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Anotace

Diplomova prace je kvalitativni pripadovou studii se zamérenim na systém
vzdélavani a rozvoje zaméstnancii ve vybrané organizaci. Primarnim cilem prace je
zhodnoceni vzdélavacich a rozvojovych aktivit a navrzeni jejich optimalizace.
Rovnéz je stanoven Sirsi vyzkumny cil, jehoZ podstata spociva v hlubs$im pochopeni
vnitinich aspektii zkoumaného systému vzdélavani a rozvoje v kontextu
obchodniho formatu spole¢nosti. Pravé v obchodnim formatu vybrané organizace,
ktery neni obvyklym predmétem Setieni diplomovych praci na pribuzna témata, je
spatfovana originalitu studie. Vyzkumnych cili je dosaZeno prostrednictvim
deskriptivni piipadové studie, ktera vyuziva vybranych postupli ramcové analyzy.
Zvolenou technikou sbéru dat jsou polostrukturované kvalitativni rozhovory
(primarni data) a kvalitativni analyza obsahu webovych stranek (sekundarni data).
Je zvolena vlastni forma slovni a grafické interpretace, vramci které dochazi
kucelené syntéze zjisténych skutecnosti a jejich konfrontaci svyzkumnymi

otazkami a dosavadnimi teoretickymi poznatky.

Klicova slova: vzdélavani a rozvoj pracovnikili, systém vzdélavani a rozvoje,

systematicky cyklus rozvoje pracovniki, intelektualni kapital, fransizovy systém.

Annotation

Title: Analysing employee training and development system in
selected organisation

The Master's thesis is a qualitative case study that examines the employee training
and development system in a selected organisation. The primary objective of the
thesis is to evaluate the training and development activities and to propose their
optimization. Furthermore, the broader research objective is to gain a deeper
understanding of the system’s internal aspects studied in the context of the
company's business format. It is in the business format of the selected
organisation, which is not a common subject of research in theses on related
topics, in which lies the originality of the study. Through the implementation of a

descriptive case study using specific framework analysis approaches, the research



objectives are met. Semi-structured qualitative interviews (primary data) and
qualitative web content analysis (secondary data) are selected as the data
gathering methods. Finally, a verbal and graphical interpretation is conducted in a
way that allows the findings to be synthesized and confronted with the research

questions and existing theoretical knowledge.

Keywords: employee training and development, training and development system,

systematic training cycle, intellectual capital, franchise system.
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1 Uvod

Rozvoj lidskych znalosti a dovednosti neni pouze dstifednim prvkem podnikovych
strategii modernich organizaci, ale také soucasnym tématem v mnoha oblastech
lidské cinnosti. Je spojen s konkurenceschopnosti firem v podminkach globalizace,

vyvojem znalostni ekonomiky, ale také s trendy Zivotniho stylu a seberozvoje.

Diplomova prace se zaméfruje na systém vzdélavani a rozvoje zaméstnancti, ktery je
pravé nastinénymi tendencemi vyrazné ovliviiovan. Jedna se o kvalitativni
pripadovou studii, jejimZ primarnim cilem je zhodnoceni vzdélavacich a rozvojovych
aktivit vybrané organizace a navrZeni jejich optimalizace. Sir$i vyzkumny cil je
zaméien na hlubsi pochopeni vnitinich vazeb systému a jeho misto v podnikové
strategii a firemni kultufe. RovnéZz je vénovana pozornost kontextu obchodniho
modelu organizace a jejimu vnéjSimu prostredi.

s’

Teoreticka vychodiska jsou prirozené vénovana prevazné tématu vzdélavani a
rozvoje pracovnikil. Kratce jsou vSak diskutovana i témata strategického pojeti rizeni
lidskych zdrojd, s nim souvisejici vnitini a vnéjs$i podminky, firemni kultura, obchodni
format spolecnosti a nékteré teoretické koncepty, spojené s rozvojem intelektudlniho
kapitalu. Tato cast prace poskytuje nezbytnou teoretickou zakladnu pro popis
systému rozvoje pracovnikl v jeho SirSich souvislostech a umoznuje tedy i splnéni
sekundarniho vyzkumného cile. Obdobnou funkci zastava také popis vnéjsSich a
vnitfnich podminek zkoumané organizace vramci praktické casti prace, ktery
umoziuje preciznéjsi interpretaci zjisténych vysledkd.

Prakticka Cast prace je vénovana stru¢nému popisu pribéhu Setreni, charakteristice

zkoumaného podniku, vlastnim vysledklim Setreni a jejich diskusi.

VyuZitou vyzkumnou metodou je kvalitativni pripadova studie. V jejim pocatku jsou
na zakladé teoretickych vychodisek stanovena zakladni vyzkumna témata, z kterych
vyplyvaji vyzkumné otazky. Zvolenou technikou sbéru dat jsou kvalitativni
polostrukturované rozhovory a kvalitativni analyza obsahu. Data jsou nasledné
analyzovana vybranymi technikami ramcové analyzy. V interpretacni casti studie
dochazi k zasazeni vysledki Setfeni do kontextu vyzkumnych otdzek a teoretickych

vychodisek.



2 Teoreticka vychodiska
2.1 Uvod do Ffizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdrojt, persondlni fizeni, personalistika, ¢i personalni prace jsou
Casto ztotoziiované pojmy, jejichZz vyklad se v odborné literatuie, v ndvaznosti na
zavérech riznorodych diskusi, do urcité miry odliSuje. Zdanlivé nejdiskutovanéjSimi
terminy jsou persondini Fizeni a Fizeni lidskych zdrojii. Jedna se o dvé pojeti rizeni
personalu, ktera se dle Dvorakové (2012) rlzni svymi dlirazy a pristupy. Podobnou
interpretaci voli také Armstrong (2002), pravdépodobné jeden z nejcitovanéjsich
autorli v oblasti persondlniho managementu, ktery odliSnosti téchto pojma rovnéz
nespatiuje vjejich vnitfni podstaté, ale v aspektech, na které kladou dtraz.
Dvorakova (2012) kpersonalnimu fizeni a fizeni lidskych zdroji doplnuje také
persondIni administrativu a TFizeni intelektudlniho i lidského kapitdlu. Tuto
terminologii chronologicky zasazuje do ¢asového ramce 20. a 21. stoleti, coZ implikuje
v literature se opakujici mozZnost chapani téchto konceptli jako vyvojovych stadii
persondlni oblasti managementu. Tato perspektiva je podporovdna vice autory
(Dvorakova, 2012; Kocidnova, 2010; Koubek, 2009; Mohelska, 2009) a konkrétné
napriklad i Lowryho (1990 cit. dle Armstronga, 2002) tvrzenim, Ze fizeni lidskych

zdroji je procesem, navazujicim na personalni Fizenti.

Diskuse o pojeti fizeni lidskych zdroji a jeho rozdilech oproti tradi¢nimu
personalnimu fizeni je - jak demonstruje Armstrong (2002) - velmi komplexni, a
ackoliv nabizi zajimavé souvislosti a ¢asto rozporuplna stanoviska, je nékterymi
autory (Leggeova, 1989; Keenoy, 1990; Sisson, 1990; Storey, 1993; Hope-Hailey
a kol.,, 1998 cit. dle Armstronga, 2002) oznacovana za nekone¢nou a neproduktivni.
[z téchto divodi se pro ucely prace lze spokojit sustdlenou interpretaci
personalniho Fizeni a rizeni lidskych zdrojd jako navazujicich vyvojovych fazi, a to i

navzdory existenci zminénych rozpord.

Dale je vhodné upresnit vnimani ostatni drive zminiované terminologie. Jako idealni
se jevi naptiklad chapani personalistiky a persondini prdce jako zastieSujicich pojmf,
kterymi lze oznaCovat personalni oblast rizeni organizace jako takovou. Podle
Mohelské (2009) a Koubka (2009; 2006) k tomuto zobecnovani také obvykle dochazi.

Pro zachovani vys$s$i miry presnosti je personalistika v ramci této prace oznaCovana



dle koncepce, které fakticky naleZzi, a to konkrétné podle, mnohymi autory
(Dvorakova, 2012; Kocidnova, 2010; Koubek, 2009; Mohelskd, 2009) uznavané,
ramcové struktury vyvojovych fazi. VySe zminéni stanovuji strukturu obdobné, je
vSak mozné pozorovat odlisSnosti. Dle Kocianové (2010) panuje z hlediska odborné
literatury obecna shoda o trech vyvojovych etapach - persondlni administrativa,
persondlni fizeni a soucasné rizeni lidskych zdrojd, ptricemz Dvordkova (2012) a

Mohelska (2009) doplnuji posledni fazi - fizeni intelektualniho kapitalu.

Koncepce tizeni lidskych zdroji nema striktné vymezenou definici, pfesto se opakuji
nékteré typické znaky. Vice autort (Boon a kol., 2018; Armstrong, 2002; Armstrong,
2014; Armstrong, 2015; Kocidnova, 2010; Mohelska, 2009) opakované zminuje
strategicky pristup. Nékteré zakladni mySlenky strategického pristupu k rizeni
lidskych zdroji jsou dobie patrné naptiklad u Armstrongem (2015) popisované
kontingenc¢ni teorie, kterd klade dliraz nejen na soulad mezi obecnou strategii
organizace a strategii rizeni lidskych zdrojq, ale také na ramec relevantniho vnéjsiho
prostiedi. Pravé na faktory prostiedi nahliZi podobnym zplisobem i Koubek (2009)
nebo Kocianova (2010), pricemZ oba zminovani vénuji pozornost jak vnéjSim, tak i
vnittnim  podminkam. Koubek (2009) rozliSuje tfi skupiny vnitfnich
podminek: organizace (velikost, struktura, personalni politika, kultura aj.), prace
(obsah, rozmanitost, autonomie, individualni ¢i tymovy charakter, rizikovost aj.)
a pracovnici (pocet, demograficka a jina struktura, znalosti a dovednosti, fluktuace
aj.). Princip propojenosti vnéjSich okolnosti s rizenim lidskych zdroji poté vyraznéji
prosazuje kontextovy model rizeni lidskych zdroji (Armstrong, 2015). Vnéjsi faktory
je, pro jejich jednodussi analyzu, mozZné kategorizovat rizné. Lze pouZit obecné
znamy teoreticky ramec PEST(LE) analyzy, jejiz slozky se Castecné prolinaji
s Bartakovym (2011) vymezenim vnéjSich podminek (vycet uveden v kapitole ¢. 2.2),
nebo se soustredit na nékteré konkrétni vlivy vymezené Koubkem (2009) - napft.
zmény v poptavce, pribéh primyslového cyklu atp. DlileZitost zminiované strategické
integrace, i flexibility v0ci prostfedi organizace potvrzuje opét vice autorl
(Armstrong, 2014; Armstrong, 2015; Dvorakova, 2012; Kocidnova, 2010; Koubek,
2009; Mohelska, 2009; Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

Strategicky pristup ma vSak i sva uskali a presto, Ze miZe byt strategické tizeni

povazovano za formalizovany, souvisly a jaksi jednosmérny proces, jedna se ve



skutecnosti o velmi dynamickou zaleZitost. Lze tak soudit na zdkladé Armstrongovych
(2002; 2014) avah, které vyvraci praveé linearni priibéh celého procesu a upozornuji
na skuteCnost, Ze strategie se casto formuluji tzv. ,za béhu“ a v neustale se vyvijejicich
situacich. Armstrong (2015) rovnéZ nardzi na nékteré principialni problémy jiz
v pocatku mysSlenkového procesu, a to u samotného pojeti strategie. Zmét mnoha
nazord a uvah, které autor prezentuje, pomysiné obraci pozornost zpét k tématu
souladu mezi firemni a persondlni strategii. Zavérem vSak zlistdvd mysSlenka, Ze
ackoliv je strategické integrace obtiZzné dosahnout, jedna se o Zadouci a smysluplny cil

(Armstrong, 2002; Armstrong, 2015).

Strategie rizeni lidskych zdroji muiZe podle Dvorakové (2012) nabyvat dvou podob -
strategie komplexni a strategie specificka (napf. strategie rozvoje zaméstnancii).
Zakladnimi prvky, které jsou v souvislosti se strategif lidskych zdrojii zminiovany, jsou
vize, poslani, hodnoty a cile (Dvorakova, 2012). DileZitost sdileného charakteru
téchto prvkli se zaméstnanci popisuje Bartak (2011), podle kterého pak spolu se
sdilenimi zasadami a postoji vyjadfuji firemni kulturu organizace. UZite¢né se jevi
vnimani firemni kultury v kontextu soucCasné konkurenceschopnosti podniki
v podminkach globalizace, kterou diskutuje Mikola§ (2012). Ten hovofi o
konkurenceschopnosti firem v souvislosti s novymi dimenzemi (identita, integrita,
mobilita a suverenita), které povazuje za zakladni atributy konkurencni sily
soudobych firem. Za aktivni sloZzku konkurenc¢ni sily oznacuje mobilitu, neboli
schopnost reagovat na zmény uvnitf, i vné podniku. Jmenované dimenze se mohou
patrné promitat do riznych c¢asti podnikové praxe rtiznymi zptsoby. Mikolas (2012)
uvadi priklady celkového designu, image, kultury a wvnitfntho klimatu firmy.
[ v Mikolasové (2012) prispévku o soudobé konkurenceschopnosti firem
v podminkach globalizovaného svéta lze tedy spatfovat naznaky jiz nastinénych
pristupii véetné dynamické reakce na zmény v prostiedi ¢i dirazu na firemni kulturu

podniku.

S ohledem na diskutované uvahy lze formulovat nasledujici zavéry. Management
organizace by, navzdory zminénym slozitostem, mél za jeden ze zakladnich cili
strategického pristupu k rizeni lidskych zdroji povazovat integraci obecné strategie
se strategif rizeni lidskych zdroji. Soucasné by vSak mél brat ohledy na skutecnost, Ze

strategické tizeni neni statickym a jasné strukturovanym procesem a je naopak
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zapotiebi knému pristupovat sjistou flexibilitou a otevienosti viic¢i dynamice
vnéjSiho prostredi. Vtomto smyslu lze hovorit o tak zvané mobilité (schopnosti
reakce na zmény), kterd je dilezitou komponentou konkurencni sily soudobych
podniki. Z logiky strategické integrace vyplyva i provazani strategie lidskych zdrojt
s prvky firemni kultury (cile, hodnoty, poslani, vize), jejiZ podoba muzZe byt jednim

z projevi novych dimenzi konkurenceschopnosti firem v podminkach globalizace.

Struktura konkrétnich aktivit rizeni lidskych zdroji je v literature vymezovana
riznymi zptsoby. Armstrong (2002) mezi né fadi napft. rizeni znalosti, zabezpecovani
lidskych zdrojti, rozvoj lidskych zdroji apod. Obecné lze tuto koncepci chapat jako
manazersky orientovany pristup k vykonu persondlni prace, ktery je dle nékterych
autort (Koubek, 2009; Mohelska, 2009) charakteristicky orientaci na kvalitu
pracovniho Zivota, spokojenost zaméstnancili, participativni zplisob Fizeni,
sounaleZzitost pracovniki s organizaci a diirazem na rozvoj lidskych zdroji. Pravé
rozvoj a vzdélavani pracovnikii je soucasné jednim z cili (Armstrong, 2002), ukol
(Koubek, 2009), i hlavnich aktivit (Armstrong, 2002; Koubek, 2009) tizeni lidskych
zdrojl a je zminovan i v mnoha jeho definicich (napf. Armstrong, 2015). StéZejni roli
rozvoje zaméstnancl lze spatfovat i v kontextu vyvoje persondlni prace a snim
souvisejicimi zvy$ujicimi se naroky na zaméstnaneckou kvalifikaci. Cinnosti spadajici
do tizeni lidskych zdroji totiz prestavaji byt vyhradni zalezitosti personalniho
oddéleni a presouvaji se rovnéz k liniovym manazZerim (Armstrong, 2015; Bartak,
2011; Dvorakova, 2012; Kocianova, 2010; Mohelska, 2009) nebo dokonce vSem
vedoucim pracovnikiim (Koubek, 2009; Vodak a Kucharcikova, 2011), bez ohledu na

jejich umisténi v organizac¢ni hierarchii podniku.

Pozornost krozvoji a vzdélavani pritahuje také pomérné novy zplisob vnimani
zaméstnancti, na které je nahliZeno jako na aktivum (Armstrong, 2002; Armstrong,
2015; Kocianova, 2010; OSN, 2016; Pasban a Nojedeh, 2016). V souvislosti s novymi
postoji vici lidskym zdrojlim, jako nejcennéjsimu zdroji ¢i statku organizace
(Armstrong, 2002; Bartak, 2011; Kocianova, 2010), se objevuji také relativné mladé
terminy jako jiz zminovany intelektualni kapital, spoleCensky kapital, management
znalosti ale také nebyvaly diiraz na eticky rozmér rizeni lidskych zdroji, socialni

odpovédnost a jiné, zvSeobecného rozvoje spolecnosti vyplyvajici, koncepce a

pristupy.



2.1.1 Rizeni lidskych zdroji v kontextu znalostni ekonomiky

Jak jiz bylo naznaleno, lidské zdroje lze povazovat za klicovou slozku vétSiny
organizaci. Dle Bartaka (2011, s. 27) jsou to pravé lidé, kteri ,uvddéji do pohybu
ostatni zdroje a determinuji jejich vyuZivani“ a je tedy logické, Ze je povazuje za
nejcennéjs$i zdroj srozhodujicim vlivem na prosperitu a konkurenceschopnost
organizace. Pod onémi ostatnimi zdroji si lze vtomto pripadé predstavit zdroje
hmotné (finantni ahmotné jméni), které podle Armstronga (2002) spolu
s nehmotnymi zdroji (znalosti) tvori celkovou nebo trzni hodnotu organizace. Bartak

(2011) ¢i Vodak a Kucharcikova (2011) vyjadiuji trzni hodnotu organizace obdobné

jako soucet finan¢ni hodnoty (kapitalu) a intelektualniho kapitalu.

Intelektudlni kapital 1ze definovat vice, ne prilis odliSnymi, zplisoby - napiiklad jako
organizované znalosti, které ma organizace k dispozici a jsou ji prakticky vyuZzivany
k vytvareni bohatstvi (Bartak, 2011; Vodak a Kucharc¢ikova, 2011), nebo jako
~komplex nehmotného viastnictvi znalosti, dovednosti (...), které vytvdreji dalsi hodnotu
a konkurencni vyhodu firmy na trhu” (Rohrich, 2004 cit. dle Bartaka, 2011, s. 161).
Armstrong (2002) dale rozliSuje slozky intelektualniho kapitalu - kapital lidsky
(vztahujici se kjednotlivgym pracovnikiim organizace), organizacni (v podobé
institucionalizovanych znalosti vlastnénych organizaci) a spolecensky (vychazejici
ze vztahovych siti organizace). Bartak (2011) dopliiuje rovnéZ kapital zakaznicky a
napriklad Nepolska a Hlinova (2003) hovoii o dalSich strukturach, zahrnujicich
procesni kapital, kapitdl inovaci apod. Jak jiZ bylo nastinéno v ptredchozi kapitole,
Fizeni intelektualniho kapitalu je nékterymi autory povazovano za vyvojovou fazi

personalniho managementu, ktera nasleduje po tizeni lidskych zdroj.

Lidsky kapital zahrnuje ve svém SirSim pojeti individualni znalosti, schopnosti,
kompetence a vlastnosti, které umoznuji vytvaret ekonomicky, avSak i osobni
a socialni blahobyt (OSN, 2016). Armstrong (2002) pojmy lidského, spolecenského a
organizacniho kapitalu zasazuje do kontextu trislozkového pojeti kapitalu
intelektudlniho. Popisuje jej témér jako jakysi propojeny systém c¢i proces, v némz
jsou institucionalizované znalosti organizace (organiza¢ni kapital) vytvareny
rozvijenim sloZek lidského kapitalu, a to prostrednictvim soucinnosti, kterou zde

predstavuje spolecensky kapital. V praktickém diisledku pak otazky lidského kapitalu



resi zejména ziskani, udrZzeni a rozvoj kvalifikované pracovni sily, zalezitosti
spolecenského kapitdlu zase vytvareni, rozSifovani a Kkontrolu nad znalostmi
a zalezitosti kapitalu organizatniho se tykaji predevsim managementu znalosti

(Armstrong, 2002).

Management znalosti (knowledge management) lze definovat jako , proces identifikace
zachyceni, vyuZiti, sdileni a efektivniho vyuZiti duSevniho majetku organizace ke zvyseni
jeji vykonnosti a konkurenceschopnosti“ (Igbinovia a lkenwe, 2017, s. 27).
V Ctyrstupiiovém modelu fizeni znalosti podle Dvorakové (2012) jsou dil¢imi
prvky: fizeni komunikace, rizeni rozvoje, rizeni informaci a rizeni sdileni, pricemz
pravé sdileni je zde vyzdvihovano jako element, bez kterého ztraci dany systém
vykon. Organizace vtéchto ohledech jiz béZné vyuzivaji pokrocilé informacni
technologie a systémy, které jsou podle Igbinovia a Ikenwea (2017) jednou
z rozhodujicich, vzdjemné provazanych, komponent znalostniho managementu.
Ackoliv jsou to pravé technologie, které jsou Casto povazovany za silu, ktera uvadi
procesy znalostniho managementu do pohybu, nejedna se o obecné sdileny nazor.
Napftiklad Prieto (2022) je presvédcen o tom, Ze znalostni management je vice o
lidech, kultufe a konexich neZ o technologiich a nastrojich. Takové tvrzeni lze
Castecné potvrdit alespont pro dimenzi zminénych kulturnich hodnot, které mohou
Sireni znalosti v dané organizaci, dle nékterych autorti (Castaneda a Ramirez, 2021),

skutec¢né ovliviovat.

VsoucCasnosti se management znalosti diskutuje prirozené v kontextu vyvoje
modernich ekonomik - napfiklad vsouvislosti s managementem kvality
a primyslem 4.0 (Montoya-Quintero a kol, 2022), ale také aktudlnimi vyzvami,
plynoucimi z vyvoje globalni pandemie covidu-19 (Abdulmuhsin a kol.,, 2022; Chang
akol, 2022) ¢i z potreb udrZitelnych reSeni. Pravé v kontextu udrZitelného
rozvoje vyuzivaji nékteri autofi (Wangakol, 2022) pojmu ,green knowledge
management”. Neobvykla jiZ nejsou ani témata Sifeni znalosti prostrednictvim
socialnich médii (napt. Igwe a Ononye, 2020; Kwayu a kol., 2021) a jinych digitalnich

kanalg, které v soucasnosti nahrazuji tradi¢nif komunikacni cesty.

Pro diplomovou praci je v Armstrongoveé (2002) tiislozkovém pojeti intelektualniho

kapitalu stézejni zejména lidsky kapital a jeho rozvijeni investicemi. Ty jsou dle



Armstronga (2002) vynakladany pracovnikem, i zaméstnavatelem. V SirSim pojeti je
vSak jako investice do lidského kapitadlu vnimano i rodicovstvi, Skolstvi, neformalni
vzdélavani, zdravotni péce apod. (OSN, 2016). Navratnost téchto investic
(zaméstnance a zaméstnavatele) lze z pohledu podniku spatfovat napr. ve zvySené
produktivité, ale predevsim ve schopnosti inovovat (Armstrong, 2002), coz doklada i
Dvorakova (2012, s. 9), podle které je na zaméstnance pohliZeno jako na ,zdroj
budoucich hodnot, protoZe jejich intelektudlni potencidl dokdZe generovat inovace (...)"
Ve svétle téchto tvrzeni je logické, Ze pravé na schopnost inovovat ma vyrazné
pozitivni vliv management znalosti (Edeh a kol.,, 2022), ktery intelektualni kapital
organizace spravuje (Guthrie, 2000 cit. dle Martensson, 2000).

Vhodné je rovnéz zdlraznit existenci neekonomickych prinosti investic do lidského
nez ty ekonomické. Jedna se naptiklad o vyraznéjsi socialni soudrznost, zdravotni

stav, subjektivni pohodu (well-being) a informovanost obc¢ant (OSN, 2016).

Investice zaméstnavateli do vzdélani a rozvoje pracovnikii nejsou pouze
prostredkem pro udrzeni lidskych zdrojii v organizaci, samotna investice se podle
Armstronga (2002) soucasné stava nastrojem dosazZeni jeji lepSi navratnosti. Naopak
z pohledu pracovnika miiZze byt on sam vniman jako ,nezdvisly investor svého lidského
kapitdlu“ (Kubatova, 2003, s. 135). Lidsky kapital Ize tedy vnimat nejen jako hodnotu,

do které je treba investovat, ale také jako samotny prostiedek investice.

2.2 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Zakladnimi terminy, které je vhodné hned v pocatku definovat, nejsou pouze
vzdélavani a rozvoj, ale také uceni (se). To se alespon dle Hronikovych (2007) definic
zda byti zakladnim stavebnim kamenem samotného vzdélavani a rozvoje. Soucasné je
uceni Casto sklonovanym vyrazem v literature, vénujici se moderni teorii personalni
prace. Podle Bartaka (2011) rozhoduje o uspéSnosti organizace stale vice jeji
schopnost zlepSovat vykonnost pravé prostrednictvim uceni. V téchto souvislostech
je Casto vyuzivan pojem ucici se organizace. Takova organizace vytvari prilezitosti
a stimuluje pracovniky knapliovani lidského potencialu, motivuje je ke sdileni
firemni vize a investice do jejich uceni povaZuje za investici do své vlastni

budoucnosti (Bartak, 2011). V souvislosti s ucici se organizaci zminuje Bartak (2011)



nékolik stéZejnich pristupli, pricemZ jednim znich je systémové mysleni, které
umoziuje vénovat pozornost kontextu fesSenych problémii a chapat je v nezbytnych
souvislostech, vztazich a vazbach. Nejen pro fizeni lidskych zdroji pak uvedeni
takového pristupu do praxe znamend mimo jiné flexibilni reakci na zmény ve
vnéjSim prostredi. Vlivy prostredi l1ze vtomto kontextu kategorizovat napr. dle
Bartaka (2011), a to konkrétné na slozky politickych, ekonomickych, sociologickych a
technologickych faktorli, poptavky na trhu, konkurence atp. Piikladem cinnosti
vramci vzdélavani arozvoje zaméstnancli, u které hraje analyza vnéjsich vlivi
podstatnou roli, miize byt strategické planovani rozvojovych potieb, tak jak je
popisovano Dvorakovou (2012). Konkrétnim ptikladem je zajisténi zasadnich Skoleni,
jejichZz dilezitost ¢i dokonce mandatorni charakter je rovnéz cCasto determinovan
vnéjSim prostredim. MiZe se jednat o Skoleni narokovana narodni ¢i nadnarodni
(napt. evropskou) legislativou (Dvordkova, 2012), nebo nepfimo vyZadovana
narocnosti konkuren¢niho prostiedi, technologickym pokrokem, zménou chovani

spotrebitelli apod.

Armstrong (2015; 2002) povaZzuje vzdélavani, rozvoj a uceni (se) za zakladni slozky
vzdélavani a rozvoje. (,Vzdéldvdni a rozvoj“ podle néj nahrazuje ptivodni souhrnny
vyraz ,rozvoj lidskych zdrojii“) S drobnym zjednodusenim Ize jeho vymezeni téchto
sloZek napodobit nasledovné - uceni se je procesem osvojovani a rozvijeni znalosti,
dovednosti a schopnosti a vzdélavani je osvojovanim si znalosti, dovednosti a
schopnosti. Zvlastni postaveni poté zaujima rozvoj. Ten se vztahuje k osobnim
schopnostem a lidskému potencialu, kjejichz ristu dochazi pravé prostiednictvim
vzdélavacich aktivit, ale také praxe (Armstrong, 2002). Obecné je vSak charakter
znalosti a dovednosti, ziskanych v ramci rozvoje, povazovan spiSe za rozsirujici, coz
potvrzuje Koubek (2009), ktery zdiraziuje, Ze tyto dovednosti a znalosti nemusi
nutné souviset s momentalné vykonavanou praci. Rozvoj podle néj formuje spiSe
pracovni potencial a osobnost zaméstnance neZ jeho kvalifikaci. Na jedné strané lze
tedy rozvoji rozumét jako prvku, ktery vzdélavani spiSe doplnuje, na strané druhé je
vSak vzdélavani nékterymi autory (Hronik, 2007; Dvorakova, 2012) chapano jako
soucast rozvoje. Tuto zdanlivou disonanci lze vramci prace odbourat striktnim

odliSenim nékterych termind. Je tak ¢inéno po vzoru Koubka (2009), ktery na moZnou

zaménu upozoriniuje a oddéluje proto rozvoj lidskych zdroji od rozvoje pracovnika



(¢i rozvojové oblasti). I v ramci této prace je nutné respektovat rozdilné naplné téchto
pojmi. Rozvoj (lidskych zdroji, zaméstnanci apod.) je proto dale chapan jako
nadrazeny prvek, obsahujici vzdélavaci i rozvojové aktivity, které rozviji profesni
a osobni slozky lidského potencialu. Rozvojovym aktivitdm jsou pak prisuzovany jiz
diskutované rozsirujici vlastnosti, vyplyvajici z Koubkova (2009) chapani rozvojové
oblasti - tedy vétsi orientace na pracovni potencial a osobnost zaméstnance neZ na

jeho kvalifikaci pro danou praci.

Proti nesouladné interpretaci pojmi je vhodné se vymezit i pripadé vycviku
(tréninku). SloZzka vzdélavani je v nékterych pripadech (Armstrong, 2002) ¢lenéna na
vzdélavani vSeobecné a vzdélavani odborné - vycvik. Neéktefi autori
(napt. Folwarczna, 2010) vSak vycvik (trénink) vymezuji jako samostatny prvek
vzdélavani a rozvoje. Dalsi terminologické nesrovnalosti tohoto typu lze sledovat
piedevSim v zahranicni literature, kde je vyraz trénink zcela bézné vyuzivan jako
synonymum pro rlznorodé vzdélavaci, ale také rozvojové aktivity. Stejné tak jiz
zminovany souhrnny vyraz ,vzdéldvdni a rozvoj“ je zde do urcité miry nahrazovan
pojmy ,trénink a rozvoj“ nebo ,rozvoj lidskych zdrojii“. Pro ucely prace je proto pro
vétsi prehlednost vyuZzivan predevsim termin ,vzdéldvdni a rozvoj“, ktery je po vzoru
Armstronga (2015; 2002) nadale vniman jako zastieSujici pro vSechny vzdélavaci a
rozvojové aktivity (vCetné jiZ zminovaného tréninku, vycviku, Skoleni apod., ktera

jsou v souladu se zahrani¢ni literaturou vnimana jako synonyma).

Zaklady k profesné orientovanému vzdélavani dospélych poklada zejména disciplina
andragogické didaktiky. Ta je vymezovana jako teorie vyuky dospélych, ktera se
kromé vyuky jako takové zabyva i zplisobem rizeni celého procesu nebo plisobenim
na osobnost dospélého (Muzik, 2011). Toto piisobeni je podle MuZzika (2011) zvlasté
patrné pravé u profesniho vzdélavani. Specificky pristup ke vzdélavani dospélych je
dllezity prirozené kvili charakteru jejich potieb. Podle Dvordkové (2012) maji
dospéli jiné naroky na uceni oproti détem, coZz potvrzuje i MuZzik (2011), podle
kterého je uceni clovéka nutné hodnotit v kontextu jeho Zivotniho cyklu. Zejména
vyhodné jsou pro vzdélavani dospélych patrné koncepty a metody, zahrnujici
interak¢éni uceni, uCeni na zakladé teSeni probléml (Muzik, 2011) nebo uceni
proZitkem a akci (Dvorakova, 2012). Jednim z cili ¢innosti andragogické didaktiky je

mimo jiné motivace ucastnika k sebevzdélavani (MuZik, 2011). Pravé sebevzdélavani
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Ci seberozvoj jsou aktualnimi tématy nejen v kontextu profesniho rozvoje. Seberozvoj
zdliraziiuje celozivotni charakter uceni (se) a jeho zakladni mySlenkou je presun
prvotni odpovédnosti k uCicimu se jedinci (Folwarczna, 2010). I pres to je vSak
mozné, aby organizace ovliviiovala seberozvoj svych zaméstnanci napiiklad
prostrednictvim podpory ze strany vedoucich ¢i vhodné podnikové kultury
(Folwarczna, 2010). Na zakladé téchto tvrzeni lze konstatovat, Ze stejné jako je u

7 s 7

Muzikovych (2011) metod vzdélavani dospélych moZné pozorovat zejména

zainteresovanou stranu lektora a ucastnika, v pripadé seberozvoje, tak jak je
7 7 7u

popisovan Folwarcznou (2010), zjevné dochazi k ,nahrazeni“ tohoto lektora

organizaci a facilitatorem (moderatorem procesu uceni).

Obr. 1: Systematicky cyklus podnikového vzdélavani

CYKLUS SYSTEMATICKEHO PODNIKOVEHO VZDELAVANI

DESIGN / PLANOVANI
VZDELAVANI

IDENTIFIKACE
POTREB (TNA)

REALIZACE

VYCHODISKA PREDPOKLADY VZDELAVANI

VYHODNOCENI
VZDELAVANI

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Dvordkové (2012), Koubka (2009), Hronika (2007) a Sultana (2015).

Rozvoj zaméstnancii je podle Dvordkové (2012) realizovan v ramci Ctyr fazi cyklu
systematického podnikového vzdélavani (obr. 1). Koubek (2009) k témto fazim
pripojuje rovnéz vychodiska a predpoklady - napf. strategii vzdélavani. Pravé ze
strategického hlediska se za diilezité prvky povazuji hrani¢ni faze cyklu - identifikace
potireb a vyhodnoceni vzdélavani (Dvorakova, 2012). V téchto souvislostech je mozné
rovnéz konstatovat, Ze se v ramci strategickych otazek vzdélavani a rozvoje opakuje
podobna logika strategického souladu, ktera byla popisovana jiZ v kapitole ¢. 2.1.
Fundamentalni zasady tohoto principu velmi vhodné demonstruje problematika

planovani rozvoje lidskych zdroji (2. faze cyklu), tak jak ji popisuje Dvorakova
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(2012). Podle ni by totiZ planovani rozvoje mélo byt soucasti podnikové kultury,
vychazet z cili podnikové strategie a byt v souladu s dlouhodobymi koncepcemi
ostatnich oblasti fizeni podniku. Takovy vycet vlastnosti je moZné povaZovat za vice
méné shrnujici ve smyslu podstatnych podminek strategické integrace. TéZ je vhodné
doplnit, Ze podniky, které pravé popsany pristup (a tedy i strategické principy, které v
ném lze spatfovat) zdiraznuji, jsou podle Dvorakové (2012) oznacovany jako jiz

zminované ucici se organizace.

Na podobé systematického cyklu rozvoje pracovnikii (obr. 1) se jen s nepatrnymi
rozdily shoduje vice autori (Armstrong, 2002; Dvorakova, 2012; Hronik, 2007;
Koubek, 2009; Stachova a kol, 2019; Sultana, 2015; Olaru-Posiar, 2016; Vodak a
Kucharcikova, 2011). Jedna se o souvisly, cyklicky a neustdle se opakujici proces
(Koubek, 2009; Sultana, 2015), jehoZ faze jsou na sobé zavislé a vyznamné se

ovliviiuji (Olaru-Posiar, 2016).

Prvnim c¢lankem cyklu je identifikace potieb (TNA). V obecném slova smyslu je jejim
ucCelem vymezeni disproporce mezi existujici a poZadovanou drovni kompetenci,
nékdy také oznacované jako training gap (Armstrong, 2002; Ferreira a Abbad, 2013;
Koubek, 2009; Mahmud a kol., 2019; MuZik, 2011; Sultana, 2015). Identifikace rozdilu
mezi souCasnym a poZadovanym stavem neni v realnych podminkach snadnd. Podle
Koubka (2009) byva TNA zaloZena spiSe na odhadech, coz odiivodnuje predevsim
nekvantifikovatelnou podstatou vzdélani a kvalifikace. Soucasné je vSak na tuto fazi
kladen velky didraz (Sultana, 2015). Pokud nejsou potreby vzdélavani stanoveny
spravné, vzdélavaci ¢i rozvojova aktivita nemtize byt efektivni a prinést pozadovany
vysledek (Mahmud a kol., 2019; Olaru-Posiar, 2016). Podle Sultana (2015) je vétSina
modelli, pomoci kterych je TNA realizovana, zaloZzena na teoretickém ramci OTP
(Organisation-task-person framework), ktery zkouma potreby na Urovni organizace,
ukold a osob. Napri¢ literaturou (Ferreira a Abbad, 2013; Hronik, 2007; Koubek,
2009; Mahmud a kol., 2019) se tento pristup skutecné objevuje, avSak nékdy v méné
Ci vice pozménéné podobé.

Konkrétni metody sbéru dat a ostatni okolnosti praktického provedeni TNA jsou
navrhovany riizné a Casto v zavislosti na pravé reSené urovni potireb. Markaki a kol.

(2021) napriklad v souvislosti s pracovnim chovanim a dkoly (v OTP schématu by se
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jednalo o uroven osob a ukolii) navrhuji metody ankety ¢i formalniho rozhovoru. Pro
demonstraci mozné podoby anketnich otazek lze vyuZit studii Carlisle a kol. (2012).
Ti pokladaji zaméstnanclim nejdiive otazky ohledné jimi vnimané kvality ¢innosti,
kterou vykonavaji a dale se dotazuji, v jakém rozsahu by tuto kvalitu mohla ovlivnit
organizacni zména nebo trénink. O metodach typu ankety ¢i rozhovoru se zminuje i
Koubek (2009) a souhrnné je lze po jeho vzoru oznacovat jako prizkumy postoji
zameéstnanci. Je mozné Kkonstatovat, Ze tyto praktiky jsou zaloZené predevsSim na
principu sebeposuzovani. Hronik (2007) je proto oznacuje jako subjektivni a
predklada i metody objektivni, zaloZené na hodnoceni nadrizenym. Mezi takové radi
napiiklad 360° zpétnou vazbu apod., zatimco Koubek (2009) v této souvislosti hovori
spiSe obecné o analyze informaci a zaznami, ziskanych od vedoucich pracovniki.
Jako idedlni se jevi vyuziti jak subjektivnich, tak objektivnich metod, kdy dochazi ke
konfrontaci postoji zaméstnancli s nazory vedeni podniku. Takovy postup je
MuZikem (2011) oznacovan jako participativni proces identifikace vzdélavacich
poti‘eb. Osobni a tikolovou uroverii dopliiuje posledni ¢ast OTP schématu - identifikace
potieb na uUrovni organizace. Zde je pozornost smérovana ke strategickym ciliim
organizace (Muzik, 2011) a zplisoblim, jakymi mohou vzdélavaci a rozvojové aktivity
prispét kjejich dosaZeni (Sultana, 2015). V neposledni radé je vhodné zminit i
dtlezitost externich faktord a proménnych, které, jak jiz bylo vySe nastinéno, rovnéz

ovliviiuji, ¢i dokonce vytvari potreby vzdélavani a rozvoje (Ferreira a Abbad, 2013).

TNA je obecné povazovana za strategickou Cast systematického cyklu rozvoje
(Dvorakova, 2012), ktera zasadnim zpiisobem ovliviiuje efektivnost tréninku (Thwin
a kol,, 2022), i vykonost zaméstnancii (Mahmud a kol,, 2019; Thwin a kol., 2022).
Presto ma vSak stale své metodologickeé slabiny (Ferreira a Abbad, 2013) a ve vétSiné
zemi se nepouzivd na bézné bazi z divodu vysokych nakladli a ¢asové narocnosti
(Mahmud a kol,, 2019). Muzik (2011) a Armstrong (2002) rovnéZ upozornuji na
uskali jednostranného vnimani mezery vzdélavacich potreb. Naznacuji, Ze proces TNA
nema pouze pasivné napravovat existujici nedostatky, nybrZz by mél hledat nové
rozvojove potreby a navrhovat dalsi témata vzdélavani. Prikladem mohou byt firmy,
které nabizeji doplikové vzdélavaci programy. Podle Vnouckové a kol. (2015) jsou
takové programy zameéstnanci ¢asto vitany, jelikoZ skrze né mohou uspokojovat své

socialni a psychologické potieby.
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Druha faze systematického cyklu je vymezovana jako planovani vzdélavani
(Armstrong, 2002; Dvorakova, 2012; Koubek, 2009; Vodak a Kucharc¢ikova, 2011)
nebo jako design vzdélavaci aktivity (Hronik, 2007; Sultana, 2015; Olaru-Posiar,
2016). Strategicky presah faze byl diskutovan vyse s vyuzitim poznatkd Dvoiakové
(2012). Smyslem této casti cyklu je formulace rozvojovych cili na zakladé
identifikované mezery potreb a nasledné planovani konkrétnich rozvojovych aktivit
(Hronik, 2007). Hronik (2007) definuje 5 hlavnich elementdi, které v designu
figuruji: (1) kontext (napf. kultura a strategie firmy), (2)student, (3) lektor a
interakce, (4)téma, obsah a struktura a (5) prostredi (napf. virtudlni nebo
outdoorové). Nafukho a kol. (2022) dale hovori nejen o designu obsahu, ale také o
designu instrukci, které se prolinaji s Hronikovym (2007) elementem ¢. 3 a 4.
Z hlediska designu obsahu se jako pozitivni prokazuje jeho spojitost s realnym
pracovnim prostfedim (Nafukho a kol., 2022). V souvislosti s designem instrukci
hovoii Nafukho a kol. (2022) o Skolicich strategiich, z nichz zdlraziuji predevsim
rizna cviceni, zpétnou vazbu apod. Lze konstatovat, Ze tyto strategie (Nafukho a kol,,
2022), i vySe zminované metody vhodné pro vyuku dospélych (Dvorakova, 2012;
Muzik, 2011) jsou zaloZeny na aktivni formé uceni a jsou tedy v souladu s trendem
prechodu od pasivniho k aktivnimu vzdélavani, o kterém hovori Bell a kol. (2017).
Dale shodné s Hronikem (2007) zminuji Nafukho a kol. (2022) i charakteristiky
Skoleného jedince (element studenta), které se dle Bella a kol. (2017) zdaji byt
urcujici pro motivaci ke vzdélavani a icasti na aktivité.

Treti Casti systematického cyklu vzdélavani je samotna realizace dané aktivity. Hronik
(2007) tuto fazi strukturuje nasledovné: priprava (priprava lektora, organizacni
zajisténi, priprava ucastniki), vlastni realizace (napf. monitorovani déni a pribéhu,

nebo reSeni nenadalych situaci) a transfer (napt. fotodokumentace).

Posledni fazi cyklu systematického podnikového vzdélavani je vyhodnoceni vysledkl
vzdélavani (Armstrong, 2002; Dvorakova, 2012; Hronik, 2007; Koubek, 2009;
Stachova a kol.,, 2019; Vodak a Kucharcikova, 2011). Na jedné strané se jedna o
strategicky vyznamnou (Dvorakova, 2012) a podle Hronika (2007) dokonce
nejdllezitéjsi ¢ast cyklu, na strané druhé se o ni vSak Casto hovori ponékud
nejednoznacné a ve spojitosti s mnohymi sloZitostmi. Tuto skutec¢nost potvrzuje

Koubek (2009), podle kterého hodnoceni vysledkii vzdélavani vyvolavd mnoho
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obtizné TreSitelnych otdzek. Tyto nesndze spatifuje zejména v relativité
hodnoceni (role nahody, subjektivita), rozdilnych podminkdch organizaci, ale
piredevsim v obtizné kvantifikovatelnosti prinosti vzdélavani. Na posledni jmenovany
problém narazi i Hronik (2007), ktery dokonce zastava ten nazor, Ze ¢im vice je

mozné néco v socialni realité mérit, tim mensi vypovédni hodnotu dané méreni ma.

Podle Hronika (2007) i Koubka (2009) prevladaji v hodnoceni vzdélavacich aktivit
prizkumy spokojenosti. Souc¢asné je vSak prosazovan nazor, Ze subjektivni hodnocenf
spokojenosti neni dostacujici a mélo by byt kombinovano i s vice faktickymi ukazateli.
Hronik (2007) v ramci takovych dvah v podstaté vymezuje dva zdkladni pristupy k
hodnoceni vzdélavani - méfeni spokojenosti a méreni vztahu vzdélavaci aktivity a
pracovniho vykonu. Stejné jako u méreni spokojenosti i v pripadé druhého pristupu
vSak existuji podstatné nedokonalosti. Hovorit 1ze o jiZ zminovaném problému
s méritelnosti dopadi (Koubek, 2009) a validitou takového méreni (Hronik, 2007).
Situaci vSak navic komplikuje i malo vylu¢ny vztah mezi vzdélavaci aktivitou a
pracovni vykonnosti (Hronik, 2007). Jinymi slovy neni vzdy mozné dokazat, Ze
hypotetické zvySeni vykonnosti je primym dtsledkem realizace vzdélavaci aktivity.
(Tyto problémy se promitaji i do niZe diskutovaného evalua¢niho modelu.) [ z praveé
jmenovanych divodi je pak velikost zmény v kvalifikaci ¢i vzdélani urcovana
neprimo a casto spekulativnimi zpasoby (Koubek, 2009). Nedokonalosti obou
jmenovanych piistupt k hodnoceni vzdélavani lze podle Hronika (2007) eliminovat

jejich spravnou kombinaci.

Metody hodnoceni vzdélavacich aktivit lze systematizovat rznymi zplisoby. Napft.
Hronik (2007) metody odlisuje dle rtiznych kritérii, predevsim ale predstavuje velmi
rozSifeny zpisob jejich c¢lenéni, vyplyvajici z tzv. Kirkpatrickova modelu.
Kirkpatrickova metodika hodnoceni vzdélavacich programi je povazZovana za velice
rozSirenou (Muzik, 2011) a je sklonovana ¢i dokonce implementovana mnohymi
autory (Curado a Teixeira, 2014; Farjad, 2012; Hronik, 2007; Mehale a kol., 2021;
Muzik, 2011; Urbancova a kol., 2021). Model sestava ze 4 urovni, které predstavuji
posloupné a navzajem se ovliviiujici dimenze hodnoceni programu - Uroven reakce,
uroven uceni, uroven chovani a uroven vysledkt (Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J.,

2006).
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Hodnoceni reakce lze vnimat jako minimalni Groven, na které by mélo k hodnoceni
vzdélavacich programl za ucelem jejich zlepSovani dochazet (Farjad, 2012).
Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J. (2006) popisuji prvni uroven svého modelu jako
obdobu méreni spokojenosti zdkaznikd. Vtomto piipadé se zakaznikem rozumi
vzdélavany jedinec, ktery poskytuje svou zpétnou vazbu k absolvované vzdélavaci
akci. Za vhodnou metodu hodnoceni této irovné povazuji autofi tzv. reaction sheets,
které umozinuji (v idedlnim pripadé bez casového prodleni) zaznamenat a
kvantifikovat reakce ucastnikili, porovnat je se stanovenymi standardy a ptijmout
pripadna opatreni. Jedna se tedy o velmi propracovanou verzi dotaznikového Setfeni
(a naslednych krokii), o kterém se v souvislosti s méfenim spokojenosti zminuji i
dalsi autori (Bartak, 2011; Hronik, 2007; Koubek, 2009). Kromé dotazniku je pro

uroven reakce dale navrhovana také metoda rozhovoru (Muzik, 2011).

Hodnoceni uceni je dle autorii metodiky (Kirkpatrick D. a Kirkpatrick ]., 2006)
zaméiené na ziskani znalosti (metoda znalostnich testii), osvojeni ¢i zlepSeni
dovednosti (metoda performance testii) a zmény postojlii (metoda prizkumi postojii).
V souvislosti s navrhovanymi metodami autofi zminuji i vyuZziti nastroji jako jsou
kontrolni skupiny, ¢i pre-testy a post-testy. Smyslem utvoreni kontrolni skupiny
(nedcastnici se vzdélavani) ma byt jeji porovnani se skupinou experimentalni
(Ucastnici se vzdélavani). Jakékoliv zjiSténé rozdily pak autofti vysvétluji jako vysledek
uceni, které bylo uskute¢néno v ramci vzdélavaciho programu. Pre-test a post-test
jsou popisovany jako jeden a ten samy test, predloZzeny na pocatku a pri ukonceni
programu. Dle kontextu Ize usuzovat, Ze je tento princip aplikovatelny jak v ptipadé
znalostnich, tak dovednostnich (performance) testl. Princip kontrolni skupiny, ¢i
vstupniho a zavérecného testu zminuje rovnéZz Koubek (2009). Ten vSak také
upozornuje na uskali, ktera jsou s testovanim obecné spojena. Hovori napriklad o
vnéjSich vlivech, roli ndhody nebo vlivu aktualniho rozpoloZeni testovaného. Kromé
zminovaného testovani a priizkumu postojli, navrhuje Muzik (2011) pro tuto drovern i

metody tymového hodnoceni nebo sebehodnoceni.

Hodnoceni chovani zkouma3, v jaké mire zménily pracovnici své chovani na pracovisti
vdisledku ucasti na vzdélavacim programu (Muzik, 2011). Oproti predchozim
urovnim se jedna mnohem sloZitéjsi hodnoceni, a to zejména kviili takovym faktoriim

jako je neptedvidatelnd povaha lidského jednani nebo cas (Kirkpatrick D. a
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Kirkpatrick J., 2006). Pravé ¢asové podminky se zdaji byt z hlediska zmén v chovani
velmi dtlezité. Kirkpatrick D. a Kirkpatrick ]. (2006) doporucuji dostatecny casovy
ramec nejen pro vytvoreni prilezitosti ke zméné chovani, ale také pro pripadné
opakovani hodnoceni. Kromé jiz zminiovanych nastrojii kontrolni skupiny ¢i principu
hodnoceni ,pfed a po“, zminuji autofi konkrétni metody prizkumu chovani ve formé
dotazniku ¢i rozhovoru. Takovy priizkum ma byt podle nich mifen na osoby, které
prichazi se vzdélavanym do kontaktu a jeho chovani znaji. MiiZe se tedy jednat o
vzdélavaného samotného, ale také o jeho nadrizené, podrizené a jiné osoby. Z divodu
odbourani nezadoucich vlivii subjektivity by vsak podle autorti mélo byt dotazano
vice osob. Muzik (2011) dopliiuje i nékteré dalSi metody, uplatnované v ramci
vyukového procesu - manaZerské hry, hrani roli, ¢i simulované situace vramci
outdoorového tréninku. NejCastéji pouZivanymi jsou ale jiZ jmenované priazkumy
nebo 360° zpétna vazba (Muzik, 2011). Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J. (2006) také,
pravé u této urovné hodnoceni, poprvé upozoriiuji na zvazeni moznych vstupl a
vystupl. Podnik by mél podle nich zhodnotit, zdali se €as a energie (naklady)
pracovnikli nebo externich konzultantli, ktefi hodnoceni provadi, zhodnocuje
vzhledem k benefitim. Jako priklad situace, kdy se naklady obtiZnéji obhajuji, uvadéji

jednorazové vzdélavaci programy.

Hodnoceni vysledki je finalni urovni evaluace vzdélavacich programt, na které dle
MuZika (2011) dochazi k méreni vlivu vzdélavani na vykonnost organizace. Obecné
I1ze tici, Ze je hodnoceni soustfedéno na hlavni cil daného programu (Kirkpatrick D. a
Kirkpatrick J., 2006; Urbancova a kol, 2021), jehoZ naplnéni se pak vyjadiuje
prostiednictvim raznych ukazateli (Muzik, 2011). Napriklad efektivnost Skoleni
bezpecnosti prace bude hodnocena na zakladé poklesu poctu nehod (Kirkpatrick D. a
Kirkpatrick J., 2006) atp. (Opét se zde projevuje princip komparace stavu ,pred a po*.)
Takto jednoznacnych situaci vSak neni mnoho a otazky, které jsou v ramci hodnoceni
vysledkli pokladany, zlstavaji ve vétSiné pripadd bez odpovédi (Kirkpatrick D.
a Kirkpatrick ]., 2006). To pravdépodobné také odtivodiiuje MuZzikovo (2011) tvrzeni,
Ze vétsSina firem zlistava pouze u prvni a druhé urovné hodnoceni. Hodnotitelé casto
nevédi, jakym zplisobem mérit a porovnavat dopady vzdélavani s jeho naklady a

pokud je takové méteni preci jen mozné uskutecnit, nelze poskytnout jasny dikaz o
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pricinném vztahu mezi vykonnostnimi vysledky a vzdélavacim programem

(Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J., 2006).

Navzdory témto obtizim navrhuji autofi evalua¢niho modelu (Kirkpatrick D.
a Kirkpatrick J., 2006) nékolik metod a instrukci, dle kterych lze na Ctvrté Urovni
hodnoceni postupovat. Jedna se o v podstaté stejnou strukturu jako na trovni €. 3,
avSak s rozdily v obsahu. Autofi opét hovori o vyuZziti kontrolnich skupin a principu
hodnoceni ,pred a po“ soucasné vSak upozornuji na ostatni faktory (predevsim
vnéjsi), které vysledky hodnoceni zkresluji. Lze tedy usuzovat, Ze Zadouci diference
mezi kontrolni a experimentalni skupinou nejsou na c¢tvrté evaluacni Urovni
povazovany za piimy dikaz efektu hodnoceného programu (Kirkpatrick D.
a Kirkpatrick J., 2006). Jako priklad mize slouzit autory uvadény kurz obchodnich
dovednosti, jehoZ Gc¢innost lze sice odhadovat, ale ne plné prokazat pomoci ukazatele
prodeje. Ten miiZe byt totiZ negativné i pozitivné ovlivnén napft. vstupem nového
zdkaznika ¢i konkurenta na trh, ekonomickou situaci v urc¢itém regionu (¢lenové
hodnocenych skupin mohou plisobit v riznych geografickych oblastech) a mnoha
dalsimi faktory. K méfeni stavi pired a po uskutecnéni programu lze patrné vyuzivat
zminéna existujici data (ve smyslu prodeje, obratu, fluktuace zaméstnanct atd.),
autori vSak zminuji také prizkumy postoji. V téchto souvislostech je vramci
instrukci opét upozornovano na potfebu dostate¢ného Casového rozpéti, které
umoznuje jednak prenos védomosti ztréninku do praxe, ale také opakované

vyhodnoceni vysledkii po odeznéni prvotniho plisobeni tréninku.

Stejné jako u treti urovné, i zde autofi metodického ramce (Kirkpatrick D.
a Kirkpatrick ], 2006) vénuji urcitou pozornost uvazeni ndkladi a benefiti
vzdélavaciho programu i jeho hodnoceni. Zde ovSem narazeji na urcité komplikace,
podstatné provazané s Hronikovymi (2007) a Koubkovymi (2009) uvahami o
kvantifikaci prinost. Kuprikladu casto skloniované prifazovani finan¢nich piinost
k efektu vzdélavaciho programu povazuji Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J. (2006) za
tézko proveditelné, ne-li nemozné. Podobnym zpisobem zpochybnuji (misty az
odsuzuji) vyuziti ekonomického ukazatele ROI (Return on Investment). Ve shodé bylo
v minulosti i podstatné mnozstvi experti na rizeni lidskych zdroj, ktefi povazovali
odhad ROI pro rozvojové programy nejen za nemozny, ale také za ztratu ¢asu (Curado

a Teixeira, 2014). Navzdory tomuto skepticismu byl ukazatel ROI do hodnoceni
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nakonec integrovan prostifednictvim paté udrovné, dnes obecné wuznavaného,
Kirkpatrick-Phillipsova evalua¢niho modelu (Curado a Teixeira, 2014). Existenci
dodatecné paté urovné hodnoceni potvrzuje vice autorli (Curado a Teixeira, 2014;
Muzik, 2011; Mehale a kol,, 2021), soucasné vsak lze hovorit o ¢astém nedostatku
motivace, schopnosti a zdroju pro jeji implementaci (Mehale a kol,, 2021). Ve stinu
vySe zminénych pochybnosti doporucuji Kirkpatrick D. a Kirkpatrick ]J. (2006)
zvazovat naklady na hodnoceni s ohledem na cenu daného programu, pocet jeho
opakovani a odhadované vysledky. Pokud je mozné urcit hodnotu téchto vysledki
(autori zaujimaji ktéto moZnosti spiSe kriticky postoj), je vhodné ji porovnat
s ndklady realizace programu. Tento druh hodnoceni je doporucovan predevsim u

vysoce diileZitych nebo velmi ndkladnych programi (Curado a Teixeira, 2014).

Metody vyuzivané v ramci pravé predstaveného evaluacniho modelu je mozné jesté
dale dopliiovat navrhy dalsich autori. Pii blizSim pohledu na jiZ zminovanou
systematizaci metod dle Hronika (2007) Ize spatfovat moZnosti hodnoceni
vzdélavani ve vyuziti pripadové studie, autofeedbacku, e-developmentu (lze sledovat

individualni vyvoj ticastnika) nebo metody mystery shopping atp.

Vramci tématu hodnoceni podnikového vzdélavani a rozvoje je vhodné zminit i
moZznost hodnoceni rozvojového programu organizace jako takového. Zatimco
v pripadé nékterych autorti (Bartak, 2011; Curado a Teixeira, 2014; Farjad, 2012;
Hronik, 2007; Koubek, 2009; Kirkpatrick D. a Kirkpatrick ]J., 2006; Mehale a kol.,,
2021; Muzik, 2011; Urbancova a kol.,, 2021) je zfejmé, Ze vénuji pozornost vyhradné
ucinnosti konkrétnich vzdélavacich aktivit a programi, Dvoiakova (2012) se
soustredi na hodnoceni rozvojového programu podniku vjeho SirSim kontextu a
hodnoti tedy i jednotlivé faze systematického vzdélavaciho cyklu. Tyto skutecnosti
vytvari prostor pro vnimani dvou dimenzi hodnoceni - na urovni vzdélavaci ¢i
rozvojove aktivity (posledni faze systematického cyklu) a na drovni vzdélavani a
rozvoje organizace (hodnoceni fazi systematického cyklu). Pro kazZdou cast cyklu
navrhuje Dvorakova (2012) moznosti hodnoticich kritérii v podobé konkrétnich
ukazatelli. Fazi planovani hodnoti napriklad zhlediska plnéni planu rozvoje (%
plnéni), pro fazi realizace uvadi posouzeni dodrzeni nakladi na vzdélavaci akci a
v pripadé faze hodnoceni navrhuje i nékteré vice komplexni nastroje, jako je

napriklad controlling vzdélavacich programi. Dale vSak Dvorakova (2012) dopliiuje i

19



dalsi skupiny ukazatelli - ukazatele procesni (napi. koeficient nakladi na vzdélavani

k osobnim nakladlim) a ukazatele piehledové (napt. % proskolenych zaméstnanci).

Zavérem je vhodné zminit i Sir$i perspektivy hodnoceni podnikového vzdélavani a
rozvoje. Opét Ize vyuZzit poznatkl Dvorakové (2012), pro kterou je stéZejnim tématem
hodnoceni pozitivni vliv rozvojovych programli na vysledky podnikani. V téchto
souvislostech hovori o rozvoji firemni kultury, dlouhodobé prosperité, ¢i o

identifikaci zaméstnancti se spole¢nosti.

2.2.1 Klasifikace vzdélavani a rozvoje zaméstnanci

Vzdélavaci a rozvojové aktivity lze systematizovat do riznych struktur a nahliZet na
né riznymi zplsoby. Hronik (2007) vymezuje funkce vzdélavani (orientacni
a adaptacni, integracni, kvalifikacni, motivacni, inovacni a zménova a specializa¢ni)
a zasazuje je do mapy, usporadané dle casové osy prlibéhu kariéry zaméstnance.
Figuruje zde jak adaptacni proces s orientacni a adaptacni funkci, tak faze plného
zapojeni zaméstnance, kdy prichazi do popredi spiSe funkce motivacni. Lze tedy
ocekavat, ze aktivity nabyvaji v zavislosti na pribéhu kariéry riznych podob. Tentyz
autor definuje také oblasti vzdélavani. Kritériem takové klasifikace je vlastni obsah,
dle kterého lze rozliSovat oblasti ucelového, funkéniho, funkéniho dopliikového,
manazerského, IT a jazykového vzdélavani nebo Skoleni ze zakona. V neposledni radé
Cleni Hronik (2007) vzdélavani podle toho, zda probiha za chodu (on-the-job) ¢i mimo
chod (off-the-job). Takova klasifikace se pak prolina s klasifikaci na zakladé pouzitych
vzdélavacich metod, kterou vyuzivd mnoho autori (Armstrong, 2002; Dvorakova,

2012; Koubek, 2009; Thwin a kol., 2022).

Efektivita vzdélavani je z velké casti podminéna volbou vhodné metody (Stachova a
kol.,, 2019). Pristupy kvzdélavacim a rozvojovym aktivitim se zhlediska metod
obecné klasifikuji na on-the-job a off-the-job (Thwin a kol., 2022), avSak nékteri autori
(napt. Dvorakova, 2012) rozliSuji i treti skupinu na rozhrani mezi pracovistém a
mimo pracoviSté - on-the-job-rim. Vybrané priklady jednotlivych metod, uvadénych
riznymi autory (Dvorakova, 2012; Folwarczna, 2010; Hronik, 2007; Koubek, 2009),
jsou shrnuty v obrazku ¢. 2 s vyuzitim kategorizace na pracovisti, na rozhrani a mimo

pracoviste.
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Metody vyuzivané na pracovisti (za chodu) jsou obecné povazovany za vyhodné
z hlediska rychlosti, jednoduchosti a izké spoluprace vzdélavaného se vzdélavatelem.
Aktudlni studie (napf. Na, 2021) navic prokazuji silny pozitivni vztah mezi
vzdélavanim na pracovisti a firemnimi indikatory inovaci. Nejcastéji vyuZivanou
metodou této kategorie je dle Koubka (2009) instruktaz na pracovisti. Ta predstavuje
predvedeni a napodobovani pracovniho postupu a je povaZovana za nejjednodussi
formu jednorazového zacviku (Koubek, 2009). Nevyhodou metody je podle Koubka
(2009) jeji vhodnost spiSe pro jednodus$si ukoly a kratkodobé pusobeni na
zameéstnance. Problémiim plynoucim zjednorazového a kratkodobého charakteru
instruktaze lze predchazet vyuzitim metod coachingu nebo mentoringu, na které
klade mimoradny diraz Dvorakova (2012). Na rozdil od instruktaze se v piipadé
coachingu jedna o soustavné a dlouhodobé instruovani, periodickou kontrolu a
usmérnovani vzdélavaného, s ohledem na jeho vlastni individualitu a iniciativu
(Koubek, 2009). Mentoring je Koubkem (2009) povaZovan za obdobu coachingu, ma
vSak byt charakteristicky vétsi odpovédnosti a iniciativou vzdélavaného a roli
mentora jako radce, ktery svému svérenci nepomaha pouze s pracovnimi ukoly, ale
také s kariérnimi zaleZitostmi. Spole¢nou nevyhodou dosud jmenovanych metod je
dle stejného autora ruSivé pracovni prostredi, v kterém jsou realizovany. Vyhodu
mentoringu oproti coachingu spatifuje Koubek (2009) v silnéjsim a neformalnim
vztahu mezi obéma stranami, ktery podle Bartaka (2011) plni také psychosocialni
funkci. V pripadé coachingu a mentoringu ma tento vztah spiSe jednosmérnou
podobu, kterou je vSak mozné piekonat prostrednictvim metody counselling. Jedna se
o formu vzajemné konzultace, ktera je sice casové naroc¢ng, ale ovliviiuje a formuje jak
vzdélavaného, tak i vzdélavatele, ktery prijima zpétnou vazbu a navrhy reSeni

problémt (Koubek, 2009).

DalSi on-the-job metodou je asistovani. Vzdélavany je v tomto pripadé pridélen jako
pomocnik zkuSenéjSimu pracovnikovi, od kterého se uci pozorovanim a plnénim
ukold (Koubek, 2009). Dvorakova (2012) spolu s asistovanim zminuje i tak zvané
stinovani. Na zakladé tvrzeni Harringtona a Earhart (2020) Ize usuzovat, Ze v ramci
stinovani (job shadowing) vzdélavany zkuSenéjSiho pracovnika (na rozdil od
asistovani) pouze pozoruje. Nevyhody, které lze vztahovat k obéma metodam,

zminuje Koubek (2009). Ten se domniva, Ze vzdélavany miZe prevzit i nechténé
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pracovni navyky, nebo Ze miize naslednym napodobovanim pracovnich postupt
potlacit sviij tvirci pristup. TentyZ autor na metodu asistovani navazuje metodou
povéreni ukolem, kterd muize fungovat jako zavérecna faze asistovani a pri které je
vzdélavany sledovan vzdélavatelem. Na principu povérovani tkoly je zaloZena rovnéz
metoda rotace prace, ktera je nékterymi autory (Dvorakova, 2012; Koubek, 2009)
nazyvana také jako cross training. Vzdélavany je vramci takové metody vzdy na
urcitou dobu povérovan ukoly raznych pracovnich mist, ¢imz se zvySuje jeho
flexibilita (Koubek, 2009). Nékteré dalsi on-the-job metody uvadi Folwarczna

(2010): strukturovany seberozvoj, riizné formy zpétné vazby, prace na projektu,

psychodiagnostika atp.

Obr. 2: Vybrané metody vzdélavani a rozvoje

NA ROZHRANI MIMO PRACOVISTE

instruktaz samostudium pfednaska, seminar
asistovani, stinovani e-learning, e-development workshop, pfipadové studie
coaching, mentoring, counselling pracovni porady brainstorming a brainwriting
povéfeni Ukolem, prace na . -
. L trainee programy outdoor training
projektu, cross training
strukturovany seberozvoj, rizné A .
L externi a interni konzultace, development centre a
formy zpétné vazby, .
poradenstvi assessment centre

psychodiagnostika

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Dvordkové (2012), Folwarczné (2010), Hronika (2007) a Koubka (2009).

Druhou kategorii jsou metody na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté
(on-the-job-rim). Dvorakova (2012) mezi tyto metody zahrnuje samostudium,
distan¢ni vzdélavani, online Skolici programy, externi a interni konzultace,
poradenstvi, trainee programy nebo také pracovni porady, které Koubek (2009)

zahrnuje do on-the-job kategorie.

Zatimco vzdélavaci a rozvojové metody realizované na pracovisti jsou podle Koubka
(2009) zaloZené spiSe na individualnim pristupu, metody mimo pracovis$té (mimo
chod) oznacuje naopak jako hromadné vzdélavani skupin ucastnikii. Vice autori
(Dvorakova, 2012; Folwarczna, 2010; Koubek, 2009) radi do této kategorie
nasledujici metody: prednaska, seminar, workshop, pripadové studie, hrani roli a
simulace. Folwarczna (2010) a Koubek (2009) dopliiuji vzdélavani prostiednictvim

vypocetni techniky (e-learning), které Dvordkova (2012) zarazuje vhodnéji do
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kategorie on-the-job-rim. DalSimi vzdélavacimi metodami mimo pracovisté jsou
brainstorming a brainwriting, demonstrovani (instruktdZ mimo pracovisté), outdoor
training, ¢i development centre a assessment centre (Dvorakova, 2012; Koubek,

2009).

2.2.2 Soucasné zmény a tendence v podnikovém vzdélavani a rozvoji

V nynéjsim naro¢ném a turbulentnim prostredi se vzdélavani lidi stava hlavnim cilem,
ale také disledkem moderni spolecnosti (Stachova a kol., 2019). Obecné se soucasné
naroky na vzdélavani daji shrnout tvrzenim Stachové a kol. (2019), podle kterych
musi byt permanentni, ale predevsim by mélo reflektovat vSechny aktualni potieby
vyvolané skute¢nymi zménami. V tomto sméru lze hovorit o mnoha obecné znadmych
socio-ekonomickych trendech a megatrendech, zménach, ¢i procesech - napft.

globalizace, digitalizace, demografické zmény, priimyslové revoluce atd.

Jednim z procesi, které mohou poskytnout kontext pro pochopeni soucasného
profesniho vzdélavani, je ¢tvrta priimyslova revoluce neboli piechod k Industry 4.0.
Ten zahrnuje Siroké spektrum koncepti (Moraes a kol., 2022) a stira hranice mezi
fyzickym, digitalnim a biologickym svétem (Hussin, 2018). V popredi téchto pokrokt
stoji predevsim digitalizace a nové technologie. Po vzoru Neaga (2019) Ize uvést napfr.
3D tisk, vyuZiti big dat nebo rozsifenou realitu. Vsouladu s tvrzenim, Ze ,novd
ekonomika vyZaduje nové dovednosti zaméstnancii“ (Moraes a kol., 2022, s. 2), vznika
koncept Education 4.0, ktery podle Hussin (2018) reaguje pravé na potifeby Industry
4.0. Konstrukty popisujici vyvoj ekonomiky a vzdélavani (Industry x.0 a Education
x.0) propojuji nékteri autori (Moraes a kol., 2022; Salmon, 2019) rovnézZ s vyvojem
World Wide Web a jeho analogicky vymezovanymi fazemi (Web x.0). Podle
Salmonové (2019) by meély byt tyto prvky navic promitany do jeSté SirSiho
adaptacniho systému - Globalizace 4.0. Nové dimenze konkurenceschopnosti
podniki pravé v podminkach globalizace byly svyuzitim MikolaSovych (2012)
poznatkl jiz vySe nastinény. Dale je vhodné zminit, Ze nékteri soucasni autofi
(Borchardt a kol.,, 2022; Orlova, 2021) hovoti také o existenci paté primyslové
revoluce - Industry 5.0. Podstatné je rovnéZz propojovani principi Industry 4.0

s konceptem Society 5.0, které 1ze sledovat napf. u Joko a kol. (2023).
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Vice autord (Hussin, 2018; Moraes a kol, 2022) se shoduje na deviti principech
Education 4.0. V ramci téchto principti je uceni personalizovano a nelimitovano na ¢as
¢i misto (e-learning), zahrnuje praktické a experimentalni vzdélavaci metody
(napf. mentoring) a projevuje se zde i ¢im dal, tim vétSi samostatnost a flexibilita
vzdélavaného v ohledech vybéru vzdélavacich nastrojii (Moraes a kol,, 2022). Tyto
tendence odpovidaji obecnému vyvoji podnikového vzdélavani a rozvoje, ktery Bell
akol. (2017) charakterizuji predevSim 3 tématy - prechod od pasivniho uceni
k aktivnimu, uceni zaloZené na technologiich a tymové vzdélavani. Metody a
tréninkové strategie, odpovidajici aktivnimu pristupu, ktery popisuji Bell a kol.
(2017), byly jiz vicekrat zminény v piedchozich kapitolach (napt. Nafukho a kol,,
2022; Muzik, 2011). Jako vyhodné se dale jevi posileni aktivniho uceni technologiemi,
jehoz vysledkem je vétsi kontrola ucastnika nad vzdélavanim (Bell a kol, 2017).
V takovém pripadé lze hovorit o e-learningu, nebo dokonce e-developmentu. Zatimco
e-learning je presné zacileny, kratkodoby a zaloZeny na standardizovanych
znalostech, e-development je uplatiiovan v dlouhodobém horizontu a informace,
které se dale preménuji na znalosti, do néj vnasi sdm ucastnik (Hronik, 2007). Za
zminéni dale stoji i vySe jmenovana personalizace, kterou Orlova (2021) povaZuje za
hlavni charakteristicky znak paté primyslové revoluce. Personalizovany profesni

trénink diskutuji ve své studii naptiklad Chaipidech a kol. (2022).

Téma Industry 4.0 a vzdélavani zaméstnanct propojuji také Stachova a kol. (2019),
a to prostrednictvim problematiky externi spoluprace. Dle jmenovanych autord je pro
adaptaci na Industry 4.0 stéZejni sdileni znalosti, které by vSak nemélo byt
omezovano hranicemi organizace. Autofi proto vyzdvihuji dileZitost zapojeni
externich partnerli a hovoii v téchto souvislostech o znalostnich sitich (knowledge
networks). Ty lze definovat jako ,soubory lidi, zdrojii a vztahii, které umoZruji tvorit
hodnotu zachycovdnim, vytvdrenim a preddvdnim znalosti“ (Du Preez, 2008 cit. dle
Stachové a kol, 2019, s. 4). Podle Stachové a kol. (2019) mohou sité zahrnovat
soucinnost konkurujicich spole¢nostni, ale i spolupraci s verejnym sektorem nebo
univerzitami a vyzkumnymi institucemi. Dale zminuji zvlastni roli zakaznika, ktery se
stava soucasti inovacniho procesu a jehoZ zpétna vazba muze byt zdrojem podnétt

pro rozvoj lidskych zdroji organizace. Dilezité je rovnéz zdlraznit, Ze spoluprace
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vramci znalostnich siti nabyva také online formy, a to napriklad prostrednictvim

vytvoreni vlastni e-learningové platformy (Stachova a kol., 2019).

Z hlediska demografickych okolnosti Ize upozornit predevsim na rozdily v pristupu ke
vzdélavani z hlediska véku zaméstnance. JiZ pomérné Casté je pohliZzeni na vékovou
strukturu ve smyslu charakteristik jednotlivych generaci. Obecné se rozlisuji napfr. tak
zvani baby boomers, generace X, generace Y, a generace Z (Bejtkovsky, 2016). Kromé
vlivu na preference k mezigeneracni spolupraci (Bejtkovsky, 2016) je riiznymi
studiemi a daty prokazovan také vliv véku na tucast na neformalnim vzdélavani
(Beqiri a Mazreku, 2020). Pri planovanti i realizaci vzdélavacich a rozvojovych aktivit

by proto tyto okolnosti mély byt brany v potaz.

V neposledni tadé je vhodné vénovat urcitou pozornost i zménam zpiisobenym
globdlni pandemii covidu-19 a zplisobim, jakymi ovliviiuji proces rozvoje
zameéstnanci. Jednim z prirozenych diisledkii mohou byt zmény v fizeni vzdélavacich
aktivit zhlediska formy a metod (prechod zoff-line do online prostiedi).
Z negativnich dopadli pandemie zminuje Mikotajczyk (2022) naptiklad mensi miru
zapojeni zaméstnanci nebo souvisejici syndrom tunavy z digitalni obrazovky. Mozné
pozitivum lze na druhé strané spatfovat v investicich do vzdélavani. Podle Cemerkové
a kol. (2022) vyuZily v téchto souvislostech nékteré ¢eské firmy pandemickou krizi
jako investic¢ni a reinvesti¢ni prilezitost.

Mezi soucasné popularni pristupy k podnikovému vzdélavani lze dale zahrnout jiz
zminovanou nabidku doplitkovych vzdélavacich programii (Vnouckova a kol., 2015),
sebevzdélavani a seberozvoj (popsan v kapitole ¢. 2.2), gamifikaci (Kulkarni a kol,,
2022; Tacono a kol,, 2020), celoZivotni vzdélavani (Beqiri a Mazreku, 2020; Hallova
a kol,, 2017), chapani podnikového vzdélavani jako soucasti brandu zaméstnavatele

(Cascio, 2019) a jiné.
2.3 Teoreticky ramec franSizového systému

Fransizing je chapan jako forma smluvni spoluprace, v ramci které odvadi franSizant
poplatky za opravnéni vyuzivat obchodni model franSizora pro své vlastni podnikani
a zavazuje se dodrZovat jeho standardy (Croonen a kol., 2016). Zminéné opravnéni je
béZné udélovano prostrednictvim licence (Bui a kol, 2022). FransSizantem

(franchisee) se rozumi podnikatel, ktery vklada vlastni finan¢ni prostredky do
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podnikani pod existujici firmou ¢i znackou (Bui a kol, 2022). Prejima tedy sice
existujici obchodni model, ale také podstupuje riziko spojené s investici vlastniho
kapitadlu (Croonen a kol, 2016). Takové riziko je vramci fran$izingu urcitym
zplsobem redukovano, vzhledem ke komplexni podpoie ze strany fransizora a
piislibu obchodniho ristu (Bui a kol.,, 2022). Pozitivni vyhlidky jsou Casto spojovany
s vyhodami plynoucimi ze znacky a know-how firmy. Bui a kol. (2022) predevSim
témito vyhodami odGvodnuji v priiméru vyssi miru preZiti franSizovych firem oproti
firmam nezavislym. Zhlediska vykonnosti jednotlivych franSizanti hraji dle
jmenovanych autori nejdilezitéjsi roli zdroje fransizord (franchisor). V téchto

souvislostech je kladen diiraz predevsim na dva konkrétni druhy ,nehmotnych aktiv*

fransizora - jiZ zminovanou znacku a trénink (Bui a kol., 2022).

Trénink (vzdélavani zaméstnancli) se zda byt ve fransSizovém systému velmi
podstatnym faktorem. Naprtiklad podle Bui a kol. (2022) maji znalosti a jejich
pienositelnost naprosto zasadni vliv na uspésnost podniku a Gorovaia (2017)
spatfuje v transferu znalosti obchodniho konceptu dokonce hlavni cil fransizingu.
Ucenti a sdileni znalosti v§ak ve franSizovych firmach neprobiha jen mezi franSizorem
a fransSizantem. Podle Griinhagena a kol. (2014) je dalezité vytvaret i kanaly pro
sdileni znalosti mezi kolegy (fransizanty), a to napriklad skrze asociace fransizant.
Jmenovani autofi o téchto praktikach hovori v souvislosti s postupy rizeni lidskych

zdrojt, které jsou dalsim Casto diskutovanym tématem fransizové praxe.

Tézistém diskusi o fizeni lidskych zdroji ve franSizovém obchodnim formatu je
zejména autonomie fransizant. Ti jsou obecné povazovani za stifedné nezavislé
podnikatele (Croonen a kol,, 2016), coz vSak obraci pozornost k pomérné nejasnému
vnimani franSizantovy role jako takové. Ackoliv je franSizant Casto oznacovan jako
podnikatel (entrepreneur), 1ze oponovat tvrzenim, Ze jeho postaveni odpovida spisSe
logice tzv. intrapreneurship. Tento koncept je podle Batmomolin a kol. (2022)
definovan jako podnikani v ramci existujiciho organizacniho prostredi. Lze se setkat i
s takovymi nazory, Ze franSizant zaujima svou pomyslnou pozici na hranici mezi
béZnym podnikanim a intrapreneurship, protoZe neni zaméstnancem fransizora, ale
také nedisponuje Uplnou svobodou vrozhodovani (Cole, 2020). Jak bylo jiz
naznaceno, tato nejednoznacnost franSizantova postaveni se promitd i do oblasti

postupt rizeni lidskych zdrojti. A¢koliv na jedné strané mnozi autori (Croonen a kol,,
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2016; Griinhagen a kol, 2014; Kellner, 2017) hovofi o pro franSizing typické
standardizaci procest, je na druhé strané zcela béZné delegovat odpovédnost za
fizeni lidskych zdroji na fransSizanta (Croonen a kol, 2016). V takovém pripadé se
hovofi o tzv. provozni autonomii, jejiz obecné uznavany pozitivni vliv na vykonnost,
nebo dokonce vztah fransizora s fransizantem, potvrzuje vice autori (Croonen a kol,
2016; Griinhagen a kol., 2014; Kellner, 2017). Dichotomii striktni standardizace a
uplné provozni autonomie lze spatfovat i ve vymezeni dvou zakladnich pristupi
k fizeni lidskych zdroji v rdmci fransizy. Croonen a kol. (2016) tyto pristupy oznacuji
jako best fit a best practice. V rdmci systému best practice uplatnuji fransizanti spisSe
standardizované a formalizované postupy, které byly osvédceny v jinych podminkach
(Croonen a kol.,, 2016). Systém best fit je dle jmenovanych autorli zaloZen naopak na
souborech postuptli, které jsou prizplisobené zameéstnancim a prostiredi dané
jednotky (fransizy) a které mohou nabyvat formalizované formy, ale pravdépodobné
budou zahrnovat i neformalni praktiky. Je vhodné zminit, Ze oba popsané systémy lze
patrné také kombinovat tak, aby se vzajemné dopliiovaly. Takovy pristup obhajuji

napt. Griinhagen a kol. (2014).

Zavérem je vhodné konstatovat, Ze i navzdory nékterym teoretickym nejasnostem je
nutné vénovat fizeni lidskych zdroji vramci fransizového systému odpovidajici
pozornost. Pro odvétvi sluZzeb a maloobchodu, v nichZ je fransSizovy format Casto
vyuzivan, je rizeni lidskych zdroji rozhodujicim faktorem uspéchu, a tedy i dilezitou
strategickou zalezitosti (Croonen a kol, 2016). Diraz by mél byt kladen i na
samostatnou slozku tréninku. Ten by mél mit (vzhledem k improvizaci, potrebné k
uspokojeni zakaznickych potireb) vyraznéjsi dopady na fransizy, zaméfené na

poskytovani sluZeb nez na produktové orientované firmy (Griinhagen a kol., 2014).

27



3 Cil prace a metodika zpracovani
3.1 Cile prace

Cilem diplomové prace je zhodnoceni vzdélavacich a rozvojovych aktivit
Spolecnosti XYZ a navrZeni jejich optimalizace. Za Gc¢elem splnéni primarniho cile jsou
na zakladé deskriptivni pripadové studie identifikovany silné a slabé stranky a
navrzena doporuCeni k odstranéni nedostatkli ¢i minimalizaci souvisejicich
negativnich dopadt. V souladu s podstatou pripadové studie jako vyzkumné metody,
v ramci které ma byt zkoumany pripad viazen do SirSich souvislosti (Hendl, 2005), je
stanoven Sirsi vyzkumny cil. Jeho podstatou je hlubSi poznani vnitfnich aspektt
zkoumaného piipadu a pochopeni systému vzdélavani a rozvoje vybrané firmy v jeho
komplexité (provazanost s firemni kulturou a obecnou strategii spole¢nosti) a
specificnosti (format franSizového systému). Pravé v obchodnim formatu zvolené
organizace, ktery neni obvyklym predmétem Setieni diplomovych praci na pribuzna

témata, spatiuje autorka originalitu studie.

3.2 Metodika zpracovani

Charakter diplomové prace odpovida kvalitativnimu vyzkumu. VyuZiva rozsahlé
informace od omezeného mnoZstvi informantd, jeji smysl spocivd v porozuméni a
deskripci daného pripadu a neusiluje o jakoukoliv formu generalizace zavérd.
Pouzitou vyzkumnou metodou je kvalitativni pripadova studie. Jeji charakter lze, dle
Hendlem (2005) nabizené typologie, blize vymezit jako studium organizace Cci
instituce, deskriptivni pripadovou studii a intrinsitni pfipadovou studii. Intrinsitni
pripadova studie je charakteristickd poznanim aspektli pravé jednoho urcitého
pripadu a jejim cilem je holistické porozuméni i pochopeni vnitifnich vazeb a ¢asti
vybraného celku (Hendl, 2005). Z tohoto diivodu je kromé samotného systému
vzdélavani a rozvoje zaméstnanctli spolecnosti zkoumana také jeho vazba na obchodni

format, firemni kulturu a obecné strategické zaleZitosti organizace.

Vsouladu s obecnym postupem zpracovani pripadové studie je v pocatku urcen
objekt vyzkumu (jeho charakteristika je uvedena v kapitole ¢. 4.2) a jsou zvolena
hlavni studovana témata. Proces vybéru témat je casteCné inspirovan poznatky
Hendla (2005), podle kterého by méla cely priibéh studie usmérnovat dosavadni

teorie. I v pripadé této prace proto teoreticka vychodiska (kapitola ¢. 2) upresnuji
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nejen sbér dat a jejich analyzu, ale také vybér klicovych témat, ktery vede k poloZeni

specifickych vyzkumnych otazek (kapitola ¢. 3.3).

Nasledujicim krokem je shromazdéni a analyza dat. Zvolenou technikou sbéru dat
jsou polostrukturované kvalitativni rozhovory (primarni data) a kvalitativni analyza
obsahu webovych stranek (sekundarni data). Polostrukturované rozhovory maji
predem urcenou osnovu témat, soucasné je vSak ponechan prostor pro pruznéjsi
proces ziskavani informaci (Hendl, 2005). Vybér informanti probiha na zakladé
dobrovolnosti a dostupnosti a ziskana data jsou zaznamendna ve shrnujicim
protokolu, ktery je po vzoru Hendla (2005) chapan jako metoda transkripce, ktera
nezachovava plny text. Z metod redukce jsou v tomto ohledu vyuZity napt. metody
vazani, selekce, ¢i vypusténi opakujicich se vypovédi. Druha technika sbéru dat -
kvalitativni analyza obsahu - je v ramci prace chapana jako ,subjektivni interpretace
obsahu textovych dat prostiednictvim systematického tridiciho procesu kédovdni a
identifikovdni témat nebo vzorii“ (Hsieh a Shannon, 2005, s. 1278). Z vySe uvedeného
vyplyva, Ze se tato metoda sbéru dat prolina s analytickou fazi pitipadové studie. Na
zdkladé Hendlovych (2005) tvrzeni lze vSak usuzovat, Ze se u vyzkumné metody

pripadové studie jedna o zcela bézny jev.

Zvolenou metodou pro analyzu ziskanych kvalitativnich dat je rAmcova analyza. Ta je
zpracovana volné na zakladé postupd navrhovanych Hendlem (2005), Chrastinou
(2019) a Goldsmith (2021). Naznacenou pruznost zpracovani rdmcové analyzy je
tireba odiivodnit rozdilnym uchopenim tohoto nastroje riiznymi autory. Ackoliv se
prokazatelné jednd o postup analyzy kvalitativnich dat (Goldsmith, 2021; Hend],
2005; Chrastina, 2019), Hendl (2005) uprednostiuje interpretaci ramcové analyzy
jako pristupu korganizaci a zobrazovani dat, ktery predchazi jinym vice
interpretativnim postuptim. Tyto rozdily se dale promitaji i do navrhovanych fazi
analyzy a predstavuji proto jednu z moznych slabych stranek metodického pojeti

diplomové prace.

Ustiredni technikou analyzy dat prostfednictvim ramcové analyzy je jiz zmifiované
kodovani. Nasledujici metodické zasady snim spojené jsou prevzaty z Hendlova
(2005) popisu prace s kvalitativnimi daty. Je vyuZit jednoduchy, deduktivné

vytvoreny (navrzen pied analyzou na zdkladé teorie a vyzkumnych témat), tematicky
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kéd. Tvorbé kddovaciho systému predchazi navrh kategoridlniho systému, ktery je
vypracovan na zdkladé teoretickych vychodisek, z kterych byly vyvozeny vyzkumné
otazky. Timto postupem je zajiSténa relevance kategorii i jim podléhajicich kodt
k vyzkumnym otdzkdm (resp. feSenym tématlim). Samotny proces kddovani je
podrizen obecné znamému postupu - vramci shrnujictho protokolu i webovych
stranek dochazi kidentifikaci textovych pasazi, které lze oznacit danym kdédem.
V pripadé shrnujiciho protokolu je ktémto ucelim, po vzoru Goldsmith (2021),
vyuzita funkce komentari v textovém procesoru (Microsoft Word). V pripadé analyzy
obsahu ostatnich uvedenych zdrojt je vyuzit tabulkovy procesor (Microsoft Excel).
Doposud popsané kroky koresponduji s nasledujicimi fazemi ramcové analyzy dle
Chrastiny (2019) a Goldsmith (2021) - 1.seznameni sdaty, 2.identifikace
tematického ramce, 3. kédovani. V nasledujici fazi ramcové analyzy jsou kédovana
data redukovdna a shrnuta prostiednictvim procesu schematizace. Zvolenym
zobrazujicim prostiredkem je tabulka, jejiZ struktura je navrZena dle shodného vzoru,
uvedeného ve vice zdrojich (Hendl, 2005; Chrastina, 2019). Podrobny popis vysledki
Setfeni je uveden v kapitole ¢. 4.3. Konec¢na etapa rdmcové analyzy (ktera je v dosud
uvadénych pramenech vymezovana rozdilné) je prolnuta do interpretacni faze
samotné pripadové studie (kapitola ¢. 5), vramci které dochazi k navrhu konec¢nych
tvrzeni. Je zvolena vlastni forma slovni i grafické interpretace a dochazi k syntéze a

konfrontaci vysledki Setreni s vyzkumnymi otazkami a teoretickymi koncepty.

Z moznych nedostatki zvolenych metodickych postupi Ize upozornit na jiz
zminované nejasnosti v pojeti rdmcové analyzy (jako analytického pristupu, ¢i jako
zobrazovactho a organizacntho néastroje). Autorka rovnéZz voli vlastni zplsob
interpretace vysledkli, ktery nezahrnuje nékterymi zdroji (Chrastina, 2019;
Goldsmith, 2021) navrhovany proces mappingu. V neposledni radé je vhodné
upozornit na naro¢nost nékterych technik kvalitativniho vyzkumu (proces kddovani,
priméfend redukce dat vramci schematizace, analyza obsahu vice zdrojt), ktera
miZe, v kombinaci s omezenym formatem Setieni diplomové prace, vytvaret prostor
pro chyby, ¢i opomenuti a desinterpretaci nékterych skutecnosti. DalSim moZnym
nedostatkem, ktery se vztahuje k technickému provedeni obsahové analyzy
webovych stranek, je zamérné vypusténi datovych uryvki z ddvodu zachovani

anonymity spolecnosti.
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3.3 Vyzkumné otazky

S ohledem na charakter diplomové prace (kvalitativni pripadova studie) jsou na
zakladé  teoretickych  vychodisek  urena  nasledujici  Kklicova  témata
vyzkumu: (1) charakter vzdélavacich a rozvojovych aktivit, (2) systém vzdélavani a
rozvoje, (3)soucasné zmény a tendence v podnikovém vzdélavani a rozvoji,
(4) obchodni model spolecnosti a (5) ucici se organizace. (Podrobnéji v priloze €. 5 -

1. Navrh kategorialniho systému.)

Na zakladé primarniho cile prace a formulace klicovych vyzkumnych témat jsou

stanoveny nasledujici vyzkumné otazky (VO):

e VO1:]Jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou ve Spolecnosti XYZ realizovany a

jaké jsou jejich charakteristiky?

e VO02: Implementuje Spolecnost XYZ systematicky pristup k vzdélavani a

rozvoji pracovnikii?

e VO3: Prosazuji se ve Spolecnosti XYZ nékteré soucasné zmény a tendence v

podnikovém vzdélavani a rozvoji?

Na zakladé Sirsiho vyzkumného (sekundarniho) cile a formulace klicovych témat jsou

stanoveny dopliiujici vyzkumné otazky:

e VO04: Jakym zpusobem ovliviiuje vzdélavani a rozvoj pracovnikli obchodni

model spole¢nosti?

e VO5: Disponuje Spoletnost XYZ ¢i Organizace XYZ zakladnimi

charakteristikami ucici se organizace v oblasti vzdélavani a rozvoje?
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4 Prubéh a vysledky Setreni
4.1 Prubéh Setreni

Objektem zkoumani piipadové studie je Spolecnost XYZ, jejiZ strucna charakteristika
je uvedena v kapitole ¢. 4.2. Zvolenou technikou sbéru primarnich dat jsou
kvalitativni polostrukturované rozhovory, Kkteré probihaji osobni formou
v prostorach firmy od 1. ledna do 31.brezna 2023. Oslovenymi informanty jsou
pracovnici zkoumané spolecCnosti v¢. fransizanta (nadrizeného pracovnika). S ucasti
na vyzkumu souhlasi plny pocet oslovenych (3 osoby). Rozhovory probihaji na
zakladé scénare (priloha ¢.3), jehoZ soucasti je seznameni sucelem vyzkumu a
poskytnuti prostoru pro zavérec¢né pripominky. Pfed uskutecnénim rozhovoru je
dotazovanym predloZen informovany souhlas s ucasti na vyzkumu (priloha ¢. 2),
ktery je ujiStuje o anonymizaci dat a ochrané osobnich udaji. Ziskana data jsou
zaznamendana ve shrnujicim protokolu, ptilozeném v priloze ¢. 4. Zvolenou technikou
sbéru sekundarnich dat je analyza obsahu webovych stranek organizace. Konkrétné
jsou analyze podrobeny: oficidlni webova stranka organizace, webova stranka
vzdélavaciho projektu, interni webova aplikace a interni informac¢ni systém (autorce
byl docCasné udélen piistup). Pivodnim zadmérem byla rovnéZ analyza vyrocnich

zprav, ty vSak dle Informanta ¢. 1 (2023a) spole¢nost nepublikuje.

Data ziskana vySe popsanymi technikami jsou v prvnim kroku analyzy podrobena
deduktivnimu kédovani. Je vyuzit kdédovaci systém, vytvoreny na zakladé
kategorialniho systému s relevanci k vyzkumnym otazkam (resp. tématim). Dale jsou
kédovana data schematizovana do tabulky. Popsany proces rdmcové analyzy (navrh
kategorialniho a kédovaciho systému, vystup analyzy obsahu a schematizace) je
zachycen materidly v priloze ¢. 5. Vyjimkou je kddovani rozhovoru, které je zahrnuto
jiz v ptiloze ¢. 4. Vysledky Setfeni jsou pospany v kapitole ¢. 4.3 a interpretovany

v kapitole ¢. 5.

Vyuzité informace a data a jsou anonymizovany. Nazvy divizi, projektii, dokumentf, ¢i
vzdélavacich programl organizace jsou vypusStény nebo pozménény opisnym
zptisobem. Ciselné udaje (pocet pobocek apod.), kalendaini data a geografické
charakteristiky jsou zobecnény nebo zaokrouhlovany. Bibliografické citace

anonymizovanych zdrojl jsou upraveny odpovidajicim zpiisobem. Statisticka data
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jsou zpriimérovana a opsand komparaci s primérnymi hodnotami vyssiho tizemniho
celku. Odkazy na zdroje informaci jsou uvadény v textu a v pripadé shrnujicich celk

(vysledky Setfeni) jsou vymezeny souhrnné na zacatku kapitoly.
4.2 Charakteristika zkoumaného objektu

4.2.1 Zakladni vymezeni objektu zkoumani

Spolecnost XYZ (fransiza) je nezavislou pobockou, vyuzivajici ochranné znamky ceské
Organizace XYZ a sidlici v okresnim mésté Kralovehradeckého kraje (Organizace XYZ,
2023b). Pracovnici pobocky mohou ptisobit i mimo tzemi svého kraje, jejich ¢innosti
vSak nesmi v ,ochrannych dzemich“ ostatnich pobocek presdhnout stanovené %
zakazek (Informant ¢. 1, 2023a). Pobocka (Spolecnost XYZ) je provozovana obchodni
spolec¢nosti fransizanta (Organizace XYZ, 2023b), jejiZ pravni formou je spolecnost
s ru¢enim omezenym (MS CR, 2023b). Ostatni pracovnici pobo¢ky jsou samostatné
fyzické osoby, podnikajici na zakladé Zivnostenského opravnéni (Organizace XYZ,
2023b) a mandatni smlouvy s franSizantem (Informantc.1, 2023a). Predmétem
podnikani je poskytovani sluZeb v oblasti realitniho zprostfedkovani (MS CR, 2023b).
Dle evropské Kklasifikace (Evropska unie, 2019) lze Spole¢nost XYZ definovat jako
mikropodnik z hlediska poctu pracovnikii (3 osoby). Z pohledu ro¢niho obratu a

bilan¢ni sumy ro¢ni rozvahy vSak neni mozné velikost spolecnosti dale upresnit.

Organizace XYZ (fransizor) je Ceskou akciovou spole¢nosti s datem vzniku a zapisu do
obchodniho rejsttiku v roce 2010 (MS CR, 2023a), ktera ptevzala ¢innosti ptivodn{
stejnojmenné spolecnosti s rucenim omezenym (Organizace XYZ, 2013) a podnitila
rozvoj prvotni sité pobocek prostrednictvim vlastniho fransizového konceptu
(Organizace XYZ, 2023b). Primarnim predmétem podnikani jsou jiZ zminované
zprostiedkovatelské Cinnosti realitnich agentur (Organizace XYZ, 2017), skrze své
divize vSak organizace realizuje i sluzby v oblasti developerskych projektd,
finan¢niho poradenstvi, odborného investicniho poradenstvi, financ¢nich sluZzeb apod.
(Organizace XYZ, 2023b). Mezi standardné poskytované sluzby patii pravni a finan¢ni
servis, zhotoveni znaleckych posudkii a ostatni asistence (Organizace XYZ, 2013).
V soucasnosti je evidovano cca 250 realitnich makléid, podnikajicich pod obchodni
znackou organizace v pribliZzné 50 pobockach ve vSech krajich republiky

(Organizace XYZ, 2023b). Z toho je, podle PROFIT system franchise services (2020), 8
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pobocek vlastnéno organizaci. Dale spolecnost spolupracuje s nejmenovanymi
partnery typu realitniho fondu, druzstva, finan¢né poradenské firmy, poskytovatele
energii, ¢i vzdélavaci instituce, v které figuruje jako spoluorganizator vzdélavacich
projektd (Informant ¢. 1, 2023a; Organizace XYZ, 2023b). Firma je rovnéz clenem
profesnich sdruZujicich a jinych organizaci - napt. Asociace realitnich kancelar{ CR,

Hospodai'ské Komory CR a Franchise club (PROFIT system franchise services, 2020).

Jako fransizor nabizi Organizace XYZ svym franSizantim vSestrannou podporu.
Tradi¢né je Organizaci XYZ (2023b) prezentovano predevSim ovérené know-how,
znalost trhu a moznost vyuziti zavedené a diivéryhodné znacky. Dale je zminovana
marketingova podpora, podpora pravniho oddéleni, sluzby call centra, moderni
webova aplikace nebo firemni akce. Zvlastni diiraz je kladen na systém celozZivotniho
vzdélavani (Organizace XYZ, 2023b), které probiha prostfednictvim jiZ zminované
vzdélavaci instituce, ale také vlastniho vzdélavaciho projektu (Organizace XYZ, 2013).
Dle Organizace XYZ (2023b) se jedna o technologickou platformu, souc¢asti projektu je
vSak i traditni prezencni vzdélavani ve vlastnim Skolicim centru. Zakladnimi
poZzadavky, které franSizor na franSizanta klade, jsou dodrzovani provoznich
standardl a etického kodexu (PROFIT system franchise services, 2020). Zvlasté
dodrzovani etického kodexu je silné akcentovano mimo jiné ve spojitosti s clenstvim
v Asociaci realitnich kanceldti CR (Organizace XYZ, 2023b). Ostatni povinnosti
fransSizanta viici fransizorovi (napf. reporting) jsou upraveny konkrétnimi vnitinimi

smérnicemi organizace (Organizace XYZ, 2013).

4.2.2 Vnitini prostiredi Spole¢nosti XYZ

Pro popis vnitfniho prostredi je vyuZita Koubkem (2009) navrzena struktura

vnitinich podminek - iroven organizace, prace a pracovnikt (kapitola ¢. 2.1).

Spolecnost XYZ predstavuje samostatna fransSizova pobocka Organizace XYZ. Ackoliv
pracovnici podnikaji samostatné na zakladé Zivnostenského opravnéni, jsou v ramci
franSizového systému soucasti organizacni struktury dané pobocky. Ta je tvorena
Ffadovymi pracovniky a jednim vedoucim pracovnikem (majitelem fransizy), kterému
je udélena licence (Informant ¢. 1, 2023a). Personalni politika a firemni kultura
Spolecnosti XYZ jsou z podstatné ¢asti podminény standardy fransizora, které musi

dodrZovat kazda pravnicka i fyzicka osoba, podnikajici v ramci daného obchodniho
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modelu (Organizace XYZ, 2013). Obé zminéné vnitini podminky jsou podrobnéji
zkoumané ramcovou analyzou. V souvislosti s persondlni politikou 1ze rovnéz zminit
naznaky posledni vyvojové faze personalni oblasti managementu - fizeni

intelektualniho kapitalu.

Obsah prace radovych i vedoucich pracovnikl je relativné rozmanity a obsahuje
Cinnosti, jako jsou nabér nemovitosti, komunikace s klienty a institucemi v ramci
zprostredkovani prevodu ¢i financovani nemovitosti, marketing zakazky, prohlidky
objektli, posouzeni technického stavu nemovitosti atp. (Organizace XYZ, 2013).
Vedouci pracovnik je rovnéZz zatizen administrativnimi cinnostmi, spojenymi
s povinnostmi viic¢i fransizorovi. Organizace XYZ (2013) charakterizuje napli prace
obecné jako zastupovani fransizanta / pobocky pfti realizaci konkrétnich obchodnich
piipadl. Otazky autonomie prace jsou u zkoumané spolecnosti obtiZzné uchopitelné.
Jak bylo jiZ naznaceno v kapitole ¢. 2.3, ¢innost fransSizantl je nékdy popisovana jako
hrani¢ni mezi béZznym podnikanim a tzv. intrapreneurship. Jesté slozitéjsi se situace
jevi u fadovych pracovniki, ktefi sami fransizovou licenci nedisponuji, ale soucasné
v ramci systému podnikaji na zakladé mandatni smlouvy s fransizantem (Informant
¢. 1, 2023a). Problematice provozni autonomie je dale vénovana pozornost v ramcové
analyze. Dal$imi vybranymi podminkami na trovni prace jsou individualni ¢i tymovy
charakter prace a jeji rizikovost. Na zakladé vySe popisované podstaty fungovani
spolecnosti lze vétSinu cinnosti hodnotit jako individualni. Rizikovost prace je
z obecného hlediska rovnéZ nastinéna v kapitole €. 2.3. Nevyhnutelna rizika spojena
s investici vlastniho kapitalu sice existuji, ale jsou ¢astecné zmirnéna charakterem
podnikani v rdmci fransizového systému. Dalsi rizika zaptic¢inéna vnéjsimi vlivy jsou
nastinéna v nasledujici kapitole.

Spolecnost XYZ je reprezentovana dvéma radovymi pracovniky a jednim vedoucim
pracovnikem. Jedna se o dvé osoby pozdniho stredniho véku (46-60) a jednu osobu
sttedniho véku (30-45). Fluktuace pracovniki je v poslednich letech nulova

(Informant ¢. 1, 2023a).

4.2.3 Vnéjsi prostiedi Spolecnosti XYZ
Pro ucely stru¢né deskripce vnéjSiho prostiedi spole¢nosti jsou vybrany nékteré

faktory PESTLE analyzy, které se prolinaji s nastinem vnéjSich podminek dle Bartaka
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(2011). V popisu ekonomickych a socialnich faktori jsou zahrnuty informace o
poptavce a konkurentech, které jsou uvadény Bartakem (2011) jako samostatné
kategorie. Soucasné je vénovana pozornost priibéhu primyslového cyklu a zménam v
poptavce, které zminuje Koubek (2009). (BlizSi vycet skupin podminek dle

jednotlivych autorti je uveden v kapitole ¢. 2.1 a 2.2).

4.2.3.1 Politické a legislativni faktory

Spolec¢nost XYZ je jako fransizova pobocka Organizace XYZ ¢lenem Asociace realitnich
kancelati CR (ARK CR) a Hospodaiské komory Ceské republiky, ktera je dle
Hospodaiské komory CR (2019) jedinym zakonnym zastupcem podnikatell v Ceské
republice. ARK CR (2019) si za jeden z kli¢ovych cild klade ,zlepSovdni podminek pri
uskutecriovdani realitnich obchodii (vietné sprdvy nemovitosti), a to zejména
prostrednictvim zdkonné upravy provozovdni realitni Cinnosti“. V souladu s takto
vytyCenym cilem se také podilela na pripravé relativné nového, avsak pro
Spole¢nost XYZ naprosto stéZejniho, zdkona o realitnim zprostiredkovani. Lze
predpokladat, Ze podnikani spolecnosti bude legislativné ovlivnéno zakony
,obecného” charakteru, jako jsou napt. Zakon ¢. 89/2012 Sb., oblansky zakonik,
Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, Zakon ¢. 455/1991 Sb.,, o
zivnostenském podnikani atd. Organizace XYZ (2013) zminuje také Narizeni (EU)
2016/679 (Obecné narizeni o ochrané osobnich udaji - GDPR), avsak
nejpodstatnéjsim je jiz zminovany Zakon ¢. 39/2020 Sb., o realitnim zprostredkovani
a o zméné souvisejicich zakont. Vhodné je zminit predevSim naroky, které na realitni
zprostiredkovatele zakon klade. Jedna se zejména o povinnost pojiSténi, ale také o
zménu typu Zivnosti zvolné na vazanou, zkteré vyplyvaji nové pozadavky na
odbornou zpisobilost (Dubova a Duba, 2020). Nové musi podnikatel prokazat
zdkonem stanovené vzdélani ¢i praxi, nebo Uspésné slozit zkouSku z profesni
kvalifikace Realitni zprostredkovatel (Organizace XYZ, 2023b). Tato skutecnost je

zcela zasadni pro systém podnikového vzdélavani spole¢nosti.

Mezi politické faktory lze dale radit i migracni situaci, zpiisobenou ruskou invazi na
Ukrajinu, ktera mize Spolecnost XYZ ovlivnit pozitivnim (novi zajemci o najemni
bydleni) i negativnim (ekonomické dusledky a stabilita) zplisobem. Ddle lze zminit

také podporu ze strany verejné spravy. Kvalita a odpovédnost vladnich sluzeb je
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vregionu Spolec¢nosti XYZ hodnocena neutradlné (primeérné) (Evropska komise,

2016).

4.2.3.2 Ekonomické faktory

Nejen evropské ekonomiky prochazi v poslednich letech vSeobecné diskutovanymi a
¢asto $patné predikovatelnymi zménami. Ceské republiky se vyrazné dotklo nejdrive
propuknuti globalni pandemie, nedostatky na trhu komodit a soucasné i ekonomické
disledky ruské invaze na Ukrajinu. Tyto i mnoho dalSich udalosti prirozené ovliviuji i
Spolec¢nost XYZ, a to zejména prostiednictvim zmén na trhu nemovitosti a prace,
hypotecnim trhu, ¢i zmén na strané poptavky. Priimérna mira inflace za rok 2022
dosahovala podle CSU (2023a) druhé nejvyssi hodnoty od vzniku samostatné CR
(15,1 %). Dle predikci Ministerstva financi CR (2023) by méla inflace v roce 2023
klesnou na 10,4 %. Cenové podminky na trhu s nemovitostmi prostupuji do
spottebitelské inflace skrze poloZzku imputovaného najemného (CSU, 2023d).
Vzhledem k dostupnému financovani, nizké nezaméstnanosti a ekonomickému riistu
se ceny nemovitosti v poslednich letech dramaticky zvySovaly a ekonomicky propad
vroce 2020 toto tempo navzdory ocekavani jesté vice zrychlil (CNB, 2022). Realitn{
trh presto vysokymi cenami neutrpél. Zajemce motivovaly predevsim nizké hypotec¢ni
sazby (cca 2%) a zruSeni dané z nabyti nemovitosti (Berankova, 2020). Bylo vSak
mozné pozorovat nékteré zmény ve spotiebitelském chovani - lidé méli vyrazné;jsi
zajem o nemovitosti s vétsi obytnou plochou a nemovitosti mimo centra mést (CNB,
2022). K ochlazeni nemovitostniho trhu dochazi az v priibéhu roku 2022, mimo jiné
v souvislosti se zvy$ujicimi se tirokovymi sazbami (CNB, 2022). Diivody Ize spatfovat
i ve vieobecném ekonomickém vyvoji. Dle predbéznych odhadf CSU (2023c) vzrostlo
HDP za rok 2022 o 2,5 %. Ekonomika je zpomalovana niZsi spotfebou domacnosti,
které reaguji na témér desetiprocentni meziro¢ni propad realnych mezd (CSU,
2022a). Divodem k opatrnosti spotiebiteli mohou vsSak byt i obavy zrecese a
disledkt energetické krize. VySe zminéné skuteCnosti se odrazi rovnéZz na
hypotecnim trhu, ktery je pro zkoumanou firmu prirozené dilezity. Za poslednich
dvacet let je pocet poskytnutych hypoték na svém minimu a primeérné urokové sazby
hypoték (6 %) naopak na svém maximu za stejné ¢asové obdobi (CTK, 2023a).
Skute¢né realizované ceny nemovitosti jsou navic podle CTK (2023b) o 6 % niz$i neZ

ty, které jsou uvadény v dobé ukonceni inzerce, zatimco v roce 2021 byl trend opacny
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a prodejni ceny naopak prevysSovaly ceny inzerované. I pres to vsSak pokles cen
nemovitosti zaostava za ocCekavanim (Seidler, 2023). Na zkoumané spolecCnosti se
souCasné ekonomické podminky projevuji poklesem poptavky po nemovitostech,
prodlouZzenim doby prodeje a zvySenim poptavky po najemnim bydleni

(Organizace XYZ, 2023b).

Nasledujici data upresnéna pro Kralovehradecky kraj jsou prevzata ze Statistické
ro¢enky Kralovehradeckého kraje 2022 (Krajska sprava CSU v Hradci Kréalové, 2022).
Nejnovéjsi dostupné udaje o primérnych kupnich cenach byt a domi v okrese
Spole¢nosti XYZ jsou zroku 2021 a vobou pripadech odpovidaji zhruba 95 %
priméru Kralovehradeckého kraje. Meziro¢ni vyvoj kupnich cen domi a byt
v Kralovehradeckém Kkraji je charakterizovan mirnym ristem a priblizné odpovida
pirevysuje tempo riistu téchto cen tempo na trovni CR. Na zakladé uvedenych dat lze
predpokladat primérné pozitivni vychozi pozici pro ekonomickou cinnost

Spolecnosti XYZ.

Z makroekonomickych ukazateli 1ze konkrétné pro Kralovehradecky kraj zminit HDP
(rok 2021) a nezaméstnanost. Na hrubém domacim produktu CR se kraj podilel
z 4,7 % a v ptipadé HDP na obyvatele dosahoval 92 % priiméru CR (Krajska sprava
CSU v Hradci Kralové, 2022). Z pohledu jiz zminéného HDP na obyvatele zaujima
Kralovéhradecky kraj tieti misto za Prahou a Jihomoravskym krajem (MMR CR,
2021). Podil nezaméstnanych osob v kraji je k tnoru 2023 s hodnotou 3,3 % (CSU,
2023b) pod priimérem CR - 3,9 % (Urad prace CR, 2023). Na zakladé uvedenych dat
lze predpokladat relativné pozitivni vychozi pozici pro ekonomickou cinnost

Spole¢nosti XYZ.

V misté plisobeni Spolecnosti XYZ je intenzivné koncentrovdno vétsi mnozstvi
konkurentli. Dle verejné dostupné databaze (Mediatel CZ, 2023) se jedna o 18
oborem ptibuznych podnikd, z nichz vétSina jsou mensi regionalné plisobici nebo
specializované kancelare. Soucasné se zde vSak vyskytuji i dvé poboCky verejnosti
lépe znamych firem, které plsobi po celé CR a které lze povaZovat za piimé

konkurenty Spole¢nosti XYZ.
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4.2.3.3 Socidlni faktory

Spole¢nost plsobi v Kralovehradeckém kraji, ktery spadd do regionu soudrznosti
Severovychod. Z hlediska indexu socidlniho pokroku EU (Evropska komise, 2016)
zaujima region priimérnou pozici v rdmci CR a je hodnocen lépe neZ Stiedni Cechy a
Severozapad a hiife nez Praha. Zatézujici naklady na bydleni, spokojenost s bydlenim
a osobni bezpecnost jsou hodnoceny neutralné. Tyto skutecnosti zajistuji spolecnosti
relativné dobrou vychozi pozici pro poskytovani sluzeb. Pouze v pripadé nabidky
nemovitosti k ndjmu je, vzhledem k soucasné politické situaci, moznym problémem
nizka tolerance viic¢i migrantim a menSindm, kterou rovnéZ vyjadiuje jmenovany
index. Vramci indexu je neutralné hodnocena rovnéZz online interakce s organy
velejné spravy a internet v domdacnostech, coz mize usnadnovat spolupraci
spolec¢nosti s Kklienty. Vneposledni radé Ize zminit nadpriimérné hodnocené
celoZivotni vzdélavani. To je moZné povaZovat za pozitivni ve smyslu prileZitosti

k ndboru kvalitnich pracovnikii.

Pobocka spoleCnosti se nachazi v okresnim mésté Kralovehradeckého kraje.
Demografickou strukturu prislusného okresu popisuje primérny vék obyvatelstva,
ktery odpovida témuZ ukazateli na drovni kraje (CSU, 2023e), i na tirovni celé CR
(CSU, 2022b). Nejpocetnéjsi skupinou jsou lidé od 30 do 39 let a lidé se stiednim
vyuéenim bez maturity (CSU, 2023f). Lze proto piedpokladat, Ze spole¢nost nemusi
nijak prizplsobovat své procesy a komunikacni kandly, jako by tomu bylo napt. u
populace se specifickou prevazujici vékovou skupinou (napf. seniorti). Pro neuplny
popis potencidlnich poptavajicich sluzeb spole¢nosti lze vyuzit nasledujici odhady.
Dle priblizného odhadu Zije v Severovychodnich Cechach asi 100 tis. obyvatel, ktef{ si
planuji do 3 let koupit nemovitost (Behavio Labs, 2023). V celé CR je odhadovéano
priblizné 600 tis. osob, které investuji své penize do nemovitosti (Behavio Labs,

2023).

4.3 Vysledky Setreni

Vysledky Setfeni jsou zpracovany dle Organizace XYZ (2013; 2022; 2023a; 2023b),
Informanta ¢. 1 (2023b), Informanta €. 2 (2023) a Informanta ¢. 3 (2023).
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4.3.1 Vzdélavani a rozvoj v ramci fransizového obchodniho modelu

Vzdélavani a rozvoj pracovnikli Spolecnosti XYZ je prirozené ovliviiovan fransizovym
systémem, jehoZ je spoleCnost soucasti. Vzdélavaci a rozvojové aktivity fransizora
(Organizace XYZ) jsou povazovany za formu podpory fransizantlim a jsou primarné
uskuteCfiovany prostrednictvim vlastniho vzdélavaciho projektu, ktery zahrnuje
prezencni formu vzdélavani ve vlastnim Skolicim centru, ale i online aktivity v ramci
webové platformy. SouCasné se na realizaci projektu silné projevuje spoluprace
s nejmenovanou realitni vzdélavaci instituci a Asociaci realitnich kancelai Ceské
republiky (ARK CR). Ta zajistuje riizné druhy profesniho vzdélavani (rekvalifika¢ni
kurzy, dopliikové seminaie a semindre pro rozvoj), ale také zprostiredkovani
podstatnych informaci svym c¢lentim. Tato funkce asociace se konkrétné projevila
napi. v zalezitostech projednavani nového zakona o realitnim zprostiedkovani. Ke
sdileni informaci a znalosti pifimo mezi fransizanty dochazi prostiednictvim
vzdélavaciho projektu, ale také napt. diskusniho panelu na vyrocnich konferencich a

franSizantské rady.

Z hlediska vzdélavani a rozvoje jako systémového prvku tizeni lidskych zdroji se ve
Spolecnosti XYZ projevuje pomérné silna provozni autonomie, ktera se bliZi pristupu
best fit. Nelze vSak predpokladat striktni a obecnou platnost tohoto principu. Majitel
spolecnosti (franSizant, vedouci pobocky) je zavazan kdodrzovani obecnych
standardli a smérnic, stanovenych fransizorem. VSichni pracovnici jsou dale vazani
etickym kodexem. Standardy upravuji napf. adaptacni proces v¢. povinnosti
zakladniho zasSkoleni. Lze vsSak konstatovat, Ze zminéné je vztahovano spisSe
k franSizantlim a pro fadové pracovniky pobocek ma obsah standardli o vzdélavani
povétSinou doporucujici charakter. FranSizant je povinen rozvijet své vlastni znalosti
a dovednosti a odpovidajicim zplisobem zajiStovat také rozvoj svych podrizenych
pracovnikii. Cinit by tak mél prostiednictvim pracovnich porad ¢&i krat$ich
vzdélavacich aktivit. SkuteCnost, Ze standardy explicitné upravuji predevSim fazi
adaptace novych pracovnikd, poskytuje fransizantiim relativné velkou svobodu, ktera
je reprezentovana pravé tendenci k best fit pristupu k fizeni vzdélavani a rozvoje
pracovnikl. Vedeni Spolecnosti XYZ povazuje takové nastaveni za idealni. Konkrétné
fransSizant vyjadiuje nazor, Ze vétsi standardizace ale naopak ani vétsi autonomie neni

v téchto ohledech zapotrebi.
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4.3.2 Deskripce vzdélavacich a rozvojovych aktivit

Podstatna cast vzdélavacich a rozvojovych aktivit SpoleCnosti XYZ je v reZii
franSizora. Jedna se o formalni, strukturované a tymové vzdélavani, které je
realizovano prevazné skrze vzdélavaci projekt firmy a nabyva nékolika hlavnich
forem - zakladni zaskoleni, prezenc¢ni kurzy, e-learning, vyro¢ni konference a ostatni

akce.

Zakladni zaskoleni je ponékud specifickym pripadem vzdélavaciho programu
Organizace XYZ. Na rozdil od vétSiny ostatnich aktivit nevyzaduje investici vlastnich
prostiedkli, projevuje urcité znaky individualizace a personalizace a je jedinou
formou vzdélavani mandatorniho charakteru. Navzdory skutecnosti, Ze se povinna
Ucast vztahuje pouze k fransizantlim, se zakladniho zaskoleni v minulosti dcastnili
vSichni pracovnici Spole¢nosti XYZ. Program plni pfirozené adaptacni a orientacni
funkci a vzhledem k obsahu ho lze zahrnout do funkéni oblasti vzdélavani. Zakladni
informace jsou predavany metodou prednasky ¢i seminare, na které je nasledné
navazovano manazerskym Skolenim a diskusi v podobé individualni konzultace
standardt. V ramci programu je nabizena rovnéZz moznost individualniho coachingu
fransizanti na zavedené pobocce. V minulosti byl program patrné zakoncen
znalostnim testem, ale vzhledem k legislativnim zménam, které vyZaduji kvalifikacni
zkousku pro ziskani odborné zptisobilosti, je dnes uvadéno pouze zavérecné setkani,
kde dochazi k diskusi celého procesu. K zhodnoceni priibéhu a vysledkii vzdélavani se

mohou vyjadrit obé strany.

Nasledujici formou vzdélavani jsou prezencni kurzy, jejichZ nabidka je uverejnovana
v e-learningové platformé. Ucast je, i vzhledem knutnosti vynaloZeni vlastnich
nakladi, dobrovolna. Kurzy jsou nabizeny primarné samostatné jako kratsi tematické
celky, nékteré jsou vSak také zatazeny do dvou vicedennich komplexnich program.
Jedna se o hromadné vzdélavani s dlirazem na socidlni interakci, vyuzité metody vSak
nejsou vzdy jednoznacné zirejmé. V nékterych pripadech se jedna spiSe o prednasky,
jindy je publikum vice zapojovano vramci seminaii a nékteré kurzy nabyvaji
dokonce formy workshopu, v kterém jsou zahrnuty praktické ukazky ¢i hrani roli v
simulovanych situacich. Modelovym prikladem takového kurzu je Skoleni spravného

zplsobu telefonovani s klienty. Z hlediska obsahu lze tuto aktivitu radit do vice
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oblasti. V pripadé prednasek a seminaiid se jedna predevSim o funkc¢ni dopliikové
(napt. obchodni dovednosti, stavebnictvi, pravni a danové otazky) a manaZerské
(napt. manaZerské dovednosti) vzdélavani. V pripadé workshoptli se jedna o oblast
ucelovou (napft. telefonovani). Kurzy jsou zpravidla vedeny specialisty v daném oboru
a plni integracni, motivacni a specializa¢ni (napr. developerské projekty) funkci.
Jedinou vyjimkou z hlediska oblasti i funkce je specificky kurz, ktery ucastniky
pripravuje na zkousky z profesni kvalifikace a ktery je rovnéz zakoncen znalostnim
testem. Vtakovém pripadé se jedna o funkcni oblast vzdélavani (Ci v nékterych

pripadech vzdélavani ze zakona), které plni kvalifika¢ni funkci.

Pracovnici Spolecnosti XYZ se pravé popsanych kurzi neucastni. Jednim z divodl
miiZze byt informanty popisovand rekurentnost témat, nebo vyhradné prezencni
forma. Naprosto jednoznacnou bariérou je vSak finan¢ni naroc¢nost kurzi. V tomto
ohledu jsou vSichni dotazovani ve shodé a nékteri uvadéji, Ze by se jejich ucast na
kurzech zintenzivnéla v pripadé, Ze by byly finan¢ni podminky privétivéjsi (jak tomu
udajné bylo v minulosti). Naopak v piipadé jednoho ze tiiinformanti by neméla
zmeéna cenové politiky velmi pravdépodobné Zadny vliv. Lze tak usuzovat na zakladé
jeho preference k samostudiu, nebo subjektivné vnimanych bariérach vzdélavani a
rozvoje (¢asové moznosti, nedostatek energie). Dalsim diivodem netucasti na kurzech
muize byt také presvédceni o tom, Ze funkci dopliiujiciho vzdélavani, kterou maji
kurzy zastavat, spolehlivé kompenzuje plna ucast pracovniki Spolecnosti XYZ na
webinarich a prednaskach, konanych na vyrocnich konferencich. Pravé tyto dvé
vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou pracovniky hodnoceny nejlépe.

7 s 7

Vyroc¢ni konference neplni sviij ucel pouze v oblasti vzdélavani a rozvoje. Soucasti
programu je rovnéz vyhlaSovani vysledki motivac¢nich soutézi nebo diskusni panel,
ktery slouzi pro sdileni znalosti mezi fransizanty. Dilezitym prvkem a zaroven
vyuZitou vzdélavaci metodou jsou vSak zminované prednasky, jejichZ obsah lze opét
kategorizovat dle vice oblasti vzdélavani. Z dosud nejmenovanych témat (néktera se
prolinaji s tématy kurzli) Ize uvést napi. marketingové strategie a socidlni sité
(funkeni doplitkové vzdélavani), vyjednavaci taktiky, rétorické dovednosti a budovani
zdravé firmy (manaZerské vzdélavani), ¢i fotografovani a home staging (ucelové
vzdélavani). Objevuji se vSak i prednasky na obtiZznéji zaraditelna témata, ktera lze

oznacovat jako ,rozvojova“ - napi. zdravy Zivotni styl, etiketa, komunikace Cci
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motivace. Takto nastinény obsah pirednasek vyrocnich konferenci pak plni predevsim

integracni a motivacni funkci. U¢ast fransizantl na konferencich je doporucovana.

DalSi, mezi pracovniky Spole¢nosti XYZ relativné oblibenou, vzdélavaci aktivitou jsou
jiZ zminované webinare, které jsou podstatnou soucasti e-learningové platformy. Tu
1ze chapat jako online sloZku vzdélavaciho projektu Organizace XYZ a jeji strukturu je
z funk¢niho hlediska moZné vymezit nasledovné: soubory, video-tutorialy, webinare a
nabidka prezenc¢nich kurzii. Soubory obsahuji textové dokumenty a prezentace, které
spolu s video-tutoridly slouZi jako podklad pro samostudium v ramci adaptace
pracovnikli (adaptacni a orientacni funkce). Nékteré slozky jsou strukturované do
tematickych celkli, prostfednictvim Kkterych je vzdélavany provazen zakladnimi
pracovnimi ukony. Dale jsou ptilozeny zacatecnické prirucky, manual k informacnimu
systému a nékteré dopliiujici materidly jako anglicky slovnik zakladnich pojm.
Nékteré video-tutoridly jsou vénované i specifickym tématlim, jako je prace s
konkrétnimi softwary a grafickymi editory. Popsany obsah platformy Ize tedy

zarazovat do funkéni, icelové a IT oblasti vzdélavani.

Ponékud odliSnou e-learningovou aktivitou je ucast na pravidelnych webinarich. Ty
se konaji jednou ¢i dvakrat do meésice a lze je sledovat vredlném case, nebo
z ulozeného video zdznamu. Na rozdil od vySe popsanych prvka e-learningu neni
obsah webinari omezovan pouze na adaptacni fazi a tyka se predevsim aktualniho
déni ve vnéjSim i vnitinim prostredi firmy. Pracovnici jsou vzdélavani o soucasném
vyvoji ve smyslu ekonomickych, legislativnich a politickych zmén, nebo zmén na
strané poptavky (postoje klientl) a jejich dopadi na konkrétni pracovni tkoly a
Cinnosti. Jako vhodny priklad Ize uvést aktudlni téma provétrovani klienti z Ruska,
uvedenych na sank¢nim seznamu. Dale jsou ucastnici vzdélavani pomoci analyzy
konkrétnich obchodnich pripadii a informovani o soucasném déni a vysledcich
fransSizové sité. Klasifikace této konkrétni aktivity je obtiZnéjSi neZz v predchozich
pripadech, ale je mozZné v urcité mire sledovat zménovou a integrac¢ni funkci ci

funk¢ni doplnkovou oblast.

Dlivody pozitivniho hodnoceni webinarli ze strany pracovnikii Spolec¢nosti XYZ je
mozné spatfovat predevsim v jiZ zminovaném aktualnim charakteru obsahu, nebo ve

vyuziti praktické vzdélavaci metody v podobé analyzy realnych obchodnich pripadu.
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Pracovnici rovnéz ocenuji online formu vzdélavani, a to predevsim z toho dlivodu, Ze
webinare nahradily piivodné prezencni celofiremni meetingy. Ke zméné formy doslo
nasledkem globalni pandemie. Vzhledem k analyze aktualniho déni i ve vnitfnim
prostredi organizace a prilezitosti k diskusi lze vSak predpokladat, Ze dana aktivita
nadale disponuje nékterymi znaky pracovni porady.

V. O

Na rozdil od webinari se pracovnici Spolec¢nosti XYZ o e-learningové platformé jako
celku prili§ kladné nevyjadruji. Je vyslovena pripominka ohledné absence online
kurzli a nizké miry personalizace, aktudlnosti i strukturovanosti obsahu. Jeden
z informantl postrada také vyraznéjsi podnéty k samostudiu a poukazuje na systém
gamifikace, ktery je nastaven spiSe ve prospéch ucastnikii prezenc¢nich kurzi. Nékteré
body jsou potvrzovany rovnéz analyzou obsahu webovych stranek vzdélavaci
platformy. I zde je patrnd neaktudlnost obsahu (s vyjimkou webinari), prevazujici
koncentrace pozornosti smérem k adaptacni fazi vzdélavani a nevyuzity potencial

v systému gamifikace ¢i v hodnoceni postupu.

Posledni formou, tentokrat vyhradné rozvojovych, aktivit fransizora jsou ostatni akce.
Organizace XYZ porada jednou za Ctvrtroku sportovni turnaje, které lze povazovat za
outdoor training steambuildingovou povahou. Dale je moZné zminit firemni
zazitkové akce a firemni dovolené, u kterych vSak neni zcela jasné, do jaké miry plni
funkci rozvoje pracovniki. Lze pouze usuzovat, Ze jsou urcitou soucasti firemni

kultury. U¢ast pracovniki Spole¢nosti XYZ na téchto aktivitach je relativné nizka.

Dosud popsané vzdélavaci a rozvojové aktivity realizované Organizaci XYZ
predstavuji v urcitém smyslu protipél k vzdélavani a rozvoji ve Spolecnosti XYZ.
Zatimco franSizor zajiStuje spiSe hromadné a formalni vzdélavani, aktivity
v kompetenci franSizanta se vyznacuji naopak individualnim charakterem a méné
formalizovanou strukturou. Tato skutecnost je prirozené podminéna i poctem
pracovnikli spole¢nosti (3 osoby). Obecnou povinnosti fransizanta je vzdélavani a
rozvoj podrizenych, ale také pripadné predavani poznatkd zjim absolvovanych
vzdélavacich aktivit a informovani podrizenych o zménach v internich systémech a

procesech.

Z vyuzivanych metod lze jmenovat instruktaz, asistovani, stinovani, povéreni ikolem,

mentoring, counselling, zpétnou vazbu, samostudium, interni a externi konzultace a
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pracovni porady. Vétsi ¢ast téchto metod byla vyuzivana primarné v minulosti, a to
konkrétné vramci adaptace novych pracovniki. Z chronologického hlediska lze
predpokladat realizaci vzdélavani nejdrive prostrednictvim asistovani a stinovani, na
které nasledné navazovalo povérovani ukolem a instruktaze. Jednalo se zejména o
seznameni se zakladnimi pracovnimi postupy (funkéni oblast) a instruovani o
konkrétnich ¢i specifickych Cinnostech (ucelova oblast) a informacnich systémech
nebo softwarech (oblast IT). Jak bylo jiZ nastinéno, vétSina téchto metod byla
vyuzivana pro jejich adaptacni a orientacni funkci. V pripadé instruktazi, které jsou
narazové vyuzivany dodnes, lze vSak hovorit také o funkci zménové. FranSizant je i
v soucasnosti povinen své pracovniky informovat o zménach ve vnitinich postupech

Ci systémech, coZ je Casto uskuteciiovano prave prostiednictvim instruktaze.

Celym adaptacnim procesem se, kromé jiZ popsanych metod, prolinal také mentoring,
zpétna vazba a pracovni porady. [ vtomto pripadé se jednd o aktivity vyuZzivané
hlavné v minulosti. Fransizant ptsobil v zacatcich kariéry svych podrizenych jako
jakysi privodce. Seznamoval vzdélavané s povahou profese a zakladnimi ukony, ale
také svnitfnim prostredim fransizové sité a své vlastni firmy. Jako mentor byl
k dispozici pro konzultace konkrétnich témat a problémi, které se odehravaly spisSe
nahodile v pribéhu celé pracovni doby. Vzdélavani vSak mélo i svou formalni a
organizovanou podobu. Vzdélavanym byla udélovana individualizovana struktura
ukoldq, jejichz plnéni se hodnotilo jednou tydné v ramci pracovnich porad. Takovy

proces pak zahrnoval i formalni zpétnou vazbu.

V soucasnosti jsou vSichni pracovnici pisobici ve Spolec¢nosti XYZ ve fazi plného
zapojeni. Touto skutecnosti fransSizant oddvodnuje méné organizovanou a
strukturovanou formu vzdélavacich aktivit. Pracovni porady, které i v soucasnosti
zahrnuji urc¢itou podobu zpétné vazby, se konaji nepravidelné a dle potreby.
Mentoring se postupné transformoval do podoby counsellingu, ktery i pres
sobéstacnost, ktera vyplyva ze samotné podstaty profese pracovniki, nadale zahrnuje
prvky kontroly a hodnoceni nadrizenym. Podstatnym rozdilem je vSak vétsi iniciativa
a zapojeni vzdélavaného. Aktivitami, které lze povaZovat za soucast counsellingu
(individualni konzultace, zpétna vazba, prip. pracovni porady), se nadale rozviji

podrizeny (vzdélavany) i nadrizeny pracovnik (vzdélavatel). Lze proto konstatovat,
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ze maji aktivity nejen vzdélavaci, ale také rozvojovy charakter a plni integracni a

motivacni funkci.

Dal$imi vzdélavacimi i castecné rozvojovymi aktivitami je samostudium a
interni/externi konzultace. Zvlasté samostudium predstavuje podstatnou cast
soucasného vzdélavani pracovnikd Spolecnosti XYZ. Obé zminéné metody odpovidaji
spiSe kategorii na rozhrani mezi pracovisttm a mimo pracovisté. V téchto
souvislostech je vhodné zminit urcité obtiZe s vymezenim hranic metody samostudia.
Na jedné strané se pracovnici Spole¢nosti XYZ mohou vzdélavat prostrednictvim
materialli v e-learningové platformé, avsak vzhledem ke skutecnosti, Ze se takové
aktivity prolinaji s dal$imi vzdélavacimi metodami (e-learning), je diskutabilni, zdali
se skutecné jedna o metodu samostudia. Na strané druhé existuje moznost zcela
samostatného studia zdrojd, které nejsou poskytnuty fransizorem a fransizantem.
Samostudium jako vzdélavaci metodu lze poté vztahovat kjiZz zminovanym
materidlim v e-learningu, které byly vyuZivany spiSe v rdmci adaptace a ke studiu
ostatnich zdroji, ke kterému dochazi i v soucasnosti. Tato zcela individualni forma
studia je zjevna predevsim u dvou informantd, jejichz vnitini motivy k této ¢innosti se
do urcité miry odliSuji. V obou pripadech je patrna prirozend motivace, vyplyvajici
z podstaty vykonavané profese a dynamiky vnéjsiho (napf. legislativniho) prostredi.
Jeden z dotazovanych vSak projevuje hlubsi zajem o seberozvoj, zatimco pro druhého
je samostudium spiSe nutnosti. (I pfes to vSak zminovany klade na samostudium
dliraz a nahrazuje jim doplnujici vzdélavani nabizené fransizorem.) Rozdily lze také
spatiovat ve zpusobu, jakym zminéné pracovniky k sebevzdélavani motivuje firemni
kultura ¢i podnéty ze strany franSizanta. Nejvyraznéjsi motivace k samostudiu se

projevuje u nejmladsiho pracovnika Spolec¢nosti XYZ.

Posledni metodou, kterd je vramci vzdélavani a rozvoje pracovnikii spole¢nosti
vyuZivana, jsou interni a externi konzultace. Konkrétné se jedna o ucelové konzultace
s pravnim oddélenim fransizora, které se v pripadé vSech pracovnikil konaji priblizné
jednou do mésice. Neni zcela jasné, jak tuto metodu bliZe upresnit. Z pohledu
Spolecnosti XYZ se jedna o konzultaci externiho charakteru. Naopak z pohledu celé

fransizové sité se jedna o interni zdroj informaci.
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Popsanych vzdélavacich a rozvojovych aktivit v kompetenci franSizanta se ucastni
plny pocet pracovnikii Spolecnosti XYZ. Pozitivné jsou podrizenymi hodnoceny
zejména aktivity spojené s adaptacnim procesem (asistovani, instruktaZ, mentoring
apod.). Aktualné jsou nejcastéji uplatiovanymi metodami samostudium, counselling,
zpétna vazba, externi/interni konzultace a pracovni porady. Zpétna vazba a pracovni
porady nemaji pevné urcenou strukturu, coz fransizant odlvodiiuje fazi plného
zapojeni vSech pracovnikl. Soucasné také zminuje, Ze je se souCasnym stavem
spokojeny a nutnost preciznéjsi organizace vzdélavani spojuje pouze s hypotetickym
prichodem novych pracovniki. Vtakovém ptipadé by bylo udajné nutné obnovit

jasnou strukturu celého vzdélavaciho procesu.

4.3.3 Prubéh systematického cyklu rozvoje pracovnikii

Zdali proces rozvoje pracovnikili ve Spole¢nosti XYZ odpovida teoretickému konceptu
systematického cyklu, neni v zadnych vyuzitych zdrojich explicitné uvedeno. Pfesto je

mozné sledovat urcité znaky jednotlivych fazi.

Identifikace potieb vzdélavani a rozvoje (TNA) patrné na urcité neformalni Grovni
probiha. Velmi silné se u nékterych pracovnikli projevuje sebehodnotici metoda,
kterou lze odlivodiiovat sobéstacnou pozici pracovniki ve firmé. Jeji vyuziti je mozné
pozorovat zvlasté pak u konkrétniho informanta, ktery klade dliraz na samostudium a
s nim spojenou identifikaci vlastnich rozvojovych potieb. Dalsi zjiSténou metodou
jsou franSizantem iniciované neformalni rozhovory, které vsak nejsou vedené
systematicky a s jasnym zamérem. Je mozné konstatovat, Ze vétSinu vzdélavacich a
rozvojovych potreb pracovnikii Spolecnosti XYZ ovliviiuji ¢i dokonce vytvari
podminky vnéjSiho prostredi. Lze hovorit o ekonomickych, legislativnich, politickych,
ale také socialnich faktorech (kapitola ¢. 4.2.3). Vhodny priklad pravdépodobné
nezamérné, ale presto odpovidajici TNA uvadi informant ¢. 1. Vramci popisované
situace je béhem neformalniho rozhovoru s podrizenymi zjiStén problém v podobé
zmény chovani klienti (v disledku ekonomické situace). Naslednou konzultaci a
instruktdzi je tento problém vyreSen (zlepSenim komunikac¢ni taktiky, dpravou
podminek smluv) a jsou navrzeny moznosti dalsiho samostudia pracovnikd na dané

téma.
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vivs 7

Na drovni fransizora probiha TNA zfejmé na systematictéjsi drovni. I v tomto pripadé

v

lze pozorovat reakci na vnéjsi dén

-

. Kromé bézné teSenych podminek
(napft-. legislativnich) se vSak projevuje i reakce na obecné socialni trendy (napft.v
podobé prednasek o zdravém Zivotnim stylu). Pro TNA na urovni fransizora je mozné
vyuziti existujiciho online nastroje pro sdélovani pripominek ze strany pracovnikii.
Dle franSizanta je také pravdépodobné, Ze urcitd forma TNA probiha v ramci tzn.
franSizantské rady. TNA i faze planovani ze strany franSizora jsou vhodné
reprezentovany prikladem legislativnich zmén ve spojitosti se zdkonem o realitnim
zprostiedkovani. Organizace XYZ na nové naroky na odbornou zptsobilost
pracovnikll zareagovala vytvorenim pripravnych kurzi a partnerskd vzdélavaci
instituce se stala autorizovanou osobou pro konani odpovidajicich zkousek z profesni

kvalifikace.

Faze planovani ¢i designu ve Spole¢nosti XYZ dle franSizanta neprobiha. Presto je
mozné urcité znaky pozorovat alespon u fransizora (analyza obsahu nabidky kurzi).
V mnoha piipadech je ziejma formulace rozvojovych cili a je bran ohled na nékteré
prvky jako je kontext a kultura spolec¢nosti, vybér vhodného lektora, navrh struktury
témat a obsahu, stanoveni formy ¢i prostiedi a design instrukci. Zfejmé neni naopak

zvazeni charakteristik vzdélavaného.

RovnéZz faze realizace odpovida dle teoretického konceptu spiSe aktivitdm
Organizace XYZ. VétSina forem vzdélavani jisté podléha pripravé a odpovidajicimu
pribéhu vlastni realizace. U nékterych kurzli, zakladniho Skoleni, ¢i webinari je

piitomen i krok transferu znalosti v podobé zaznamii nebo materiali.

Jako je tomu u celého rozvojového cyklu spolecnosti, i faze hodnoceni nese mnoho
znakid neformdlniho a nestrukturovaného pribéhu. U Spole¢nosti XYZ Ize pozorovat
hodnoceni reakce, které probihd metodou prizkumu postoji (rozhovor). Na této
urovni se hodnoceni projevuje napf. po ucasti na webinarich ¢i konferencich.
K hodnoceni znalosti dale nedochazi, ale existuji urcité naznaky hodnoceni chovani.
FranS$izant s casovym odstupem zjistuje, zdali méla dana aktivita vliv na chovani
pracovnikli. Vyuzivd ktomu neformalni rozhovor, vramci kterého dochazi
k sebehodnoceni pracovnika. Hodnoceni vysledkii probiha pouze na velmi obecné

urovni, a i zde hraje sebehodnoceni vzdélavanych dtlezitou roli. Kazdy pracovnik
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individualné a subjektivné hodnoti, zdali ocekdvané prinosy aktivity alespon
v CasteCné mire kompenzuji vynaloZenou energii, ndklady a ¢as. (Na takové drovni
jsou relativné pozitivné hodnoceny konference a webinare. Velmi pozitivné je
hodnocen cely proces adaptace. Naopak prinos kurzii od franSizora je dle vice
pracovnikli nedmérny finanénim ndakladiim.) Nutno také dodat, Ze v pripadé
Spole¢nosti XYZ lze jen stézi propojovat redlné obchodni vysledky s ucasti na
vzdélavaci aktivité. Kromé role nahody jsou uvadény i ostatni ekonomické vlivy.
Hodnoceni vysledki miiZe byt tedy ¢asto spojovano spiSe se subjektivné zabarvenymi

postoji (pocit stability, jistoty), vice neZ s finan¢nimi pfinosy.

Hodnoceni vzdélavacich aktivit fransizorem je v nékterych pripadech patrné na
urovni reakce, znalosti a vysledkd. Hodnoceni reakce probiha pti zavérec¢né diskusi
zakladniho Skoleni. U béZnych kurzi je mozné udéleni recenzniho hodnoceni
v e-learningové platformé (sekce nabidky kurzii). Tato mozZnost vSak neni vyuZivana.
Dle fransizanta byl v minulosti u jednoho z povinnych kurzii vyuzit priizkum postoj,
ktery mél za nasledek zruSeni programu. Od té doby se vSak prizkum postoji jasné
neprojevuje. Realizace hodnoceni znalosti je jednoznacnd pouze u pripravného
Skoleni na kvalifikacni zkouSky, které je zakonceno znalostnim testem, nebo u
konkrétniho workshopu, ktery obsahuje dovednosti test v podobé simulované
situace. Hodnoceni vysledki je i zde velmi pravdépodobné spiSe obecné. Situaci
komplikuje velikost sité, geografickd rozmanitost, ale také jiZ zminéna nemoznost

jasného spojovani obchodnich vysledkt se vzdélavanim.

Ponékud odlisSna je situace u komplexniho hodnoceni celého systému vzdélavani a
rozvoje Spolecnosti XYZ i Organizace XYZ. Zde je mozné sledovat nejen tézko
méritelny vliv vzdélavani na vysledky, ale také napriklad pribéh jednotlivych fazi
cyklu nebo vliv vzdélavani na firemni kulturu, identifikaci zaméstnancii se spole¢nosti
apod. Rozvoj pracovnikili ve Spolec¢nosti XYZ nepodléha fazim systematického cyklu,
coz prirozené odlivodiiuje nemoznost jejich hodnoceni. Na druhou stranu dochazi
k zhodnoceni vzdélavani a rozvoje ze strategické perspektivy ku prilezitosti
kazdoro¢niho odevzdavani business planu fransizorovi. Pfesto na takové hodnoceni
neni kladen velky diiraz. V piipadé Organizace XYZ neni mozné z dostupnych zdrojt
usuzovat jakékoliv komplexni hodnoceni systému vzdélavani a rozvoje. Vzhledem

kdlrazu na firemni kulturu spojenou s celoZivotnim vzdélavanim je vSak
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pravdépodobné, Ze dochazi minimalné k obecnému hodnoceni vlivu vzdélavani praveé

na firemni kulturu organizace.

4.3.4 Soucasné zmény a tendence v podnikovém vzdélavani

Ve Spolecnosti XYZ se, i vzhledem k profesi pracovniki, velmi silné projevuje trend
sebevzdélavani a seberozvoje. Aktivity snim spojené nejsou vplné rezii
managementu a maji spiSe dobrovolny charakter. Odpovédnost za seberozvoj je
prenasena najednotlivé pracovniky. Je vSak moZné konstatovat, Ze fransSizant, a
v nékterych ptripadech i fransizor, pracovniky k samostudiu podnécuji (counselling) ¢i
jej dokonce umoznuji (nabidka kurzi). V téchto souvislostech lze usuzovat, Ze se
vSichni pracovnici Spole¢nosti XYZ ucastni alespon nékterych aktivit sebevzdélavani a
seberozvoje vrezii franSizora. Jednd se o vzdélavani vrdmci e-learningu
(samostudium zacatecnickych materialli, v soucasnosti webinate), ale také dalsi
rozvoj prednaskami na vyrocnich konferencich. (Trend , seberozvojovych“ témat se
vyrazné odrazi i vobsahu prednasek.) RovnéZ vSak probihd individualni
sebevzdélavani, na které je ve fazi plného zapojeni kladen velky dtiraz. Prirozenou
motivaci k sebevzdélavani je povaha profese pracovnikli. Ackoliv jsou soucasti
franSizové sité a obchodni pripady vyftizuji na zakladé mandatni smlouvy, neni
nutnosti reprezentovat pouze znacku, ale také vlastni osobu. Informanti spatfuji
vyraznou potiebu po sebevzdélavani zvlasté v souvislosti s dynamickym vnéjSim

prostredim, nékteré vSak motivuje také firemni kultura organizace.

Velky vliv na motivaci k seberozvoji méla v poslednich letech i globalni pandemie
covidu-19. VétSinoveé lze konstatovat pozitivni vliv - pracovnici vnimali vétsi motivaci
ke vzdélavani, méli vice ¢asu a energie a ocenovali také zménu formy celofiremnich
meetingl na online webinare. U jednoho pracovnika se naopak projevoval syndrom
vyhoreni a jeho motivaci ke vzdélavani a rozvoji pandemie ovlivnila trvale.
Vobecném slova smyslu pandemie ve SpoleCnosti XYZ nepodnitila investice do
vzdélavani, u jednoho z pracovniki bylo ale mozné pozorovat individudlni nefinan¢ni

investice do seberozvoje.

Trendy spojené s Education 4.0 se ze své podstaty dotykaji spiSe hromadnych
vzdélavacich aktivit Organizace XYZ, v nékterych piipadech jsou vSak promitany i do

individualniho Skoleni ve Spolecnosti XYZ. E-learningové aktivity nejsou omezovany
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Casem a prostorem. Personalizace vzdélavani je na nizké drovni - ze strany fransizora
je patrna pouze u zakladniho Skoleni a v pripadé e-learningu je v tomto principu skryt
nevyuzity potencidl. Nékteré znaky personalizace lze sledovat u individualnich
vzdélavacich aktivit SpoleCnosti XYZ, ani zde se vSak nejedna o vyrazné prosazeni
toho principu. Pozitivné 1ze hodnotit vyuZziti experimentalnich a praktickych metod -
hrani roli, simulace (workshop), praktické ukazky realnych obchodnich piipadi
(webinare) - nebo projevenou flexibilitu ve vybéru metod a nastroji vzdélavanym.
Posledni jmenovany princip je prosazovan predev$im dobrovolnou a individualni
povahou vzdélavani a rozvoje ve Spolecnosti XYZ.

V systému vzdélavani a rozvoje spoleCnosti se projevuji hlavni témata spojena se
soucasnym vyvojem profesniho vzdélavani. Dochazi k tymovému vzdélavani, jsou
vyuzivany technologie a ziejma je rovnéZz aktivni forma uceni. Ta se projevuje na
nékterych aktivitach fransizora, které nejsou zamérené pouze na pasivni naslouchani
lektorovi, nybrz na aktivni zapojeni publika prostiednictvim diskuse nebo cvic¢eni
(seminare, workshopy). K aktivnimu uceni dochazi také vramci vyse popsanych

individualnich aktivit fizenych fransSizantem.

JiZ zminéné vyuziti technologii se projevuje predevSim existenci vlastni vzdélavaci
platformy, jejiz charakter odpovida formé e-learningu (vice neZ e-developmentu).
Struktura platformy i nastin slabych stranek je uveden vySe. Pro shrnuti lze
konstatovat silnou podporu pro zacinajici pracovniky, ktera je vSak spojena
s pravdépodobné pfiiliSnou orientaci na adaptacni funkci vzdélavani. Stejné tak lze
sledovat i prehnané smérovani pozornosti k nabidce placenych kurzi, které jsou
rovnéZ ustrednim bodem systému gamifikace. Ve spojitosti s vySe zminénym, ale
také s nizkou mirou personalizace, strukturovanosti témat, aktudlnosti a
nevyuzivanym sledovanim postupu, lze usuzovat nevyuZity potencial platformy.

Jeden z dotazovanych upozoriiuje také na absenci online kurzii a nedostatecné

podnécovani k samostudiu.

V kontextu ostatnich trendi je mozné hovorit o jiz zmifiované gamifikaci, ktera
spociva v udélovani kreditd za ucast na vzdélavacich aktivitach fransizora. V ramci
online platformy jsou na zakladé krediti udélovany odznaky a tvoreny leaderboardy.

Odménou pro nejlépe umisténé pracovniky miize byt napi. proplacend firemni
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dovolena. Zkategorie ostatnich trendli lze dale zminit dopliikové vzdélavaci
programy, kulturu a systém celoZivotniho vzdélavani a vzdélavani jako soucast
brandu organizace. Za urcity trend lze povazovat i prednasky na téma osobniho

rozvoje, fyzického a mentalniho zdravi apod.

Z pohledu demografickych charakteristik lze spatfovat rozdily mezi dvéma starSimi
(pozdni stredni vék) a jednim mlad$Sim (stfedni vék) pracovnikem. I dle slov
fransizora se u starsich pracovnikili projevuje mensi ochota k icastni na vzdélavacich
aktivitach ¢i dokonce obecna stagnace v procesu vzdélavani a rozvoje. U nemladsiho
pracovnika je, i navzdory financnim bariéram, patrna nejvétsi motivace k budouci
ucasti na doplikovych kurzech. K samostudiu jsou motivovani vSichni dotazovani,
avSak zatimco star$i své vzdélavani povazuji spiSe za nutnost, u nejmladsiho

informanta se projevuje silnéjsi vnitini motivace k obecnému seberozvoji.

Samostatnou kapitolou v oblasti souc¢asného profesniho vzdélavani jsou znalostni
sité. Spole¢nost XYZ je soucasti franSizového systému, a tedy i interni znalostni sité
Organizace XYZ, kterou tvofi jeji pracovnici, jednotlivé fransizy a vztahy mezi nimi.
Ke specifické formé sdileni znalosti dochazi patrné na franSizantské radé. Mezi
franSizanty, ale i radovymi pracovniky jsou informace a znalosti Sifeny
prostiednictvim internich systémi, ale také vzdélavacich a rozvojovych aktivit.
Konkrétné lze hovofit napf. o diskusnim panelu na vyrocnich konferencich,
webinarich, kurzech a nékterych ¢astech obsahu e-learningové platformy. Vzdélavaci
projekt organizace predstavuje dilezity element, ktery tvoii pro sdileni znalosti
jakysi ramec a jeho virtudlni ¢ast (vlastni e-learningovou platformu) lze povaZovat za
online formu spoluprace v ramci znalostni sité. V pripadé vzdélavaciho projektu se jiz
nejedna pouze o interni znalostni sit, protoze je zapojeno relativné velké mnozstvi
externich aktérl. Soucasti takto vymezené sité jsou externi Skolitelé, kteri byvaji
speciality ve svém oboru, fada partnerskych instituci a vztahy mezi jednotlivymi
aktéry. Zhlediska zminénych instituci lze za soucast znalostni sité povaZovat
partnerskou realitni vzdélavaci instituci, ARK CR a do ur¢ité miry i Ministerstvo pro
mistni rozvoj (MMR CR). V piipadé zminéného ministerstva, i mnoha nejmenovanych
soukromych firem budou prvky sité predstavovany spiSe zapojenymi jednotlivci nez
institucemi, v kterych vykondavaji svou funkci. Nezpochybnitelnou moznosti je také

zapojeni zakazniki, a to naptiklad prostrednictvim recenzniho obsahu.
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4.3.5 Sirsi kontext vzdélavani a rozvoje pracovniki ve Spole¢nosti XYZ

Jak jiz bylo mnohokrat uvedeno, Cinnosti vzdélavani a rozvoje pracovniki ve
Spole¢nost XYZ jsou vmnoha ohledech ovliviiovany frans$izovym systémem.
Organizace XYZ klade na vzdélavani nalezity diraz a vnima jej jako formu podpory
pracovniki s cilem jejich rozvoje po profesni i osobni strance. Priibézné vzdélavani je
jednou z charakteristik organizace a je zakotveno i ve formulaci mise a vize, které
vyjadiuji snahu o zkvalitnéni trhu realitnich sluzeb. Po vzoru jednoho z informanti
lze firemni kulturu pospat jako ,kulturu rozvoje a celoZivotniho vzdéldvdni“. Takové
nastaveni se poté projevuje napriklad i na motivacnich prvcich (motivacni soutéze),
dodrzovani etického kodexu, ¢i uzavirani strategickych partnerstvi. Spole¢nost XYZ
piebird znaky firemni kultury fransizora. Vzdélavani je informanty vnimano jako
sdilend hodnota a rozvoj jako soucast klimatu ve fransize. Firemni kultura, jejiZ
podstatnou soucasti je pravé rozvoj pracovnikli, také u vétSiny dotazovanych

pozitivné ovliviiuje jejich subjektivni identifikaci se spole¢nosti.

Dliraz na profesni vzdélavani se nepromitd pouze do firemni kultury, ale i
strategického uvaZovani organizace. Casto se tyto dvé tirovné vzajemné prolinaji a
nelze je vnimat izolované. Tuto skuteCnost lze demonstrovat na spolupraci
s ostatnimi organizacemi. Napt. ¢lenstvi v ARK CR ovliviiuje spole¢nost ve vice
ohledech nez jen ve sdileni informaci a znalosti. Diilezitym prvkem je jiz zminovany
eticky kodex, jehoZ principy prostupuji do firemni kultury i béZnych provoznich
procest. V kombinaci s povahou fransizové firmy, jejimZ podstatnym zameérem je
sdilenf hodnot, ale i dodrzovani etickych zasad a standardt ze strany fransizantd, se
vzdélavani stava strategickou zaleZitosti. PéCe o vlastni pracovniky, jejiZ soucasti je i
jejich rozvoj, je formalné uvadéna jako jeden z cilii podnikani Organizace XYZ. Naroky
na vzdélavani jsou zakotveny v prisluSnych standardech a smérnicich a povinnosti
spojené srozvojem lze vnimat jako nedilnou soucast podnikatelské Ccinnosti
fransizant(. Organizace XYZ spatiuje v lidském kapitalu své bohatstvi i budoucnost a
vzdélavani a rozvoj uvadi jako jeden ze zasadnich bodi ve vyroc¢nich shrnutich na
svych webovych strankach. O strategické integraci vzdélavani a rozvoje hovori i
existence vlastniho vzdélavaciho projektu nebo strategické partnerstvi s realitni
vzdélavaci instituci, na jejimZ fizeni ma Organizace XYZ urcity podil. V pripadé

izolovaného popisu Spolecnosti XYZ lze vSak pozorovat urcité odchylky. Na jedné

53



strané je na vzdélavani a rozvoj bran zietel ve smyslu strategického hodnoceni a je
povazovano za jeden zndastroji dosahovani dlouhodobych cili. Na strané druhé
fransizant neklade prilis silny diiraz na strategické planovani vzdélavani a rozvoje a
nevytvaii zadné akcni plany a jiné formalni podklady. ZdGvodiiuje to v prvni radé
kariérni fazi svych pracovniki, ale také skutecnosti, Ze jsou strategické otazky

vzdélavani a rozvoje do funkénich procesi jiz dostatecné implementovany

fransizorem.

Z vyse zminéného jasné vyplyva, zZe vzdélavani i rozvoj pracovniki ve Spole¢nosti XYZ
nejsou izolovanym prvkem fizeni lidskych zdrojii, nybrz soucasti SirSitho systému.
Mezi strukturou vzdélavani a rozvoje, prvky firemni kultury i obecnymi strategiemi
existuji slozité a logické vztahy, které lze pozorovat na Urovni samostatné fransizy
(Spolecnosti XYZ), nebo na arovni celého fransizového systému. V tomto smyslu lze
hovoftit o systémovych vazbach ve vnitfnim prostiedi organizace. BéZné provozni
zaleZitosti firmy, a predevsim jeji vzdélavaci systém, jsou vsak ovliviiovany i vztahy
s vnéjsSim okolim. Kromé jiz popisovaného tvoreni znalostnich siti prostiednictvim
spoluprace s externimi aktéry jsou zasadni i zmény vnéjSich podminek. Tuto
skuteCnost Ize demonstrovat zasazenim vysledki Setfeni do kontextu externich

faktort, popsanych v kapitole 4.2.3.

Legislativa ovliviiuje prakticky vSechny zasadni ¢innosti pracovniki a jeji vliv se na
takika kaZzdodenni bazi projevuje i nutnosti samostudia. Vzdélavani na téma pravniho
minima je implementovano také do zakladniho Skoleni ¢i nékterych kurzl od
franSizora. Na obecné urovni lze uvést priklad Narizeni (EU) 2016/679 (GDRP),
v souvislosti s kterym muselo s nejvétsi pravdépodobnosti dochazet ke vzdélavani o
pravidlech nakladani s osobnimi udaji. Vice konkrétnim prikladem je vSak Zakon c.
39/2020 Sb., o realitnim zprostredkovani, na ktery Organizace XYZ reagovala
vytvofenim kurzl, které ucastniky pripravuji na zkousky z profesni kvalifikace
Realitni zprostifedkovatel. Tato zména se podstatné dotkla i partnerské vzdélavaci

instituce, ktera se stala autorizovanou osobou pro konani vySe zminénych zkousSek.

Z kategorie politickych faktort lze uvést zmény zplisobené Ruskou invazi na Ukrajinu.
V téchto ohledech zareagoval vzdélavaci systém zahrnutim nékterych novych témat

do obsahu vzdélavacich aktivit. Dale vSak v tomto pripadé dochazi ke konfrontaci
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politickych faktort s faktory socidlnimi a ekonomickymi. V dlisledku migrac¢ni situace
doslo ke zvySeni poptavky po ndjemnich nemovitostech, coz miiZe zplsobovat
problémy ve spojitosti s potencidlné nizkou toleranci vic¢i migrantim a mensinam.
Tyto, i mnoho dalSich zejména ekonomickych podminek (vysoka inflace, ochlazeni
nemovitostniho trhu, propad realnych mezd, obavy z energetické krize, vysoké
hypotecni sazby) vyvolava nejen potrebu po individualnim a hromadném vzdélavani
0 soucasné situaci, ale také po vzdélavani zaméreném na komunikac¢ni dovednosti.
Organizace na tyto zmény reaguje jiZ zminénymi webinari, ale i nabidkou specificky
zamérenych kurzii. Ekonomickou situaci je ovlivnéno rovnéz individualni vzdélavani
ve Spolecnosti XYZ. Soucasnym problémem je ocekavani klientli. Zatimco v minulych
letech se ceny nemovitosti dramaticky zvySovaly (dostupné financovani, nizka
nezaméstnanost apod.), dnes jsou skutecné realizované ceny niz$i. Soucasné Kklesa
poptavka a prodluzuje se doba inzerce. Tyto problémy jsou feSeny v ramci
counsellingu a pracovnich porad a dochazi k hledani zptsob{, jakymi se mohou
pracovnici zlepsit ve svych komunikacnich dovednostech a byt schopni 1épe

vysvétlovat soucasnou situaci klientim.
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5 Shrnuti a diskuse vysledku

Obr. 3: Myslenkova mapa vzdélavani a rozvoje pracovnikii ve Spolecnosti XYZ

Kultura a vnitini
prostiedi

Vnéjsi prostredi

Vzdélavani a

rozvoj

Zdroj: vlastni zpracovdni.

VO1: Jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou ve Spolec¢nosti XYZ realizovdany a
jaké jsou jejich charakteristiky?

Lidsky kapital je zcela zdsadni komponentou komplexniho intelektualniho kapitalu
Organizace XYZ. Individualni znalosti, schopnosti a kompetence pracovniki, kterymi
je dle OSN (2016) lidsky kapital tvoren, jsou rozvijeny prostiednictvim aktivit
vzdélavani a rozvoje, které jsou realizovany na urovni franSizora (Organizace XYZ) i
franSizanta (Spolecnost XYZ). Zatimco v pripadé Organizace XYZ se jedna o formalni a

prevazné hromadné vzdélavani, aktivity Spolecnosti XYZ se vyznacuji individualnim

charakterem a nizs$i mirou strukturovanosti.

Formalni vzdélavani je organizovano prostrednictvim vzdélavaciho projektu, ktery je
reprezentovan souborem tradiCnich prezencnich aktivit, ale také virtualni sloZkou
v podobé vlastni e-learningové platformy. Vtomto smyslu lze rozliSovat nékolik
ramcovych forem vzdélavani a rozvoje v kompetenci Organizace XYZ - zakladni
zaSkoleni, prezencni kurzy, e-learning, vyroc¢ni konference (prednasky a diskusni
panely) a ostatni akce. Za silné prvky takto nastinéné struktury lze povaZovat
zejména zakladni zaSkoleni, vyro¢ni konference a webinare (e-learningova aktivita).
Zakladni zaskoleni vykazuje, jako jediné z programi fransizora, znaky individualniho

pristupu a absolvoval jej, i pres Ucast povinnou pouze pro fransizanty, kazdy z
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pracovnikli Spolec¢nosti XYZ. Plna mira ucasti je pozorovdna také u vyrocnich
konferenci a jednou mésicné konanych webinaid, které jsou vétSinou pracovniki
hodnoceny velmi pozitivné. Naopak slabym ¢lankem se zdaji byt dopliikové prezencni
kurzy, kterych se pracovnici zkoumané spolecnosti neucastni. Nedostatky lze
spatfovat vrekurentnosti témat, vyhradné prezencni formé, ale predevsSim ve
finan¢ni narocnosti kurzi, ktera je vnimana jako vyrazna bariéra vzdélavani a rozvoje
vétSiny pracovnikii Spolecnosti XYZ. Na druhé strané je nutné pozitivné zhodnotit
vybér Skolitel(, ktef jsou tidajné experty v odpovidajicich oborech.

Obr. 4: Odhad rozloZeni vzdélavacich a rozvojovych aktivit pracovnikii Spole¢nosti XYZ

Zakladni zaskoleni Asistovani, stinovani

\\\ Instruktaz,
A povéfeni
\ A ukolem
16 %

IKTAZ,
EN LEM
PRACOVNI PORADY,
ZPETNA VAZBA
Mentoring
E-LEARNING 30 %
SAMOSTUDIUM

ZAKLADNI ZASKOLENI
(FRANSIZOR)

PRUMERNY | |
PRACOVNIK

ve fazi adaptace

Pracovni
porady, ZV
5%

E-learning
16 %

Samostudium
16 %

Vyroéni Zménova
konference aj. instruktaz
1% 9%

In. /JEx.
konzultace
5%

Counselling
25 %

({TERN

PRACOVNI PORADY,
ZPETNA VAZBA
E-LEARNING (WEBINARE)
COUNSELLING
Samostudium

35 %

Pracovni
porady, ZV
15 %

PRUMERNY
PRACOVNIK

ve fazi plného zapojeni

E-learning
10 %

VYROCNI KONFERENCE A

JINE AKCE

Zdroj: vlastni zpracovdni.

S vyuzitim Kklasifikacni tabulky z kapitoly ¢. 2.2.1 (Dvorakova, 2012; Folwarczn4,
2010; Hronik, 2007; Koubek, 2009) lze vySe nastinéné aktivity spojovat
s nasledujicimi vzdélavacimi metodami mimo pracovisté: prednasky, seminafte,
workshopy, outdoor training, konzultace a coaching. E-learning lze poté povazovat za
metodu na rozhrani mezi pracovi$tém a mimo néj. Predevsim v pripadé workshopt a

e-learningové aktivity webinail je mozZné spattrovat silnou stranku ve vyuziti metod,

které jsou dle Muzika (2011) ¢i Dvorakové (2012) vhodné pro vzdélavani dospélych
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(napf. uceni na zdkladé reSeni problémii, prozitkové uceni). Nepiimo je tedy
potvrzovana, MuZikem (2011) akcentovand, potieba Fizeni vzdélavani v kontextu
zivotniho cyklu vzdélavaného. Zhlediska obsahu jsou vzdélavaci aktivity
klasifikovany dle Hronika (2007) jako funk¢ni, funkéni doplnkové, ucelové,
manazerské a IT vzdélavani ¢i vzdélavani ze zdkona. Je vSak navrZena i vlastni
kategorie ,rozvojového“ obsahu. Timto zplisobem jsou, analogicky ke Koubkovym
(2009) charakteristikam rozvojové oblasti, rozliSeny rozvojové aktivity (orientace na
osobnost pracovnika spiSe neZz na jeho kvalifikaci) od aktivit cisté vzdélavacich.
Vhodnym prikladem jsou nékteré prezen¢ni kurzy ¢i prednasky na vyrocnich
konferencich, které se zabyvaji tématy komunikacnich dovednosti, zdravého
zivotniho stylu, motivace ¢i etikety. Do nastinéné oblasti Ize vSak radit i outdoor
training v podobé sportovniho turnaje. Pritomnost ryze rozvojovych aktivit lze

povazovat za jednu z prednosti systému vzdélavani a rozvoje Organizace XYZ.

Aktivity v kompetenci Spole¢nosti XYZ (formdalné vedeny fransizantem) se vyznacuji
jiz zminénou individudlni a neformalizovanou povahou, ale také podstatnéjsi
provazanosti sKkariérnimi fazemi pracovnikii. Na pripadu spolecnosti se timto
zplsobem projevuje Hronikem (2007) nastinéna Klasifikacni struktura funkci
vzdélavani, propojenych s ¢casovou osou Kkariéry. Nejvétsi diiraz je ve Spolecnosti XYZ
kladen na fazi adaptace pracovnika, kdy je vzdélavanim plnéna orientacni a adaptacni
funkce. Zakladni znalosti o oboru, ¢innostech a pracovnim prostredi jsou predavany
zejména on-the-job metodami, jako jsou mentoring, instruktaZz, stinovani a asistovani,
na které, jak je uvadéno také Koubkem (2009), plynule navazuje povérovani tkoly.
Zmetod na rozhrani (on-the-job-rim) jsou vtéto fazi vyuzity pracovni porady
(zahrnuji metodu zpétné vazby), samostudium a e-learning. Ve fazi plného zapojeni
pracovnikli (soucasnost) se struktura aktivit méni (obr. 4). Nejcastéji je vyuzivana
metoda samostudia. Mentoring je postupné transformovan do podoby counsellingu,
kterym je, v souladu s Koubkovym (2009) pojetim této metody, rozvijen vzdélavany
(podrizeny pracovnik) i vzdélavatel (franSizant). Dale jsou vyuzivany metody
pracovnich porad (v¢. zpétné vazby) a pravidelnych externich/internich konzultaci
s pravnim oddélenim. V této fazi zastava vzdélavani predevsim integra¢ni a motivacni
funkci. (Specializa¢ni a kvalifikacni funkce je ¢astecné zajisténa aktivitami fransizora.)

Projevuje se vsak také funkce zménova, kterou plni instruktaze fadovych pracovnikl
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o zméndach v internich systémech a procesech. Mentoring, counselling i samostudium

lze vnimat rovnéz jako rozvojové aktivity.

Adaptacni proces je pracovniky vniman jako prinosny a efektivni a lze jej povaZovat
za silnou stranku vzdélavani a rozvoje ve Spolecnosti XYZ. Vhodné je vyzdvihnout
zejména peclivé pojaty mentoring, ktery jednak disponuje zakladnimi vlastnostmi
nastinénymi Koubkem (2009), ale plni také psychosocialni funkci zminovanou
Bartakem (2011). Slabou stranku systému predstavuji mozna nebezpeci, vyplyvajici
z priliSné orientace na fazi adaptace a naopak relativné malé pozornosti vénované fazi
plného zapojeni. Kontrast mezi minulymi a souCasnymi aktivitami lze spatrovat
piedevSim vjejich strukturovanosti a pravidelnosti. Hrozbou je zejména
nedostatecnost zpétné vazby, plynouci zneorganizovaného counsellingu a
nepravidelnych pracovnich porad, s kterymi je spojeno mozné zanedbavani motivacni

a integracni funkce vzdélavani.

V02: Implementuje Spolecnost XYZ systematicky pristup k vzdélavani a rozvoji
pracovnikii?

Za systematicky pristup je v ramci prace povazovana implementace systematického
cyklu rozvoje pracovniki, na jehoz podobé se shoduje vice autort (napt. Armstrong,
2002; Dvorakova, 2012; Stachova a kol., 2019). Na drovni Spolecnosti XYZ podléha
rozvoj pouze neformalni podobé prvni a posledni faze, které jsou Dvorakovou (2012)
povazovany za strategické prvky cyklu. (Spole¢nosti XYZ Ize i do budoucna doporucit
soustifedéni pozornosti smérem ke zminénym hrani¢nim fazim.) Je vSak moZné
sledovat pravdépodobné neprilis obvykly jev - pracovnici vedou sviij rozvojovy
proces do urcité miry samostatné. To je zapri¢inéno vyraznou potiebou
sebevzdélavani v dané profesi, ale také specifickym postavenim pracovniki ve firmé,
které nelze zcela jednoznacné vymezit (entrepreneurship/intrapreneurship). Na
urovni Organizace XYZ je mozné prubéh cyklu pouze odhadovat, avSak dle nékterych

znakdl lze predpokladat urcity pribéh vsech fazi.

Ve Spoletnosti XYZ dochazi kidentifikaci rozvojovych potfeb zejména
prostrednictvim (neformalniho) rozhovoru. Ten je povaZovan za jednu z metod sbéru
dat pro TNA (Markaki a kol., 2021; Hronik, 2007), ktera spada do kategorie prizkumu

postojii (Koubek, 2009). Setfenim je zjisténa podobna logika otizek rozhovoru
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(zamérenych na kvalitu prace) jako u modelového prikladu ze studie Carlisle a kol.
(2012). Specifickou metodou je také sebehodnoceni, kterym zjiStuji své rozvojové
potireby pracovnici spole¢nosti individualné. Takovy zptlisob lze po vzoru Hronika
(2007) povaZovat za subjektivni metodu, pricemZ jim zminované metody objektivni
vyuzivany nejsou. Ztohoto dlvodu nemuze dochizet kMuzikem (2011)
popisovanému participativnimu procesu identifikace vzdélavacich potreb, coz lze
povazovat za slabou stranku TNA spoleCnosti a lze doporucit jeji napraveni.
Z pohledu OTP schématu, ktery popisuje Sultana (2015), je TNA provadéna jiz
popsanymi zplisoby na turovni pracovnika a ukolu. Uroven organizace je
implementovana podobnym zplsobem, jak nastiuje Sultana (2015), a to
prostiednictvim strategickych tvah o naplnéni cilii organizace pomoci vzdélavacich a
rozvojovych aktivit. ObsaZeni celého OTP ramce lze povaZovat za piednost jinak
nesystematické TNA spolecnosti. Dalsi silnou strankou je zvaZovani externich faktord.
Ty hraji v TNA zkoumané firmy naprosto zasadni roli, jelikoz, jak potvrzuji nékteri
autofi (Ferreira a Abbad, 2013), v mnoha piipadech potiebu po vzdélavani vytvareji.
usuzovat, Ze pravdépodobné urcitou formu TNA realizuje. Dle Informanta ¢. 1
(2023b) je mozné, Ze kni dochazi také vramci fransizantské rady. Silnou stranku
TNA Organizace XYZ lze spatiovat v aktivnim hledanim rozvojovych potreb, které se
projevuje nabidkou dopliikovych kurzi. Organizace tak predchazi problémovému

pasivnimu pristupu k TNA, ktery zminuji MuZzik (2011) a Armstrong (2002).

O TNA Spoletnosti XYZ lze dale konstatovat predevSim jeji neformalni,
nesystematicky a nejspiSe také nepravidelny charakter. Nejedna se vSak o atypicky
pripad. TNA byva zcela obvykle zaloZena spiSe na odhadech (Koubek, 2009), ma
mnoho metodologickych slabin (Ferreira a Abbad, 2013) a ve vétSiné zemi se na
béZné bazi ani nevyuzivd (Mahmud a kol, 2019). Presto je povaZovana za
strategickou cast cyklu (Dvorakova, 2012), ktera ovliviiuje efektivnost vzdélavani, i
vykonnost zaméstnancti (Mahmud a kol., 2019; Thwin a kol., 2022) a je proto vhodné
ji vénovat odpovidajici pozornost. Spole¢nost XYZ tak muze svou TNA zlepsit
zarazenim jednoduchych, avsSak pravidelnych a cilenych rozhovort nadiizeného
s podrizenymi. Takovy rozhovor miize zahrnovat jiz zminéné prvky sebehodnoceni,

ale i strutné analyzy aktudlni zmén vnéjsiho prostiedi. Dale je na misté vyuziti
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recenzniho obsahu, kterym Ize identifikovat nékteré vzdélavaci a rozvojové potieby
(napt. ve smyslu odbornych znalosti, ¢i komunikac¢nich dovednosti). Na turovni
Organizace XYZ lze doporucit vyuZiti jiZ existujiciho nastroje interni webové aplikace,
ktery slouzi k sdélovani pripominek pracovnikii. V minulosti jiz byl tento nastroj pro

pottreby anketniho prizkumu postoji na urcité téma vyuzit.

Faze planovani ¢i designu aktivit na urovni Spolec¢nosti XYZ neprobiha a vzhledem
k charakteru vzdélavani neni nutné tuto skutecnost vnimat jako slabou stranku.
U Organizace XYZ je vSak patrnd formulace rozvojovych cili na zakladé
identifikované mezery potreb a nasledné planovani konkrétnich rozvojovych aktivit.
Dale jsou zrejmé nékteré Hronikem (2007) stanovené elementy faze
planovani: kontext (role kultury a strategie organizace), lektor a interakce, téma,
obsah a struktura a prostredi. Potencialni slabou strankou je opomijeni elementu
studenta a jeho charakteristik, které mohou byt dle Bella a kol. (2017) urcujici pro
motivaci a ucast na vzdélavani. Pozitivni aspekty lze sledovat po strance designu
obsahu a instrukci, tak jak je popisuje Nafukho a kol. (2022) - obsah aktivit je spojeny
s redlnym pracovnim prostiedim a jsou vyuZity nékteré vhodné Skolici strategie ve

smyslu cviceni a zpétné vazby.

Obdobné jako u faze planovani, faze realizace dle teoretického rozvojového cyklu ve
Spolecnosti XYZ neprobihda. Ani zde neni tfeba tento fakt oznacovat za slabou stranku.
U Organizace XYZ lze predpokladat, Ze vétSina aktivit podléha obecné strukture

vymezené Hronikem (2007) - ptiprava, vlastni realizace, transfer znalosti.

Fazi hodnoceni vzdélavani lze u Spolecnosti XYZ sledovat z vice tihlG pohledu. Kromé
dvojiho vnimani dle kompetence fransizanta ¢i franSizora je bran ohled také na
teoretické ukotveni - obecné metody hodnoceni (Hronik, 2007; Koubek, 2009) ci
metody zarazené v urovnich Kirkpatrickova modelu (Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J.,
2006), ktery je popisovan ¢i implementovan mnoha autory (napt. Curado a Teixeira,
2014; Mehale a kol, 2021; Urbancova a kol, 2021). Z pohledu zminovaného
evaluacniho modelu hodnoti Spolecnost XYZ uroven reakce, chovani a vysledkd,
avSak pouze u nékterych aktivit a opét velmi neformalné a nahodile. Hodnoceni
Organizace XYZ nelze jasné vymezit, v nékterych pripadech je vSak patrné na urovni

reakce, znalosti a vysledki.
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Hodnoceni reakce je v ramci Kirkpatrickova modelu zajistovano prostiednictvim tzv.
reaction sheets (dotazniky). Tato metoda postrada smysl u individualniho Skoleni, ale
jeji vyuziti je nepochybné na misté v pripadé hromadnych akci potradanych
franSizorem. Dle Informanta ¢. 1 (2023b) k takovému hodnoceni nedochazi. Jedinym
naznakem podobného pocindni je pouze urcita forma prizkumu postoji pfri
zavérecné diskusi zakladniho Skoleni. Vzhledem ke skuteCnosti, Ze je hodnoceni
reakce povazovano za minimalni uroven hodnoceni, ktera by méla byt realizovana
(Farjad, 2012), lze jeji absenci vykladat jako slabou stranku systému vzdélavani a
rozvoje Organizace XYZ. Implementaci reaction sheets lze bez vétSich pochybnosti
doporucit jako vhodnou metodu anketniho hodnoceni vétSiny hromadnych
vzdélavacich aktivit. V opatném piipadé by bylo vhodné ucastniky motivovat alespon
k udélovani recenzniho hodnoceni v e-learningové platformé. Spole¢nost XYZ zjistuje
spokojenost svych pracovniki se vzdélavacimi aktivitami prostiednictvim rozhovori.
Vhodnost vyuziti této metody pro hodnoceni reakce potvrzuje také Muzik (2011).

vvvvvv

formu hodnoceni.

Hodnoceni uceni je patrné pouze u nékterych aktivit Organizace XYZ. V souladu
s Kirkpatrickovou metodikou je vyuzivana metoda znalostnich a dovednostnich
(performance) testl. U znalostné zamérenych kurzli miize byt vhodné zarazeni
pre-testli a post-testii, které navrhuji Kirkpatrick D. a Kirkpatrick J. (2006), bylo by
vSak soucasné nutné vnimat obecna dskali metody testovani (Koubek, 2009). Metodu
znalostnich testi Ize zaradit rovnéz do e-learningové platformy, avsak zde je ponékud
diskutabilni, zdali se prinosy testovani vyrovnaji vynaloZené energii. Spole¢nosti XYZ
lze doporucit alespon metodu sebehodnoceni, kterou pro tuto uroven navrhuje Muzik

(2011).

Hodnoceni chovani je pozorovatelné pouze u Spolecnosti XYZ. Vzhledem k pokrocilé
urovni takového hodnoceni lze jeho realizaci (a¢ nesystematickou) povaZovat za
vyraznou prednost systému vzdélavani a rozvoje spolecnosti. Vyuzivanou metodou je,
autory metodiky zminovany, prlizkum postoji ve formé rozhovoru. Dochazi
k dodrZovani doporucovaného ¢asového odstupu, nejsou vSak odbourany nezadouci
vlivy subjektivity prostrednictvim dotazovani vice osob. Posledni jmenovana

podminka je v ptipadé Spolecnosti XYZ obtiZné proveditelna a jeji implementace by
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pravdépodobné postradala smysl. Je vSak na zvaZeni, zdali k priizkumu postojq,
zaloZenych na sebehodnoceni, neptipojit také objektivni zpétnou vazbu nadtizenym.
Na urovni Organizace XYZ k hodnoceni chovani nedochazi. Organizace sice vyuziva
nékteré Muzikem (2011) zminované metody (hrani roli, simulované situace), ty vSak
v jejim pripadé nalezi irovni hodnoceni uceni.

Hodnoceni vysledkt je nejobtiznéji realizovatelnou urovni evalua¢niho modelu, coz
se prirozené projevuje také na zkoumané spolecnosti. Méreni vlivii vzdélavani na
vykonnost je komplikovano obtiZznou kvantifikovatelnosti prinost vzdélavani, roli
nahody (Koubek, 2009) a nejistym pric¢innym vztahem mezi vykonnostnimi vysledky
a vzdélavaci aktivitou (Kirkpatrick D. a Kirkpatrick ], 2006). V pripadé
Spolecnosti XYZ je situace obdobna. Obchodni vysledky nejsou ovlivnény pouze
nahodnymi proménnymi, ale také dalsimi zkreslujicimi faktory, které uvadéji rovnéz
autoii metodiky. Jedna se zejména o ekonomické vlivy ¢i, v pripadé celé fransizové
sité, geografické umisténi pracovniki. Takové podminky prirozené vylucuji vyuziti
navrhovanych nastrojli Kkontrolni skupiny ¢i komparace stavi ,pred a po*“
Spolecnost XYZ proto vyuZziva velmi obecnou formu hodnoceni vysledkd, zalozenou
na individualnim sebehodnoceni pracovnikii. Tu lze vramci evaluacniho modelu
spojovat s metodou pruzkumu postoji nebo s obecnym hodnocenim programu ve
vztahu kjeho odhadovanym pfinosiim, nakladlim a opakovani. Z téchto dtvodu je
hodnoceni vysledkii Spolecnosti XYZ casto spojovano spiSe se subjektivné
zabarvenymi postoji, vice neZ s finan¢nimi prinosy, které lze hodnotit napft. s vyuZitim
ekonomického ukazatele ROI. Vzhledem ke skutecnosti, Ze je tento druh hodnoceni
doporucovan predevsim u vysoce dilezitych nebo velmi ndkladnych programi
(Curado a Teixeira, 2014), nelze implementaci hodnoceni vysledkd ani vyuziti ROI

Spolecnosti XYZ doporucit.

Z vyse zminované kategorie ostatnich zplsobli hodnoceni vzdélavacich aktivit a
programi je mozné Spolecnosti XYZ doporucit, Hronikem (2007) navrhovanou,
metodu autofeedbacku. V pripadé Organizace XYZ i Spolec¢nosti XYZ Ize dale zdlraznit
moznost hodnoceni postupu vramci e-learningové platformy, které neni

v soucasnosti vyuzivano.
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Po vzoru Dvorakové (2012) je dale vénovana pozornost komplexnimu hodnoceni
celého systematického cyklu a systému vzdélavani a rozvoje v jeho SirSim kontextu
(dlouhodoba prosperita, rozvoj firemni kultury, identifikace zaméstnanci se
spolecnosti). Rozvoj pracovniki ve Spole¢nosti XYZ nepodléha fazim systematického
cyklu, které proto nejsou hodnoceny. Na obecné strategické zhodnoceni vzdélavani a
rozvoje neni kladen velky dtraz, ale dochazi knému jednou rocné. V piipadé
Organizace XYZ se lze pouze domnivat, Ze ke komplexnimu hodnoceni systému
dochazi vzhledem k firemni kultufe a strategii firmy, jejichZ zasadni slozkou je pravé

vzdélavani a rozvoj pracovniki celé fransizové site.

VO03: Prosazuji se ve Spolecnosti XYZ nékteré soucasné zmény a tendence v
podnikovém vzdélavani a rozvoji?

Ve zkoumané spolecnosti se silné prosazuje trend seberozvoje a sebevzdélavani. Oba
tyto pojmy nejsou pouze aktudlnim spolecenskym tématem, ale také prvkem
zakotvenym v cilech ¢innosti andragogické didaktiky (Muzik, 2011), kterd poklada
teoretické zaklady pro profesné orientované vzdélavani dospélych. Sledované jsou
zejména znaky stanovené Folwarcznou (2010). Odpovédnost za seberozvoj je
presouvana na jednotlivé pracovniky, je vSak mozZné pozorovat roli nadrizeného
(franSizanta) jako facilitdtora a roli organizace, ktera pracovniky v sebevzdélavani
podporuje prostiednictvim firemni kultury. V oblasti aktivit v kompetenci fransizora
se role pozménuji a témata seberozvoje se dokonce propisuji i do obsahu nékterych
prednasek. Motivaci pracovniki k sebevzdélavani je mozné spatiovat v povaze jejich
profese (samostatni podnikatelé, dynamické vnéjsi prostredi), nékteré vSak motivuje
vlastni potieba po seberozvoji nebo firemni kultura. Motivaci k sebevzdélavani, ale i
rozvoji jako takovému, vyrazné ovliviiuji rovnéZ demografické charakteristiky.
V ramci prace je po vzoru Bejtkovského (2016) a Beqiri a Mazreku (2020) sledovan
faktor véku. V porovnani se starSimi pracovniky (generace X) je u mladsiho
pracovnika (generace Y) pozorovana vyraznéjsi motivace k vzdélavani a seberozvoji.
Déle je moZné zkoumat motivaci pracovnikli v kontextu diisledkl globalni pandemie
covidu-19. Hovorit lze o vétSinovém pozitivnim efektu, v pripadé jednoho pracovnika
vSak syndrom vyhoteni motivaci k rozvoji trvale snizil. K mensi mife zapojeni, kterou
zmifuje Mikotajczyk (2022), véak nedoslo. Pandemie rovnéz nepodnitila Cemerkovou

a kol. (2022) popisované investice do vzdélavani, Ize ale sledovat individualni
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nefinancni investice do seberozvoje jednoho z pracovniki. V diisledku pandemickych
opatfeni dale dosSlo ke zméné formy (online) u jedné ze vzdélavacich aktivit

franSizora. Zména je pracovniky hodnocena kladné.

Spole¢nost XYZ je zejména prostrednictvim vzdélavacich a rozvojovych aktivit
fransSizora ovlivnéna nékterymi trendy, spojenymi se souc¢asnym vyvojem profesniho
vzdélavani (Bell a kol,, 2017) ¢i Education 4.0. Ze zakladnich principti Education 4.0
(Hussin, 2018; Moraes a kol,, 2022) lze pozorovat nezavislost vzdélavani na cas Ci
misto (e-learning), flexibilitu pti vybéru nastroji studentem a pozitivné lze hodnotit
vyuziti praktickych metod. Naopak mira personalizace je pomérné nizka. Posledni
zminény princip nelze povaZovat za slabou stranku celého vzdélavaciho systému,

v pripadé e-learningové platformy se vSak jednda o potencialni nedostatek.

Virtualni platforma je podstatnou sloZkou vzdélavaciho systému Organizace XYZ. Jeji
charakter hovoii o pozitivnim souladu systému s obecnym vyvojem profesniho
vzdélavani (Bell a kol,, 2017) a principy Education 4.0 (Hussin, 2018; Moraes a kol.,
2022), ale také o existenci online formy spoluprace v ramci znalostnich siti (Stachova
a kol.,, 2019). Nespornou kvalitou platformy je silnd podpora zacinajicich pracovnikd.
Soustredéni pozornosti vyhradné smérem k adaptacni funkci vzdélavani vSak miize
byt i negativem. TotéZ lze konstatovat o priliSné orientaci na nabidku placenych
kurzli, které jsou rovnéz ustfednim bodem systému gamifikace. Doporucit lze
informanty navrhované zmény, ve smyslu vyraznéjsi personalizace, strukturovanosti
a aktudlnosti obsahu, které mohou fresit slabou stranku platformy, spojenou s
nedostatecnym podnécovanim pracovnikii k samostudiu. Dale je mozné doporucit
optimalizaci zminovaného systému gamifikace ¢i rozSireni nabidky aktivit o kurzy
v online formé. Ve vySe zminénych bodech, ale také napt. v nevyuZzivaném sledovani
postupu, lze spatfovat nenaplnény potencidl e-learningové platformy. Dobrym
podnétem do budoucnosti mlize byt jeji transformace do formy e-developmentu, na
jehoZ obsahu se dle Hronika (2007) podili samotni uZzivatelé. Takova praxe by pak
mohla zlepSit procesy managementu znalosti a vyraznéji rozvijet organizacni i
spoleCensky kapital organizace. RovnéZ by prostrednictvim takové zmény doslo

k podstatnému prohloubeni funkénosti stavajici znalostni sité Organizace XYZ.
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Znalostni sit je tvorena jednotlivymi pracovniky, organizacnimi celky fransizové sité,
vzajemnymi vazbami, ale také externimi aktéry, jejichZ dtileZitost vyzdvihuji Stachova
a kol. (2019). Jedna se o externi $kolitele, ARK CR, partnerskou vzdélavaci (realitni)
instituci nebo i jednotlivce zMMR CR ajinych nejmenovanych soukromych
organizaci. Znalostni sit organizace je pro vzdélavani a rozvoj pracovniki
Spolecnosti XYZ naprosto zasadni a lze ji nepochybné povaZovat za silnou stranku
systému. Jeji podstatnou soucasti je i virtualni slozka vzdélavaciho projektu. Lze tak
konstatovat na zakladé tvrzeni Stachové a kol. (2019), podle kterych miiZe spoluprace
v ramci znalostnich siti nabyvat také online formy pravé prostrednictvim vytvoreni
vlastni e-learningové platformy. Jmenovani autofi zminuji v souvislosti se znalostnimi
sitémi také moZnost zapojeni zdkaznikd, jejichZz zpétnd vazba miize byt zdrojem
podnétli pro rozvoj lidskych zdroji. V tomto smyslu Ize Organizaci XYZ i Spole¢nosti
XYZ doporucit jiz zmintované vyuziti recenzniho obsahu pro identifikaci rozvojovych

potireb (TNA).

Z ostatnich trendl profesniho vzdélavani, které se ve Spolecnosti XYZ ¢i Organizaci
XYZ projevuji, 1ze jmenovat nabidku dopliikovych vzdélavacich programi (Vnouckova
a kol, 2015), gamifikaci (Kulkarni a kol., 2022; lacono a kol., 2020), celoZivotni
vzdélavani (Beqiri a Mazreku, 2020; Hallova a kol., 2017) nebo chapani podnikového

vzdélavani jako soucasti brandu organizace (Cascio, 2019).

V04: Jakym zpiisobem ovliviiuje vzdélavdani a rozvoj pracovnikii obchodni model
spolecnosti?

Podstatna c¢ast vzdélavacich a rozvojovych aktivit pracovnik zkoumané spole¢nosti
je zajistovana Organizaci XYZ. Jedna se o formu nékterymi autory (Bui a kol.,, 2022)
zminované komplexni podpory, ktera je pro vztah franSizora s franSizantem
charakteristicka. Vzdélavani je také spolu se znaCkou povaZovano za urcity druh
zdrojl fransizora (Bui a kol,, 2022) a v ptipadé fransiz zamérenych na poskytovani
sluzeb je na néj kladen i pomérné silny diraz (Griinhagen a kol., 2014). Z hlediska
vzdélavani a rozvoje jako systémového prvku fizeni lidskych zdroji se ve
Spolecnosti XYZ projevuje pomérné silna provozni autonomie. Na jedné strané
existuje urcita standardizace procesi, ktera je mnohymi autory (Croonen a kol., 2016;
Griinhagen a kol, 2014; Kellner, 2017) povaZovana za typickou pro fransizovy

systém. Do systému vzdélavani a rozvoje Spolecnosti XYZ se tato skute¢nost propisuje
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prostrednictvim standardli a smérnic. Na strané druhé zminéné standardy ve vétsSiné
pripadli upravuji pouze adaptacni proces, nebo jen velmi obecné povinnosti
franSizanta. VétSina vzdélavacich aktivit je nepovinna a je tedy mozné hovorit o
delegovani odpovédnosti na fran$izanty, které je v fizeni lidskych zdroji ve
franSizovém systému podle Croonen a kol. (2016) zcela béZné. Relativné vyrazna
provozni autonomie je ve Spolecnosti XYZ reprezentovana vétsi tendenci k best fit
pristupu, avSak vzhledem k vySe zminénému nelze konstatovat striktni platnost jeho
extrémni podoby. Rizeni vzdélavani a rozvoje pracovnikii Spole¢nosti XYZ lze
povazovat za urcitou kombinaci styll best fit i best practice (s prevazujicim best fit), o
jejimZ moZném vyuziti hovori Griinhagen a kol. (2014). DileZitou funkci, kterou by
mél dle jmenovaného autora fransizovy model zastavat, je rovnéz sdileni znalosti
mezi fransizanty. Ktomu dochazi prostrednictvim nékterych aktivit vzdélavaciho
projektu, ale také napft. diskusniho panelu na vyroc¢nich konferencich a fransizantské

rady.

Vedeni Spolec¢nosti XYZ (fransizant) povazuje soucasnou podobu provozni autonomie
ve vzdélavani a rozvoji za idedlni a vyjadruje spokojenost. Lze proto predpokladat
také moznost pozitivniho vlivu autonomie na vykonnost nebo vztah franSizora
s franSizantem, o kterém hovoii nékteri autori (Croonen a kol., 2016; Griinhagen a

kol., 2014; Kellner, 2017).

VO5: Disponuje Spolec¢nost XYZ ¢i Organizace XYZ zdkladnimi charakteristikami
ucici se organizace v oblasti vzdélavani a rozvoje?

Zakladni charakteristiky ucici se organizace jsou pro oblast vzdélavani a rozvoje
vymezeny po vzoru vice autort (Bartdk, 2011; Dvorakova, 2012). Jedna se o soubor
vzajemné propojenych znaki, jako je vytvareni prilezitosti k napliiovani lidského
potencialu, uplatiiovani strategické integrace a prosazovani principu systémového

mysSlenti.

Prilezitosti k napliiovani lidského potencialu jsou reprezentovany predevsSim
vzdélavacim projektem v kompetenci Organizace XYZ a individualnim vzdélavanim
v kompetenci Spolecnosti XYZ. Kromé ryze vzdélavacich aktivit jsou realizovany
rovnéz aktivity, které cili na rozvoj osobnosti pracovniki. Z takového druhu investic

do lidského kapitalu mohou dale vyplyvat i ¢asto opomijené neekonomické prinosy.
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OSN (2016) vtéchto ohledech zminuje naptiklad dobry zdravotni stav, socidlni
soudrznost, ¢i subjektivni pohodu. Pracovnici hodnoti nastinéné prileZitosti,
v kontextu vySe diskutovanych bariér, pozitivné a neutralné. V téchto souvislostech je
vhodné zminit projeveni pfimého vztahu mezi spokojenosti s kariérou a spokojenosti
s prileZitostmi rozvoje. Podobnou logiku zminuji i Bell a kol. (2017), ackoliv v jejich
pripadé se jedna o vztah spokojenosti s kariérou a spokojenosti s konkrétnim

vzdélavacim programem.

Strategicka integrace v oblasti vzdélavani a rozvoje je v ramci prace chapana obdobné
jako v pripadé rizeni lidskych zdroji (napf. Armstrong, 2015; Dvorakova, 2012;
Koubek, 2009). Sledované podminky strategického souladu jsou stanoveny
s analogickym vyuzitim poznatkii Dvoiakové (2012) o planovani rozvoje. Konkrétné
se jedna o vnimani vzdélavani a rozvoje jako soucasti obecné podnikové strategie a
firemni kultury. Oba zminéné principy jsou ve Spolecnosti XYZ (resp. celé fransizové
siti) nepochybné uplatiiovany. Vzdélavani a rozvoj je zakotven v internich
standardech a smérnicich, podnécuje strategickd partnerstvi a lze jej povazZovat za
jeden z cil podnikadni. V kombinaci s povahou fransizové firmy, jejimz podstatnym
zameérem je transfer znalosti obchodniho konceptu (Gorovaia, 2017), a to vCetné
standardl a etickych zasad, se vzdélavani stava strategickou zalezitosti. FranSizor
(Organizace XYZ) vnima lidsky kapital organizace jako rozhodujici hodnotu a dle
vysledki $etieni podnika i prislusné kroky k jeho rozvijeni. Cini tak prostirednictvim
managmentu znalosti, ktery dle Martensson (2000) spravuje vSechny slozky
intelektualniho kapitalu organizace, ale také prostrednictvim cilenych investic svych
prostiedkil do vzdélavaciho projektu. Témi nasledné vytvari rovnéz prileZitosti k
zameéstnaneckym investicim do vlastniho lidského kapitalu. Investice jsou tedy i
v pripadé zkoumané spolecnosti vynakladany pracovniky i organizaci tak, jak tvrdi
Armstrong (2002). MoZné nedostatky Ilze spatfovat naopak na strané
Spolecnosti XYZ, a to v nedostatecném strategické planovani vzdélavani a rozvoje.
Avsak s ohledem na strategické rizeni této oblasti jako na formu podpory ze strany
franSizora je diskutabilni, zdali je takovych c¢innosti primo ve SpoleCnosti XYZ

zapotiebi.

Ke strategickému souladu dochazi rovnéz z hlediska firemni kultury. CeloZivotni

vzdélavani je povazovano za soucast identity a celkové image Organizace XYZ a je
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zakotveno rovnéz ve formulaci mise a vize. Spolecnost XYZ prebirda znaky firemni
kultury fransizora. Vzdélavani je zde vnimano jako sdilend hodnota a rozvoj jako
soucast klimatu ve franSize. Pravé sdileny charakter prvki, jako jsou vize, mise a
hodnoty, vyjadruje firemni kulturu organizace (Bartak, 2011). Ta u vétSiny
dotazovanych pracovniki pozitivné ovliviiuje jejich subjektivni identifikaci se
spolec¢nosti. Dale je vhodné doplnit, Ze v mnoha pravé jmenovanych prvcich lze
sledovat znaky soucasné konkurenceschopnosti podnikli v podminkach globalizace,
které diskutuje Mikolas (2012). Projevuje se zde dimenze identity a integrity (lze
spojovat se zminénou identifikaci), které se nadale promitaji do celkového designu,

image, kultury a vnitfniho klimatu organizace.

Jak vyplyva z predchoziho textu, i grafické interpretace vysledki Setfeni (obr. 3),
systém vzdélavani a rozvoje neni vhodné vnimat izolované. Rozvoj pracovniki je
jednim z hlavnich cilg, aktivit a kol samotného tizeni lidskych zdroji (Armstrong,
2002; Koubek, 2009) ¢i tizeni intelektualniho kapitalu, jehoZ znaky se v Organizaci
XYZ projevuji. Dale je vzdélavani a rozvoj soucasti vnitfniho systému organizace a je
tedy ovliviiovano nejen firemni kulturou a strategii, ale také ostatnimi podminkami
vnitiniho prostredi. Kone¢né je také nutné vnimat vazby systému na podminky
vnéjSiho prostredi. Nastinénim téchto tii drovni je uveden princip systémového
mysSleni, ktery dle Bartaka (2011) spociva v schopnosti zamérit se na celkovy kontext

FeSenych problémi a chapat je v nezbytnych souvislostech, vztazich a vazbach.

U zkoumané spoleCnosti se systémové mysleni projevuje nejvyraznéji ve vztahu
k vnéjsSimu prostredi a lze fici, Ze to samé plati i o fransSizorovi. Externi vlivy jsou pro
jejich jednodussi analyzu kategorizovany pomoci kombinace teoretické struktury
Bartaka (2011), Koubka (2009) a PEST(LE) analyzy a Setfenim je zjiStén naprosto
rozhodujici vliv téchto faktorii na systém vzdélavani a rozvoje. Formalni vzdélavani
franSizora, avSak i individualni vzdélavani v kompetenci Spolecnosti XYZ na zmény
vnéjSiho prostredi vSak velmi dobre reaguje. Lze proto konstatovat silnou mobilitu,
kterd je také dililezitou komponentou konkurencni sily soudobych podnikii (Mikolas,
2012). V kontextu téchto vazeb lze vSak dale pozorovat také naprosto opalné
plisobeni, a to smérem od organizace K jejimu vnéjsimu prostredi. (V ramci mise je i
prostrednictvim vzdélavani pracovnikli usilovdno o zlepSeni situace na trhu

organizaci nabizenych sluZeb.)
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Spolec¢nost XYZ projevuje urcité znaky systémového mysleni i v pripadé vnitiniho
prostiedi. Jakym zplsobem funguji vazby mezi systémem rozvoje, firemni kulturou a
strategii jiZ bylo nastinéno. Ostatni vnitfni podminky jsou zkoumané z pohledu
Koubkovy (2009) struktury o tifech urovnich. Na zakladé vysledkl Setfeni lze
konstatovat, Ze Spolecnost XYZ v ramci vzdélavani a rozvoje pracovnikii zohlediiuje
piredevsim nasledujici vnitini podminky: obsah prace, autonomie pracovnikd, pocet
pracovnikli a fluktuace. Zejména lze upozornit na zminénou autonomii pracovniki
(samostatné podnikajicich na zakladé mandatni smlouvy) a nulovou fluktuaci, které
systém individualniho vzdélavani Spolecnosti XYZ ovliviiuji nejvice. Obecné lze také
konstatovat, Ze samotny charakter profese (vnitini podminka obsahu prace) ze své
podstaty podminuje nutnost vnimani vzdélavani a rozvoje v kontextu vnitiniho i

vnéjsiho prostiedni firmy.

Posledni drovni systémového mysleni, jehoz existenci lze na zadkladé vysledki Setieni
usuzovat, jsou silné vazby mezi rozvojem pracovnikii a fizenim intelektualniho
kapitdlu. Zachycovani, sdileni a vyuZivani organizovanych znalosti je patrné
predevSim na vzdélavacim projektu Organizace XYZ. Ten vykazuje znaky rizeni
komunikace, informaci, rozvoje a sdileni, které jsou Dvorakovou (2012) povazZovany
za dil¢i prvky managementu znalosti. Existence virtualni ¢asti vzdélavaciho projektu
hovofti o vyuZiti informacnich technologii, které zminuji Igbinovia a Ikenwea (2017).
Po vzoru Prieta (2022) nebo napt. Castaneda a Ramireze (2021) lze vSak na sdileni
znalosti pozorovat i vliv kultury, kulturnich hodnot a konexi (znalosti sit).
V souvislosti svySe zminénym lze v Organizaci XYZ sledovat vyraznou snahu o
rozvijeni nejen lidského, ale také spole¢enského a organizacniho kapitalu, které jsou

Armstrongem (2002) vymezované jako slozky kapitalu intelektualniho.

Jedina slaba stranka systémového mysleni v oblasti vzdélavani a rozvoje, kterou lze
jednoznacné identifikovat, je spojena s vnimanim vnitfnich vazeb samotného systému
vzdélavani a rozvoje. Vtomto smyslu lze doporucit vétsi diiraz na koordinaci a
synergické piisobeni mezi riiznymi vzdélavacimi programy a iniciativami. Takové
opatreni by mélo reSit napriklad problém s rekurentnosti obsahu vzdélavacich aktivit,

ktera negativné ovlivituje motivaci pracovniki k ticasti.
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Na zakladé vysledkd Setieni diskutovanych v piedchozim textu lze pro oblast
vzdélavani a rozvoje konstatovat existenci nékterych zakladnich vlastnosti ucici se
organizace. Takové charakteristiky se pak projevuji u zkoumané Spole¢nosti XYZ i

franSizové sité Organizace XYZ, které je soucasti.
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6 Zavéry a doporuéeni

Diplomova prace se zameéiovala na systém vzdélavani a rozvoje zaméstnancl ve
Spole¢nosti XYZ, kterd je soucasti franSizové sité Organizace XYZ. Na zakladé
teoretickych vychodisek byl uskutecnén vybér vyzkumnych témat, ktery vedl
k poloZeni specifickych vyzkumnych otazek. Zodpovézenim stanovenych otazek byl

naplnén primarni i sekundarni cil prace.

Zvolenou vyzkumnou metodou byla deskriptivni intrinsitni pripadova studie
kvalitativniho charakteru. Data byla ziskdna technikou kvalitativni analyzy obsahu a
kvalitativniho polostrukturovaného rozhovoru. K analyze dat byly vyuZity vybrané
postupy ramcové analyzy. Nejdiive byl navrZen kategoridlni a kédovaci systém
srelevanci kvyzkumnym otazkam, na zakladé kterého byla data podrobena
deduktivnimu koédovani. V nasledujici fazi rdmcové analyzy byla kédovana data
redukovana a shrnuta prostirednictvim procesu schematizace. Vysledky Setfeni
popisuji charakteristiky vzdélavacich a rozvojovych aktivit, priibéh systematického
cyklu rozvoje pracovnikili, projevené trendy v profesnim vzdélavani, ale také vliv
obchodniho formatu spole¢nosti nebo vnitini vazby systému vzdélavani s prvky
firemni kultury a strategie. V interpretacni casti pripadové studie byly vysledky
Setfeni konfrontovany s teoretickymi vychodisky a vyzkumnymi otazkami.
Prostirednictvim tohoto procesu byly identifikovany slabé a silné stranky systému, na

zakladé kterych byla navrZzena doporuceni.

Z hlediska charakteristik vzdélavacich a rozvojovych aktivit byla navrZena zejména
doporuceni, spojena s primarnim zamérenim na adaptacni fazi pracovniki a
potencidlnim zanedbavanim motivacni a integraéni funkce vzdélavani.
Spolec¢nosti XYZ byla doporucena organizovanéjsi forma counsellingu a vétsi diiraz na
zpétnou vazbu. Organizaci XYZ byly navrZeny predevSim zmény v e-learningové
platformé, vkteré lze spatfovat nevyuZzity potencial. Navrhy se tykaly napf.
personalizace a aktualizace obsahu, které mohou pracovniky vyraznéji podnécovat
k jeho vyuZivani. Vhodnym podnétem do budoucnosti je také transformace platformy
do formy e-developmentu, ktery by mohl zlepSit procesy managementu znalosti,
vyraznéji rozvijet organizacni i spoleCensky kapital a prohloubit funk¢nost stavajici

znalostni sité. V souvislosti se znalostni siti bylo Spole¢nosti XYZ doporuceno
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zapojeni zakazniki prostrednictvim vyuziti recenzniho obsahu pro identifikaci
rozvojovych potireb (TNA). Zhlediska systematického cyklu rozvoje byla
Spolecnosti XYZ doporucena primarni koncentrace pozornosti smérem Kk jeho
hrani¢nim fazim. Pro fazi TNA byla navrzena vétSi pravidelnost a zapojeni
objektivnich metod, které zajisti participativni proces identifikace vzdélavacich
potieb. Implementace objektivnich metod a pravidelnéjsi a systematictéjsi forma byla
spolecnosti doporucena i pro nékteré urovné faze hodnoceni. Organizaci XYZ bylo
navrzeno vyuziti anketniho prizkumu postojl prostrednictvim existujiciho nastroje
interni webové aplikace (TNA) a zavedenti reaciton sheets (faze hodnocenti). Z pohledu
systémového pojeti vzdélavani a rozvoje bylo doporuceno opatreni, spojené s
koordinaci synergického ptsobeni mezi riznymi vzdélavacimi programy a
iniciativami. Jeho zdmérem je odbourani rekurentnosti obsahu vzdélavacich aktivit,

ktera negativné ovliviiuje motivaci pracovniki k ticasti.

Metodické nedostatky prace Ize spatrovat piedevsim v naro¢nosti nékterych technik
kvalitativniho vyzkumu, ktera mohla vytvaret prostor pro desinterpretaci ziskanych
vysledkli. Vtéchto souvislostech lze upozornit také na zvoleni vlastni formy
interpretace vysledki ramcové analyzy, kterd nezahrnovala nékterymi zdroji
navrhovany proces mappingu. Originalita a pfinos studie jsou spatfovany predevsim
v naplnéni sekundarniho cile diplomové prace. Na systém vzdélavani a rozvoje
pracovnikl neni nahliZeno jako na izolovany prvek, nybrz jsou zkoumany jeho vazby
na vnitini i vnéjsi prostredi spole¢nosti. V praktickém disledku jsou témata rozvoje
pracovnikli diskutovana také v kontextu fizeni intelektudlniho kapitalu, vytvareni
znalostnich siti nebo aktudlnich trendii profesniho vzdélavani. Originalita prace
spociva rovnéz v obchodnim formatu zkoumané organizace, ktery neni obvyklym
predmétem Setreni diplomovych praci na pribuzna témata. Zavérem je vhodné zminit
nékteré limity praktického prinosu vysledki studie. V souladu s vyuzitou vyzkumnou
metodou neni cilem této prace poskytnout soubor poznatkii zobecnitelnych na Siroké
mnozstvi podnikid. Prinos prace spocivd vnavrhu doporuceni aplikovatelnych
zkoumanou firmou, ale také v poskytnuti teoretického ramce pro zkoumani
fransizovych firem nebo systému vzdélavani a rozvoje v jeho Sirsich souvislostech.
Takto nastinéna perspektiva miize byt prinosna zejména pro budouci studentské

prace na souvisejici témata.
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8.2 P¥iloha €. 2: Podoba informovaného souhlasu uc¢astniki vyzkumu

Informovany souhlas ucastnikii vyzkumu
Informovany souhlas se vztahuje k diplomové praci Adély Schimmerové na téma ,Analyza systému

vzdéldvdni a rozvoje zaméstnancti ve vybrané organizaci”.

Zadam Vas o souhlas s poskytnutim vyzkumného materialu pro diplomovou praci ve formé tstniho

sdéleni zaneSeného do shrnujiciho protokolu.

Autorka se zavazuje pri zpracovavani dat klast dliraz na nasledujici etické otazky:
a) anonymitu informanti - ve shrnujicim protokolu budou odstranény identifikujici idaje,
b) mlcenlivost autorky ve vztahu k osobnim tidajiim o ucastnicich vyzkumu,

c) jako informant/informantka mate pravo kdykoli odstoupit od vyzkumné aktivity.

Podpisem stvrzujete, Ze:
e dobrovolné souhlasite s tiCasti své osoby na vyzkumném projektu,
e jste byl/a seznamen/a s cilem a obsahem vyzkumného projektu,
e davate autorce své svoleni k vyuziti anonymizovanych dat pro ucely diplomové prace a
prezentace diplomové prace,
e souhlasite se zplisobem, jakym bude chranéna Vase identita,

e rozumite tomu, Ze se miizete kdykoli rozhodnout ve své ucasti na vyzkumu nepokracovat.

Bc. Adéla Schimmerova

\Y% dne podpis
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8.3 P¥iloha ¢. 3: Scénar polostrukturovaného rozhovoru

Scénar polostrukturovaného rozhovoru — Analyza systému vzdélavani a rozvoje

Spolecnosti XYZ
Uvod
Seznameni s ucelem rozhovoru, popis diplomové prace, jejich cili a informovani o zplsobu nakladani s informacemi
(anonymizace). Pfedlozeni informovaného souhlasu.
Identifikace
Ptidéleni &isla informanta, pozice, délka trvani jeho plsobeni ve Spole¢nosti XYZ, pfedchozi zkusenost s podnikanim v oboru,
spokojenost s kariérou.
Rozhovor
Dv¢ verze pro vedouciho (fransizanta) a pod¥izené (FO podnikajici na zdkladé mandatni smlouvy). Témata a nékteré navrhované
otazky jsou uvedeny niZe. Rozhovor ma pruzny charakter.
Zavér
Prostor pro dalsi vyjadfeni informanta, polozeni dotazti apod.
Podékovani

Nabidka seznameni s vysledky vyzkumu a rozlouceni.

Rozhovor — verze pro vedouciho

1. BLOK: OBCHODNIi MODEL

e provozni autonomie v HR potazmo vzdélavani a rozvoji (V&R) - obecné

Napt.: ,, Nez se dostaneme k samotnym aktivitam vzdélavani a rozvoje, rada bych se zeptala na obecné fungovani v ramci fransizového systému.
Je udajné bezné, ze se mnoho persondalnich zalezitosti deleguje na fransizanta. I na webovych strankdach organizace je zminéno, ze nabor,

hodnoceni atd. jsou v kompetenci vedouciho pobocky (fransizanta). Jak je tomu vSak u vzdélavani a rozvoje? *

e provozni autonomie ve V&R konkrétné dle jednotlivych aktivit — bud’ zde nebo v dal§im bloku dle prabéhu rozhovoru

e best practice / best fit

Napr.: ,, V tomto smyslu se rozlisuji dva pristupy k HR ve fransizach. Jsou to takové dva extrémy — bud’ postupujete strikiné podle standardii
(které nejsou prizpusobeny primo vasi pobocce), nebo naopak hlavné podle postupii jiz v minulosti dobre vyzkouSenych primo ve Vasem
prostiedi. Rekl/a byste, Ze do jednoho z téchto extrémii v ramci Fizeni vzdélavini a rozvoje spaddte, nebo pristupy spise kombinujete? Jak

presne?

e  best practice / best fit — subjektivni nazor
Napt.: ,,Jak vam takto nastaveny systém vyhovuje? Ocenil/a byste vétsi standardizaci / nezavislost? V cem ano/ne? Proc¢? Poskytuje vam takovy

system dostatecnou podporu / vytvari bariéry?
e sdileni znalosti mezi fransizanty (formalni/neformalni)
2. BLOK: CHARAKTER VZDELAVAVACICH A ROZVOJOVYCH AKTIVIT
e druh aktivity (metoda), funkce, oblast
e frekvence, naroky na ucast (mandatorni charakter), realna ucast, kompetence
e subjektivni nazor, spokojenost /nespokojenost a bariéry
Velmi volny priibéh, postupné doptavani se na body a zjistovani informact k aktivitam.

3. BLOK: SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU
v



Cil bloku: zjistit, zdali vzdélavani a rozvoj probihaji v souladu s teoretickymi fazemi systematického cykiu.

e TNA

= (TP) subjektivni metody — priizkumy postoji (anketa, formalni rozhovor)

= (TP) objektivni metody (supervize, zpétna vazba, analyza zdznami vedouciho pracovnika)

= (O) posouzeni strategickych cilti

=  externi faktory
Napr.: ,, Zjistuje néjakym zpiisobem ve své spolecnosti, v cem se pracovnici musi zdokonalit (training gap)? Pokud ano, tak jak? Miizete k tomu
pouczit napr. dotaznik, vysledky zpétné vazby nebo formalni rozhovor s podrizenym. Pouzivate néco z toho? To, zZe potieby vzdeélavani néjakym
zpiisobem zjistujete si ani nemusite uvédomovat. Miizete se napr. na poradé zeptat svého podrizeného, jestli ma pocit, ze svou praci odvadi
dobre a jestli by uvital pomoc ve formé instruktaze / skoleni / konzultace atd. Také miizete zjistit, Ze je vzdélavani potieba pri hodnoceni
pracovnika nebo hodnocent plnéni Vasich dlouhodobych cilii. V neposledni radé Vas mozna ke vzdélavacim a rozvojovym aktivitam ,, nuti
néjaka vnéjsi zména (napr. legislativa). Je néco z toho Vas pripad? *

Pro lepsi pochopeni jsou pouzity priklady na aktivitach, které informant uved! v predchozim bloku.

e planovéani / design vzdélavaci aktivity
= cil, koncept, zaméfeni, Casové rozlozeni, elementy (kontext, lektor, student...)
= design instrukci — $kolici strategie
Napr.: ,,Kdyz se rozhodnete, Ze uskutecnite néjakou vzdélavact aktivitu, zvazujete dopredu jeji cil, zaméreni a casové rozlozeni? Planujete nejak
obsah a strukturu? Berete pri Skoleni v potaz kulturu firmy (napr. eticky kodex)? Promyslite dopredu nad skolici strategii (napr. cviceni, aktivitni

Sformu vzdelavani)?

e realizace (pfiprava, vlastni realizace, transfer)
e hodnoceni vzdélavaci aktivity
= napf. dle KP modelu: hodnoceni reakce (dotaznik, rozhovor), hodnoceni uéeni (znalosti test, dovednosti test, prizkum
postojt, pre/post-test, kontrolni skupina), hodnoceni chovani (prizkum chovani pomoci dotazniku / rozhovoru,
manazerské hry, simulované situace), hodnoceni vysledkt (pouziti ukazatelti, prizkum postoji, ROI, obecné posouzeni
vystupti a vstupi)
=  jiné metody: autofeedback, postup v e-developmentu, mystery shopping atd.
Napr.: Kdyz vy nebo Vas podrizeny absolvujete néjakou vzdeélavaci akci, hodnotite pak jeji prinos? Jak? Zkoumate vliv Skoleni na vykonnost
konkrétnimi ukazateli? Ptdte se podrizeného, jestli pozoroval zmény v chovani po absolvovani Skoleni? Srovndvate napr. chovani / vykon mezi
pracovnikem, ktery Skoleni absolvoval a mezi tim, ktery ne? Posuzujete, jestli se Skoleni vyplatilo alespon jednoduchym zvazenim nakladii vici

ocekavanému prinosu? Proc¢ ano/ne?

e hodnoceni celého systému vzdélavani a rozvoje spolecnosti (cyklu)

=  plnéni % planu rozvoje, obecné prizkumy spokojenosti, controlling...
= procesni a prehledové ukazatele (napt. % proskolenych)
= strategicka perspektiva: jak ovlivituje V&R vysledky podnikani, firemni kulturu, identifikaci pracovnika se spole¢nosti
e informace fransizanta o prib&hu cyklu (ve smyslu pfedchozich bodit) na arovni fransizora

3. BLOK: TENDENCE A ZMENY

Jsou zjistovany informace, které nezaznély v predchozich blocich.
e seberozvoj a sebevzdélavani (role spolecnosti a facilitatora)
e education 4.0 (principy)
e  znalostni sit€ (externi spoluprace, aktéfi, zpétna vazba zakazniki, online forma)

e demografické charakteristiky (vliv na mezigeneracni spolupraci a Gcast na vzdélavani)
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e pandemie (zména formy, ucast, investice)
e jiné
4. BLOK: UCICI SE ORGANIZACE
o V&R jako soucast firemni kultury
e V&R jako soucast obecné strategie spolec¢nosti
e systémové mysleni a V&R

e napliovani lidského potencidlu

Rozhovor — verze pro podfizené

1. BLOK: CHARAKTER VZDELAVAVACICH A ROZVOJOVYCH AKTIVIT
e vzdélavaci a rozvojové aktivity, funkce, oblast
e spokojenost /nespokojenost
e  bariéry vzdé€lavani a rozvoje
Velmi volny pritbéh, postupné doptavani se na body a zjistovani informaci k aktivitam.
2. BLOK: SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU
e TNA (sebehodnoceni, dotaznik, formalni rozhovor, supervize, zpétna vazba)
e hodnoceni (sebehodnoceni, znalosti test, dovednosti test, prizkum postoji, manazerské hry, simulované situace)
3. BLOK: TENDENCE A ZMENY
Jsou zjistovany informace, které nezaznély v prredchozich blocich.
e e-development/ e-learning
e seberozvoj a sebevzdélavani
e education 4.0
e covid
4. BLOK: UCICi SE ORGANIZACE

subjektivni hodnoceni - V&R jako soucast firemni kultury
e subjektivni hodnoceni - V&R jako soucast obecné strategie spolecnosti
e subjektivni hodnoceni - systémové mysleni a V&R

e obecna spokojenost s moznostmi napliiovani lidského potencialu
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Shrnujici protokol rozhovoru — analyza systému vzdélavani a rozvoje Spole¢nosti XYZ

Rozhovor ¢. 1

8.4 Priloha é. 4: Shrnujici protokol polostrukturovanych rozhovort (kédovany)

Informant é.:1 Pozice: vedouci Doba pusobeni: 7 let
Vék: pozdni stiedni (46-60) Predchozi zkuSenost: ano Spokojenost s kariérou: ano Okomentoval(a): [SA1]: AKT-CH ]
) / Okomentoval(a): [SA2]: USO-SM )
1. BLOK: OBCHODNI MODEL Okomentoval(a): [SA3]: FF ]
Provozni autonomie ve vzdélavani a rozvoji: Mdme pomérné velkou autonomii v persondalnich zalezZitostech. Vzdélavani AKT-CH
a rozvoj jsou z podstatné Easti v rezii [fransizora] (ve smyslu tymového vzdélavéni, prednasek, kurzi apod.), zéroveii ale Okomentoval(a): [SA4]: FF ]
odpadla povinnost nékterych zikladnich kurzi. Vminulosti byl na nékolikadenni $kolici program kladen velky diraz, Okomentoval(a): [SAS]: FF ]
lsituace se ale zménila, kvilli zméné legislativy | vétsina novych pracovnikii musi dnes sloZit zkousky. I pies to je ale pro Okomentoval(a): [SA6]: FF ]
fransizanty povinné zikladni $koleni na centrile vramci, kterého jsou sezndmeni s firmou, vnitinimi smérnicemi, Okomentoval(a): [SA7]: FF ]
standardy, kodexem apod. I ti lidé, ktefi maji poti'ebnou praxi nebo vzdélani (pozn.: nemuseli skladat zkousky) projdou Okomentoval(a): [SA8]: AKT-CH ]
timto povinnym $kolenim. Jinak jsme [pomérné nezévisli, a i kdy jsou nékteré kurzy doporuované, neni oficidlni 3;0"4';’"”"“'): [SASTTRENIE KN ’
povinnost je absolvovat.l USO-LP
Best Fit a Best Practice: V persondlnich a jinych formalnich otizkdch mame samoziejmé své povinnosti a stanovené Okomentoval(a): [SA10]: AKT-CH ]
standardy, proto nejsme zcela v extrému, ktery piedstavuje Best Fit. Ve vzdélavéani a rozvoji se ale tomuto piistupu hodné Okomentoval(a): [SA11]: AKT-CH ]
blizime. Dokud plnime své povinnosti, dodrzujeme eticky kodex, vzdélavime se o zménéch v systému a obecné dobie Okomentoval(a): [SA12]: AKT-O ]
reprezentujeme znaéku, neni asi divod pro¢ bychom méli byt zatiZeni striktnimi pravidly. Takto mi to vyhovuje a povaZuji Okomentoval(a): [SA13]: AKT-M ]
to i objektivné za idealni. Nejsme niéim svazovani a vétsi svobodu také nepotiebujeme, Okomentoval(a): [SA14]: TREND-V J
Sdileni znalosti mezi fransizanty: Ano je pravda, Ze uréitym zptisobem k takovému sdileni informaci a znalosti dochazi. Okomentoval(a): [SA15]: AKT-M ]
Zminit Ize samoziejmé Asociaci Realitnich Kancelati ktera v tomto smyslu plni svou roli dobie. Co se tyka piimo firmy, tak J Okomentoval(a): [SA16]: AKT-O J
na pravidelnych konferencich méme ppanel, kde fran$izanti mohou sdilet své zkuSenosti a ovéiené postupy, g;g;;;’é?“l('): [SA17): AKT-M ’
2. BLOK: CHARAKTER VZDELAVAVACICH A ROZVOJOVYCH AKTIVIT TREND-V
Vzdélavani a rozvoj: Jak uz jsem zmitioval/a takové ta formélni forma vzdélévéni je v rezii [frangizora]. Ten@olugracu'e Okomentoval(a): [SA18]: AKT-M ]
s [jméno vzdélavaci instituce]| ale m4 také vlastni [[jméno vzdélavaciho projektu], ktery zahrnuje $kolici centrum ale i / Ok I(a): [SA19]: AKT-R ]
online platformd Prezenéné probihaji rizné samostatné programy a kurzy, které jsou vétsinou zaméfené na néjaké téma — sl
pravo, marketing, homestaging, ale tfeba i dost technické véci jako stavebnictvi, Jako realitni zprostiedkovatelé bychom / Xgl((;? PRS- ISRAG: S J
méli mit velky ptehled o dost oborech. Nicméné, pokud vim, tak jsou to spiSe piednasky, nékdy se ale bliZi i spise Okomentoval(a): [SA21]: AKT-M ]
seminaitm, protoZe je zde néjaky [kontakt s publikem, a to se néjak zapojujel Také si pamatuji z minulosti i fworkshopy, Okomentoval(a): [SA22]: AKT-CH J
Konkrétné slo tieba o to, jak spravné |volat Kklientim| Zkouseli jsme si tu situaci [simulovat a hrét role [Fransizor] ale Okomentoval(a): [SA23]: AKT-R ]
poiada i dalsi akce, kde jsme osobné. Kazdy rok mame M’iroéni konferenci, kde je ho prednések bd specialistii ve svém | Okomentoval(a): [SA24]: TREND-ELD ]
oboru. Kromé téch véci, které piimo souvisi s nasi ¢innosti jsou to i takové ty I,,lifestylové" véci jako zdravy Zivotni styl, Okomentoval(a): [SA25]: AKT-M ]
motivace atd. Nebo také vystupuii lidé, ktef'f mluvi o manazerskych dovednostech, etikets, vyjednavani, rétorice, budovani Okomentoval(a): [SA26]: AKT-FCE ]
zdravé firmy htd. A je§té tu jsou samoziejmé sportovni akce. Tieba [nzev sportovniho turnaje]| se koné asi co Etvrt roku h Okomentoval(a): [SA27]: TREND-SS ]
pak na to navazuje néjaky veéerni program. M4 to takovou teambuildingovou myslenku. V té online formé mé [fran3izor] Okomentoval(a): [SA28]: AKT-M ]
jesté tu zmitiovanou jplatformul Tam jsou [néjaké [zkladni materialy a tutorialy} které jsou dileZité spie pro zatateénikyl Okomentoval(a): [SA29]: AKT-CH J
Okomentoval(a): [SA30]: TREND-E4 )
neho se jich Gastnit piimo vredlném &ase, Ty pomérné ocefiujil Jednak se tam vétSinou fe$i aktudlni déni ve firmé i na /{Okomenﬂwal(a): [SA31]: AKT-SUB ]
trhu h jak na néj nejlépe reagovat. Ale také je to vlastné takovy [meeting - e$i se souéasné statistiky, reporty... Pivodné /{ Okomentoval(a): [SA32]: USO-SM ]
jsme na né jezdili do [nazev mésta] dvakrat mési¢né, ale slcovidem se to pfesunulo do online formy} co? jsem moc ocenil, \{Okemenhval(a): [SA33]: AKT-M ]
Dava mi to tak vétsi smysl i kviili tomu, Ze uz jsme celorepublikova sit’ a je nds hodné. Jinak pak je v té platformé taky g:g;;[‘)‘_"cg:}"l(‘): [SA34]: USO-SM ]
nabidka uz zmifiovanych prezenénich akei ve $kolicim centru. Pokud chceme, miZeme se na né piihlésit, ale #4dné fnejsou Okomentoval(a): [SA35]: AKT-SUB ]
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povinné Jediné, co by mélo uréité probéhnout je to zékladni $koleni, o kterém jsem mluvil. To trvé asi 3 dny. Tyka se to /{ Ok I(a): [SA36]: AKT-CH ]
spi$e fransizanti |Ale vichni zna$i pobotky se ho v minulé podobé Géastnili, Zakladni zaskoleni béfnjch makléi je /[r- I(a): [SA37]: FF ]
Zzodpovédnosti fransizanta) ale ptesto jsou i tak tyto kurzy doporuéované pro vechny. My na ty kurzy moc nejezdime, \(AKT'CH
protoze maji spise takovou doplitkovou formul To nejdiilezitéjsi, o tem bychom se méli vzdélavat je obsaZeno témi L R )
webinéti a také dostavame Zzpravy, pokud se néco zméni v systému a pokud je potieba se o tom dovzdélavat, tak to sta&i Okomentavallal |SASG1EE ]
individualng, Takovy pomysiny z4klad jsem ji osobné ziskal/a jako zaéiteénik napi. témi workshopy nebo kurzy, které Okomentovalla): 34401 AKT CH ]
je$té tou dobou byly povinné, Co jsem mohl/a, to jsem pak [predéval /a dél i svym pracovnikiim, kteii pri§li pozdéji a tyto g;g;;z?r"l(.): IS ]
kurzy uz nezazili. Jinak se ale také kazdy rok héastnime vyroéni konference, Tam se kona velké mno¥stvi prednasek, o Okomentoval(a): [SA42]: AKT-CH ]
kterych uz jsem mluvil. Asi ndm to do uréité miry tknmpenzuje to dopliikové vzdélavani, které bychom ziskali na kurzech Okomentoval(a): [SA43]: AKT-FCE
vice dopodmbnal (...) No a jinak pfimo v na$i firmé (pozn.: fransiza) je to vzdélavani AKT:M ’
Nem to takovou strukturul jako tymové akce od [frangizora]. I kvilli tomu, Ze je nés tak mélo (pozn.: 3). Za vzdélavani jsem Okomentoval(a): [SA44]: FF ]
pFirozené jodpovédny /4 j4 jako fransizant, Je to pofdd ma spoleénost, a to i ptes to, Ze my pracovnici podnikaji na svoji 5 I(a): [SA4S]: AKT-CH ]
odpovédnost. Proto je vtom i velkd svoboda. Pokud to neni nutné, tak po nikom hevyZaduji Géast na vzdélavacich Okomentoval(a): [SA46]: AKT-0 [j
aktivitach a jinych akcich [frangizora]. Ve, v éem je potieba se dovzdélat ale sleduji. Pokud nastane néjaka zména, tak to Okomentoval(a): [SA47]: AKT-CH ]
spoleéné |probereme|, popiipadé pracovnikim jpiedvedu kieba jak nové pracovat s néjaky stémem. Je to ale vie ddno Okomentoval(a): [SA48]: TREND-V ]
také tim, Ze jsou moji pracovnici velmi samostatni - kami se vzdélavaji a Géastni webinait a tak jim pak nemusim ty Okomentoval(a): [SA49]: FF [——1
informace individualné tlumogit - ale hlavné jsou také uz zkueni. V minulosti, kdy# se tym hodné ménil a pfichazeli novi Okomentoval(a): [SA50]: AKT-CH ]
lidé, tak bylo piirozené potieba na vzdélavani dbit mnohem vice| Bylo potieba, aby to mélo néjakou strukturu, aby se Okomentoval(a): [SA51]: AKT-FCE ]
postupné viechno naudili atd. Dnes uz to ve stabilnim, zajetém tymu neni poti-eba, ale je moznost se ha'.l rozvijet.l Ok I(a): [SA52]: AKT-M ]
Instruktaz: LAnol Jde hlavné o ty zmény pravidel v ramci celého systému. Ty jsou odesilané pies fran$izanty a ti o nich pak Ok (a): [SA53]: AKT-M ]
informuji své pracovniky} Casto se ta instruktaZ tedy tyka néjakych technickych zalezitosti na PC, hlavné v naSem internim Okomentoval(a): [SA54]: TREND-SS ]
systému. Kdysi se to ale tykalo mnohem $ir$i $kily &innosti. KdyZ byli pracovnici novi, tak jsem jim prakticky ukazoval/a Okomentoval(a): [SA55]: AKT-FCE ]
vlastné skoro vie. Administrativni kony, praci se systémem, fotografovani, pr i objektil... Dnes uZ ta instruktaz Ok (a): [SA56]: AKT-FCE ]
heni tak potieba a tyka se tedy hlavné zmén. Ok I(a): [SA57]: AKT-M J
Asistovani, stinovani: lAno, ale pouze v zaéatcich| Kdy? jsem zauoval/a své souasné i minulé pracovniky, tak se mnou i Ol I(a): [SA58]: AKT-FCE ]
mimo instruktaz travili ¢as, chodili na prohlidky apod. Ale ¢asto slo také o to [stinovéni", protoZe ty procesy treba jen Okomentoval(a): [SA59]: FF ]
pozorovali. Okomentoval(a): [SA60]: AKT-0 ]
Coaching, mentoring, counselling: Ze zaé4tku se ten vztah s pracovniky hodné podobal mentoringu, Na jednu stranu Okomentoval(a): [SA61]: AKT-FCE [—]
zjejich pozice logicky vyplyva ta vlastni iniciativa, na druhou stranu poiéd $lo o kontrolu jejich ¢innosti a fe$eni dotaz{, Okomentoval(a): [SA62]: AKT-CH ]
protoze to v zacatcich bylo potieba. Byl/a jsem vlastné takovy jejich h:rﬁvodce a mohli se mnou fesit i ty néjaké osobni Okomentoval(a): [SA63]: AKT-M [_j
postoje nebo problémy, které s praci souviseli Rekl/a bych ale, e se postupné ten vztah [pfetvoiil spise do toho Okomentoval(a): [SA64]: AKT-M J
llingu) ktery jste popisovala. Dnes u# kolikrat moji podiizeni lobohacuji o nové poznatky mé. Nebo pFichazeji Okomentoval(a): [SA65]: AKT-M [j
s novymi navrhy. Casto nékteré véci konzultujeme a vzijemns si dopliiujeme znalosti Okomentoval(a): [SA66]: AKT-M J
Povéieni tikolem, price na projektu, cross training: Asi jen opét vramci té adaptace| [Po tom, co mi néjakou dobu Okomentoval(a): [SA67]: AKT-M ]
asistovali a pozorovali, jak se, co dél4, dostavali postupné vlastni samostatné tikoly] ne? si zajisti vlastni zakdzky. Okomentoval(a): [SA68]: AKT-M ]
Strukturovany seberozvoj: Ne. Okomentoval(a): [SA69]: AKT-FCE ]
Psychodiagnostika: Standardné ne, ale miZe byt sousti ) Okomentoval(a): [SA70]: AKT-M ]
Belbintiv test skute¢né je souéasti jednoho z kurzi). Okomentoval(a): [SA71]: AKT-M ]
Ruzné formy zpétné vazby: V néjaké |za'\kladni formé asi probihil_j_edncu za ¢as si udélam piehled o tom, na ¢em Okomentoval(a): [SA72]: AKT-O ﬁ
podiizeni pracuji a doptavam se, jaky je pokrok, jak postupuji v konkrétnich zalezitostech atd. Piipadné to dale Okomentoval(a): [SA73]: TREND-OST ]
konzultujeme{ Vétsinou to neni vyloZené zapotiebi, ale néjaké struéné zhodnoceni si provedu a feknu jim své piipominky, Okomentoval(a): [SA74]: AKT-M ]
nebo je ujistim o tom, Ze postupuji spravné. Drive to ale mélo jasnéjsi strukturu, ale hlavné to bylo nutnosti, kdyz byli Okomentoval(a): [SA75]: AKT-M ]
néktef{ pracovnici je$té vizadatcich| Bylo potieba mit jasnou strukturu dkoli a pak kazdy tyden poiadat @@y pravé /{{" I(a): [SA76]: AKT-FCE ]
véetné zpétné vazby. Zjist ovat pokrok novych pracovniki a podobné. Okomentoval(a): [SA77]: AKT-M J
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Samostudium: J4 osobné se dovzdélavam [jen v ramci toho obsahu od [fransizora] (pozn.: online platforma). Na zdkladé Ok I()

&

TREND-SS

nékterych webindii si nékdy hohledévém informace na internetu a &tu &lanky, ale jako samostudium bych to asi TREND-ELD

[SA78]: AKT-M

neoznacoval/a.

Okomentoval(a):

[SA79]: AKT-M

E-learning/E-development: Nase online vzdélavani dle popisu (pozn.: poskytnut béhem dotazovani) odpovida spise ;e

learningu he e-develop tu. J4 osobné jej pouZivim hlavné na fwebinéfe o aktudlnim déni, takZe 1-2x mési¢né,

/{r- I(a): [SAB0]: AKT-M ]
Pracovni porady: Jak jsem zmifioval/a, porady méli jasnou strukturu hlavné v zaatcich ve spojitosti s tou zpétnou TREND-ELD
vazbou. Konaly se jednou do tydne i$ takové méné formalizované, nahodilé schuzky béhem pracovni m:;ﬂm!'(l): [SA81): AKT:-M ]
doby, podle potitebyl Jsem si ale jisty/4, Ze to je dal3f kpeciﬁkull_ tak malého tymu, jako je u nas. V jinych fransizach - tieba ok toval(a): [SAB2]: AKT-M
0 10 maklérich - budou pravidelné porady urcité hem nutngj$i] % —ggb‘,
Trainee program: Ne.
Rrogs Okomentoval(a): [SA83]: AKT-CH J
Interni a externi konzultace, poradenstvi: Pokud se to d4 povazovat za formu vzdélavani nebo rozvoje, tak minimalné
: Okomentoval(a): [SA84]: AKT-CH )
jed do mésice konzultuji nékteré zileZitosti s pravnim oddélenim Je to jedna z forem podpory ze strany [franSizora].
P Okomentoval(a): [SA8S]: AKT-CH )
Pozn.:[ucelové).
( Okomentoval(a): [SA86]: AKT-M ]
Prednaska, seminar, workshopy: V ramci vzdélavani [fransizora] (pozn.: vyse). ot I(a): [SABT]: FF ]
omentoval(a): E
Brainstormi brai iting: PiT 31 firmé adime. Pokud se to da al jovat, tak od [fransi: 4
rainstorming, brainwriting: Pfimo ve nasi firmé neprovidime. Pokud se to da ale spojova od [fran$izora] mame Ok a1(a): [SABS]: AKT-0 ]
moznost takto psat jakékoliv napady a pripominky do [nazev nastroje v informa¢nim systému]. Vyuzil/a jsem to jednou, a
to pravé k ndvrhu zlepsSeni jedné vzdélavaci aktivity.
Outdoor training: Za takovou formu rozvojové a stmelovaci aktivity povazuji ty lsportovni akce, které jsou spojené
s teambuildingem/ Téch se moc lr_leﬁéastnimg.ﬂ i kdyZz v minulosti néjaka i¢ast byla. Napf. i na néjakych téch firemnich Okomentoval(a): [SA89]: AKT-M ]
dovolenych jsem byl tieba j nékolikrat, Okomentoval(a): [SA90]: AKT-CH ]
Development / A entceiitrer Ne: Okomentoval(a): [SA91]: AKT-CH )
Osobni nazor - spokojenost: Se vzdélavanim piimo v|prosﬁ"edi nasi fransizy jsem spokojen/4, Je samoziejmé otézkou, /{ Ok I(a): [SA92]: AKT-SUB ]
jestli je na misté tomu davat néjakou formalnéjsi strukturu. Myslim, Ze by to bylo potieba jen v ptipads, Ze by piisel nékdo
novyl - to by logicky vyzadovalo vétsi pozornost vii¢i vzdélavani, zpétné vazbé, poradim atp. [S moz mi od [fransizora] Ol I(a): [SA93]: AKT-SUB ]
jsem spokojeny/a také. Jen ob¢as je toho trochu moc, nékdy se néco i dost opakuje v ramci raznych programu / px‘ednééeﬁ_\( AKT-FCE
Se svou Giéasti ihc’astni podrizenych navzdélavani jsem také spokojenﬂ/a’ ato i ples to, Ze nevénujeme takovou pozornost Okommntovsi(a): SACHIZEKESHH ]
tém dopliikovym kurziim. Hraji v tom roli i finance. MoZn4 bychom se tiéastnili vice, kdyby to bylo pFivétivéjsi) (..) Mate Olamentoval A SARSL A SUE J
pravduy, Ze v tom lze asi spatiovat ty bariéry. Difve to bylo za velmi symbolické ceny. Dnes uz nékteré kurzy stoji pres 15 (. al(a); [SAQ61: ACTCH ]
tis. Pro mladého ¢lovéka, ktery za¢ind s podnikanim je velkd investice i ta do vzdélavani, které musi absolvovat pred tim, ok CCB U BN J
nez viibec ziskd opravnéni k Zivnosti. Pak by mél jesté absolvovat néjaké zékladni doporucené kurzy (pozn.: povinné
zaskoleni je zdarma), coz miize byt klidné dal$ich 20 tis. a pak ani neni jasné, jestli se tim opravdu uZivi. Vidim v tom proto
bariéru ve vzdélavani nejen pro nas, alei pro nové pracovniky.[ /{ Ok I(a): [SA98]: AKT-SUB
3. BLOK: SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU
TNA: Uréité vedeme irozhovory o tom, jakou kvalitu préce pracovnici vnimaji a co by jim mohlo po této strance pomoct /[ Ok I(a): [SA99]: SYST-TNA
(minéno vzdélavani i jiné néstroje), nebo také jak bychom se mohli [v nééem posunout vpied a jestli ndm v tom pomize

na$ vlastni rozvoj. Re$im to i vrémci strategickych otizek - vétsinou ku piileZitosti odevzdivani business planu na

Okomentoval(a):

[SA100]: SYST-TNA

centralu, kdy hodnotim na$ vyvoj za predchozi obdobi. [Nedéléme nic z toho ale systematicky a s jasnym cilem zjistit

Okomentoval(a):

[SA101]: USO-SI

SYST-EVAL
potieby vzdélavani Trochu jasnéj$i strukturu to ale ma v pifpads téch lvn_éj&ich vlivii. Tam dochézi k aktivnimu zjigfovani’»“"‘[OkomnwvaI(a): [SA102]: SYST-TNA
jak se prizpiisobit aktualni situaci trhu, jak se tieba v nééem zlepsit, v éem se dovzdélat atd| U [[fransizora] je ale toto vidét Okomentoval(a): [SA103]: SYST-TNA
piece jen o néco lépe, protoze jakmile nastane néjaka nova situace na strané poptavky, velmi ¢asto na to reaguji tim, ze to USO-SM
zahrnou do webinai. [(..) Mate pravdu, %e co se tyée &isté na$i pobocky, tak mé piece jen jedna situace k tém vnéj$im Okomentoval(a): [SA104]: SYST-TNA
vliviim napada. Nedavno jsem si v$iml/a, Ze se zakaznikim moc nelibi podepsani exkluzivni smlouvy. Je to hovj' jevadava ijsgl.._s[]fam
to smysl v kontextu dneéni situace, protoZe jsou lidé logicky piece jen mnohem opatrnéj$i. Kdy# jsme to pak s podiizenymi /{l" I(a): [SA105]: USO-SM

(S S— | S S| S| G, U

IX



3

B(onzultovalil, zZjistil/a jsem, Ze to pocit'uji uplné stejné. Tam asi nastala ta chvile, kdy jsme lidentiﬁkovali potiebu néco /{r- 1

[SA106]: AKT-M

3

zménit a v nééem se zlepsit} Trochu jsem to promyslel/a a pii daléi konzultaci jsem navrhoval/a zpiisoby, jakymi bychom /{ Ok I(;

[SA107]: SYST-TNA

mobhli zlepsit své vyjednavaci taktiky - [popsal/a jsem podtizenym nékteré strategie, které jsem znal/a z minuljch Skolenia

navrhl/a jsem, aby platnost smlouvy makléti zkratili na dobu 2 mésict, aby lidé pak necitili tak velky n

lak, nebo zavazek _—{ Okomentoval(a):

[SA108]: AKT-M

Také jsem navrhl/a, aby si kazdyj pro3el néjaké webinafe z minulosti, nebo i jiné zdroje (pozn.: [nvrh samostudia),

v kterych se o podobnych vécech mluvi. Dal$i moZnosti je samozi‘'ejmé Giéast a prednasce (pozn.: viroéni konference), nebo TREND-SS

Okomentoval(a):

[SA109]: AKT-M

kurzu od [franizora], které se na vyjednavaci problematiku zaméfuji. To uz jje na kazdém zvlast, Nutno také zminit, ze /{ Ok

[SA110]: TREND-E4

[SA111]: AKT-M

[SA112]: SYST-PLAN

v ramci té konzultace sami pracovnici [aktivné navrhovali dal$i fesen /{p- I(a)
Planovani a realizace: Ne.l Jakakoliv forma vzdélavani, o které jsme se bavili, je vramci fransizy hodné nahodild a /[r- )
neplanuje se. Tedy ani realizace nepodléha procesu piipravy, transferu materiali apod. SYST-REAL

Hodnoceni obecné: Takové hodnoceni (pozn.: na zdkladé popisu) sice b)robihé ale velmi neformalné Zpravidla u /(r\' I(a)

[SA113]: SYST-HODN

zmitiovanych webinait a konferenci dochazi k|rozhovoru mezi mnou a pracovniky. Zjistuji zpétnou vazbu a zdali se jim to /{ Ok

<

: [SA114]: SYST-HODN

[SA115]: SYST-HODN

zdalo uziteéné (pozn.: ﬁ:ostoj pracovnika). Pozdéji Ee doptavam, jestli néjaké zjisténi nebo doporuceni pievedl aktivné do <11 Okomentoval(a):

praxe (pozn.: hodnocem' chovani). [Hodnoceni nikladii pro nas ani neni dileZité} V prvni fadé je tu samoziejmé fakt, ze Ok (a): [SA116]: SYST-HODN
aktivity, na kterych se Gi¢astnim nejvic, pro nés jsou bud’ bez nékladu, pokud jde o ty webinéfe, instruktaz a konzultace na Okomentoval(a): [SA117]: SYST-HODN
poboéce atd. Pak jsou tu ty konference. Tam néjaké naklady jsou, ale vaorovnéni s tim, co ndm to dava, jsou pomérné Okomentoval(a): [SA118]: SYST-HODN

zanedbatelnéngku

pot

/{ Okomentoval(a):

[SA119]: SYST-HODN

naném si lzhodnotit sam pro sebe]

_{on —
@

[SA120]: SYST-HODN

I JU G JC G JC ) L JC J U J

byly ty zacatecnické program, na které byl bud’ kladen velky duraz, nebo byly vylozené povinné. To je potom hradil
fransizant za své maklére, ale jak uz jsem f'ikal/a, to bylo jesté v dobé, kdy ty ceny byly spiSe symbolické a davalo to smysli
kvuli tomu, Ze je$té nebyla [nazev vzdélavaci platformy] nebo povinné zkousky, dané zakonem.

Hodnoceni vysledki - porovnani nakladd s realnymi vysledky (ukazatele): To by v naSem piipadé asi ani nebylo

mozné. Ty ]v;"sledky jsou v naSem pripadé strasné Spatné uchopitelné, protoze jsou nejvice ovlivnény situaci na trhu,

3

ekonomikou, ale mo#n4 éasto i nahodoul MakléF se mize klidné kazdy den vzdélvat o tom, jak byt dobry obchodnik, ale /{ Ok 1(:

[SA121]: SYST-HODN

kdy?% je ekonomicka krize a lidé tfeba nechtéji v nasem regionu tolik prodavat své nemovitosti, tak mu ptjdou é&sla stejné
dol. Pak naopak muze byt maklér, ktery zadny doplitkovy kurz neabsolvoval, ale presto se o ném nahodou nékdo dozvi

napr. skrze pozitivni reference od znamych a nejednou se mu naskytne vyborna obchodni piilezitost a ¢isla mu zase

porostou. Takze tohle je docela tézké. l‘lem’ tiplné mo#né néjaké konkrétni koleni spojovat s redlnymi vysledkyl

_ ‘

-

[SA122]: SYST-HODN

3

Hodnoceni celého systému vzdélavani a rozvoje spolecnosti (cyklu): Nic z vySe jmenovaného lneprova’dl’m % jen /{o- 1(:

[SA123]: SYST-EVAL

proto, ze neprochazime takovymi fizemi. Nemizu proto moc hodnotit treba fazi planovani, kdyz vlastné nic neplanuji.

Z téch konkrétnich ukazateli - plnéni % planu rozvoje, nebo % proékolenych - unés to trochu postrad4 smysl, kdy? jsme 3

a z toho jeden jsem ja. Zaroveri neméame navrzeny plan rozvoje, abychom sledovali postup. (...) [Prizkumy spokojenosti /1 Okomentoval(a): [SA124]: SYST-EVAL
také nedéléme, ale myslim, Ze u toho vzdélani od [franizora] by to davalo smysl (...) Z té strategické perspektivy né&jakym ol I(a): [SA125]: SYST-EVAL
zpiisobem nase vzdélavani a rozvoj uréité hodnotim| Asi vétsinou ku piilezitosti odevzdévéni busi planu fransizorovi SYST-KEFF

hodnotim celkové ruzné aspekty. [Vzdélévéni a rozvoj lidi je pro nas velmi dulezity, protoze to nekultivuje jen firmu, ale g;(g_r;emval(a): ISAT2GESYSTLVAL
hlavné cely realitni trh, Realitni makléfi neméli v minulosti moc dobrou povést, protoze to mohl délat prakticky kdokoliv, = 1(@): [SA127]: USO-SI
¢asto se chovali neslusné nebo neprofesionalné. My s tim ted’ musime bojovat, protoze spoustu klientii ma velmi Spatné ggi”

zkusenost. Rekl/a bych ale, Ze se nim to velmi daii uz jen podle nasich recenzi. Diivod proé tomu tak je, je uréité pravé i to

b/zdélévéni vraznych ohledech, ale i lrozvoi osobnosti Lak jsem Fikal/a, vzdélavame se i v etiketé, Zivotnim stylu a /(Okomemwal(a):

[SA128]: USO-LP

motivaci. Bezpochyby je pro zaéinajiciho makléie i dilefité to, jak je spoleénosti vzdélavén o lstandardech a etickém

AKT-R
kodexu, na ktery je kladen velky diiraz, Proto i v ramci své firmy tento aspekt hodnotim. Sna%im se piemyslet nad tim, kde

Okomentoval(a):

[SA129]: AKT-0

jsme a jak bychom se diky dal$imu vzdélavani mohli posunout dal. Bohuzel na to ale hekladu tak velky duraz, protoze

Okomentoval(a):

[SA130]: AKT-FCE

Okomentoval(a):

[SA131]: USO-K

v souéasné ekonomické situaci, kdy Fesfme hlavné své Zivobyti, na to nezbyva tolik prostoru, (..) Toho souznéni

pracovnika s firmou si samoziejmé v ramci takovych Gvah také viimam a hodnotim to [velmi pozitivné - ta vSeobecnd SYST-EVAL

Okomentoval(a):

[SA132]: USO-SI




kultura neustalého rozvoje a celozivotniho vzdélavani mé na identifikaci pracovnika s firmou velmi dobré Géinky} A to jak

[o]! I(a): [SA133]: TREND-OST
v ramci nasi poboéky, tak i v ramci celé sité fransiz. Prece jen, kdyz vidite, jak se vasi kolegové rozviji a délaji tim znaéce Uso-K
dobré jméno, tak Vas to také motivuje byt lepsi.
Systematicky cyklus na urovni frans$izora - TNA, pla ani, reali hod i: Jak uz jsem fikal/a, tak ackoliv do
toho az tak moc nevidim, je pomérné ziejmé, ze [fransizor] zjistuje potieby vzdélavani na zakladé toho, co se zrovna déje.
Nevim, jestli to probiha vyloZené systematicky, ale je vidét, Ze [spoleénost reaguje (pozn.: externi faktory)l Napiiklad Okomentoval(a): [SA134]: SYST-TNA
v dobé, kdy se zdjem o obchody s nemovitostmi zacal oslabovat, [fransizor] zacal mnohem vice spolupracovat se skoliteli, %%T's'l(:[:

kteif pak pof4dali kurzy, nebo méli|pFednasku na konferenci o rétorice, vysvétlovani a vyjednavani. Na téch webinéiich to
AKT-0
AKT-R

funguje i docela konkrétné. Napiiklad ted je zasadnim problémem, jak lidem vysvétlit, Ze ta doba, kdy si mohli za

Okomentoval(a):

[SA135]: AKT-M

nemovitost Fict, kolik chtéji, uz je davno pry¢. V nasem zdjmu je, aby uz od zacatku byla nastavena sice optimisticka, ale
reélna cena. V opa¢ném piipadé je inzerat s takovou nemovitosti pak vystaven strasné dlouho, k prodeji nedojde alidé jsou

nespokojeni. My ale zarovenl nemame zapotiebi nékoho do té nami navrhované ceny nutit. Mélo by tam dojit k svobodné

[SA136]: AKT-0

volbé a porozuméni mezi nami a klientem. Proto je pro nés ted’ velmi dile¥ité pracovat na komunikaci a bylo vidét, Ze se /( Okomentoval(a):
nato [fransizor] hned ve webinaii zaméril a pozval nékoho, kdo popisoval, jak lidem nesrozumitelnéji vysvétlit situaci, tak, AKT-R

aby to bylo fér, upi'imné, ale zaroven piivétivé. (..) Je pravda, Ze jsem hovofil/a o téch prednaskach o Zivotnim stylu a

motivaci. Tim [fran$izor] uréité také reaguje na soucasné trendy. Jsou to takové ta témata jako seberozvoj a mentalnim

zdravil () ij_{gadé toho zdkona to skute¢né muselo byt trochu vice systematické, [Fransizor] je élenem ARK CR a mél Okomentoval(a):

tedy pravdépodobné dostatek informaci k tomu, aby mohl reagovat. Projevilo se to tedy tim, Ze vytvoril piipravné kurzy, TREND-$S

[SA137]: TREND-OST

kde si lidé mohli ten kvalifika¢ni test (pozn.: nutny k ziskani zivnosti) udélat na necisto, ale hlavné se na néj pripravit. SYST-KEF

Okomentoval(a):

[SA138]: SYST-TNA

[[Franmzor] také spolupracuje s [nazev vzdélavaci instituce], ktera je opravnéna tyto zkousky délat. Takze i tam urcité _1 ok toval(a)

: [SA139]: TREND-KN

doslo k tomu, iehdentiﬁkovali potiebu a pak pracovali na tom, jak to co nejlépe pf’ipravitif[_‘,e‘qf mé také napadd, ze existujei |

SYST-PLAN

tzv. |[fran$izantské rada - z ka?dého kraje jeden zastupce - je dost mo¥né, Ze i tam probiraji potieby $koleni. h) Ne, SR

Okomentoval(a):

[SA140]: SYST-TNA

idotaznikem se potieba vzdéldvani asi nikdy nezjistovala, Ale je pravda, ¢ mime ten [nizev nastroje v informaénim

systému], kam muzeme psat své nivrhy a piipominky na zlep$eni. Jednou se rozesilala takova anketa, kterd nis piimo SYST-KFF
vyzyvala k tomu, abychom se tam néjak vyjadrili. Uréité by to §lo pouZit pro navrhy pracovniki ohledné §koleni.]! ...) O tom ggg{w

Okomentoval(a):

[SA141]: SYST-TNA

hodnoceni vzdélavani na trovni [fransizora] bohuzel nic moc nevim. (...) Ne, Zddné dotazniky po akci nedostavame. (...)

Okomentoval(a):

[SA142]: SYST-TNA

Ano, nékteré kurzy jsou zakonéeny hnalostm'm testem nebo dokonce i tim vykonnostnim testem| Zde si opét vybavuji ten SYST-KFF
workshop na telefonni hovory, kdy jsme ke konci prokazovali v simulovanch situacich) co jsme se nauéili. (...) Ne, nikdo g‘s‘_’r";(';;w“'(‘): [SA143]: SYST-TNA
nezjistuje, jestli se naSe chovani zménilo tim, %e jsme byli na $koleni] (..) No, to hodnoceni vysledki je opét hodné USO-K

oSemetné. Myslim, Ze mozna kdysi dokud to byla ,sitovka“ a bylo nds mnohem méné (pozn.: diive sit’ pobocek v ramci

Okomentoval(a):

[SA144]: SYST-HODN

[SA145]: SYST-HODN

[SA146]: SYST-HODN

[SA147]: SYST-HODN

[SA148]: SYST-HODN

SYST-KFF
jedné firmy, dnes fransizovy model), tak tieba hodnotili, jestli se ta ¢isla nékam hybou po $kolenich. (...) Myslim si, Ze >
5 oy o - 5 e Okomentoval(a):
z toho k)becneho pohledu - jestli se za ty penize ta ¢innost vyplaci - to asi hodnotit budoul,Niapr. Skoleni, o které neni zajem SYST-KFF
se nejspi$ vypusti. Ale pamatuji si i takovou chvili, kdy jsme méli naplanovanych 18 skolicich dnt, na které jsme museli lﬁgg'g“
jezdit. Podl: é tam ale piesné prisla ta chvile, kd zhodnotilo, Z t lati utracet ize, toze t byl
jezdit. Podle mé tam ale piesné piisla ta chvile, kdy se notilo, Ze se za to nevyplati utrdcet penize, protoze to nebylo Okormentaval(a):
uplné ono - hodné se tam opakovaly informace, nebo si ti prednasejici dokonce ¢asto oponovali a nebylo jasné, co si z toho SYST-KFF
vlastné vzit, kdyz jeden povaZoval néco za naprostou chybu a druhy to chvalil. Nejspis na ta $koleni musel chodit i nékdo, Okomentoval(a):
SYST-KFF
kdo je k tomu rozhodnuti kompetentni anebo jednoduse vyslechl nase nazory (pozn.: lpn’lzkum postoil'lb. rotoze se to asi
, B 3 A Okomentoval(a):
po 4 skolenich zrusilo. (...) Z téch ostatnich forem hodnoceni, které zminujete se jednu dobu délal mystery shopping, jesté SYST-KFF
kdysi v ramci sité. Ale jeho ucelem nebylo hodnotit vysledky vzdélavani. Pak ten }e-leaming - tam je samoziejmé mozné
hodnotit postup jednotlivych lidi, ale myslim, Ze to nikdo takto z franizy nehodnoti/Jediné, co se sleduje jsou kredity, Ok I(a)
které dostavaji makléfi hodné za tyhoplﬁkové kurzy, Kdo jich ma nejvic, mize pak jet na podnikovou dovolenou nebo mit 3{?;}5?&')

[SA149]: SYST-HODN

moz#nai jiné benefity)

Okomentoval(a):

[SA150]: TREND-OST

3. BLOK: TENDENCE A ZMENY
TREND-ELD

Okomentoval(a):

[SA151]: TREND-OST

XI




Seberozvoj a sebevzdélavani: (Pozn.: k osobnimu sebevzdélavani informanta bylo podstatné feceno vyse). Pouze v ramci

moznosti, které poskytuje [fransizor] (pozn.: organizace). Myslim si, Ze v rdmci nasi pobo¢ky mozna vznika néjak)'rbodnét

k sebevzdélavani na zakladé nasich diskusi a konzultaci (pozn.: fransizant jako facilititor).

o ==

[SA152]: TREND-SS

Education 4.0 - principy: (Pozn.: nékteré principy zaznély uz v predchozich ¢astech rozhovoru). |Personalizace nebo

spolutiéast vzdélavaného na vzdélavacim procesu u nés asi neni patrna

_—{o I(a):

[SA153]: TREND-E4

Vseobecny vyvoj - aktivni pFistup, tymové uéeni, technologie: Ano, 'kurzy od [fransizora] jsou tymového charakterul__U/{ Okomentoval(a):

[SA154]: TREND-V

nés ve firmé je to mnohem vice individualni i kvili poétu. Nicméné aktivni ptistup se, myslim, prosazuje, U nis velmi, /{ Ok 1

[SA155]: TREND-V

protoze kviili individudlni povaze nasich konzultaci, instruktdZ apod. se makléii hodné zapojuji. U téch tymovych akciu

[fransizora), kterych se asi tento trend tyka vice, je to patrné jen nékdy. |Nékdy jsou to jen prednasky, nékdy ale i seminaie

az workshopy, kdy se makléii uéi aktivné, misto toho, aby jen pasivné poslouchali. (Pozn.: k technologiim bylo feéeno

Okomentoval(a):

[SA156]: TREND-V

dostatek informaci v rdmci tématu vzdélavaci platformy.)
Znalostni sité: Zde se to tyka asi hlavné fransizové sité jako takové, a nejen nasi firmy. K externi spolupraci rozhodné

dochazi. Skolitelé v ramci vzdélavaci platformy jsou specialisty v oboru, néktei se i podileli na novém zikoné, nebo jsou to

i lidé pracujici pro zpravodajské weby, nebo firmy, které provozuiji a vlastni webové vyhledavaéel (pozn.: le-learningova /{ Ok 1

-
<

[SA157]: TREND-KN

platforma online souéasti sit&). Dale dochézi samoziejmé ke sdilenf informaci s [nizev vzdélavaci instituce], Asociaci /[ Ok 1(:

=

[SA158]: TREND-KN

realitnich kancelafi, nebo i s Ministerstvem mistniho rozvoje, (...) D4 se Fict, Ze nalzdkaznické r

-

: [SA159]: TREND-KN

klad velky duiraz. /{n- (

Aby se ale zdkaznici mohli stat sou¢dsti zménového a inovaéniho procesu, ly by r vice pfipominek.

Jetu proto ale prostor.l

e

-

[SA160]: TREND-KN

Demografické charakteristiky: Rozdily vpiistupu k mezigeneraéni spolupraci nezaznamenavam, ale rozhodné je tam
vidét ten vliv na Géast. Neplati to tak vidy, ale minimalné v ramci na$i pobocky je vidét, Ze mi star$i ve vzdélavani spise

stagnujeme. Obstaravame si sice néjaky informaéni zaklad, ale vétsi motivaci pro ii¢ast na téch dopliujicich programech

L

vidim spi$e u mladsich)

| Olometaie

[SA161]: TREND-D

Pandemie: (Pozn.: zména formy meetingl na webini‘e zminéna vy3e). Na Giéast na vzdélavani mél covid spiSe pozitivni

[SA162]: TREND-COV

vliv ne# negativnil Tim, #e hodné védi preslo do lonline, bylo mnohem jednodus$i se Giéastnit, (... Vyraznéjsi h‘nvestice do /{ Ok 1(:
O

==

vzdélavéni covid nepodnitil. Mozna tomu tak mohlo byt na tirovni [fran$izora], coz mi neni znimo.

[SA163]: TREND-COV

4. BLOK: UCICI SE ORGANIZACE Okomentoval(a):

[SA164]: TREND-COV

V&R jako souéast firemni kultury: (Pozn.: podstatné zaznélo vyse). Jesté bych doplnil, Ze ta kultura, kterd dava na rozvoj

lidi velky diiraz je asi hodné podminén4 i typem nasi préce. To [prostiedi je velmi dynamické, pof-dd se néco méni a my se

tomu ime pFizptisobovat]

ol
V&R jako ¢ast obecné strategie spolecnosti: Je to urEité!_ ¢ast strategie [fransi: a], Divody uZ jsem zmifioval. /{

USO-sM

: [SA165]: USO-K

Dale je to pro [fransizora] [strategickou otazkou uZ jen kwviili standardiim a etickému kodexul Pro nis uf to takovy |smysl ve Okomentoval(a):

[SA166]: USO-SI

strategii nema - jednak mame tu podporu od centraly, a tak to na té strategické urovni uz fesit] ale také jsou Ok al(a):

[SA167]: USO-SI

o Okomentoval(a):

[SA168]: USO-SI

viichni pracovnici uz sluzebné star$i a zavedeni. Kdyby piisel nékdo novy, stane se to podstatnou &Asti nasi strategi ;
Okomentoval(a):

Takto to ziistivd spie na té obecné trovni - [vzdélavni je pro nis dilezitd hodnota) kteri je dile?itd a mime ji v AKT-FCE

[SA169]: USO-SI

povédomi. Zaroveii ale nemame v tomto smyslu Zadny akéni plén apod. P

: [SA170]: USO-K

Systémové mysleni a V&R: (Pozn.: podstatné zaznélo - firma vénuje pozornost vazbam mezi vzdélavanim, vnéjsim \£Okomentwal(a)

: [SA171]: USO-SI

(S S, VR | S, S| W, S

prosti-edim, kulturou, jednotlivymi fransizami, aktéry znalostni sité apod. [Neni viak jasné na jak propracované a cilené

trovni) /(“' I(a):

[SA172]: USO-SM

Rozhovor €.2

Informant ¢.:2

Vék: stiedni (30-45)

Pozice: podiizeny Doba pusobeni: 4 roky

Predchozi zkuenost: ne Spokojenost s kariérou: neutralni

1. BLOK: CHARAKTER VZDELAVAVACICH A ROZVOJOVYCH AKTIVIT

XII



Okomentoval(a):

[SA203]: AKT-SUB

Okomentoval(a):

[SA204]: AKT-SUB

2. BLOK: SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU

Okomentoval(a):

[SA205]: AKT-SUB

TNA: Rekl/a bych, ze Eystematicky se asi nic takového nedéjel Fran$izant] samoziejmé vzdy zachyti dulezité véci, o

: [SA206]: AKT-SUB

[SA207]: TREND-OST

korun. (...) Ano, myslim, Ze kdyby to bylo cenové p¥ivétivéjsi, tak bych se rozhodné kurzi téastnil/a vice| Za bariéru ale
povazuji i tu prezenéni formul, Jak uz jsem Fikal/a, spoustu véci je mo#né délat online — nap¥. Giéastnit se téch webindii —
ale ty kurzy jsou vétsinou ve Skolicim centru. Alespon nékteré by mohly byt jednou za ¢asi v online verzi.

Okomentoval(a):

[SA208]: AKT-SUB

se o tom lsém/sama vzdélavam. Nebo se miiZete také orientovat [podle recenzi, Ty jsou najtésti v drtivé vétsiné pozitivni,

Okomentoval(a):

[SA209]: AKT-SUB

ale pokud by Vam néjaka ¢ast toho celého procesu stagnovala, tak je to pro Vas mozna dobry ukazatel toho, Ze v né¢em

Okomentoval(a):

[SA210]: SYST-TNA

zaostavate a musite se zlepsit - at’ uz kurzem, samostatné, nebo s pomoci [fransizanta].

Okomentoval(a)
kterych nas musi informovat a piipadné nam je prakticky piedvést, ale to je spise narazové. Ja osobné asi néjakou zékladni ok al@):
l.identifikaci potieb” délam sim /sama u sebel asi jako kazdy podnikatel. Kdy? vidim, Ze si v nééem nejsem 100% jisty /4, tak "

Okomentoval(a):

[SA211]: SYST-TNA

Hodnoceni: Nepamatuji si, Ze by se ze strany [fransizora] néco takového délo hapf. u téch prednasek. Mozna dostavaji Ok toval(a)

: [SA212]: TREND-SS

dotazniky ucastnici kurzu, ale to nevim jisté. Je ale pravda, ze lnefonné]ni cestou spolu s [fransizantem] nékdy diskutujeme

Okomentoval(a):

[SA213]: SYST-TNA

webinéfe nebo konference, Tam asi k néjakému struénému zhodnoceni dochazi. (...) Ndklady na vzdélavani viéi pfinosim

[SA214]: SYST-HODN

jsme asi [zatim nikdy nehod L

[SA215]: SYST-HODN

Bohuzel si i tak myslim, Ze to moc Ihodnotit nejde. Je tam piilis ho faktord, které ovliviiuji nase realné vysledky a nejde

Okomentoval(a):

[SA216]: SYST-HODN

fict, Ze jsme uzavieli vice obchodii kviili tomu, Ze jsme byli na koleni. Uréité si ale kaZdy sam pro sebel miize fict, co mu Ok 1(a)

[SA217]: SYST-HODN

Okomentoval(a): [SA173]: AKT-CH ]
Vzdélavani a rozvoj - aktivity, funkce, obsah, frekvence: Uéastnim se [pravideln&online webini'i a prednasek v ramci Okomentoval(a): [SA174]: AKT-M [.]
vyToénich akcf, Piemyslel/a jsem i nad samostatnymi kurzy, které nabizi [fransizor], ale zatim jsem Zadny neabsolvoval/a. Okomentoval(a): [SA175]: AKT-R J
V soucasnosti je opatrnost, co se tye financi, na misté, a proto radéji nechci investovat do kurzi, které jsou éasto spise Okomentoval(a): [SA176]: AKT-FCE ]
rozvojové, nef e by nis vzdélavali o nezbytnych vécech. [To nezbytné jsem pochytil/a od [fransizanta] béhem adaptace} Ta Okomentoval(a): [SA177]: TREND-D ]
rozvojova témata jsou ¢asto obsazena i na konferencich, ale ta praktickd mé samoziejmé lékaji. Do budoucna bych si tedy Okomentoval(a): [SA178]: AKT-O ]
rad/a splnil/a 3 i & i é jsem se ze zac¢atku hodné samostatné uéil/a z dostupnych Okomentoval(a): [SA179]: AKT-M ﬁ
materidld, jak z e-learningy, tak z téch, které byly originlné z kurzi, které uz se nedélaji. K [video tutorialim e-learningu se _—| Okomentoval(a): [SA180]: AKT-M [_1
[doted nékdy vracim, ale uz jen ziidka) Pak se samoziejmé snazim yzdélavat po viastni ose - &ist, poslouchat diskuse atd. Okomentoval(a): [SA181]: AKT-CH ]
(..) Taadaptace s [fran$izantem] pro mé byla mo#né piinosnéj&i, nez by ted byl néjaky kurz, Uil /a jsem se GipIné zékladn{ Okomentoval(a): [SA182]: AKT-M Q
véci, véetné naboru nemovitosti, prohlidek, spravného fotografovani nebo telef ani, pr nemovitosti, prace se \{Okomermwal(a): [SA183]: AKT-FCE [_j
systémem htd. Zaroven to uéeni probihalo v praxi na realnych zakézkéch, Ty zaéatky spoéivaly hlavné v instruktazi Okomentoval(a): [SA184]: AKT-O ]
[fran$izanta], ukazoval/a mi, co a jak, mohl/a jsem ho/ji pozorovat pii préci h uéil/a jsem se v procesu. Kdy? uz jsem Okomentoval(a): [SA185]: TREND-V ]
trochu pochytil/a zikladni postupy, tak jsem [dostéval/a Gikoly a uéil/a jsem se na nich. Méli jsme pravidelné | Itace| Okomentoval(a): [SA186]: AKT-M ]
dostaval/a jsem zpétnou vazbu h kdy? jsem pak mél/a pomalu viastni zakazky, tak jsem mohl/a cely proces porad Okomentoval(a): [SA187]: AKT-M ]
konzultovat. D4 se Fict, Ze byl /a [fransizant] takovy muj L' tor, Dnes uz jsem sobéstaény/4 a nepotiebuiji tak i ivni Ok I(a): [SA188]: AKT-M ]
asistenci. Proto jsou dnes ty konzultace u spise frovnocenné jako mezi kolegy. I to ale beru jako néjakou formu lobohaceni Okomentoval(a): [SA189]: AKT-M J
& rozvoje obou stran (pozn.: vedouciho i pracovniku). (...) Dnes u to vzdélavéni na pracovisti nen tak intenzivni, protoze Olcmentoval(sl: [SA1901 (LM ]
to ani neni potiebal Poi4d mame ty zminéné konzultace nebo spiSe takové nestrukturované porady, Je to hodné podle Okomantoual @l LA 01 KM ]
potieby] Nékdy se ale d&ji takové Okome ntcal (a); (381021 AXTH )
Spokojenost, bariéry: Celkové jsem asi spokojeny} Ze strany [[fr a] mame dostateénou podporu, Zarovei ve mné Okome CIORES LT B J
o n TR . Okomentoval(a): [SA194]: AKT-CH
takova prace i pomérné [motivuje k samostudiul_Zg strgnyjjran&izorﬂ si cenim konferenci a webinait, ale ocenil/a bych alis): 1 [_}
mo#na vétsi aktivitu na e-learningul To, co je tam dostupné jsou hodné zékladni véci a bylo by fajn vyuZit p ial Ok alla); ISA1G1 AKEN ]
Okomentoval(a): [SA196]: AKT-CH
takového systému a aktualizovat obsahl MoZn4 by nebylo od véci tomu davat néjakou strukturu - mit to v lekcich, sledovat al(a): 1
- e — B s o : Okomentoval(a): [SA197]: AKT-M CJ
svij postup, mozna zapojit i néjaké testy znalostx], které by clovéka motivovaly se vzdélavat napiiklad vtom pravu.
P . s ko T % i z coen Okomentoval(a): [SA198]: AKT-SUB ]
Souc¢asti takové lekce by mohly byt i néjaké [dopliiujici materialy a odkazy na uzite¢né élanky, videa ¢i diskuse, Zaroven b;
, 5 —— - - Okomentoval(a): [SA199]: AKT-SUB J
to viechno ale mélo byt pouzitelné v realné praci. [Takhle se to v e-learningu vlastné celé to¢i kolem nabidky pr ¢nich
Okomentoval(a): [SA200]: AKT-M )
kurzil I ta [gamifikace je zaloZena vice méné na tom| Bohuzel ty kurzy se pohybuji cca od 4 tisic a% po néjakych 30 tisic
Okomentoval(a): [SA201]: AKT-SUB Cj
Okomentoval(a): [SA202]: AKT-SUB [_j

\( 0
tili, To by se asi délo a% ve chvili, kdy bych se Gcastnil/a néjakého toho placeného kurzu. \( ol

dala néjaka prednaska, nebo tieba ta instruktdz. Zmého pohledu Imélo na mé vysledky vliv hlavné takové to prvotni

Okomentoval(a):

[SA218]: SYST-HODN
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za¥kolovéni, Pokud nemdte dobry zaklad a neznéte spravné postupy, tak pravdépodobné nebudou ty vysledky moc dobré.

Ol I(a)

&

AKT-FCE
SYST-HODN

I dnes ale citim, Ze nAm Iplé\vé néjakou jistotu| v nagem profesnim jednani to, e se aktulni témata f'e3i na webina¥ich nebo

[SA219]: AKT-SUB

mezi nami ve firmé. To Ize viak jen téZko mérit.

Okomentoval(a):

[SA220]: SYST-HODN

3. BLOK: TENDENCE A ZMENY

(Pozn.: e-learning, sebevzdélani a nékteré principy education 4.0 byly popsany v predchozich ¢astech rozhovoru.) V covidu

se uréité [zménila tieba forma celofiremnich porad - dnes jsou to online webinafel M& osobné to ve vzdélavani spise /{ Ok I(a): [SA221]: TREND-COV
povzbudilo, ne# odradilo, Minimélné jsem mél/a vice mentaln{ kapacity na sebevzdélavani a Okomentoval(a): [SA222]: TREND-COV
Personalizaci vzdélavani bohuzel moc nepozoruji, ale je to prévé to, co by mohlo byt velmi uiteéné v tom e-learningovém Okomentoval(a): [SA223]: TREND-COV
s TREND-SS

4. BLOK: UCICI SE ORGANIZACE ?gg;,‘;gt‘,’)""(‘” Ic ARED =
V&R jako souéast firemni kultury: V nasi fransize se to ftéiko hodnoti formédlné. Nemdme zadny materidl, vkterém b; AKT-SUB

bylo piesné uréeno, jak4 je nase firemni kultura. Po [pocitové strance u nis ale panuje néjaké klima a na$ rozvoj a chut se Okomentoval(a): [SA225]: USO-K

vzdélavat je rozhodné jeho nedilnou souéésti . Tim, Ze jsme podnikatelé, je v nasem nejlep$im zajmu odvadét praci co /{r-

\a)

: [SA226]: USO-K

o A A A J A A A

nejlépe, a to bez lsoustavného uéeni se prosté nejde, Je to sou¢ist nasi firemni identity/ Co se tyce ale [celého fransizového /{r- I(a): [SA227]: TREND-OST
podniku - souéésti to uréité je, Ta ffirma klade na vzdélévani a vieobecny rozvoj po osobni strance velky diraz, M Okomentoval(a): [SA228]: USO-K
bez takové dynamiky a chuti se neustale nékam posouvat bychom neméli riizné projekty a takové zazemi. (...) Na moji Okomentoval(a): [SA229]: USO-K
osobni fidentifikaci se spoleénosti to vliv uréité mé, Je to repreze ra praveé ivzdélavanim a rozvojem svych Ok I(a): [SA230]: USO-K
lidi zlep$uje povést nasi profese. Okomentoval(a): [SA231]: USO-K
V&R jako souéast strategie: Urité fje to pro nas strategicka otizka) protoZe, jak uZ jsem iikal/a, bychom bez vzdéldvani Okomentoval(a): [SA232]: USO-K
ani nemohli fungovat. Na druhou stranu, neméme to zakotvené jako néjaky konkrétni cil, ktery bychom pak rozvijeli do Okomentoval(a): [SA233]: USO-SI
konkrétnich krokdl, Jsem si ale jisty/a, e [franizor] m4 ve svych strategiich konkrétng vzdélavani a rozvoj hodné dobfe /{Okmmval(a): [SA234]: USO-SI
propracovany, Z toho pak tézime i my. /{ ol I(a): [SA235]: USO-SI
Systémové mysleni a V&R: Tady asi hodné zalezi, jak se to pojme. Pokud to bereme v ramci nasi fransizy... My na jednu

stranu heméme néjak propracované podklady a strategiel Netvoi'ime si néjaké systémové mapy, kde bychom zkoumali /({“ I(a): [SA236]: USO-SM
vazby mezi riznymi ¢dstmi podnikani a pak mohli ten celek vidét komplexné. Na druhou stranu jsme k takovém uvazovani

ale nuceni béznym fungovanim. [Fransizant] i my, jako ¢leni jeho tymu, hlusime vidét problémy ve viech moznych

souvislostech, abychom je dokézali feit] Zde je asi velkd vihoda i v tom, Ze nejsme Klasiéti zaméstnanci, ale podnikatelé. Je /( Ok : [SA237]: USO-SM
v nasem vlastnim zjmu, aby podnik fungoval, a proto nad tim musime pfemyslet a ptat se na otazky typu ,co”, ,jak" a

,pro¢”. K tomu prirozené néjaké systémové mysleni potiebujeme. Jinymi slovy - neplnime si jen bézné tkoly k tomu,

abychom zprostiedkovali prodej. Musime to vidét v celém kontextu ekonomiky, obecného vivoje, ale i toho, s jakymi lidmi

jedndme nebo toho, jaké je nase firma a jaké hodnoty a strategie ma [fransizor]. |A to tiplné zapomindm na to, jak je ta /(r' I(a): [SA238]: USO-SM

profese ruznoroda. My nemizeme svoji praci vidét izolované, protoze kromé administrativnich a pravnich véci, musime

Tesit i technickou stranku nemovitosti, financovani, komunikaci s lidmi, marketing, ale ti'ebai technologie.

lid<kéh

Spokojenost s moznostmi napliiovani potencialu: Ja si myslim, ze lmoinosti mame dost, i kdyz samoziejmé

L

vidy se d4 néco zlep$ovat h zéle?i také na tom, jaké jsou to vlastné moznosti. Uz jsem napfiklad mluvil/a o e-learningu /( Ok 1(:

-
<

: [SA239]: USO-LP

nebo dostupnosti kurzi. V tom vidim takovou slabou stranku, ale zaroven nemuzu rict, Ze bych to dokézal/a vést néjak

1épe. [TakZe to hodnotim neutralné /( Ok I(a): [SA240]: USO-LP
Rozhovor ¢€.3

Informant é.: 3 Pozice: podiizeny Doba pusobeni: 5 let

Vék: pozdni stiedni (46-60) Predchozi zkuSenost: ne Spokojenost s kariérou: neutralni

1. BLOK: CHARAKTER VZDELAVAVACICH A ROZVOJOVYCH AKTIVIT Okomentoval(a): [SA241]: AKT-CH
Vzdélavani a rozvoj - aktivity, funkce, obsah, frekvence: |Pi'ili§ se netiéastnim| Radgji se vénuji samostudiu. Kdy? je Ol I(a): [SA242]: SYST-TNA
néjaky problém| dokaZu najit feseni samostatné, pipadné se obrétim na zkusenéjsiho, Konzultuji uvniti firmy i napiiklad Okomentoval(a): [SA243]: AKT-M

TREND-SS

A

X1V



s pravnim oddélenim. inak jsem v minulosti vyuzival/a [videa a materidly ze-learningul Pak se pravidelné wi¢astnim

Zhodnotim sim/sama h pak se lsdm /sama i dovzd &lava

to pFineslo co nejvétsi efektivitu. Zcela uréité pomize zdkladni Skoleni pro zaéinajiciho makléie. Ale ty dalsi $koleni spi§

vnimém jako [p¥iklady z praxe| kdy s vek si e po kuse jinych,

é prace kdy podle

o (2): [SA244]: AKT-M )
webinai. (...) Ano, vyroénich konferenci také. k) IZpétné vazba jako forma rozvoje urcité probﬂl.é.] Ok I(a): [SA245]: AKT-M ]
Spokojenost, bariéry: IMoinosti, jak se vzdélavat je od firmy dost] Jen je nemam potiebu vyuivat. Bariérou je pro mé [éas, TREND-ELD
respektive asi [neochota se po nékdy vyéerpavajici praci s lidmi, jesté vénovat dal$imu St“di"LTﬁké,mi.M_ﬁLagélj .(A,Kk'l?-nbrmal(.): [SA246]: AKT-CH ]
stranka véci, jnerad/a platim za informace, které si dnes &lovék, pokud ma alespoii trochu ziklady kritického mysleni a Okomentoval(a): [SA247]: AKT-M ]
logického uvazovani, muze dohledat saml| Navic v praxi to funguje tak, Ze pokud se &lovék sice néco nového dozvi, ale Okomentoval(a): [SA248]: USO-LP ]
nepouziva to v praxi, stejné to zapomene a musi se piipadné znovu ,dovzdélat”, pokud narazi na problém, ktery souvisi s Okomentoval(a): [SA249]: AKT-SUB J
jiz ,zapomenutymi* védomostmi. (Pozn.: z ténu je zi‘ejmé |spiZe neutralni hodnoceni spokojenosti — na jednu stranu kladné Okomentoval(a): [SA250]: AKT-SUB J
hodnocené mnozstvi piileZitosti, na druhou stranu nejsou pro informanta osobné uzite¢né}) Ok I(a): [SA251]: AKT-SUB J
2. BLOK: SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU Okomentoval(a): [SA252]: AKT-SUB )
TNA: Firma asi pfimo poti"ebylnezjiﬁt’ujel Ne tak, aby to pro mé bylo viditelné. Pokud je potieba, a nékdy docela je, tak si to Ok I(a): [SA253]: AKT-SUB ]

Ok I(a): [SA254]: SYST-TNA ]

Hodnoceni: ?\levim o tom. Nebo si tuto skute¢nost asi malo uvéd jil Pokud tim neni mysleno, Zze nékde na osobnim ol (a): [SA255]: SYST-TNA ]

profilu maklére visi néjaky ,certifikat”, ktery stejné vétsi vynosy nepfinese. Je nutno si uvédomit, ze ¢lovék pracuje jako Okomentoval(a): [SA256]: AKT-M ]
0SVC. Takze je z velké ¢asti samostatny a zodpovédny za to, jak v ramci firmy, pro niz dél3, je schopen piisobit tak, aby mu R I

Okomentoval(a): [SA257]: SYST-HODN ]

)

Sablony. Kazdy obchod je svym zptisobem jiny, byt ma vzdy stejnou ,,osnovu” podle které se prubéh ridi. (...) Na vysledky
to vzdélavani uréité vliv ma. Nékoho to vic namotivuje, nékoho to usmérni, ale nékomu nepomtze ani svécend voda, aby
nedélal chyby. Je to velmi individualni. Ale z obecného pohledu jde o pozitivni ovlivnéni vysledki podnikani a firemni

kultury,|

Okomentoval(a):

SYST-HODN

[SA258]: AKT-SUB

Okomentoval(a):

[SA259]: TREND-E4

3. BLOK: TENDENCE A ZMENY

E-learning: Je pozitivni mit moznost z|pohodli kancelate nebo domova, bez nutnosti nékam jezdit, éerpat informace touto

[SA260]: SYST-EVAL

[SA261]: USO-K

— o (@
\( Okomentoval(a):
ol

cestou.

Seberozvoj a sebevzdélavani: Jak jsem f“ikal/a", sebevzdélavani v mém piipadé probihal (...) Nemotivuje ani tolik firma, i

<

/{ TREND-E4

[SA262]: TREND-ELD

_ o

kdyz samoziejmé se o to man snazi, To mu nelze rozhodné upiit. Ale moje vlastni potieba nevypadat pied klient

jako amatér, mé motivuje ¢erpat informace, které ke své praci a komunikaci s klienty (lidmi obecné) pottebuji.
Vliv pandemie: Mensi chut cokoliv nového délat. Hodné mé to zménilo. Pfirovnal/a bych to k syndromu vyhoteni. Citim,

%e nemém u¥ takovy zdpal a chut’ investovat nejen do vzdélavani, ale i do néjakého profesniho posunu na néjakou

: [SA263]: TREND-SS

Okomentoval(a):

[SA264]: TREND-SS

Okomentoval(a):

SYST-TNA

[SA265]: TREND-SS

(e

-

pomyslnou vys$si pricku. Energii chci spis vénovat rodiné a svym zalibam nez préci, s niz vzdélavani souvisi.
4. BLOK: UCICI SE ORGANIZACE

V&R jako souéast firemni kultury: histé, je. Celkové ve [fransizovém systémuﬂ Ono to bez toho ani nejde. Ve velké ¢asti

(o =

[SA266]: TREND-COV

S LSS SR SRR R S0 LN S

£=3

se pohybujeme v pravnim prostiedi, kdy se musime seznamovat se zménou legislativy} ktera se prodeje nemovitosti piimo

[SA267]: USO-K

dotykd. NemlZzeme si dovolit uéinit chybné kroky, které by mohly mit negativni dopad na pribéh a vysledek celého
obchodu. Povést si ¢lovék zkazi jen jednou.

V&R jako soutast strategie: [Vedeni [fransizora] se o to rozhodné snazi, Ale nékdy to vniméam i jako snahu o dal$i

_——{ o I(

ol I(a)
SYST-TNA

[SA268]: USO-SM

budovéni zisku ve vedlejsi linii, kdy se ¢ast vydélka jednotlivich makléit presune do vzdélavaci filidlky”, kterd tak
poskytuje z ¢asti obzivu tém, kdo vidi v u¢eni druhych, diky svym nezpochybnitelnym znalostem a talentu udit, svij dalsi
zdroj obzivy. Nevidim na tom zcela ur¢ité nic $patného.

Systémové mysleni a V&R: Zde se to urcité dotyka néjakého tkontextu viech &innosti firmy, Jak u jsem zmifioval/a, napi.

to pravni prostiedije daleZité. V tom néjaky systémovy pohled urcité vidim.

R e} 3 ~ g Ihovani lidskéh e
P ) s 1 p ani P

izi, ale

za|ceny, které nejsem ochoten/ochotna akceptovad

XV

<

: [SA269]: USO-SI

: [SA270]: USO-SM

: [SA271]: USO-LP

: [SA272]: AKT-SUB

TREND-SS

[SA273]: SYST-TNA

Okomentoval(a):

USO-LP

/ Okomentoval(a)
Okomentoval(a)
/ Okomentoval(a)
ialu: Moznosti je spoustal len[gemém potrebu je vyuzjv_aﬁ; Ne, ie/[OkomeanaI(a):

[SA274]: AKT-SUB

A R R )




Cislo nazev

Charakter
1 vzdélavavacich a
rozvojovych aktivit

Systém vzdélavani

2 .
a rozvoje
3 Tendence a
zmeny

4 Obchodni model

Ucici se
organizace

8.5 Priloha é. 5: Ramcova analyza

1. Navrh kategorialniho systému

Kategorie
témata
rozliSeni aktivit (VxR)

druhy aktivit (metoda)

zakladni charakteristiky

funkce
oblast vzdélavani

nazor informanta

cyklus: TNA

cyklus: planovani/
design

cyklus: hodnoceni

kompetence

hodnoceni systému

sebevzdélavani/rozvoj

education 4.0
vSeobecny vyvoj

e-learning/development

znalostni sité

demografické okolnosti

covid

ostatni trendy

vliv modelu na V&R

vlastnosti ucici se
organizace v souvislosti
s V&R

XVI

obsah
vzdélavaci vs. rozvojove (Koubek, 2009)

metody dle klasifikacni tabulky v kapitole
2.21

frekvence, naroky na ucast, skute¢na ucast,
kompetence, forma

Casova osa (Hronik, 2007)

oblasti (Hronik, 2007)

subjektivni spokojenost, nejcastéjsi metody,
bariéry, postoje

probiha TNA? - OTP, subjektivni x
objektivni, participativni proces (Dvorakova,
2012; Muzik, 2011 ad.)

probiha planovani? - elementy, design
obsahu/instrukci, ohled na charakteristiky
jedince (Hronik, 2007; Nafukho a kol. 2022)

probiha hodnoceni? - eval. model (KP) aj.
pro faze cyklu

probiha komplexni hodnoceni systému
(Dvorakova, 2012)?

metody/role organizace, kultury a facilitatora
(Folwarczna, 2010)

principy (Moraes a kol., 2022)
3 témata (Bell a kol., 2017)

charakteristika (Hronik, 2007), aj.

sité, aktéfi, zpétna vazba zakaznikd, online
forma (Stachové a kol., 2019)

vliv generacnich charakteristik (Bejtkovsky,
2016; Beqiri a Mazreku, 2020)

vliv na formu, dopady (Mikotajczyk, 2022),
investice (Cemerkova a kol., 2022)

doplnkové vzdélavaci programy,
gamifikace, celozivotni vzdélavani,
vzdélavani jako soucast brandu atp.

provozni autonomie a postoj informatora,
sdilei znalosti franSizanty (Grunhagen, 2014)

vytvareni prilezitosti k naplfiovani lidského
potenciélu, prosazovani principu
systémového mysleni a strategické
integrace - strategie, prvky kultury... (Bartak,
2011; Dvorakova, 2012; Mikolas, 2011)

Vazba
na VO

VO1

Vo2

VO3

VO4

VO5



2. Kddovaci systém a rejstiik kodu

Kod Vyznam Podfadny kéd | Vyznam podfadného kodu X:Z\?Oa Kéd | PodFadny kod
AKT-R rozliseni rozvojovych aktivit AKT-VR
AKT-M druhy aktivit (metoda) 3
Charakter AKT-CH zakladni charakteristiky AKTM
AKT vzdélavavacich a VO1 AKT-CH
rozvojovych aktivit AKT-FCE funkce AKT AKTFOE
AKT-O oblast vzdélavani
AKT-SUB subjektivni ndzor informanta AKT-O
SYST-TNA cyklus: TNA AKT-SUB
SYST-PLAN cyklus: planovani / design SYST-TNA
Systém vzdelavani|  qySTREAL | cyklus: realizace SYST-PLAN
SYST a rozvoje - VO2
zaméstnancil SYST-HODN cyklus: hodnoceni SYST SYST-HODN
SYST-KFF kompetence (Fxf) SYST-KFF
SYST-EVAL hodnoceni systému SYST-EVAL
TREND-SS sebevzdélavani/rozvoj TREND-SS
TREND-E4 education 4.0
& P TREND-E4
TREND-V véeobecny wvoj
Tendence a TREND-ELD e-learning/development TREND-V
TREND . i site VO3 TREND-ELD
zmény TREND-KN znalostni sité (knowledge TREND
networks) TREND-KN
TREND-D demografické okolnosti :
TREND-COV covid TREND-D
TREND-OST ostatni trendy TREND-COV
FF Obchodni model VO4 FE
USO-K V&R a firemni kutlura USO-K
USO-SI strategicka integrace
USo Ucici se - f - 9: 1 o5 Uso | UsOs
; prileZitosti k napliiovani lidského
organizace R
9 USO-LP potencialu USO-LP
USO-SM systémové mysleni ve V&R USO-SM
3. Analyza obsahu webovych stranek
Interni webova aplikace (APP)
Kéd Udaj Umisténi
AKT-CH frekvence: vétSinou 1x do mésice
AKT-M
AKT-O obsah: prace s informacnimi systémy, marketing, Skoleni,
SYST-TNA s , O PP .
pravni otdzky, analyza aktualniho déni a jeho dopadi na
SYST-KFF Y. "o T s S v . sy
¢innost pracovnik (legislativni, politické, dariové, financni trh Webinare
USO-SM
atd.)
TREND-SS
TREND-E4
TREND-KN webinafe vedou interni i externi specialisté v oboru
SYST-REAL zaznamy na YouTube
TREND-SS
TREND-E4
SYST-REAL
AKT-M . M . ” Zakon o realitnim
video skoleni + materialy . L,
AKT-O zprostfedkovani
SYST-TNA
SYST-KFF
USO-SM
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Kéd
USo-sI
Uso-LP
USO-K
TREND-OST

Uso-sI

Uso-k
Uso-K
TREND-OST
TREND-KN
FF

Uso-K
Uso-Is

USO-K
AKT-CH
TREND-KN

AKT-R
AKT-V
AKT-M
AKT-O
AKT-FCE
AKT-CH
TREND-OST

Uso-Is
TREND-OST
AKT-M

AKT-CH
AKT-V
AKT-R
Uso-s
Uso-K

FF

AKT-M
AKT-CH
TREND-KN
AKT-CH
TREND-E4
TREND-V
AKT-M
USO-sM
AKT-CH
AKT-M
AKT-R
AKT-CH

TREND-SS

TREND-E4
TREND-V
Uso-LpP
TREND-ELD
TREND-V
AKT-M
AKT-R
Uso-LpP
AKT-CH
TREND-OST

AKT-M

TREND-V
TREND-KN

AKT-R

AKT-FCE

TREND-OST
USO-SI
USO-K

AKT-CH

Oficialni webové stranky
Udaj
péce o vlastni pracovniky soudasti cill podnikani
podpora pracovniki vzdélavanim s cilem rozvoje po profesni i
osobnim strance

budoucnost firmy a jeji bohatstvi v lidskych zdrojich
sdileni hodnot s pracovniky
ocefnovani a soutéze - gamifikace

partnerstvi s: asociaci, technologickou platformou pro sdileni
informaci
sdilené hodnoty
povinnost rozvoje a vzdélavani
rozvoj soucasti mise, sdilené hodnoty, zlepSovani situace na
trhu téchto sluzeb

profesni vzdélavani

rekvalifikacni kurzy, dopliikové seminére, seminafe pro rozvoj
dovednosti

povinnosti ohledné vzdélavani rozvoje jako soucast celé
podnikatelské ¢innosti
celozZivotni vzdélavani

firemni zazitkové akce, cestovani, teambuilding

naroky na vzdélavani
fransizant ma zastavat nékteré persondlni prace

fransizant se ma ucastnit konferenci

podpora od Fransizora - vzdélavaci instituce

1x mésitné webinare - vzdéldvani o aktualnim vyvoji + konkrétni
obchodni pFipady

projekt vzdélavaci platformy - webova ¢&ast

vyroc¢ni konference: mentofi, socialni sité, pravo, zdravy Zivotni
styl

klasifikace pracovnikl dle vysledkd - gamifikace

projekt vzdélavaci platformy - prezenéni ¢ast (s dirazem na
socidlni interakci)

vzdélavaci platforma - spoluprace se specialisty
nabidka kurzG vzdélavaci platformy - mng. dovednosti,
vyjednavani, rétorika, motivace, koucink
nabidka kurzG vzdélavaci platformy - zékladni Skoleni pro
zacatecniky
vzdélavaci platforma - kredity za kurzy (gamifikace)
vzdélavani jako zasadni bod vyrocnich shrnuti
jednotny vizualni styl
vzdélavani a rozvoj popsany na webu v kompetenci fransizora a
jeho partnerskych instituci

Umisténi

O spolecnosti

Eticky kodex

Mise, vize, hodnoty

ARK CR

Pro pracovniky

Aktuality (2022-
2023)

Web
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Kéd
TREND-OST
TREND-ELD
SYST-HODN
SYST-KFF

TREND-OST
AKT-M
AKT-CH
TREND-SS
TREND-ELD
TREND-E4
TREND-V
USO-SM

AKT-O

SYST-HODN

SYST-PLAN
AKT-M
SYST-PLAN
AKT-CH
AKT-O
TREND-V
AKT-FCE

USO-SM
TREND-KN
AKT-FCE
USO-LP
AKT-CH
SYST-PLAN
SYST-PLAN
AKT-CH
AKT-M
AKT-M
TREND-V
AKT-M
TREND-SS
AKT-FCE
SYST-PLAN

AKT-O

AKT-0
AKT-M
AKT-CH

FF
SYST-PLAN

SYST-HODN
SYST-KFF
TREND-SS
TREND-ELD
TREND-E4
TREND-V
TREND-KN
TREND-OST
Uso-SI
Uso-Lp
USO-SM

USO-K

Web vzdélavaci platformy
Udaj
sbér kreditd, udélovani odznaku, postup atd. - gamifikace

sledovani postupu - neni patrné vyrazné vyuZiti

seznam konferenci a Skoleni za kredity, odznaky, leaderboard -
zaméreno spiSe na Ucast na prezencnich kurzech

zaznamy mésicnich webinar, diskusi, tutorialt a konferenci...

témata: pravo, marketing, legislativni novinky, prace s
poptavkou, ale i napf. provérovani klientd z Ruska, uvedenych
na sankénim seznamu

sekce s absolvovanymi akcemi, akce maji moznost hodnoceni
(spiSe nepouzivano)
seznam dostupnych akci, v programu Ize vidét elementy
prezencni skoleni
3-5 akci za mésic (duben, kvéten), béhem léta nic, na podzim
napldnovana 1

témata: prodejni techniky, manaZerské dovednosti, pravo,
prace s problémovymi nemovitostmi, stavebnictvi,
developerské projekty, zacatecnické kurzy a kurzy navazujici na
zacatecnické (rozvijejici), marketing atd. - vedeno specialisty v
daném oboru

zacatecnicky + navazujici (rozvijejici) kurz jsou dvé ¢asti jednoho
komplexniho vzdélavaciho programu

jednodenni seznamovaci skoleni pro nové maklére zdarma

z popisu Skoleni nejsou jasné metody (prednaska, seminar?)

u jednoho skoleni jsou zahrnuty praktické ukazky a cviceni -

workshop
soubory pro samostudium (hlavné textové soubory) - spiSe pro
adaptaci, chybi aktualnéjsi obsah
prvnich nékolik sloZek jako tematické celky pro zacinajiciho
pracovnika, které provadi zakladnimi procesy + manual k IS +
pfirucka (jak zakladni ¢innosti tak doplnujici info. o

manazerskych procesech, volani, AJ slovnik, fotografovéni atd.)
jedna slozka s video tutoridly - téma: grafika, marketing

vzdélavaci platforma jako celek

Umisténi

Domovska stranka

Gamifikace

Videa a tutorialy

Skoleni

Soubory

web
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Kod
USO-Sl
USO-K
TREND-KN
Uso-Sl
SYST-TNA
SYST-KFF
USO-SM
AKT-CH
FF
AKT-CH
FF
Uso-LP
FF
AKT-CH
FF
AKT-M
AKT-CH
AKT-FCE
AKT-O
SYST-PLAN
SYST-HODN
TREND-E4
SYST-KFF
USO-SM
Uso-sl
AKT-M
SYST-REAL
AKT-0
AKT-0
SYST-REAL
TREND-E4
SYST-HODN
FF
AKT-M
USo-K
TREND-OST

Interni informacni systém (IS)
Udaj
prabézné vzdélavani jako jedna z charakteristik organizace
podil organizace na vedeni partnerské vzdélavaci instituce (VI)
VI se stala autorizovanou osobou pro vedeni zéakonnych
zkousek - organizace reaguje a legislativni zmény

nejpozdéji do otevieni kancelafe musi fransizant absolvovat
zakladni $koleni

povinnosti fransizanta je rozvijet své znalosti a dovednosti
formou doporucenych skoleni

fransizant déle predava nabyté znalosti svému tymu

doporuéené vzdélavani: VI, ARK CR

standardy upravuji adaptacni proces: zakladni skoleni,
individudlni konzultace standardd, individudlni manaZerské
Skoleni, konzultace na centréle (jednodenni $koleni), konzultace
na zavedené pobocce, zavérectné setkani (diskuse celého
procesu v¢. zhodnoceni obou stran)

vzdélavani je upravovano standardy

nabidka koucinku dle potfeby na jiz zavedené pobocce
obsah zakladni skoleni 1: zakladni postupy, komunikace,
obchodnich dovednosti atd., zahrnuty materialy

obsah zakladni Skoleni 2: pravni a dariové minimum, uceni na
konkrétnim ptipadu, zahrnuty materialy

zakladni $koleni zakonéeno zkouskou
fransizant by mél zdokonalovat dovednosti svych podfizenych
pracovnik(l v rdmci porad nebo kratsich skoleni

motivacni soutéze

Zakladni informace

Provozni standardy
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4. Schematizace

Téma

Zdroj

Analyza obsahu

Informanti

1. Charakter vzdélavacich a rozvojovych

aktivit

FranSizor:
¢ vzd¢lavani a rozvoj (V&R) jako podpora fransizam
¢ vlastni vzdélavaci projekt - Skolici centrum + online platforma
partnerstvi s realitni vzd&ldvaci instituci, ARK CR (profesni vzd&lavani)

* metody: piednasky, seminaie, workshopy, outdoor training, e-learning, konzultace, kougink

* oblast: funkéni, funkéni doplitkové, uéelové, manazerské, IT, ze zikona, (rozvojové)

* funkce: orientaéni a adaptacni, integra¢ni, kvalifika¢ni, motiva¢ni, zménova a specializa¢ni

FranSizant:

* povinnosti fransizanta: zakladni Skoleni (standardy upravuji adapta¢ni proces), rozvijeni

znalosti a dovednosti (vlastnich i tymu)

¢ doporu¢ovana t¢ast na vyro¢nich konferencich (fransizant)

Aktivity franSizora:

formalni a tymové vzdélavani

vétsina V&R aktivit v jeho rezii

plna ucast pracovnikil na webinafich a vyro¢nich konferencich fransizora

nulova G¢ast pracovniki na kurzech fransizora

plna ucast na zéakladnim $koleni (povinnost pouze pro fransizora)

silné stranky: webinafe, vyro¢ni konference, zdkladni $koleni

slabé stranky: kurzy (opakovand témata), e-learning (aktualnost, struktura, online kurzy)

bariéry: finanéni naro¢nost kurzt, ¢as, energie

Aktivity franSizanta:

méné strukturované a individualni vzdélavani

* metody: instruktaz, asistovani, stinovani, povéfeni ukolem, mentoring, counselling,

konzultace, pracovni porady, zpétna vazba, samostudium

oblast: funkéni, funkéni doplikové, tcelové, IT

funkce: orienta¢ni a adaptaéni, integra¢ni, motiva¢ni, zménova

nejéastéji counselling, zpétna vazba, externi konzultace, samostudium a nestrukturované

porady; vétsina ostatnich metod v ramci adaptace

silné stranky: adaptacéni proces

mozné slabé stranky: neformalni struktura (dle franSizanta v souasném stavu

vyhovujici)

2. Systém vzdélavani a rozvoje

FranSizor:

¢ TNA - externi vlivy (legislativa, ekonomické faktory)

* planovani - patrné stanoveni rozvojovych cili, zaméfeni aktivit a casové rozlozeni; elementy (bez ¢. 2)

* realizace - patrna pfiprava, vlastni realizace a transfer

* hodnoceni KP: hodnoceni reakce, hodnoceni znalosti

FranSizor:

TNA - patrné systematicka; fransizantska rada; externi vlivy, bez prizkumi postoji
planovani - patrné v nadvaznosti na TNA

hodnoceni KP - hodnoceni znalosti (znalostni a dovednostni testy), obtizné hodnoceni vysledki

FranSizant:

TNA - nesystematicka; prizkumy postoji (rozhovory), sebehodnoceni, externi vlivy
hodnoceni KP: neformalni; hodnoceni reakce, hodnoceni chovani, hodnoceni vysledki (obtizné)
hodnoceni - ostatni: individualni sebehodnoceni, priizkum postoji

hodnoceni systému V&R: probiha v ramci strategického hodnoceni, neni kladen diraz (kapacita)
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4. Tendence a zmény

Sebe-rozvoj/vzdélavani - vzdélavaci projekt (role organizace - podpora, kultura; facilitator - lektofi)
Education 4.0 - u&eni neomezené ¢asem a prostorem, praktické metody

Vseobecny vyvoj profes. vzdélavani - ¢astecny prechod k aktivnimu uceni, tymové v., technologie
E-learningova platforma - samostudium, webinfe, nabidka placenych kurzii, postup, kredity
Znalostni sité - partnerstvi s institucemi, spoluprace se specialisty, online podoba

Ostatni trendy - celozivotni vzdélavani, vzdélavani jako soucast brandu, gamifikace, doplikové programy

¢ Sebe-rozvoj/vzdélavani - samostatné a e-learning, motivace charakterem profese, facilitator -
fransizant

* Education 4.0 - u¢eni neomezené ¢asem a prostorem, nizka mira personalizace, praktické metody,
flexibilita pfi vybéru ndstroji a zdroju studentem

*  Vseobecny vyvoj profes. vzdélavani - aktivni uceni, technologie

¢ E-learningova platforma - pravdépodobné nevyuzity potencial

e Znalostni sité - partnerstvi, spoluprace, online, sdileni znalosti mezi fransizanty, zapojeni zakaznikt
* Demografické charakteristiky - vétsi motivace ke studiu u mladsich generaci

¢ Pandemic - pozitivni vliv i negativni vlivy (zména formy, sebevzdélavani, syndrom vyhoteni)

¢ Ostatni trendy - celoZivotni vzdélavani, gamifikace, doplitkové programy, témata mentalniho zdravi

5. Obchodni model

Provozni autonomie - blize "best fit" (povinnosti vyse)

Sdileni znalosti - partnerstvi, technologicka platforma

*  Provozni autonomie - blize
¢ Postoj fransizanta - povazuje soucasnou autonomii za idealni
* Sdileni znalosti - partnerstvi, panely na konferencich

best fit" - standardy vs. odpovédnost fransizanta za vzdélavani

6. Utici se organizace

V&R a firemni kultura - V&R jednou z charakteristik organizace, podpora pracovnikii vzdélavanim
V&R a strategicka integrace - strategicka spoluprace ve V&R, V&R ve strategickém hodnoceni, diraz na

lidsky kapital ve strategickych uvahach, zakotveni V&R ve standardech, vzdélavaci projekt

Prilezitosti k napliiovani lidského potencialu - vzdélavaci projekt, vzdélavani fransizantem, jiné akce

Systémové mysleni ve V&R - kontext vné€jsiho a vnitiniho prostiedi

e V&R a firemni kultura - kultura celoZivotniho rozvoje a vzdélavani, identifikace pracovnika s firmou
¢ V&R a strategicka integrace - vzdélavani soucasti strategickych cilll, provazanost s kulturou, mensi
diiraz u fransizanta

* Prilezitosti k napliovani lidského potencialu - pozitivni a neutralni postoje

¢ Systémové mysleni ve V&R - kontext vnitiniho a vnéjsiho prostiedi (patrné neformalnéjsi nez
fransizor)
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