7. Rozvoj a vzdlavani pracovniki

Citat: ,Podnikové vzdlavani se stane... hlavni naplni prace manaddestem jejich schopnosti a nahradi v této
pozici kontrolu.” (M.J. Kiernan: Inovuj nebo nigZijeS! Management Press, Praha 1998)

Citat: ,,Co jiz jednou skdo dokéazal, Ize zopakovat®

Citat: NejnaragngjSim ukolem widgich osobnosti v jednadvacatém stoleti buderiox@ni intelektualni kapacity
jejich organizaci (W. Bennis, poradce prezidefénnedyho, Johnsona, Cartera a Reagana)

Citat:

Kdo se chce vzflat, pri ugeni strada.

Nevzdilal by se, kdyby si stlal naize.

DusSicka, jez ma malé &sti rada,

velkého nikdy dojit nerize. (Sakja-pandita, tibetsky lama z 12.stol.)

Definice a funkce w&eni

Rozvoj, weni se jsou patrné jakdgirvavajici a efektivni zéma v duSevnéinnosti a konani.
Uceni tedy zahrnuje nejerdeni, ale i konani.

VSichni médme stalou pisbu Iépe se orientovat vestyva |épe se vém ,pohybovat”.

Uceni zabezpaije interakci meztlovékem a jeho pernamerépromenujicim se prosedim.
Uceni se je zrna, ktera ma dvrizné kvality:

Prizpisobeni se Prizpiasobeni sol
(hledani prilezitosti) (vytvaieni prilezitosti)

Uceni se je Usili o dosazeni &ny, ktera ma nastolit novou rovnovahu, ktera jekuyiamozna
nebo neudrzitelna.iBsto neni mozno se vzdatamy. Nelze se naiit. Kdo se nedi, neni.
Jde spiSe o to, jestli séime dostaténé rychle.Clovék nebo firma, ktera zaostava vemi se,
upada.

Zakladni pojmy

Snadno dochazi k prolinani i z&m nékterych pojmi.. Proto je teba si vystutlit rozdil mezi
u¢enim, rozvojem a vatavanim.

Uceni (se)
Uceni (se) - proces ziny, ktery zahrnuje novésdéni i nové konani. Bime se nejen
organizovas, ale i spontanh— aniz o tomitba vime.

Rozvoj

Rozvoj - dosazeni Zadouci Zny pomoci deni (se)

Vzdélavani

Vzdélavani — jeden ze #igohi uceni (se), organizovany a institucionalizovanyisgb @eni



/Uéem' (se) . \
Rozvo
Vzdélavani
\ )

Je tedy #ejmé, Ze sedime, i kdyz se nevzthvame. Taktéz jeigjme, Ze sedime i
nezadoucim &em (nap.kourit, vSechno vidt cerné apod.), coz ovSemédti mizeme
povazovat za rozvoj. Rozvojovy plan zahrnuje vSgditivity, které vedou k Zadouci zme
a nejde jen o vzadavani.

Druhy uéeni

V zasad mazeme rozliSit dva druhydeni: spontanni a zammé (organizované). Jedno

vytvéri prilezitost pro druhé. Lze vSak také konstatovapd@asornost je souisdna
predevSim na organizovanéani se, které je reprezentovanédadanim

Spontanni < > Organizované
(implicitni) uc¢eni uceni se

se

vvvvv

Lze s jistotou tvrdit, Ze ty pro zZivot nejpodstgsn veci (fe¢, vytvaeni vztali, otewenost
novému, cilesrrnost apod.) sedime spontant Jak vSak spontannéeni rozSiuje naSe
obzory, ddvame mu sm zan&teni organizovanymdaenim. | v praci séad podstatnych
véci wime spontanh



T¥i Urovné zmény

Jak vyplyva z definic, kazd&eni vede ke zemé. K této znéné dochazi naiech zakladnich
arovnich. Kazda zema v chovani (konani) vyzaduje:

Nové znalosti . to, co znam
Nové dovednosti tj.to, co umim

—

Praktické aplikace

—

Vychazime ze zjednoduSeného hierarchického modélych nico unel, potrebuji mit
poznatkovou zakladnu. Abyckeo cElal, potebuji to ungt. Je tedy Eejmé, Ze zréna se dje
v ¢ase po ufitych krocich. Ve skutaosti je vSe potkud zaSmodrchaisi. Newime se takto
ryze sekvetné a linearg. Fri vytvareni novych dovednosti se taktéz rézgiznalosti. To je
mozné tim, Ze jiz ziskané informace nabyvaji jin&haalSiho vyznamu.

tj.to, co dlam

Nové znalosti, nové dovednosti a jejich transfewldstni prace probihaji v kontextu, ktery
tvoii predevsim motivace, postoje a emoce.

/ Emoce \
/ Motivace a postoje \

Nové znalosti

)

Nové dovednosti

-

Praktické aplikace / /

B




Velmi dalezité je si u¢domit, Ze kazdafetrvavajici a efektivni zéma je svou povahou
emocionalni. Pro nazorné pochopeni Ize uvékiga s kodenim:

1. vétSina kuaka zna nazory odbornikna Skodlivost kokeni

2. vétSina kudki si je wdoma, Ze koteni poSkozuje zdravi kaki

3. vétSina kdaka pripousti, Ze koteni je Skodlivé i pro ®isamé a tedy nejsou Zzadnou
vyjimkou

Presto ¥tSina kuaki se neodhodla ke z2im¢ a nepestane kotit. Pra jsou pro zrinu
nedostaténé informace (znalosti), které bezesporu majktéti dokonce podstupuji
antinikotinovou I€bu a Ehem ni si osvojfadu dovednosti, jak omezit ki@mici s nim
pirestat. Pré tedy ani znalosti a dovednosti néstatomu, aby pestali s koéenim? Schazi
zde silny emocionalni zazitek, ktery d4 motivacergii a zngni postoj. Filozof Nietzsche
fikaval: Kdo vi pr@, je mu snesitelné t&hkazde jak. Kazda z¢na Fedstavuje &aké usili,
néjakou okEt’. Kdyby tomu tak nebylo, snadno bychom se zbawoiidt co se ndm zda
nerozumné.

Neni mozné jen chtit, abych ¢ht

Se starou (gvodni) motivaci a starymi (pivodnimi) postoji nelze @ekavat zneénu, ktera
bude mit trvalejSi charakter.

Postoje

Postoje a nazory

Postoje maji fiedevSim emocionalni dimenzi, jsou to emocionalaineceni, které maji
tésnou souvislost s vyznavanymi hodnotami. Nazogjek; ktery je prailovéka pravdivy
nebo nepravdivy. Paklize mi j&jaky ndzor pijatelny, je v tom jizZ emocionélni hodnoceni a
tudiz obrazi postoj. Nazory jsou snagizmenitelné nez postoje.

Postoje a hodnoty

Postoje vychazi z hodnot. Hodnoty jsou samotnynfezikn postaj. Prav hodnoty jsou
zdrojem stability postdj Diky hodnotam, které jsou nam vlastni, kelménpostofi vzacreji
nebo pomaleji. Snadji ménime nazory, cile, nikoli vSak hodnoty. To, co e pés
hodnotné, éstava po dlouhé roky v dodpsti stejne.

Postoje a emoce

Postoje maji fedevSim emocionalni dimenzi a proto nejsoératelné racionalni
argumentaci. Postojetrbe nenit jen emocionalni korektivni zkuSenostisBbivy literarni
piiklad pedstavuje Jean Valjean z Bidhi¥.Huga, zejménaifbe¢h s okradenym kizem.

V takovych kritickych, eméné nabitych udalostech seémi postoje. Pramalo jsou
ovlivnitelné vycvikem, pevychovowi jinym zpisobem organizovaného wévani, paklize
nejde o promysleny postup, jak bude uvedenoifkdaadu Boeingu.

Postoje a chovani

Je ffirozenou tendenci, aby postoje a chovani byly Vashu Mnohdy tomu tak ale neni,
alespa v dany okamzik. Veticatych letech minulého stoleti jeden americky psyog
cestoval s ddmacinskymi gateli po USA, nav&vovali rizna restaukai zaizeni. Tehdy
bylo moZno konstatovat pamé vyrazné rasovéipdsudky wei Cinanim. V 90% v3ak byli



bez vahani obslouzeni. Po navratu z cest psycholmgslal vSem restauracim, které navstivili
dotaznik, zda by obslouzilinské hosty. Tégt vSichni odpo¥déli, Ze by to neudali.
Je tedyiteba rozliSovat zakaznickou orientaci v chovani stgjo Za situace, kdy mohu

vvvvv

Chovani Vysoka mira ovlivnitelnosti zvéin
Nazory

Postoje

Emoce
Hodnoty Nizka mira ovlivnitelnosti zven

Pred Iéty bylo v Boeinguiejmé, Ze se musgoo zasadniho stat, nema-li firma détsip
nefiditelné krizi s nefedvidatelnym koncem. Management si iydem, Ze racionalnim
scklenim o stavu hospo#ni by si nepipravil padu pro kroky naréné pro vSechny
zanestnance - pro zsmu. Vysledky nebyly az tak Spatné, s trendy to Ipgdstat horsi a se
srovnanim s konkurenci taktéZz. Management se rézimoc&emocionalni apel, resp. sérii
téchto apel. Nejdrive povolal televizni Stab, kterydrza Gkol natoit reportaz a rozhovory
analytiki o tom, jak ve firnd propukla nevidana krize. Ve fiktivni reportazi gs posunuty
o tii roky dogredu. V této reportazi z budoucnosti bylo znad#Zom jak akcie prudce klesaji,
jak se propousti, jak se hrouti dalSi firmy, kte@u na Boeingu zavislé apod. Bylo zde
mnoho srdceryvnych reportazi, ale také rozhovagadytiky, ktéi patrali po zdrojich krize.
PowtSinou ji umigovali do doby pré¥ pied temi i ¢tyimi lety, kdy firma neprovedla
nekolik dalezitych a bolestivych krak kdy vSichni zili v zajeti fedstav, Ze firma neni
ztratova a vede si celkem debtakze neniidzod k Zadnym planym poplagim. Televizni
reportaze, analyzy pak byly promitany na kmiih televiznim okruhu. PrastSinu
zanmestnand@ to znamenalo é¢seni s &kterymi jejich postoji. To byl prvni krok na cédte
zmené. Mohl nasledovat programeSeni.

Znalosti

Je teba rozliSovat explicitni a implicitni znalosti. ficitnimi znalostmi je vSe, co d&jak
.Zakonzervovat", sepsat, n&tbapod. Rednttem vzdlavani jsou pedevSim explicitni
znalosti. Naopak implicitni znalosti jsou spiSdesdymi znalostmi a majiast&né i
emocionalni povahu a jsou blizké posioj Nelze je pedavat v ,zakonzervované podtp
jsou spiSe f@davany sdilenim.

Knowledge managemeriizeni znalosti je obor, kterygsahuje ramec tohoto modulu. Jeho
hlavni starosti je to, jak zabezjieaby znalosti ve firra pretrvavaly, i kdyZ se jednotlivi lidé



vymeéni a reékteri i z firmy odejdou. | pi vytvareni poznatkové zakladny widvanim je teba
mit na paniti i zpasob, jak budou daleiginy a ,konzervovany* ve firé) jak bude
zabezpéeno jejich sdileni.

Dovednosti

Dovednosti pedstavuji schopnost uplatnit znalosti ve svém chowagiklad proiizeni
motorovych vozidel pdebuji mittadu znalosti —¢ba o zfisobuiazeni, o druhu pohonnych
hmotapod. Tyto znalosti nejsou vSak pdsij&ci pro to, abych dokazal s autem jezdit.
Potrebuji mit jakou zkuSenost (jizdylpovednost Wizeni autem certifikovana sloZzenim
fidi¢skych zkouSek je§theznamena, Ze budu nakonec autem denédebez havarii jezdit
po Praze (to jsou jiz praktické aplikace, trangfeailosti a dovednosti do praxe).



Trendy ve vzd&lavani

~Klasicky" p#istup

Pracovnik jako
objekt vzdélavani

>

Je vzdlavan v ..., vzhledem k dané funkci
musi absolvovat... Za jeho rozvoj odpovida
manazer, lektor apod. Velkyichz se klade na
~Spravnou* identifikaci vzdlavacich pateb
vzhledem k sotasnéti planované pozici.

Vzdélavani je vice
¢asow ohrani¢ené

>
(od-do)

Velmi obvyklymi jsou dvoudenni Skoleni patek
az sobota. Ale také e jit o jednodenni
kratSi, od nichZ se¢ekava podstatna zma.

Vzdélavani se
odehrava mimo chod
firmy

>

Na jednu stranu umdije odpoutani se od
operativnich Ukal a ohlédnuti se, na stranu
druhou takové ,vytrzeni“ je mozné jen jednou
zacas ¢tvrtroku, pilroku).

Jasné hranice mezi
internim a externim

>
vzdélavanim

Je fresre definovano, které oblasti Skoli interni
lektori a které externi. Externi lekicnebo
vzklavaci firmy jsou pojimany jako expertni
skupiny. Vz&lavaci programy jsou dodavany
-ha Kkli¢“. Vzdélavaci firma pipravi program
podle pozadavkzadavatele.

Diraz na nacvik
a standardizaci

>

Nacvik je ugednostovan ged jinymi
metodami vzdlavani. Snahou je, aby co
nejwtsi paet zangstnand byl ve znalostech a
dovednostech na stejné Urovni. Pak je cilem
tuto Grover postup® zvySovat. Cilem je druhé
Ldotlagit”.

Elci se organizace

Pracovnik jako
subjekt vzdélavani

NejpodstatsjSim rysem je bezbariérovy a
individualni gistup. Pracovnik si sam planuje
osobni a profesionalni rozvoj. Odpovida zaj sv
rozvoj. Kazdy ma stejnouippezitost.

Vytvoreni atmosféry
pernamentniho
vzdélavani

Vzdélavani neprobiha jen na Skolenie¥itéjSi je
mezidobi, ve kterém probihaji sdileni zkuSenosti,

supervize, samostudium apod. Ze SirSiho Ghlu
pohledu se jedna o celozivotni ¥iavani.

Vzdélavani se
odehrava co nejblize
samotné prac

Zde se ke slovu dostavajigulevsim supervize
a jiné formy zptné vazby, které na mést
poskytuji ko, tren&i a kolegové, v mensi
mite externisté. Externisté jsou vSak vice
vtahovani do &ni ve firms.

Tymy lektor sloZzené
Z internista a
externista

Hranice mezi vlastni firmou a poradenskou a
vzdélavaci firmou jsou posunuty. Lektorskou
dvajici tvoii interni a externi lektor, program
také vznikal spokné.

Diuraz na
multimedialnost
a diferenciac

Zde je myslena multimedialnost ve vlastnim slova
smyslu — vychazet co nejvice kistriznym

stylim weni. Oproti draz na standardni vykony

je zde spiSe Zalaziovan Spikovy vykon, ktery
inspiruje. Cilem je druhé jjgahnout". Dobrym

bude pidano a slabsim jeStbrano. Je zde vice
diferencujicich prvi.




Jis€ by bylo mozno namyslet daleko vice rozliSujiciblamakteristik. Jereéba zdraznit, ze
bylo chybou se ve svém uvazovani ocitnout v sitBadd-ANEBO. Proto stale bude mit své
misto vz@lavani OD-DO s tirazem na nacvik. Bude vzdy zaleZet na spravnéifiei
vzklavacich paieb.

Navody a hotové odpédi, uzavené Moznosti, oteyené problémy, otazky
problémy, algoritmy
Prostedi bez zabudovanérednasky, instruktaz. Cilem je Vzdélavaci program neposkytuje hotové
zpétné vazby, minimak | standardizace znalosti — poskytnuti odpowdi ¢i navody, otevira problém,
interaktivni stejnych informaci co nejSirSimu okruhu podreécuje k Uvaham apodiRladem
pracovniki. mize bytmetodikak sestaveni vlastni

kariérové mapy, i niz je vzdyrada
moznosti a je na pracovnikovi, aby se
sam rozhodl. Apadna zptna vazba je
poskytovana jinou cestou a v jinéiase.

Prostedi se zabudovangilem je standardizace znalosti, které js@ilem je spiSe si formulovat otazky,
zpétnou vazbou, vyrazn | ihned (synchron® on-line) o¥iovany uvédomit si souvislosti, vyzkouset si jiné

interaktivni pomoci fiznych tedi. Prikladem nfize jednani apod. Zfina vazba je
byt vycvik v jednani se zadkaznikem poskytovana ihned. Uplatje se
s naslednou certifikaci. Vychazi v oblastech, kde neexistuje ,jedna
Z predpokladu ,jedné spravné odgol'. | spravna odpasd™. Vhodnou oblasti je
management.

Identifikace rozvojovych a vzdélavacich po¥eb
Rozvojové a vzélavaci poteby mizeme identifikovat z&it raiznych ahti pohledu:

* Subjektu vzdlavani (individualni paeby a pani)

» Pozadavl vyplyvajicich z funkce (hodnoceni, nesoulad meézoky prace a realnymi
zpasobilostmi)

» Budoucnosti (¢ekavani, planovaného profesniho a kariérovébtuy

Tyto uhly pohledu se spojuji v rozvojovém planu.

Metody subjektivni identifikace rozvojovych potieb
Autofeedback

Autofeedback je metodou, ktera neni jen diagnostickle také korektivni, umodjici
zmeénu. Autofeedback je vhodné prowdd palrocnim az jednorénim intervalu. Peter
Drucker, jeden z ne§iSich teoretik managementu, napsal: ,Lidé s&3mou domnivaji, ze
védi, véem jsou dofi. A obvykle se myli. O &co ¢astji lidé veédi, véem dolii nejsou — ale i
v tomto ohledu se spiSe myli nez nemyli... Existyjeze jeden zjsob, jak to zjistit: analyza
zpétné vazby. Kdykoliv ijmeme rgjake klicové rozhodnuti, kdykoli se odhodlame daké
klicové akce, zaznamename si zamgwd podle naSichipdpoklad m¢lo nasledovat. A o
dewt nebo dvanact #siol pozdji s témito predpoklady porovname skudte vysledky. Ja
sam to dlam uz rgjakych patnact nebo dvacet let. A pokazdé, kdyddibam, ne ceka
piekvapeni. Totéz plati pro kazdého, kdo &kdy zkusil.“ (P.F.Drucker: Vyzvy
managementu pro 21.stoleti. Management Press, P6@i@a s.157)



Variant autofeedbacku ivie byt cel&ada. Mizeme se nechat inspirovat Druckerem a
modifikovat metodu kliové udalosti (viz modul Hodnoceni) pro sebeposoiuaenprostorem
pro zdznam cil a predpokladanych konsekvenci. Navic Ize pak vlastmady srovnat se
zaznamy jiné osoby (n&ideného). Tuto metoduieme nazvat ,RibéZna analyza ktovych
rozhodnuti“. Autofeedback, ktery se provadasovym odstupem siiieme nazvat
.Retrospektivni autofeedback".

Priabézna analyza kltovych rozhodnuti

Vypliuje se pitbézné a postupd.

Kli ¢ové rozhodnuti Cil Vysledek, disledek

Zdroje uspchu/neuspchu Namsty k rozvoiji

Retrospektivni autofeedback

Retrospektivni autofeedback sjpea v analyze vyjiménych pozitivnich a negativnich
udalosti, Usgchi a nedspeha, hledani jejich zdrdj u sebe samého, v znalostech,
dovednostech, vlastnostech apod.

Ovsem kromd zmapovani a zanalyzovani toho co bylo (minulogijieba vytvéet svou
budoucnost. Ta neni jen ,protazenim* osy, protodéame pedpokladat i ,skok” v rozvoiji.

Styly uéeni

Krom¢ analyzy kléovych rozhodnuti, igght a nedspcha je treba je teba analyzovat, jaky
zpasob weni ndm nejvice vyhovuje. Podle nam vlastniho si§&ni pak nizeme pesrgji
formulovat zgisoby naplini rozvojovych cil, které si formulujeme do rozvojového planu.
Je Zejmé, Ze neexistuje jeden spravnyigpb weni a Ze styly &eni jsou porérné znané
individualni.

Testy sty u¢eni

Existuje cel&ada test styli uceni, ktera je zatitena na identifikaciiznych gistup.

VétSina vychazi zifedpokladu, Ze neexistuje jeden spravny stghil Testy jsou

administrovany pro to, aby didaktickyigtup mohl byt individualizovan a byl co
nejefektivrEjsi.

Na zéklad kvalitativniho vyhodnoceni je pak mozZzno usuzogatjakych okolnosti je u toho
kterehocloveka nejefektivigjSi weni. Je vSakiéba mit na pati, Ze i styly &eni se mini,
takZe je teba se zatfit na vlastni analyzu stylutani s uéitou periodicitou (1 az 3 roky).

Zpusob weni je taktéZz podmém prevazujici motivaci k &eni:



Druh motivace k ¢eni

Obsah

Preferovanymgob weni

Motivace kognitivni

Doveédét se rgco nového.

Zamsieni na nové a nové
informace, zagrenost na
novinky.

Motivace adaptatni

Patit, ptisluSet do gjaké skupiny a zvladat

svou roli, tj. gekavani druhych.

Vyhovuje skupino¥
organizované vzdavani,
tymova spoluprace a sijetim a
potvrzovanim dastniki.

Motivace uplatnit se

Doséahnout vykon hodny obdivu, respektu

odlisit se, postoupit.

Zamsfeni na vSe, co zvySuje
efektivitu, nejlépe nacvikové
kurzy. Vhodné mohou byt
sougze a sowtzni hry.

Motivace
sebepotvrzenim a
seberealizaci

Objeveni, upesréni toho, jak se vidim a
prijmout se, uskut&nit své moznosti.

Propojovani profesniho a
osobnostniho rozvoje.
Vzdélavani zansieno na
»obohacovéani se“. Preferovang
jsou kurzy ,zazitkové“ a
sebepoznavaci.

Motivace existencialni

Vnimat gresah, transcedenci it proé,

mit nadosobni motivaci.

Uceni v souvislostech, p@buje
propojovat osobni a firemni
vizi. Pfi uéeni je teba vychéazet
z postofi a hodnot.

Identifikace rozvojovych potieb nadtizenym

Nadizeny gedevSim hodnoti soulainesoulad mezi@kavanym a skutaym vykonem.

Souladci nesoulad rozkryva pomoci identifikace bariéréeni.

Umi?

Zna?

Chce?

Kdyz analyzujeme nedostatey vykon a bariéry v &eni, pouzivame 4 otazek. Jako prvni

klademe otazku ,fiwe?", ktera se zji%lje, zda pracovnik ma vSechny podminky ke zdarnému

vykonu. Jestlize ne, provadime hlubSi&et Po jeho ska®ni nebo po odp@di ano
nasleduje druha otazka ,zna?“. V této otazce sa@tada ma vSechny gebné znalosti pro
to, aby mohl odvéstéekavany vykon. Jestlize ne, zjifeme konkrété jaké mu schazi a jak
je miZze nabyt. B odpowdi ano pokraujeme otazkou ,umi?*, ktera je zétfena na
identifikaci dovednosti. Jestlize i zde ziskameawd ano (vSechnyigdchozi odpoddi
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zrely ano), zbyva ndm posledni otazka ,chce?”. Lz fatedpokladat, Ze pracovnik, ktery
ma vytvaeny vSechny podminky, ma pebné znalosti a dovednosttepto nepodava
oc¢ekavany vykon, bude mit problém v motivaci nebmedferem znalosti a dovednosti do
praxe.

Hodnoceni pracovnika je orientovano nejen do mstylale také do budoucnostii P
orientaci do budoucnosti jdégqulevSim o zasteni na rozvoj a vagdvani. Proto jednim ze
zdroja identifikace rozvojovych péeb nadizenym je hodnoceni pracovnika a jeho préace.
Identifikaci rozvojovych pdtb spojuje s hodnocenim (ale i adravanim) stejné vykladove
schéma:

1. Vykon. Vystup, ktery je kvantifikovatelny.

2. Pracovni chovani Proces, ktery je obvykle vyjéeh ochotou, spolupraci, dobrymi
vztahy s druhymi, dochvilnosti apod. Taktéz se ¢tiévino motivaci a loajalk.

3. Potencidl Vstup, ktery je dan schopnostmi, znalostmi a doestmi nebo jinak
feceno kvalifikaci. Tuto Ize mibézné overovat, certifikovat.

Pritadime-li kazdé prosmné hodnoty + a — a vyttione ti osy (vertikalni, horizontalni afpdozadni), vznikne
nam krychle na jejimz vrcholu je 8 pracovnichityazdy z &chto typ: si vyzaduje pogkud jinou motivani
strategii.

Samorost (V+P-Ch-) Enfant terrible (V+P+Ch-)

Vykon (V)
+

-

Sympaticky d¥i¢ (V+P-Ch+) Hvézda(V+P+Ch+)
__ Pracovni chovéni (Ch)

4+ Potencial (P) Kazisvét (V-P-Ch-) Inteligentni lajdak (V-P+Ch-)

Hodny nemotora (V-P-Ch+ Slibny (V-P+Ch+)

11



Volba motivaéni strategie a identifikace rozvojovych pokeb podle pracovniho typu

\% P Ch | Pracovni typ Nagty pro motiv&ni strategii

+ + + |Hvézda Davat narongjSi Ukoly, povzbuzovat neformalni autoritu, day
za vzor. Delegovat. Povysit. Interni kounentor, lektor.

+ + - | Enfant terrible Vyzaduje zasadovy, nepromijejidigtup, neopomijejici zadny
klad. Potebuje gijeti druhymi, Zadne mravokarstvi. Shaping
mentoraci kouc¢e.ReSenim neni ,recept” v podélrycviku
mimo chod firmy.

- + + |[Slibny typ Poskytovat vice podpory nez kingu, podporovat odvahu,
odolnost a sebédéru. Neni teba budovani znalosti nebo
vycviku dovednosti. Nize také jit o pracovnika jiz za zeniten]
své vykonnosti. Z&chto lidi je vhodné 8at interni kode ¢i
mentory.

- + - |Inteligentni lajdak |Dat hranice, termin zény s jasnymi dopady vifpad

a provokatér nesplréni. Kouwtovat a co nejvice né vazby. Shaping.

+ - + | Sympaticky di¢ Instruovat a vytvtit podminky pro sebevathvani.

+ - - | Samorost Kougovani a shaping.

- - + |Hodny nemotora | Po neusgsném dotovani za pomoci druhych (lidi typu enfar

terrible) uvazovat oigrazeni.

Kazisveét

Problematicky vybr. Je teba oteterg mluvit o0 moznosti
odchodu. Iniciativu k naprawonechat vyhradnna dotgném
¢lovéku. Jasa stanovit termin viditelnych zén.

Taktéz je teba se zabyvatiznym druhem motivace kani, ktera mize mit zasadni vliv na
vybér zpisobu vzdlavani (viz tabulka siznymi druhy geni).

Assessment Centre

Velmi dobrym zfgisobem identifikace rozvojovych geb je téZ metoda AC, ktera byla
predstavena v ramci modulu Naboru a &b Metoda AC také neni metodou jen
diagnostickou, ktera identifikuje potencial. Je Z&anou pedevsSim do budoucna.

Rozvojovy plan

Rozvojovy plan v sobintegruje ti rizné ahly pohledu. Obsahuje vilastiégstavu,
predstavu naidzeného na zakladzhodnoceni souladii nesouladu mezidgkavanymi a
realnymi vysledky, a plan, ktery odrazi budoucit@lti znalosti a dovednosti.

Vybér uéastnika do programii organizovaného vzdlavani

Na zaklad identifikace rozvojovych péeb, ktera probih&a néetch arovnich (sam sebou,
nadizenym, pldnem) a jejich integraci v rozvojovémmplgsou pracovnici vybirani do
programii organizovaného vathvani. Nekdy je ¥eba prokazat dité znalosti, kterymi je
tteba se nominovat na akci, jejiz cilem fegevsim budovani dovednosti.
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Organizované weni ve skupiré

Predpoklady pro zgnu

Metody

— Budovani poznatkové
zakladny

Znalosti

Prednaska, instrukce

Vnéjsi -
na strar
vzctlavatele

Panel, férum

Demonstrace,
workshop

Pripadova studie,
kriticka udalost

Skupinova diskuse

Hranf roli a nacvik

Rozstovani repertoaru
chovani
Dovednosti

Transfer do prace
Praktické aplikace

Hry, modelovani
a simulace

Reseni problému a
udalosti

Uceni akci

Aplika¢ni projekt

Supervize a reflexe

Exkurze a inovéni
skupina

Sdileni

Postoje

Outdoor, T skupina

Zapojeni
aktivita,

Vnitni —
na strare
Ucastnika

Facilitace

Fistupy

Instruktaz

Kouéovani a shapint
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Individuélni organizované uéeni

Redpoklady pro zgnu

Budovani poznatkové
zakladny

Znalosti

Ve

Metody

Samostudium

Denikova metoda

Pripadové studie

Poradenstvi

Rozstovani repertoaru
chovani
Dovednosti

Transfer do prace
Praktické aplikace

Pozorovani
a napodobovani

Vzatlavani druhych

One-to-one
couching

Postoje

Metody sileni vile

Mentoring

Je tedy #ejmé, Ze nejlepsi figob, jak se &emu nadit, je Wit druhé.

Fistupy

Komzulting

Kouéing

14
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Zakotveni efekti organizovaného éeni (vzdlavani)

Bezprostedre po rgéjakém kurzu, i&ch, které maji vycvikovy charakter, jét8ina absolverit
motivovana k tomu, aby si ziskané znalosti a nablgteednosti o¥fila a vyzkouSela v praxi.
Paklize to vSak newthji v nejblizSim tydnu, 80% absolvénde o to jiz nepokusi.

Proto &astnik kurzu po skaeni jakéhokoliv kurzu iiive podpdit transfer znalosti a
dovednosti &kolika zpisoby:

» referuje (fednasi) svym kolégn s nastisnim moznych aplikaci

» provadi kratky workshop (i na poki@aani)

» provadi sérii kratkych vycvikovych bldk

* na zaklad inspirace vytvéi kurz, ktery budessreji reflektovat specifické podminky
e vypracovani projektu, ktery zhodnocujgrms kurzu

Samozejme Ze zisohi by bylo mozno namyslet je&Stice. Jisté je vSak to, Ze kurz nigre
kor¢it odjezdem nebo vypémim dotazniku spokojenosti. Je odpdrnosti manazera, aby
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M éieni efektivity vzdélavani

Systém metod néreni

Kratkodoby horizont hodnoceni| Dlouhodoby horizavdioceni

Subjektivni hodnocenmHodnoceni spokojenosti, Dopis | Autofeedback, Rozvojovy plan

sok® a lektorovi (Cast)
Objektivni hodnoceni Test-retest, fipadové studie Rozvojovy platast), 360°
feedback,

Tyto metody mohou byt vizné vzdalenosti odcastnika kurzu:

» Blizka vzdalenost @tSi konkrétnost) — hodnoceni konkrétniho kurzu natdce
konkrétniho dastnika

» VéEtSi vzdélenost @tSi zobecnitelnost) — hodnoceni navratnosti ineesdi skupiny
pracovniki nebo kura

Subjektivni hodnoceni

Subjektivni hodnoceni vyjadje zhodnoceniffnosu @astnikem. Obvykle se jedna o
zhodnoceni spokojenosti s kurzem. Samo @& sglga malo validni. Nicménje nezbytne,
neba’ v soinnosti s arovni frastku znalosti a dovednosti, 1ze pong dokie predikovat
miru transferu znalosti a dovednosti do vlastnégriterou lze zjistit s delSi perspektivou.

Hodnoceni spokojenosti s kurzem je dobré préwvadirobnym odstupem, nikoli
bezprogtedre na za¥r samotného kurzu, kdyastnici mohou byt pod vliveniiznych halo
efekti. Vhodna je doba 7 az 14 dni po ukeni kurzu nebo jeh&asti.

Ve stejné dob (krome piipadného retestti pripadové studie)dastnik pouzije metodu
,Dopis lektorovi.

Tento dopis spola¢ s hodnocenim spokojenosti, resp. jejich sumarizeeeé dovoluje
softwarovy program, jsouredavany lektamm jako zgtna vazba. ,Dopis lektorovi (nebo
také varianta ,Dopis s@h) také napomaha transferu znalosti a dovednospiraixe.

Subjektivni metody uplatnitelné s delSimfasovym odstupem

Autofeedback— astnik kurzu si po uité dok& (pal roku az rok) poskytuje zpnou vazbu
sam sob. Prednttem této zptné vazby je vyhodnotit vztah zmy a kvality osobniho
prispéni a profesniho a osobniho rozvoje @ladani). Je 'ejmé, Ze nejde jen o
diagnostickou, ale také korektivni metodu.

Rozvojovy plan— obsahujéast sebehodnoceni, kd&astnik sleduje v dané oblasti miru

pInéni piirastku novych znalosti, novych dovednosti a jejiclatipvani v praxi. Identifikuje
zdroje a bariéry.
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Objektivni hodnoceni

Objektivni hodnoceni vyjadje hodnoceni druhymi lidmi. Jakakoli 2na v souvislosti se
vzklavanim je teba strukturovat podle hierarchického modelu ZNAIGBOVEDNOSTI-
PRAKTICKE APLIKACE. Tento model vyjaije predstavu, ze k jakékoliv zing je treba
mit nejdive ukitou poznatkovou zakladnu. Ta je zase nezbytn@gvojeni novych
dovednosti. Zrgna na arovni vykonu prace je pak dana transferevgatoznalosti a

dovednosti.

Ke kazdé hierarchické arovni 2my piinalezi metody r&eni:

Nové znalosti

=

Nové dovednosti

)

Praktické aplikace

—

Pretest-retest,ffpadova studie

Projekt, assignment, assessment centre

Rozvojovy plan (index), 360° #ma vazba

Pirehled metod na hierarchickych urovnich edpokladia zmény

Pretest-retest

Pri zahajeni Skoleni a 7 az 14 dni po sieni Skoleni je provede
znalostni test.

=}

Znalosti
Pripadova studie

Je zejména vhodn4 u vycviku v soft skills. Lzev§em také
pouzit u testovani znalosti, jaké optimalni teckéteSeni
nabidnout zakaznikovi za dané situace. Pro vyhaulrdod
piipadovych studii Izeifpravit jednotné schéma pro
vyhodnoceni. Samdejme jiné bude pro soft skills, jiné pro uzit
produkti a sluzeb.

Projekt

Rozpracovani problému do konkrétniho postupeseni, vetrg
formulace implementaich postuf, kterymi pracovnik
demonstruje, které dovednosti jsou pro zdarnouzazl
nezbytné.

Dovednosti _
Assignment

Dle zadani pracovnik analyzuje problém a hleda oglidka
k reSeni. Demonstrujerf@dstavu, jak ¥eSeni uplatni to, co se
natil.

Assessment Centre

Obsahuje fedevsim praktické ukazky, které dokumentuji
dovednost v dané oblasti. Nagapojeni pobikové Ustedny,

prodejni rozhovor, kritika pdézeného apod.
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Zde nadlizeny, (interni) dodavatel, (interni) zakaznik amv

360° z#tna vazba podiizeny hodnoti zeému ve vykonu a pracovnim chovani. Snazi

Praktické se tuto zminu co nejvice operacionalizovat a popsat zdrofe téf
. zZnmeny.
apllkace Plreni jednotlivych cili a Ukol je sledovano nejen samotnym
Rozvojovy plan pracovnikem, ale také jeho mentor&madizenym, coz je pak

souasti Hodnoceni pracovnika.

Znalosti

Pretest-retest

Znalostni test je provedeiii zahajeni Skoleni a pak gjakym odstupem po ukéeni
Skoleni.

Testy jsou koncipovany tak, aby odrazely pochopgmhamu a smyslu, nikoli zapamatovani
detailu. Ke kazdé otazce je nabize®gkalik variant (obvykle 4-6) odpadi, z nichz nize
byt libovolny pa&et spravnyclEi nespravnych.

Nékdy zdarné absolvovani pretestiza byt podminkou kdasti na daném kurzu. Ten pak
ma vycvikovy, nacvikovy charakter (budovani dovestijo Za ¢chto podminek je pak
absolvovani retestu zbyieé, protoZe ten svym épobem probhl jiz diive. Retesto¥ pak
muze byt uzita fipadova studie.

Pripadova studie
Lze ji vyuzit pro testovani komple&sich znalosti, které naptvori zaklad ,meékkych
dovednosti“. Taky ji Ize pouZit pro diagnostiku lossi produki a sluZzeb, nikoli po

jednotlivostech, ale v celku.

Pripadové studiefpieSeni problérins vedenim lidi mohou mit tuto podobu a strukturu
vyhodnoceni:

Formalni kritéria pro posuzovani pripadovych studii z oblasti vedeni lidi

Domrgnky Fakta

Citova nezaujatost, chladna Citova angazovanost,

vécnost vztahovost, empatie
Jednovrstevnatost, Vicevrtstevnatost, uvazovani
jednokrokovost rozhodnuti v alternativach a vicekrokovost
Izolovanostredeni | | | | | Zprava pro druhé
Individualnitedeni | | | | | Zatahnuti druhych dieseni
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Pri zjiStovani arove znalosti obvykle volime jen jednu metodu -d’'liast-retest nebo
piipadovou studii.

Dovednosti

Assessment Centre

Pri diagnostice dovednosti febujeme je ,vidt“. K tomu je nejvhodgjSi metoda AC, kterou
charakterizuje p&et pozorovatél-hodnotiteti vySSi nez 2. V ramci AC setide jednat o
ukazku prace praktickou zkouSku, népzapojeni pobtkové Ustedny a propojeni s dalSimi
zarizenimi apod. Pochopitairze AC je vhodné pro diagnostiku ¢gkkych* manazerskych a
prodejnich dovednosti.

Pozorovatelé-hodnotitelé mohou byt pouze z interpirostedi, Fip. v odivodrnénych
piipadech dopkni o osobu z externi firmy.

N¢které dovednosti lze ,ukazat”, prokazat pomodiotoveni projektu nebovypracovani
assignmentuK jejich zdarnému vyhotoveni a vypracovani jefpba mit integrované
znalosti a dovednosti se zachazenim s nimi — tvpdséupu.

Praktické aplikace

Zde hodnotime transfer znalosti a dovednosti deepido vykonu vlastni prace a do
pracovniho chovani. K tomuto transferu dochazi pmzatelnym zjsobem az po dité dok
od absolvovani kurzu. #kdy je poteba uéité kritické miry, aby k pozorovatelné Zng
doSlo, nap. po absolvovani dvou kuizkteré jsou si tématicky blizké a vzajefrse dophuji.

360° feedback

Nadizeny, dodavatel, zakaznik i podizeny odpovidaji na otazky, které jsou
strukturovany v piadi:

1. Jakou nejvyznamijsi zmeénu v pracovnim vykonti pristupu jste u hodnoceného
zaznamenal? Podéeho druzi mohou poznat, Ze doSlo kesmé?

2. Jaké jednotlivé kvality tato z¢na reprezentuje?

3. Jaky byl ,stav* v &échto kvalitdch g poslednim hodnoceni a jaky je nyni? Vyidig v
%.

4. Jakeé jsou zdroje této 2zmy a kolik % z nich fipada na konkrétni vthvaci aktivity?

Vyplnéni je usnadéno formul&em, ktery obsahuje ,nap&du”, aby administrace négsahla
nékolik minut.

Rozvojovy plan

Je provazan s 360° feedbackem.
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Navratnost investic do v2thvani

Nesta&i, aby vycvik disponoval jeho absolventa k tomujezechopen transferu znalosti a
dovednosti do vlastni prace. Je nezbytné, aby teamisfer pinaSel hodnotu zakaznikovi, coz
se pak projevi na hospadgé&ych vysledcich firmy.

Méifeni navratnosti investic do vddvani paiti k nejobtiziji proveditelnym. Navrhujeme
vSak jednoduchy Zsob, ktery budefesny a validni.

Vyjdeme-li ze pedpokladu, Ze jednou ZikgZitych podminek efektivhiho motisaiho
systému je skloubeni dvou sil, které do jisté mpirgobi protiklada — zvySovani
konkurenceschopnosti na trhu prace (internim areixtg a zarove zvyseni stability
pracovnika, vyplyvaji nam z toho &#iproménné, pomoci kterych tizeme ngiit efektivitu
vzklavani.

Prvni promgnnou je nanist variabilnich slozek mzdy

Nezbytnym pedpokladem je fungujici systém oétovani, ktery ¥rné odrazi vykon a
piinos, a také projektovézeni. Variabilni slozky mzdy jsou odvozeny od vgkmrganizace,
jejich jednotlivych¢asti a osobnihoispeni jednotlival. Efektivni vzdlavani tedy musi mit
vztah k variabilni slozce mzdy. Niést variabilni slozky mzdy f¥eme srovnavat uiznych
skupin pracovnik, riznych typi kurzi (dlouhodobé, kratkodobé) event.jednotlivych kurd
efektivniho vzdlavani by n&l byt patrny pozitivni vztah mezi objemem vioZzenyarbstedki
do vzctlavani a eistem variabilnich slozek mzdy. Pochopitgle se mohou objevit kurzy,
které maji marginalni vliv naist variabilni slozky mzdy.

Druhou promé¢nou je mira fluktuace

Efektivni vzélavani nejen zvySuje moznost upkathpracovnika, ale také jeho stabilitu —
motivuje jej k praci v zajmu firmy, ktera mu vddni umoznila. &koliv zvySenou fluktuaci
(ve srovnani s jinymi skupinami pracoviiié kurzi) nelze jis€¢ pIné pricitat vzdlavani,
vychovu kvalifikovanych lidi pro konkurenci jéeba hodnotit jako n€@ln¢ vynalozené
prostedky.

Tyto dw promenné je feba hodnotit ve vzajemném vztahu a ve srovnani:

e u riznych skupin pracovnik(regionali, divizionalrg, profesi)
e uraznych typ kurzi (soft skills, hard skills apod.)

U pracovniki pasobicich v prodejnich kanélech Izeéfihefektivitu vzdlavani
bezprostedrji:

Naruast obratu, trzby
Naklady na rozvoj

Hodnoceni postofi
Postoje ke vz#élavani a zning, véetnd odpovdnosti za st vlastni rozvoj maji vicestranny

vliv. Se starou (fvodni) motivaci a starymi ¢gvodnimi) postoji nelze gekavat zninu, ktera
bude mit trvalejSi charakter. Protoielta koncipovat vaslavaci programy za#tiené nejen
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na nové znalosti, nové dovednosti. Takovym programeery je zaréten na utvéeni
novych postaj, je motivani workshop, kde je v poedi prace se zénou. Proto hodnoceni
postoji a jejich zngny maze byt provedeno stejnym postupem jakigakémkoliv jiném
kurzu dle nastigné metodiky. Zarovesubjektivni metody maji v sélzabudované otazka a
Skaly, které dovoluji Wislit tzv. postojovy index.

M éieni spokojenosti zakaznika

Konetnym cilem vzdlavani je spokojenost zakaznika a jeho loajalgagdjmé, Ze index
spokojenosti zakaznika mé vygowmi hodnotu az po titém ¢ase, kdy se projevi efekt
vzklavani. Nicmeén je poteba tento index sledovat \cité ¢asovérack. Index ma spise
skupinovy charakter, zénu Ize hodnotit za definovanou skupinuék¥a data indexu
spokojenosti zakaznika jgeba srovnavat s tvrdymi daty jako jsou hagbrat za definovanou
skupinu, pdet stiznosti apod.

Tento systém lze wkterych skupin doplnit dalSim &ficim nastrojem, napMystery shop*,

predstirany nakup. Kazdé takové daplinma vsak jen dil charakter dadu
metodologickych omezeni, ktera jsou nejpgihu zmigného ,Mystery shopu*.
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