”.

Z provedené analyzy dokumentt i rozhovoru Ize usoudit, Ze se s danou
kompetenci pracuje pouze v roving, kdy si u roéni dohody fizeni pracovniho
vykonu pracovnik uréi oblasti svého rozvoje a je za né sam zodpovédny,

Neexistuje ovsem zadnd ucelena koncepce.

Opét predesilam, ze vytvoreni takovéto koncepce neni cilem prace, ale
povazuji ho za vhodny ndvrh pro rozvoj a vzdélavani vzdélavateli. V prvni
kapitole jsem popsala sebevzdélavani a uvedla, ze v pfiloze 1 prikladam
dotaznik sebehodnoceni, jehoz pouziti u vzdélavatelti banky XY by se mohlo
stat odrazovym miustkem pro ucelenéjsi koncepci sebevzdélavani vzdélavateli
aanalyzu a identifikaci vzdé€lavacich potfeb sebevzdélavani. Soucasné by
v koncepci sebevzdélavani, mohla byt zahrnuta prace s profesni drahou
vzdélavatele, zejména u zkuSenych vzdélavatelii. Tuto myslenku podporuji také
tim, Ze vzdélavatel by se mél sam vzdélavat, aby mohl pomoci se vzdélavanim

ostatnich.
Mentorovani

Mentoring jsem v prvni kapitole prace popsala jako jeden z nejstarsich
modeltt rozvoje pracovnik(i. Z analyzy dokumentti lze vyvodit, Ze se
s mentoringem pracuje pouze minimalné. Je zminovan v pozadavcich na pozici
koué, v Adaptaci koucii a Rozvoji koucii. V rozhovoru manazerka vzdélavani
popisovala pouze pouzivani koucovani. V Tabulce ndvrhu akademie vzdélavatelii je
jako jedind metoda propojujici praci zkuSeného vzdélavatele a zacinajictho
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vzdélavatele uvedeno stinovani kouct. V Adaptaci koucii a Rozvoji koucii je jako

mozna aktivita uvedena prace s mentorem, ale nic dalsiho.

Zavedeni mentoringu jako uceleného programu do rozvoje vzdélavateld,
by napomohlo k propojeni zkuSenych a zacinajicich vzdélavateld, k rozvoji jak
téch zkuSenych, tak téch zacinajicich. Predesildm, Ze tim mdam na mysli
mentoring, ktery popisuji v prvni kapitole, ktery je veden od tvodniho setkani,
nastavenim cile az po zavérecné vyhodnoceni spoluprace. Nikoliv pouze

izolované schtizky s radami ,jak to chodi ve firmé”.
Navrh apravy systému rozvoje vzdélavatelt

Stavajici systém rozvoje pro vzdélavatele v bance XY je postaven na
existujicim kompetenénim modelu. Nejvice rozpracovanou oblasti je Adaptace
kouc¢ii na prvni rok v pozici. Dale Rozvoj koucii, ve kterém je soupis moznych
kurzti, aktivit a dokument(i k samostudiu. Dale existuje Tabulka s ndvrhem
Akademie koucii, ve které jsou k dispozici tfi rocniky akademie s kurzy a dalSimi
aktivitami. Srozhovoru s manazerkou vzdélavani vyplynulo, Ze se pfipravuje
inavrh akademie pro kouce, ktery by mél kopirovat jiz zpracovanou Akademii

banky XY pro pobockovou sit.

Propojeni s Akademii banky XY v tuto chvili nemohu posoudit, protoZe
v dobé vzniku této prace neexistovalo. Nicméné navrhuji zohlednéni pozice
vzdélavatele, jeho naplné prace a jeho kompetenci. Vzdélavaci potfeby
vzdélavatele jsou jiné, neZ u expertnich nebo manazerskych pozic v bance XY.
Jednotna koncepce vzdélavani vzdélavatele by meéla stavajici systém
zprithlednit a zjednodusit. Aby mohl byt vytvofen uceleny systém vzdélavani
vzdélavateli, navrhuji s odkazem na to, co jsem uvedla vyse jako prvni krok
pfepracovani kompetenéniho modelu vzdélavatele. Zapracovani koncepce
mentoringu, koncepce sebevzdélavani a moznost vyuziti interniho koucovani
ipro vybrané vzdélavatele. Dale navrhuji rozpracovani profesni drahy

vzdélavatele na jednotlivé stupné, protoze z analyzy vyplyva, Ze se pracuje
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pouze s prvni trovni novych vzdélavatelt v obdobi prvniho roku a dalsi stupné
jsou pouze uréeny. Ve tieti kapitole jsem uvedla tfistupfiovy model, ktery je
urcen pro pedagogické pracovniky, a povazuji ho za vhodny model, ktery by

mohl byt pfepracovan pfimo na miru pro vzdélavatele v bance XY.
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ZAVER
Diplomova prace se zabyvala profesnim rozvojem vzdélavatele
v bankovnim sektoru. Jejim cilem byla deskripce a analyza profesniho rozvoje

vzdélavateli banky XY a navrh pfipadné zmény, vedouci ke zlepSeni systému

profesniho rozvoje vzdélavatelt.

Nejprve jsem se zabyvala terminologickym ukotvenim problematiky,
vysvétlenim zdkladnich pojmi, kontextu vzdélavani dospélych a jeho soucasti,
firemnimu vzdélavani, nebot pravé v prostfedi konkrétni organizace probihal
vyzkum prace. V kontextu vzdélavani dospélych byly predstaveny vybrané
teorie vzdélavani a nékteré soucasné trendy ve vzdélavani dospélych. V casti
vénované firemnimu vzdélavani jsem popsala oblasti, které do firemniho
vzdélavani spadaji a specifikovala prostfedi organizace a bankovniho sektoru.
Poté jsem se jiz vénovala systému firemniho vzdélavani v jeho strategickém,
kompeten¢nim pfistupu a cyklu systematického vzdélavani. Samostatnou ¢ast
prace jsem vénovala vzdé€lavateli dospélych, jeho moznym pojmenovanim,

kompetencim a profesni draze.

V empirické casti prace jsem nejprve popsala metodologicky design
vyzkumu. Vyzkum byl realizovan prostfednictvim kombinace nékolika metod:
deskripce, analyzy dokumentti, analyzy rozhovoru a komparace systému
vzdélavani pobockové sité banky XY a systému vzdélavani vzdélavatelt banky
XY . Hlavni vyzkumna otazka znéla: ,Jak probiha v bance XY profesni rozvoj
vzdélavatel1?”. Zavéry analyz dokumentti predstavené v empirické ¢asti prace
ukazaly, Ze profesni rozvoj vzdélavatelli banky XY byl nastaven pomoci
kompeten¢niho modelu vzdélavatele banky. Detailné propracovan byl pouze na
obdobi adaptace, prvniho roku po nastupu do pozice. Poté je k dispozici rozvoj
vzdélavateli, ktery je doporucenym seznamem kurz(i, dalSich aktivit
a dokumentti k samostudiu. Zodpovédnost za dalsi rozvoj a vzdélavani je na

manazerovi pracovnika a samotném pracovnikovi. Zavéry analyz dokumentt
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ukdzaly, Ze je pouze minimdlné pracovano s profesni drdhou vzdélavatele,
pravé v obdobi adaptace. Poté jsou jednotlivé stupné v dokumentech pouze
urceny. V zavéru empirické c¢asti prace jsou popsany navrhy, které jsou

vztazeny jak k teoretické casti prace, tak k zjisténim z deskripce a analyz.

Na zdkladé zjisténi z analyz dokumentd doplnénych o informace ziskané
zrozhovoru, je navrzeno pfepracovani kompetencniho modelu vzdélavatele
anasledné vytvoreni jednotné koncepce rozvoje pro vzdélavatele banky XY,
ktera by zohlednila specifika pozice, kompetenci, profesni drahy, zavedla

pouzivani mentorovani a sebevzdélavani v ucelené podobé.
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PRILOHY

Pfiloha 1: Dotaznik pro sebehodnoceni

Zaskrtnéte bodové ohodnoceni nésledujicich otdzek na stupnici 1 — 5, abyste

odhadli svou nadéji na tspésné zvladnuti programu sebevzdélavani.

1. Potfebuji délat véci podle svého.
2. Jsem iniciativni.

3. Organizuji si ¢as rozumné.

4. Dovadim véci az do konce.

5. Vytycuji si realistické cile.

6. Ostatni podporuji mé plany.

7.Mam invenci a jsem kreativni.

8. Jsem ochoten pracovat bez ohledu na cas.

9. KdyZ se mi néco nedafi, zacnu znovu.
10. KdyzZ jde néco obtizné, vytrvam.
11. Splnim to, co jsem si stanovil.

12. Jsem vynalézava/y a napadita/y.

Nikdy...

1
1
1

Obcas...Vzdycky

3

[N I S I O e S e S N " (S I \S I S )
W W W W W W W W W W W

[T S N . T T N

5

a o o o o o a1 o g1 a1 Q1

Vyklad: Sectéte vysledky. Ziskat miuZete nejvice 60 bodii. Ohodnoceni

presahujici 30 bodt naznacuje, Ze sebevzdélavaci program pravdépodobné

dokoncite. Nizsi soucet by mohl znamenat, Ze byste za sviij rozvoj méli prevzit

vétsi zodpovédnost, ale zatim na to nejste zfejmé ani pripraveni, ani ochotni.

Zdroj: Prokopenko & Kubr a kol., 1996, s. 592.
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Priloha 2;: Navod k rozhovoru

Banka Odbor vzdélavani Vzdélavatel
Charakteristika Charakteristika odboru Pozice
pobockové sité banky vzdélavani — pocty, tymy,
struktura, ¢innosti
Organizacni struktura Organizacni struktura Napln prace
pobockové sité odboru
Strategie banky Strategie odboru Role
vzdélavani
Systém firemniho Systém firemniho Naroky

vzdélavani pro

pobockovou sit

vzdélavani pro

vzdélavatele

Analyza a identifikace

vzdélavacich potteb

Analyza a identifikace

vzdélavacich potteb

Profesni draha

Planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani

Kompetence
vzdélavatele
Realizace vzdéelavani Realizace vzdélavani Certifikace
Vyhodnocovani Vyhodnocovani
vzdélavani vzdélavani

Kompetenéni model

banky

Kompetencéni model

vzdélavatele

Rizeni pracovniho

vykonu

Tymy

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Priloha 3: Kompetencni model vzdélavatele

muj klient vzdélavatel

Uméni komunikace
Profesionalni a vstf¥icné vystupovani

Uméni prezentace

Trenérské dovednosti

Komunikuje jazykem a formou srozumitelnou pro klienty a
ovéruje porozuménia pochopeni. Komunikuje pozitivné a
oteviené. Dava prostor protistrané, v pfipadé potreby se umi
prosadit. Podporuje atmosféru otevieného dialogu. Je empaticky.
Aktivné naslouchd, klade oteviené otazky. Zjistuje zajmy
ostatnich. Umi konstruktivné vyjadfit nesouhlas a dat zpétnou
vazbu. Umi dat druhym za pravdu. Zvlada namitky a hleda feseni
ve formé win-win. Je konzistentni napfi¢ bankou: fika podfizenym
i vedeni banky to samé. Své emoce zvlada i ve vypjatych situacich.

Ma vzdy profesionalni vystupovani a ptsobijisté v
tom co déla. Je vstFicny a pfatelsky, vhimavy vadi
potfebam druhych. Obsah podava strukturované,
jednoduse a poutavé (modulace hlasu, zmény
forem, atd.) Zvlada svou verbalnii neverbalni
komunikaci a to i ve vypjatych situacich. V prabéhu
prezentace si ovéfuje porozuméni tématu,
shrnuje. Vyuziva vizualni pomucky, prezentaci
vede interaktivni formou — zapojuje své
posluchace.

lektorské/terénni/metodické - viz pfiloha

Budovani vztaht
Kvalita a proklientsky pristup

Vyjednavani

Navrh feseni klientovi na miru

Je schopen navazovat a udrzovat dulezité vztahy s externimi a
internimi klienty a osobni vztahy s klicovymi klienty. Je uznavanym
arespektovanym partnerem, jehoZ isudek ma vahu. Dokaze s

Zjistuje potfeby — klade oteviené otazky
naslouchd, doptava se. Bavi ho obchodovani.

ramec pozadovaného. Pracuje
s pribéhy, vychazi ze svych
zkuSenosti a znalosti. Své

zkuSenosti. Poskytuje
smysluplnou a rozvojovou
zpétnou vazbu. Pracovni situace a
problémy fesina vécné urovni a
tim pfedchazi konfliktdm.

nazory, myslenky a postoje umi
zdavodnit a chova se tak, jak
fika. Prezentuje uZitky a
vyhody.

rezervy. Dovede definovat, co by pristé udélal
jinak a proc¢. Vyhledava a pfijima zpétnou vazbu.
Udi se z predchozi zkuSenosti. Ma nadhled. Uzna
svou chybu a nevini z ni ostatni, nehleda vymluvy

obchodnik . 2 o3 i i : - Zajistuj koj tklienta. V lad trategifi
klientem samostatné vést kvalitni prodejni rozhovor, na jehoz Chape rozdil mezi charakteristikou a vyhodou, B sp? o;enf)s 'en f‘ .sou < .u S,ss HEHEEAL
o= . v o . . e - .. L L. . .. banky hleda cesty jak vytvorit klientovi zazitek,
zavéru navrhuje komplexnifeSeni na zakladé zjisténych potreb. uzitkem. Spojuje charakteristiky, vyhody a uZitky s .. .
o oz A . B . & BB > . ” BAIA Bl " oz poskytnout uZitek, budovat s nim vztah..
Na v3e, co dél3, se diva oc¢ima klientl. Aktivné zjisStuje ocekavani potfebami zakaznika. Zvlada namitky. Vyjednava
klienta a ovéfuje, zda je spokojen. Voliindividudlni pfistup. Hleda |efektivné.
cesty, jak vytvofrit zazitek klienta.
moje banka Vedeni lidi
Orientace na vysledek e Proaktivita a pfistup ke zménam
Rozvoj lidi
Aktivné podporuje tymovou spolupraci a
L e . e . .. . . tymového ducha. Podporuje zdjem a zaujetilidi, Vyhledava a vyuziva prileZitosti ke zlepSeni, pfinasi
Hled3 pfilezZitosti a feSeni, jak efektivné naplnit dané cile. Je Lo . . 3 s . v ovic . vy
. . L. . . motivuje je k lepSim vykondm a pomaha pfi vlastni ndapady a vylepseni. PFijima a aktivhé
o schopen stanovit si jasné a konkrétni, praktické cile, které vedou . . . o rs NI, . . 9 . . .
manazer . s . . . . . dosazenistanovenych cild. Chvali a oceriuje Uspéch |podporuje ndvrhy zmén a jejich realizaci. Je schopen
k vysledku. Pfijima za své cile zodpovédnost. Dokaze cile L . ) N . L » L, . N
N e v . . . .. tymu i jednotlivce. Podporuje strategii svého prekonat stereotypy, nebrani se novym postupim a
prioritizovat. Navrhovana resSeni je schopen prevést v ¢iny. Je us . ) L, . L . . .. . N
. L. ) . segmentu a Sifi jeho vizi, spolupracuje s ostatnimi |metodam. Zajima se o dénii trendy a informuje
dasledny, véci dotahuje do konce v souladu s oéekavanim ... oy e v . L
N - segmenty a ostatnimi Gtvary v bance, sdili best kolegy o uziteénych novinkach. Dovede obh3jit
: practice s ostatnimi kolegy. Zpétnou vazbu a zménu a ddvéryhodné ji $ifit, aktivné ji reprezentuje.
koucdovaci pfistup vyuziva na denni bazi.
Energie, zaujeti, presvédcdivost, . . . Schopnost sebereflexe a orientace na vlastni L, .
E o { s Tymova spluprace [ n Chovani dle hodnot a etiky
duavéryhodnost rozvoj
Projevuje zaujeti vid&i ukolGm a . . : . o s
. . N . e Svym chovanim naplriuje a podporuje firemni kulturu
druhym lidem. Je presvéddivy, e o ” . N . s - B
dokaze strhnout druhé Vstficné a ochotné spolupracuje a hodnoty banky i svého segmentu, totéz vyZzaduje
Energetizuie své okol 'Je a podporuje kolegy v tymu, Aktivné pracuje na prohlubovanisvé odbornosti a |od svého tymu. Projevuje partnersky a rovny pristup
aktivgm’ ocliotn ;72 o'{t <e nad podporuje tymova rozhodnuti, profesionality, iniciuje navrhy pro svij osobni ke viem lidem bez ohledu na jejich postaveniv ramci
muj tym clovék ’ Wy L) sdili osvédcené postupy a rozvoj. Je schopen pojmenovat své silné stranky a |struktury banky.Podporuje potfeby, strategii, priority

a cile Ceské spofitelny, je loajalni. Jedna cestné.
Zachovava dtvérnost informaci zejména v otazkach
klientd. Jedna oteviené, zejména s kolegy z tymu.
Jedna v souladu s tim, co fika. Dovede identifikovat a
upozornit na situace, které jsou v rozporu s pravidly
nebo hodnotami a konstruktivné je resi.

Zdroj: Banka XY, 2014.
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Pfiloha 4: Kompetencni model banky XY

Posiluji rast

Aktivné wyhledavam a wyuZivan
pfilefitost pro rast klienti,
raméstnanca a celé firmy.

Buduji
dicuhodoby
vetah se
zakaznikem
zaloZeny na
vzdjemneg
diwére,
spolehlivostia
respektu.
Chapu a
aktivné Fesim
potfeby
klientd v jejich
situaci a
prostiedi.
Chowvdm se k
firmé, jako by
byla moje.
Tkouiim nowve
wéci, jsemn
zwidany a
podporuji v
tom i druhé.

Eom petence

tako manager:
* MNastawvuji
priority s
ohledem na
Elignta — jak
externiho, tak
interniho.
Posiluji rist a
inovaci
zlepiowanim
naZich
dovednasti a
wytva Femim
prilefitosti pro
dalii rozwoj.
Hiedam
rowvmovahu
mezi narocky
jednotiivich
zajmewych
stran.
* Soustredim

enargii

na rast nateho

businessu.

es

Kompetence

Déldm spravné véci spravné

* Se swymi
kolegy a
kfienty jednam
widy eticky,
oteviend a
férowe.

* Hraji podle

pravidel.

e wiach

rozhodnutich

myslim na

prinosy a

dopady na

kfiznta,

zaméstnance a

banku.

= Fwaiuji wve
svém jedndni
moEna rizika.

tako manaier:

* PTi diskusi se
nebojim véc
zpochybfovat.
Ale za prijatd
rozhodnuti
bearu
zodpovédnost
a podporuji je.

= Podporuji
ostatni we
wyjadFovini
wviastmich
ndzord.

* Zajmy firmy
stavim nad swve
osobni zdjmy.

* Netoleruji
porusovani
etickich
standardi a
nelegalni
jednani.

* Aktivme

pomaham

ostatnim v

cesté za

uspechem.

Podporuji

druhe v

dosaieni

rovmovahy
mezi osobnim

a pracovmim
+ Fivotem.

Eompetence

Kompetence

Kompetenoe

manaiera

Zdroj: Banka XY, 2016.

manafera

Stojim si za swym preswvédienim

a rozhodnutim, dowedu je obhdjit a

jsem pripraven/a nést disledkoy.

* Oteviend Joko manafer:

miuwirm o

swypch podporuji nasi

firmnu a jeji
strategii.

rozhodnutich,
Cinech a jejich
divodech.
= Chyby
prizndvam,
beru si z nich
ponaudeni a
sdilim je s
ostatnimi.
* Mam ocdwahu
délat
rozhodnuti a
prijimat za né
odpovédnost.
DEldm to, oo
fikam, jsem
predvidatelny.

Tymem.

e

Eompetence
manazera

* lednoznainé

= Stojim za swym

ERSTE KOMPETENCMIi MODEL

Jsem divéryhodny/a Skvéle doddvdam

Praci mam hotowou vias a v
perfektni kvalité

Pracujia
wystupuji tak,
aby byl klient
spokojeny,
doporuoval
nas a obracel
SE na nas.

* Hledam a
poskytuji
klientowvi
optimaini
reseni jeho
potieb.
Zajistim, Ze 52
widy stane to,
na fem jsme
se dohodli_

= SoustavmE
premyzlim, jak
by se prace
dala délat

IEpe.

Kompetemnce

Jako manaier:

* Podporuji
neustale
zlepiovani
tymu,
z chyb s=
dokaiu poutit.

= Jsemn
pfripraven na
zmény a umim
pro né ziskat
swiij tym.

* Buduji dinvéru
klienta tim, 2o
doddvam
sluzby nad
ramec jeho
ofekavani.

Kompetence
manaiera

Spolupracuji s ostatnimi, lEpe tak
dosdhneme spolefnych cilt.

Respektuji
kolegy, jejich
edliZng nazory
a zkuSenosti,
stavim na
nich.
Oteviens
sdilim swe
nazory a
pozome
nasloucham
ostatnim.
Podilim 52 na
Fefeni
spoletnych
cil.

WyEaduji =
davam
konstruktivni
zp&tnou
wvazbu._
Rozwijim
spolupraci,
buduji vztahy
napfit firmou.

Jako manaier:

* Zplnomoohiuji
druhe,
podporuji
j=jich nadseni
a zapojovani.
Udavam jasny
smér a wizi.

= Podporuji
riznorodost,
diverzitu W
Ty

= Koutuji a
rozvijim Eleny
swého tymu.
Oreviens s
i mluneim.

* Stavim na
silmych
strankach
tymu a
wywaZuji jejich
stranky slabe.

*= Dcenuji
kvalitmi wwkon
a oslanvuji
uspéch.

&

Kompetence

Eompetence
manaiera
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Priloha 5; Evaluacni dotaznik

Jaky je Vas celkovy dojem ze Skoleni?

--1 2 3 4++

Jak hodnotite vyuzitelnost ziskanych poznatkti v praxi?

--1 2 3 4++

Jak jste byl/a spokojen/a se zvolenymi metodami vyuky?

--1 2 3 4++

Jak jste byl/a spokojen/a s organizaci tréninku?

--1 2 3 4++

Doporucili byste trénink svym kolegtim?

ANO NE

Ohodnotte zptsob prace lektora:

Znalost tématu
Srozumitelnost vykladu
Empatie, zdjem o tcastniky

Energie, zaujeti, pfesvédcivost

--1 2 3 4++

--1 2 3 4++

--1 2 3 4++

--1 2 3 4++

Jak rozumim tomu, kam Banka XY mifi?

Do jaké miry s tim souhlasim a chci to délat?

--12345678910++

--12345678910++

Slovni hodnocenti:

Co chybélo, nebo jste ocenili?

Ceho se obavam?

S ¢im pottebuji pomoci?

Zdroj: Banka XY, 2016.
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