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Zdarma

PŘIHLAŠOVÁNÍ NA KONFERENCI
SPUŠTĚNO
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C O  S E  D Ě J E

Konference FIREMNÍ VZDĚLÁVÁNÍ 2022 již zná nejen svůj termín, ale i většinu prezentujících a workshopů. 15. 6. 2022
se v Praze opět potkají L&D specialisté a manažeři, lektoři, metodici a další zájemci o firemní vzdělávání. Co je čeká?

Kateřina Jančík Repatá, Learning & Development
Manager, Deloitte CZ Services s.r.o.,
Dagmar Suissa, Chief HR Officer, NN pojišťovna a
penzijní společnost,
Pavel Adam, lektor, kouč, ex HR ředitel Philip Morris,
Ahold, JTI a Dr. Max,
Andrea Trégerová, ředitelka odboru řízení lidských
zdrojů, Železničná spoločnosť Slovensko,

Již 5. ročník konference přinese několik malých překvapení.
Představíme je postupně, dnes alespoň upozorníme na to,
abyste si po akci vyhradili trochu času, budete se totiž moci
zúčastnit tematické improvizační show! Ale nepředbíhejme...
V dopolední sekci vám osm řečníků představí zajímavé
příběhy ze vzdělávání a rozvoje zaměstnanců svých
firem. Těšit se můžete třeba na tyto osobnosti:

(tl)

Tereza Vaňková, Frontend developer and community
growth engineer, Deepnote a Founder, ReactGirls,
a nesmí chybět ani František Hroník, psycholog, lektor
a jednatel, MotivP.

Další jména našich řečníků představíme postupně v našem
e-časopise, na webu i sociálních sítích.

Mezi facilitátory offline a online odpoledních workshopů se
můžete těšit na Radka Pernicu, Karolínu Harries, Ondřeje
Nečase, Brano Frka a další. Témata představíme příště. :)

Využijte naší EARLY BIRDS – 20 % akce platné do konce
roku 2021. Podrobné informace naleznete na webu
www.firemnivzdelavani.eu/konference.

http://www.learnandtech.eu/
http://www.firemnivzdelavani.eu/konference


Autor :  Jaroslav Páviš

Andreo, známe se spolu od roku
2017, kdy jsi odcházela ze Sloven-
ské spořitelny. Jaké to bylo přejít 
z banky do firmy, která dělá něco
úplně odlišného?
Bola to výzva a bolo to ťažké. Prišla

som medzi ľudí, ktorí "hovoria inou

rečou", a to nie v prenesenom slova

zmysle. Myslím to úplne doslovne.

Nie len iný sektor, iný typ biznisu, iná

organizácia a vnútorná štruktúra, ale

iné priority, iné hodnoty, iné vzťahy 

a úplne iná komunikácia.

Jak vypadá firemní vzdělávání u největšího železničního dopravce na Slovensku? Co se kvůli
pandemii koronaviru změnilo a jaké další úpravy se chystají? Existuje u předpisy svázané firmy
vůbec prostor na manažerské vzdělávání?
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Andrea Trégerová má
bohaté profesní zkuše-
nosti jak v managemen-
tu, tak i v oblasti HR.
Před svým působením 
v ZSSK pracovala v rám-
ci skupiny Erste na
manažerských pozicích.
Její silnou devízou je
schopnost se na věci
podívat z nadhledu,
humor a schopnost se
rozhodnout.

V ZSSK jsi tedy od roku 2017. Když
se ohlédneš, jaké klíčové výzvy
byly tehdy před Tebou?
Kľúčová výzva? No porozumieť im,

prispôsobiť sa, akceptovať, že je

všetko iné a inak. Rozhodne nebol

čas, a ani by nebolo na mieste

vzdychať, že mám nejaký kultúrny

šok, alebo čo, a že v banke bolo

všetko lepšie.

Jak vypadalo vzdělávání? Jak na
tom ZSSK byla v této oblasti?

V oblasti vzdelávania nastali asi

najväčšie zmeny. V prvom rade sme

ho scentralizovali, a to najmä jeho

organizáciu. To, čo si jednotlivé

útvary v našej firme organizovali

predtým samé, sme začali robiť na

ORLZ (toto označenie ORLZ sa u nás

stále používa. Mnohé najmä súkrom-

né spoločnosti dávno, dávno prešli

na anglickú skratku HR, ale u nás je

to ORLZ a je to strašne fajn. Najskôr

som to chcela meniť, ale teraz by

som nemenila).

R O Z H O V O R

BEZ ODBORNÉHO VZDĚLÁVÁNÍ
BYCHOM NEPŘEŽILI
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R O Z H O V O R

Co se tedy, kromě centralizace 
a organizace vzdělávání, v této
oblasti ještě povedlo?
Veľký úspech je, že sme postavili

"vlastnú školu". Voláme ju Akadémia

ZSSK a je v Martine. Je určená na vzde-

lávanie a prípravu nových zamestnan-

cov, ale aj pravidelné vzdelávanie

existujúcich zamestnancov. Pracujeme

na tom, aby sme v nej mali trenažér

pre prípravu rušňovodičov a virtuálnu

realitu. Dúfame, že sa to podarí. Sme

závislí od štátneho rozpočtu, ktorého

sme súčasťou.

Ale úplne najväčší úspech je, že sme

získali licenciu na to, že rušňovodičov

si môžeme pripravovať sami. To je pre

nás veľká vec. Doteraz sme toto vzde-

lávanie nakupovali externe od dodá-

vateľa, ktorý mal monopol. Teraz

chceme využiť aj vlastné kapacity, lebo

nových rušňovodičov a vlakvedúcich

potrebujeme ako soľ a budeme ich

potrebovať stále viac a rýchlejšie.

Jak Tě poslouchám, mluvíš jen o od-
borné přípravě? Je to váš fokus? Nic
jiné neřešíte?
Dnes jednoznačne. Je to fokus. Odbor-

né vzdelávanie je esencia, bez ktorej

by sme neprežili. Nevedeli by sme

nahradiť tých, čo od nás odišli k iným

zamestnávateľom, alebo kolegov čo

odišli od dôchodku. V tomto smere

nás covid roztrhal na kusy. Všetky

kurzy pre nových rušňovodičov 

a vlakvedúcich (aj všetky ostatné kurzy

a školenia pre iné profesie) boli

zastavené. Noví kolegovia museli

trpezlivo čakať, kým prejde druhá vlna

a budú môcť pokračovať. 

Kolik nových strojvůdců v ZSSK
potřebujete a kolik jich vychováte
za jeden rok?
Dnes nám chýba približne 130 až 140 

Pred covidom bol priestor aj na toto 

a veľa sme investovali do analýzy

manažérskych zručností, urobili sme

360ku, čo sa pred tým nerobilo.

Nastavilo sa vzdelávanie manažérov 

a koučing.

To sme plánovali rozširovať aj na

profesie, ktoré nie sú riadiace (nie sú

to vedúci zamestnanci podľa

zákonníka práce), ale organizujú 

a komunikujú s početnými tímami.

Vírus to zastavil. Covidové opatrenia

aj covidový budget nás nepustili, a asi

ani najbližšie nepustia. 

Některé projekty zaměřené na
vzdělávání manažerů jsme vytvá-
řeli společně. Jak to vnímají mana-
žeři dnes, ve složité situaci?
Jasné, že sa chcú vzdelávať, ale

súčasná situácia nám tú možnosť

vôbec nedáva. Zasadáme v krízových

štáboch a ani nám na myseľ nepríde

náš vlastný rozvoj. Určite sú aj u nás

takí kolegovia, ktorých manažérske

vzdelávanie zdržiava od ich mimo-

riadne náročnej práce, zdá sa im to

nezmyselné a znervózňuje ich to. 

U nás sa od začiatku covidu boríme 

s obmedzeniami tzv. hromadných

podujatí. Neviem, či ste aj v Čechách

zaviedli toto slovné spojenie.

rušňovodičov. V jednom kurze ich

pripravíme okolo 30. V roku 2018 sme

za rok pripravili tak 80 nových rušňo-

vodičov, v roku 2019 to bolo už 120.

Budúci rok chceme kurzy spúšťať 

v dvojmesačnom takte. Takže by sme

mohli vychovať až 180 nových rušňo-

vodičov. Ale pozor, príprava rušňo-

vodiča trvá jeden rok (teória a prax). 

Vychovat 180 nových lidí nevypadá
až tak hrozně, opravdu je to fokus?
Tak dám ešte ďalšie čísla, aby si mi

uveril, že to nemôže byť nič iné ako

fokus. V roku 2020 absolvovalo 4 263

našich kolegov tzv. pravidelné

školenie, aby mali spôsobilosť robiť

svoju profesiu (to od nás vyžaduje

zákon). Ďalších 666 kolegov absolvo-

valo vzdelávanie, aby mali aktuálne

informácie o našich produktoch 

a službách a 3 325 kolegov sa zúčast-

nilo iných kurzov od prvej pomoci, cez

zváračské kurzy až po kurzy BOZP.

Odborné vzdelávanie nás stojí ročne

okolo 800 až 900 tisíc €.

Je pěkné vidět, že investujete do
odborného vzdělávání, ale co mana-
žerské kurzy a kurzy měkkých do-
vedností? Na ty čas a prostor nikdy
nebyl?



S manažérskym rozvojom, ktorý sme

začali pred covidom súvisela aj

príjemná komunikácia, množstvo

spoločných stretnutí, ktoré spojili

kolegov, ktorí sa predtým nikdy

nestretli. A to boli teda hromadné

podujatia, na ktorých sa nedodržiavali

dvojmetrové rozostupy. Takže teraz to

nejde a online to nie je ono. 

Jak vyhodnocuješ, že je vzdělávání
účinné a efektivní? Že je to přesně
to, co potřebuješ a očekáváš?
 S odborným vzdelávaním je to celkom

jednoduché, to najdôležitejšie vzdelá-

vanie – príprava nových rušňovodičov

– sa končí oficiálnou skúškou, ktorá sa

skladá z teoretickej a praktickej časti 

a je vyžadovaná vyhláškou. Skúšky

vykonáva komisia, ktorej zloženie je

prísne regulované. Keď rušňovodič

skúšky urobí vzdelávanie musím

považovať za účinné a efektívne.

Obsah učiva aj to čo musia predviesť

kandidáti na rušňovodiča pri praktic-

kej skúške je brutálne náročne a to nie

len vecne ale aj kvantitatívne. Dalo by

sa to prirovnať k dvom semestrom

vysokej školy.

Aj ostatné profesie končia svoje

odborné vzdelávanie a prípravu

odbornou skúškou. A práve tá

rukolapne potvrdí, či sme pri

vzdelávaní urobili všetko.

Když se ohlédneš, co byl Tvůj
největší neúspěch? Pojmenovala
bys za dobu své praxe něco?
Pokiaľ ide o vzdelávanie, tak nemôžem

hovoriť o neúspechu. Samozrejme

všetci robíme chyby a nejaké som uro-

bila aj ja a určite ich stále robím a bu-

dem robiť. Najviac vás mrzia tie, ktoré

sa týkajú vašich najbližších kolegov,

keď niekoho zle odhadnete, urobíte

rozhodnutie, ktoré nie je správne.

R O Z H O V O R  |  I N F O G R A F I K A
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Kdo nebo co je pro
Tebe profesně
největší inspirací?
Inšpiráciou boli 

a stále sú pre mňa

moji "šéfovia".

Asi najväčšou je

stále Philippe Marc

Moreels, ktorý bol

môj šéf v Tatra

banke, takisto môj

šéf zo Sporiteľne

Štefan Máj 

a nakoniec už aj tu

na železnici som

stretla niekoľko

kolegov, ktorých

kariérne postupy ale

aj to ako sa správajú

a rozhodujú 

v bežných veciach,

pri riadení tejto

spoločnosti a aký sú

v súkromí "ma dáva

dole".

Najviac ma

fascinuje, že sú

železničiarmi telom,

dušou aj srdcom.

Celé ich rodiny sú

železničiari, dokonca

celé generácie. Keď

zatvoria doma dvere

neprestávajú hovoriť

o železnici.

Nikto to nerieši ako

problém, je to skôr

výhoda a spoločnosť

z toho ťaží.

A to čo si najviac

cenia všetci

kolegovia na svojich

ostatných kolegoch

je práve ich odborná

zdatnosť, 

to je náš fokus.. 



Se slovem docilita jste se možná

ještě nesetkali, pravděpodobně jste

už ale nad tím, co vyjadřuje, někdy

uvažovali. Docilita je totiž vzdělava-

telnost. Jinými slovy schopnost učit

se. Nebo také schopnost zapojit se

do procesu vzdělávání. Zcela obecně

tedy schopnost učit se nové znalosti 

a dovednosti a případně i postoje. 

U dětí o této schopnosti moc nepře-

mýšlíme, chodí do školy, učí se

novému, vzdělávání a učení se tak

nějak k dětskému věku patří. Jak je

to ale v dospělosti a poté i v tzv.

starší dospělosti? Možná jste už na

sobě pocítili určité změny (většinou

asi ne ty pozitivní, těch si totiž

obvykle všímáme trošku víc). 

Když před téměř sto lety behaviorál-

ní psycholog Edward Lee Thorndike

realizoval jako jeden z prvních vůbec

výzkum učení se u dospělých lidí,

zjistil, že i dospělí jsou schopni se

učit (a to je první dobrá zpráva) a že

mezi docilitou a věkem člověka

existuje určitý vztah. Schopnost učit

se podle jeho výzkumu od dětství

výrazně roste a svého maxima

dosahuje kolem 25. roku života. Poté

dochází k mírnému poklesu, a to asi

o jedno procento za rok (to není

dobrá zpráva, když je vám třeba

pětačtyřicet a víc). Zároveň ale zjistil

(to je ta druhá dobrá zpráva), že

tento regresivní trend je možné

kompenzovat. 

Autorka:  Mirka Dvořáková,  lektorka,  odborná asistentka ÚVP FF MUNI,  mirka.dvorak@gmail .com

Možná jste si sami už kladli otázku, zda se schopnost učit se a vzdělávat nemění s věkem, zda se
nezhoršuje. Autorka článku přináší jako odpověď na tuto otázku hned několik dobrých zpráv,

zároveň ale vysvětluje, za jakých okolností naše vzdělavatelnost do vysokého věku funguje.

DOCILITA

To znamená, že i když k mírnému

poklesu s věkem dochází, vše se dá

velmi dobře "dohnat" například

zvýšenou motivací, hlubším zájmem 

a změnou stylu a organizace procesu

učení. Rozhodujícími činiteli tak jsou

zájem o daný obsah/téma, motivace,

vůle, intelekt, množství času vynalože-

né na učení, ale také to, zda a jak mo-

zek, resp. především svou paměť

"trénujete", jak znáte a umíte využít

svůj styl učení se atd. Ale nezapomínej-

me přitom, že mezi lidmi existují znač-

né rozdíly ve schopnosti se učit, pama-

tovat si a vybavovat si.

Dnes, nejen na základě Thorndike-

ových, ale i mnoha dalších výzkumů, již

není nejmenších pochyb o tom, že

dospělý člověk je vzdělavatelný, a to

prakticky ve všech fázích svého života.

Docilita se tedy s věkem neztrácí,

pouze se mění. Takže nezapomínejte –

nikdy není pozdě začít se vzděláváním

a učením se. Jen je do toho potřeba jít

trošku jinak než v dětství / ve škole.

Co se s věkem mění (a může mít vliv
na schopnost učit se)?

ZRAK
Mění se zraková ostrost, zhoršuje se
vidění za šera a v noci, dochází ke
změnám ve vnímání barev.

SLUCH
Snižuje se slyšitelnost zvuků vyso-
kých frekvencí, může se zhoršit
vnímání mluvené řeči.

POHYBOVÁ AKTIVITA
Snižuje se psychomotorické tempo,
prodlužuje se reakční čas.

PAMĚŤ
Mění se z mechanické na logickou,
krátkodobá paměť se horší, séman-
tická paměť (ukládání faktů) zůstává.

POZORNOST
Snižuje se rozsah pozornosti a rych-
lé přenášení pozornosti z jednoho
objektu (činnosti) na druhý.

O  Č E M  S E  M L U V Í
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Tato aplikace se orientuje především na ikonky. Ty jsou

velmi srozumitelným a univerzálním komunikačním

prostředkem, který nelimituje znalost jazyka – ikonkou

můžete vyjádřit prakticky cokoliv. V této aplikaci si lze

vybrat z více než 3 milionů ikonek přehledně roztříděných

podle kategorií a tagů. Malou nevýhodou je, že ikonky 

je možné upravit pouze barevně, a to navíc jen v placené

verzi. Ve free verzi je také potřeba uvádět autora

obrázku. Každopádně ikonky z této aplikace můžete

použít samostatně nebo je zakomponovat do jiných

grafických či vizuálních prvků a ozvláštnit tak váš

vzdělávací obsah.

https://thenounproject.com

Naše hodnocení: ★★★★★

Blush je webová aplikace, která vám umožní snadno

"naklikat" skvělou ilustraci z předem připravených podkla-

dů. K dispozici je velké množství stylů a témat, a to všechno

v moderním vizuálu. Aplikace pracuje ve vektorové grafice,

vždy tak dosáhnete plné kvality rozlišení bez ohledu na

úpravy. Velmi důležité je, že váš výtvor nepodléhá žádné

licenci a můžete ho bez obav použít i pro komerční účely.

Aplikace se snadno ovládá, nemusíte mít žádné pokročilé

dovednosti. Jediným limitem je snad váš vkus. Aplikace má

verzi zdarma, samozřejmě s určitými limity. Placená verze

za příjemných 12$ měsíčně obsahuje vše potřebné, vč.

přístupu do databáze s více než 10 000 ilustracemi.

https://blush.design

A P L I K A C E  P R O  V Á S
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Autor :  Brano Frk,  learning designer ,  OPPUS,  brano@oppus.co

APLIKACE PRO VÁS:
BLUSH
Vizuální stránka (nejen) online vzdělávání je velmi důležitá. Nejde přitom jen o estetickou stránku, ale vizuál 
a ilustrace vhodně doplňují vzdělávací obsah, podporují učení a také mohou vyprávět příběh. Podívali jsme se 
na aplikace, které umožní i laikům vytvářet působivé ilustrace a jiné vizuální prvky. Díky tomu mohou být váš 
e-learning, prezentace nebo jiné vzdělávací materiály hezké, zajímavé a funkční.

THE NOUN PROJECT

Naše hodnocení: ★★★★★

https://blush.design/
https://thenounproject.com/
https://thenounproject.com/
https://blush.design/


Autoři :  Martin Schubert,  vysokoškolský učitel,  Katedra pedagogiky a andragogiky PF UMB, martin.schubert@umb.sk,
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Efektívnosť firemného vzdelávania
je o. i. daná tzv. učebným transfe-
rom, t. j. prenosom naučeného
(vedomostí, zručností a kompe-
tencií) do praxe. To sa však nie
vždy podarí, najmä ak manažment
očakáva rýchly rozvoj osobnosti 
a sociálnych kompetencií svojich
zamestnancov.
Žiadna intervencia v rámci jedno-
alebo dvojdňového školenia totiž
nedokáže zmeniť ani systém myslenia
a konania účastníka vzdelávania, ani
sociálny systém, ktorého je súčasťou.

Čo je to učebný transfer? Prečo ho niektorí zamestnanci dokážu zrealizovať sami a iní zase
nie? Ako možno účinne podporiť menej transferabilných zamestnancov? Odpovede na tieto
otázky prinášajú autori tohto článku.
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I N S P I R A C E

PODPORA UČEBNÉHO
TRANSFERU VO FIRMÁCH

Dôvodom je, že každé myslenie 
a konanie sú zložkami schém, ktoré
sa v minulosti opakovane osvedčili.
Ich zmena, ako aj rozvoj nových
schopností potrebujú čas, vytrvalosť,
disciplínu, aplikačné príležitosti, opa-
kovanie, feedback, schopnosť kon-
štruktívne zvládať neúspech a pod.
Učebný transfer sa v praxi navyše
často chápe ako súkromná záležitosť
zamestnanca. Firma zaplatí školenie
a od zamestnanca sa automaticky
očakáva, že osvojený obsah využije
vo svojej práci. Táto situácia má 

mnoho príčin, z ktorých za zásadné
považujeme najmä dva rozšírené
mýty. Lektor je "superman", ktorý
všetko zariadi a u účastníkov
vzdelávania vzbudí záujem o danú
problematiku. Tí sa potom nadšení 
a odhodlaní vrátia na pracovisko 
a uplatnia všetko, čo sa naučili.
Zamestnanci firmy disponujú rozvi-
nutou schopnosťou učiť sa a napre-
dovať. Sú motivovaní a vyhľadávajú
príležitosti na to, aby naučené upev-
ňovali a uplatňovali. V prípade, že sa
to nedarí, vedia, na koho sa obrátiť.
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vzdelávania mali získať. Vedia tiež, že
na tento účel musia poznať pracovnú
realitu, skúsenosti a aktuálne potreby
účastníkov a nadväzovať na ne.
Vzdelávanie orientujú, pokiaľ možno,
problémovo. Vytvárajú učebný obsah
(ideálne dostupný aj po skončení
kurzu, napr. online) vo vzťahu k prak-
tickým situáciám, čo má na účastníkov
silný motivačný efekt. Skúsení lektori
sú názorní. Vedia, že najúčinnejšou
názornou pomôckou je samotná
praktická činnosť.

MANAŽÉRI A PERSONALISTI
Svoju spoluzodpovednosť za učebný
transfer si uvedomujú aj skúsení
manažéri a personalisti. Chápu, že nie
každá organizácia práce vo firme
poskytuje rovnaké šance učiť a roz-
víjať sa. Snažia sa preto dizajnovať
pracovné podmienky tak, aby zamest-
nanci aj napriek množstvu každoden-
ných pracovných povinností mohli
upevňovať a aplikovať naučené
obsahy, ktoré by inak rýchlo upadli 
do zabudnutia. So zamestnancami po
ukončení školenia vedú tzv. follow-up
rozhovory, v ktorých sa ich pýtajú, čo
sa naučili, ako presne to chcú uplatniť
a ako im pritom môžu pomôcť. 
V prípade, že je to potrebné a finan-
čne možné, zavádzajú do praxe tzv.
controlling vzdelávania (napr. podľa D.
L. Kirkpatricka) ako proaktívny nástroj
riadenia firemného vzdelávania. 
V neposlednom rade manažéri a per-
sonalisti v úzkej spolupráci formulujú
a realizujú stratégie vzdelávania 
a rozvoja vždy na základe dôkladnej
analýzy vzdelávacích potrieb, a to 
na úrovni organizácie ako celku,
pracovných skupín a jednotlivcov.

SPOLUPRACOVNÍCI
Mimoriadne účinnými "katalyzátormi"
učebného transferu môžu byť aj
skúsení spolupracovníci v roli koučov.

I N S P I R A C E

Pravdou však je, že v rámci dnes
populárnych krátkodobých školení
možno priniesť iba niekoľko podnetov
a nie dosiahnuť zásadné zmeny. 
A hoci by schopnosti lektora dosaho-
vali úroveň supermana, zamestnanci
bez potrebnej miery "docility", t. j.
schopnosti učiť sa, nikdy nebudú bez
pomoci schopní úspešného učebného
transferu. Výskumy ukazujú, že vo
firmách disponuje potrebnou mierou
docility, resp. "učebnej agility" iba
niečo okolo 10 % zamestnancov. 
60 % má k učeniu skôr pasívny postoj 
a 30 % sa neučí vôbec.

AKO NA ÚSPEŠNÝ TRANSFER?
Nato, aby zamestnanci firmy boli
schopní úspešného učebného trans-
feru, musia mať na požadovanej
úrovni rozvinuté kognitívne schop-
nosti. Tieto majú totiž fundamentálny
význam pre osvojovanie a zapamätá-
vanie si nových vedomostí a zručností,
ich praktické uplatňovanie a tiež pre
učenie sa zo skúsenosti. K potrebným
duševným schopnostiam patria seba-
ponímanie, sebareflexia a presvedče-
nie o sebaúčinnosti, bez ktorého by si
učiaci sa neverili a nechali sa odradiť
prekážkami, ktoré sa v pracovnom
živote bežne vyskytujú.

Kľúčovými sú tiež otvorenosť zamest-
nancov voči učebným impulzom,
schopnosť niesť osobnú zodpoved-
nosť za úspech využívania osvojených
obsahov, manažovať "recidívu"
starých pracovných návykov a viesť
pozitívny vnútorný dialóg v prípade
neúspechu.

POMÔŽTE AJ MENEJ
TRANSFERABILNÝM
Zamestnanci disponujúci týmito
schopnosťami a vlastnosťami (cca 
10 %) nemajú problém, keď sa učebný
transfer vo firme chápe ako súkromná
záležitosť, pretože ho dokážu
zrealizovať vo vlastnej réžii. Tí menej
„transferabilní“ to však nedokážu a sú
preto odkázaní na pomoc z vonku. 
V tejto situácii by zvlášť užitočnými
mohli byť najmä lektori, manažéri 
a personalisti a spolupracovníci.

LEKTORI
Skúsení lektori si uvedomujú svoju
spoluzodpovednosť za učebný
transfer. Vedia, že základom úspešné-
ho vzdelávania je stanovenie jasného
učebného cieľa, t. j. konkrétne
formulovanej predstavy o tom, aké
konečné vedomosti, zručnosti 
a spôsoby správania sa by účastníci



ROZVOJ A DIVERZITA V MONETA

businessu a sledují současné trendy.
Naše zapojení v mezifiremních plat-
formách umožňuje zaměstnancům
rozvíjet své koučovací a mentorské
dovednosti u koučů a mentorů 
z jiných společností, a získávat tak
vhled do jiných firem.

ROZVOJ PRO ŽENY 
Na začátku letošního roku jsme
připravili rozvojový program pro
talentované ženy. Jeho cílem je
podpora současných manažerek 
v jejich roli i další růst počtu žen na
manažerských pozicích. Do progra-
mu jsme kolegyně nominovali na
základě hodnocení i potenciálu.

Autorka: Klára Escobar, Director Human Resources, MONETA Money Bank, a.s. ,  klara.escobar@moneta.cz

Diverzita a inkluze ve skupině MONETA nejsou jen prázdná slova, ale závazek. Jak konkrétně 

k různým cílovým skupinám banka přistupuje a jaké programy pro ně připravuje?

Ve skupině MONETA klademe
důraz na témata genderové
rovnosti, rozmanitosti a inkluze, 
a to jak směrem ke stávajícím, tak
i potenciálním zaměstnancům.
Dbáme na to, aby talentovaní
profesionálové z našich řad u nás
rozvíjeli kariéru a naplnili svůj
potenciál. MONETA hodnoty a
etické standardy promítáme do
našeho každodenního fungování,
což nám pomáhá lépe chápat
potřeby klientů a reagovat na ně.
Poslední dva roky naše veškeré fun-
gování ovlivnila pandemie, přesto se
nám podařilo velmi rychle a efektiv-
ně transformovat do online.

I N S P I R A C E

1 0    |    F I R E M N Í  V Z D Ě L Á V Á N Í

Našli jsme cesty, jak v oblasti náboru
vybírat talenty přes online nástroje,
jak rozvíjet naše zaměstnance
efektivní cestou pomocí digitálních
technologií a jak s kolegy komuniko-
vat. To vše přispělo k úspěšnému
zvládnutí covidové situace.
Rozvoj zaměstnanců se u nás
zaměřuje především na charakte-
ristické požadavky každé pracovní
pozice/týmu zaměstnanců. Všechny
kolegyně a všichni kolegové mají
širokou škálu možností profesního 
i osobního rozvoje. Mohou využít
interní velkokapacitní přednášky
nebo školení s lektory, kteří mají
znalosti napříč různými oblastmi

Klára Escobar se v r.
2020 stala HR ředitel-
kou MONETA Money
Bank. Je členkou
představenstva
MONETA Stavební
Spořitelna a.s. a člen-
kou dozorčí rady
zvolenou zaměstnan-
ci firmy. Absolvovala
sociologii a andrago-
giku na FF UP v Olo-
mouci. Oblasti řízení
lidských zdrojů se
věnuje přes 16 let.



ment. Zahájení mentoringu proběhlo

pod taktovkou expertky na mentoring

Beáty Holé a koučky Ivety Clarke.

Kromě "standardního" setkávání

mentoringových párů měli mentoři

možnost účastnit se tzv. mentoringu

pro mentory, který je měl v jejich roli

podpořit. 

Současně probíhala inspirativní setká-

ní s Ivetou Clarke, na nichž si účastníci

vyměňovali své zkušenosti s tímto

rozvojovým nástrojem i diskutovali

nad tématy diverzity. Klíčovým prvkem

těchto inspirací byla témata

zranitelnost, jedinečnost a odvaha.

Hostem na jednom ze setkání byla 

i Barbora Chuecos, bývalá generální

ředitelka MaryKay pro ČR/SK, která 

se podělila o reflexi své kariérní cesty

a sdílela i své zkušenosti s životem se

svým autistickým synem.

BUSINESS ODÍVÁNÍ A ETIKETA 
PRO ŽENY A PRO MUŽE
V letošním roce jsme také připravili

sérii prezenčních workshopů na téma

Business odívání a etiketa pro mana-

žery a manažerky. Těmito workshopy

jsme chtěli zdůraznit důležitost vhod-

ného oblékání, ale i vystupování 

a korektního chování nejenom vůči

druhému pohlaví, ale v rámci celé

společnosti.

Daniel Šmíd, expert na moderní

etiketu a firemní kulturu, účastnice 

i účastníky provedl současným

pohledem na moderní business oděvy

a doplňky a jejich vliv na dojem 

a úspěch obchodních jednání. Všichni

zúčastnění získali doporučení, jak

podpořit pomocí jednoduchých

nástrojů vzhledem k dress codu 

a profesionálnímu chování průběh

pracovní schůzky bez negativních

podtextů. Prostor byl tak věnován 

i konkrétním oblastem z business

etikety žen nebo mužů, ve kterých 

čas od času mohou cítit nejistotu 

a nevědomky chybovat.

PODPORA DIVERZITY A INKLUZE
Ve skupině MONETA jsme jako

příspěvek k těmto tématům vytvořili

komisi pro diverzitu, genderovou

vyváženost a inkluzi – MON FAIR, jejíž

založení inicioval generální ředitel

Tomáš Spurný. Jde o poradní orgán

pro nejvyšší vedení společnosti, přiná-

ší vedení konkrétní podněty, a svými

návrhy tak přispívá k utváření celkové

strategie v oblasti environmentální,

sociální a udržitelné správy a řízení

(ESG). MON FAIR se zasazuje o změny,

které vedou ke snižování nerovností, 

a to při stálém respektu k odlišnostem

svých zaměstnanců i klientů. 

Výše popsané rozvojové aktivity jsou

pouze jedním z pilířů celé koncepce,

kterými se snažíme u nás diverzitu 

a inkluzi naplnit. Kromě genderové

diverzity je to podpora rodičů,

LGBTQ+ zaměstnanců, integrace

hendikepovaných a mezigenerační

diverzita (perspektivy různých

věkových skupin a jejich překážky 

na trhu práce).
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Důležitou roli při nominaci hrála 

i jejich vůle a chuť k profesnímu růstu. 

Rozvojový program jsme spustili 

v květnu, kdy tak započala měsíční

série inspirativních přednášek, 

na nichž vystupovali různí hosté 

z businessové sféry. Přivítali jsme

Jiřího Kulu z ESAB Group, Ľubomíra

Páleníka, bývalého generálního

ředitele Hartmann-Rico, Adrianu

Jahňákovou z LEGO CZ/SK či Sentu

Čermákovou z Delloitte. Na slavnost-

ním zakončení, které proběhne v pro-

sinci, jsme pozvali paní Magdalenu

Souček, vedoucí partnerku EY pro ČR,

která je současně i členkou správní

rady naší nadace Clementia pomáha-

jící našim klientům v těžké životní

situaci s oddlužením.

Aby se účastnice měly možnost mezi

sebou poznat i na neformální rovině 

a zároveň toto setkání spojily s pros-

pěšnou aktivitou, zorganizovali jsme

pro ně dobrovolnický den.

INTERNÍ MENTORING
Další iniciativou na podporu žen a zne-

výhodněných skupin byl interní men-

toring. Jednalo se o roční program, do

kterého se zapojilo 28 zaměstnanců, 

a to od specialistů až po top manage-

I N S P I R A C E



Po roční přestávce se vracíme k oblíbenému tématu trendů ve firemním vzdělávání, jak je
vnímají naši čtenáři, L&D manažeři či specialisté, šéfové vzdělávacích organizací či lektoři.

TRENDY VE FIREMNÍM
VZDĚLÁVÁNÍ 2021/2022

Anketa, z níž článek vychází, byla
distribuována čtenářům e-časopi-
su Firemní vzdělávání mailingem 
a prostřednictvím sociálních sítí, 
a to na konci října a v listopadu
2021. Celkem 56 respondentů
odpovídalo na čtyři široké otev-
řené otázky a baterii šesti otázek
se čtyřstupňovou škálou od "roz-
hodně souhlasím" po "rozhodně
nesouhlasím", resp. "nevím".
Nízký počet respondentů vylučuje
jakýkoliv pokus o zobecnění, přesto
může být zajímavou sondou do
realizovaných i očekávaných aktivit

Tomáš Langer
absolvoval
andragogiku 
na FF UP a FF UK, 
je lektorem
a konzultantem
firemního
vzdělávání,
expertem několika
projektů, učí 
na FF UK.
Lektoruje kurzy
lektorských
a prezentačních
dovedností.

I N S P I R A C E
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firemních vzdělavatelů v letošním i
příštím roce a inspirací pro oddělení
L&D firem.

ČASTĚJŠÍ ČINNOSTI V ROCE 2021
Na to, kterým činnostem či tématům
se letos na rozdíl od předchozích let
věnovali ve vzdělávání a rozvoji
zaměstnanců respondenti více než
obvykle, se zaměřila první otázka.
Nejvíce respondentů, téměř dvě
třetiny, uvedlo oblast digitalizace,
online komunikace a online
vzdělávání. Většina uvedla obecně 
e-learning a online výuku, někteří spe-

cifikovali taková témata jako znalosti
nástrojů pro komunikaci na dálku 
a jejich efektivní využití, LMS i LXP
platformy. Další často uváděnou
významněji řešenou oblastí se stal
remote working a vzdělávací či
rozvojové aktivity s ním spojené. 
Na pomyslném třetím místě se pak
ocitla témata okolo hygieny, bezpeč-
nosti a zdraví (převážně fyzického,
okrajově v několika případech i dušev-
ního). V jednom případě dokonce
zaznělo, že se konečně změnila
obsahová náplň BOZP ke skutečné
prevenci rizik, vč. zdravotních. Dále se

Autor :  Tomáš Langer ,  lektor ,  trenér a konzultant ,  tomas@tomaslanger .cz



často vyskytovala témata odborná, ale

též měkké dovednosti a manažerské

vzdělávání, jen velmi okrajově pak

jazyky. Dva respondenti uvedli, že se

oproti dřívějšku nezměnilo nic. 

LETOS UTLUMENÉ ČINNOSTI
Naopak mezi činnosti, kterým se

respondenti v L&D věnovali méně než

obvykle, se nejčastěji řadily prezen-
ční kurzy a účasti na konferencích,

kongresech a podobných akcích.

Přibližně stejný počet respondentů

(méně než třetina) uvedl omezení
odborných kurzů ("hard skills") i kur-
zů měkkých dovedností (dvakrát se

mezi odpověďmi vyskytly kurzy pre-

zentačních dovedností).

O něco méně respondentů uvedlo

omezení jazykových kurzů. Konečně

několik respondentů uvedlo stop stav

delších a komplexnějších akademií, ať

vnitrofiremních či zajišťovaných

externě.

V baterii otázek souhlasily s výrokem

"Online vzdělávání v naší firmě
letos převažovalo nad prezenčním"

tři čtvrtiny respondentů, čtvrtina 

s výrokem nesouhlasila. Očekávaný

trend směřující k většímu využití

online forem vzdělávání se tedy

potvrdil. S výrokem "Ve vzdělávání
letos převažovaly synchronní kurzy
(živý online lektor) nad asynchron-

Trendy ve firemním vzdělávání:
Český pohled, prosinec 2018, s.

8–9.

Trendy firemního vzdělávání ve
světě, únor 2019, s. 8–9.

Trendy ve firemním vzdělávání
2019/2020, prosinec 2019, s. 8–9.

Z odpovědí je patrný mírný příklon 

k internímu vzdělávání. Několikrát

byla zmíněna očekávaná orientace 

na lepší adaptaci pracovníků a posun

v práci s talenty.

Respondenti naopak v nadcházejícím

roce neočekávají další vzdělávací

aktivity směrem k využívání online

nástrojů a uvádějí i odklon od "fron-
tálního" vzdělávání orientovaného
na předávání informací, které je

nejlépe možné nahradit vhodnou

nabídkou online kurzů.

S výrokem "Po skončení pandemie
se v naší firmě zřejmě vrátíme
převážně k prezenčnímu vzdělává-
ní" téměř dvě třetiny respondentů

souhlasily, zatímco více než třetina

návrat k prezenční výuce neočekává.

Podobně v reakcích na výrok "Rozpo-
čet na vzdělávání a rozvoj lidí se v
příštím roce zřejmě sníží" je patrný

mírný optimismus, kdy se snížením

rozpočtu nepočítá polovina respon-

dentů, třetina však jeho snížení

naopak očekává. Každý desátý res-

pondent se však k tématu nevyjádřil.

A konečně poslední z baterie otázek

se dotazovala na efektivitu
prezenčního vs. online vzdělávání.
Dvě třetiny respondentů souhlasí 

s tím, že prezenční vzdělávání je

efektivnější než online, zatímco jedna

třetina s tímto výrokem nesouhlasila.

Uvedená data z letošní ankety můžete

porovnat s podobnými anketami

uveřejněnými v e-časopise Firemní

vzdělávání v minulých letech:
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ními (e-kurzy)" souhlasily opět tři čtvr-

tiny respondentů.

A konečně co do rozpočtu na vzdělá-
vání a rozvoj lidí v letošním roce
jedna třetina respondentů uvedla jeho

snížení, zatímco více než polovina 

s tím, že se rozpočet snížil, nesouhlasi-

la. To však může znamenat jak navý-

šení rozpočtu, tak i jeho setrvání ve

stejné výši oproti minulosti.

VÝHLED NA ROK 2022
Jak se dalo očekávat, odpovědi na dvě

podobné otevřené otázky, ale týkající

se výhledu na následující rok, již

nebyly tak konkrétní. Navíc polovina

respondentů odpověď neuvedla nebo

doplnila slovem "nevím".

Nicméně na otázku směřující k výhle-

du na rok 2022 nejčastěji respondenti

uváděli orientaci na měkké doved-
nosti (několik z nich uvedlo i konkrét-

ní typy kurzů, např. leadership, firem-

ní kultura, spolupráce). Firemní
kultura a týmová práce se však

objevily (zřejmě v důsledku rostoucího

trendu práce na dálku) i jako struk-

turální téma k řešení L&D, nejen jako

jednorázová vzdělávací aktivita.

Ze systémového hlediska také několik

firem očekává v roce 2022 systema-
tizaci řízení vzdělávání, dokončení
jeho digitalizace (s napojením na

prezenční aktivity). 

MÉNĚ ČASTÉ ČINNOSTI/TÉMATA

ČASTĚJŠÍ ČINNOSTI/TÉMATA

digitalizace, online komuni-
kace a online vzdělávání remote working hygiena, bezpečnost a zdraví

2021

účast na prezenčních kurzech
a konferencích odborné kurzy i kurzy

měkkých dovedností

https://69e10101-0959-4deb-9f27-e8fcfd82dff1.filesusr.com/ugd/4ca6e5_891b3d7acc20441da9f62c22e2bcc9f3.pdf
https://69e10101-0959-4deb-9f27-e8fcfd82dff1.filesusr.com/ugd/4ca6e5_f30404d294ae4e67881cdba8888c5a76.pdf
https://69e10101-0959-4deb-9f27-e8fcfd82dff1.filesusr.com/ugd/4ca6e5_b8e326cade2a460a9787bf7b9e33bb3a.pdf
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M E D I A T É K A

Informace ze světa digitálních technologií na jednom místě, k tomu slovník pojmů, přehled
událostí k tématu, edukačních videí a dalšího vzdělávacího obsahu. To vše na jednom místě.

PORTALDIGI.CZ

DigiZprávy pravidelně přinášejí nejnovější informace a

zajímavosti ze světa digitálních technologií.

DigiSlovník vysvětluje nejrůznější pojmy z digisvěta.

Dokázali byste vysvětlit pojem digitální demence,

digitální domorodec či kybernetická hygiena?

DigiKalendář je přehlednou nabídkou akcí v digisvětě.

V minulém čísle jsme představili "Evalda", nástroj na měření

digitálních kompetencí. Tedy znalostí a dovedností tolik

potřebných v době, kterou řada z nás tráví více než dříve 

v interakci s počítačem, smartphonem a dalšími

elektronickými zařízeními. Nejen z toho důvodu je dobré se

ve světě digitálních technologií orientovat a být v obraze –

posloužit k tomu může třeba PortalDigi.cz, který se snaží být

místem pro rozvoj vašich digitálních kompetencí.

Skládá se hned z několika částí:

DigiVidea nabízí sérii videí s tematikou rozvoje

digitálních kompetencí. Poradí, proč a jak zálohovat

data, jak zasílat větší soubory nebo co je to netiketa.

Videa jsou dostupná i na kanálu YouTube.com.

DigiVzdělávání je částí portálu, které vás zavede na

výukový portál digitálního vzdělávání digivyuka.cz s

řadou e-kurzů a dalších vzdělávacích aktivit.

A konečně již známý Evaldo.cz jako nástroj pro zjištění

úrovně digitálních kompetencí.

Více informací na webu www.portaldigi.cz.
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http://www.portaldigi.cz/
https://www.youtube.com/c/Digit%C3%A1ln%C3%ADvzd%C4%9Bl%C3%A1v%C3%A1n%C3%AD
http://www.evaldo.cz/
http://www.portaldigi.cz/
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https://www.digiskills.cz/digitalni-akademie?utm_source=firemni_vzdelavani&utm_medium=halfpage&utm_campaign=podzimni_nabidka#temata-digitalnich-akademii
https://www.digiskills.cz/digitalni-akademie?utm_source=firemni_vzdelavani&utm_medium=halfpage&utm_campaign=podzimni_nabidka#temata-digitalnich-akademii
https://www.digiskills.cz/digitalni-akademie?utm_source=firemni_vzdelavani&utm_medium=halfpage&utm_campaign=podzimni_nabidka#temata-digitalnich-akademii
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https://www.digiskills.cz/digitalni-akademie?utm_source=firemni_vzdelavani&utm_medium=halfpage&utm_campaign=podzimni_nabidka#temata-digitalnich-akademii
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https://www.digiskills.cz/
https://www.digiskills.cz/
https://www.digiskills.cz/
https://www.digiskills.cz/
https://www.digiskills.cz/


Kim Scottová působila v mnoha mana-
žerských pozicích, např. v Googlu,
Applu, Twitteru. Jako spoluzakladatel-
ka společnosti Candor pomáhá fir-
mám zavádět nové pojetí efektivního
managementu – radikální otevřenost. 
Kniha poskytuje mnoho zajímavého 
z vedení lidí, mezilidské komunikace,
rozhodování, práce se zpětnou vaz-
bou či motivace.

První část knihy věnuje pozornost
nové filozofii managementu. 
Autorka zdůrazňuje, že "šéfové vedou
tým, aby dosáhli výsledků" (s. 28) a
pojmenovává tři oblasti zodpovědnos-
tí každého šéfa – VEDENÍ, BUDOVÁNÍ
TÝMU a VÝSLEDKY. "Kupředu vás ne-
posune moc, ale vztahy." (s. 31) Radi-
kální otevřenosti lze dosáhnout,
spojíte-li dva aspekty "…projevování
osobního zájmu a přímou konfronta-
ci." (s. 32) Lídři by měli být více než jen
"profesionální", měli by být hluboce
osobní a dávat (tvrdou) zpětnou vaz-
bu. A proč radikální? Protože šéf nes-
mí skrývat své skutečné názory. Proč
otevřenost a ne třeba upřímnost?
Otevřenost implikuje osobní názor
šéfa, ne přesvědčení o své pravdě – on
pak očekává, že ostatní nabídnou svůj. 
Radikální otevřenost je univerzálně
lidská, avšak kulturně a mezilidsky
relativní (s. 41–44). V další kapitole au-
torka radí šéfům, aby dávali, přijímali
a podporovali zpětnou vazbu a vytvá-
řeli ve svém týmu kulturu otevřené
komunikace. Na obrázku jsou čtyři
kvadranty, žádný z nich nesmí být vy-
nechán. Popisují typ vedení, ne cha-
rakterové rysy šéfů. Než začnete kriti-
zovat, sami si o kritiku řekněte (s. 63).
Buďte upřímní, sdělujte otevřeně 

a s respektem i nepříjemná fakta. 
Třetí a čtvrtá kapitola jsou zaměřeny
na problematiku pochopení motivace
každého člena týmu a jak společně
dosahovat výsledků. "Nebuďte pasiv-
ním manažerem ani mikromanažerem,
buďte partnerem" (s. 84), neškatulkujte
lidi jednou provždy, i oni se mění a vy
se musíte měnit s nimi (s. 111). Jak tedy
jinak? Kim Scott představuje kruhový
cyklus GSD (Get Stuff Done) – nejprve
položit základy spolupráci, až pak se
vrhnout do problému (klidně po hlavě).
Cyklus GSD obsahuje procesy naslou-
chání, vyjasňování, diskusi, rozhodová-
ní, předsvědčování, realizaci a poučení
(s. 124–161). Dobří šéfové se učí ze
svých úspěchů i chyb, aby se mohli
neustále zlepšovat.

Druhá část knihy přináší nástroje 
a techniky, jak do praxe uplatnit nápa-
dy z předchozí části. Díky radikální
otevřenosti se "…vaše vztahy a úkoly
navzájem posilují a z jejich interakce
plyne váš úspěch a vyrůstá z ní atmo-
sféra ve firmě.“ (s. 163) Pátá kapitola
popisuje, jak ve firmě vytvořit klima
pro radikálně otevřené vztahy založené
na důvěře mezi šéfy a podřízenými.
Šéfové nesmí zapomínat starat se o se-
be, protože teprve potom se mohou
zajímat o druhé, a do práce by měli
vkládat "…své nejlepší a nejplnější já"
(s. 167). Měli by být schopní dát svým
lidem z týmu svobodu, aby i oni nalezli
vnitřní rovnováhu a vkládali do práce
to nejlepší (s. 168). Šestá kapitola je
plná tipů, jak přijímat, poskytovat a
podporovat chválu i kritiku, další kapi-
tola doporučuje lídrům věnovat se 
v týmu všem, ne jen těm nejlepším.
Poučíte se o růstových trajektoriích 

a o tom, že každý roste ve firmě jinou
rychlostí a že ne všechny pracovníky je
možné ve firmě udržet. Je nutné oce-
ňovat a pečovat o zkušené stabilní
pracovníky, kteří jsou nezbytní.
Hlavní cíl radikální otevřenosti je for-
mulován v osmé kapitole. Lídr musí
umět rozhodnout,"…kdo potřebuje
komunikovat s kým a jak často. Tzn.
schůzky a porady…" (s. 276). Šéf má
vstát od stolu a předejít vážným
problémům tím, že se včas dozví 
o problémech drobných, vědomě
buduje firemní kulturu, protože jeho
osobnost má obrovský vliv na atmo-
sféru v týmu, šéf má naslouchat týmu
a stále se učit, provádět nezbytné
změny a komunikovat s radikální
otevřeností (s. 299–306).
Radikální otevřenost je tedy způsob,
jak poskytovat cennou zpětnou vazbu,
kterou neškodíte sobě ani ostatním.
Naučte se ji, posune dál nejen vás, ale
i celý tým!
Kim Scottová: Radikální otevřenost.
Brno: Jan Melvil Publishing, 2018.

Autorka:  Olga Běhounková,  odborná asistentka FF UK,  olga.behounkova@ff .cuni .cz

Začtěte se do toho nejzajímavějšího z bestselleru New York Times: Radikální otevřenost – Jak být sil-
ným lídrem a přitom neztrácet lidskost. Patří do oblasti (sebe)rozvoje vedoucích pracovníků i členů
týmů. Vybočuje z řady podobných manažerských titulů a podněcuje ke skutečnému zájmu o lidi.

RADIKÁLNÍ OTEVŘENOST

M E D I A T É K A
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Začátek nového roku je ve většině
firem spojen s hodnocením výko-
nu za uplynulý rok a se stanovo-
váním cílů na rok následující. 
A k plnění stále náročnějších cílů
zaměstnanci potřebují získat nové
znalosti a dovednosti.
Zaměstnanci mají zájem o svůj

rozvoj, ať již pro úspěšnou kariéru 

v dané firmě, nebo i proto, že s vyšší

kvalifikací vzrůstá jejich hodnota 

na trhu práce. Někteří manažeři si

mohou klást otázku, jestli je efektivní

investovat do rozvoje zaměstnance, 

který nám jednou odejde. Na to je

jednoduchá odpověď: horší situace

nastane, pokud se zaměstnanec roz-

víjet nebude a v naší firmě zůstane.

ROZPOČET I NEZKUŠENOST
MANAŽERŮ BRZDAMI ROZVOJE
Motivace k rozvoji je tedy na obou

stranách. Může nám něco bránit 

v naplánování a realizování plánů

rozvoje? Zaměřím se na dvě možné

brzdy, a to napnutý rozpočet na

vzdělávání a nezkušenost manažerů

ve vedení rozvojového rozhovoru.

Specialisté na vzdělávání a rozvoj

nebo HR business partneři se mohou

sejít s manažery na přípravných

schůzkách a společně překonat obě

překážky.

MODEL 70-20-10
Pokud máte v rozpočtu na vzdělává-

ní méně prostředků, než byste

potřebovali, nebo vám může být

tento rozpočet v průběhu roku

zkrácen, nejste zdaleka jedinou

firmou. Pomůže vám plánovat rozvoj

podle metody 70-20-10. Jedná se
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Autor: Pavel Adam, lektor a kouč, zakladatel společnosti Adamcoach, pavel@adamcoach.com

V období stanovování cílů a rozvojových plánů mají HR specialisté možnost přispět 
k lepšímu výsledku rozhovorů informováním manažerů o tom, jak vést diskuzi se
zaměstnanci a jak využít nástroje 70-20-10, SMARTER a Kaizen.

NÁSTROJE 70-20-10, SMARTER 
A KAIZEN NAPOMÁHAJÍ ROZVOJI

I N S P I R A C E

Pavel Adam působil
25 let ve společnos-
tech Philip Morris,
Ahold, JTI a Dr. Max,
na poslední pozici
jako člen vrcholové-
ho vedení pro 8
zemí. Je certifikova-
ným koučem ICF,
lektorem v oblasti
leadershipu a řízení
změny a externím
HR projektovým
manažerem.



rozvojový cíl,

rozvíjená dovednost,

akční kroky a měřítka úspěchu (jak

poznám, že se mi ne/daří plnit cíl?),

cíl,

termín dokončení,

revize plnění cíle (kdy, s kým),

splnění rozvojového cíle mám ve

své moci (stupnice 1–10),

rozvojový cíl chci splnit (1–10),

můj Kaizen (malé trvalé osobní

zlepšení, které budu dělat od

zítřka).

Stejná metoda se postupně začala

používat při rozvoji lidí. Podstatou je

úvaha, že není moc pravděpodobné,

že nějak výrazně změníme své návyky.

Na druhé straně, pokud se rozhodne-

me pro malou změnu, která však

přináší zlepšení a kterou můžeme

dělat pravidelně, tak výrazně vzrůstá

pravděpodobnost, že návyk dodržíme.

V dlouhodobém horizontu pak dojde 

k velké změně. Pokud má zaměstna-

nec problém s dochvilností, může se

rozhodnout chodit na všechny schůzky

o 5–10 minut dříve a odměnit se tím,

že si v dané době v klidu připraví čaj

nebo kávu. Večer si může zaznamenat,

v kolika případech byl na schůzce 

s předstihem a kolikrát měl zpoždění. 

INDIVIDUAL DEVELOPMENT PLAN
HR specialisté mohou pomoci manaže-

rům i přípravou jednoduchého formu-

láře IDP (Individual Development Plan),

kde je zaznamenaný rozvojový cíl. IDP

může obsahovat například tyto body:

Některé firmy jsou v rozvíjení

zaměstnanců na začátku, jiné jsou již

podstatně dále, proto by měli HR

specialisté připravit proces, který bude

respektovat současný stav, bude

jednoduchý, motivující a přinese

měřitelné výsledky.

I N S P I R A C E
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o model v oblasti rozvoje lidí, který

ukazuje, jak se lidé učí nejefektivněji.

Tento model byl vytvořen před 25 lety

na základě průzkumu mezi 200 top

manažery, kteří popsali vliv na své

učení. Překvapivě uvedli, že 70 %

znalostí a dovedností získali zvládáním

náročných úkolů, 20 % pomocí spolu-

práce, mentoringu apod. a konečně

pouhých 10% absolvováním kurzů.

Takže než řešit rozpočet, je lepší

stanovit znalosti a dovednosti, které

má zaměstnanec získat, poté zvolit

vhodný způsob, kterým nemusí být

jenom absolvování školení. 

PRAVIDLO SMART/ER
Manažeři jsou často zvyklí plánovat

cíle metodou SMART, tzn. cíl má být

Specifický, Měřitelný, Ambiciózní,

Realistický a ohraničený v čase (Time).

Obdobnou metodu můžeme použít i

při plánování rozvojového cíle, který

může přímo navazovat na daný

výkonový cíl. Jakmile jsou výkonové

cíle stanoveny a odsouhlaseny oběma

stranami, manažer se zaměstnancem

si je znovu projdou a stanoví, které

nové dovednosti či znalosti zaměstna-

nec potřebuje pro zdárné splnění cíle.

Pokud potřebuje zvládnout řízení 

jednoduchých projektů, tak společně

projdou možnosti, jak se projektové-

mu řízení naučit. Zaměstnanec může

využít metodologii z vedlejšího odděle-

ní, může navrhnout a řídit menší pro-

jekt, může spolupracovat na projektu,

který vede zkušenější kolega, a vést

jeden z podprojektů. Taky může jít na

školení projektového řízení, které

bude mít s výše uvedenými aktivitami

větší smysl, než kdyby absolvoval

pouze dané školení. Vhodnější pak

může být pravidlo SMARTER, kde

písmeno E znamená energizující a R 

je od recorded (zaznamenaný). Pokud

bude cíl pro zaměstnance lákavý a in-

spirující, je větší šance, že jej splní.

Zapsání cíle, milníků a stavu plnění

zvyšuje pravděpodobnost splnění cíle.

JAPONSKÝ KAIZEN
Kaizen je metodou, která byla vyvinuta

v Japonsku po válce a využita v auto-

mobilovém průmyslu. Zaměstnanci

byli motivováni hledat nedokonalosti

výrobního procesu a navrhovat drob-

ná zlepšení, která mohla být trvale

zavedena ve výrobě. Používání Kaizen

mělo velký vliv na zlepšení kvality

japonských automobilů a efektivity

výrobního procesu.



Dnes s vámi nebudu sdílet své

oblíbené tipy na ožehavá témata, 

ale netradičně se zaměřím na cenné

a nadčasové životní zkušenosti.

Sofistikovaně se této oblasti říká

Work-life Balance či Work and Life

Management, což je téma, o kterém

snadno najdete spoustu knih,

užitečných rad i moudrých pouček.

Jenže většina těchto zdrojů vám

pouze dává návod, "JAK" ty věci

dělat. Já bych se však rád na tuto

problematiku podíval z určitého

nadhledu a společně s vámi se 

zamyslel spíše nad tím, "PROČ" je

dobré o zdravou životní a pracovní

rovnováhu vůbec stát. Řeknu vám

tedy příběh.

Přestože veškeré lidské snažení je 

z pohledu věčnosti pomíjivé, 

od pradávna platí, že "práce šlechtí"

a že "bez práce nejsou koláče."

Věnovat svůj čas a energii práci není

těžké, obzvlášť když vás to baví. Jak

ale najít správnou míru úsilí, už tak

snadné není. Možná by nebylo špat-

né začít od konce. Jednou totiž přijde

den, kdy budete vzpomínat, co jste 

dokázali, čemu jste věnovali úsilí 

a čas a zda to celé stálo za to.

Onehdy jsem navštívil jednoho

staršího člověka. Vždycky byl pln

humoru a optimismu, nikdy si na nic

nestěžoval. A já vím, že už tehdy zaží-

val obrovskou bolest. O svojí nemoci

mi toho však moc neřekl. Použil pou-

ze jedno přirovnání, ve kterém se

ztotožnil se slepicí, která nese zlatá

vejce a která při tom usilovném

snášení zapomněla na svůj život.

Obdivoval jsem, s jakou vděčností se

dokázal na svůj život podívat.
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Neobvyklý článek z pera autora řady tipů a doporučení pro vzdělávání a rozvoj dospělých
se v čase vánočním zamýšlí nad podstatou našich životů a naším přístupem k němu.

O KDOULÍCH, ZLATÝCH VEJCÍCH
A ŽIVOTNÍ ROVNOVÁZE

Z A J Í M A V O S T

Radek Havelka se po více
než 25 letech praxe 
v oboru vzdělávání
dospělých stará o chod
vzdělávací společnosti 
ICT Pro z pozice jejího
ředitele. Jeho dlouholeté
zkušenosti, odborná
erudice, široký záběr 
a entuziasmus mu
umožňují pracovat jak 
v oblasti manažerské 
a obchodní, tak i v oblasti
koncepční, metodické 
a lektorské. Je rovněž
autorem řady studií 
a článků, nejen z oblasti
vzdělávání.



kteří cítili, jak se jim vzdaluje. Jak do-

ma čekali, zda dnes přijde domů. 

A chtěli mu říct, že když si hráli odpo-

ledne na louce, že nechtíc snědli

čtyřlístek i s housenkou. Ale nebylo to

komu říct. Nikdo totiž nepřišel.

Ten člověk dnes konečně zjistil, co je

důležité. A teď čeká zase on. Čeká, až

přijde konec. A je na to sám. Uvědomil

si, jak strašné je čekání. Čekání, jestli

někdo zavolá či přijde. Tak rád by se

podělil o své zážitky, své zkušenosti,

svá životní moudra. Tak rád by někoho

svým poznáním inspiroval. Ale nikdo

nepřichází. Ti milující lidé, kteří by dali

celý svět za to, aby mu mohli naslou-

chat, držet ho za ruku a sedět mu 

u nohou, už dávno odešli. Příliš dlouho

na něj marně čekali.

Na chvíli i zapomněli žít. Ale vážili si

života i sebe natolik, že jednou

pochopili, že dál čekat nemá smysl.

Tak šli dál. S čistým svědomím. 

Bylo mi ctí jej vyslechnout a jeho

příběh s vámi sdílet. Pokud jste

očekávali souhrn tipů, jak přechytračit

čas a sladit rovnováhu práce a osobní-

ho života, patrně jste zklamáni. 

I přesto však věřím, že se najde někdo,

koho se tento příběh dotkne. Možná,

kdyby ten muž vyslechl svůj příběh

hned na začátku, zachoval by se jinak.

A možná taky ne.

Jak se zachováte vy?

Z A J Í M A V O S T
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Vděčností za to, že svými chybami,

postojem a chováním pomohl

mnohým pochopit, co v životě

nechtějí, co je podstatné, po čem

toužit, za čím jít. Pak mi ten muž

pověděl, na co v této fázi života

vzpomíná. A já jen užasle poslouchal.

Nevzpomínal si na to, co dokázal

během své kariéry, kolik firem stihl

vybudovat a kolik peněz vydělat. To,

jak uměl získávat zákazníky, jednat 

s kolegy a kolik zakázek dovedl zajistit,

upadlo v zapomnění. Nepřemýšlel ani

o tom, jak postavil tři domy, koupil

pozemky, chalupu, auta a několik

bytů. Dokonce pro něj ztratilo význam

i to, kolika lidem pomohl. Co si ale ve

své mysli a v srdci uchovává a hýčká,

jsou mnohem prostší věci. Nikdy neza-

pomene, že si do firmy brával dceru,

na kterou neměl moc času. A vzpo-

míná, jak spolu kreslili, hráli minigolf

nebo jen kutáleli po kanceláři lahve 

s minerálkou. A když pak měl syna,

zažil s ním v práci nezapomenutelné

chvíle, kdy spolu jezdili po parkovišti 

na motorce, hráli lodě, házeli kdoule

na terč nebo prolézali křovím kolem

budovy. Vybavil si i to, jak ty trny pí-

chaly do rukou. Byla to očistná bolest,

protože mu připomněla čas se synem.

Nebyl pyšný na to, že svůj osobní život

obětoval práci, pro niž žil, a že dělal

radost druhým. I když si přitom plnil

svůj sen o práci. Vzpomněl si i na to,

že než začal budovat kariéru, měl jiný

sen. Sen o lásce. O naplněném vztahu,

rodině a dětech, koníčcích, přátelích 

a spoustě dalších radostí života. Měl

spoustu snů. Ale všechny se postupně

rozplynuly jako pára nad hrncem. 

A aby ho to tak netrápilo, začal jedno-

ho dne svému pracovnímu nasazení

říkat "poslání". To znělo mnohem líp.

Bylo pak lépe omluvitelné vše ostatní

ze svých snů škrtnout. Bylo snazší nést

svůj kříž a být obětí svého povolání.

Radostnou obětí pro sebe, bolestnou

pro ty, kdo ho milovali. 

Při naplňování "poslání" se mu i lépe

přehlíželo, že jeho blízcí s ním chtěli

trávit čas. Povídat si. Lépe se mu žilo

vedle partnerky, která by pro něj

dýchala a pro jejich vztah by se i roz-

krájela, ale která se dobrovolně stala

postupně neviditelnou, aby ho ne-

brzdila. Naučil se být slepý vůči očím,

které ho potichu prosily o pozornost,

zájem a lásku. Přehlížel ruce, které ho

chtěly obejmout. Neviděl rty, které ho

chtěly líbat. A až teď konečně pocho-

pil, jak bolestné to bylo pro ty nejbližší,
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Krize, ať už v osobním
životě, nebo v celosvětové
ekonomice, nejsou ničím,
po čem bychom toužili.
Přesto mohou být příno-
sem, smysluplným podráž-
děním, které nás přinutí
přehodnotit naše myšlen-
ky, přístupy a postoje. 
V knize najdete 28 strategií
a nástrojů, díky nimž doká-
žete v krizích nalézt a využít
jejich výhody a přínosy.

KNIŽNÍ TIPY
GRADY

Pracovní vytížení zaměstnan-
ců stále narůstá. Všude po
světě se lidé snaží najít
motivaci do dalšího ponděl-
ního rána. Pokud patříte
mezi ty, kteří se netěší, až
půjdou po volném víkendu
zase do práce, nezoufejte.
V této knize najdete spoustu
tipů a doporučení co dělat,
aby se práce stala zdrojem
vaší spokojenosti.

Odhalte skutečné záměry
všech lidí, se kterými se
potkáte! Nejlepší způsob,
jak porozumět svým
přátelům, partnerům či
kolegům, je naučit se číst
řeč těla. S její znalostí
dokážete odhalit skutečné
záměry a pocity druhých
lidí. Ty, které před vámi
úmyslně skrývají, i ty,
kterých si sami nejsou
vědomi.
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Ve své praxi často používám
kvadrantové grafy, jednodu-
chou a zároveň velmi užitečnou
pomůcku, která přináší
strukturu a nadhled do řešení
různých situací. V článku jsem
si pro vás připravila kvadrant
typů podpory. Pojďme se

Chodí si k vám kolegové pro radu?
Podpořte je efektivně 
s využitím kvadrantových grafů

Tyto a další články najdete na
www.hrnews.cz

Definovat, co je firemní kultura,
je složité. Nicméně to, co platí
bez výjimky, je, že každá firma,
má svoji firemní kulturu. Někdy
popsanou, definovanou, někdy
volnou, někdy silnou, někdy
slabou, ale vždy tu je. A ukazuje
se, že v covidu se mění mnohdy

Rozhovor Tomáše Pospíchala 
z IVITERA se Ctiradem Lolkem,
personálním ředitelem Komer-
ční banky. Přechod do hybridní-
ho systému je u většiny firem
jen otázkou času. Co udělat pro
její správný chod, jak motivovat
své lidi, jak si je udržet a vybírat?

Smart office koncept je hlavně 
o změně myšlení a důvěře

Více informací a objednávky na
www.grada.cz

Mění se firemní kultura v době
covidu nebo je to jenom zdání?

podívat na to, jaký typ podpory lidé mohou potřebovat,
když se na nás obracejí s nějakým problémem či situací.

natolik, že ovlivňuje i výkon a motivaci zaměstnanců.
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