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ABSTRAKT

Diplomovéa prace se zabyva analyzou pfistupu a motivace k dalSimu profesnimu vzdélavani
vedoucich pracovnikll ve vybrané bankovni instituci. V prvni ¢asti prace jsou vymezeny
zékladni pojmy pomoci odborné literatury, zejména vzdélavani dospélych, celozivotni uceni
a firemni vzdélavani, motivace ke vzdélavani a systém vzdélavani pracovniki v bankovni
instituci. Soucasné€ interpretuje terminy jako kompetence ¢i management a leadership. Zminéna
¢ast podrobné vysvétluje teoretické zaklady, které jsou nezbytné pro pochopeni celého tématu.
Teoreticky ramec poskytuje uceleny prehled o tom, jak je vzdélavani dospelych koncipovano
a jaké jsou jeho hlavni principy.

V praktické Casti prace je pozornost vénovana spokojenosti vedoucich pracovnikli s jejich
dalSim profesnim vzd€lavanim. Prostfednictvim rozhovorti je rozkryta jejich motivace,
a zaroven jsou identifikovany piipadné nedostatky v soucasném systému vzdélavani
v bankovni instituci. Rozhovory s vedoucimi pracovniky ptind$i hluboky vhled do jejich
osobnich zkuSenosti a ndzort na jejich dalsi profesni vzdélavani.

Na zaklad¢ ziskanych dat jsou piedlozeny ndvrhy na efektivnéjsi vzdélavani pracovniki
z andragogického pohledu. Tyto navrhy zahrnuji doporuceni, jak zvySit motivaci vedoucich
pracovnikd, zlepsit inovace v metodach vzdélavani a vytvofit podplirné prostiedi pro
celozivotni vzdélavani. Vysledky rozhovorii jsou komparovany s vysledky dotaznikového
Setfeni, jenZ bankovni instituce provadi dvakrat ro¢né. Néaslednd doporuceni jsou zaloZena na sh
odnych odpovédich respondentti a doplnéna o osvédcené postupy z oblasti andragogiky, coz
zajiStuje jejich relevanci a prakti¢nost. Vysledky ukazuji, Ze vedouci pracovnici jsou obecné
spokojeni se soucasnym systémem vzdélavani, avSak identifikuji n¢kolik oblasti pro zlepseni,
zejména v oblasti koordinace a organizace vzdélavacich aktivit, zvySeni ¢asovych mozZnosti

ucastnit se téchto aktivit, posileni role koucii a doplnéni chybé&jicich typt skoleni.

KLICOVA SLOVA
bankovni instituce, dalSi profesni vzd€lavani, management, motivace, vzdélavaci bariéry,

vzdelavani dospélych



ABSTRACT

The thesis analyzes the approach and motivation for further professional education
of managerial staff in a selected banking institution. The first part of the thesis defines the basic
concepts using specialized literature, particularly adult education, lifelong learning, corporate
education, motivation for education, and the education system of employees in the banking
institution. It also interprets terms such as competence, management, and leadership. This
section thoroughly explains the theoretical foundations essential for understanding the entire
topic. The theoretical framework provides a comprehensive overview of how adult education is
conceived and what its main principles are.

The practical part of the thesis focuses on the satisfaction of managerial staff with their further
professional education. Through interviews, their motivation is uncovered, and potential
deficiencies in the current education system in the banking institution are identified.
The interviews with managerial staff provide a deep insight into their personal experiences
and opinions on their further professional education.

Based on the collected data, proposals are presented for more effective education of employees
from an andragogical perspective. These proposals include recommendations for improving
the motivation of managerial staff, innovations in education methods, and creating a supportive
environment for lifelong learning. The results of the interviews are compared with the results of
a survey conducted by the banking institution twice a year. The subsequent recommendations
are based on the consistent responses of the respondents and supplemented by best practices

in andragogy, ensuring their relevance and practicality. The results indicate that managerial

staff are generally satisfied with the current education system, but they have identified several
areas for improvement. These include better coordination and organization of educational
activities, increased availability of time to participate in these activities, strengthening the role

of coaches, and supplementing the missing types of training.

KEYWORDS
adult education, banking institution, continuing professional education, educational barriers,

management, motivation
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Uvod

V soucasném svété je dalSi profesni vzdéldvani mimotaddné dllezité, nebot rychly
technologicky pokrok a neustidle se ménici zpisob, jakym lidé pracuji, nuti zaméstnance
optimaln¢ vyuzivat nové technologie a osvojovat si nové dovednosti, aby zlstali
konkurenceschopni. Trh prace je stale vice dynamicky a flexibilni, vznikaji nové pracovni
pozice a tradi¢nimi role zanikaji. Profesni vzdélavani umoziuje zaméstnanciim piizpusobit
se témto zménam, ziskat nové kvalifikace a zvySovat svou zaméstnatelnost.

Vzhledem k aktudlnosti problematiky se tato diplomova prace zamétuje na motivaci a piistup
vedoucich pracovnikd k dalsimu profesnimu vzdélavani v bankovni instituci. Téma bylo
zvoleno s cilem hlubsiho porozuméni faktorim ovliviiujicim motivaci vedoucich pracovnik
k dal$imu vzdélavani, coz je stéZejni pro jejich profesionalni rist a dosaZeni cili organizace.
Vedouci pracovnici svym vedenim vyrazné plisobi nejen na své podiizené, ale i na celkovy
chod organizace. Nepftetrzité vzdélavani jim poskytuje nové znalosti a dovednosti, které jsou
nezbytné pro strategické rozhodovani a efektivni fizeni organizace v neustile se ménicim
prostiedi. Profesni vzdélavani zvysSuje jejich schopnost motivovat a inspirovat podiizené, a to
podporuje vysokou produktivitu a angaZovanost tymua a rovnéZ posiluje jejich kompetence
v oblasti fizeni lidskych zdrojt, feseni konfliktli a fizeni zmén. V neposledni fad¢ kontinualni
vzdélavani napomaha k dosazeni osobnich a profesiondlnich cilti vedoucich pracovnikii, ¢imz
ptispiva k jejich spokojenosti a dlouhodobé loajalité k organizaci.

Cilem prace je zjistit a analyzovat motivaci vedoucich pracovnikli k dal§imu profesnimu
vzdélavani a identifikovat prekazky, jez brani jejich Gcasti na vzdélavacich aktivitach. Soucasné
se soustfedi na formulaci konkrétnich opatfeni, ktera by mohla zvysit G¢innost a atraktivitu
vzdélavacich programd.

Diplomovéa prace je rozdélena do dvou c¢asti. Prvni ¢ast se fokusuje na teoretické zaklady
a identifikaci vyznamnych pojmi, to zahrnuje vymezeni vychodisek vzdélavani dospélych
a proces vzdélavaciho systému v organizaci, se zvlastnim dirazem na systematické podnikové
vzdélavani. Pro lepsi pochopeni a doplnéni pojml je zahrnuta i kapitola o managementu
a leadershipu a roli kompetenci. Detailnéji se prace vénuje fenoménu motivace, zejména
motivaci ve vzdélavani, a pomoci vybranych motivacnich teorii odhaluje jemné nuance tématu.
Aby bylo zfejmé, jak funguje bankovni instituce, jedna z kapitol nahlizi také na systém

vzdélavani vedoucich pracovnikill v této organizaci.



Druhé c¢ast prace se zaméfuje na kvalitativni vyzkum, jenz vyuziva za vyzkumny néstroj
polostrukturovany rozhovor a proces kédovani k odkryti toho, jak vedouci pracovnici vnimaji
vzdélavani, co je motivuje k dalSimu profesnimu rozvoji, a naopak jaké prekdzky a bariéry
v cesté za profesnim vzdéldvanim pozoruji. Prace téZ obsahuje doporuceni pro odstranéni
téchto nedostatkd. Vysledkem je komplexni pohled na motivaci a ptistup vedoucich pracovnik
k dalSimu profesnimu vzdélavani, a zarovenn ndvrhy na zkvalitnéni vzdé€lavaciho systému
zakaznického servisu v dané bankovni instituci. Oddé€leni zdkaznického servisu tvoii klicovou
¢ast organizace specializujici se na podporu klienti a feSeni jejich pozadavkl. Vzhledem k jeho
strategickému vyznamu je nezbytné, aby vedouci pracovnici neustale rozvijeli své kompetence.
Tim mohou zajistit nejen vysokou uroven sluzeb, ale také motivovat své podiizené
prostfednictvim vlastniho piikladu a vysoké Grovné osobni motivace.

Vyzkum pfispiva k lepSimu pochopeni, jak GspéSné navrhovat a implementovat vzdélavaci

programy podporujici kontinualni rozvoj vedoucich pracovnikd.



1 Vychodiska vzdélavani dospélych

Vzdélavani dospélych je pojem, o kterém se v posledni letech velmi intenzivné hovofi.
Zasahuje do mnoha sfér lidského Zivota a neopomiji ani tu profesni. V dneS$ni dobé se
s neustale se ménici dynamikou. Vysoké naroky na individudlni vykonnost a schopnost
adaptace jsou vyraznéjsi nez kdy jindy. Je kladen diiraz na schopnost neustalého vzdélavani se a
rekvalifikace. Jedinci, kteti aktivné investuji do svého osobniho a profesniho rozvoje, se stavaji
konkurence schopni na trhu prace. Flexibilita a schopnost rozvijet se a ziskavat nové
kompetence, se stavaji nejen kliCovymi faktory pro osobni uspéch, ale také vytvareji profil
atraktivni pro zaméstnavatele (Veteska, 2016, s. 88).

Vzdélavani dospélych predstavuje rozsdhly soubor vzdélavacich aktivit, které se tykaji
dospélych jedincti a zahrnuji jak formalni, tak neformdlni formy vzdélavani. V rédmci
formalniho vzdélavani se zamétuje na dosazeni urcitého stupné vzdélani prostiednictvim
Skolskych systémti, a to formou pocateCniho 1 dalSiho vzdé€lavani, zatimco neformalni
vzdélavani zdaraziiuje spontanni ueni mimo tyto struktury. Neformélni vzdélavani se stava
stéZejnim prvkem v kontextu celoZivotniho vzdélavani a kontinualniho osobniho rozvoje.
Pti vzdélavani dospélych se vynofuji specifické charakteristiky, véetné silného dirazu na
individualitu wcastnika, pfechod od mechanického k reflexivnimu uceni, a Casté vyuziti
hybridnich ¢i online vzdélavacich metod. Tento proces se stava spise praktickym tréninkem a o
dbornym vycvikem nez pouhym akademickym ziskavanim znalosti a je doprovazen rostoucim
tlakem na dospélé jedince vzhledem k pottebam kvalifikace a ekonomickych pozadavkl
(Veteska, 2016, s. 88-89).

Ugel a dilezitost vzd&lavani dospélych lze zdivodnit z nékolika perspektiv. Pro ty, ktei
z ruznych divodl nedokoncili své formalni vzdélani nebo neméli prilezitost ziskat potfebné
dovednosti a znalosti v predchozich fazich svého zivota, vzdélavani dospélych poskytuje
druhou Sanci. V rozvojovych zemich to mlZe znamenat zdkladni vzd€lani, zatimco ve
vyspélych zemich se Casto jedna o moznost ziskat stfedoSkolské nebo vysokoskolské vzdélani.
Vzdélavani dospélych je nezbytné pro ziskani a zdokonaleni odbornych dovednosti
a kompetenci potiebnych pro uspéch na trhu prace. Zvyseni kvalifikace prispiva k lepSimu
uplatnéni a vyS§im piijmim, a tim 1 k osobnimu a profesnimu posunu. Vzdélavani dospé€lych je
také zdsadni pro rozvoj kompetenci pro naplnéni riznych socidlnich roli jak v rodin¢ a ve
spolecnosti, tak v pracovnim prostiedi. Tim je posilovana schopnost jedince fungovat jako

aktivni a informovany obcan, ucastnit se vefejného zivota a prispivat k rozvoji spole¢nosti.
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Vzdélavani dospélych mliZe také slouZit jako prostfedek socidlni péce a prevence, napiiklad v
oblasti zdravotni vychovy, prevence nemoci nebo informovanosti o rizikovém chovani. Taktéz
drzi vyznam v individudlnim rozvoji a osobnim obohaceni. Prezentuje ptilezitost k rozvoji
kulturnich a vS§eobecnych znalosti, stejn¢ jako moznost travit volny ¢as smysluplné a hodnotné.
V mnoha spolecnostech je kladen dliraz na propojeni individudlniho rozvoje se socidlnim
citénim, solidaritou a obcanskou odpovédnosti (Benes, 2014, s. 37).

Benes uvadi nékolik funkci, jeZ vzdélavani dospélych plni a hraji dileZitou roli ve formovani
spolecnosti a v rozvoji jednotlivell v ni. Jsou jimi kompenzacni, politickd, integrativni,
emancipacni a kvalifikacni funkce. Jejich kombinace a harmonizace mize vést k prosperujici
a inkluzivni spole¢nosti, kterd respektuje riznorodost a podporuje individudlni i kolektivni
rozvoj. Kompenzacni funkce slouZzi jako prostfedek k integraci nizSich socialnich vrstev do
procesu industrializace a demokratizace spoleCnosti. Poskytuje jim moznost ziskat vyssi
vzdélani a zvysit tak své Sance na Uspéch a lepsi postaveni ve spolecnosti. Politickd funkce
muze byt vnimana jako politicka "zbrail" proti utlaku a vykoftistovani. Propaguje se apoliti¢nost
vzdélavani, jez ma chranit jednotlivee pfed nezddoucimi mysSlenkami a ideologiemi, které by
mohly ohrozit statni zajmy. Integrativni funkce, zduraziujici roli vzdélavani dospélych pfi
rozvoji osobnosti a socialni integraci jednotliveit do spolecnosti a urcitych spolecenstvi, je
v soucasné dob¢ velmi aktudlni. Pomaha vytvaret demokratické hodnoty a posiluje obcanskou
participaci. Emancipaéni funkce umoznuje rozvoj novych forem spolecenského spoluziti
a zvySuje uroven participace a sebeurceni v politickém a ekonomickém procesu. Poméaha
jednotliveiim rozvijet svou identitu v dobé rostouci individualizace a pluralizace Zivota.
Kvalifika¢ni funkce spociva v odborném vzdelavani a zvySovani socidlni mobility jednotlivct.
Posiluje rovnost Sanci, konkurenceschopnost jednotlivell, organizaci a stati na mezinarodni

urovni (Benes, 2014, s. 38-39).

1.1 Zaklady andragogiky a jeji aplikace

Multidisciplinarni obor védeckého zkoumani a praxe zaméfujici se na studium vzdélavani
dospélych se nazyva andragogika. Subjektem je pln¢ vyspély jedinec z biologického,
psychologického, socidlniho a ekonomického hlediska. Pfedmétem andragogiky je celkova
edukacni realita jedince. Zabyva se komplexnim porozuménim procesti uceni a vyvoje
dospélych jedincl v riznych kontextech, s diirazem na jejich potfeby, motivace a Zivotni
situace. Andragogika se neomezuje pouze na formalni vzdélavaci instituce, ale zkouma téz

neformalni a informalni formy uceni v rdmci pracovniho prostfedi, komunitnich organizaci
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a dalSich kontextii. Cilem andragogiky je nejenom efektivné vést vzdélavaci procesy pro
dosp€lé, ale také ptispivat k jejich osobnimu a profesnimu rozvoji, emancipaci a socialni
integraci. Tento obor se opira o teoretické ptistupy z psychologie, sociologie, pedagogiky
a dalsich souvisejicich disciplin, a aktivné se podili na navrhovani a implementaci programu
vzdélavani pro dospélé, vcetné strategii pro podporu inkluzivity, diverzity a udrzitelného
rozvoje spolecnosti (Pricha, Veteska, 2014, s. 39-40).

Rovnéz hleda teSeni pro aktudlni otazky v oblasti pracovniho trhu, vyuziti lidskych zdroja
auceni dospélych, vcetn¢ otazek tykajicich se zaméstnanosti, pracovni pripravenosti
a individualni motivace. Cinné reaguje na soudasné potieby pracovniho trhu a zohlediiuje
politické a ideologické trendy (Veteska, 2011, s. 57).

Vzhledem k rozsahu témat andragogiky se vnitiné strukturuje a vytvari systém andragogickych
disciplin, které mizeme rozdélit na;

- zakladni (obecna andragogika, teorie vychovy dospélych, komparativni andragogika,
déjiny andragogiky, metodologie andragogiky, andragogickd diagnostika,
androdidaktika)

- aplikované (personalni/profesni andragogika, socialni andragogika, specialni
andragogika, kulturni andragogika, gerontagogika)

- hrani¢ni (filozofie vychovy dospélych, andragogickd psychologie, andragogicka
sociologie, persondlni management),

(Veteska, 2016, s. 41).

1.2 Koncepty celozivotniho uceni a vzdélavani

V soucasné dob¢ se stale vice klade diiraz na koncept celozivotniho uceni namisto pouhého
vzdélavani. Tento trend reflektuje presvédceni, ze individudlni odpovédnost za ziskavani
a zdokonalovani schopnosti, dovednosti, znalosti a kompetenci byla pienesena na jednotlivce.
Celozivotni uceni (lifelong learning) je komplexni termin, ktery obsahuje veskeré vzdélavaci
aktivity, jez se odehravaji v priib&hu Zivota jedince. Tyto aktivity maji za cil posileni znalosti,
know-how, dovednosti, kompetenci a kvalifikaci a jsou motivovany osobnimi, spole¢enskymi
¢i pracovnimi divody (Veteska, 2016, s. 95-96).

Celozivotni u€eni se déli na dvé zékladni etapy, pocatecni a dalsi vzdélavani. Zaroven zahrnuje
jak formdlni vzdé€lavani, tak neformalni vzdélavani a informalni uceni. Formalni vzdélavani
ptredstavuje strukturovany a cilené fizeny proces, jehoZz stéZejnim cilem je pfipravit jednotlivce

na budouci profesni uplatnéni. Odehrava se ve vzdélavacich institucich, kde jsou piesné
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definovany funkce, cile, obsah vyuky, didaktické metody a zpisoby hodnoceni v souladu
s platnou legislativou. Formalni vzdélavani je charakterizovano dlouhodobym, systematickym
a planovanym pfistupem, jehoz hlavnim zamérem jsou trvalé¢ a dlouhodobé vyvojové zmeny
u jedinci. Jednotlivé urovné tohoto vzdelavani jsou postupné na sebe navazujici, od zakladniho
pfes stfedni aZ po vysokoSkolské, a po GspéSném absolvovani urcitého stupné je studentim
vydano odpovidajici osvédceni, diplom nebo certifikat. Na druhé stran¢, neformélni vzdélavani
probihd mimo tradi¢ni Skolské instituce a nevede k ziskdni formalniho vzdélani. Neformalni
vzdélavani se uskuteCnuje predevSim prostfednictvim zaméstnavatelli, soukromych
vzdélavacich instituci a neziskovych organizaci. Ustfednim cilem neformalniho vzdélavani je
rozvoj dovednosti, zkusenosti a kompetenci, které dopliiuji a prohlubuji znalosti ziskané ve
formalnim vzdélavani. Tento ptistup je typicky nesystematicky nebo ptilezitostny, soustiedény
na specifické skupiny populace, a flexibilné¢ reaguje na jejich potieby, zajmy a ocekavani. Dlraz
je kladen na stimulaci zajmu posluchaci, jejich seberozvoj a rozvoj emocni inteligence.
Ptiklady forem neformalniho vzdélavani jsou rekvalifikacni kurzy, prednasky, seminafe,
workshopy. Informalni u€eni je spontanni, neorganizované a nekoordinované a odehrava se v p
rubéhu kazdodenniho zivota. Informalni uceni podporuje socidlni zrani, rozviji schopnosti fesit
problémy, podporuje samostatné mysleni a smysluplné jednani. Je charakteristické pfimym
spojenim s redlnymi situacemi a rychlou zpétnou vazbou, pfic¢emz motivace k uceni vychazi z
vlastnich z4jmt jedince. Nevyhodou je vSak potencial k chybam a nesystemati¢nosti
(Zormanova, 2017, s. 22-23).

Veteska (2016, s. 96) uvadi, ze celozivotni uc¢eni by mélo jedinci pfedev§im zabezpecit rozvoj
schopnosti "ucit se ucit". Tento koncept zdiraziuje dalezitost mit pozitivni postoj k uceni
a schopnost adaptace na nové vyzvy a zmeny v prostiedi. Je to proces, ktery nekon¢i vyhradné
ziskanim formalniho vzdélani, ale trva po cely zivot, zajiStujici kontinualni osobni a profesni
rust a pfizptisobeni se dynamickym podminkam soucasného svéta.

Koncept celozivotniho uceni a vzdélavani je odpoveédi na nartstajici potiebu kompetenci ve
znalostni spole¢nosti a na nezptisobilost stavajiciho vzdélavaciho systému v této oblasti. Tento
koncept predstavuje cil a strategii soucasné vzdelavaci a rozvojové politiky zaméfené na rozvoj
lidskych zdrojii. Zavadéni celozivotniho ufeni a vzdelavani neni pouze pedagogickou
a andragogickou zalezitosti, ale vyzaduje Sirokou skéalu koordinovanych opatieni v oblasti
pravni, administrativni, organiza¢ni, didaktické a metodické. V ramci Evropské unie je diraz
kladen ptedevSim na aspekty jako je zameéstnatelnost, konkurenceschopnost ekonomiky,
socialni soudrZnost a aktivni obCanstvi. Pro jedince predstavuje celozivotni ufeni zejména

ptilezitost k osobnimu rozvoji a seberealizaci. AvSak neni garantovano, Ze tyto pfileZitosti

13



povedou automaticky ke zvySeni profesniho ¢i spolecenského statusu jedince (Benes, 2014, s.
36-37).

Celozivotni vzdélavani predstavuje systematickou a institucionalizovanou aktivitu, kterd
reflektuje hodnoty a pozadavky spoleCnosti. Nicméné, otazkou ziistava, zda spolecnost
zdiraznuje fakticky klicové skuteCnosti. Proto se stile castéji upfednostiiuje termin
celozivotniho uceni pfed vzdélavanim. Uceni samo o sobé predstavuje slozity psychologicky
proces, jenz muze byt dynamicky fizen s cilem dosdhnout specifickych edukacnich vysledki.
Zaroven je uceni na rozdil od vzdé€lavani biologicky proces bez hodnotového presahu. Zmény
nastavajici diky uceni jsou pak oznaCovany jako vzdélani. Timto zpiisobem se klade diiraz na
rozsah vzdélavacich aktivit, majici rizné formy, a ne vzdy jsou formaln¢ organizované. To
zahrnuje nejen samostudium (self-learning) a u¢eni v pracovnim prostiedi, ale 1 dalsi informalni
ucebni procesy (Veteska, 2016, s. 97).

Benes (2014, s. 37) stru¢né shrnuje principy koncepce celozivotniho uc¢eni a vzdélavani podle
nasledujicich zasad. Vertikdlni a horizontalni priichodnost ve vzdélavani, kdy podstatnym
aspektem je modularita programi a pienositelnost kreditd a certifikdth mezi rliznymi
vzdélavacimi institucemi a programy. To umoznuje jednotlivetim flexibilnéji navrhovat svou
vlastni vzdélavaci cestu a snadnéji prechdzet mezi rliznymi urovnémi a oblastmi vzdélani.
Uznéni hodnoty neformélniho a informélniho uceni, kdy je diraz kladen na to, ze neformalni
a informalni formy uceni, které¢ jedinec ziskdvd mimo formalni vzdélavaci instituce, maji
stejnou hodnotu jako formalni vzdélani. Tim se zajisti, ze jednotlivci mohou uplatnit své
znalosti, dovednosti a kompetence ziskané z riiznych zdroji, a to 1 bez tradi¢nich akademickych
tituld.

O celozivotnim uceni se piSe v fadé dokumenttl, a to jak na mezinarodni, tak na narodni Grovni.
Hlavni mezindrodni dokumenty a narodni vzdélavaci materialy vytvareji rdmec pro podporu
celozivotniho uceni, coZ také obsahuje koncept ucici se spolecnosti jako zasadni krok smérem k
dosazeni znalostni spole¢nosti. Naptiklad v roce 1972 publikovala komise UNESCO dokument
"Learning to be", jenz obsahoval mnoho doporuceni tykajicich se vzdélavani dospélych. Jednou
z dominantnich myslenek bylo, ze kazdému jedinci by mélo byt umoznéno pokracovat ve
vzdélavani po cely Zivot. V roce 1996 byla vydana Bild kniha EU o vzdélavani a odborné
ptipravé (White Paper on Education and Training). Dokument zdlraziiuje vyznam budovani
"ucici se spole¢nosti" a navrhuje vytvofeni systému pro uznavani ziskanych znalosti a
dovednosti. Dany systém by byl rozhodujici pro podporu pracovni mobility a celozivotniho
uceni. Memorandum o celoZivotnim uceni je dokument, ktery detailné stanovuje budouci smér

celozivotniho uceni a klade dlraz na dva ustiedni cile: podporu aktivniho obCanstvi a zvySeni
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zaméstnatelnosti. Rovné€z vymezuje tii zakladni kategorie uceni: formalni, neformalni
a informdlni. Na ndrodni urovni mizeme zminit naptiklad Narodni program rozvoje vzdélavani
v Ceské republice z roku 2001, oznatovany rovnéz jako Bila kniha, predstavujici systémovy
projekt formujici myslenkova vychodiska, obecné zdméry a rozvojové programy, které by mély
slouzit jako hlavni smérnice pro stiednédoby vyvoj vzdélavaciho systému v Ceské republice
(Dokumenty o dal$im vzdélavani a celozivotnim uceni, online, 2017).

Strategie celozivotniho uéeni CR z roku 2007 je strategicky dokument, jenz vymezuje zakladni
sméry a cile pro rozvoj celozivotniho udeni v Ceské republice. Jeho nejvyznamngjsim ukolem je
vytvofit podminky pro trvalé zvySovani Grovné vzdélavani vSech obcanti, podporovat jejich
osobni a profesni rozvoj a zvySovat jejich zaméstnatelnost. Strategie zdiraziiuje vyznam
celozivotniho vzdélavani jako prostfedku pro zajisténi konkurenceschopnosti na trhu prace
a pro rozvoj aktivniho obcanstvi (Dokumenty o dal§im vzdélavani a celozivotnim uceni, online,
2017).

Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2020, schvéalend v roce 2014, piedstavuje
hlavni pilif souasné narodni vzdélavaci politiky. Navazuje na Bilou knihu a stanovuje sméry a
cile pro vyvoj vzdélavaciho systému v Ceské republice (Strategie vzdélavaci politiky 2020,
online, 2020).

Aktualng je v platnosti Strategie vzdélavaci politiky Ceské republiky do roku 2030. Strategie
pfinasi pokraCovani a dal$i rozvoj vzdélavacich politik a strategii pro budoucnost.
Strategickymi cili jsou zaméfit vzdélavani vice na ziskavani kompetenci potiebnych pro aktivni
obcansky, profesni a osobni Zivot a sniZit nerovnosti v pfistupu ke kvalitnimu vzdélavani
a umoznit maximalni rozvoj potencidlu déti, zakd a studentl (Strategie vzdélavaci politiky

Ceské republiky do roku 2030, online, 2020).

1.3 Seberizené uceni a jeho vyznam v celoZivotnim vzdélavani

Dalsi pojem uzce souvisejici s celoZivotnim vzdélavanim je sebetfizené uceni (self-directed
learning). Sebetizené uceni oznacuje proces ,fizeni sebe sama pii uceni*. Autoregulace uceni
znamena, ze jedinec piebira iniciativni roli v fizeni svého vlastniho uc¢ebniho procesu v oblasti
¢innostni, motiva¢ni a metakognitivni. Cilem je dosdhnout urc¢itych vzdélavacich cilt, pficemz
jedinec inicioval a fidi své vlastni poznavaci usili a aplikuje specifické strategie uceni v souladu
s kontextem, ve kterém probiha uceni. Maximalizace vlastniho uceni si vyZaduje znacnou
motivaci a schopnost udrzet si disciplinu béhem studia (Pricha, Veteska, 2014, s. 245-246).

Sebevzdélavani je pak chapéano jako proces vzdélavani, pti némz si jedinec pfevazné sam
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stanovuje své vzdélavaci cile, voli u€ivo, vybird metody uceni, motivuje se, fidi a kontroluje své
uceni, hodnoti kvalitu svého uceni a pfijimé dal$i rozhodnuti na zaklad¢ této reflexe.
Sebevzdélavani priklada dilezitost individualni autonomii a odpovédnosti za vlastni ucebni
proces, coz nabizi jedinci moznost flexibilné reagovat na své vzdélavaci potfeby a dosahovat
osobniho riistu a rozvoje (Bartak, 2023, s. 182). Sebevzdelavani je formou vzdelavani, v niz se
ztotoznuji do jedné osoby student i ucitel (Muzik, 2005 In: Zormanova, 2017, s. 42).

Svein Loeng (2020) ve své publikaci Self-Directed Learning: A Core Concept in Adult
Education uvadi, Ze ptinos sebefizené¢ho uceni pro vzdelavani dospélych spociva predevsim
v jeho schopnosti podnécovat aktivni zapojeni a zodpovédnost jedince za jeho vlastni
vzdélavaci cestu. To nejenze zvySuje jedincovu motivaci a angazovanost, ale také mu dovoluje
efektivnéji integrovat a aplikovat ziskané¢ znalosti a dovednosti ve svém kazdodennim
profesnim i osobnim zivoté. Vysledkem je hlubsi a trvalejsi porozuméni tématim, ktera se uci,
a to vede ke zvysené schopnosti fesit komplexni problémy. Sebetizené uceni dale podporuje
koncept celozivotniho uceni dilezit¢ho v dneSni dynamické spolecnosti, charakterizované
rychlymi technologickymi a spolecenskymi zménami. V tomto kontextu je schopnost neustale
se ucit a adaptovat se na nové podminky nezbytnou dovednosti, diky niz jsou jedinci ptipraveni
na neustale se ménici pozadavky trhu prace a spole¢nosti jako celku (Self-Directed Learning: A

Core Concept in Adult Education, online, 2020).

1.4 Podstata a p¥inos dalSiho profesniho vzdélavani

Dalsi profesni vzdélavani lze definovat jako proces zahrnujici veSkerou piipravu na konkrétni
povolani, respektive pracovni pozici €i roli a tim i jedincovu ekonomickou aktivitu. Hlavnim
cilem je zajistit a udrzovat co nejoptimalnéjsi soulad mezi subjektivni kvalifikaci (skutecné
schopnosti jedince) a objektivni kvalifikaci (poZzadavky na vykon konkrétni profese). Soucasti
je také rekvalifikacni vzdélavani, které umoziuje jedinci prizptisobit se zméné své ptivodni
kvalifikace béhem pracovniho zivota (Muzik, 2012, s. 25).

Profesni vzdélavani se neomezuje pouze na akademické aspekty, pojima i rozvoj Sirokého
spektra postojii, znalosti a dovednosti nutnych pro uspéSny vykon v daném povoldni.
To znamena, ze cilem profesniho vzdélavani neni pouze poskytnout teoretické znalosti,
ale 1 praktické dovednosti a schopnosti zadoucich pro Uspésné plisobeni v pracovnim prostiedi.
Takovy pfistup podporuje neustdly rozvoj a zdokonalovani profesnich schopnosti

a pfizptisobeni se dynamickym pozadavkiim pracovniho trhu (Palan, 2002, s. 173).
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Do dalsiho profesniho vzdélavani patii podle Muzika (1999, In: Zormanova, 2017, s. 35)
za prvé odborné vzdélavani, obsahujici systém rtiznorodych a obvykle kratSich studijnich
forem, jako jsou kurzy, semindie a Skoleni. Odborné vzd€lavani se zpravidla realizuje
prostiednictvim piimé vyuky a je zaméten na specifické potieby a praktické pozadavky dané
profese. Za druhé odborny trénink, jenz je fokusovan na rozvoj dovednosti Zadoucich pro
konkrétni profesi nebo pozici, at’ uz se jedna o manualni nebo intelektudlni schopnosti. Vyuka
probihd prostfednictvim vzdélavacich aktivit, které jsou casto doplnény technikami
individualniho vedeni, jako je kouCink a mentoring, a také tymové orientovanym vycvikem
praktickych dovednosti. Odborny trénink se opird o princip uceni akci, kde je rozhodujici
prenasSeni teoretickych znalosti do praktickych dovednosti. A za tieti kombinované vzdélavani,
dnes nejcastéji uskutecnované v ramci gradualniho nebo pregradualniho studia na vysokych
Skolach. Tento dlouhodob¢jsi a systematicky ptistup k vyuce ma za cil dosazeni urcité urovné
formélniho vzdélani. V rdmci kombinovaného vzdélavani se vyuziva jak piimé vyuky,
tak i technik individudlné tizeného studia, coz dovoluje studentim rozvijet své schopnosti
a znalosti v souladu s pozadavky studijniho programu. Muzik (1999, In Zormanova, 2017,
s. 35-36) dale vramci dalSiho profesniho vzdélavani rozliSuje typy vzdélavacich aktivit
na normativni vzdélavani na zédklad€ zdkont, na rekvalifika¢ni kurzy, na podnikové (firemni)
vzdélavani, na kurzy celozivotniho vzdélavani ve Skolstvi na stfednich, vyssich odbornych
a vysokych Skolach a na ostatni odborné a zajmové vzdélavani.

Zormanova (2017, s. 36) dopliuje déleni dalsiho profesniho vzd€lavani na kvalifikacni
a rekvalifikacni vzdélavani. Kvalifika¢ni vzdélavani zahrnuje postgradualni studium, jehoz
cilem je zvySovani, rozSifovani a prohlubovani jiz ziskaného vzdélani. Prikladem muiZe byt
dopliujici pedagogické studium nebo doktorandské studium, umoznujici jednotliveim
specializovat se ve svém oboru a ziskat vysSi kvalifikaci. Rekvalifikaéni vzdélavani je
orientovano na lidi, ktefi béhem své profesni kariéry potfebuji nebo si preji zménit své
kvalifikace.

V praxi existuje n¢kolik typi rekvalifikace, mezi néz patii predkvalifikacni kurzy ptipravujici
na vstup do nového oboru, specifické rekvalifikace zaméfené na konkrétni dovednosti,
nespecifické rekvalifikace pro obecné pracovni schopnosti, dopliikové rekvalifikace rozsitujici
stavajici kvalifikaci a zaméstnanecké rekvalifikace, které jsou casto organizovany
zamestnavateli s cilem ptizptsobit dovednosti zaméstnanci potfebam firmy. RozliSeni
kvalifikace na objektivni a subjektivni lze dale rozvinout pfidanim kategorie formalni
a neformalni kvalifikace. Formalni kvalifikace odpovida standardni definici pojmu kvalifikace

a je prevazné spojena s akademickym vzdélanim a certifikacemi ziskanymi v rdmci formalniho
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vzdélavaciho systému. Naopak neformalni kvalifikace se tyka souhrnu pracovnich zplisobilosti
jedince, ziskanych mimo tento systém, zejména prosttednictvim dalSiho profesniho vzdélavani
a praxe v konkrétnim oboru. Takovy pfistup rozsifuje pohled na kvalifikaci a reflektuje rostoucti
dulezitost neformélniho uceni a rozvoje pracovnich dovednosti mimo tradi¢ni formalni

vzdélavaci struktury (Veteska a Tureckiova, 2011, s 99-100).
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2 Uceleny pohled na firemni vzdélavani

Firemni vzdélavani nebo také podnikové vzdélavani piedstavuje zasadni cast dalSiho
profesniho vzdelavani, pti¢emz se zamétuje na kontinuélni zdokonalovani dovednosti a znalosti
zamestnancl v rdmci organizace. Jedna se o Siroky zabér aktivit, které zahrnuji nejen povinné a
certifikacni kurzy, ale téz strategické investice do ziskavani a prohlubovani kvalifikace
1 kompetenci zaméstnancl. ZjednoduSené¢ muizeme fict, Ze ,firemni vzdélavani je hledani
a nasledné odstranovani rozdilu mezi tim ,,co je* a tim, ,,co je Zadouci (Bartonikova, 2010, s.

11).

Firemni vzdélavani se rozdéluje do dvou hlavnich kategorii, na interni, probihajici v radmci
samotného podniku nebo pracovisté, a externi, probihajici mimo provozni prostredi, naptiklad
ve specializovanych institucich nebo Skoldch. Timto zpisobem lze kombinovat interni
odbornost s externimi zdroji poznatkii a dovednosti pro posileni celkové vykonnosti a piinosu

inovaci (Bartonikkova, 2010, s. 16).

Pro zajisténi efektivity vzdélavani a navratnosti investovanych prostfedki je nevyhnutelné, aby
bylo systematické a pevné zakotvené v celkové strategii podniku, coz vyzaduje uzkou
spolupraci mezi riznymi oddélenimi a odborniky jak uvnitf, tak mimo organizaci, vcetné
vzdélavacich instituci (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 80). Zaroven je pro funkcni firemni
vzdelavani stéZzejni mit jasné definované poslani a vizi organizace, nebot’ tyto prvky urcuji
celkovou strategii organizace, v¢etné pfistupu ke vzdélavani. Vize organizace poskytuje smér a
dlouhodobé cile, zatimco poslani definuje zakladni ucel existence organizace a hodnoty, které
ma dodrzovat. Na zéklad¢ téchto principli je mozné vytvofit strategii v oblasti vzdélavani, jez s
oustiedi Usili na dosazeni stanovenych cill tykajicich se rozvoje zaméstnanct (Bartoiikova,

2010, s. 32-35).

Aby bylo mozné efektivné plnit ikoly v oblasti persondlni prace, je nezbytné provadét celou
fadu personalnich tkoni, z nichz jednou je vzd€lavani a rozvoj zaméstnanci. To obsahuje
identifikaci potieb vzdélavani, planovani vzdélavacich aktivit a evaluaci vysledkl a G€innosti
vzdélavacich programi. Soucasné je dulezité i¢inn¢ organizovat samotny proces vzdélavani,
aby byl co nejefektivnéjsi a prizpisoben potiebam organizace (Koubek, 2011, s. 18).

Firemni vzdélavani pojima rozsahlé spektrum ¢innosti slouzicich k riznym aceliim v procesu
personalniho rozvoje. Po¢inaje zacatecni adaptaci novych zaméstnanct a pfipravu na konkrétni

pracovni tkony, ptes prohlubovani odbornosti a pokracovani ve specializovaném vzdélavani

v daném oboru, az po rekvalifikaci, kdy je nutné ziskat nové dovednosti pro jinou pracovni roli,
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¢i profesni rehabilitaci, kterd umoziiuje jedinci se znovu zaclenit do pracovniho procesu po
dlouhodobé nemoci. Opomijet nelze ani zvySovani kvalifikace, orientaci na oblast rozvoje

dovednosti a znalosti (Bartoiikova, 2010, s. 17).

Bartonikova 1 Kocianova se shoduji na dulezitosti jasného rozliSeni mezi pojmy vzdélavani,
trénink a rozvoj. Podle Bartonikové (2010, s. 17) je vzdélavani, nékdy nazyvané trénink,
zaméfeno na poskytnuti nezbytnych dovednosti zaméstnancim k UspéSnému plnéni jejich
soucasnych pracovnich povinnosti. Naopak rozvoj se koncentruje na zaméstnance s vysokym
potencialem pro podporu jejich kariérniho postupu, odpovidajiciho budoucim potiebam
spole¢nosti nebo organizace. Kocianova (2010, s. 169) vysvétluje, Ze rozvojem zaméestnanec
ziskava znalosti, dovednosti a schopnosti, zatimco trénink (vycvik) charakterizuje jako

osvojovani praktickych dovednosti a chovani prostfednictvim cvic¢eni nebo konkrétni Cinnosti.

Firemni vzdélavani je podstatné ovlivnéno jak vnéjSim prostiedim, tim co se déje vné
organizace, tak vnitinim prostfedim organizace. Externi faktory, jako je socialni kontext,
technologicky pokrok, ekonomické trendy a legislativni pozadavky, vyrazné formuji potieby
a cile vzdélavacich programti. Naptiklad demografické charakteristiky populace v dan¢ oblasti
mohou ur¢it, jaké dovednosti budou pro firmu klicové v budoucnu, zatimco legislativni rdmec
formuje povinnosti organizace v oblasti rekvalifikace a certifikace pracovnikii. V Ceské
republice tvofi legislativni rdmec piedevsim zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace ve znéni
pozdé¢jsich predpist, zékon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpist
a prislusné¢ vyhlaSky MPSV, které upravuji rekvalifikacni vzdé€lavani, ptipadné¢ zakon
¢. 111/1998 Sb., o vysokych skolach. Signifikantni je v této oblasti zakon ¢. 179/2006 Sb.,
o oveéfovani a uznavani vysledkd dal$iho vzdélavani a o zmén€ nékterych zdkond. Vnitini
prostfedi organizace je rovnéz rozhodujicim hlediskem. Interni procesy a politika organizace,
vcetné strategie fizeni lidskych zdrojt a strategie vzdélavani pracovnikli, maji zdsadni vliv na
efektivitu firemniho vzdélavani. Koordinace mezi podnikovou politikou, strategii lidskych
zdroju a vzdélavacimi cili je vyzadovana pro uspésnou implementaci vzdélavacich iniciativ

a dosazeni pozadovanych vysledka (Bartonkova, 2010, s. 23-27).

Kocianova (2010, s 171) zdlraziiuje, Ze je nutné brat v tvahu i vnitini faktory pracovnikl pfi
posuzovani efektivity vzdélavani, predev§im motivaci, ovlivitujici zapojeni pracovnika do
vzdéelavacich aktivit. Proto je stéZejni, aby mél pracovnik jasné definovany cil svého
vzdélavani, koncentrovany na rozvoj kompetenci nezbytnych pro zlepSeni jeho pracovniho
vykonu. Z organiza¢niho hlediska je nezbytné, aby investice do vzd€lavani smétovaly

k posileni téchto kompetenci. Nadiizeni by méli vytvaret podminky pro pracovniky,
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podporujici jejich rozvoj prostfednictvim vzd€lavani. Strategie vzdélavani se orientuje na
budouci potieby schopnosti organizace. Vzdélavani a rozvoj by mély byt nedilnou soucésti

tfidiciho procesu.

2.1 Systematické podnikové vzdélavani

Cyklus systematického podnikového vzdélavani zaméstnanct piedstavuje zasadni prvek
strategického fizeni lidskych zdroji umoznujici firmém tcelné reagovat na dynamické zmény
na trhu a zaroven podporuje dlouhodoby rozvoj a udrzitelnost podnikédni. Cyklus je navrzen tak,
aby zabezpecil, ze zaméstnanci maji pozadované znalosti, dovednosti a kompetence k plnéni
svych ukoli a k napliiovani strategickych cilii organizace (Tureckiova, 2004, s. 99-100).
Kocianovd (2010, s. 171) rovnéz uznava, Ze systematické vzdélavani zaméstnancl je
nejefektivngs$i. Dale zduraziuje, ze toto vzdélavani musi byt peclivé planované, cilené
zamétené a dobie organizované. Dalsim klicovym aspektem systematického vzdélavani je jeho
promyslenost a logicka posloupnost, jak z hlediska organizace, tak jednotlivych pracovnikli a o
bsahu. Bartoiikova (2010, s. 110) dopliiuje, Ze hlavnim rysem systematického vzdélavani je
jeho nepfetrzitost v opakujicim se cyklu, kde jsou zkuSenosti z pfedchozich cykli vyuzivany

v nasledujicich cyklech, coz vede k neustalému zlepSovani vzdélavaciho procesu.

Systematické vzdélavani poskytuje nejen benefity jednotliveim ve formé profesionalniho ristu
a kariérniho postupu, ale také posiluje celkovou konkurenceschopnost a inovativnost firmy

(Kocianova, 2010, s. 169).

Proces vzdélavani je rozdélen do nckolika fazi, které na sebe navazuji a vytvareji uceleny
a kontinualni cyklus. Tento cyklus zahrnuje analyzu vzd€lavacich potieb, planovani a navrh
vzdélavacich programi, jejich implementaci, hodnoceni efektivity a zpétnou vazbu s naslednou
revizi. Kazda faze je dllezitd pro zajisténi toho, Ze vzdélavani je relevantni, efektivni a ptinasi

skute¢né hodnoty pro organizaci i jeji zaméestnance (Bartonikova, 2010, s. 114-115).
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Schéma 1: Proces systematického podnikového vzdélavani

|

Vyhodnocovani
vzdélavaci
aktivity

®

Realizace
vzdélavaci
aktivity

Zdroj: upraveno dle Bartonkova, 2010, s. 110

2.2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Pro identifikaci mezer, rozvojovych potieb a piilezitosti vyuzivdme dva zakladni zdroje.
Prvnim je hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci, druhym je detailn¢ rozpracovana
firemni strategie s cili a zpasoby jejich dosazeni. Timto zplsobem identifikujeme jak
individualni potfeby zaméstnancti, tak potieby celé organizace. Potfeby nasledné sladime
a vyvazime, aby bylo mozné ptejit k dalsi fazi cyklu. Je dilezité poznamenat, Ze individualni
potieby nejsou totéz, co prani; vychazeji z hodnoceni pracovnika a jeho vykonu, které probiha
formou dialogu. I kdyz se potieby nemusi shodovat s pfanimi, neznamena to, Ze pfani jsou
opomijena. Pfani by méla byt posuzovéana ve vztahu k pracovnim vykoniim (Hronik, 2007,

s.135).

Bartonkova (2010, s. 119) tika, Zze potieby predstavuji stav, kdy jedinec bud védomée
nebo nevédomé vnima nedostatek znalosti ¢i dovednosti, jez jsou zasadni pro jeho osobni
a profesni rast. V podstaté se vzdélavaci potieby objevuji jako rozdil mezi aktudlnim vykonem
jedince a ur¢enym standardem vykonnosti. Vychézeji z touhy jedince dosahnout vyvazenosti
mezi svymi schopnostmi a moznostmi uplatnéni se v socidlnim a pracovnim kontextu. Tyto

potieby jsou vyrazné ovlivnény prostiedim trhu prace a dynamikou pozadavki na pracovni silu.
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Armstrong upozoriiuje, Ze vzdélavaci potieby jsou Casto nespravné definovany na zakladé
obecné predstavy o tom, co by lidé méli na uréitych pozicich znat a umét. Napiiklad, co by méli
manazeti védét a umét v oblasti fizeni a vedeni lidi. MiZze se zdat, Ze se jedna o jednoduchy
pristup, avSak ve skutecnosti je povrchni, protoze tato obecna piedstava mize byt natolik vagni,
ze vysledna vzdélavaci aktivita neni dostatecné specifickd a je proto malo pfinosna pro kohokoli

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 354).

Identifikace vzdé€lavacich potieb vychdzi z procesu diagnostiky, ktery zahrnuje vS§echny irovné
analyzy — od jednotlivctl, pies tymy, aZ po celou firmu. Radi se sem rizné metody zjistovani
umoziujici komplexni pochopeni vzdélavacich poZadavkii. Mezi nejcastéji pouzivané metody
patii analyzy dokumentl, pfinasejici hluboky vhled do aktudlnich vzdélavacich standardd
a potieb organizace. Dotaznikova Setfeni, véetné anket a prizkumit, dovoluji shromazd’ovat
data od Sirokého spektra zaméstnancti a identifikovat obecné i specifické potieby. Pravidelné
hodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnanct predstavuje zdsadni zdroj pro identifikaci jejich
vzdelavacich potfeb. Na tymové trovni mohou jako vychozi materidl pro analyzu slouzit
tymova hodnoceni, kreativni workshopy ¢i prizkumy zaméfené na vzdélavaci potieby

(Tureckiova, 2004, s. 101).

Analyza také lektorovi poskytuje moznost 1épe porozumét prostredi firmy a lidem, s nimiZ bude
pracovat pii Skoleni nebo rozvoji. Pomaha identifikovat problémy, casto opomijené i samotnym
zadavatelem. Zaroven usnadiiuje lektorovi pfipravu na mozné obtize béhem vzdélavaci akce,
jako jsou ndro¢ni Ucastnici, velky pocet Skolenych osob nebo nevhodna Skolici mistnost
(Medlikova, 2010, s. 36).

Bartoiikkova (2010, s. 121) taktéz tfidi rtizné zdroje informaci pro efektivni identifikaci
vzdé&lavacich potfeb vramci firemniho vzdélavani do ti¥i Urovni. Za prvé, analyza celé
organizace, ktera nabizi uceleny pohled na cile a strategie organizace, strukturu zaméstnancd,
vyuzivané technologie a plany do budoucna. Organizacni analyza umoziuje pochopit, jak se
organizace chce prezentovat na trhu a jakym smérem se ubira. Za druhé, analyza pracovnich
mist, jez se zametuje na detailni popisy pozic a jejich specifikace, zkoumani pracovni kultury a
konzultace s manazery. Toto poskytuje hlubsi vhled do konkrétnich naroki a pozadavka
jednotlivych roli v organizaci. Za tfeti, analyza na urovni jednotlivcll soustfedici se na
informace o jednotlivych zaméstnancich, jako jsou zdznamy o jejich hodnoceni, dosazeném
vzdélani, kvalifikaci, plnéni kvalifikaénich pozadavki, vysledky testti a zaznamy z pohovort
apod. Tento osobni pfistup otevira prostor pro identifikaci individualnich potieb a dovednosti

kazdého zaméstnance.
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2.2.2 Design vzdélavaci aktivity

Po identifikaci vzd€lavacich potfeb nésleduje faze planovani a ptipravy vzdélavacich akci.
Na jejim pocatku se obvykle stanovuji priority firemniho vzd€lavani, jez jsou v souladu
s celkovou strategii firmy a jeji vzdélavaci politikou. To zahrnuje urceni piednostnich
vzdelavaci potieb, tedy jaké typy znalosti a dovednosti jsou pro firmu v dané fazi klicové a jaké
vyplyvaji z jejiho strategického zaméteni. Déle se rozhoduje o prioritnich skupinach
zaméstnanc pro vzdélavani, o typu vzdélavani, rozsahu, formach a metodach realizace.
RovnéZ se stanovi persondlni, materidlni a finanéni zabezpeceni daného vzdélavani

(Tureckiova, 2004, s. 101-102).

Jinymi slovy, jak poznamenava Hronik (2007, s 144), jakmile méme jasné€ definovanou mezeru
mezi soucasnou a pozadovanou urovni firmy a jednotliveil, je nezbytné na zakladé téchto
informaci, stanovit cile, kter¢é bud tuto mezeru odstrani, nebo se orientuji na rozvoj
pozadovanym smérem. Jakmile je stanoven cil a zaméfeni rozvojové a vzdélavaci aktivity,

1ze se soustfedit na pét elementd designu:

- kontext: zohlednéni spolec¢nosti, kultury a firemniho prostiedi,

- studenta: zamé&feni na teorii uceni, kiivku zapominéni a rizné styly uceni,

- lektora a interakci: didakticky pfistup vcetné uplatnéni ucebnich zasad a metod,

- téma a obsah: struktura a organizace vzdélavaciho materialu,

- prosttedi: vybér vhodného prosttedi pro vyuku, jako je virtudlni nebo outdoorové

prostiedi (Hronik, 2007, s. 146).

Podle Kuchar¢ikové a Vodéaka (2011, s. 96-97) je proces tvorby planu rozdélen do tii fazi:
pfipravnd, realizacni a zdokonalovani. Pfipravna faze se koncentruje na specifikaci potieb,
analyzu ucastnikl a formulaci cili vzdélavaciho projektu. U dlouhodobych programt se navic
stanovuji dil¢i cile pro jednotlivé tematické oblasti, které slouzi jako kritéria a milniky pro
hodnoceni dosazenych vysledkil. Dilezité je rozliSovat mezi zaméry a cili. Cile 1ze rozdélit do
tfi kategorii; specifikace pozadovaného vysledného chovani, dosazitelné standardy a podminky
projektu. Realizacni faze rozviji a organizuje jednotlivé etapy vzdélavaciho projektu a jeho
provedeni v podobé& ukoll a uspotfadani tematickych blokt. Diiraz je kladen na urc¢eni metodiky
vzdelavani a rozvoje. Na zacatku této faze jsou identifikovany vhodné vzdelavaci techniky.
Pt1 vybéru technik je nutné zohlednit lidsky faktor, véetné€ intelektualnich schopnosti a vzdélani
ucastnikt, a jejich pozici ve firemni struktuie v€etné€ jejich motivace. Rovnéz je nezbytné brat v
uvahu pocet tcastnikd, prioritni oblasti podniku, podminky zamé&stnani, moZzné obavy Gc¢astnikli

a potiebu spoluprace mezi lektorem a ucastniky. Faze zdokonalovani ptredstavuje soucast
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procesu tvorby vzdélavaciho planu, v niZ jde o pribézné hodnoceni jednotlivych etap
vzdélavaciho programu v souladu s definovanymi cili. Béhem této faze jsou zkoumany
moznosti zlepSeni celého vzdélavaciho procesu pomoci vhodnych metod hodnoceni a modelt.
Krom¢ vyhodnoceni ptfinosi je také st€¢zejni zohlednit iroven informovanosti ti€astniki o akci,
kvalitu organizacniho zajiSténi, vcetné ubytovani a stravovani, dostupnost dopravy,
nakladovost a kvalitu lektorti. Této faze by se m¢li zucastnit organizatofri, lektofi, ucastnici
a manazetfi pracovniki, ktefi prosli danou vzdélavaci akci. Zasadnim ukolem je vybér

vyhovujicich metod hodnoceni a stanoveni kritérii v souladu s cili vzdélavaciho projektu.

2.2.3 Realizace vzdélavaci aktivity

Po dokonceni faze planovani a veSkerych ptipravnych praci je mozné pfejit k realizaci
konkrétnich vzdélavacich aktivit v souladu s podnikovym vzdélavacim planem. Faze realizace
zahrnuje nckolik podstatnych prvkd, jenz jsou dilezité pro uspé$né provedeni vzdélavaciho
programu. Jsou to cile, program, motivace, metody, ucastnici a lektofi (Kucharcikova a Vodak,

2011, s. 99).

Muzik (2011, s. 289) uvadi, ze cile vzdélavaciho programu jsou formulovany na zékladé
dikladné analyzy a specifikace potieb klienta a Gi€astnikii, ptipadné potencidlnich ti¢astniki.
Analyza potfeb obvykle identifikuje rozdily mezi aktualnimi urovnémi vykonnosti
a kompetencemi jednotlivcil a organizace a pozadovanym stavem. Cile jsou uzce propojeny s k
ompetencnimi profily pracovnich pozic, kvalifikaénimi standardy a vykonnostnimi normami
tym0 a organizaci. Programové cile zahrnuji jak celkové vzdélavaci cile programu,

tak i specifické cile jednotlivych ¢asti programu, zejména v pfipadé modularniho uspotadani.

Je nezbytné, aby efektivni vzdélavani vedlo k redlnému piinosu, tedy aby Gcastnici ziskali nové
znalosti, dovednosti, zménili své nazory ¢i postoje, ¢i dokonce své pracovni chovani. Uceni
predstavuje trvalou transformaci v oblasti védomosti, schopnosti, ptfesvédceni a pracovniho
pfistupu. Proto musi byt program konkrétni vzdélavaci akce ptizpisoben tomuto pozadavku.
Program obsahuje Casovy harmonogram, obsah (témata), pouzité metody a vzdélavaci

pomiucky (Kuchar¢ikova a Vodak, 2011, s. 100).

Vyznamnym aspektem vzdélavaciho procesu je motivace Gcastnikli k uc¢eni a rozvoji vlastniho
potencidlu. K dosazeni této motivace je potfeba tcastnikim ujasnit cile a dohodnout se na
konkrétnich krocich pro danou vzdé€lavaci akci. Diilezité je také brat v avahu motivaci t¢astnika

k uceni, coz je ilustrovano cyklem motivace k uceni nize (Kucharcikové a Vodak, 2011, s. 101).
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Schéma 2: Cyklus motivace

presvédceni
o pfinosech

poznani zavazek
dopadu k uceni

Zdroj: Kucharcikova a Vodak, 2011, s. 101
Nejvyznamnéj$im pilifem firemniho vzdélavani jsou samotni ucastnici, pro které jsou
vzdelavaci aktivity uréeny. Motivace ucastnikd k vzd€lavani zavisi mimo jiné na jejich
emociondlnim stavu, kulturnim prostiedi a trovni vzdélani. Kazdy ¢lovék ma svij vlastni styl
uceni; nektefi preferuji praktické cviceni a jsou otevieni uceni se z vlastnich chyb, zatimco jini
davaji prednost abstraktni diskusi nebo ziskdvani novych informaci a dovednosti.

(Kucharc¢ikova a Vodak, 2011, s. 106).

Metody vzdélavani slouzi k dosazeni stanovenych cilii vzdélavani. Vybér nejvhodnéjsi
a nejefektivnéjs$i metody neni jednoznacny, zélezi na specifickych podminkach v podniku,
potiebach jednotlivel, vzdélavacich cilech a dalSich faktorech (Kuchar¢ikova a Vodék, 2011, s.
111). Faktory ovliviiujici volbu metod mizeme rozd¢lit na cile ué¢eni (védomosti, dovednosti,
schopnosti, postoje, hodnoty), lidské faktory (lektofi, u€astnici, prostfedi), pfedméet a obsah
(specificky pfedmét a pozadavky podniku, interdisciplinarni tézkosti), ¢asové a materialni
faktory (Cas, finance, vzdé€lavaci zafizeni) a principy u€eni (motivace, aktivni zapojeni,

individualni pfistup, zpétna vazba, prenos poznatki), (Kucharc¢ikova a Vodak, 2011, s. 112).

Jak uvadi Koubek (2011, s. 150) vzdélavaci metody jsou realizovany v ramci konkrétni
vzdélavaci formy a v urcitych vyukovych situacich a podminkéch. V kontextu vzdélavani
dospélych neni jedna univerzalni vzdélavaci metoda. Kazd4d metoda mé své vyhody a nevyhody
a je vhodna pro urcité situace. Nékteré metody jsou vhodné pro pienos védomosti a znalosti,
zatimco jiné jsou lépe adaptované na rozvoj konkrétnich dovednosti a schopnosti. Nize je pro
ptehled uveden seznam nékolika metod podnikového vzdélavani podle Muzika (1999, In:

Tureckiova, 2004, s. 105).
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Schéma 3: Metody podnikového vzdélavani

Teoretické Teoreticko-praktické Praktické
Prednaska Diskusni metody Instruktaz
- ex katedra - fizeni diskuse Demonstrovani
- klasicka - plenarni diskuse Koucovani
- s diskusi - panelova diskuse Mentoring
Cviceni Modera¢ni metoda Tutoring
Semindf Problémové metody Counselling
Trénink - ptipadova studie Asistovani
Workshop - hrani roli Staz
- manazerské hry Exkurze
Projektové metody Rotace prace
Programovana vyuka Létajici tym
Diagnostické a klasifika¢ni metody
- assessment centra
- development centra
V ucebné V ucebné Na pracovisti

Zdroj: Tureckiova, 2004, s. 105

Ti, ktefi vedou a usnadiiuji vzdélavaci aktivity, jsou znami jako lektofi. Dulezité je vybirat
lektory s odpovidajicimi znalostmi a dovednostmi pro dané téma. Existuje Siroka Skala znalosti
pottebnych pro Skoleni skupin, facilitaci a poradenstvi, vcetné pfipravy vyZadovanych
materialti. Casto je vSak vybér lektorii soustfedén spiSe na technologické znalosti neZ na
osobnostni a andragogické schopnosti. Nicméné osobnostni vlastnosti lektori jsou vyznamnym
faktorem pro uspé$né vzdélavani. Lektofi v procesu vzdeélavani mohou uplathovat rizné
vzdélavaci (tréninkové) styly, a to behavioralni, funkcionalisticky, strukturalisticky a

humanisticky (Kuchar¢ikova a Vodak, 2011, s. 117-118).

Behavioralni styl se zaméfuje na konkrétni chovéani a vysledky. Lektofi kladou dliraz na
viditelné a méfitelné zmény ve znalostech a dovednostech ti¢astnikil. Casto vyuzivaji konkrétni
ptiklady, modely a cviceni, aby podpofili pozadované chovani. Funkcionalisticky styl vychazi z
praktické pouzitelnosti vzdélavané latky v pracovnim prostiedi. Lektoti se zaméfuji na to, jak m
ohou ucastnici vyuZzit nové znalosti a dovednosti ve své kazdodenni praci a jak mohou pfispét k

cilim organizace. Strukturalisticky styl se soustfedi na logickou strukturu vzdélavaciho
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materidlu a jeho systematické pfedavani. Vyznamnym prvkem je uspotfadani a prezentace
informaci tak, aby byly snadno pochopitelné a piehledné pro ucastniky. Humanisticky styl se
specializuje na rozvoj osobnosti u¢astnikii a podporuje jejich sebeuvédomeni a sebeobjevovani.
Je zde kladen diiraz na individualni potieby a motivaci ucastnikli a vytvareni prostfedi opory a

vzajemného respektu (Kucharéikova a Vodak, 2011, s. 118).

Dobrého lektora pak definuje jeho vlastni vysoka troven interpersonalnich dovednosti, dobré
naslouchani, vhodné kladeni otazek, nefalSovany zajem o lidi, flexibilita pfi uzivani Skolicich
strategii, trp€livost, vnimavost, ptatelsky piistup, dobré pldnovani a pfiprava, technicka
kvalifikace, schopnost ucit a akceptace podilu odpovédnosti za budoucim vykon posluchaci

(Kucharcikova a Vodak, 2011, s. 119).

Hronik (2007,162-174) proces vzdélavani rozdéluje do tfi fazi; pfipravu, vlastni realizaci
a transfer. Pfiprava se soustfed’uje na piipravu vSeho potiebného k uspésné realizaci planu. Je t
feba zajistit lektora, u¢ebni materidly, pomucky, ale také ucastniky a celou akci organizacné
zajistit, jako je obstarani obCerstveni a technického vybaveni (projekéni zafizeni a prezentace),
piipadné 1 spravné uspotfadani prostoru. Vlastni realizace za¢ind ptichodem lektora, pokracuje
zahajenim programu, seznamenim ucastnik s cili, monitorovanim prabéhu akce, udrzovanim
jejich vysokého zapojeni a feSenim neocekavanych situaci, jako jsou nerovnovazné skupiny
ucastniki, pasivni G€astnici nebo rusivé elementy. Transfer potom zahrnuje postup po ukonceni
programu, kdy ucastnici ziskavaji pfistup k materidlim, ovétuji své znalosti v praxi

prostiednictvim tkolt, stinovanim kolegii ¢i naslednym navazujicim workshopem apod.

Sikyt (2014, s. 127) dopliiuje, Ze pii planovani vzdélavaci aktivity pro zaméstnance, je nutné
vybrat vhodnou metodu, instituci, lektora, misto a Cas vzd€lavani, ktera je v souladu
s definovanymi cili pro danou skupinu. Poté je nezbytné zajistit adekvatni materidlni
a technické vybaveni, domluvit podminky s konkrétni instituci a obstarat stravovani pro
ucastniky, stanovit metodiku hodnoceni Skoleni a urcit ndklady. Vlastni realizace se pak
zamé&fuje na aplikaci spravnych metod umoziujici ucastnikiim efektivné ziskavat potrebné
dovednosti pro plnéni jejich pracovnich povinnosti a dosahovani stanovenych vykonovych
standardi. Metody vzdélavani mohou zahrnovat jak Skoleni provadéna pfimo na pracovisti
(napf. instruktaz pfi praci, rotace, mentoring, koucink, asistovani), tak i mimo pracovisté (napf.

seminaie, prednasky, ptipadové studie, outdoorové aktivity).
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2.2.4 Vyhodnocovani vzdélavaci aktivity

Hodnoceni podnikového vzdélavani neni pouze jednorazovym ukolem, ale spiSe soustavou
propojenych aktivit tvofici proces, jenz se neodehrava jen na konci vzdélavaciho cyklu.
Z tohoto pohledu Ize rozlisit rizné faze a typy hodnoceni firemniho vzdélavani. Jednotlivé faze

hodnoceni obvykle nasleduji po sobé v urcitém sledu, ktery je definovan zdkladnimi ¢innostmi:

1. planovani procesu hodnoceni v¢etné stanoveni ti¢elu hodnoceni,
piiprava — stanoveni kritérii a standardii hodnocenti,

vytvareni nastroji pro sbér dat,

sbér dat,

analyza ziskanych udajt,

piiprava a zpracovani zavérecné zpravy,

A o

provedeni piipadnych Uprav v cyklu podnikového vzdélavani a monitoring systému

(Tureckiova, 2004, s. 105).
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Vyhodnocovani vzdé€lavacich aktivit sebou piindsi vyhody 1 nevyhody. Podle Kucharc¢ikoveé
a Vodéka (2011, s. 126) miizeme jako nevyhody vyhodnocovani uvést narocnost na ziskavani
informaci, Casovou naro¢nost a vysoké usili, vynaloZeni finan¢nich prostfedki, uzkou
spoluticast vSech zainteresovanych stran a pracnost s izolaci dopadid vzdélavani od vlivl
vzniklych pilisobenim jinych podnikovych procesti. Mezi vyhody lze naptiklad zaradit zvySeni
ucinnosti podnikani, prostor pro manazery se soustredit na lidské zdroje, podporu tzké vazby
mezi cili vzdélavani a firemnimi cili, zlepSovani osobni vykonnosti, stanoveni oblasti pro lepsi

navratnost investic, podpora integrace vzdélavani apod.

Bartonikova (2010, s. 181) tikd, Ze zpiisob evaluace by mél byt urcen uz pfi pldnovani a tvorbé
firemni strategie a strategie vzdélavani. Hodnoceni je slozity proces, ktery zahrnuje méteni
celkovych ptinosi a ndkladl. To znamena, Ze lze posuzovat andragogickou efektivitu, tedy zda
byly splnény stanovené vzdé¢lavaci cile, ale také ekonomickou efektivitu, tedy zda byla

vzdélavaci akce finanéné ptinosna, piipadné zda nebyla ztratova.

Obecné lze rozlisit ¢tyii hlavni ticely hodnoceni. V praxi se tyto ticely Casto prolinaji a dopliuji,
jsou to u€eni, zdokonalovéni, kontrolovani a ovétovani (Bartonikova, 2010, s. 182).

Podle Sikyte (2014, s. 130) je vyhodnocovani vysledkt vzdélavani komplikované kvili jejich
obtizné méfitelnosti a Casto se projevi az po urCité dobé v chovani a piistupu zaméstnanct.

Pti vyhodnocovani vysledkl vzdélavani je pozornost upfena na to, zda byly vyuzity spravné
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metody, jak reagovali G€astnici vzdélavacich aktivit bezprostfedné a néasledné po vzdélavaci

akci, a souCasné jak smysluplné€ nové znalosti a dovednosti uplatiiuji ve své kazdodenni préci.

Vyhodnocovani vzdélavani by mélo sméfovat zejména na tyto aspekty: planovani (troven
vymezeni potfeb a stanoveni cilli vzdélavani), realizace (Groven organizace a fizeni vzdélavaci
aktivity, vhodnost a uc¢innost metod), reakce (pocit ucastniki vzdélavani) a vysledky (dopad

vzdélavani na vykon jednotlivet, utvarti i organizace), (Armstrong a Taylor, 2015, s. 367).

Jedinym opravdu dilezitym vystupem vyhodnocovani vzdélavani je zpétna vazba tykajici se
vysledki, to znamend, zda vzdélavani skutecné prispélo ke zlepSeni vykonu jednotlivce,
oddéleni nebo organizace. V situaci, kdy neni mozné prokazat takovy pfinos, je mozné se
zamétit na hodnoceni vlivu vzdélavani na chovani, tedy jestli vzdélavani skutecné podnitilo
pozadované zmény v chovani. Pokud byla provedena analyza dopadu chovani na vysledky,
1ze ptedpokladat, Ze dosazeni pozadovanych vysledkti bude zaviset na dosaZzeni pozadovanych

zmén v chovani (Armstrong a Taylor, 2015, s. 370).
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3 Role managementu a leadershipu v moderni organizaci

Vedeni a fizeni jsou dva koncepty vzdjemné se prolinajici a nelze je zcela oddélit — vedeni
zahrnuje prvky fizeni, a naopak fizeni zahrnuje prvky vedeni. Armstrong a Taylor (2015, s. 378)
popisuji vedeni jako schopnost inspirovat lidi k dosazeni nejlepSich moznych vysledki tim,
ze jim predkladaji vizi budoucnosti a posiluji jejich angazovanost a motivaci. Na druhou stranu,
fizeni se tykd spravy a odpovédnosti za konkrétni ukoly a vysledky, jez jsou dosazeny
prostfednictvim prace ostatnich. Manazefi jsou rovnéz zodpovédni za fizeni organizace nebo
jejich casti, coz obsahuje spravu zdroju, jako jsou finance, systém vykonavani prace

a technologie.

Zaroven vSak uvadéji, ze kazdy autor ma odliSny pohled na tyto pojmy. Néktefi vnimaji vedeni
a fizeni jako synonyma, jini je povazuji za rizné, ale tésn¢ propojené koncepty. Dalsi autofi
dokonce vidi fizeni jako soucést vedeni. Podle Bennise (1989) manazefi udrzuji vykonnost,
dodrzuji pravidla a zachovavaji status quo, zatimco lidfi se neboji vyzev, méni pravidla
a zvySuji efektivitu. Kotter (1991) zase rozliSuje manazery jako ty, kteti planuji, rozpoctuji,
organizuji a kontroluji, zatimco lidii uréuji smér, fidi zmény a inspiruji lidi (Armstrong

a Taylor, 2015, s. 379).

Termin management se pouziva hned v n€kolika kontextech. Za prvé, oznacuje specifické
funkce vykondvané pracovniky na vedoucich pozicich v organizacich. Za druhé, slouzi
k pojmenovani téchto pracovnikii, naptiklad jako vrcholovy management firmy. Déle se tento
termin vztahuje na obor nebo Ucel studia, jehoz cilem je ziskat, doplnit nebo zménit formalni
kvalifikaci potfebnou pro kompetentni vykon manazerské profese. Nakonec se jedna o zptisob
prace s lidmi ve vedoucich pozicich, ktery spo¢iva v ovliviiovani jejich chovani tak, aby aktivné

a angazovang plnili stanovené ukoly (Tureckiova, 2004, s. 28).

V posledni dob¢ se motivace a angazovanost zaméstnanctli stavaji jednim z hlavnich faktort pro
ziskani konkuren¢ni vyhody. Zpisob, jakym vedeni organizace jedna se svymi zaméstnanci,
vyrazné ovliviiyje jejich komunikaci se zdkazniky a jejich zajem o inovace a hledani novych
feSeni. Inovace a tvofivost jsou klicovymi hnacimi silami kazdé organizace a mohou

pfedstavovat vyznamny zdroj konkuren¢ni vyhody (Folwarczna, 2010, s. 14).
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3.1 Vlastnosti a kompetence manaZera

Neexistuje jednoznacna odpoveéd’ na otdzku, jak se stat dobrym manazerem, avSak na zaklad¢
praktickych zkusenosti I1ze identifikovat uréité kvality, které k tomu mohou piispét. Usp&sny

manazer podle Di Kampové (In: Folwarczna, 2010, s. 15-22) spliiuje nasledujici pozadavky:

- Je vzorem pro ostatni: svym chovadnim a jedndnim inspiruje ostatni zaméstnance,
aby nasledovali jeho ptikladu. Zaroven Cini tak, jak tika.
- Zna dobfte sebe sama: ma jasné povédomi o svych silnych a slabych strankach a pracuje
na svém osobnim rozvoji a je schopen sebereflexe.
- Soustavné se vzdelava: neustale se uci nové véci a zlepsuje své schopnosti a dovednosti,
jak odborné, tak v oblasti vedeni lidi. AvSak neboji se pfiznat chybu, kdyz ji udéla.
- Ma potéSeni ze zmény: vidi zmény jako ptilezitosti k riistu a rozvoji, misto aby se jich
obaval. Ukazuje ostatnim zamé&stnanciim pozitiva zmén.
- M4 vizi: ma jasnou predstavu o tom, kam chce svllj tym vést, a dokaze tuto vizi
komunikovat.
- Je si védom soucasného stavu véci: dokaze realisticky zhodnotit soucasnou situaci
a podniknout kroky k jejimu zlepSeni.
- Chova se Cestné a eticky: jedna vzdy s integritou a podle moralnich zésad, ¢imz ziskava
divéru svych zaméstnanci. Je nositelem firemnich hodnot a chova se k lidem
s respektem.
- Dokaze myslet systémové: vidi $irsi souvislosti a dokdze pochopit, jak jednotlivé ¢asti
organizace spolupracuji a oddélit pti¢iny od nasledkd.
- Dokéaze efektivné komunikovat: umi jasn¢ a srozumitelné piedavat informace
a naslouchat ostatnim. Jedna s druhymi se skuteCnym zajmem.
- Mysli pozitivné: pfistupuje k problémiim s optimismem a hledd feSeni misto toho,
aby se soustfedil na ptekazky. Pozitivni mysleni pak pfenasi na ostatni kolem sebe.
- Umi sebe 1 ostatni nadchnout: dokdze motivovat sebe i svlij tym, aby dosahovali
vynikajicich vysledki. Svym pfirozenym nadSenim strhdva ostatni zaméstnance.
- Je opravdovy: jedna upfimné a autenticky, nesnazi se kopirovat nékoho jiné¢ho. Vi, Ze ka
zdy je jedinecny a stavi na své osobité¢ kombinaci kvalit.
Zasadni vlastnosti a pfednosti manaZzera ptedkladaji Cejthamr a Dédina (2010, s. 31-32), jenz t
ikaji, Ze manazer musi mit pro Usp&$né fizeni procest a plnéni tkold kombinaci technickych
znalosti, spolecenskych a lidskych faktord, spolu s koncepénimi schopnostmi. Jak manazer

postupuje v organizac¢ni hierarchii, roste dillezitost jeho koncep¢nich schopnosti, zatimco diiraz
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na technické znalosti klesa. Technické znalosti odraZeji schopnost pouZivat specifické znalosti,
postupy a dovednosti v ramci konkrétnich ukold, zejména pfi kontrole, Skoleni podtizenych a
kazdodennich operacich. Spolecenské a lidské faktory se projevuji v mezilidskych vztazich a
cviteni usudku pii praci s lidmi. Usp&$ny management zahrnuje schopnost smysluplné vyuzit
lidské zdroje, coZ obsahuje skupinovou praci, fizeni zaméstnancii a koordinaci usili k dosazeni
cilii. Koncepéni schopnosti jsou nepostradatelné pro komplexni pochopeni provozi organizace

a jejich vlivu na §ir8i kontext, v€etné schopnosti pfijimat strategicka rozhodnuti.

Tureckiova (2004, s. 35) tikd, ze vySe uvedené rozvrzeni profesnich kompetenci manazera
vychazi z prace D. Katze (1969, in Cole, 1996) a dopliiuje ptiklady kompetenci nasledovné.
Mezi technické dovednosti se fadi schopnost ovladat stroje a ndstroje a znalost postupli
nezbytnych pro vykonavani urcité profese. Tyto dovednosti jsou ziskavany prostfednictvim
vzdélani, tréninku a praktickych zkuSenosti. Lidské dovednosti se projevuji napiiklad
v porozuméni motivaénim teoriim a schopnosti je aplikovat, a také v uméni inspirativniho
vedeni lidi. Koncep¢ni schopnost spociva v tom, Ze jedinec rozumi slozitym prvkiim a vazbam

v ramci organizace, zaroven se soustiedi spiSe na dosahovani dlouhodobé&;jsich cilt.

Ackoli jsou si funkce manazerii na obecné Urovni velmi podobné, kazdy manazer mize
vykonévat svou praci odliSnym zplisobem. Prace manaZera je rozmanitd a sklada se z mnoha
ruznych Cinnosti. V praxi je tato prace ovlivnéna mnoha pficiny, jako je charakter organizace,
jeji filozofie, cile, velikost a typ struktury, aktivity a tkoly, technologie a pracovni metody,
charakter zaméstnancli a rovnéz pozice manazera v organizaci (Cejthamr a Dé&dina, 2010,

s. 33).

Podle Halika (2008, s. 18-19) jsou hlavnimi povinnostmi vedouciho pracovnika schopnost
porozumét dané problematice, schopnost sestavit, fidit a vést tym lidi, motivovat je a ziskat
jejich podporu, a rovnéz schopnost spravedlivé hodnotit a odménovat. Podstatnou vlastnosti je
také schopnost rozhodovat a byt pfirozenou autoritou. Jeho sila spo¢iva v uméni spojovat a vést
lidi. Dobry manazer je téZ schopen nést odpovédnost za sva rozhodnuti, ale i za praci svych
podfizenych.

Podle Henryho Mintzberga (In: Cejthamr a Dédina, 2010, s. 34), ktery se zabyval dlouhodobou
studii fidicich pracovniki, 1ze praci manazerii popsat jako plnéni rznych roli. Na zaklad¢ jejich
formalni autority a postaveni je rozdélil do deseti roli, roz¢lenénych do tii skupin. Jedna se

o mezilidské role, informacni role a rozhodovaci role.
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Mezilidské role vznikaji z manaZerova postaveni a autority. Zahrnuji viid¢i roli osobnosti,
jenzje nejzakladnéjSim a nepfirozengjSim prvkem manazerské prace, dale ucast
na ceremonialnich udalostech (naptiklad podpis dokumentt a G¢ast na spole¢enskych akcich) a
zajisténi dostupnosti pro lidi pii jednéni s vrcholovym managementem. Role vedouciho je
stéZejni a ovliviiuje vSechny aspekty manaZzerskych aktivit, kde manaZer nese odpovédnost
za plnéni ukolll, motivaci a vedeni svych podfizenych. Role spojovatele, kterd navazuje
horizontalni vztahy s jednotlivci a skupinami, a hraje dalezitou roli v propojeni organizace se

svym okolim (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 34).

Informacni role se tykaji ziskdvani a predavani informaci v ramci manaZerskych aktivit. Role
dohlizitele obndsi hledani a pfijiméni informaci, pomahajicich manazerovi 1épe porozumeét
praci celé organizace. Role Sifitele informaci se projevuje pfedavanim informaci z vnéjSiho
1 vnitiniho prostiedi, prostfednictvim role vedouciho mezi podfizené. Role mluvciho pak
spocivd v pfedavani informaci mimo jednotku na zdkladé formalni autority manaZera,

naptiklad dodavatelim, zakazniktim nebo médiim (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 34-35).

Rozhodovaci role manazera obsahuji strategicka organizacni rozhodnuti, jeZ jsou formovana
jeho postavenim, autoritou a dostupnosti informaci. Jednou z téchto roli je role podnikatele, kdy
manazer identifikuje pfileZitosti, fesi problémy a piijima opatieni ke zlepSeni soucasné situace.
Role rozd¢lovatele zdrojt, kde manaZzer rozhoduje o alokaci pracovnich sil a dal$ich zdrojt jako
jsou penize, ¢as, zdsoby podle potieb organizace. Role jednatele piedstavuje icCast na jednanich
s jednotlivci nebo organizacemi a napiiklad vyjednavani novych smluv, pfi¢emz vyjednavani je

klicovou soucasti manaZerovi prace (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 35).

Charakteristika vedouciho tymu v ramci odborného sméru Management podle Néarodni
soustavy povolani zahrnuje zajiStovani napliiovani firemni strategie a cilli prostfednictvim
sveéfeného tymu. Vedouci planuje, rozd€luje, fidi, kontroluje a vyhodnocuje praci ¢lenti tymu,
motivuje je a podava zpravy nadiizenym o stavu plnéni tikolii. Na vysoké Grovni jsou nezbytné
kompetence v odbornych dovednostech, jako jsou stanovovani standardli pracovniho vykonu,
posuzovani osobnich schopnosti a dovednosti jedince, sumarizace dosahovanych pracovnich
vysledki, stanoveni potieb dalSiho vzdélavani, kontrola a hodnoceni kvality a vysledkt prace
podiizenych pracovnikli, posuzovani a hodnoceni efektivnosti hospodafeni a vykonnosti
svéteného useku, organizace prace, fizeni a motivace zaméstnancti a vytvareni finan¢niho planu
utvaru. Z mékkych dovednosti 1ze zminit naptiklad kompetence ke zvladani stresu a zatcze,
kompetence k celozivotnimu vzdélavani, kompetence k efektivni komunikaci ¢i kompetence

k sebepoznani a porozuméni druhym (Nérodni soustava povolani, online, 2017).
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3.2 Rozvoj a vzdélavani manaZeri

V oblasti spojené s rozvojem manazeri existuje riazné nazvoslovi, jako jsou vzdélavani
manazerl, vycvik manaZzerii nebo rozvoj manaZerii. Vzdélavani manaZerli (management
education) se zaméfuje na zlepSeni procesu uceni manazerti, aby ziskali zddouci znalosti
a porozuméli prostiedi, ve kterém pracuji. Manazefi se uci, jak se ucit, a to nejen
prostiednictvim formalnich kurzi, ale také z vlastnich zkuSenosti pii praci. Vycvik manazert
(management training) je specifickou a kratkodobéjsi Casti procesu uceni. Béhem n¢j si
manazeti osvojuji dovednosti, poméhajici 1épe vykonavat jejich praci. To mize zahrnovat
programy komunikac¢nich dovednosti nebo odborné seminéaie fokusované na financni planovani
¢1 ptipravu marketingovych strategii. Rozvoj manazerti (management development) je Sirsi
pojem neZ ptedchozi dva. Vzdelavani a vycvik jsou jeho podmnoZzinami. Jedna se o neustaly
proces, ktery poskytuje Sirokou Skalu pfiileZitosti, aktivit a zdrojii pro rozvoj praktickych
dovednosti a zvySovani vykonnosti manazeri. Rozvoj manazeri je vzdy propojovan

s dosahovanim cili a strategii firmy (Folwarczna, 2010, s. 28-29).

Armstrong a Taylor (2015, s. 380) rozliSuji rozvoj manazeri od rozvoje lidrii, ptestoZze oba
koncepty spolu uzce souviseji. Rozvoj lidrli je pfevazné orientovan na formovani mékkych
dovednosti pomoci rtiznorodych vzdélavacich programd, jako jsou formalni vzdélavaci akce
nebo individudlni koucovani. Rozvoj lidrli v nejSir§Sim smyslu zahrnuje proces ziskavani,
rozvijeni a efektivniho vyuzivani schopnosti vést nebo potencidlu pro vedeni. Zakladni prvky
rozvoje lidri obsahuji reflexi, praxi, sebeuvédoméni, individualni podporu, moznosti
vzdelavani a propojeni s pracovnim prostfedim. Na druhou stranu, rozvoj manazeri se soustiedi
na ziskavani praktickych zkusenosti, doplnénych o samostatné vzdélavani nebo kurzy zamérené
na metody fizeni a aktivity sméfujici k rozvoji vedeni lidi. Dal§i rozvoj manaZerti mtiZze byt
podpofen koucovanim nebo mentorovanim. Aby organizace uspokojila rostouci poptavku
po talentovanych manazerech a zvladla rostouci naroky na liniové vedeni, je nezbytné k rozvoji

manazera pristupovat systematicky.

V oblasti rozvoje manazerti existuje mnoho pfistupli vzdélavani, mezi nimi napiiklad
nedirektivni vzdélavani tedy piistup Carla Rogerse, pfistup Malcolma Knowlese, piistup

Reginalda Revanse, Kolbtv cyklus uéeni ¢i pristup Chrise Argyrise.

Podle Carla Rogerse je moudrost zakofenéna mnohem vice ve vnitinich pocitech kazdého

¢loveéka nez v jeho intelektualnich znalostech. Nejvyssi autoritou je podle néj zkuSenost. Tyto
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predpoklady jsou kli¢ové pro proces zmény. Rogers klade velky diraz na zkuSenostni ucent,

které vychazi z ptimych a osobnich prozitki jedince (Folwarcznd, 2010, s. 52-53).

Ptistup Malcolma Knowlese vychazi z konceptu sebetizeného uceni (self-directed learning).
Podle Knowlese je jedinec 1épe piipraven ucit se, pokud pocituje potiebu dosahnout lepsich
vysledkl pfispivajicich ke zlepSeni kvality jeho Zivota. Tento pfistup zdlraziuje, Ze ucici se
sam aktivné tidi sviij ucebni proces, pticemz identifikuje své vzdélavaci potieby, stanovuje cile,

vyhledava zdroje a hodnoti své pokroky (Folwarczna, 2010, s. 54).

Ptistup Reginalda Revanse rozliSuje dva druhy uceni: programované znalosti (programmed
knowledge) a spravné kladeni otazek (questioning). Programované znalosti znamenaji uceni se
z toho, co uz se naucil n¢kdo jiny, zatimco spravné kladeni otdzek znaci uceni se z vlastni
¢innosti a vlastniho uvaZovani. Revans kladl diraz na uceni se z realné prace, nikoliv
na simulaci manazerskych Cinnosti. Na tomto zaklad¢ vytvoril vzdélavaci systém nazvany

uceni se akci (action learning), (Folwarczna, 2010, s. 54).

Kolbiiv cyklus uceni je oznaceni pro model uceni, ktery spoc¢iva v uceni vychézejici z vlastnich
zkuSenosti. Dany cyklus je Siroce vyuzivan zejména v metodikdch zaméfenych na rozvoj
dovednosti a je zakladem zé&Zitkové pedagogiky. Podle Kolba az 80 % lidského poznavani
pochazi z vlastnich, nepfenosnych zazitkii, coz zasadné zvySuje zapamatovatelnost novych
poznatkii. Kolbiv cyklus schematicky popisuje Ctyfi faze procesu uceni, jak se odehravaji
v bézném 7zivote; setkani s konkrétni zkuSenosti/zazitkem, pozorovani a reflexe zkuSenosti,
vytvoieni abstraktniho pojmu a experimentovani na zakladé ziskané zkuSenosti ¢i testovani

nauceného (Folwarczna, 2010, s. 55-56).
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Schéma 4: Kolbiv cyklus uceni

Prvni faze
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dlsledkl pojeti a reflexe

v novych situacich

Treti faze
Formovani
abstraktnich pojeti

Zdroj: Folwarcznd, 2010, s. 55

Pristup Chrise Argyrise rozliSuje mezi jednoduchou a dvojitou smyckou uceni. Jednoducha
smycka uceni je vhodna pro feSeni rutinnich a ptedem znamych problémi, kde se postupuje
podle existujicich pravidel a procedur. Dvojitd smycka uceni naproti tomu vede uciciho jedince
ke zkoumani a ptehodnoceni zdkladnich hodnot, pfedpokladii a norem, coz miize vést k hlubsi

zméné v povaze a prostiedi organizace (Folwarczna, 2010, s. 59-60).

Jednim z nejicinnéjsich zplisobli rozvoje manazert je koucovani. Koubek (In: Folwarczna,
2010, s. 89) definuje koucovani jako individualni pomoc zaméstnancim pii zlepSovani jejich
pracovniho vykonu a rozvijeni jejich schopnosti. Downey (In: Folwarczna, 2010, s. 89)
popisuje koucovani jako metodu, ktera napomaha plnému vyuziti lidského potencidlu tim,
ze odstraniuje bariéry jako strach, nedostatek sebevédomi, nadmérnou snahu vyniknout,
perfekcionismus, hnév, frustraci a znudénost. Koucovani je podle néj umeéni fidit pracovni

vykon, u€eni a osobni rist.

Muzik (2011, s. 166-167) dopliuje, Ze koucink obecné sméiuje k tomu, aby jedinec jednal
s maximalni vykonnosti, se zachovanim osobni rovnovahy a osobniho rozvoje. Hlavnim cilem
koucovani je dosahnout zmény v jednani a chovani ¢loveéka. Toho 1ze dosdhnout tfemi zptisoby:
rozvijenim jeho znalosti prostfednictvim pfednasek a Skoleni, zlepSovanim jeho dovednosti
prostiednictvim tréninkl a cviCeni, a pfetvafenim jeho mysleni prostfednictvim samotného

koucovani.
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Mezi prednosti kouCovani patii okamzitd zpétnd vazba a individudlni piistup, zatimco
nevyhody zahrnuji ¢asovou a finan¢ni naroc¢nost. Dale koucovani funguje pouze u téch,

ktefi véti v jeho ucinnost (Folwarczna, 2010, s. 101-102).

Folwarczna (2010, s. 60) shrnuje poznatky ohledné teorii ufeni manazerii nasledujicim
zptisobem. Manazefi cht€ji rozvijet dovednosti a znalosti odpovidajici jejich aktudlnim
nebo blizkym potfebam, a nejefektivnéjsi ucebni procesy jsou ty cilené na konkrétni pracovni
napln manazer a podporujici je v dosahovani jejich vlastnich cild i cili organizace.
Zaroven idealni ucebni cyklus umoziuje manazerim vyvozovat zavéry z praktickych
zkuSenosti. ManaZefi se 1i$i pocatecnim zdjmem o uceni, ochotou se ucit a zplisobem mysleni
odpovidajicim riznym fazim ucebniho cyklu. Vysledek uceni je ovlivnén jak osobnosti
a motivaci manazera, tak prostfedim, ve kterém pracuje. Toto prostiedi musi podporovat
uplatnéni novych poznatkli v praxi. Jelikoz manazeti preferuji rizné styly uceni, je nutné

pfistupovat k jejich vzdélavani individualné.
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4 Kompetenc¢ni pristup ve vzdélavani a rizeni

Kompetence je pouzivana v riznych kontextech s dvéma zakladnimi vyznamy. Za prvé jako
pravomoc, autorita nebo opravnéni udélené néjakou autoritou. Za druhé jako schopnost

efektivné vykonévat urc¢itou Cinnost a byt v ni kvalifikovany (Bartotikova, 2010, s. 85).

Veteska a Tureckiova (2011, s. 97) dale rozvadéji, ze termin kompetence je pouzivan také jako
pojem, ktery pojima nejen specifické vysledky u€eni, ale zdroven schopnost aplikace ziskanych
znalosti v praxi. Rovnéz odkazuje na vliv téchto znalosti na hodnotové a normativni orientace
jedince, tedy skutec¢nost, ze kompetence zahrnuji jak dovednosti, tak 1 zplisobilost jedince

jednat v souladu s ur¢itym hodnotovym a etickym ramcem.

V soucasnosti se stale Cast&ji hovoifi o kompetencnim pfistupu k firemnimu vzdélavani,
jenz klade diraz na feSeni problémi prostiednictvim posilovani kompetenci konkrétnich
jednotlived v organizaci. Tato metodika se fokusuje na identifikaci potfebnych kompetenci
u jednotlivcl a nasledné na G¢inny zpiisob, jak tyto kompetence rozvijet. Jednim z primarnich
cili uvedeného ptistupu je propojit jednotlivé persondlni aktivity s firemnim vzdélavanim
a zajiStovat tak celkovou synergii ve vyvoji zaméstnancli a strategii organizace. Timto
zpusobem se vytvari harmonie mezi oblasti lidskych zdroji a lidské prace, coz piispiva
k vitalit¢ a vykonnosti organizace jako celku. Centralnim konceptem této metodiky je
tzv. kompeten¢ni pravidlo, které podnécuje k tomu, aby byly veskeré¢ problémy ve firmé
chapany skrze nedostate¢nost nebo absenci urcitych kompetenci u konkrétnich jednotlivct.

Diiraz je tedy kladen na identifikaci téchto klicovych kompetenci a na za¢lenéni je do systému

vzdélavani a rozvoje pracovnikl (Bartoiikova, 2010, s. 82-83).

Schopnosti piedstavuji esencialni predpoklad pro vykon €innosti, s nimiZ jsou Uzce spjaty a jez
ma jedinec k dispozici. Nicméné samotné vlastnictvi t€chto schopnosti nezarucuje uspésnost
v konkrétnich situacich. 1 kdyZ miZzeme schopnosti identifikovat a méfit, neznamend to
automaticky, ze povedou k efektivnimu jednani v praxi. K tomu je potieba také zohlednit triadu

,umeét — moci — chtit™ (Veteska a kol., 2009, s. 45).

Kompetence miize byt chapana jako jedinecna schopnost jednotlivce efektivné se angazovat a
dale rozvijet sviij potencial na zédklad¢ komplexniho souboru vlastnich zdroji. Kompetence se
postupné formuji a zdokonaluji v prabéhu celého Zivota prostiednictvim celozivotniho uceni a
vychéazeji z osobnich zkuSenosti, které vyznamné utvari jednani a chovani jedince. Jejich
vyuziti je ptizpisobeno individudlnim potiebam a projevuje se v konkrétnim kontextu feseni

rtznorodych ukold, aktivit a Zivotnich situaci. Casto je to spojeno s kapacitou a motivaci jedince
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k rozhodovani a naslednému piijiméani odpovédnosti za sva rozhodnuti. Kompetence umoziuji
jak osobni, tak profesni riist a pomahaji jedinci napliiovat jeho zivotni ambice (Veteska

a Tureckiova, 2020, s. 27).

Podle Bartoiikkové (2010, s. 85-86) mohou mit kompetence piimy nebo nepiimy vztah
k pracovnimu vykonu. Jsou to vlastnosti a dovednosti, potfebné k uspésnému plnéni pracovnich
ukold na dané pozici. KdyZz zaméstnanec vykondva své ukoly dobie nebo na vynikajici trovni,
nazyvame ho kompetentnim. To znamend, ze spliuje tf1 zakladni ptedpoklady; ma v sobé
intern¢ vybavené vlastnosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a zkusenosti potiebné pro takové
chovani, je motivovan pouZit tyto schopnosti a vidi hodnotu v jejich pouZziti, ma moznost je

aplikovat v daném pracovnim prostiedi.

Klicové kompetence jsou ty schopnosti a dovednosti, které davaji organizaci zéasadni
konkuren¢ni vyhodu v rdmci daného odvétvi. Vytvareni téchto kliCovych kompetenci znamena
napiiklad schopnost organizace vyuZivat moderni technologie nebo specifické dovednosti

v oboru zplsobem, Ze se prezentuje jako vyjimecna mezi konkurenty (Bartoiikova, 2010, s. 92).

Belz a Siegrist (In: VeteSka a Tureckiova, 2020, s. 32) strukturovali kli¢ové kompetence jako
Siroké spektrum dovednosti a schopnosti piesahujici hranice jednotlivych oblasti odbornosti.
Tyto kompetence jsou projevem schopnosti jednotlivce adaptovat se na riizné situace a jednat v
souladu s nimi, coz zahrnuje schopnost efektivné jednat a reagovat na rliznorodé vyzvy.
Zaroven klicoveé kompetence roz¢lenili na socialni kompetence, kompetence ve vztahu k sob¢ a

kompetence v oblasti metod.

Schéma S: Rozdéleni klicovych kompetenci podle Belz a Siegrist

Socialni kompetence Schopnost tymové prace
Kooperativnost
Schopnost ¢elit konfliktnim situacim

Komunikativnost

Kompetence ve vztahu k sobé Schopnost nakladani se sebou samym
Sebeftizeni (selfmanagement)
Schopnost reflexe

Rozvijeni vlastnich hodnot
Schopnost sebekritického mysleni

Seberozvoj

Kompetence v oblasti metod Planovité a cilené uplatiovani odbornych
znalosti
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Kreativita a inovativnost
Strukturovani a tfidéni informaci

Mysleni a jednani v souvislostech

Kritické mysleni a prace s rizikem
Zdroj: upraveno Belz a Siegrist (2015, s. 66 In: Veteska, Tureckiova, 2020, s. 173)

Rozvoj klicovych kompetenci zahrnuje nejen firemni vzdélavani, ale také dal§i formy
vzdélavani a celozivotniho uceni. Jednotlivei rozvijeji klicové kompetence prostrednictvim
socidlnich dovednosti, sebeovladani a metodického ptistupu k feSeni problémii. Jedinec
s kli¢ovymi kompetencemi ma schopnost efektivné vyuzivat své odborné znalosti a dovednosti,
analyzovat situace, vytvaret inovativni feseni, a to vSe s ohledem na cile a potieby organizace.
Tyto kompetence maji tendenci byt trvalejsi nez odborné kvalifikace, nebot’ se zakladaji na
Sirokém zakladu schopnosti a vlastnosti jedince. Jsou to praveé klicové kompetence, které hraji
zasadni roli v adaptaci a Gispéchu v rychle se ménicim pracovnim prostiedi (Bartonikova, 2010,

5. 92-93).

V roce 2006 ptijal Evropsky parlament spole¢né s Radou Evropské unie doporuceni tykajici se
klicovych kompetenci pro celozivotni u¢eni. Tento dokument vyzval ¢lenské staty, aby aktivné
rozvijely klicové kompetence u vSech jednotliveil prosttednictvim strategii celozivotniho ucenti,
vcetné opatfeni sméfujicich k dosazeni vSeobecné gramotnosti. Dilezitou soucasti této
iniciativy bylo vyuziti dokumentu nazvaného "KliCové kompetence pro celozivotni uceni —
evropsky referencni ramec". Od svého pfijeti se toto doporuceni stalo stézejnim dokumentem
pro podporu rozvoje vzdélavani, odborné ptipravy a uceni s diirazem na rozvoj kompetenci.

Referen¢ni ramec obsahuje osm klicovych kompetenci:

- kompetence v oblasti gramotnosti,

- kompetence v oblasti mnohojazycnosti,

- matematickd kompetence a kompetence v oblasti pfirodnich véd, technologii
a inzenyrstvi,

- digitalni kompetence,

- personalni a socialni kompetence a kompetence k uceni,

- obcanska kompetence,

- podnikatelskd kompetence,

- kompetence v oblasti kulturniho povédomi a vyjadiovani (Doporuceni rady ze dne 22.

kvétna 2018 o klicovych kompetencich pro celozivotni uceni, online, 2018).
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Kvalifikace je zdkladnim predpokladem pro formovani profesnich kompetenci, které obsahuji
nejen znalosti, ale 1 praktické dovednosti, postoje, vnitini hodnoty a dalsi priority nezbytné pro
uspesné zapojeni jednotlivet do pracovniho a socialniho prostiedi. Pracovni role jsou spojeny s
urcitymi pozicemi a piedpokladaji standardni sadu oc¢ekévanych reakci a chovani. K dosazeni
efektivniho plnéni pracovnich roli vyznamné pfispivaji tfi faktory: kompetence, kvalifikace
pracovnika a rozvoj jeho osobnosti. Odborna kompetence zahrnuje schopnost a ochotu fesit
praktické problémy a pracovni situace, piicemz kvalifikace je vnimana jako zékladni
predpoklad pro vytvareni téchto kompetenci. Vyvoj kompetenci je mozny skrze formalni

vzdéelavani, praxi a dalsi profesni rozvoj (Veteska, Tureckiova, 2020, s. 40).

Rizné kompetence lze systematicky uspofddat a zahrnout do kompetenéniho modelu,
coz predstavuje soubor klicovych schopnosti nebo kvalifikaci nutnych pro uspé$né fizeni
organizace. Tento model obsahuje specifické kompetence, peclivé vybrané z celkového spektra
dostupnych dovednosti, a jsou uspofddany podle urcitého kritéria. Kompetencni model tak
pfedstavuje mapu, jakymi procesy a metodami, a s jakymi zdroji a ptredpoklady 1ze dosdhnout
konkrétnich, méfitelnych vysledkid. V podstat¢ funguje jako spojovaci prvek mezi strategii
firmy a strategii lidskych zdroji. Pomaha zaméstnavateli pochopit, jakym zpiisobem urcité
chovani zaméstnancii miZe prispét k dosazeni strategickych cili firmy. Pro oddéleni fizeni
lidskych zdroji pak kompetencni model pfedstavuje uzitecny nastroj pro vybér, hodnoceni,

rozvoj a odménovani zaméstnancii (Bartonikova, 2010, s. 95-96).
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5 Teoreticka hlediska motivace k dalSimu vzdélavani

Aby zaméstnavatelé mohli vytéZit maximum z potencidlu svych zaméstnancti, je nezbytné,
aby manazefti a personalni pracovnici nejprve porozuméli faktoriim ovliviiujicim chovani lidi
v pracovnim prosttedi. Témito faktory jsou zejména schopnosti, inteligence, osobnostni
charakteristiky, postoje, emoce a emocni inteligence. Dale je dilezité, aby si uvédomili
existenci specifickych Cinitelt plisobicich na chovani zaméstnancii a jejich vykonnost, jako jsou
motivace, oddanost a angazovanost (Armstrong a Taylor, 2015, s. 216).

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 216) miiZeme jednotlivé specifické Cinitele definovat
nasledovné; motivace piedstavuje dynamiku a orientaci chovani, ktera je formovana riznymi
faktory a sméftuje lidi k ur¢itym jednanim, oddanost zahrnuje silu, s niz se jednotlivci ztotoZiluji
s organizaci a zapojuji se do ni a angazovanost piedstavuje stav, kdy se jednotlivci pln¢ oddaji
sve€ praci a organizaci a jsou motivovani k dosahovani vysokych standardti vykonu.

Motivace slouzi jako kriticky faktor, posilujici individualni schopnosti a vytvarejici prostredi,
kde jedinec dokaZe efektivné pracovat na piidélenych tkolech v zaméstnani. Motivovani
jedinci tak tézi z vlastniho rlstu, a zaroven napomahaji v naplnéni cilii organizace. V ramci
vzdélavani dospélych hraje motivace ke kontinudlnimu uceni kli€¢ovou roli. Motivace je
zakladnim predpokladem pro uspéSné absolvovani vzdélavaciho procesu, nebot’” motivace
ptredstavuje silu, kterd sméfuje jedince k dosazeni urcitého cile. Jednotlivec je motivovan tehdy,
kdyz vidi, ze jeho usili vede k pozitivnim vysledkiim (Veteska, Tureckiova, 2020, s. 117).
Urban (2017, s.12) potvrzuje, ze motivovani pracovnici piedstavuji zdklad pro Uspéch
organizace, a to diky jejich vysoce angazovanému piistupu k praci, odpovédnému plnéni ukoli
a vstficnéjSimu pfistupu. Jejich peclivy postoj k praci vede k mensi chybovosti a dosahovani
lepsich vysledkl pfi nizsi potfebé nadmérného dohledu a kontroly. Motivacni faktory pak
oznacuji okolnosti, ptispivajici k motivaci nebo ji naopak branici.

Co se tyCe pojmu motivace z psychologického hlediska, jedna se o ,,jakykoliv vnitini Cinitel,
ktery ¢lovéka nebo jiny organismus vede k aktivité“ (Ri¢an, 2013, s. 177).

Pozitivni postoj k urcité uloze vétSinou vznikd z jedné ze dvou perspektiv. Bud’ je jedinec
motivovan vnéj$i odménou, napiiklad finan€nim uznanim, coz predstavuje externi stimul,
anebo pocituje vnitini hnaci sily, tj. motivy, vychazeji z jeho vlastnich presvédceni a hodnot.
Tyto dvé perspektivy mohou také plisobit synergicky, vzdjemné se posilovat a vytvaret silny
podnét k plnéni ukolu (Plaminek, 2015, s. 16).

Podle Plaminka (2015, s. 17) je fungovani stimulace relativné jednoduché. Pokud jedinec

dostava odmeény ¢i kompenzace viici nepohodli, jenZ mu plnénim ukolu vnika, jeho aktivita je
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zachovana. Ptistup funguje tak dlouho, dokud jsou pfitomny vnéjsi podnéty. Nicméné to nese i
riziko, Ze se pracovni vykon zavisly na stimulech mize vycCerpat, jakmile se tyto stimuly oslabi
nebo zmizi. Plaminek (2015, s. 17) dale tika, Ze naopak motivace, sice narocnéjsi na identifikaci
a porozumeni, piinasi hlubsi a trvalejsi vysledky. Dosahnout GspéSné motivace znamena oslovit
vnitini hnaci sily jedince. Kdyz c¢lovék nachdzi potéSeni nebo vidi smysl ve své praci,
je schopen pokracovat i bez vn¢jSich podnéti. Motivace tak slouzi jako vnitini pohonna sila,
udrzujici trvalou angazovanost a smysluplnost v ¢innosti. Ov§em, vyzvou motivace zistava
potieba hlubokého poznani individualnich motivii, coz vyzaduje ditkladné porozuméni hodnot a
presvédceni jedince.
Veteska (2016, s. 89) pokracuje tvrzenim, Ze rozvoj osobnosti dospélych jedinci je zavisly na
jejich vnitini a vnéj$i motivaci, které mohou byt pohanény riznymi okolnostmi. Profesionalni
rust, ekonomicky prospéch a uspokojeni osobnich potieb a z4jmt se stavaji hnacimi silami,
formujici jejich touhu po rozvoji.
Vnitini motivace Cerpa ze zakladnich lidskych potieb a utvaii ji faktory, tvofené a ovliviilované
lidmi samotnymi. Vnitini motivace se projevuje tehdy, kdyz jedinci vnimaji svou praci jako
dulezitou, zajimavou, a kdyZ maji pocit, ze jim poskytuje dostateCnou miru autonomie v jednani
a rozhodovani. Také vychdzi z moznosti vyuZzivat a rozvijet své znalosti a dovednosti, a dale
z piilezitosti dosdhnout svych kariérnich cili a ispéchii, piipadné z pocitli potéSeni a naplnéni
z prace. Vnitini motivace je tedy spojena s vnitinimi faktory a impulzy, nikoli vnéjSimi
pobidkami. Naopak vnéjSi motivace je vyvolana vné¢jSimi pobidkami, jako jsou odmeény
(zvySeni mzdy, ocenéni, povySeni) a tresty (disciplindrni opatfeni, finan¢ni sankce, kritika).
Vnéjsi motivatory mohou mit okamzity ucinek, av§ak nemusi byt dlouhodobé ucinné. Vnitini
motivatory jsou spojeny s kvalitou pracovniho Zivota a mohou mit hlubsi a trvalejsi vliv,
protoze jsou soucasti jedince a jeho préace, nejsou vnucovany z vnéjsku (Armstrong a Taylor,
2015, s. 218-219).
Manazer musi mit povédomi o specifickych motivac¢nich faktorech, které jsou relevantni pro
jeho tym. Kazdého ¢lena tymu motivuje jiny faktor s riznou intenzitou, a proto je nezbytné pti
motivaci ke vzdélavani uplatiiovat individualni pfistup. Mezi motivacni faktory patii napiiklad
zlepseni pozice v tymu, zajisténi stability pracovniho mista, ziskani nové kvalifikace, zvySeni
kvality prace, nebo vyssi finanéni ohodnoceni. Pti zvazovani tvorby ucinného motiva¢niho
programu pro vzdélavani je mozné vyuzit nékolik univerzalnich principt;

* Nejucinnéjsi formou motivace je osobni ptiklad manazera.

* Zaméstnanci musi byt pfesvédCeni o smysluplnosti své prace.
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* Zaméstnanci musi citit, Ze nejsou pouze zamestnanci podniku, ale Ze jsou jeho nedilnou
soucasti.

* Duvéra manazera v zaméstnance zvySuje jejich iniciativu.

* Spoluticast zaméstnancli na rozhodovani posiluje jejich motivaci.

* Misto kritiky by méli manaZzeti poskytovat konstruktivni zpétnou vazbu.

* [ drobné uspéchy, ocenéni a pochvala mohou vyrazné zvysit motivaci a sebediivéru

zaméstnancu (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 104).

Tureckiova (2004, s. 68-69) uvadi, Ze pracovni motivace je situacné podminéna a proménliva,
zatimco motivacni ladéni a zaméfenost osobnosti vykazuji urcitou stabilitu a vnitini
konzistenci. V této souvislosti se hovoii o motivacnim profilu ¢lovéka, jenz vyjadiuje relativné
trvalou nebo dlouhodobou orientaci a preference urcitych potfeb a hodnot. Pojem vykonova
motivace oznaCuje tendenci dosdhnout Uspéchu a vyhnout se neuspéchu. Specifickym
fenoménem spojenym s vykonovou motivaci je motivace k fidici ¢innosti, kterd predstavuje
stav psychiky, jehoz hlavnim rysem je motiv (pfani, touha, zajem) rozhodovat a vést lidi.
Vysoké vykonova motivace nemusi nutn¢ znamenat motivaci k fidici ¢innosti, av§ak motivace
k fidici ¢innosti predpokladé rozvinutou vykonovou motivaci u daného jedince.
Pracovnici v organizaci pfistupuji ke svym pracovnim povinnostem a rozhodnutim v souladu
s podnéty, poskytovanymi touto organizaci. Jejich chovani je motivovano prostiednictvim
mechanismii odmén a trestli, které jsou implementovany v pracovnim prostiedi. Timto
zplisobem se snazi realizovat aktivity, doprovazené pozitivnimi stimuly, ¢imz se zvySuje
pravdépodobnost opakovani takového chovani. Naopak se vyhybaji ¢innostem spojenym
s negativnimi dusledky nebo tresty, coz slouzi jako obranny mechanismus. Odména nebo
sankce mohou pfedstavovat Sirokou Skalu faktord, které jsou subjektivné vnimany pracovniky
jako pfijemné nebo nepfijemné. Tyto stimuly mohou zahrnovat materidlni vyhody, jako je
finan¢ni odména nebo postup v kariéte, ale i nematerialni aspekty, jako je uznani, ocenéni nebo
trestani za nedostatecny vykon (Urban, 2017, 21-27).
Co se tyCe vzdelavani, jeho uCastnici vyrazné ovlivilyji formu a efektivitu profesniho
vzdélavani tim, s jakymi predstavami a motivaci do tohoto procesu vstupuji. Pti vzdélavani
dospélych se spise spoléha na pozitivni motivaci ucastnika a podnécovani jeho kladné motivace
k uceni. Efektivita uceni jiz neni tak snadno manipulovéana hrozbou Spatného hodnoceni, jako j
e tomu u zaka ve Skole. Nejvétsi vliv mliize mit na u€eni vnitini motivace, a je tedy vhodné

vyuzivat motivu v podob¢ individuéalniho prospéchu (Zormanova, 2017, s. 44-45).
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5.1 Vybér z motivacnich teorii

v

Motivaci se zabyva spousta autord a vznikla celd fada teorii, z nich ty nejzasadnéjsi jsou
Maslowova hierarchie potfeb, McClellandova teorie potieb, Herzbergova motivacni teorie
dvou faktord, Skinnerova teorie zesileni, Vroomova teorie oCekavani, Adamsova teorie
spravedlnosti a McGregorova teorie XY.

Maslowova hierarchie potieb je koncept, navrzeny americkym psychologem Abrahamem
Haroldem Maslowem v roce 1943. Tato hierarchie lidskych potieb rozdéluje lidské potieby
do péti zakladnich Girovni, které jsou vSem lidem spole¢né. Maslow tvrdil, Ze uspokojeni nizsich
urovni potieb je primarnim predpokladem pro projeveni vysSich Grovni potieb. Je-li néjaka
potieba neuspokojena, mize to motivovat chovani jedince, a potfeba, jez je momentalné
nejnaléhavéjsi nebo nejdilezité)si, je zakladnim hnacim motorem jednani. Psychologicky vyvoj
se odehrava prostirednictvim postupného uspokojovani potieb v hierarchii, ackoliv nemusi byt
vzdy piimocaré. Jedinec se docasn¢ mize zamétit na vyssi potiebu, ale pozdéji se k nizsi vrati,

aby ji naplnil (Armstrong a Taylor, 2015, s. 220-221).

Schéma 6: Maslowova teorie hierarchie potieb

Potreby uznani

Socialni potreby

Potreby bezpeci

Fyziologické potreby

Zdroj: Tureckiova, 2004, s. 59
Herzbergova teorie dvou faktord, formulovanid Frederickem Herzbergem v roce 1959,
predstavuje teorii, rozlisujici mezi dvéma zakladnimi faktory ovlivitujici pocity spokojenosti
a nespokojenosti zaméstnanct. Prvnim faktorem jsou hygienické faktory, které jsou spojeny

s podminkami prace a spiSe se soustfedi na prevenci nespokojenosti. Patii mezi n¢ pracovni
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prostiedi, vztahy v pracovnim kolektivu, finan¢ni ohodnoceni, jistota pracovniho mista apod.
Nesplnéni hygienickych faktori mize vyvolat pracovni nespokojenost, avsak jejich naplnéni
samo o sob& nezarucuje pocit spokojenosti. Druhym faktorem jsou motivatory, jenz slouzi
k podpoie motivace a spokojenosti zaméstnanci. To zahrnuje uspéch, uznéani, moznosti
profesniho rozvoje, ptfevzeti odpoveédnosti a vychazi z vnitini motivace jedince k lepSim
pracovnim vykontim, pfi¢emz jejich ucinek na motivaci je dlouhodoby. Zaroven jejich
neuspokojeni neznamend automaticky pracovni nespokojenost. Pro manazery by mélo byt
esencialni zajistit spInéni hygienickych faktorti a doplnit je o motivatory (Armstrong a Taylor,
2015, s. 221-222).

McClellandova teorie potieb, se kterou piisel americky psycholog David McClelland v roce
1958 tika, ze motivace jednotlivce je formovéna tfemi zakladnimi typy potieb. Jeho préce
vychézi ptfedevSim ze studia manazerti. Jedna se o potiebu Uspéchu, odrazejici touhu jedince
dosdhnout urcitych cilli, pfedstihnout ostatni a ziskat uznani za své uspéchy, potiebu moci
reflektujici potfebu jedince mit kontrolu nad ostatnimi, ovliviiovat je a dosahovat moci
a pottebu sounaleZzitosti vyjadiujici touhu jedince byt soucasti kolektivu, budovat a udrzovat
mezilidské vztahy a hledat pratelstvi. V kazdém jedinci existuji vSechny tii zminéné potieby,
avSak pfevaha jedné z nich je individudlné determinovédna jeho prioritami a motivacemi
tim, ze jedinec s vyraznou potfebou moci ¢asto hleda role v manaZerskych pozicich. Pokud je
tato touha spojena s motivaci pomahat ostatnim, muize takovy jedinec piinaSet prospéch
organizaci jako dobry manaZer. Nicmén¢, pokud je cilem jedince pouze ziskdni moci, brzy
muze dojit ke konfliktu s cili a z4jmy organizace.

Skinnerova teorie posilovani byla publikovana americkym socialnim filosofem, psychologem a
behavioristou Burruhusem Fredericem Skinnerem v roce 1957. Tato teorie vychazi z principt
kauzality a odhaluje, Ze chovani jedince je formovano povahou odmény. Jedna se o zakon
ucinku, téZ zndmy jako zakon efektu, kdy lidé postupné vnimaji souvislosti mezi svymi
¢innostmi a jejich nasledky, coz ovliviiuje jejich budouci chovani. A pokud jedinec zazil
v minulosti pozitivni vysledek svého jednani, pravdépodobné bude tohoto chovani opakovat
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 223).

Vroomova teorie ocekdvani zvefejnénd americkym profesorem Victorem Vroomem v roce
1968, klade diiraz na vnitini ocekavani jedince a jeho vliv na motivaci k budoucimu jednani.
Teorie se opird o tii kliCové elementy: pfesvédCeni o atraktivnosti cile, piesvédceni
o dosazitelnosti odmeény a presvédceni o redlnosti dosazeni cile. Podle této teorie je nezbytné,

aby pracovnik nejen vnitin¢ véfil v samotny cil, ale také ve svou schopnost dosahnout daného
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cile a v moznost ziskat o¢ekavanou odménu za jeho dosazeni. Vyzdvihuje to, Ze kazdy jedinec
upravuje své Usili v praci podle svého subjektivniho posouzeni dosazitelnosti a atraktivity cile
(Kocianova, 2010, s. 31-32).

Adamsovu teorii spravedlnosti ptinesl John Stacey Adams v roce 1965 a vychazi z myslenky, ze
pocit spravedlnosti ma vyznamny vliv na motivaci jedince. Je zaloZena na dvou rovinach,
odména je vnimana jako adekvatni vzhledem k odvedenému vykonu a odména je vnimana jako
adekvatni ve srovnani s odménami poskytovanymi ostatnim kolegiim, coz vede k pocitu
spravedlnosti. Pocit spravedInosti zvySuje motivaci pracovnika, zatimco pocit nespravedlnosti
muize motivaci snizovat. Adamsova teorie spravedlnosti je aplikovatelnd na jak financni,
tak nefinancni odmény (Armstrong a Taylor, 2015, s. 225).

McGregorova teorie XY, kterou publikoval Douglas McGregor v roce 1960, popisuje dva
protikladné ptistupy lidského chovani a motivaci k préaci v organizaci. Teorie déli pracovniky

a manazery do dvou skupin (Sikyf, 2014, s. 134).

Schéma 7: Piehled pracovnikia X a Y podle McGregorovi teorie

Pracovnici X Pracovnici Y
* Nejsou motivovani k praci a vyhybaji * Priace je pro n¢ pfirozenou aktivitou,
se ji. kterd jim pfinasi uspokojeni.
* Jejich motivace je zavisld na vnéjSich * Radi pfijimaji samostatnost
stimulech, jako jsou tresty a odmény. a odpovédnost.
* Jejich prace musi byt peclive * Identifikuji se s cili organizace a jednaji
kontrolovéna. v souladu s nimi.
* Vyhybaji se zodpovédnosti a radé&ji * Maji vysokou miru sebekazné
jsou fizeni a vedeni. a schopnost sebefizeni k dosazeni cil
*  Maji odpor k jakymkoli zménam. organizace.
* Projevuji tvofivost a inovacni piistup pii
feSeni ukoli.

Zdroj: upraveno Sikyr, 2014, s. 134
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6 Prehled systému vzdélavani vedoucich pracovnika v bankovni instituci
NiZze popsana kapitola je vytvorena na zaklad¢ legislativnich ptedpisii a internich dokumentt. Z
divodu zajisténi anonymizace a ochrany citlivych informaci neni mozné tyto zdroje vetejné
zptistupnit ani na n¢ pfimo odkazovat. Pfesto byly vSechny informace peclivé zpracovany tak,
aby vérn¢ reflektovaly obsah a pozadavky uvedenych dokumentt.

Vzdélavani vedoucich pracovnikil v bankovnich institucich je pfevazné orientovano na aktudlni
trendy v oblasti vedeni a na rozvoj jejich kompetenci. Krom standardnich zdkonnych Skoleni,
jedinou zdkonem vyZadovanou certifikaci zlstava certifikace tykajici se spotiebitelskych
uverd.

Zékon €. 257/2016 Sb., o spottebitelském uveru, ucinny od 1. prosince 2016, stanovil povinnost
poskytovatelli a zprostfedkovateld zajistit a dolozit odbornou zplsobilost vSech osob
podilejicich se na poskytovani a zprostiedkovani spotiebitelskych uvért, a to nejpozdéeji do
1. prosince 2018. Odborna zpusobilost musi byt prokdzdna uspéSnym slozenim odborné
zkousky u akreditované osoby. Bez splnéni této povinnosti neni zddna osoba opravnéna
poskytovat ani zprostiedkovavat spotiebitelské uveéry. ZkouSka mé neomezenou platnost,
avsak jeji drzitel je povinen zajistit, Ze si své odborné znalosti a dovednosti pribézné udrzuje.
Dale zakon urcil pozadavek na maturitni vzdélani. Osobam, jez tuto podminku nesplnili, jejich
odbornd zptlisobilost zanikla. A protoze se nékteré tymy, které vedouci pracovnici zakaznického
servisu fidi, podili na zpracovani spotiebitelskych uvért, vztahuje se tato povinnost i na vedeni
danych tymu. Spottebitelskym uvérem se podle citovaného zdkona mysli odlozena platba,
penézitad zapujcka, tivér nebo obdobna finanéni sluzba poskytovand nebo zprostfedkovana
spottebiteli.

Zameéstnanci bank obvykle skladaji kombinovanou zkousku, zahrnujici tii kategorie: zkousku
pro distribuci tvért jinych nez na bydleni, zkousku pro distribuci vdzanych spotiebitelskych
uvéra a zkousku pro distribuci uvérd na bydleni. I kdyZz neni podminkou pro piijeti na pozici
vedouciho pracovnika zédkaznického servisu, jednou z prvnich povinnosti po nastupu je tispésné
slozeni zminéné certifikacni zkousky, aby mohl zaméstnanec nadale vykonavat svou funkci,
ato nejpozdéji do konce zkuSebni doby, kterd trva zpravidla tii mésice. Pficemz néklady
na certifikaci nese zaméstnavatel.

Podle inzerath jsou klicové ptedpoklady pro ziskani vedouci pozice v zdkaznickém servisu
zejmeéna schopnost vést tym, pldnovat a organizovat jeho praci, a zajistit vyfizovani klientskych
pozadavkll v souladu s dohodnutymi SLA. Ddle je diilezité zabezpecit pravidelny reporting

vykonli zaméstnancl, vytvaret podporujici prostfedi pro tymovou spolupraci, odstranovat
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prekazky bréanici uspéchu, budovat a podporovat kolektiv internich fanouskd, a mit schopnost
efektivné komunikovat, motivovat a inspirovat ¢leny tymu.
Po néastupu na novou pozici absolvuji zaméstnanci zdkonem povinné kurzy, obsahujici
prezen¢ni Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (BOZP) a pozarni ochrany (PO).
Nasleduje n€kolik e-learningovych kurzi, které jsou tvofeny prezentacemi o délce 20 az 70
snimk, po nichZ nasleduje test skladajici se z 15 az 25 otazek s vybérem odpovedi pro ovéreni
ziskanych znalosti. Mezi témito Skolenimi najdeme Eticky kodex instituce a kurzy nezbytné pro
ochranu osobnich udaji a zabezpeceni informaci bankovni instituce, ¢i celkové povésti dané
instituce jako takové. Tato Skoleni zahrnuji témata jako prani Spinavych penéz (Anti-Money
Laundering = AML), rozpoznavani phishingu, compliance pro zaméstnance, trestni
odpovédnost pravnickych osob, kybernetickd bezpe¢nost, fizeni incident a krizovych situaci, a
nove také kodex pouzivani umélé inteligence.
Pro vedouci pracovniky jsou navic pfipravena specificka Skoleni orientovand na
pracovnépravni vztahy a BOZP a PO pro vedouci zaméstnance, aby mohli své podiizené
pravidelné Skolit. VSechna tato povinna Skoleni se musi kazdoro¢n€ opakovat, aby si
zamestnanci udrzeli a aktualizovali své znalosti (interni dokument vybrané banky, 2024).
Bankovni instituce poskytuje svym zaméstnancim Sirokou Skélu soft skills e-learningovych
kurzi zaméfenych na praci s lidmi ¢i prezenta¢ni dovednosti. Pfikladem takovych kurzi jsou
"Jak na facilitaci online", "Motivujici zpétna vazba" a "Jak na virtudlni leadership" apod.
Zamé¢stnanci mohou rovnéz vyuzivat video kurzy na platformach jako Red Button nebo Seduo.
Kromeé e-learningovych kurz jsou pravidelné dostupné prezencni kurzy, mezi nimiz je povinny
kurz "Pracovné pravni minimum". Volitelnych kurzii je velké mnozstvi a jsou pievazné
fokusované na rozvoj kompetenci vedoucich pracovniki, nebot’ rozvoj vedoucich pracovnikii je
predevsim upien timto smérem. Jedna se napiiklad o Skoleni na téma "Koucovaci ptistup pro
manazery", "Vedeni lidi podle ¢tyt elementl", "Poznej své emoce" a "Efektivni vyuZivani
¢asu". Vedouci zaméstnanci maji také moznost se domluvit na i¢asti v externich kurzech.
Bankovni instituce rovnéz pravidelné zve odborniky na rizna témata a organizuje prednasky
v ramci Tydni rozvoje, pokryvajici naptiklad témata umélé inteligence nebo psychologického
bezpeci.
Vyznamné v rdmci rozvoje vedoucich zaméstnancli jsou takzvané provadéci dokumenty,
jenz specifikuji napli prace a ¢innosti, které vedouci pracovnik vykonava. Ty jsou rozdéleny do
Ctyt zakladnich oblasti:

1. fizeni kvality, efektivity a produktivity,

2. budovani tymu a rozvoj jednotlivca,
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3.

rozvoj technologie,

4. SLA akazdodenni provoz.

Na jejich zaklad¢ je poté stanoven seznam klicovych kompetenci, v nichZ se musi pracovnik

rozvijet.

Pro tyto Ucely existuje interni webova stranka s profily zaméstnancii, poskytujici kompletni

ptehled kompetenci potiebnych nejen pro vedouci pozice. Na této strance je dostupna

kompeten¢ni matice, kterou by mél kazdy vedouci pracovnik spliiovat nebo na jejimz naplnéni

by mél pracovat. Matice zahrnuje pét tirovni, pii¢emz vyssi pozice managementu vyzaduji vyssi

uroven kompetenci. Mezi minimalni kompetence pro vedouciho pracovnika patfi:

efektivni Fizeni provozu — proaktivné sdili kapacity v ramci Utvaru, vede tym
k samostatnosti v rdmci udrzeni provozu a proaktivné sdili své zkuSenosti v fizeni day
to day provozu

orientace v datech — je schopen podivat se do detailii reportli pro hlubsi porozumeéni,
dokaze vytvortit jednoduché reporty, analyzovat data a umi definovat datové méftitelné
klicové ukazatele ke sledovani uspéSnosti svych cilii a piipravit podklad pro
rozhodovéni tymu

znalost produktii, procesii a metodiky — znd produkty, procesy a aplikace nezbytné
potiebné ke své praci v ramci Utvaru ze strany klienta 1 bankovni instituce, piispiva
do tvorby metodiky produktu ¢i procesu, o ktery se jeho tym stard, znd organizacni
strukturu banky

prace se zménou a odolnost — Gspésné provadi zménou sebe i ostatni, zvlada velmi
naro¢né stresové situace s pfiméfenym emoc¢nim nasazenim a efektivnég, je zdrojem
energie a klidu pro druhé, zaroven pracuje se svymi zdroji energie a piedchazi
dlouhodobému stresu

komunikace, zpétna vazba a tymova prace — ptizpusobuje svij styl komunikace
situa¢nimu kontextu a individualnim specifikiim partnera, aktivné podporuje bezpecné
prostfedi tymu, vhodnym zpiisobem komunikuje nesouhlas a nepfijemné zpravy,
v ramci zpétné vazby adresuje své potieby a dokdze porozumét potiebdm druhé strany,
ovlada komunikaci a spolupraci ve virtualnim prostredi

rozvoj druhych — pii vysvétlovani ptfizpisobuje sviij styl potfebam druhé strany
a situaci, jako mentor mé zkuSenosti s dlouhodobym mentoringem v oblasti své
expertizy, stinuje ostatni a na zadklad¢ toho dava uzitecnou zpétnou vazbu, vede
rozhovory s prvky koucovani, systematicky pracuje srozvojovym planem lidi,

které rozviji, motivuje lidi, aby vykrocili ze zony komfortu
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prezentacni dovednosti a influencing skills — védomé pracuje s hlasem, tempem a feci
téla pro zvySeni presvédCivosti prezentace, klicovou myslenku vyjadfuje strucné
a vystizné¢, jednoduché téma ¢i téma vlastni odbornosti prezentuje 1 mimo vlastni tym,
neboji se sdélit svlij ndzor 1 v nekomfortni situaci, znd zakladni principy pro tvorbu
prezentace, dokéaze zapojit publikum, vi, jak stanovit cil prezentace a ovladé prezentacni
nastroje a pomticky vcetné online meetingi

facilita¢ni dovednosti — facilituje slozitéj$i meetingy onsite i online podle dané agendy,
vytvaii agendu, znd principy facilitace a zdkladni facilitaéni metody, pracuje se
skupinami do 15 lidi, definuje cile pro udalost

koordinace a Fizeni dodavky — koordinace projektového tymu, facilitace dodavky
dle planu, pracuje se zménou priorit a scope, umi reprioritizovat

prace s kandidatem — pii selekci si v§iméd nesrovnalosti a zajimavych detaild,
intuitivné a bez namahy vybira vhodné kandidaty, jeho komunikace s kandidaty je
profesiondlni, profesiondlné facilituje pohovor, vyhodnocuje kvalitu kandidata,
doporuci dalsi postup, samostatné dava konkrétni a vécnou zpétnou vazbu kandidatim
pracovné-pravni znalost — zna zéklady pracovniho prava, ma povédomi o souvisejici
legislativé a dokéaze souvisejici zakony najit, dokdze poradit, kde ostatni najdou
informace k dané personalni problematice, vi, kde najde personélni pfedpisy a orientuje
se v nich

vyjednavani a feSeni konfliktii — na vyjedndvani se systematicky pfipravuje a voli
vhodnou vyjednavaci strategii smétujici k dosazeni stanovenych cili, v konfliktni
situaci zjistuje potfeby druhé strany a konstruktivné komunikuje ty své, své nazory
podpira argumenty a dlikazy, které jsou pro druhé relevantni a pfesvéd¢ivé, znd metody
a zpusoby vyjednavani a vhodnosti pouziti

sebefizeni a osobni produktivita — proaktivn¢ vyhledava pfilezitosti pro ziskani
novych zkuSenosti i mimo svou zoénu komfortu, je zorganizovany, efektivni, dobte
vyuziva Cas, planuje i s ohledem na ostatni, vyvazuje sviij work-life balance s ohledem
na svou spokojenost a maximalizaci vykonu, dlouhodobé pracuje na svém osobnim
rozvoji, zna a pouziva razné techniky prace s ¢asem, pldnovani a stanoveni si cili
a pravidelné sledovani pokroku

podnikavost — zn4 ekonomicky i strategicky kontext (napf. cile pro aktualni obdobi),
samostatné vytvari smysluplny business case jednodussich iniciativ s dobrym pomérem

hodnota/pracnost, ma znalost zakaznika v kontextu svych produktt a sluzeb, nastavuje
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zakladni produktové a provozni metriky, zajiStuje pravidelny odecet metrik a spravnou

intepretaci (interni dokument vybrané banky, 2024)
Pro podporu zadouciho rozvoje vedoucich pracovnikii pfipravuje bankovni instituce rozvojovy
program nazvany manazerskd akademie. Program probiha po cely rok v mésicnich intervalech a
vyuziva interni 1 externi kou€e k rozvijeni prioritnich kompetenci v souladu se strategii
spole¢nosti. Vedouci pracovnici jsou nahodné rozdéleni do skupin, v nichZ pracuji, coz nejen
posiluje jejich vzajemné vztahy a zlepSuje spolupraci napfi¢ tymy, ale také jim umoznuje
prakticky si vyzkousSet rizné aktivity zahrnujici naptiklad predavani zpétné vazby, efektivni
vedeni meetingli a praci s psychologickym bezpecim.
Kromé toho banka nabizi obdobny rozvojovy program i pro ostatni zaméstnance, ktefi uvazuji o
kariérnim posunu na pozici vedouciho (¢i jiného) pracovnika v takzvané nastupnické akademii.
Ta je zaméfena na Skoleni a trénink talentovanych zaméstnanct s vysokym potencidlem pro
klicové pozice v zakaznickém servisu. Timto zplsobem si bankovni instituce systematicky
rozviji své budouci vedouci pracovniky.
A protoZe je potfeba pracovat 1 na individualni Girovni, poskytuje zaméstnavatel né€kolik kouct,
ktefi pomahaji vedoucim pracovnikim s jejich individuélnim riistem. Na zacatku roku si kazdy
vedouci pracovnik stanovi rocni cile, na kterych poté dlouhodobé priibézné pracuje. Cile se
samoziejm¢ mohou ménit, prizplisobovat nebo rozsifovat podle aktualni situace a priorit.
Ve spolupréci s koucem si vedouci pracovnik definuje konkrétni cile a ur¢i asovy ramec pro je
jich dosazeni. Naptiklad pokud se vedouci pracovnik chce zlepsit v prezenta¢nich dovednostech
a zdokonalit svlij storytelling a pfednes, miZe byt uziteCné, aby si pofizoval nahravky ze
schiizek, kde prezentuje néjaké téma, pro nésledné (sebe)hodnoceni. Pfitomnost kouce na
schlizkéach, kde pracovnik prezentuje, je cennd, nebot’ po jejim skonceni miize piedat vécnou
zpétnou vazbu na to, jak celou situaci vnimal a co by Slo do pfisté vylepsit (interni dokument

vybrané banky, 2024).
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7 Empiricka ¢ast

V pitedchozich kapitolach byly poloZeny teoretické zaklady zaméfené na vzdélavani dospélych,
se zvlastnim dlirazem na dalsi profesni vzdélavani a firemni (podnikové) vzdélavani. Prace se
intenzivné vénuje problematice motivace, a predevsim v tomto kontextu analyzuje vyzkumny
vzorek vedoucich pracovnikii zakaznického servisu v bankovni instituci.

Nasledujici ¢ast diplomové prace se soustiedi na predstaveni stanoveného vyzkumného cile a v
yzkumnych otdzek. Je zde podrobné popsana zvolend vyzkumnd metoda, pouzity nastroj pro
sbér dat a rovnéz charakteristiky vyzkumného vzorku. Empirickd ¢ast nasledné interpretuje
ziskané vysledky, které nejen odpovidaji na stanovené vyzkumné otazky, ale také napliuji
hlavni cil prace. Tim je analyza piistupu a motivace vedoucich pracovnikli k dal§imu
profesnimu vzdelavani ve vybrané bankovni instituci a identifikace bariér, jimz v tomto procesu
¢eli. V neposledni fadé€ jsou piedlozeny konkrétni ndvrhy na zlepSeni vzdélavaciho procesu v da
né organizaci. Cely postup sbéru dat, jejich zpracovani, analyza a nasledna interpretace byly
provedeny v souladu s etickymi pravidly vyzkumu, coz je podrobné rozebrano v zavere¢né

kapitole této prace.

7.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky
Cilem prace bylo analyzovat ptistup vedoucich pracovnikl k dal$imu profesnimu vzdélavani,
zjistit, jak na vzdélavani nahlizeji a co pro né¢ znamend. Déle bylo cilem odhalit miru jejich
motivace k dalSimu profesnimu vzdélavani ve vybrané bankovni instituci a soucasné
identifikovat a charakterizovat vzdélavaci bariéry, které jim v tom brani. Na zaklad¢ vysledka
empirického Setfeni navrhnout mozZna feSeni pro odbourani zjisténych bariér a potencialné
navysit motivaci k dalSimu vzdélavani vedoucich pracovnikl. Soucasti prace bylo také
navrhnout ptipadna zlepSeni vzdélavaciho procesu na zdkaznickém servisu v této organizaci.
Na zacatku vyzkumu byly stanoveny tfi zékladni vyzkumné otdzky, od nichz se odvijela
formulace piiblizné struktury rozhovort s vedoucimi pracovniky:

* Jaky je ptistup vedoucich pracovnikil ke vzdélavani v ramci své profese?

* Jaka je motivace vedoucich pracovnikl k dalSimu profesnimu vzdélavani?

* Které bariéry se v ramci profesniho vzdélavani vedoucich pracovnikll vyskytuji?
Aby byly odhaleny odpovédi na vySe poloZené otazky, struktura rozhovorti zahrnovala
dopliujici otazky k jednotlivym tématim: piistup, motivace a bariéry k dalSimu profesnimu
vzdélavani. Kazdé téma bylo podrobné prozkouméno pomoci specifickych dotazii, aby se

ziskaly hlubsi vhledy do postojii vedoucich pracovnikii. Navic rozhovory obsahovaly otazky
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tykajici se ndvrhi na zlepSeni vzdélavaciho procesu ve vybrané bankovni instituci pro dosazeni

komplexniho zmapovani situace a moznych feSeni.

Ptistup:

Jaky je ptistup vedoucich pracovnikil ke vzdélavani v ramci své profese?

Jaky maji vedouci pracovnici pfistup k dalSimu profesnimu vzdélavani a co to pro né
znamena?

Jak casto se vedouci pracovnici ucastni Skoleni ¢i kurza?

Jaké typy vzdélavacich aktivit povazuji vedouci pracovnici za nejpiinosnéjsi?

Které vzdélavaci programy ¢i akce by vedouci pracovnici oznacili za nejsilngjsi
rozvojovy zazitek a pro¢? A naopak, ktery za nejslabsi a proc?

Jak nahliZi vedouci pracovnici na koucink ve své organizaci?

Motivace:

Jak4 je motivace vedoucich pracovniki k dal§imu profesnimu vzdélavani?
Co vedouci pracovniky motivuje k tomu, se dal profesn¢ vzdélavat?
Jaké faktory rozhoduji o tom, ze se vedouci pracovnici zac¢astni dal§iho vzdélavani?
Jak velky vyznam pftiklddaji vedouci pracovnici certifikdtim a oficidlnimu uznéni
absolvovanych kurz?
Jakou roli hraje podpora nadiizené¢ho nebo kolegti vedoucich pracovniki v motivaci
ke vzdélavani?
Maji vedouci pracovnici pocit, Ze se jejich motivace ke vzdélavani v pribéhu let
néjakym zplsobem ménila? Pokud ano, jak?

Jaké jsou dlouhodobé profesni cile vedoucich pracovnikil a jak do nich zapada dalsi

vzdélavani?

Bariéry:

Kter¢é bariéry se v ramci profesniho vzdélavani vedoucich pracovnikll vyskytuji?

Vidi vedouci pracovnici n¢jaké prekazky nebo bariéry v tom, aby se mohli dal profesn¢
vzdélavat?

Co by mohl zamé&stnavatel udélat, aby pfistup ke vzdélavani zlepsil a odboural uvedené

bariéry?

Navrhy na zlepSeni:

A co by mohl zaméstnavatel udélat, aby zlepsil vzdélavaci proces, ktery je v organizaci
nastaven?
Co by mohl zaméstnavatel udé€lat, aby 1épe rozpoznal a reagoval na vzdélavaci potieby

vedoucich pracovnika?
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- Jakou roli by mohly hrat technologie ve zlepSeni vzdélavaciho procesu?

7.2 Pouzita vyzkumna metodologie

Pro ziskani vyzkumnych informaci byla zvolena metoda dotazovani formou rozhovort, tedy
mluvenou formou kladeni otdzek (Reichel, 2009, s. 99). Podle doporuceni Hendla (2016, s. 48),
ktery fika, Ze si vyzkumnik na pocatku své prace vybere téma a stanovi hlavni vyzkumné
otazky, bylo vtomto pfipadé na zacatku vyzkumu zvoleno téma problematika motivace
a dalSiho profesniho vzdélavani vedoucich pracovnikl. Soucasné byly urceny tfi vyzkumné
otazky, ty nebylo zapotiebi béhem vyzkumu nijak modifikovat.

Kvalitativni vyzkum se vyznacuje hlubokym vhledem do lidského chovani, motivaci a postoji,
a umoznuje porozumét komplexnim jeviim v jejich pfirozeném kontextu. Kvalitativni vyzkum
je zéaroven velmi flexibilni, coz dovoluje ptizpiisobeni metod sbéru dat a analyzy podle potieb
vyzkumu. Jiny argumentuji, ze vysledky takového vyzkumu ptedstavuji sbirku subjektivnich
dojmil a pro sviij nestrukturovany charakter je lze jen tézko replikovat. RovnéZ se soustfedi
na mensi pocet jedincl, Casto na jednom konkrétnim misté, a to mize vést k problémim
se zobecnovanim vysledkti. Vyhodou kvalitativniho vyzkumu je v8ak schopnost poskytnout
podrobny popis jednotlivych ptipadd, pfi¢emz Ize zohlednit vlivy z oblasti filozofie, sociologie,
psychologie, pedagogiky a dalSich oborti (Hendl, 2016, s. 50-51).

Reichel (2009, s. 40) potvrzuje, ze kvalitativni vyzkum zahrnuje riizné postupy zaméfené na
porozuméni zkoumanému socidlnimu problému. Snazi se nahlizet na urcité jevy v jejich
autentickém prostredi a vytvaret jejich co nejkomplexnéjsi obraz.

Ptistupem kvalitativniho vyzkumu bylo zvolena ptipadové studie, nebot’ umozituje podrobné
zkoumat motivaci a ptistup vedoucich pracovniki k dal§imu profesnimu vzdélavani v konkrétni
organizaci. Dany pfistup reflektuje charakteristiky studia socialni skupiny pracovniki a analyzy
organizacnich vzdélavacich programii (Hendl, 2016, s. 102-103).

Vyuzitym vyzkumnym ndstrojem jsou polostrukturované rozhovory, probihajici v bankovni
instituci v ¢ervnu roku 2024. Konkrétné se jednalo o devét rozhovort s vedoucimi pracovniky z
ruznych utvari daného oddéleni, pro zajiSténi vEétSi rozmanitost vzorku. Rozhovory jsou
nasledné doplnény o vysledky kvantitativniho Setfeni, jeZ spolecnost intern¢ provadi dvakrat
roén¢. Toto Setfeni obsahuje nékolik skalovych otazek, kladenych vSem zaméstnanciim
zdkaznického servisu s cilem zmapovat jejich angazovanost a nazory. Soucasti pravidelné
provadeéného Settenti je také otazka orientovana na oblast rozvoje, relevantni k tomuto vyzkumu,

vzhledem k tomu Ze pomaha Iépe pochopit obraz vzdélavani a bariér, kterym zamé&stnanci celi.
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Pro kvalitu kvalitativniho vyzkumu je nezbytné zajistit jeho spolehlivost neboli reliabilitu
a validitu. Reliabilita spociva ve stabilit¢ vysledkti méteni, coZ znamend, ze pokud by byl
vyzkum opakovan za stejnych podminek a s pouzitim stejnych néstrojii, mély by se vysledky
shodovat nebo jen minimalné 1isit (Misovic, 2019, s. 246-247). Validita zarucuje, Ze se vyzkum
opravdu zaméfuje na to, co bylo ptivodné planovano zkoumat, tedy na platnost ziskanych dat
(Misovic, 2019, s. 241-242).

Vysledky vyzkumného Setieni této prace maji za cil pfispét ke zkvalitnéni firemniho vzdélavani
na zakaznickém servisu ve vybrané bankovni instituci. Na zakladé ziskanych dat jsou
pfedlozena konkrétni doporuceni pro optimalizaci vzdélavaciho procesu, coz by mélo vést

ke zvySeni motivace vedoucich pracovniku.

7.3 Deskripce vyzkumného nastroje

V ramci kvalitativniho vyzkumu byl pouzit polostrukturovany rozhovor jako primarni
vyzkumny nastroj. Polostrukturovany rozhovor byl zvolen, protoZe nabizi moZnost ziskat
hluboké a detailni informace o subjektivnich zkuSenostech, nazorech a postojich respondenti,
pri¢emz poskytuje dostatek prostoru pro spontanni odpovédi a flexibilitu v prubéhu rozhovoru.
Soucasné polostrukturovany rozhovor umoznuje fokusovat se na hlavni vyzkumny cil
a efektivné odpovédéEt na stanovené vyzkumné otazky (Misovic, 2019, s. 80-81).

Proces tvorby otdzek pro polostrukturovany rozhovor zacal identifikaci ustiednich oblasti,
relevantnich pro zkoumani motivace a pfistupu k dalSimu profesnimu vzdélavani vedoucich
pracovnikii ve vybrané organizaci. Ustfedni oblasti zahrnovaly motivaci k dal§imu vzdélavani,
(zjistovani dominantnich motivatorti a demotivatori), piistup k dalSimu profesnimu vzdélavani
(jak vedouci pracovnici pristupuji k dostupnym vzdélavacim piilezitostem), bariéry
ve vzdélavani (identifikace piekazek branicich uc¢innému vzdélavani) a ptipadné navrhy
na zlepSeni (sbér doporuceni od vedoucich pracovniki pro =zkvalitnéni soucasného
vzdélavaciho systému v organizaci). Na zaklad¢ téchto oblasti byl sestaven seznam urcitych
otazek, které byly navrzeny tak, aby pokryly vSechny dulezité aspekty dané¢ho tématu. Otazky
byly formulovdny otevien¢, aby umoznily respondentim volné vyjadiit své ndzory
a zkuSenosti.

Pfed samotnym realizovanim rozhovori bylo nutné ovéfit srozumitelnost a relevantnost
navrzenych otdzek. Proto byl proveden predvyzkum, pifi kterém byly otdzky testovany

na ndhodné vybraném pracovnikovi v organizaci. Tento predvyzkum pomohl identifikovat
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potencidlni problémy ve formulaci otdzek a umoznil jejich nésledné Upravy. Vysledkem bylo
zajisténi srozumitelnosti a relevance otazek pro hlavni vyzkum.

Po uspésném dokonceni predvyzkumu byly provedeny polostrukturované rozhovory
s vedoucimi pracovniky z rtiznych utvarii organizace. Kazdy rozhovor trval piiblizné jednu
hodinu a byl zaméfen na hloubkové zkoumani zkusSenosti a ndzorti respondentii. Rozhovory se
odehravaly na pracovisti v klidné zasedaci mistnosti, jez byla pfedem rezervovana pro ucely
rozhovort. Cas konani se ligil v zavislosti na ¢asovych moznostech vedoucich pracovniki,
avSak vSechny rozhovory se udaly béhem prvnich dvou tydnii v ¢ervnu roku 2024. Rozhovory
zaCinaly prvni Gvodni otdzkou a pokracovali predpfipravenou strukturou, pficemz jak tika
Misovi¢ (2019, s. 105), zpravidla se zacind obecnéjSim tématem pomoci vstupnich otazek,
a pokracuje se specifickymi, pfimymi ¢1 nepifimymi otdzkami. TaktézZ je vhodné vyuzit 1 mlCenti,

konstruk¢ni a interpretacni otazky.

7.4 Charakteristika a vybér vyzkumného vzorku

V tomto ptipad¢ byl vyuzit uacelovy vybér, jelikoz byli vybirani vedouci pracovnici z rtiznych
utvard, aby byla zajiSténa reprezentativnost napiic¢ organizaci a vybér konkrétnich osob v rdmci
téchto utvart byl proveden tak, aby vypovidali respondenti rizného pohlavi, véku i praxe. Jak
popisuji Novotnd, Spa¢ek a Stovickova Jantulova (2019, s. 303), uéelovy vybér vzorku je
jednim z nejcastéji pouzivanych ptistupt k sestavovani vzorku v kvalitativnim vyzkumu. Pii to
mto piistupu vyzkumnik vybird respondenty na zdklad¢ specifickych kritérii a znalosti
o populaci, aby zajistil, Ze vybrani jedinci budou relevantni pro studovany jev. Ugelovy vybér
se pouziva, kdyz je potieba ziskat hluboky vhled do urcitych zkusenosti, ndzori nebo chovani,
které jsou dtlezité pro vyzkumné otazky.

Tento pfistup umoziuje vyzkumnikovi zdmérné zahrnout respondenty, ktefi mohou poskytnout
nejvice informaci, a tim pfispét k bohatSimu a podrobnéjSimu pochopeni studovaného
fenoménu (Novotna, Spagek a Stovickova Jantulova, 2019, s. 293-294). Respondenti tim tvofi
heterogenni skupinu, pfinasejici Siroké spektrum perspektiv a zkuSenosti.

Rozhovory probihaly s vedoucimi zaméstnanci, ktefi jsou v pracovnépravnim vztahu k dané
bankovni instituci. Vedouci pracovnici byli osloveni s dotazem, zda by byli ochotni vyhradit si
hodinu svého ¢asu na zodpovézeni n¢kolika otazek tykajicich se jejich piistupu ke vzdélavanti,
motivace k dalSimu profesnimu vzdélavani a bariér, jimz celi. Dale byli pozadani o navrhy

na odstranéni téchto bariér a doporuceni ke zlepSeni stavajiciho vzdé€lavaciho procesu
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v organizaci, kde pracuji. Vzhledem k teoretické nasycenosti ziskanych dat z rozhovort, kdy se
informace zacaly opakovat, bylo nakonec dostacujici provést pouze devét rozhovort.
Ziskani respondentd necinilo vétsi potize, nebot’ vedouci pracovnici, jak je v povaze dobrého
lidra, radi vyjadtuji své nazory, diskutuji nad riiznymi tématy a usiluji o zlepSeni procest. Maji
zajem o profesni rozvoj a chtéji prispét ke spokojenosti nejen své, ale 1 svych kolegii. Jedinou
vyzvou bylo nalézt vhodny Cas v jejich velmi nabitych kalendafich, které jsou plné
kazdodennich schiizek.
Ptesné rozlozeni pohlavi a véku nebylo v daném prizkumu relevantni a vyzkum se na tyto
aspekty nezamétoval. Jednou z proménnych, sledovanych ve vyzkumu, byl pocet let plisobeni
respondentli na vedouci pozici a vedeni tymii. Odpovédi se pohybovaly od 3,5 roku az po 25 let,
¢imz byla zajiSténa vétsi rozmanitost vyzkumného vzorku. Primérnéa doba vSech pracovnikti na
vedouci pozici Cinila témér 9,5 roku.
Vedouci pozice v bankovni instituci jsou rozdéleny do dvou skupin: vedouci pracovnici
konkrétnich tymti a vedouci pracovnici Utvard. Tento vyzkum zahrnuje obé skupiny,
protoze vzdélavani vyuzivaji ze stejnych zdrojii a ucastni se stejnych vzdélavacich akci.
Ve spolecnosti je na vedouciho pracovnika nahlizeno jako na kombinaci manaZera a lidra.
Jejich napli prace obsahuje nejen motivaci, vzdélavani a péci o podiizené zaméstnance a vedeni
je ke zménam, ale také fizeni provozu, dohlizeni na spravnost procest, ur€ovani rozvrzeni
pracovniho volna podfizenych, pfipravu rozpisu smén, nafizovani presc€asi, pokud je to nutné, a
zajisténi dosahovani a napliiovani cili organizace.
Vsichni zaméstnanci musi mit stfedoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouSkou, pficemz
vysokoskolské vzdélani neni vyzadovéano. Vedouci pracovnici tymu, které pracuji s uvéry musi
mit uspésné vykonanou certifikaci tykajici se spotiebitelskych uvéri. Od vedoucich pracovnikii
se ocekava Siroka Skala klicovych kompetenci pro vedeni lidi a dosahovani spole¢nych cilt.
Velky diiraz je kladen na neustalé vzdélavani a osobni rozvoj. Jak vyplyva z vysledki Setient,
zajmem organizace je konstantni vzdéldvani a rozvoj svych zaméstnancii napfi¢ rliznymi

rolemi.
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8 Interpretace vysledku Setieni

Interpretace vysledki je v této praci rozdélena do tfi podkapitol podle zaméfeni vyzkumnych
otazek. Kazda podkapitola analyzuje konkrétni odpovédi a opakujici se vzorce vedoucich
pracovnikl. V neposledni fadé nasleduje kapitola koncentrovand na moznosti a doporucent,
jak by mohla bankovni instituce vyslySet komentafe vedoucich pracovnik a aplikovat je
do praxe. Cilem je zlepSit nastaveny vzdélavaci proces tak, aby lépe vyhovoval potiebdm
a oekavanim vedoucich pracovnikl. Posledni podkapitola obohacuje kvalitativni Setieni
o vysledky kvantitativniho Setieni, které organizace provedla v kvétnu roku 2024, a porovnava
je s vysledky ziskanymi z rozhovort.

Na zacatku rozhovoru byla poloZena otazka ohledné délky piisobeni na pozici vedouciho
zameéstnance v bankovni instituci, co se tyc¢e souvislosti mezi délkou zaméstnani na vedouci
pozici a odpovéd’'mi na otdzky rozhovoru, nebyly odhaleny zasadni rozdily. Jedina korelace,
souvisejici s délkou zaméstnani, je ta, ze vedouci pracovnici, ktefi na pozici nastoupili
v poslednich péti letech, vnimaji nedostate¢né vstupni proSkoleni na procesy v bance
a bankovni produkty. Tito pracovnici si museli vétSinu informaci shanét sami, coz prodlouzilo
jejich adaptaci v organizaci.

Naopak vedouci pracovnici, ktefi v bankovni instituci pracuji déle nez pét let, tuto prekazku
nezmifiovali. Casto §lo o zaméstnance, ktefi jiz n&akou dobu pracovali na jiné pozici
v organizaci a dokdzali si fungovani banky, jeji procesy a produkty osvojit z jiného thlu
pohledu. Tento predchozi pracovni kontext jim na vedouci pozici poskytl lepsi porozuméni

potfebam jejich podtizenych v oblasti zpracovavani pozadavki dle nastavenych procest.

8.1 Metodika kodovani a zpracovani dat

Ve vyzkumu prace je vyuZito oteviené kodovani pro zpracovani dat. Oteviené kodovani je
zakladni technikou v kvalitativnim vyzkumu, pfi niZ se text rozklada na mensi kategorie (kody)
a kazdému segmentu se pfifazuji popisna oznaceni, vystihujici stézejni myslenky nebo témata.
Timto zpiisobem umoziuje rozpoznat opakujici se vzorce a témata v analyzovanych datech
(Hendl, 2017, s. 247).

Na zéklad¢ otevieného kodovani byly vytvareny kategorie, které seskupovaly jednotlivé kody
podle podobnych charakteristik. Timto zptisobem byla identifikovana témata jako pfistup
k profesnimu vzdélavani, nejptinosnéjsi typy vzdélavacich aktivit nebo piekazky a bariéry ve v

zdélavani.
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Rozhovory byly nahrdvany na aplikaci Diktafon v mobilnim zafizeni a nasledné pfevedeny

do textové podoby pomoci Office365 a textového editoru Microsoft Word. Rozhovory byly

nasledné vytistény a k ru¢nimu kodovani a vytvaieni kategorii byly pouzity tradi¢ni metody s t

uzkou a papirem. Dand metoda umoznila flexibilni préci s textem a snadné provadéni Gprav

béhem analyzy.

Tabulka 1: Kategorie a kody

Tematicky okruh Kategorie Kody

Psychologické vzdélavani
Kontinudlni proces
Pristup k profesnimu | Praktické zkouSeni
vzdélavani Vzdélavani zamétené na praktické véci a zkuSenosti
Flexibilni pfistup, zamétfeni na potieby
Rozvoj specifickych dovednosti
Povinna Skoleni mési¢né
Frekvence ucasti na | Dobrovoln4 Skoleni
o Skolenich Skoleni dle aktualnich potieb
Pristup — TS ;
Aktivni vyhledavani Skoleni
Workshopy, prezen¢ni $koleni
Nejptinosnéjsi typy | Stinovani, praktické zkuSenosti
vzdelavacich aktivit | Online kurzy, interakce
Intenzivni Skoleni, odbornici z praxe
UziteCny pro seberozvoj
. Potieba jasnych pravidel
Pohled na kouink Nedostatek nabidky
Osobnost kouce
Neustaly posun
Motivace k Radost z prace, vyhnuti se stereotypu
profesnimu Osobni a profesni rlist
vzdélavani Zajem o novée technologie a trendy
Podpora zaméstnavatele
. . ., , |Doporuceni od ostatnich
Faktory ovliviujici RV -
| iGast na vzdalavani |axualni potfeby v praci
Motivace Flexibilita a dostupnost
Vyznam certifikatl Nejsou dlflezit.e —
4 oficialniho uznAni Moohou byt u21t'ecr}e \4 budoucpu
Diiraz na praktické dovednosti
Podpora Dulezita pro motivaci
nadfizenych a Poc%pora Y tymu
kolegi Vz,aJ erflpa pomocf
Sdileni informaci
Bariéry Ptrekazky a bariéry |Casova vytizenost
ve vzdelavani Prioritizace casu
Nedostatek individualizovanych nabidek
Financ¢ni néklady
Nutnost kvalitnich Skolitelli
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Organizacni problémy

Chybéjici konkrétni Skoleni

Jasna pravidla pro koucink

Individuélni ptistup ke Skoleni

Navrhy na zlepSeni | LepSi komunikace a koordinace $koleni

vzdélavaciho Prizkumy a dotazniky na vzdélavaci potieby

procesu Kwvalita skolitela

Rozmanitost Skoleni, nové technologie a metody

Névrhy na zlepSeni Jednotna platforma pro prehled vzdelavacich aktivit

Online Skoleni

Vyuziti Al, individudlni pfistup

Role technologii ve Mobilni aplikace, poslech Skoleni

vzdélavani —
Interaktivni online kurzy

Webinafe a online seminare

8.2 Pristup vedoucich pracovnikii k dalSimu profesnimu vzdélavani

Ptistup vedoucich pracovnikl k dal§imu profesnimu vzdélavani je velmi pozitivni. Z odpovédi
vyplyva, ze vSichni vedouci pracovnici vnimaji vysoky piinos vzdélavani, chapou potiebu
celozivotniho u€eni a vzdélavani, pfiCemz aktivné vyhledavaji ptilezitosti se vzdélavat, pokud
citi nedostatky ve svych schopnostech a dovednostech, coz dokazuje odpovéd’ respondenta €. 2
,,Jak se véci meni, které zpracovavam a potiebuji k praci, vidim, Ze se musim dal posunout a do
plnit si vzdeélani nebo informace. “ Rovnéz maji zajem o vSeobecny piehled o celkovém déni,
aby znali do hloubky oblasti, nezbytné pro jejich praci, a udrzeli si obecné povédomi
1 0 oblastech, spiSe okrajovych, respondent €. 9 tika ,, Nejenze se naucim néco ve Skole a tim
skoncim, ale veci, které potirebuju ke své praci nebo které mé zajimaji v osobnim Zivoté, se ucim
pordd, protoze o nich chci vedet vic do hloubky. I u veci, které me uplné nezajimaji, se snazim
aspon néco zjistit, abych méla vseobecné povédomi. “

Soucasné se vedouci pracovnici vzdélavaji radi, uceni je bavi, protoZze v ném vidi vyhody nejen
v rdmci zaméstnani, ale také v soukromém zivoté. Vzdélavani pro né¢ znamend posun vpied,
nestagnovani, drzeni kroku s dobou. Téz chtéji jit prikladem svému okoli, to potvrzuje
1 komentat respondenta €. 1 ,,Jako vedouci mam pod sebou lidi, ktery bych méla néjak vést
a motivovat. Je diilezity rozklicovat, co potiebuju védet, abych je mohla dobre vést.“ Chapou,
ze co platilo diive, dnes uz platit nemusi, a pokud chtéji zlstat ve svém zaméstnani nadale
relevantni, musi si osvojovat aktualni trendy, jak respondent ¢. 5 podotyka ,, Pohled na to,
jak by vedouci mél vest lidi, se v prithehu casu hodné meéni. Z direktivniho pristupu, ktery jsem
zazila na zacatku, se dnes prechazi k osobnéjsimu pristupu, kde se vice kouka na to, jaci ti lidé

Jjsou a jaké maji potreby.
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Ucastni se vzdélavacich akci pomémé pravidelné, &asto jsou 8koleni iniciovana
zaméstnavatelem, jenZ nabizi velké mnozstvi kurzl a Skoleni, at’ uz prezenc¢nich nebo formou e-
learningu. V né€kterych ptipadech jiZ nemaji potfebu sami intenzivné vyhledavat Skoleni, nebot’
povinnych vzdélavacich aktivit ze strany zaméstnavatele je dostatek a konaji se minimalné
jednou mésicné, jak uvadi respondent €. 5 ,, Ano, povinné kurzy jsou pomérné casté, treba kazdy
mésic. Bylo i obdobi, kdy tyhle kurzy nebyly, protoze zaméstnavatel hledal novy smer, a tehdy
Jjsem si vzdélavani hledala sama. Ale kdyz jsou kurzy dodavany zvenku, nemam tolik potrebu
hledat si néco sama. *“ Respondent €. 4 potvrzuje, ze z jejich zkusSenosti plyne, ze se nejvice uci
pozorovanim a inspiraci od ostatnich, sdilenim informaci s kolegy a praktickym zkouSenim.
Proto preferuji tyto metody pted Cisté teoretickym ucenim. ,, Pro mé je vzdelavani hlavné o
praktickych vécech a zkuSenostech. Nejsem zastance hodinovych sezeni a povidani si o nécem.
Radsi si to vyzkousim prakticky.

Z vyse uvedeného a odpovédi vedoucich pracovnikd vyplyva, ze za nejpiinosnéjsi vzdélavaci
programy povazuji ty, predevsSim prakticky zamétené, jako naptiklad workshopy. Preferuji
prezencni formu té€chto aktivit, protoZze jim umoznuje ,,0sahat si“ nové dovednosti a ziskat
okamzitou zp€tnou vazbu od lektora, coz je zvlasté dulezité v oblastech, kde jesté nemaji pevny
zaklad. Idedlni vzdélavaci program podle nich zahrnuje teoretické piedstaveni tématu
s praktickymi ptiklady ze zivota, po kterém nésleduje moznost vyzkouset si nové dovednosti
naptiklad formou hrani scének. Pro vedouci pracovniky je zasadni, aby mohli ziskané znalosti a
dovednosti piimo aplikovat ve své praci, a aby pro n¢ mély realny uzitek.

E-learning povazuji za vhodny ndastroj pro osvéZeni védomosti, uzavieni malych mezer
ve vzdélani nebo pro povinna Skoleni jako bezpecnost prace a pozarni ochrana. OvSem ocefuji
na e-learningu ¢asovou flexibilitu, moZnost pustit si videa kdykoliv a odkudkoliv se ptipojit.
Za velmi pfinosné také povazuji stinovani a rotaci u kolegti, sdileni informaci a inspiraci
od ostatnich. Ceni si sledovani zplsobu, jakym ostatni pracuji, fes$i rizné situace a ukoly,
nebo inspirativnich pfednasek, kde prednasejici sdili své zivotni zkuSenosti a zptisob, jakym se
s riznymi vyzvami vypotadal. To potvrzuji komentare respondentti €. 3, 4 a 9, které jsou nize
uvedeny.

., Nejvic mi funguje inspirace od kolegii, podiizenych, nadrizenych nebo kolegu ve stejné roli.
Sdileni toho, co komu funguje, je pro mé nejprinosnéjsi. *

., Zatim mi nejvic zafungoval workshop a stinovani, rotace. Hodné vyuziju, kdyz muzu nékoho
stinovat a ucit se od néej. To mi dava nejvic, protoze vidim, jak to funguje v praxi a miizu si to

prenést k sobe.
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., E-learningy a riuznd videa na platformdch jako Seduo jsou fajn, protoze si je miize kdokoliv
kdykoliv pustit a vybrat si, co ho zajima. Ale je to hodné pasivni, a ne vzdy té to donuti to pak
realizovat. Naopak workshopy, kde je osobni kontakt s lektorem, ktery nam nejdiiv predstavi
téma a pak ukazuje priklady z praxe, jsou prinosnéjsi “
Pokud méli vedouci pracovnici oznacit vzdé€lavaci programy a akce od zaméstnavatele,
které povazuji za nejsilnéjsi rozvojovy zazitek a zdivodnit pro¢, Castymi znaky téchto aktivit
byly:

- prezencni forma a piima interakce s lektorem/koucem

- logicky uspotédand struktura Skoleni

- praktické zkouSeni spojené se silnym zazitkem

- kvalitni lektor, majici hluboké znalosti a zijici tim, co uci (je schopen ptedat

své zkuSenosti autenticky)
- vyuzitelnost v praxi
- sdileni v rdmci mensi skupiny s diirazem na psychologické bezpeci, aby se ucastnici
citili komfortné a uvolnéné.

Vyse uvedené znaky potvrzuji komentéie respondenta €. 1 a 9, ,, Kombinace teorie a praxe.
Nejdriv teorie, ale podana prirozenou formou, ne strojené nebo ucebnicove. A pak v druhé casti
debata, sdileni zkuSenosti. Lepsi jsou pro me mensi skupinky, nez kdyz tam sedi 30 lidi. *
,, Urcité to byl ten prezentujici, jeho energie a schopnost vtahnout té do toho. A taky druh
Skoleni, jestli je to néco, v cem se chci zlepsit nebo mam z toho obavu. Takze ta kombinace
osobnosti skolitele, prezencni forma a praktické zamereni na néco, co mé zajima nebo v cem se
chci zlepsit.
Casto se soustiedi na kurzy, orientované na praci s riznymi osobnostmi a na typologii lidi
vramci tymu. Oblibend jsou také témata jako odhalovani vlastni osobnosti a potieb,
s individudlnim pfistupem ke vzdéldvanym. Vedouci pracovnici od vzdélavacich aktivit
vyzaduji, aby pfinasely néco nového, rozsifovaly jim obzory a vychézely z jejich aktudlnich
vzdélavacich potieb. Respondenti ¢asto uvadéli skoleni na téma Ctyii elementy, které se
zamétuje na typologii osobnosti podle Ctyt zivli, jak doklada tento komentai respondenta €. 2
., Nejprinosnéjsi mi na zacatku prisly kurzy jako treba "4 elementy", poznavani typologie lidi v
tymu. To mi pomohlo nezamérovat se jen na jeden typ vedeni a pochopit, jak vést rizné typy
lidi. “
Z organizacniho hlediska se d€li na dvé skupiny, kdy prvni skupina vyhledava kurzy v blizkosti
pracoviSté nebo pifimo na pracovisti a druhd skupina preferuje intenzivni dvoudenni Skoleni

mimo pracovisté a kazdodenni agendu, kde se mohou mentalné uvolnit a soustiedit pouze na

64



vzdélavani, jak tika respondent €. 2 ,, Organizacné idedlné, aby to bylo dvoudenni, protoze
béhem jednoho dne se clovek neumi uplné odreagovat od pracovmnich véeci. Nebylo by to
v lokalite, kde pracuji, abych vypnula od bézného pracovniho prostiedi. Bylo by to ve skupiné
lidi, se kterymi se citim dobre a mam pocit psychologického bezpeci, abych mohla sdilet
myslenky a samoziejmé nesmi chybét kvalitni lektor.” U Skoleni na pll dne upfednostiiuji
dopoledni ¢ast. Krom¢ toho na vzdélavaci akci oceni obcerstveni, pravidelné piestavky,
pfipadné hodinovou pauzu na obéd a €as na vstiebani nové nabytych informaci a odpo€inek.

Naopak pokud méli oznacit nejslabsi vzdélavaci zazitek, Casto se shodovali na téchto
charakteristikdch (coZz lze castecné vyvodit 1 ztoho, co vedouci pracovnici povazZovali

za nejsilngjsi rozvojové zazitky):

nekvalitni prezenta¢ni dovednosti lektora, jenz je nedokdze vtahnout do tématu,

- striktni drzeni se osnovy a lektor nereagujici na potfeby vzdélavanych,

- Skoleni nepfichazi s ni¢im novym, opakuje informace, které asto nejsou aktudlni,

- pouze teoretické a povidaci programy bez praktické ¢asti,

- e-learningy s dlouhymi prezentacemi a naslednym vyplnénim testu,

- formalni a povinna Skoleni jdouci zbytecné¢ do hloubky, ackoliv nejsou vyuzitelné

Vv praxi,

- nedostatek psychologického bezpeci a komfortu.
Znaky, zminéné vyse, odpovidaji komentaiim respondentt, kdy respondent €. 3 tika, ze ,, casto
to jsou formalni Skoleni, ktera musime absolvovat, ale v praxi je moc nevyuziji “,
respondent €. 4 potvrzuje ,, naopak, kdyz jsem se stala vedouci, tak jsem byla v programu pro
lidry, ktery byl strasné teoreticky a nic mi nedal, byl hodné povidaci a moc z toho jsem nevyuzila
nebo si to aspon nevybavuju“, respondent €. 5 dopliwuje ,, vétsinou to jsou e-learningy, kde si
prectes tricetistrankovou prezentaci, pak udeélas test, ktery obcas ani neudélas napoprve,
a musis hledat odpoveédi zpatky v prezentaci®, respondent ¢. 8 dodava , opakuji se furt
dokolecka, neprichdzi s nicim novym, jako kdyby se 100 let zamrzlo a ucilo to stejné, prislo se s
nejakym téematem 6 let zpatky a furt to tahnou a neni tam Zadna obnova “ a respondent €. 9 uvadi,
ze ,, lektor musi zaujmout a udrzZet pozornost po celou dobu skoleni, uz jsem zazila skoleni, ktera
byla na piil dne a uz po pul hodiné jsem pomalu usinala a musela jsem se drzet, abych vnimala “.
Vzhledem k tomu, ze v dané bankovni instituci funguje role kouce, jenz pomaha s rozvojem
pracovniki, zejména vedoucich, jedna z otazek se zaméfila na zkusenosti s koucinkem a na to,
jak ho vedouci pracovnici vnimaji a zda jim piinasi uzitek. Respondenti se v tomto ohledu

rozdélili na dva tabory. Prvni tdbor ocefiuje moZznost byt koucovan, ma s tim dobré zkuSenosti a

vidi v tom uzitek. Tito vedouci pracovnici chapou koucink jako cenny néstroj pro sviij profesni i
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osobni rozvoj, to potvrzuji komentar respondenta €. 6 ,, Kdyz je kouc ten spravny clovek, ma to
velky prinos. Ale pokud si nesednete, tak to nefunguje. “ ¢i komentaf respondenta ¢. 9 ,, Mné se
libi, jak to funguje. Je to na dobrovolné bazi. Koucové jsou tady pro nds, kdyz néco
potiebujeme, muzeme se na né obratit. Libi se mi i forma koucinku, Ze nic nevnucuji, spis ti
kladou otazky tak, aby sis na to odpovédéla a prisla sama. To je fajn.

Druhy tabor bud’ nemé s koucinkem zkuSenosti, nebo nemé touhu byt koucovan. Nekteti
z téchto vedoucich pracovnikl nemaji jasna ocekavani od koucinku, netusi, co by méli od kouce
pozadovat, nebo maji s koutovanim negativni zkusenosti. Casto se opakovalo, Ze zalezi
na osobnosti kouce — néktefi koucové jim vyhovuji vice nez jini. Rovnéz zaznélo, ze koucové
jsou Casto velmi vytizeni a nemaji dostatek prostoru pro kvalitni koucink a preddvani
konstruktivni zpétné vazby. Tento tabor reprezentuji komentate respondenti €. 2, 4 a 8:

., Hlavne by bylo fajn, kdyby to mélo jasnéjsi pravidla. Ted nevim, co od koucit miizu chtit.
Nevim, jestli mam néco pozadovat, nebo s ¢im se na né miizu obracet, protoze pravidla se
tolikrat meénila, Ze ted’ nejsou jasna. Navic mi koucové pripadaji pretizeni. *

,,Ne, nikdy mi nic takového nebylo nabidnuto, ani se mnou nikdo neresil moznost koucinku.
Uprimne, nikdy jsem nebyla ucastnikem Zadného koucinku, a podle toho, co jsem slysela,
nejsem si jistd, jestli by mi to prineslo néjakou pridanou hodnotu.

., Tady pro mé bylo velkym prekvapenim, Ze i kdyz jsou koucové taky napomocni v priibéhu
porady, nékdy si to az prevezmou, coz mi nevadi, ale nemam tu zpétnou vazbu. Vlastné nikdy

nevim, jestli teda jo dobry nebo spatny. ProtoZe oni zase letej na dalsi schuzku. *

8.3 Motivace vedoucich pracovnikii k dalSimu profesnimu vzdélavani

Motivace vedoucich pracovnikll k dal§imu profesnimu vzdélavani vychézi predevsim z jejich
vnitini potifeby neustile se vzdélavat a posouvat se dopiedu, aby co nejlépe zvladali
sv€ pracovni povinnosti, protoze je jejich zaméstnani naplituje. Mnozi z nich uvadéli, ze pro né
je kontinuélni vzdélavani naprosto pfirozené a automatické, jak uvadi respondent €. 8 ,, 7o je
takovej prirozenej pohon, nechci zakrnét a chci, aby mé ta prace bavila. Znam svoje nedostatky
a svoje minusy a vim, kde bych potiebovala trosicku pomoct, protoze nikdy neni zZadnej clovek
stoprocentni. “ Nechybi jim sebereflexe, znaji své silné a slabé stranky a védi, kde se pottebuji
dovzdélat. Citi také tlak okolniho prostiedi —uvédomuji si, Ze pokud pfestanou se vzdélavanim,
v dnesni rychle se vyvijejici dobé zakrni a uz nikdy nedozenou rozdil, to dokladd odpovéd’
respondenta €. 2 ,, To, abych nezaostavala. Kdyz se srovnam s lidma na stejné pozici, nechci mit

mensi znalosti, schopnosti nebo zkusenosti. Chci se posouvat a dozvidat se nové véci. Taky vim,
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Ze co platilo pred 10 lety, uz dnes neplati, takZe nechci ziistavat na misté a chci jit s dobou. Je
to takovy vnitini motivator a touha se posouvat. “ U n€kterych vedoucich hraje roli i soutézivost
¢1 sebekritika, coZ je motivuje zlistat konkurenceschopni na trhu prace. Navic vnimaji, ze se
od jejich role vedouciho pracovnika automaticky ocekava, ze budou neustale zlepSovat své
dovednosti a znalosti, potvrzuje respondent €. 4 ,, Hlavné to, ze mé ta prdace bavi. Premyslim
o tom, co mé bavi, a v té casti se chci rozvijet. Nechci zakrnet. Pokud chci profesné riist, musim
umét néco, co trh nabizi. Nemiizu ziistat na néjakém minimu. “

Faktory, motivujici vedouci pracovniky k ucasti na vzdélavacich akcich, lze vyc¢ist z jejich
nejsilngjSich rozvojovych zazitkl. Klicové motivatory zahrnuji prezenéni Skoleni, kterd jsou
zameétena na rozvoj praktickych dovednosti, vyuzitelnych pii praci s jejich tymem a zaroven je
vede zkuSeny lektor, jenZ ma schopnost zaujmout a udrZet jejich pozornost po celou dobu.
V takovém piipadé se bude jednat o Skoleni, jehoz se s velkou pravdépodobnosti budou mit
zdjem zUcastnit. Soucasné je dulezité, aby feSilo jejich aktudlni potieby, tudiz zde hraje
vyraznou roli i faktor momentalni situace. Dal§im zasadnim faktorem je ¢as, kdy se vzd¢lavaci
aktivita odehrava. Zietelnym spojovacim ¢lankem takika vSech odpovédi bylo kritérium
doporuceni od kolegti, nadfizeného ¢i kouce. Pokud jim vzdélavaci aktivitu doporuci n¢kdo,
koho profesné respektuji, je Sance, Ze se stejné¢ho Skoleni zucastni velmi vysokd. Motivujici
faktory dokladaji komentare respondenta €. 8 ,, Kdyz je skoleni prezencni, to vzdycky vic uvitam.
Kdyz to je blizko, to je taky fajn. No a motivuje mé k tomu vétsinou opravdu ta zkusenost v tymu,
ktera me nakopne. “, respondenta ¢. 4 ,,Ja rada objevuju nové véci a nechci zustat pozadu.
Nejsem uplny inovator, co by néco hledal samovolné, ale kdyz mi nékdo néco doporuci jako
dobré skoleni, rada se ho zucastnim a vyzkousim si nove veéci. “, respondenta €. 2 ,, Hodné dam
na doporuceni. Kdyz mi nékdo, s kym jsem na stejné viné, rekne, Ze to bylo super skoleni, mam
zajem se toho zucastnit.” a respondenta &. 9 , Nechodim na vsechna skoleni,
ktera zamestnavatel nabizi, ale vybiram si ta, kde citim rezervy a chci se zlepsit. Zavisi to také
na terminech, lokalité a zda je Skoleni online nebo onsite. Ptam se také kolegu, kteri uz
na daném skoleni byli, jestli to pro né mélo prinos a jak se jim to libilo, podle toho se také
rozhoduji. “

Co ovSem neni rozhodujicim aspektem pii posuzovani, zda se vzdélavaci aktivity zii€astni, jsou
certifikaty a oficidlni uznani absolvovanych kurzii. Respondenti se shoduji, Ze pro né neni
dulezité, zda je vystupem kurzu certifikat ¢i jiné oficialni uznani, ale podstatné je, co si realn¢ ze
vzdélavaci akce odnesou a jak naplni jejich vzdé€lavaci potiebu. Uznavaji, ze v nékterych
oblastech miiZze mit certifikdt své opodstatnéni, napiiklad v pfipadé povinné certifikacni

zkousky v bankovnictvi, nezbytné pro praci v bankovni instituci nebo kurzu angliétiny,
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aby prokazali znalost ciziho jazyka. Chapou, Ze certifikdt miiZze rozsifit jejich moZnosti pii
hledéani nového zaméstnani, ale nevypovida o obsahu a pfinosu kurzu. Vyse uvedena tvrzeni
dokladaji komentare respondentti 1, 2 a 4:

,, Certifikat je dobry, kdyz ho potrebujes pro dalsi piisobeni, kdyz je to nezbytné. Napriklad
v bance, pokud nemdas certifikacni zkousku v bankovnictvi, nemiizes tady pracovat. Ja tu
zkousku mam, protoze je to povinné. To je jako maturita — potiebujes ji mit, abys mohla
vwkonavat urcitou praci. Ale pokud to neni vyloZené nezbytné, tak certifikat pro mé neni
rozhodujici. Rozhodujici je pro mé obsah kurzu a to, co se tam naucim. “

., Ne, pro mé to neni dilezité. Pro mé je diilezité, jestli v dany okamzik vyhodnotim, Ze je to
zajimava oblast. Ale ten papir pro mé diilezity neni. *

,,Pokud je to organizované zaméstnavatelem, tak tomu moc diiraz neprikladam. Beru to jako
benefit, Ze mi to organizace umozni, ale samotny certifikat pro mé neni az tak duleZity. Kdyz si

vvvvvv

néjakou zaverecnou zkouskou nebo certifikdatem, protoze to beru jako néco, co se mi miize hodit
v budoucnu. *

Pro motivaci k dalsimu profesnimu vzdélavani vedoucich pracovnikt je velmi diilezita podpora
jejich ptimého nadfizeného a kolegil, jak fikd respondent €. 1 ,, Velkou, hodné velkou. Ta
podpora je uplné nejvic, jak ze strany vedent, tak od lidi kolem mé. *“ a respondent €. 8 ,, Velkou.
Nastésti mam dobryho nadrizenyho, zZe nam tyhlety véci umoznuje, kdyz si néco najdeme, treba
je nas i vic, protoze rada jezdim, co se tyce pracovnich véci, ve skupiné, kdy si o tom pak
i popovidame, tak nas vidycky pusti.” To vyplyva i z otazky o faktorech, které rozhoduji
o ucasti na vzdélavaci akci, kde se velmi Casto opakovalo, Ze rozhodujici je doporuceni
nadifizeného a kolegii. Vedouci pracovnici vidi zdsadni vztah mezi otevienosti jejich
nadtizeného k jejich dal§imu rozvoji a jejich motivaci se dalSiho vzdélavani ucastnit. Motivace
ze strany nadfizeného zahrnuje nejen piimou podporu, ale také inspiraci a pomoc v naro¢nych
obdobich. Podpora od kolegl taktéz vyznamné piispiva k jejich motivaci. Kolegialita se
projevuje sdilenim informaci a zkuSenosti ze Skoleni, ptipadné spole¢nou ucasti na Skolenich,
po nichz si navzajem pomahaji s praktickym vyuzitim ziskanych poznatkt, jak prohlasu;ji
respondenti ¢. 6 a 9: ,, Kdyz mdame néjaké ukoly nebo projekty, vidy se snazime navzdjem
podporovat a sdilet si informace, napriklad kdyz jedna z nas absolvuje néjaky kurz nebo
Skoleni, tak si pak sedneme a probirame, co jsme se naucily. Sdilime si materialy a zkuSenosti,
ktere jsme ziskaly. Také se snazZime implementovat nové znalosti do praxe a pomdhame si

navzdjem, pokud néco nejde podle planu. *
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,, Velkou, nechavam si kurzy casto doporucit. Moje nadrizend byla na spousté kurzii, takze mi
dava navrhy, co je dobré a co vyuzit. To samé s kolegy — kdyz byli na néjakem kurzu, tak si pak
vzdycky sdilime zkusenosti.

Vedouci pracovnici neciti, Ze by se jejich motivace k dal§imu profesnimu vzdélavani v prabehu
let, co na vedouci pozici pracuji, snizovala, doklada odpovéd’ respondenta ¢. 7 ,, Mdam stdle
stejnou motivaci. Chci se porad zlepsovat. Moje sebekritika mé nuti neustale na sobé pracovat,
i kdyz mi ostatni Fikaji, Ze jsem na sebe zbytecné prisna. Zpétna vazba z tymu mé motivuje makat
na sobé jeste vic. ““ arespondenta €. 5 ,, Motivace tam furt je a myslim si, Ze se nezméni, ale meni
se vlivy a okolni faktory, které dokazi motivaci upozadovat. “ SpiSe si v§imli, Ze se méni jejich
ptistup ke vzdélavani a vyuzivani dostupnych vzdélavacich programii. Kdyz na vedouci pozici
nastoupili, méli sklon pfihlasit se na vSechny kurzy a vyzkouset co nejvice Skoleni, aby ziskali
maximalni mnozstvi informaci. Postupem ¢asu si uvédomili, ze se Skoleni Casto opakuji a ze
pokud ziskané poznatky neimplementuji do své prace, postrdda znacné mnozstvi Skoleni na
vyznamu. Po néjaké dobé zacali vice inklinovat k prakticky zamétenym workshoptim a kurziim,
kde si mohli nové dovednosti vyzkouSet a upravit svilj zplisob prace na zaklad¢ téchto
zkuSenosti, jak fika respondent €. 8 ,,Jo, ze zacatku to bylo takovy jako Ze hr, jakoze vSechno
musim veédet. VSechno musim znat a musim bejt hnedka uplné nejlepsi a dokonala. Pak jsem
zjistila, Ze to takhle nefunguje, takze pak jsem se zklidnila a vybirala jsem si s vetsi rozvahou, uz
Jjsem se do toho tak nehrnula. “ a respondent €. 3 ,, Neméni se samotna motivace se posouvat, coz
pro mé vzdeélavani je. Ale meéni se zpusob, jak na to clovek jde. Na zacatku mého pusobeni zde to
byl wow efekt, protoze v predchozim zaméstnani tolik moznosti nebylo. Mél jsem pocit, Ze chci a
musim vyuzit vSechno. Postupem casu jsem zjistil, Ze z nékterych skoleni si moc neodnasim a ze
se mnohem vic naucim metodou learning by doing. ““ Motivace k dalSimu vzdélavani ptichazi
Casto ve vinach podle aktualni potfeby a toho, co se déje v jejich profesnim zivote, coz muze byt
ovlivnéno firemni kulturou konkrétniho zaméstnavatele nebo aktudlni situaci na trhu préace,
podle slov respondenta €. 2 ,,Jo, ménila se to v takovych vinach. Nekdy jsem citila, Ze je to
uzitecné, ze se potrebuju a chci dozvédét néco nového. Jindy jsem byla prehicena a nechtélo se
mi do toho. “ Z toho lze vyvodit, Ze s jejich rostouci zkuSenosti dojde k uvédomeéni, ze kvalitni a
relevantni Skoleni je dulezitéjsi nez kvantita Skoleni. A soucasné za¢nou upiednostiovat
vzdélavaci aktivity, poskytujici jim praktické a okamzité aplikovatelné dovednosti.

Co se ty¢e dlouhodobych profesnich cilti, vedouci pracovnici chtéji postupovat v ramei své
pozice a rozvijet své kompetence v oblasti managementu a leadershipu, aby mohli co nejlépe
vést své tymy. Casto vychazeji z aktualnich situaci, s nimiz se potykaji, ale nemaji rychlé

vychodisko. Zmiiuji naptiklad propojovani tymt, navozeni pocitu psychologického bezpeci,
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praci s narocnymi situacemi nebo s osobnostmi v tymu, zlepSeni prezentac¢nich dovednosti,
projektového fizeni ¢i odbourani stresu, ukotveni se a zklidnéni. Nekolikrat bylo zminéno
1 zlepSeni anglického jazyka a hledani kurzi orientovanych na tuto oblast. Tyto dlouhodobé cile
ukazuji na Siroké spektrum oblasti, ve kterych vedouci pracovnici vidi prostor pro rist a rozvoj,
a to jak v technickych dovednostech, tak v mékkych dovednostech nezbytnych pro efektivni
vedeni tymd, jak ilustruji odpovédi respondentil nize:

respondent €. 1 ,, Momentalné se citim spokojena s tim, kde jsem, a nevidim potirebu vyraznych
zmeén. Chci se ale stale rozvijet a zdokonalovat své schopnosti, abych byla co nejlepsi ve své
roli. Pokud jde o dalsi vzdélavani, vidim ho jako prostredek k tomu, abych se stale zlepsovala v
tom, co delam. *

respondent €. 6 ,, Ted vedu dva tymy, které jsou naprosto odlisné a snazim se je sjednotit, aby f
ungovaly jako jeden celek. Snazim se zjistit, jak nejlépe spojit tyto tymy, aby to fungovalo. *
respondent €. 8 ,, Takhle ja mam tedka za cil tu anglictinu, takze to tam zapada. Jako nevim
tedka tady v tom tymu, ve kterym jsem, tak asi uplné ne, protoze tam nejsou ani anglicky hovory
a tak. Ale kdyz jsou néjaky prezentace, tak vsechno uz je v anglictiné, takze ja se tam nechci citit
Jjako paté kolo u vozu a chci védét o cem to je a chci ty slovicka umét dobre vyslovit.
respondent €. 9 ,, V tuto chvili se chci rozvijet v prezentacnich dovednostech a odbourdvani

«

stresu.

8.4 Bariéry vyskytujici se vramci profesniho vzdélavani vedoucich
pracovniki

Bariérou, na které se sto procent vedoucich pracovnikii shodlo, je ¢as. Vétsina z nich mé velké
mnozstvi pracovnich aktivit, jsou vytiZzeni a nestihaji si najit prostor pro sviij osobni rozvoj nad
ramec povinnych skoleni ze strany zaméstnavatele. Ve svém osobnim case se chtéji vénovat
roding, konicklim ¢i jinym aktivitdm, nesouvisejicimi s profesnim vzdélavanim. Respondent
¢. 1 prohlasuje ,, Ano, hlavni prekdazkou pro me je ¢as. V nasi prdci je hodné schiizek a narokii na
cas, coz muze byt narocné. Mam pod sebou lidi a vedu riizné projekty, coz je velmi zajimave, ale
zdaroven to vyzaduje hodné usili a pozornosti. Nekdy mam pocit, Ze bych potrebovala vice nez
Jjen standardnich 8 hodin denné, abych vse stihla. “, respondent €. 4 potvrzuje ,,Jenom cas, jinak
nic, na obou stranach. Kdyz prijedu domii, potrebuju délat véci doma, a po osmi hodindach u
pocitace se mi nechce vecer otevirat pocitac znovu a néco hledat.

Nekteti argumentuji, Ze jde 1 o jejich osobni disciplinu, uréitou pohodlnost az lenost, piipadné

neschopnost ¢i neochotu prioritizovat vzdélavani a rozvoj. Schopnost prioritizovat vnima jako
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diileZitou i respondent &. 2 ,, Cas je nejvétsi prekazkou. Prioritizace je diileZitd, protoze i kdyz je
snadné si najit cas na dvouhodinovy kurz, je potreba s témi informacemi dal pracovat, jinak to
zapadne. “ Dal§i osobni bariéry vnimaji ve véku a energii, kdy jim nezbyva tolik sil na
vzdélavani a kapacity na vstfebavani novych informaci. Jestli je Cas bariérou i ze strany
zaméstnavatele, si n€kteti nejsou jisti. Tvrdi, Ze moznosti vzdélavani jsou ohromné a kdo se jich
chce ucastnit, vzdy si prostor najde. Jini vSak fikaji, ze je zaméstnavatel zahlcuje mnozstvim
informaci a aktivit bez relevance, a ptesto jsou povinné, coz postrada urcity personalizovany a
individualni ptistup, jak ukazuje odpovéd respondenta €. 2 ,, Bariéry jsou mozna v tom, zZe kurzy
nejsou personifikované. Jsou pro vSechny, chybi individualni pristup. Kdyby byly tri typy kurzu,
mohla bych si vybrat to, co je pro mé v tu chvili nejvice uzitecne. *

Nekteti vedouci pracovnici maji pocit, Ze pifi takovém mnozstvi vzdélavacich a pracovnich
aktivit se s rozvojem nenakldda efektivn€. Nez si stihnou jednu véc zazit, uz se prechazi
na dalsi. Zarovei chybi efektivni organizace $koleni. Casto se stava, ze do vzdélavacich aktivit
zasahuji jiné aktivity, nebo se vzdélavaci programy duplikuji a jsou si velmi podobné, to plisobi
dojmem, ze prava ruka nevi, co déld leva. Tento nedostatek koordinace vede k tomu,
ze zaméstnanci musi balancovat mezi riznymi aktivitami a nemaji dostatek ¢asu na u¢inné
vyuziti a implementaci ziskanych znalosti. Respondent €. 7 potvrzuje, Ze ,, Hlavni prekazky jsou
prehlcenost informacemi a nedostatek casu. Kdyz se vzdelavam, utika mi prace, mam zmeskané
maily, hovory a musim selektovat, co ma prioritu.” 1 ptes znatné mnozstvi vzdélavacich
programu se najdou Skoleni, jez vedoucim pracovniklim chybi nebo jim nepfijdou dostatecné
aktualizovana a nabidka se nerozgituje. Casto se jedna o $koleni, ktera existuji jiz roky, jsou
vedena stejnymi lektory a neptindsi nic nového, jak tika respondent €. 4 ,, Kdyz se podivam
do nabidky Skoleni, neni tam nic, co bych uz davno neméla nebo co by mi néco prineslo.
Nabidka neni prizpiisobena zmenam v pozicich a znalostech a nikdo to nehlida.* DalSim
externim faktorem jsou finance. Pokud by si méli vzdélavaci program ¢i akcei hradit sami a byla
by ptili§ nédkladnd, bez finan¢ni podpory zaméstnavatele by se Skoleni nemohli ti¢astnit.
Navrhy na odstranéni vyse uvedenych bariér 1ze rozdélit do tfi skupin: vytvofeni prostoru a ¢asu
pro dalsi vzdé€lavani a rozvoj, Gprava stavajiciho systému vzdélavani a doplnéni chybéjicich
Skoleni.

Pro vytvoreni prostoru na vzdélavani navrhuji lepsi koordinaci vzdelavacich aktivit, aby se
nepiekryvaly a vzdjemné se dopliiovaly. Je potfeba stanovit hranice toho, co je nutné realizovat
a kdo se toho musi tcastnit, jak uvadi respondent €. 2 ,, Pokud se budeme vénovat vsem tymuim
stejné intenzivne, tym bude prehlceny. Bylo by lepsi deélat jednotné vystupy jen tam, kde jsou

potieba. A stejné tak bych to uvitala u vzdélavani. Chdpu, Ze je to slozitéjsi na nastaveni,
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ale nékdy prochdzime zbytecné moc aktivitami, které vSichni nepotiebuji. “ Tvirci vzdélavacich
programu by méli zhodnotit relevanci aktivit pro jednotlivé skupiny, aby se vedouci pracovnici
nezatézovali plosné€, pokud se v dané oblasti nepotiebuji rozvijet, podle slov respondenta €. 5
., Ti, co se na tvorbé tech vzdeélavacich programii podili, by si méli sednout a rict si, Ze kazdy ma
trochu jiné potieby a urcit, co je pro koho relevantni, a podle toho priradit Skoleni tak, aby to i
casove davalo smysl. Je super, Ze se vSem davaji stejné Sance na Skoleni, ale mozna by se mélo
premyslet i nad tim, jestli v§ichni opravdu potiebuji tolik casu na vsechna Skoleni.

Déle je tfeba snizit pocet probihajicich aktivit a jit vice do hloubky u téch, na nez se zaméfi, aby
si zam¢stnanci nové kompetence 1épe osvojili a zvladali je realné aplikovat pti praci. Pomohlo
by téz predat nékteré ukoly z vedoucich pracovnikii na specialisty, coz by vedoucim uvolnilo
ruce pro vzdélavani a rozvoj, a zaroven by specialisté méeli riznorod¢jsi napli prace, ¢imz by se
predeslo syndromu vyhoteni, jak navrhuje respondent €. 1 ,,Jo, vétsi kompetence tém lidem a
uvolnit ruce lidrovi, aby mél vic prostoru na vzdélavani v jinych oblastech. I oni by mohli delat

“«“

rozmanitejsi praci. “ Dal$i navrh zahrnuje pevné vyhrazeny jeden den v tydnu nebo tyden v
kvartalu pouze pro vzdélavani a rozvoj, ktery by byl blokovan v pracovnim kalendaii bez
jakychkoli schiizek, podle reakce respondenta €. 4 ,, Myslim, Ze by mélo byt strikiné dané, Ze
treba jeden den v tydnu nebo jeden tyden v kvartale je vénovany rozvoji. At uz Skoleni, kurzy,
akce, nebo prosté cas na to, aby si clovek udélal poradek v praci. *

Doporucenim pro zlepSeni vzdélavaciho procesu je vytvoreni guideline pro jednotlivé pozice,
poskytujici doporuceni ohledné nejlepsi cesty vzdélavani, jak fika respondent €. 3 ,, Mohla by
byt néjaka guideline pro jednotlivé pozice, néjaké doporucent, co je nejlepsi cesta. To bych si
umel predstavit. “ Nezbytné je nabizet kurzy a také sbirat zpétnou vazbu o tom, co pracovnici
aktualné pottebuji s ohledem na svou pracovni pozici nebo zivotni situaci. U kazdého kurzu by
nemél chybét podrobny popis jeho obsahu a ptinosu pro dalsi profesni rozvoj. Soucasn¢ by méla
byt vSechna Skoleni piehledné na jednom misté, aby byla snadno dohledatelna, jak ukazuje
komentat respondenta €. 2 ,, Mohli by davat néjakou nabidku kurzii a sbirat zpétnou vazbu, co
kdo aktudlné potrebuje v dané pracovni nebo zivotni situaci. U téch kurzu by mél byt popis, co
obsahuji a jak maji clovéka posunout. Tim by si mohl cloveék sam vyhodnotit, jaké kurzy
potiebuje vzhledem k jeho pracovni fazi.“ Vedouci zaméstnanci vnimaji, Ze néjaky systém
existuje, ale neni dostatecné doladény. Vidi také prostor pro zlepSeni v oblasti kou¢inku, kde by
se koucové meli naucit rozliSovat, kdy vedouci pracovnik potiebuje rozvijet a kdy potiebuje

pouze podporu a vedeni, jak poznamenal respondent ¢. 7 ,,Kouc by mel ale také umét

odhadnout, jestli potrebujes podporu nebo rozvoj. Kouc by mél rict, Ze ted je potieba zastavit,
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podporit té, zjistit, co ti vvhovuje a co ne, a pracovat na tom.“ Vedouci pracovnici by rovnéz
ocenili pravidelnou zpétnou vazbu ze strany kouct.

Z chybg¢jicich Skoleni se opakovala tfi témata. Prvni se tyka vzdélavani v oblasti produktl
a procesit banky pro novacky. Pracovnici, ktefi nastoupili do bankovni instituce rovnou
na vedouci pozici, citili, Ze jejich zaskoleni bylo nedostate¢né a prodlouZilo jejich adaptaci
v organizaci. Ackoliv zaméstnavatel na tomto problému pracuje, vedouci pracovnici
zduraziuji, Ze Skoleni by mélo byt dostupné i pro stavajici zaméstnance, aby si mohli doplnit
znalosti zpétné. Respondent €. 8 prohlasuje ,, Kdyz jsem sem nastoupila, tak mi strasné chybélo
vitbec povédomi o hypotékdach, celkove ty nazvy a tak, protoze pro ty lidi, kteri tady pracuji, je to
uplné denni chleba. A mné se stavalo, zZe jsem nevedela, o cem mluvi. Ze zacatku jsem prosla
néejakym rychlym sSkolenim na 45 minut, co to vilastné je hypotéka a ty procesy tady, ale to k mé
praci nebylo uplné dostatecné a spoustu véci jsem si musela zjistovat postupné sama. “

Druhé chybgjici Skoleni se tyka reportti a dat. Vedouci pracovnici vnimaji, Ze neexistuje jedno
misto, kde by nasli vSechna Skoleni na téma reportti. Pokud potiebuji néco vysvétlit, musi
oslovit konkrétni datové specialisty, jak dokazuje odpovéd’ respondenta €. 2 ,, Chybi tu Skoleni
na reporty, snazim si zajistovat informace po vlastni ose, ale bylo by fajn mit prehledné
Skoleni.“ Pomohla by série video zaznamii, kterd by byla pfiloZena odkazem k jednotlivym
reportim a v nékolika minutach by ptedstavila, co report obsahuje a jak v datech cist. Treti
Skoleni se koncentruje na cizi jazyk, konkrétné anglictinu. Vedouci pracovnici se casto potykaji
s tim, ze nerozumi bankovni angli¢tiné a ocenili by, kdyby jim zaméstnavatel umoznil
pravidelné kurzy angliCtiny pfimo na pracovisti, ukazuje reakce respondenta €. 9 ,, Mohli by se
jeste posunout napriklad v poskytovani kurzu anglictiny. Ty jsou jen pro lidi, kteri anglictinu
pouzivaji pri praci. Tymy, kde volaji a potrebuji anglicky jazyk, maji pravidelné zdarma
Skoleni. Pro nas ostatni to neni. Pritom i ostatni kolegové by toho radi vyuzili, kdyby byla
moznost. Dnes uz anglictina pronikd i do nasi prace, mame aplikace v anglictine, které bézné
pouzivame, a bylo dost tezké, nez jsme se to sami naucili. Narazeli jsme na to, ze nezname tolik

3

bankovni anglictinu. ‘

8.5 Navrhy na zlepSeni vzdélavaciho procesu v organizaci

Dalsi navrhy na zlepSeni vzdé¢lavaciho procesu v organizaci vychazeji z identifikovanych
vzdélavacich bariér vedoucich pracovnikil a jejich doporuceni k jejich odstranéni. Kli¢ovym
tématem je lepSi koordinace vzdélavacich aktivit. Organizace sice provadi dvakrat rocné plosny

kvantitativni vyzkum, ale vedouci pracovnici Casto postradaji nasledné kroky a reflexi
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predchozich chyb. Je nutné vice reflektovat a rekapitulovat, co se zameéstnanci jiz naucili a jaké

zmény nastaly. CoZ potvrzuji slova respondenta €. 5 ,,Chtélo by to sjednotit do jednoho tymu,

ktery spolu kooperuje a vi, co déla prava a leva ruka. Zaroven kontrolovat, zda si ta temata,
ve kterych se mame rozvijet, redlné osvojujeme a jsou pro nds prirozend, a az poté prejit
na dalsi. Casto chybi findlni uzavient, takovy wrap up témat, jako u té umélé inteligence, a
hned mame dalsi tema. “ Pokud z vyzkumu vyplyva, ze nékteré tymy ¢i vedouci pracovnici dané
aktivity nepotiebuji, je tfeba zvazit jejich ucast. Individualizace vzdélavani a nabidka skute¢né
potiebnych a Zadanych kurzt je z jejich strany vnimana jako pfinosna.

Chybi také sjednoceni informaci, vedouci pracovnici Casto hledaji informace roztfisténé
u kolegti. Je nezbytné mit vSe pfehledné na jednom miste, at’ uz jde o informace k pracovni
naplni nebo seznam vzdé€lavacich aktivit a podkladi k nim. Sjednoceni vSech oddéleni
zabyvajicich se rozvojem a vzdélavanim by pomohlo eliminovat ptekryvani a duplicitu aktivit,
a zajistit jejich logickou néavaznost, jak potvrzuje respondent ¢. 8 ,A celkove, aby se ty
informace i tak jako sjednotily, aby protoze nékdo ma tuhletu cast informace, nékdo tamhletu.
Aby to bylo fakt na prehledném miste, aby se to dalo dobre dohledat, treba hned v reportu
odkaz.* Tim by se sniZil pocet soub&éznych vzdélavacich aktivit a umoznilo se vice zaméfit
na osvojeni Skolenych dovednosti a oveéfovani jejich vyuziti v praxi.

Z konkrétnich Skoleni by vedouci pracovnici ocenili, kdyby se opakujici Skoleni pro jejich
podiizené nahrala jako video zdznamy. To by umoznilo lidem pfistup k t€émto materialim
kdykoli a jejich sledovani, jakmile na to budou mit ¢as. Cimz by se uvolnily kapacity mentortim,
ktefi by uz nemuseli neustale piedavat stejné informace. Zaroven by to zajistilo, ze vSichni
specialisté obdrzi stejné vstupni informace, a predeslo by se situacim, kdy schopny mentor neni

k dispozici a novacky nema kdo skolit, jak uvadi respondent ¢. 9 ,, Pro specialisty by bylo dobré

u Skoleni, ktera se casto opakuji, aby bylo nahrané vseobecné skoleni, takze by si to mohl clovek
poslechnout a kdykoliv se k tomu vratit. Usetrili bychom spoustu casu, hlavné toho mentora.

A vsichni by méli jednotnou formu Skoleni a stejné informace. Navic by se nemuselo resit, kdyz
je na dovolené mentor, ktery umi skolit, Ze nema kdo zaskolit novacky. *

Pro vSechny zaméstnance navrhuji zavést kazdoro¢ni Skoleni, zprostiedkovavajici prehled
o novinkach v bankovnictvi a ekonomice. Tento refresh kurz by pomohl zaméstnanctim zlstat v
obraze, protoze podminky se ¢asto méni a prichazi mnoho novinek. Soucasné by takova skoleni
mohla zaméstnanclim ukazat, Ze se neSkoli jen proto, Ze to po nich chce zaméstnavatel, ale

protoze to délaji pro sviij vlastni rozvoj, a zaméstnavatel jim v tom pouze poskytuje podporu.
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Tuto myslenku dokladaji respondent €. 5 ,, Méli bychom mit treba i kazdorocni Skoleni ohledné
prehledu na témata, co je nového v bankovnictvi, co je nového v ekonomice apod. A pomoct
lidem pochopit, zZe se neskoli proto, Ze to po nich zaméstnavatel chce, ale protoze to délaji pro
sebe a zaméstnavatel to jenom umoziuje. “ a respondent €. 5 ,, Mozna by bylo dobré, jak jsem
zminovala u téch novdcku, nabidnout takové refresh kurzy i pro lidi, co jsou tu delsi dobu.
Podminky se meni, je toho hodné nového, a néjaky refresh by pomohl udrzet si aktualni znalosti.
Néco jako “pojdte si zopakovat tohle a tohle, abyste byli v obraze”. Bylo by skvélé nam
nabidnout nova skoleni, protoze i my, co jsme tu delsi dobu, bychom to ocenili. “

Na otazku, co by zaméstnavatel mohl udélat, aby 1épe rozpoznal a reagoval na jejich vzdélavaci
potieby, vedouci zaméstnanci nejcastéji odpovidali, Ze by se jich mél ptimo ptat. At uz formou
rozhovorti nebo pravidelnych dotaznikd zamétenych specificky na téma rozvoje a vzdélavani,
je dulezité sbirat zpétnou vazbu a védet, co lidé aktudlné potrebuji, coz dokladaji odpovédi
respondenta €. 2 ,, Mohli by délat néjaké dotazniky nebo pruzkumy. Také by mohli poskytovat
nabidku s popisem aktivit, co obsahuji a jak mohou c¢loveka posunout. A sbirat zpétnou vazbu,
co cClovek aktualné potiebuje. “ a respondenta €. 4 ,, Potrebuju, aby mi naslouchal, i kdyby mi
jednou za rok poslali dotaznik, rada ho vyplnim, ale pak je potieba, aby na néj nékdo reagoval,
ne aby se to zase rok ignorovalo.” Respondent €. 1 dopliuje ,,KdyZ se nebudeme ptat lidi
v prvni linii, miiZeme si Cist data z tabulek, ale stejné to nejdiilezitéjsi je mluvit s lidmi, ptat se
Jjich na nazory. Ne jen pres dotazniky, ale fakt si je vzit z kazdého tymu a rict: "Co bysme mohli
udelat, aby to slo lip?" Poté by mél zaméstnavatel na tyto potieby reagovat a vice
individualizovat vzdé¢lavaci programy, potvrzuje komentaf respondenta ¢. 3 ,, Musel by vic
individualizovat. Je nds hodné, x zaméstnancui s riznymi potrebami, a pristup ke vzdélavani je
postaven co nejvic univerzalné, aby to pokrylo co nejvetsi mainstream. Tak jak spolu ted
vedeme rozhovor, tak by nékdo z HR musel vést rozhovor s kazdym zaméstnancem a sestavovat
plan vic na miru.

Vedouci pracovnici si uvédomuji, jak podstatnd je oboustranna zpétné vazba, a povazuji ji za za
sadni faktor pro efektivni rozvoj a vzdélavani, jak doklada odpovéd’ respondenta €. 8 ,, No, to je
tezky odpoveédet, to bych i ja musela davat zpétnou vazbu. Treba ,, hele, tohle skoleni bylo super,
tohle uplné ne . Ja totiz nevim, jestli nékdo dava zpétnou vazbu na ty lektory a kouce. Kolikrat
sama nemdm ani cas vyplnit ten dotaznik po skonceni skoleni. A priznavam, Ze to je spatné. *
Vedouci pracovnici také vidi pfinos technologii ve zlepSeni procesu vzdélavani, zejména
v moznosti vétsStho mnozstvi vzdélavacich programt, lepsi dostupnosti a ¢asové flexibilité.
Vnimaji, Ze zamé&stnavatel je v oblasti technologii velmi rozvinuty, ale vidi prostor pro zlepSeni

ve vytvoreni opakujicich se Skoleni pro nové nastupujici zaméstnance, které by mohla vést
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1uméld inteligence. Technologie by mohly testovat, na jaké Urovni se vedouci pracovnik
nachazi, zda spliluje pozadované dovednosti pro svou pozici, a pokud ne, urcit smér dalSiho
vzdélavani. Zajimavym nipadem je pievést e-learningy do formy podcastu, jenz by byl
dostupny ze sluzebniho mobilniho telefonu, piipadné vytvofit novy podcast na bankovni
témata. Vedouci pracovnici vSak apeluji, Ze je nutné, aby bylo vse technicky dobfe podchyceno
a fungovalo na vSech platforméch, protoze technické komplikace mohou byt pirekazkou.
Pti vzdélavani pres technologie registruji deficit ptimého lidského faktoru, coz je ditvod, pro¢
vetsinou preferuji prezencni skoleni. Do budoucna si umi piedstavit, ze by v oblasti me¢kkych
dovednosti formou kouc¢inku mohla figurovat uméla inteligence, 1 kdyz maji obavy o schopnost
umgél¢ inteligence projevit empatii. VySe uvedené zavéry dokladaji komentare respondenta €. 1
,,Jo, urcite by to bylo fajn, kdybych si to mohla pustit kdykoliv a kdekoliv, nepotiebovat k tomu
pocitac. Treba jak mame ty vzdélavact aplikace, tak kdyby Slo vsechno pres mobil, aby sis to
mohl pustit kdykoliv, kdekoliv. Chapu, Ze jsou véci, které maji know-how, a nechces to pustit
nekam dal, ale treba jen pro nas, kdyby to bylo jako podcast. “
respondenta €. 2 ,, Co se tyce kvantity, online Skoleni jsou dostupnéjsi pro sirsi okruh lidi, nez
kdyz je to prezencne. To rozhodné ano, ale klade to vétsi diiraz na kvalitu skolitelu, protoze ne
kazdy to online skoleni umi nastavit tak, aby se pozornost udrzela. *
respondenta ¢. 4 ,, Technologie by mohly testovat, na jaké urovni jsme, co mame umeét pro
pozici, nebo kam se chceme dostat. Al by mohla vygenerovat test a poslat nam ho. Pokud ho
zvladnu, skvélé, pokud ne, motivuje mé to se doucit. Dotazniky by mohly pomoci tém, co nevédi,
kam se chteji smérovat. *
respondenta €. 6 ,, No, kdyby technologie fungovaly tak, jak si clovek predstavuje, tak by mi to
prislo fajn. Koncept je dobry, ale obcas néco selze. Kdyz mam zapojovat techniku a mam
hybridni schiizku, kde je nekdo doma a nékdo na miste, je to narocnéjsi, nez kdyz jsou vsichni
pritomni fyzicky. Neni to vidy komfortni. Kdyz se treba néco aktualizuje v pocitaci nebo se néco
pokazi, musim rychle improvizovat. *
¢1 respondenta €. 7 ,, Nékteré technologie jsou super, napriklad kurz, ktery jsme proklikavali
formou hry. Nedovedu si to ale predstavit u kurzii zameérenych na emoce nebo jina specificka
témata. Urcité bych nesla cestou, ze by se vzdelavani délalo jenom formou pres pocitac.
respondenta €. 9 ,, No, jak jsme se bavili o nahrani a namluveni skoleni, to by urcite zvladla i
nejaka umela inteligence. TakZe opakujici se Skoleni by mohla byt vic v online formeé.
Technologie by mohly byt uzitecné hlavné na procesni veci, ale na softové dovednosti bych

radeéji zZivého cloveka.
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Zavé€rem se vedouci pracovnici shoduji, Ze vzdélavaci systém a nabidka Skoleni zaméstnavatele
jsou nadstandardni a zaméstnavatel je ochoten do vzdélavani zaméstnancti hodné investovat,
jak fiké respondent €. 9 ,, Myslim si, Ze zaméstnavatel ma nadstandardni skoleni a jsou ochotni
do vzdelavani lidi hodné investovat, coz urcité stoji spoustu penéz.“ Ne vSechny aktivity se
stoprocentné vydafi, ale to neni diivodem pfiestat. Pozitiva rozhodné prevazuji a vedouci
pracovnici vnimaji celkovy piinos vzd¢lavacich programi jako velmi hodnotny, doklada
komentat respondenta €. 2 ,, Mdm srovnani s dalSimi zaméstnavateli a tento je na tom fakt
dobre. Hodne moznosti pro lidi, coz je super. Tech plusu je rozhodné vic. Libi se mi, Ze to je

zamérené na vSechny, nejen na manazery, ale i na specialisty.

8.6 Komparace s kvantitativhim Setifenim organizace

Organizace kazdorocné kazdého piil roku provadi kvantitativni Setfeni, kde zjist'uje postoj
a angazovanost svych zaméstnancti pomoci online dotaznikového Setfeni se Skalovymi
otazkami s moZnosti komentafe. Toto Setfeni obsahuje otazky tykajici se spokojenosti
s technologiemi, finanénim ohodnocenim, zplisobem prace, eNPS (Employee Net Promoter
Score) a dalsi. Dale zahrnuje otdzku tykajici se rozvoje, ktera se pta, zda zameéstnavatel
poskytuje dostatek piilezitosti a prostoru pro rozvoj. Tento vyzkum se tyka vSech zaméstnancu
na vSech pozicich, a proto je zajimavé porovnat jednotlivé komentéte s odpovéd’mi z rozhovort
vedoucich pracovnikl. Vysledné procentualni skore dané otazky je 76 %, pii Skalovani 1-10,
kde hodnoty 10 a 9 jsou brany jako pozitivni, 8 a 7 neutrdlni a 6 a nizs$i negativni. 76% je
pomérn¢ pozoruhodny vysledek, vzhledem k tomu, ze se vysledné skore otazky mitize
pohybovat i zapornych cislech.

Ptesto z konkrétnich komentéith zazniva, Ze ackoli je poskytovana ptilezitost k rozvoji a Skoleni,
neni dostatek Casu ani prostoru k jejich vyuziti. Mnozi respondenti poukazuji na to, ze tlak na v
ykon a tispory omezuje moznost ucastnit se vzdélavacich aktivit, a to negativné ovliviiuje jejich
rozvoj. Nékteti respondenti také vyjadiuji nespokojenost s nedostate¢nou moznosti t€astnit se
Skoleni béhem pracovni doby, coZ je nuti vénovat se vzdélavani ve svém volném Case. Piestoze
jsou moznosti rozvoje v ramci spolecnosti cenény, soucasné nastaveni tymovych kapacit a
pracovni vytizeni Casto neumoziuje pln¢ vyuzit nabizené piilezitosti. Jak demonstruji vybrané
komentafe niZe z vyzkumu provedeného organizaci:

., Ano, poskytuje, ale provoz bohuzel nedava prostor k vyzkousSeni/zaziti/prihlaseni se k temto

I3

aktivitam.
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,, Zaméstnavatel opravdu nabizi spousta moznosti na rozvoj a vzdélavani. Ovsem clovék se ani
vzdelavat a rozvijet nestiha vzhledem k narocnosti prdace. *

,,Souhlasim, Ze je nabizen rozvoj, ale v nasem pripade neni cas k uceni — ve vétsiné pripadu
pokud se chci necemu vénovat navic tak pouze ve svéem volném case. *

,, Vzhledem ke svému pracovnimu vytiZzeni nemdam moc prostoru je vyuzivat, pokud mluvime
napr. o Al nebo moznost sebevzdeldavani. *

To koresponduje s odpovéd'mi vedoucich pracovnikl z interpretace vysledki Setfeni této prace,
ktefi také chvalili mnozstvi ptilezitosti a vzdélavacich aktivit, avSak nedostatek casu v pracovni
dobé vzhledem k jejich pracovni vytiZzenosti jim mnohdy znemoZiiuje se téchto aktivit Gi€astnit,
pokud nejsou povinné. Zaroven poukazovali na to, ze specialisté se nachazeji v jesté naro¢néjsi
situaci, protoZe jejich pracovni povinnosti ¢asto nedovoluji najit si ¢as na dalsi vzdélavani.
Tudiz navrhy vedoucich pracovnikli na zlepSeni jsou relevantni pro vétSinu respondentt,
kteti se rozhodli komentovat v kvantitativnim Setfeni. Jejich doporuceni, jako je lepsi
koordinace Skoleni, vytvofeni pifehlednych zdznaml opakujicich se Skoleni a zvySeni
individualniho ptistupu, reflektuji potieby Sirsi skupiny zaméstnanci.

Prestoze kvantitativni Setfeni organizace poskytlo cenné udaje o celkové spokojenosti
a angazovanosti zaméstnanct, kvalitativni rozhovory s vedoucimi pracovniky odhalily hlubsi
pohled na konkrétni piekdzky, pocitované zaméestnanci pii vyuzivani vzdélavacich prilezitosti,

a navrhy feSeni, jez by jim vyhovovala.
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9 Shrnuti empirické ¢asti a diskuse
Cilem vyzkumu bylo analyzovat pfistup a motivaci vedoucich pracovniki k dalSimu
profesnimu vzdélavani ve vybrané bankovni instituci, identifikovat bariéry a navrhnout
moznosti  zlepSeni vzdélavacitho procesu. Vyzkum byl proveden prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovorti s vedoucimi pracovniky a analyzou jejich odpovédi
na vyzkumné otazky.

* Jaky je pfistup pracovnikll ke vzdélavani v ramci své profese?
Vedouci pracovnici maji pozitivni a proaktivni pfistup k dal§imu profesnimu vzdélavani
apovazuji jej za zdsadni pro sviij osobni rozvoj a konkurence schopnost na trhu préce.
Respondenti zdiiraziiovali vyznam celozivotniho uceni a vzdélavani, jsou motivovani se
neustdle zlepSovat a dopliovat si své znalosti a dovednosti. Aktivné tedy vyhledavaji
vzdelavaci prilezitosti, zejména pokud citi nedostatky ve svych schopnostech, a maji zajem
nejen o oblast spojenou s jejich praci, ale 1 o vSeobecny piehled. Preferuji prakticky zamétené
vzdélavaci programy, jako jsou workshopy a prezen¢ni Skoleni, kde mohou ziskané znalosti
okamzité aplikovat, zatimco e-learning povazuji za vhodny dopln€k pro osv€Zeni znalosti.
Pravideln¢ se ucastni Skoleni iniciovanych zaméstnavatelem a za velmi pfinosné povazuji
sdileni informaci a inspiraci od kolegi.

* Jaka je motivace pracovnikl k dalSimu profesnimu vzdélavani?
Motivace vedoucich pracovnikll k dal§imu profesnimu vzdélavani vychézi predevsim z jejich
vnitini potieby neustale se rozvijet a zlepSovat své dovednosti, aby co nejlépe zvladali své
pracovni povinnosti. Kontinualni vzdélavani povazuji za pfirozenou a automatickou soucast své
profesni kariéry. Uvédomuyji si, Ze pokud piestanou se vzdélavanim, mohou ztratit krok s rychle
se vyvijejici dobou. Vyznamnou roli v motivaci hraje i podpora od pfimych nadfizenych a
kolegii a jejich doporuceni konkrétnich skoleni. Certifikaty a oficidlni uznani absolvovanych
kurzii pro né nejsou motivaénim faktorem, dilezitéjsi je prakticka vyuZzitelnost ziskanych
znalosti a dovednosti.

* Které bariéry se v ramci profesniho vzdélavani pracovniki vyskytuji?
Nejvétsi bariérou v ramei profesniho vzdélavani vedoucich pracovniki je nedostatek ¢asu kvili
jejich vysokému pracovnimu vytizeni, coz Casto znemoziiuje najit prostor pro osobni rozvoj nad
ramec povinnych Skoleni. Dal$imi bariérami jsou pfesycenost informacemi a Spatna organizace
vzdélavacich aktivit, kdy se vzd€lavaci programy casto piekryvaji nebo duplikuji, a to vede k
neefektivnimu vyuZiti jejich asu. Rovnéz chybi personalizovany pfistup ke vzdélavani, ktery

by zohlednoval individualni potfeby pracovnikii. Néktefi vedouci pracovnici vnimaji také
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finanéni bariéry, kdy nakladné vzdé¢lavaci aktivity bez podpory zaméstnavatele nemohou
absolvovat. Kromé toho se setkdvaji s technickymi komplikacemi pfi online vzdélavani,
snizujici jeho efektivitu. Vedouci pracovnici Casto postradaji kvalitni zpétnou vazbu od kouct a

podporu v momenté¢, kdy ji nejvice potiebuji.

Empirickd ¢ast vyzkumu ukazala, ze vedouci pracovnici ve vybrané bankovni instituci maji
silny a pozitivni pfistup k dalSimu profesnimu vzdélavani. Aktivné vyhledavaji vzdélavaci
prilezitosti a preferuji prakticky zaméfené programy umoznujici jim okamzité aplikovat ziskané
znalosti v praxi. Z ¢ehoz Ize odvodit, a vyzkum potvrdil, Ze jejich profesnimi cili je byt vzorem
pro ostatni, znat sebe sama a soustavné se vzdélavat. To jsou nekteré z pozadavki, jez musi
spliovat dobry manaZzer. Jak bylo v kapitole o managementu uvedeno, uspéSny manazer si
dopliluje vzdelani a dovednosti, jak v oblasti technické, tak lidské, coz potvrzuji vyjmenované
typy Skoleni vedoucich pracovnikii, kde bylo zminéno nejenom Skoleni na bankovni procesy
a produkty, ale také Skoleni na praci s lidmi a s rliznymi typy osobnosti.

Tento pozitivni postoj je pohdnén jejich vnitini motivaci, potfebou se rozvijet a podporou od
nadfizenych a kolegli. A protoze motivovani pracovnici predstavuji zaklad pro uspéch
organizace, lze proto predpokladat, Ze investice do jejich vzdélavani skutecné vede k lepSimu
dosahovani cili organizace. Tim spise, ze vedouci pracovnici uvadeli, Zze se jednd o vnitini
motivaci, ktera vychdzi z jejich zékladnich potieb, v tomto piipad€ lze uvést napiiklad oblast
seberealizace z Maslowovi hierarchie potfeb ¢i McClellandovu teorii potieb, konkrétné potifebu
uspéchu a ziskdni uznani za své uspéchy. Z pohledu McGregorovi teorie XY je vhodné vedouci
pracovniky zafadit do skupiny pracovnici Y, tedy pracovniky s vysokou mirou sebekazné
a schopnosti sebetizeni k dosahovani cili organizace a aktivnim vyhledavani zmén. Navzdory
tomu, Ze maji pristup k Siroké Skale vzd€lavacich aktivit iniciovanych zaméstnavatelem,
preferuji z nich vzdélavani relevantni a pfedevS§im praktickd. To potvrzuje konstatovani,
ze uinnym motivacnim programem pro vedouci pracovniky jsou takova, kde se mohou
inspirovat osobnim piikladem kolegl a nadfizen¢ho ¢i lektora, zaroven je pro né cenna
konstruktivni zpétnd vazba. Preference stinovani, rotace a prakticky zaméfenych Skoleni
odkazuji na Kolblv cyklus uceni, jenz uvadi, ze az 80% lidského pozndvani pochazi z vlastnich
zazitkl a zvySuje zapamatovatelnost novych poznatkd.

Folwarczna (2010, s. 60), ktera shrnula poznatky ohledné¢ teorii u€eni manazert, to vystihla
jednoznacné spravné, kdyz tikd, ze manazeti chtéji rozvijet dovednosti a znalosti odpovidajici

jejich aktudlnim potfebam a idedlni ucebni cyklus jim davd moZnost vyvozovat zavéry
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z praktickych zkuSenosti. Zaroven je nutné k manazerim, k jejich vzdélavani a rozvoji,
pfistupovat individudlné a vytvatet jim prostiedi, kde mohou poznatky uplatiiovat v praxi.
Zjisténi takeé ukazuji, Ze vedouci pracovnici jsou pomérné Uspésni v sebefizeném uceni diky
jejich schopnosti identifikovat vlastni vzdélavaci potieby, stanovit si cile, vybrat vhodné
metody a zdroje a hodnotit svilj pokrok. JelikoZ jsou relativné vysoce motivovani, dokazi se
aktivné zapojit do profesniho vzdélavani a dosahovat potfebnych pokroki. Sebetizené uceni je
pro n¢ zvlasté vhodné kviili Casoveé flexibilité, kterd dovoluje individudlni ptizplisobeni casu
a formy vzdé€lavani. Tento pfistup jim rovnéz umoziuje rychle se pfizplisobovat novym
trendim a technologiim v oboru, protoZze mohou okamzité¢ reagovat na nové informace
a zacCleniovat je do svého vzdelavani. Tim si udrzuji aktudlnost a konkurenceschopnost
v dynamickém pracovnim prostiedi, coZ povazuji za vyznamny motivator v profesnim
vzdélavani.

Co se technologii tyc¢e, respondenti zminili budouci mozZnost vyuziti um¢lé¢ inteligence (Al) v o
blasti mékkych dovednosti, naptiklad ve formé kouc¢inku, byt vyjadtili obavy, zda by se dockali
stejné empatického ptistupu jako u zivého ¢loveéka. Tatiana Bachkirova a Rob Kemp z Oxford
Brookes University se timto tématem zabyvaji ve své studii ‘Al coaching’: democratising
coaching service or offering an ersatz? a dochazi k zavéru, ¢imzZ déavaji za pravdu vedoucim
pracovnikiim, ze Al nemuize pln¢ nahradit lidské koucovani z divodu nedostatku subjektivni
zkuSenosti, kontextového porozumeéni a schopnosti empatie. Al kouovani nesplituje zakladni
kritéria pro koucCovani, a proto autofi navrhuji piestat pouzivat termin "koucovani" pro
samostatné Al-facilitované uceni a misto toho aplikovat termin jako "digitdlné asistované
sebekoucovani". Uznavaji vsak, ze Al mlze byt piinosna jako dopln¢k lidského koucovani,
napiiklad pfi ptipravé klienta nebo monitorovani jeho pokroku. Nicméné varuji pred
neuvazenym prijetim Al jako nahrady lidského koucovani a zdlraziuji potiebu jasné definovat
podstatu koucovani a jeho zdsadni hodnoty, aby bylo zaji§téno spravné vyuziti Al v této oblasti
(‘Al coaching’: democratising coaching service or offering an ersatz?, online, 2024).

Na druhé stran¢ se vedouci pracovnici potykaji s nékolika vyznamnymi bariérami, branicimi
efektivnimu vyuziti vzdélavacich piilezitosti. Nejveétsi prekazkou je nedostatek casu kvuli
vysokému pracovnimu vytiZeni, asto znemoznujici ti€ast na Skolenich béhem pracovni doby.
Dals$imi bariérami jsou pfesycenost informacemi a Spatnd organizace vzdélavacich aktivit,
kdy se Skoleni piekryvaji ¢i jsou si velmi podobné a nepfichazi s ni¢im novym. Vedouci
pracovnici také postradaji individualizovany piistup ke vzdélavani, jenz by bral v tivahu jejich

specifické potieby. Aby byla piekondna tato omezeni a zvySena prospesSnost vzdélavaciho
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procesu, je vhodné implementovat né€kolik ndvrhi a doporuceni, ktera jsou uvedena

v nasledujici kapitole.
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10 Navrhy a doporuceni pro vzdélavaci proces ve vybrané bankovni
instituci

Na zakladé provedeného vyzkumu je zde piedloZzeno n€kolik oblasti, jimiz by mohla bankovni
instituce vylepsit svij dosavadni vzdélavaci proces tak, aby byl skute¢né efektivni a vice
motivujici nejen pro vedouci zaméstnance.

Aby byla zabezpecena spokojenost nejen vedoucich pracovnik, je nutné, aby se zameéstnavatel
pravidelné doptaval zaméstnanctl, at’ uz pomoci dotaznikli nebo rozhovort, na jejich potieby
v oblasti vzdélavani a rozvoje. A nasledné ptizptisobil vzdélavaci programy t€émto potiebam.
Jedna se o prvni krok systematického firemniho vzd€lavani, zaméteny na definovéni
vzdélavacich potieb vychazejicich z pozadavkii zaméstnancii a organizace. Na zakladé toho je
mozné stavét vzdélavaci aktivity, které budou témto potfebam odpovidat.

Jednou z priorit by mélo byt zdokonalit vstupni zaSkoleni pro nové vedouci pracovniky.
To zahrnuje detailngj$i zaSkoleni o bankovnich procesech a produktech. Novi vedouci
pracovnici by mé¢li mit pfistup k rozsahlejSim a podrobnéjSim zaSkolovacim programiim
fokusovanym na bankovni procesy a produkty. Tento krok by pomohl snizit dobu jejich
adaptace a umoznil jim rychleji se zorientovat ve specifikach bankovniho prostredi.

Diulezité je vytvofit vzdelavaci programy piizpusobené specifickym potfebam jednotlivych
vedoucich pracovnikli a jejich tymim. Tim se zajisti, Ze kazdy ze zaméstnanci obdrzi
informace pro né relevantni a uzite¢né. Ptizptsobeni skoleni na miru jednotlivym pracovnikim
umozni lepsi orientaci na konkrétni dovednosti a znalosti, které jsou potfebné pro jejich roli.
Soucasti procesu systematického vzdélavani je faze zdokonalovani, béhem néhoz dochazi
k pribéZznému hodnoceni dosavadnich vzdélavacich programi a v této situaci se zda
opodstatnéné upravit a ptizpusobit vzdélavaci aktivity potiebdm zaméstnancli, potazmo
organizace, protoze jsou spolu izce propojené.

Vedouci pracovnici Casto mluvili o zlepSeni koordinace a organizace vzdélavacich aktivit.
Jednim z néavrha je vytvoreni centralizovaného systému pro vSechny vzdélavaci aktivity,
obsahujici vesker¢ informace na jednom misté, coz by zaméstnanctim usnadnilo najit potfebna
Skoleni a materidly. Také je stézejni zajistit, aby se vzd€lavaci aktivity neptekryvaly,
neduplikovali a logicky na sebe navazovaly. Tim by vzniklo delsi ¢asové obdobi, kdy by si
zaméstnanci mohli nové védomosti 1épe osvojit. Kdyby se o oblast vzdélavani staral jeden
dedikovany tym, jenz by mél na starosti nejen planovani a organizaci Skoleni, ale i sledovani
a vyhodnocovani jejich efektivity, vedlo by to k lepsi koordinaci a vyssi kvalit¢ vzdélavacich
programu. Takovy tym by mohl mit na starosti pravidelné aktualizace Skoleni, aby bylo

zajisténo, ze odrazeji aktudlni trendy. Zaroven by se mohl podilet na vytvoteni video zaznamu
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opakujicich se Skoleni, jak n&kteti vedouci pracovnici navrhovali. Jak bylo uvedeno v kapitole o
firemnim vzdélavani, pro zajisténi ucinnosti vzdélavani a navratnosti investovanych prostiedkii
je esencialni, aby bylo systematické.

Ptinosné by bylo doplnit a rozsifit nabidku Skoleni o ta, kterd vedoucim pracovniktim chybi,
tedy Skoleni na bankovni produkty a procesy, Skoleni na praci s reporty a daty a pravidelné
kurzy anglictiny.

Mezi nezbytné aktivity by mélo patfit posileni role koucl a zajisténi toho, aby byli schopni
rozpoznat potifeby vedoucich pracovnikii a souc¢asné jim piedavali pravidelnou, konstruktivni
zpétnou vazbu. ProtoZe vedouci pracovnici ¢asto zminovali, Ze zalezi na osobnosti kouce,
je vhodné jim nabidnout moznost volby kouce, s nimz chtéji pracovat, pokud to je
z organizacniho hlediska mozné. Pti rozvoji a vzdélavani jsou zakladem kvalitni a zkuSeni
lektofi a koucové, ktefi tento rozvoj podpoii a pomiizou naplanovat a realizovat vzdélavaci
programy tak, aby zaméstnanciim vyhovovali a odnesli si z toho potfebné kompetence.
Vyzkum z Case Western Reserve University (2023) ukazuje, ze ti¢innost koucovani a inspirace
zaméstnancll mize byt zvySena zamétenim na koncept ,,idedlniho ja*“. Védci Anthony Jack,
Richard Boyatzis a Angela Passarelli vyuzili neurozobrazovani k analyze, jak rtizné koucovaci
styly ovliviiuji mozkovou aktivitu a podporuji rist & odpor viiéi zménam. Casto dochazi
k zaméné¢ pomoci s feSenim problémil, coz omezuje schopnost vnimat budouci moznosti
a podkopava samotny tcel pomoci. Studie se 47 studenty ukazala, Ze zaméteni na ,,idealni ja*
misto ,,skute¢né¢ho ja*“ podporuje rtist a zménu. Funkéni magneticka rezonance odhalila,
Ze negativni mySlenky vyvolavaji obranné reakce a odpor k zméndm, zatimco jedinci
orientovani na své ,,idedlni ja* jsou otevienéj$i novym napadiim, prozivaji vice pozitivnich
emoci a maji trvalejsi vnitfni motivaci. Namisto tradi¢niho pfistupu kombinujiciho kritiku
a pochvalu by se koucové a manazeti méli soustfedit na podporu snli a aspiraci jednotlivca,
¢imz podpoii jejich ochotu a nadSeni pro osobni rlist a umozni jim smétovat sviij vlastni rozvoj
(Better coaching to promote a person's growth, online, 2023).

Zasadni je vyhradit zaméstnancim c¢as vyuzit moznosti, které zaméstnavatel poskytuje.
Naptiklad pevné stanoveny ¢as pro vzdélavani v ramci jednoho dne v tydnu nebo jednoho tydne
v kvartalu by mohl vytvofit chybé&jici prostor pro rozvoj.

Samoziejmé je i nadéle potfebna iniciativni podpora nadiizenych a nastaveni firemni kultury ve

prospéch dalSiho vzdélavani. To povede k vys$si motivovanosti zaméstnancti ke svému

osobnimu rozvoji.
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11 Etické aspekty vyzkumu

Etické aspekty vyzkumu hraji podstatnou roli pii zajisténi integrity a divéryhodnosti ziskanych
dat, stejn¢ jako pfi ochrané prav a distojnosti ucastnikli. Naslednd kapitola se orientuje
na hlavni etické zasady, které byly dodrzovany béhem provadéni tohoto vyzkumu, a to zejména
na zajisténi anonymity respondentil, ziskani informovaného souhlasu a zachovani dobrovolné
ucasti respondentd.

Soucasné vyzkumnice pristupovala k vyzkumu s naprostou objektivitou, a to i ptes své ptisobeni
v dané bankovni instituci. Pfi vedeni rozhovorii se vyvarovala jakéhokoli zamérneho
ovlivilovani respondenti, nevyuzivala své osobni zkuSenosti ani subjektivni pohledy
na probihajici procesy v organizaci.

Anonymizace dat je zdsadnim krokem pro ochranu soukromi tuc€astnikii vyzkumu.
Anonymizace dat znamena proces odstranéni vSech udajii a informaci, jez by mohly pfimo
nebo nepiimo vést k identifikaci jednotlivce nebo organizace (Novotna, Spacek a Stovickova
Jantulova, 2019, s. 75). V souladu s tim byla vSechna osobni identifikovateln4 data odstranéna
nebo zakodovana, aby nebylo mozné spojit konkrétni odpovédi s jednotlivymi respondenty.
Poskytnutéd data jsou anonymni, nebot’ neobsahuji Zadna jména, adresy, nazvy vedenych tymi
¢i utvaru, ve kterém pracuji. Kodovani dat bylo provedeno tak, aby byl udrzen piehled
o jednotlivych rozhovorech bez nutnosti uchovavat citlivé informace.

Hendl (2016, s. 154) tika, ze informovany souhlas je ,,standardni dokument v kazdem typu
vyzkumu s lidskymi jedinci“. Proto byl kazdy ucastnik pted zahajenim rozhovoru podrobné
informovan o ucelu vyzkumu, jeho pribéhu a o tom, jak budou ziskana data pouzita. Bylo
zdliraznéno, Ze G€astnici mohou kdykoliv sviij souhlas odvolat a ukoncit svou ti€ast ve vyzkumu
bez jakychkoliv negativnich dasledkd. Tim bylo zajisténo, ze vSichni respondenti méli plnou
kontrolu nad svou ucasti a byli si pln¢ védomi svych prav a povinnosti. Formulaf
informovaného souhlasu byl navrzen tak, aby byl srozumitelny a byl vzdy ptfedloZen k podpisu

pied zacatkem rozhovoru. Souhlas s nahravanim samotného rozhovoru byl rovn€z zaznamenan

na zacatku kazdého nahraného rozhovoru.

Samoziejmé vSechny rozhovory v ramci tohoto vyzkumu byly provadény na zékladé
dobrovolného souhlasu uéastnikii. Zadny z respondentii nebyl k widasti nucen ani nebyl
pod jakymkoliv tlakem, at’ uz ptimym nebo nepfimym. Dobrovolna ucast byla podporovana
otevienou komunikaci a transparentnosti vyzkumného procesu, coZ umoznilo uc¢astniktim citit

se pohodIné a bezpecné pfii sdileni svych zkuSenosti a nazort.
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MiSovi¢ (2019, s. 105) uvadi, Ze uspéSnost rozhovoru zavisi na urovni divéry mezi
vyzkumnikem a respondentem a vyzaduje dikladnou ptipravu. DodrZzenim vyse uvedenych

etickych aspektli nedojde k naruSeni divery ani po zvetejnéni vysledki prace.
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Zavér

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat ptistup a motivaci vedoucich pracovniki k dalSimu
profesnimu vzdélavani ve vybrané bankovni instituci. Dal§im cilem bylo identifikovat bariéry,
které¢ tito pracovnici pfi svém vzdélavani piekonavaji, a navrhnout konkrétni opatfeni
ke zlepSeni vzdélavaciho procesu v ramci organizace.

V prvni ¢asti prace byl poloZen teoreticky zaklad, kde byly identifikovany a objasnény pojmy
souvisejici se vzdeélavanim dospélych, profesnim vzdélavanim a motivaci, pricemz byl
zohlednén vybér relevantnich motivacnich teorii. Prace se detailnéji zamétila na podnikové
vzdélavani a popsala jednotlivé faze cyklu systematického podnikového vzdélavani. Soucasti
teoretické casti byly také kapitoly vénované roli managementu a kompetenci, Gzce spjaté
s funkci vedouciho pracovnika. Rovnéz je zde predstaven systém vzdélavani vedoucich
pracovnikll v bankovni instituci, v€éetné povinnosti ziskdni avérové certifikace.

Vyzkumna ¢ast diplomové prace byla realizovana pomoci kvalitativni metody ptipadové studie.
Za ucelem zodpovézeni vyzkumnych otdzek a naplnéni cile prace byly vyuzity
polostrukturované rozhovory a analyza dat technikou otevieného kédovani.

Na zakladé provedeného vyzkumu je ziejmé, Ze bankovni instituce ma solidni zaklad ve svém
vzdélavacim systému a nabidce Skoleni, coz je vedoucimi pracovniky vniméno jako
nadstandardni. Navzdory tomu vSak existuje nékolik oblasti, v nichz by mohl byt tento systém
dale optimalizovan. Soucasné vysledky studie ukazuji, Ze vedouci pracovnici v bankovnim
sektoru vykazuji vyrazn€ pozitivni postoj k dalsimu vzdélavani a povazuji jej za zasadni
pro svij profesni rozvoj. Aktivné hledaji prakticky orientované vzd€lavaci programy,
jez mohou okamzité¢ implementovat v kaZzdodenni praxi. Jejich motivace prameni z vnitini
potieby kontinudlniho zlepSovani, sebereflexe a silné podpory ze strany nadfizenych a kolegi.
Nicméné, hlavni piekazkou, s niz se potykaji, je nedostatek Casu, nasledovany informacnim
pietizenim a neadekvatni organizaci vzd€lavacich aktivit. Analyza dat naznacuje, ze zlepSena
koordinace $koleni, individualizovany pfistup a jasn€ definovany ¢asovy ramec pro vzdélavani
by mohly vyznamné zvysit vyslednou kvalitu vzdélavaciho procesu. Takova opatieni by vedla k
posileni profesniho rastu a schopnosti vedoucich pracovnikii, nésledné se projevujici
pozitivnim dopadem na celkovou vykonnost instituce.

Dosazeni téchto cilli vyZaduje angazované zapojeni vedeni organizace a jasnou koncentraci
na profesni rozvoj zaméstnancti. Investice do vzdélavani by nemély byt vnimany pouze jako
naklad, ale jako strategicka investice do budoucnosti organizace. Neni pochyb o tom,

ze zajisténi fungujiciho a ucinného vzdelavaciho procesu je z velké casti tkolem organizace,
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avsak nelze opomenout, Ze vedouci pracovnici musi také ¢inné ptispivat ke svému profesnimu
rozvoji. Je zadouci a nezbytné, aby vedouci zaméstnanci sami vyhledavali vzdélavaci
prilezitosti a iniciativné komunikovali s organizaci o svych potiebach a o¢ekdvanich. Proaktivni
pristup nejen zvysSuje jejich odborné kompetence, ale zaroven umoziuje organizaci lépe
pochopit a reagovat na specifické vzdélavaci pozadavky. Osobni angazovanost vedoucich
pracovnikd ve vlastnim vzdélavani je esencialnim piedpokladem pro jejich uspéch a rozvoj.

Zaverem lze konstatovat, Ze vyzkum poskytl cenné poznatky o potfebach a bariérach vedoucich
pracovniki v oblasti profesniho vzdélavani ve vybrané bankovni instituci. Vysledky této studie
podtrhuji vyznam celoZivotniho uceni a vzdélavani pro udrzeni konkurenceschopnosti nejen
jednotlived, ale i celé organizace a zdiiraziiuji potfebu systematického a dobie podporovaného

vzdélavaciho procesu.
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