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RATEA mad dalsiho drzitele

Rodina drzitel( certifikatu RATEA (Rating of Adult Education) se rozrostla o dalSiho drzitele. Spole¢nost SMARTER
Training & Consulting ziskala v zaFi 2026 dokonce nejvyssi hodnoceni A++.

Péce o klienta, ale i lektory a trenéry, dale kombinace diagnostiky, rozvoje a méreni vystupU - to nejvice ocenovali
zékaznici a u€astnici rozvojovych a vzdélavacich aktivit poskytovanych spolecnosti SMARTER Training & Consulting
s.r.o. SMARTER je vzdélavaci a poradenska spole¢nost, ktera plsobi na trhu vzdélavani a poradenstvi od roku 2003.
Nezavislé hodnoceni ndstrojem méreni kvality dodavatell rozvoje a vzdélavani RATEA probéhlo v srpnu a zafi
letoSniho roku a spolec¢nost SMARTER v ném ziskala nejvysSi mozné hodnoceni, tedy A++. To znamena, ze v plném
rozsahu dodrzuje standard kvality vzdélavani dospélych a zarovern hodnoceni zékazniky a ucastniky presahlo 91 %.
Nastroj RATEA vznikl pod vedenim spolecnosti Firemni vzdélavani a za aktivni spoluprace vzdélavacich instituci

i L&D profesionall. Do jeho tvorby se zapojili také odbornici na kvalitu vzdélavani. RATEA propojuje dveé klicové
dimenze kvality - dodrzovani standardu kvality a zp&tnou = PR
vazbu od zdkaznikl a Ucastnikl realizovanych programd.
Ziskanim certifikatu RATEA ziskava instituce silnou
konkurenc¢ni vyhodu, vyraznou viditelnost v HR a L&D
komunité a radu benefitd, véetné:

e Komplexniho nezavislého pohledu na své sluzby s navrhy

konkrétnich doporuceni pro své zlepSovani.

e Moznosti prezentace certifikatu jako potvrzeni kvality.

e Propagace na platformach Educity.cz a Skoleni.cz.

e Medialni podpory Firemniho vzdélavani a partner( v hod-

noté pres 100 000 K&.

Podivejte se na rozhovor se zastupci spole¢nosti SMARTER na
YouTube nebo si poslechnéte podcast s garantem RATEA
TomaSem Langerem na portalu HR News.
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Nevyhneme

se prechodu

od katalogu

kurzu k fizeni
dovednosti

Peter Podprocky

vedouci Skoda Academy

Rozhovor

Petre, predstavte prosim étenariim Skoda Academy,
v jejimz Cele stojite.

Skoda Academy vznikla v dubnu 2013 jako zastFe3ujici
centrum pro komplexn{ vzdélavani zaméstnancu
Skoda Auto i zakil. Ma vice nez 170 zaméstnancul, ktefi
rozvijeji odborné a nadodborné kompetence,
pripravuji lidi na nové modely, technologie a zpUsoby
préace, peduji o talenty a zaroven zajistuji chod Skoda
Auto Stfedniho odborného ucilisté strojirenského.

To v pFiStim roce oslavi 100. vyroci svého zalozeni.
Rozsah vzdélavani je opravdu Siroky: od povinnych
odbornych kurzl pres leadership, jazykové vzdélavani
a digitalni dovednosti az po pfipravu budoucich absol-
ventl. Na konci roku 2025 méla Skoda Auto v Ceské
republice pres 34 tisic zaméstnancul vcetné 770 ucnd.

Jaky ma Skoda Academy vztah ke Skoda Auto?
Skoda Academy je pevnou souéésti oblasti Lidé

a kultura ve Skoda Auto a funguje jako partner celé
firmy. Nejde o oddéleného dodavatele kurz(:
spolec¢né s HR a odbornymi Utvary zjiStujeme, jaké
kompetence budou lidé potiebovat, a pfevadime je
do konkrétnich rozvojovych cest. U nového vozu nebo
technologie napfiklad vznika kvalifikacni koncept
navazany na milniky projektu, aby byli zaméstnanci
pFipraveni je$té pFed zahajenim vyroby. Uzce spolu-
pracujeme také v koncernu Volkswagen a v Brand
Group Core, kde sdilime nastroje, zkuSenosti i pohled
na budouci dovednosti, ale zachovavame prostor pro
specifické potFeby znacky Skoda.

Na nasi konferenci LEARN & DEV jste svou prezentaci
postavil na triadé chtit — védét - moci. Pro¢ zrovna
tahle triada a co se stane, kdyz jeden z pilifi ve firmé
chybi?

Trojice chtit - védét - moci jednodusSe popisuje
podminky, které se musi potkat, aby se uceni
promeénilo ve zménu chovani. ,,Chtit“ znamena vnitfni
motivaci a pfevzeti odpovédnosti, ,védét” potfebné
znalosti a dovednosti a ,moci“ redlné podminky: ¢as,
podporu manazera, vhodné nastroje a pfilezitost
novou dovednost pouzit. Kdyz chybi motivace, kurz se
jen odsedi. KdyZ chybi znalost, dobry umysl nestaci.
A kdyZ lidé nemaji prostor nebo podporu, zlistane

i kvalitni vzdélavani bez dopadu. Proto rozvoj neni
pouze Ukolem L&D, ale spole¢nou odpovédnosti
zaméstnance, vedouciho i firmy.



Rozhovor

Ve Skoda Academy mate program zamé&Feny na agilni
zpusob prace. Agilita se zrodila v softwarovych
firmach. Vy stavite auta na lince, kde vSechno bézi
podle standardtl. Nejsou to dva neslucitelné svéty?
Nejsou. Agilita neznamena, ze vyrobni linka pfestane
mit takt, standard nebo jasnou odpovédnost. V sério-
veé vyrobe jsou stabilita a pfesnost zasadni. Agilni prin-
cipy ale velmi dobFe funguji tam, kde feSime zménu,
VvyVvoj nebo nezndmy problém: v kratSich cyklech,

s rychlou zpétnou vazbou a v mezioborovych tymech.
Soft agilita, kterou rozvijime, stoji na autonomii, flexi-
bilité, adaptabilité, transparentnosti a spolupraci. Je
tedy doplikem standardizace, nikoli jejim poprenim.

Proc jste se tomu tématu vilbec zacali vénovat?
Zmeénilo se prostredi: tempo technologickych zmén,
digitalizace, elektromobilita i o¢ekavani zakaznikd.

U témat s vysokou mirou nejistoty uz nestaci dlouhé
planovaci cykly a rozhodovani po utvarech. Potiebu-
jeme drive ovérovat predpoklady, oteviené sdilet
informace a rychleji se ucit z praxe. Proto jsme zacali
rozvijet agilni mindset nejprve u managementu -
zmeéna pristupu musi mit podporu vedeni -

a postupné jej propojujeme s kazdodenni spolupraci.

Poradate také EDUfest. Jak vypada a proc jste zvolili
festival misto klasického vzdélavaciho kalendare?
EDUfest je intenzivni dvoudenni festival vzdélavani
pro zameéstnance. Letos nabidl vice nez 35 témat

a prilékal vice nez 2 500 ucastnikl. Kombinuje kratké
30minutové vstupy, workshopy, diskuse i inspiraci od
internich a externich odbornikd. Kazdy zaméstnanec
si mohl vybrat pravé ten vzdélavaci blok, ktery ho
zajima. Festival nenahrazuje nabidku kurzd; je jeji
vstupni branou. Na jednom misté ukaze Sifi moznosti,
propoji lidi, ktefi by se bézné nepotkali, a umozni obje-
vit téma, které by zaméstnanec sam nehledal. Inspira-
ce je Casto prvni a nejsilnéjsi motivaci zacit se ucit.

Format 30minutovych bloku je pomérné odvazny...
Beéhem té doby neu¢ime komplexni dovednost. Je to
ochutnavka, kterd respektuje pracovni vytizeni, udrzi
pozornost a pomUZe rychle zjistit, zda je téma pro
Ucastnika relevantni. Navazat na ni mUZe workshop,
kurz, digitalni obsah nebo dalsi sdileni v rdmci komuni-
ty. Podobny trend vidime také u vzdélavacich
platforem, které zaméstnanclm nabizime, napriklad
Degreed, LinkedIn Learning, RedButton Edu, Duolingo
Max nebo Speexx. Jejich obsah je zaméreny zejména
na efektivni vzdélavani v fadu nékolika minut a lidé jej
Casto vyuzivaji. Jen na platformé Degreed jsme vloni
zaznamenali témér 1,6 milionu absolvovanych vzdéla-
vacich polozek.

Vase vize stoji na ¢tyrech pilifich — vzdélavaci obsah,
procesy, sjednoceni platforem, kulturni transforma-

Nejtézsi je prave kulturni transformace. Obsah lze
vytvorit, proces upravit a platformy technicky
sjednotit. Zménit navyky a ocekavani lidi ale vyzaduje
Cas a davéru. Potrebujeme, aby zaméstnanci prevzali
vétsi odpovédnost za svlj rozvoj, manazefi jim
vytvofili prostor a firma ocefovala nejen vykon, ale
také ucCeni, sdileni zkuSenosti a experimentovani.
Prave zde se znovu vraci trojice chtit - védét — moci.
Technologie mdze zménu usnadnit, sama ji vSak
neudéla. Rozhodujici je kazdodenni chovani vedoucich
i tymU a propojeni vzdélavani s redlnou praci.

Vzdélavani mérite poctem hodin na zaméstnance
rocné. Ale hodiny nejsou dopad - €im jeSté mérite,
Ze to funguje?

Hodiny jsou vstupnim ukazatelem, nikoli kone¢nym
dUkazem skutecného dopadu vzdélavani. V roce 2025
dosdahl primeérny pocet hodin odborné pripravy

na jednoho zameéstnance hodnoty 82,12 hodiny.
Tento vyrazny narlst oproti roku 2024 souvisel
predevsim s rozvojem digitalniho vzdélavani
prostfednictvim dfive zminéné platformy Degreed.
Vedle poCtu hodin proto sledujeme takeé aktivitu

a dokoncovani obsahu, Uc¢ast na programech, zpétnou
vazbu a miru dobrovolného uceni.

U odborného vzdélavani je pro nas zasadni také to,
zda zaméstnanec zvladne novou technologii bezpecné
a v pozadované kvalité a zda je tym vcas pfipraven

na nabéh projektu.



Co si z Vasi praxe mlze odnést L&D manazer ve firmé
s 200 lidmi, ne s 34 000?

Velikost firmy neni rozhodujici. Doporucil bych zacit
CtyFmi kroky. Za prvé vybrat dvé az Ctyfi dovednosti,
které skutec¢né podporuji strategii, a nerozmélnovat
pozornost. Za druhé zapojit vedouci - bez jejich ¢asu,
prikladu a nasledné prace s novou dovednosti se
uCeni nepfenese do praxe. Za tfeti nabidnout
jednoduchy mix: kratka inspirace, prakticky nacvik,
sdileni zkuSenosti a snadno dostupny digitalni obsah.
A za Ctvrté méfit jednu zménu chovani a jeden
ukazatel dulezity pro byznys, ne pouze pocet hodin.
MenSi firma ma navic vyhodu: dokaze rychleji propojit
lidi, vyzkouset pilot a podle zpétné vazby jej upravit.

Cemu se podle Vas &eské firemni vzdélavani

v pristich letech nevyhne, at chce nebo ne?
Nevyhneme se prechodu od katalogu kurzu k Fizenfi
dovednosti. Uméla inteligence bude pomahat obsah
vytvéaret, doporucovat i pfinaSet pfimo do pracovniho
procesu. Soucasné ale poroste vyznam kritického
mysleni, schopnosti ovéfovat vystupy Al, spolupréce,
adaptability a leadershipu. Firmy budou muset rychle
rekvalifikovat lidi pro nové technologie a vice propojo-
vat vzdélavani s kariérni mobilitou. Nejdllezit&jsi
zména bude kulturni: ucit se priibézné, po mensich
Castech a v okamziku potfeby, nikoli Cekat na jeden
kurz za rok. Al vzdélavani personalizuje, ale odpoveéd-
nost za smér a kvalitu musi zlstat na clovéku.

Zbrusu nhova
unikéatni kniha

Rozhovor | Inzerce

Jak se rozvijite Vy osobné&?

Hodné se uc¢im z diskusi s kolegy, ze zpétné vazby

a z kontaktu s lidmi, ktefi jsou nejblize realné praci.
Zajimaji mé hlavné témata leadershipu, zménového
fizeni, digitalizace a prace s daty. Vyuzivam kratké digi
formaty, odborné ¢lanky, podcasty i knihy, ale nejvétsi
hodnotu méa pro mé vzdy propojeni inspirace s praxi.

Peter Podprocky ptisobi jako vedouci Skoda Academy,
kde se svym tymem rozviji kompetence zaméstnanci
Skoda Auto i Zdka Stredniho odborného ucilisté Skoda
Auto. Md vice neZ 15 let zkusenosti v oblasti HR a IT,
vcetneé strategického rizeni lidskych zdroji v mezind-
rodnim prostredi. Jeho profesni prioritou je podpora
celozZivotniho vzdeéldvdni, spoluprdce a inovaci.

LEARNING
& /
DEVELOPMENT

na ¢ceskéem trhu

372 stran plnych know-how, navodd,
vzord, pfipadovych studii a hotovych
promptl pro véechny HR/L&D

NEJVYHODNEJI KOUPITE ZDE

firemnivzdelavani.eu/obchod

KROK ZA KROKEM
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O ¢em se (ne)mluvi

Cognitive
Load Theory

Katerina JancCik Repata

L&D expert, katka.repata@gmail.com

Pracovni neboli kratkodoba pamét je uzké hrdlo
uceni. Na této myslence stoji Cognitive Load Theory
(CLT), kterou vétsina z nas v L&D pouziva denné, ale
€asto jen zjednodusenou v podobé: ,,Dej méné textu
na slide“. Mnohem uzite¢néjsi je jiné tvrzeni této
teorie: kognitivni zatéz neni néco, co by bylo kurzu
vlastni. Stejny kurz miize jednoho ¢lovéka zahltit

a druhého zdrzovat. Zatéz je totiz vztah mezi obsa-
hem a tim, co uz ¢lovék umi. A pravé s tim mGzeme
v designu rozvojovych aktivit pracovat.

Proc je zatéz relativni

Pracovni (kratkodoba) pamét je omezena kapacitné

i Casové, dlouhodoba prakticky neomezena. VSechno,
co se ucime védome, musi projit timhle dzkym hrdlem.
Uceni podle CLT znamena budovani schémat v dlou-
hodobé paméti. Expert nema vétsi pracovni pamét
nez novacek, ma propracovanéjSi schémata a diky nim
dokéaze vnimat vice jednotlivych informaci jako celek.
Mechanismus se jmenuje ,,element interactivity“
(Sweller, 2010): Naro¢nost u€eni neurcuje jen to, kolik
informaci si potfebujeme osvojit, ale také kolik z nich
musime zpracovat soucasné, protoze spolu souviseji.
Seznam padesati zkratek ma nizkou interaktivitu —
zkratky se daji ucit jedna za druhou a mizeme se je
ucit jednu za druhou. K tomu, abychom védéli, co
znamena ROI, nepotfebujeme znat vyznam KPI.
Rozhodovani o cené produktu ji ma vysokou: marzi,
ceny konkurence i ochotu zakaznik( zaplatit musime
zvazovat soucasné - zména jednoho prvku totiz méni
vyznam ostatnich.

Kognitivni zatéz je tedy relativni. ZkuSeny obchodnik
vidi ,,cenovou situaci“ jako jeden celek, protoze jeho
schéma uz jednotlivé prvky propojuje. Novacek vidi
nékolik samostatnych informaci a musi je drzet

v pracovni paméti soucasng.
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Obsah je stejny. Kognitivni zatéz nikoli

CLT rozliSuje dva hlavni typy zatéze. VnitFni zatéz
vyplyva ze slozitosti obsahu - vzdy ale ve vztahu

k tomu, co uz Cloveék vi (stejny koncept mlze byt pro
zacatecCnika naro¢ny a pro experta témer automatic-
ky). Vnéjsi zatéz vznika zplsobem, jakym obsah poda-
me, ne obsahem samotnym. A tuto zatéz mizeme pfi
designovani vzdélavani snizovat.

Co pomaha novackovi, Skodi expertovi

Z relativity kognitivni zatéze plyne dlsledek, ktery
Casto prehlizime. Novacci se zpravidla uci lépe z vyFe-
senych vzorovych prikladl nez z vlastniho procesu
reseni. U zkusenych se ale tento efekt mlze obratit.
Jde o tzv. efekt obraceni U€inku v zavislosti na Urovni
znalosti (Kalyuga et al., 2003). Podrobny vzorovy
postup muze zkuSenému ¢lovéku vykon dokonce
zhorsit. Misto aby fesil ulohu, musi porovnavat
predloZzeny postup se svou vlastni strategii. Podrobna
opora mu tak zabira kapacitu, kterou by mohl vénovat
samotné uloze.

Co s tim v praxi

Ukazme si to na modelovém pfipadu firmy, kterd pre-
chazi na novy CRM systém. Stejny povinny e-learning
dostane obchodnik, ktery zna obchodni proces témér
nazpameét, i novacek, ktery nastoupil minuly mésic.

U systémovych, compliance nebo onboardingovych
kurzl je jedna verze pro vSechny uzivatele béznym
standardem: levné se vyrdbi a snadno reportuje.

Pro novacka ale mlze byt zahlcujici — musi pochopit
rozhrani systému, logiku procesu. Zkuseny obchodnik
kurz jen proklika — podrobné instrukce ho zdrzuji.
Idealni by bylo vytvofit dvé plnohodnotné verze

O ¢em se (ne)mluvi | Inzerce

podle vstupni Urovné, ale v praxi to mlize znamenat
dvojnasobné naklady na vytvorenii udrzbu. Funguji
i jednodussi varianty:
e Pre-test s moznosti ,vytestovat se ven“ z jednotli-
vych moduld.
e Explicitni pokyn ,tuhle ¢ast preskocte, pokud
systém uz pouzivate“.
e Vzorova feSeni jako volitelné rozbalovaci bloky, ne
povinna sekce.
Jde o to nedrzet vSechny Ucastniky na stejné urovni
opory po celou dobu uceni.

TFi zpUsoby, jak snizit vnéjsi zatéz

Cast efektll popsanych v CLT se pfekryva s principy
multimedialniho u¢eni (Mayer, 2021). T¥i z nich jsou
pro L&D obzvlast pouzitelné.

e Text a obrazek patfi k sobé: pokud vysvétlujete
diagram, dejte popisek vedle n¢gj, ne nékam o kus
dal. Jinak ucastnici spotfebuji kapacitu na hledani,
co k ¢emu patfi.

¢ Nectéte nahlas to, co ma publikum zaroven na
obrazovce: kdyZ Clovék text vidi a zarover ho slysi,
zatéz roste, misto aby klesala.

o Skrtejte balast: vtipna historka nebo efektni obréa-
zek navic dokédze odvést pozornost od podstaty —
lidé si je pak pamatuji lépe nez to hlavni.

CLT funguje jako sada designovych doporuceni, ne
jako méfici nastroj. Snizovat vnéjsi zatéz, postupné
ubirat oporu, respektovat, ze expert a novacek
potrebuji jiny pristup - tohle funguje a z vyzkumu
mame potvrzené. Jen to nesmime prodavat jako
exaktni védu, kterd spocitd, kolik ,kognitivni zatéze"
ma dany kurz. To zatim neumime.

APROV.
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JSME ZAKLADAJICIMI CLENY APROV!

Aby profesni vzdélavani bylo videt,

slyset a bylo respektovdno.

APROV.CZ
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Success story

Jak propojit
rozvoj
zameéstnancu
s realnymi
vysledky firmy

Pavel Zmeskal

konzultant, lektor, USUS s.r.o.
zmeskal@usus.cz

Rozvoj lidi bez vazby na strategické cile byva ¢asto
jen nakladovou polozkou. Jak nastavit rozvojové
programy tak, aby mély pfimy dopad na vykonnost
avysledky organizace?

Propojeni vzdélavani a rozvoje s businessovymi
vysledky je pro vétSinu manazer( svatym gralem.
Casto se setkdvame s tim, Ze rozvojové aktivity
probihaji izolovang, bez jasné ndvaznosti na kliCové
ukazatele vykonnosti (KPI). ManaZer obchodni skupiny
Jaromir Hanel ze spolec¢nosti EKODOMA s.r.o. ukazuje,
jak lze tyto dva svéty propojit do jednoho fungujiciho
fidiciho systému. Jeho priklad mlze poslouzit ¢tenari
jako pripadova studie, jak vybudovat funkéni systém
rozvoje v organizaci.

Systém rozvoje tymu

Na zacatku tvorby systému rozvoje stala inventura
systému Fizeni v obchodni skupiné a také diagnostika
manazerskych predpokladl samotného Jaromira.

Na startovni ¢afe mél totiz Jaromir jako obchodni
manazer jen kratkou zkuSenost z manazerské pozice,
zato velkou zkuSenost s pozici obchodnika. K tomu mél
k dispozici informace z CRM o svém tymu a vykonu,
dale presné popsany prodejni proces a prosel i nekoli-
ka tréninky. Pfi jednom z nich si vyzkousel ,fizeni po-
dle cill“ a s tim spojenou dovednost analyzy rezerv,
definovani pficin a nastavovani cild a akénich plana.
,KdyZ jsem se obchodnika zeptal:,Co udéldme, aby se
tahle dovednost zlepsila?’, v drtivé vetsiné znéla
odpoveéd:,Nevim.‘nebo: ,Jd se snaZim. To mi bylo
jako manaZerovi na nic. Pordd jsem premyslel, jak to
udélat, aby véci byly jasné na prvni pohled. Vzpom-
nél jsem si, jak jsem jako kluk hrdl FIFA. Tam mél kaZdy
hrdc presné rozepsané atributy a bylo hned jasné
vidét, co potrebuje trénovat a jak konkrétné je muZe
zlepsit. A stejné funguje tento systém. Karta jasné
ukdZe, kde je obchodnik dobry a kde potrebuje
pomoct. K tomu se dd prizplsobit rozvojovy pldn

s konkrétnim zamérenim,“ vysveétluje Jaromir.

Jaromir si pripravil nékolik nastroja rizeni: manazersky
dashboard, rozvojovy plan a pravidla Fizeni.

Manazersky dashboard

Srdcem celého pfistupu je manazersky dashboard,
ktery si Jaromir vytvofil sam pomoci Al - vychéazi z dat
v CRM a pfehledné propojuje dvé vrstvy fizeni:
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ManaZersky dashboard

e Businessova KPI: sledovani 4 kli¢ovych ukazatell
(napf. uspésnost uzavieni, hodnota zakazky).
¢ Hodnoceni mékkych dovednosti: 8 obchodnich
kompetenci podle popisu obchodniho procesu.
Kazdy ukazatel i dovednost se vyhodnocuji — u hodnot
nad 90 % (zelené) funguje obchodnik dobfe, nad 65 %
(modré) ma standardni Groven a pod 65 % (oranzova +
¢ervenad) znamena, Ze potfebuje manazerovu podporu.
Pro rychlost je dllezity one-page dashboard. Jaromir
si 1x tydné (vzdy pfed poradou) aktualizuje ukazatele
tymu o jednotlivych obchodnicich.

Rozvojovy plan
Pokud se obchodnik ocitne v oranZové nebo Cervené
z0ng, sestavuje se plan na dalSi mésic. Ten obsahuje:
¢ Rozvojovy cil: vychozi a cilové skére dovednosti
(napf. posun z 58 na 75 bod).
¢ Analyzu pficin: konkrétnich chyby v chovani (napf.
»Obchodnik v zavéru schiizky vytvari zbytecny tlak
misto navazani na spokojenost zakaznika“).
e Akéni ukoly: konkrétni ukoly ke zlepSeni dovednos-
tf, na kterych obchodnik pracuje v terénu.

Pravidla Fizeni

Ani ten nejlepsi dashboard a rozvojovy plan nefunguji

bez pevnych provoznich pravidel. Jde o tyto nastroje:

¢ Pravidelny tydenni rytmus porad: kazdé utery
probiha tymova porada s jasnou strukturou: 1x
vyhodnoceni mési¢nich KPI jednotlivel i tymu, 2x
nécvik obchodnich dovednosti a redlnych situaci z
terénu a 1x osobni rozhovor 1:1 Jaromira s
jednotlivymi obchodniky zaméfeny na individualni
rozvojovy plan a mentdlni podporu obchodnika.

Success story

ROZVOJOVA OBLAST ZISKAVANI DOPORUCENI |

DNES . [=T8

58 * 75

Standard

ANALYZA PRICIN
PRICINA 1 | Pfi ziskdvani doporudeni pfili vyudive argumentaci Shevami a darky misto wvysvéliani
pfinosy pro doporutend osoby.

PRICINA 2 | V zavéru schizky vyivafl zbyledny obehodni ak misto pfirazeného navazani na
spokojenost zakaznika.

PRICINA 3 | Kiiknéte 8 napiste jednu strutnow vty
ROZVOJOVE UKOLY

KoL 1
MNemluv nejdfiv o darku. Nejdfiv zakaznikovi vysvétli, proé by jeho zndmym odborna
prahlidka pomeohla,

O

Rozvojovy pldn

¢ Procesnistandardy: Jaromir zavedl tzv. standardy
- coZ jsou povinnosti, které musi obchodnik dodr-
Zovat pfi své praci. Ty prlibézné kontroluje.
»Na prvni poradé v mésici hodnotime uplynuly mésic.
Tam dostane kaZdy svou kartu, a tak ji miZe srovnat
s predchozi: hned vidi, kde se zlepsil, kde zhorsil a kde
stagnuje. Na zdkladeé toho vybereme dovednost, na
kterou se zamérime, a urcime konkrétni ukoly, aby se
dovednost zlepsila. V pribehu mésice jdu s obchod-
nikem ctyrikrdt na schizku a v terénu jasné vidim, zda
rozvojovy pldn plni nebo neplni,“ doplhuje Jaromir.

LMS jako inspirace pfimo z praxe

Na podporu rozvoje a vzdélavani spolecnost zavadi
LMS, ktery naplfiuje diky Zivym diskusim na uternich
poradach -ty se nahravaji a za pouziti Al se z nich
generuje strukturovany vzdélavaci obsah. Obchodnik
tak v LMS najde prakticky a neustale aktualizovany
obsah pFfimo z terénu, tedy zkuSenosti Uspésnych
kolegl. Vznika tak know-how, které neodchazi
spole¢né s obchodniky, ale z(istava ve firmé.

Vyzva: Odpovédnost za rozvoj maji obchodnici

Nyni v redlném provozu ovéfujeme, zda novy systém
udrzi motivaci tymu a prinese stabilni rdst vysledkd.
Smyslem je vytvorit pro obchodniky ,,uici se prostre-
di“ - tzn. aby si na zékladé rozvojového cile zajistili
potfebné znalosti (z LMS), navrhli rozvojové ukoly

a pfi obchodnich jednanich s nimi pracovali a vyhod-
nocovali je. Jaromir pfechazi do role mentora/kouce.
Z pohledu externisty je faktorem uspéchu predevsim
zdjem Jaromira na zlepSovani vysledkd obchodnikd a
ochota ihned realizovat potfebné zmény. A také shodu
natom, Zze ,rozvoj = zména stavu“ a na aktualni stav
ma vliv mnoho proménnych, z nichz dovednosti tvofi
jen malou &ast. Ze tedy nestaci jen $kolit obchodniky,
ale je nutné zajistit cely komplex provazanych kroku.
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ProcC 80 %
organizaci
nedokaze
spravné
identifikovat
vzdéldavaci
potreby

Simoneta Vargova

vykonna reditelka Parallel Connections, SAE,
simoneta.vargova@parallel-connections.com
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Ve vétsiné organizaci za¢ind vzdélavani stejnou
vétou: ,,Potifebujeme skoleni.“ Jen malokdo se ale

du mame problém, ktery lze vyresit Skolenim?“
Organizace tak investuji miliony do vzdélavani, aniz
by spravné diagnostikovaly skute¢nou pricinu vyko-
novych nebo behavioralnich probléma. Vysledkem
jsou programy, které maji vysokou ucast, pozitivni
hodnoceni tcastnikd, ale minimalni dopad na vykon
organizace. Odhaduji, Ze aZz 80 % pozadavki na skole-
ni neni ve své podstaté primarné vzdélavaci problém,
ale je symptomem hlubsich systémovych pficin.

Nejvétsi omyl: Zaménovani symptomu za pfic¢inu
Pfedstavme si nékolik béznych situaci: zakaznici si
stézuji na kvalitu sluzeb, obchodni vysledky stagnuiji,
manazefi neumi poskytovat zpétnou vazbu, lidé
nejsou angazovani, tymy spolu Spatné komunikuji.
Prvni reakce byva témeér automaticka: ,Udélejme
skoleni.“ Ve skutecnosti vdak mlZze byt problém
zplsoben napfiklad:

¢ nejasné definovanymi procesy,

e konfliktnimi cili,

e nevhodné nastavenymi KPI,

¢ slabym leadershipem,

e nedostatkem zpétné vazby,

e zastaralymi systémy,

e pretizenim zaméstnancd,

¢ nevhodnou firemni kulturou.

V takovych pfipadech je Skoleni pouze néaplasti na
systémovy problém.

Learning Needs Analysis (LNA) neni dotaznik

Mnoho organizaci stale povazuje LNA, tedy analyzu
vzdélavacich potfeb, za jednoduchy proces: rozesle-
me dotaznik, manazefi oznaci témata a HR vytvoFi
plan Skoleni. To vSak neni skute¢na diagnostika.
Profesionalni LNA predstavuje systematicky proces
hledani odpovédi na nékolik zasadnich otazek:

e Jakého obchodniho vysledku chceme dosahnout?
» Jaké chovanizameéstnanct je pro tento vysledek

klicové?

e Jaké kompetence dnes chybi?

e Je skute¢nou pficinou nedostatek znalosti?

e Existuji jiné prekazky vykonu?

Bez téchto odpovédi nelze navrhnout efektivni vzdeé-
lavaci FeSeni.
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Model Performance Consulting
Spickové L&D tymy pFechazeji od role organizatora
Skoleni k roli Performance Consultanta. Namisto
otazky: ,,Jaké Skoleni chcete?“ se ptaji:
e Jaky problém resite?
e Jak poznate Uspéch?
e Cozameéstnanci dnes délaji jinak, nez by méli?
e Cojimvtom brani?
e Jaké dlkazy méate o tom, Ze problém souvisi se
znalostmi?
Tato zména predstavuje zdsadni posun od poskytova-
ni vzdélavani k podpofe vykonu.
Nejcastéjsi pfFiciny, které nejsou otazkou vzdélavani
1.Nejasna ocekavani: Zaméstnanci ¢asto nevédi, co
se od nich skutecné ocekava. Bez jasnych
standard nelze ocekavat konzistentni vykon.
2.Slaby leadership: Manazefi neposkytuji koucink,
zpétnou vazbu ani pribéznou podporu. Ani
nejlepSi Skoleni nenahradi kazdodenni vedeni lidi.
3.Spatné nastavené procesy: Pokud zaméstnanec
musi prekonavat slozité procesy nebo zastaralé
systémy, problém nelezi v jeho kompetencich.
4.Motivace: Lidé mohou presné védét, co maji délat,
jen nevidi dlivod, pro¢ by to méli délat. Motivaéni
bariéry nelze odstranit samotnym Skolenim.
5.Firemni kultura: Pokud organizace odménuje
rychlost vice nez kvalitu, zadny kurz zédkaznické
péce nezmeéni chovani zaméstnanc(.
6.PfetiZzeni: PretiZzeni zaméstnanci ¢asto nemaji
prostor nové dovednosti procvicovat a bez
aplikace v praxi dochazi k rychlému zapominani.

Kvalitni diagnostika vzdélavacich potreb
Efektivni LNA kombinuje vice zdrojl dat:

e rozhovory s manazery,

e focus groups,

e pozorovani prace,

e analyza KPI,

e zdkaznicka zpétna vazba,

e vysledky prlizkumid angazovanosti,

e assessment centra,

e kompetencni modely,

e analyza pracovnich roli,

e data z vykonnostnich hodnoceni.
Teprve propojenim téchto informaci vznikd komplexni
obraz skutecnych rozvojovych potreb.

Inspirace

Profesionalni analyza vzdélavacich potreb je proces,
ktery hledd odpovéd miniméalné na tyto otazky:
¢ Business: Jakého vysledku chceme dosahnout?
e Vykon: Jaky vykon/chovani vysledek ovlivfiuje?
¢ Rozdil: Jaky je rozdil mezi sou¢asnym a pozadova-
nym stavem?
e PFicina: Pro¢ tento rozdil vznika?
e Znalosti: Je pric¢inou nedostatek znalosti nebo
dovednosti?
« Reseni: Jaky typ intervence mdZe situaci zménit?
AZ pak se ptame: ,Jaké vzdélavani potfebujeme?“

Nejvétsi chyba HR

HR/L&D oddéleni byva Casto vnimano jako interni
poskytovatel Skoleni. Moderni L&D vSak musi fungovat
jako strategicky partner byznysu. A to znamena umeét
rici, ze Skoleni neni spravné reSeni a doporucit treba:
e zmeénu procesu,

e revizi kompetencniho modelu,

¢ koucink manazerq,

e redesign pracovnich roli,

e Upravu systému odmeénovani,

e zjednoduSeni pracovnich postup(.

Budoucnost L&D

Role L&D se rychle méni. Organizace jiz nepotfebuji
administratory vzdélavani, ale odborniky, ktefi
dokazou propojit strategii firmy, vykon lidi a rozvoj
kompetenci. Budoucnost patfi profesionaldm, kteri
rozuméji datlim, behavioralni psychologii,
organizacnimu rozvoji, change managementu i
business strategii. Jejich ukolem neni vytvaret vice

kurzl, ale vytvaret lepsi vykon.
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Universal
Design for
Learning
(UDL)

Mirka Dvorakova

lektorka, metodicka vzdélavani dospélych
mirka.dvorak@gmail.com
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Predstavte si, ze by existoval jeden univerzalni design
vzdélavacich aktivit, ktery by vyhovoval tuplné vS§em.
Ano, je to utopie. Stejné jako neexistuje univerzalni
dieta, neexistuje ani jeden univerzalni zpltsob uceni
avzdélavani. Existuje ale design pomahajici pfizplso-
bit u€eni potfebam raznych lidi. Pfevedeno na pfi-
klad s dietou: existuje ramec, ktery fika, co mize
fungovat z hlediska zdravého a udrzitelného stravo-
vani u riznych lidi s riznymi typy potieb, omezeni,
zdravotnich potizi a tfeba i predchozich zkuSenosti.

Tento rdmec, Universal Design for Learning (UDL),
vznikl na zékladé védeckych poznatkl o u¢eni uz

v 90. letech 20. stoleti s cilem transformovat vzdéla-
vani tak, aby bylo pfistupné, inkluzivni a umoznovalo
co nejvetsi zapojeni ucicich se. Jde vlastné o soubor
principl, které mohou vzdélavatellim (nejen lektordm,
ale také organizatordm vzdélavani a metodiklim) dat
smeér a nastroje, jak maji designovat vzdélavani tak,
aby bylo pfistupné lidem s rliznymi u¢ebnimi
specifiky, at uz se jedna o osoby tzv. neurodivergentni
tématu mulzete najit napriklad ve webinari EPALE).
Ramec je navic vhodny pro viechna prostredi

a oblasti, kde a v nichz se vzdélavani a u¢eni mize
odehravat. Pravé v tomto tkvi jeho ,univerzalita“.

Réamec, jak lze vidét na obrdzku na dalsi strang, je
zalozen na tfech zakladnich principech: Zapojeni
(Engagement), Prezentace (Representation) a Akce

a vyjadreni (Action & Expression). Kazdy z nich je
rozdélen do tfi oblasti, a to Pfistupnost (Access),
Podpora (Support) a Exekutivni funkce (Executive
Function). Celkem se tedy pohybujeme v deviti
oblastech, pficemz v kazdé z nich je dvé az pét dilcich
oblasti doporuceni. Je to opravdu komplexni systém,
proto se spolecné podivame jen na jeho Uplny zaklad.

Zapojeni (Engagement)

Tato kategorie se tyka predevsim motivace a nadseni
pro u€eni. UDL chape motivaci jako dynamicky prvek,
ktery je zavisly nejen na konkrétnim ucicim se, ale takeé
na kontextu a ¢ase. Neexistuje zadny jediny zplsob
zapojeni, ktery by byl optimalni pro vSechny ve vSech
situacich, a proto je nezbytna nabidka rdznych a roz-
manitych moznosti zapojeni. Pfistupnost (Access)

v tomto principu spociva ve vytvoreni takového


https://youtu.be/wh0P-Ih2OgM?si=GFy1HFqg_Vo1puKX

Access

Support

Executive Function

Design Multiple Means of

Engagement
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prostredi, v némz jsou uznavany, respektovany a oce-
fovany jedine¢né zajmy a identity Ucastnikd.
Konkrétné to znamena zaclefiovat do vzdélavaci
aktivity moznosti volby v tom, jak bude dosazeno
stanoveného cile (napf. volba Ci Uprava obsahu,
nastrojl ziskavani znalosti, procvi¢ovani, hodnoceni,
poradi plnéni tkoll). Obsah a aktivity by mély byt
relevantni vzhledem k cillim a zajm0m Gcastnik(
(napf. diky personalizaci obsahu ¢i priklad( z hlediska
kultury, véku, socidlni pFisluSnosti, rasy, etnicity

a genderu). Vzdélavaci prostfedi by mélo podnécovat
radost a vytvaret prostor pro hru, protoze ty jsou

v procesu uceni klicové (napf. prostrednictvim metod
umoziujicich experimentovani a objevovani). Prostor
pro uceni by mél byt akceptujici, respektujici a pod-
plrny (napf. sdilenim zkusenosti).

Podpora v principu Zapojeni spociva v nastaveni
smysluplnych a ucelnych cilll, poskytovani opory

a podpory pfi jejich dosahovani, v podpore spolu-
prace a pocitu soundlezitosti a nabizeni prabézné,

na konkrétni kroky zamérené zpétné vazby.
Exekutivni funkce se v tomto principu vénuje emoc¢ni
kapacité. Efektivni vzdélavani prostfedi dle UDL ma
rozvijet vnitfni schopnost Ucastnikl regulovat své

emoce a volit si, jak se budou posouvat ve svém uceni.

Zahrnuje individualni podporu ucicich se v tom, aby si
uvédomili, co je motivuje k u€eni, byli schopni si real-
né nastavit ucebni cile, ale je to i podpora pfi zvladani
frustrace, kterd mlze nastat. Déle je to podpora
vlastni reflexe a uvédomeéni si pokrokl pfi uc¢eni, které
vedou k dalsi motivaci k u€eni a vzdélavani.

Zni to abstraktné? Ano, porad se totiz pohybujeme na

CAST Universal Design for Learning Guidelines

The goal of UDL is learner agency that is purposeful & reflective, resourceful & authentic, strategic & action-oriented.

Design Multiple Means of
Representation

Design Multiple Means of
Action & Expression (~ &

Inspirace

urovni obecngjsich doporuceni, jit do detailu by zde
mohlo znamenat, Ze ztratime nahled na zakladni
ramec a doporuceni se budou prekryvat. V dalsim
principu se pro kontrast podivdme na konkrétni tipy.

Prezentace (Representatiton)

Tento princip se zaméfuje na to, jak zajistit vhodné
vzdélavaci prostredi a podminky z hlediska riizného
vnimani informaci, protoze lidé se od sebe v tomto
ohledu lisi - jinak vnimaji a interpretuji obsah lidé se
smyslovym postizenim &i specifickymi poruchami
uceni, jinak lidé rdznych kultur, ale také lidé s rlznou
predchozi zkuSenosti. Neexistuje tedy jediny optimalni
zpUsob prezentace informaci, ktery by byl vhodny

pro kazdého a klicové je tedy nabizet rizné moznosti.
Konkrétneé jde napfiklad o prizplsobeni typu pisma
(fontu), velikosti pismen, rozestupt mezi znaky

a radky, barvy pozadi a textu, kontrastu, velikosti
obrazka, grafl, tabulek a dalsiho vizualniho obsahu,
hlasitosti a tempa Feci konkrétni skupiné uc¢astnika,
ale také zpristupnéni obsahu riznymi smyslovymi
kandly. Znamena to také uzivat znaky a symboly, které
jsou srozumitelné, nebo je vysvétlit, navazovat nové
ucivo na predchozi, jasné provazovat ¢asti obsahu tak,
aby si je Ucastnici lépe osvojili a zapamatovali, zd{raz-
novat klicové myslenky, vzorce, vztahy, umoznovat
transfer znalosti do praxe Ucastnikl a tak dale.

Akce a vyjadreni (Action & Expression)

Posledni princip se zamérfuje na to, Ze rlzni lidé,
vCetné osob se zdravotnim postizenim, pfistupuji

k vyukovym ukollim velmi odlisné (napriklad

v zavislosti na kontextu mohou néktefi upfednostno-
vat vyjadfovani pisemnou formou pred ustni nebo
naopak) a Ze neexistuje jediny zplsob
jednani a vyjadfovani, ktery by byl optimalni
pro kazdého ucastnika. Nezbytna je proto
nabidka rliznych moznosti jejich interakce

Design Options for

‘Welcoming Interests & Identities
+ Optimize choice and autonomy.

« Optimize relevance, value, and authenticity
« Nurture joy and play

o Address biases, threats, and distractions

Design Options for

Sustaining Effort & Persistence

o Clarify the meaning and purpose of goals

« Optimize challenge and support

« Foster collaboration, interdependence, and collective
learning

Foster belonging and community
« Offer action-oriented feedback

Design Options for

Emotional Capacity

+ Recognize expectations, beliefs, and motivations
+ Develop awareness of self and others

« Promote individual and collective reflection

Cultivate empathy and restorative practices

()CAST Until learning has no limits*

Design Options for

Perception

« Support opportunities to customize the display of
information

* Support multiple ways to perceive information

* Representa diversity of perspectives and identities in
authentic ways

Design Options for

Language & Symbols

* Clarify vocabulary, symbols, and language structures

* Support decoding of text, mathematical notation, and
symbols

+ Cultivate understanding and respect across languages
and dialects

* Address biases in the use of language and symbols

* llustrate through multiple media

Design Options for
Building Knowledge

« Connect prior knowledge to new learning

* Highlight and explore patterns, critical features, big ideas,

and relationships
« Cultivate multiple ways of knowing and making meaning
+ Maximize transfer and generalization

Design Options for

Interaction

+ Vary and honor the methods for response, navigation,
and movement

« Optimize access to accessible materials and assistive and
aceessible technologies and tools

Design Options for

Expression & Communication

« Use multiple media for communication

+ Use multiple teols for construction, compesition, and
creativity

+ Build fluencies with graduated support for practice and
performance

* Address biases related to modes of expression and
communication

Design Options for
Strategy Development

« Set meaningful goals

* Anticipate and plan for challenges

« Organize information and resources

« Enhance capacity for monitoring progress
+ Challenge exclusionary practices
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a komunikace béhem vyuky.

Cely systém az do detailu je pfistupny na
webu UDL a rozhodné stoji za pozornost -
umoznuje totiz podivat se na vzdélavaci
akce, které organizujeme a realizujeme,

z jiného uhlu pohledu a pfinejmensim
zvédomit, co mozna délame automaticky
nebo co nedéldme a stélo by za promysleni
a realizaci.


https://udlguidelines.cast.org/
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Co ucit, kdyz
nevime, co
bude za 3 roky
potreba?

Petra Simkova

lektorka a konzultantka, autorka knihy Uméla
inteligence v HR, petra.simkova@myskill.cz
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Pripravujete vzdélavaci program pro dnesni praci

a zaroven chcete, aby obstal i pfi dalSi zméné, ktera
uZz mozna probiha. Co maji zaméstnanci umét, kdyz
cast toho, co se nauci dnes, za par let mozna nebudou
potiebovat?

Nové technologie a nahlé Soky, jako byla pandemie
covidu, zkracuji ,,zivotnost“ dovednosti i celych obord.
Jak fikal Arie de Geus, nizozemsky obchodni manazer
a planovac scénarl, schopnost ,,ucit se rychleji nez
konkurence“ mize byt udrzitelnou vyhodou.
Zameéstnavatelé osloveni ve zpravé Future of Jobs
2025 ocCekavaji, ze se do roku 2030 promeni 39 %
zakladnich pracovnich dovednosti. Neznamena to
pfimo, ze 39 % profesi zanikne, jde o zménu toho,

co lidé pro svou praci potfebuji umét.

Co se vyplati rozvijet, i kdyz nevime, co prijde?
Konkrétni nastroje a postupy zastaravaji rychle.
Neékteré dovednosti se ale vyplati rozvijet bez ohledu
na to, co pfesné budeme za 3 roky potfebovat.

Podle mé jsou to hlavné dveé: umét si poradit se
zménou a umét pracovat s chybami.

Umaét si poradit se da procvicovat

Zmeény, které k nam prichazeji ¢im dal vétsi rychlosti,
nas nuti k tomu, abychom se neustdle pfizplsobovali,
a to maze byt pro radu lidi velmi inavné.

Opoustét néco, co Cloveku dlouho fungovalo,

a pripoustét si, Ze se potrebuje ucit, miZze byt naro¢né
i pro velmi zkuSeného zaméstnance.

Schopnost adaptovat se na nové situace, podminky,
naroky je dovednost, kterou bychom méli u
zameéstnancu i sebe rozvijet jako jednu z prvnich.
Spolecné s ni jde ruku v ruce schopnost se zastavit

a uvédomovat si pfichazejici zmény a hledat pro né
noveé cesty. Ve chvili, kdy si uvédomime, co se zménilo
a proc¢ volime jiny postup, se adaptabilita potkava

s kritickym mySlenim.

Béhem zmén k nam prichazeji informace postupné,
nékteré si mohou dokonce odporovat. Potfebujeme
posoudit, kterym miZeme vérit a také bez ¢eho se

v danou chvili nemlzeme rozhodnout. Kompetence
promyslet, zpochybnovat, identifikovat klicové otazky
a hledat pro né feSeni ¢loveku poméha orientovat se
v situacich, kdy ,spravna odpovéd“ neni pfedem dana.
Kritické my3leni ndm navic pomaha tfidit informace,
kterymi jsme dnes doslova zahlceni.


https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/in-full/3-skills-outlook/
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/in-full/3-skills-outlook/
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S chybami musime pocitat

Dospéli se uci neustale, aniz by si to mnohdy vibec
uvédomovali. Pfi cileném uceni je nutné pojmenovat,
co chtéji zvladnout, a vidét vysledek. A to zaCina
pfiznanim, ze to zatim neumi. Kde je véta ,,to neumim“
riskantni, ueni se zastavi. Kdyz se ve firmach ptam
Ucastnikd, jestli mohou délat pri své praci chyby,
malokdo Fekne Ze ano. A pfitom chyby jsou nedilnou
soucasti jakéhokoliv u€eni. Jestli néco povazuji za
dulezité, pak je to prostredi, ve kterém lidé mohou
délat chyby, mohou si je pfiznat a vécné probrat.
Bezpeci ale neznamena, Ze na chybach nezalezi. Stejné
dulezité je ocekavat, Ze Cloveék chybu prizna, navrhne
feSeni a pouci se z ni tak, aby ji neopakoval.

Jak navrhovat vzdélavaci programy
Adaptabilitu jako uméni si poradit lze pFevést do
pozorovatelného chovani. Ugastnik, ktery ji rozviji:
1.Rozpozna, co se zmenilo a které dosavadni
predpoklady prestaly platit. Nedéla véci
automaticky jen proto, ze se tak ,délaly“ vzdycky.
2.Pojmenuje, co nevi, dohleda chybéjici informace a
fekne si 0 pomoc jako béznou soucast své prace.
3.Zvoli pfiméreny dalsi krok a oveéri jeho vysledek.
Pomahaji mu kratkodobé cile, diky nimz vyhodnoti,
zda postup funguje a zda ma smysl pokracovat.
4.Vysvétli, co se naucil a jak podle toho upravi dalsi
postup. Kdo si své uceni uvédomuje, snaz planuje
dalSi kroky a drzi krok se zménou.
Nad podobnymi tématy se zamyslim i v knize Uméld
inteligence v HR. Co ma ¢lovék umét, aby dokazal
posoudit vysledek a rozhodnout o dalsim postupu,
i kdyZ se nastroj, ktery pouziva, neustale méni.

Co se da zménit v jednom modelovém cvi€eni
Vezméme napfiklad kurz zakaznické komunikace a cvi-
¢eni, ve kterém se zaméstnanec udi resit reklamace.
Ucgastnici dostanou popis pfipadu, pravidla firmy,
dostupna reSeni a jasna kritéria, podle kterych
se pozna pfrijatelny vysledek. Pfipravi navrh od-
poveédi zakaznikovi. Pfedem védi, Zze se podmin-
ky béhem cvic¢eni mohou zménit. Pak lektor do-
plni novou informaci: ndhradni zboZi nebude

v pdvodnim terminu k dispozici. U&astnici musi
svUj navrh znovu projit, rozhodnout, co zméni,
a vysvétlit, z jakych informaci vychazeji. Mohou
také zjistit, Ze jim pro dalsi rozhodnuti chybi

Inspirace

informace. | to je uziteCny vysledek, pokud dokazou
fici, co potrebuji doplnit a kde si informace zjisti.
Prirozboru je dllezité zjistit okamzik, kdy Ucastnik
zacCal své feSeni pfehodnocovat. VSiml si problému
sam? Pomohla mu otazka kolegy? Nebo si to uvédomil
az ve chvili, kdy zjistil, Ze zakaznikovi slibuje termin,
ktery nelze dodrzet? Podle toho je vhodné doplnit
vysvétleni a prezentovat dalsi pripad, na kterém si
ucastnici nové poznatky vyzkouseji. Jeho obtiznost by
méla odpovidat zkuSenostem skupiny. Chyby a vSe,
co se nepovede, se rozebiraji vécné. Proto je dllezité
trénovat na modelovém pfipadu, kde chyba
skute¢ného zakaznika neposkodi.

Na konci ma smysl nechat ucastniky svymi slovy
vysveétlit, co se naucili a jak to pouziji v praci. Tim
zaroven trénuji posledni dovednost ze seznamu vyse.
Takovy pFistup mizeme opfit o princip prace

s chybami, tzv. error management training. Je popsan
v metaanalyze Niny Keith a Michaela Frese z roku
2008, ktera ukazuje, Ze trénink, pfi kterém ucastnici
aktivné zkouSeji a u¢i se z chyb, vede k lepSim
vysledklim nez trénink, ktery se chybam snazi
predchazet. Nejvic se to projevilo, kdyz ucastnici

po tréninku Fesili nové, odlisné ulohy.

Po navratu do prace pomduze, kdyz si zaméstnanec se
svym nadrizenym domluvi konkrétni situace, v nichz
novy postup pouZije, a termin kratkého vyhodnoceni.
HR tu mUZe nadfizenym usnadnit praci jednoduchou
osnovou takového rozhovoru. U¢eni se tak stane
planovanou soucasti prace a roste Sance, ze se
opravdu prenese do praxe.

PFi pristi revizi rozvojového programu vezmeéte jedno
cviceni, které je v tréninku obsazeno. Upravte v ném
podminky a doprejte Ucastnikim dalsi pokus, aby se
ucili potfebnym dovednostem budoucnosti -
adaptabilité, flexibilité, kritickému mysleni, FeSeni
problém0 a vyhledavani informaci pro rozhodovani.

Al GENERATED


https://fis.leuphana.de/en/publications/effectiveness-of-error-management-training-a-meta-analysis/
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Jak rozvijet

problémove

jedince:
Plachy

FrantiSek Bélohlavek

psycholog, trenér, konzultant a jednatel, Traicon
frantisek.belohlavek@traicon.cz
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Je to velmi chytry, pfemyslivy €lovék. M4 mnoho
dobrych napadu, ziskava informace a analyzuje je,
dokaze situaci uchopit lépe nez ostatni. Do diskuse
vSak nevstupuje, na poradach mléi, formalni
prezentaci se vyhyba, a pokud uz prezentovat musi,
nedokaZe ostatni presvédcit.

Mohli bychom ho nechat v jeho klidu a zbyte¢né ho
netrapit né¢im, co mu neni pfijemné. Hlavng, ze
spolehlivé plni své ukoly. Pfece jen ale existuji
dlvody, pro¢ ma smysl s nim pracovat na zmeéné:

e Ztrata informaci: Plachy Clovék obvykle nevystou-
pi s informacemi, které jsou pro ostatni relevantni,
protoze je povazuje za méneé dulezité, pripadné si
netroufne pfed ostatnimi ,urcité chytrejSimi“
vystoupit. Pristup muze vést k chybam v rozhodo-
vani tymu.

e NevyuzZiti potencialu a dobrych napadi: Byvaji to
tisi pfemyslivi lidé, ktefi Casto dokazi vidét za
hranice bé&Zného chapani (out of a box). Napadnou
je lepSi feSeni nezZ ta, kterd prinaseji ostatni.
Nenajdou vSak v sobé dostatek sebejistoty a vnitr-
ni sily své myslenky prosadit.

¢ Mala moznost vyuziti pfi jednéanich a prezenta-
cich: Pokud jde o dobrého odbornika, je Casto jeho
ucast na obchodnich jednanich jen tézko
zastupitelna. Ma v8ak problémy prosadit se vUci
partnerlim a presvédcive obhajit svlj nazor.

Analyza vzdélavacich potfeb

Zamlklost, pasivita nebo ustraSenost mohou mit

rdzné priciny. Nékdy se podafi odhalit problém pfi

rozhovoru, avSak obvykle takovy ¢lovék nema velkou

chut vyjadfovat se ke svym vnitfnim potizim.

Jistou moznosti bude psychologicky test, zejména

zjisténi takovych vlastnosti, jako jsou navazovani

kontaktu, potfeba spolecnosti, komunikativnost,

exhibice a sebeprosazeni.

dlouhodobé pozorovani.

Priciny plachosti totiz mohou byt néasledujici:

¢ Nedostatek prezentac¢nich &i vyjednavacich
dovednosti.

¢ Slabd sebedlivéra a nizkd Uroven sebeprosazeni.

e Vysoka introverze.

Nejcastéji viak zrejmeé pljde o kombinaci téchto

osobnostnich rysu.
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Nedostatek prezentacnich/vyjednavacich dovednosti
Informatik byl zndmy svymi skvelymi analytickymi
schopnostmi, invencnosti i preciznim pristupem

ke zpracovdni projektd. Jeho komunikace s ostatnimi,
zejména mimo obor, byla obtiZznd, protoZe mdlokdo
chdpal jeho sloZité myslenkové pochody. KdyZ vycitil
nepochopeni, vysvétlovdni vzdal a nediskutoval.
Vyhybal se formdlnim prezentacim, ale i vystupovdni
na poraddch. Chybéjici komunikace plsobila znacny
problém jak oddeleni IT, tak uZivatelim.

Komunikac¢ni dovednosti jsou oblasti, kde lze pomérné
dobrfe dosdhnout napravy, at uz vycvikem pfislusné
dovednosti nebo individualnim kou€ovanim. Idealni
vzdélavaci aktivitou je prakticky trénink prezentacnich
dovednosti. PFi postupném vyuziti zpétné vazby se
diky tréninku vétSina lidi rychle posouva.

Pro vycvik ve vyjednavani jsou optimalni modeloveé
situace z praxe konkrétni organizace, kde jde hlavné

o aktivni procviceni rliznych taktik a o zpétnou vazbu.
Koucovani je asi nejefektivnéjsi cestou k posunu

v prezentovani i vyjednavani. Kou¢ ma moznost véno-
vat se jedinci individualné a soustfedit se na jeho
hlavni problémy. Zpétna vazba je v pfipadé individual-
niho kouc€ovani jesté intenzivnéjsi.

Slaba sebedtivéra a nizka tUroven sebeprosazeni
Vyrobni Feditel si stéZoval, Ze zdstupci z centrdly vZzdy
reaguji na jeho prezentaci kriticky. Pritom splnil 6 ze 7
KPI, casto s mimorddnym dsilim. Pred nadrizenymi
krdtce probéehl uspéchy a pak dlouze mluvil

o nesplnéném ukazateli. Pasobil velmi provinile, jako
by se pordd vymlouval, misto toho, aby fekl , toto

uZ jsme dokdzali a toto dokdZeme zvlddnout”.

Zmeéna bude v tomto pfipadé obtiznéjsi, protoze
nedostatek sebed(ivéry a mald asertivita jsou hloubégji
zakotveny v osobnosti.

Trénink sebeprosazeni a osvojeni asertivnich technik
muze z€asti pomoci. Sice nejde do hloubky, ale nauci
Ucastnika pravidllim asertivity a moznym reakcim ve

Inspirace

vybranych mezilidskych situacich. Pokud jde o interni
vycvik, pomUZe to i nastaveni pravidel vzajemného
jednani mezi spolupracovniky, a to by mélo plachému
kolegovi jednani v mnohych situacich usnadnit.
Nadrizeni mohou svym pfistupem sebedtvéru
nejistého spolupracovnika hodné posunout. Méli by
si v§imat kazdého jeho Uspéchu a nezapomenout

na pochvalu. Pomoci mlze i taktni vyzvednuti jeho
pfinosu na poradé. Uvadim ,taktni“ vyzvednuti,
prilisna chvéala pred tymem muze stydlivého ¢lovéka
znervoznit.

Nedostatek sebedlivéry ma obvykle hlubsi kofeny,
mUze pochéazet z rodiny, kde pfilis ambiciézni rodice
kladli na dité nepfimérené naroky nebo ho srovnavali
s Uspésnym sourozencem. Tady mize pomoci
odbornd pomoc ze strany psychologa.

Vysoka introverze

Na jednom Skoleni nam fekla ucastnice: ,,Ja tam mam
¢lovéka, ktery vibec nemluvi. S kolegou na proté&jsim
stole komunikuje prostfednictvim e-maill. Ale je to
skvély odbornik, tak ho beru na jednani. On posloucha
a v pripadé, ze chce néco sdélit, napiSe mi to na
papirek®.

Po €ase mi sdélila: ,UZ komunikuje! Jednou jsme byli
na jednani a dostala jsem papirek. Nahlas jsem fekla:
a tady kolega by rad néco doplnil. A najednou se
zjistilo, Ze to jde. Od té doby ho nechavam mluvit.“
Jde o hluboce zakofenény osobnostni rys, ktery se da
jen obtizné ménit. PFece jenom lze nékdy toho Clovéka
pfimét ke komunikaci.

Z pocatku ho budeme vyzyvat (at uz pfi poradé nebo
pfi jednani) k odpovédim na bezpelné otazky tykajici
se témat, v nichZ se dobFe orientuje. Casem si zvykne
zhurta, je tfeba zatézovat ho postupné - zatneme

v bezpecném prostredi na poradé naseho tymu,
pozdéji pfi jednani s jinym Utvarem a pak tfeba na
schiizce s externim partnerem.

soutégivost

2]

prosazeni nazoru
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Lektorska prace je pomérné vazna. Na jedné strané
mame zadavatele, ktefi ocekavaji jasné vysledky, na
strané druhé ucastniky se svymi pfedstavami, oceka-
vanimi, strastmi i radostmi. A pak jsme u toho my,
lektofi. Zkuste se vSak trochu zasnit a predstavit si
nas svét prostrednictvim metafor - obrazu. Co je to
chrastitko? Co ve vas vyvolava horska draha?
Japonsky Serm? Trpaslik? Racek? A co takovy tu¢nak?

Tucnak cisarsky je ptak vyborné prizplsobeny pobytu
v prostrfedi pro ptaky netypickém. Umi se skvéle
potdpét a lovit ryby, dokaze pfezit v nehostinném
antarktickém prostredi, a dokonce rezignoval na
stavbu hnizda a dokaze mladé ,vystat® z vejce, které
obé pohlavi stfidavé zahFivaji na vlastnich nohou.
Adaptace na prostredi zpUsobila, Ze tu¢nak funguje
trochu jinak nez bézni ptaci. Dokéaze v klidu stat dlou-
hou dobu na misté, misto kfidel ma jakési ,kfidloplout-
ve“ vhodné pro pohyb ve vodé, chodi specifickym
kolébavym krokem. Jeho oCi dokézi zabrat skutecné
velky Uhel, aby dobre vidél, zda se neblizi néjaka ryba.

Aplikace v lektorské praxi

V roli lektora jste také v netypickém prostiedi, musite
se trochu adaptovat. Tucnak dava navod, jak ovlivnit
vlastni neverbalni komunikaci, tak abyste v prostredi
prace se skupinou lidi dobre fungovali.

Lvejce“ je apel na to, abyste odbourali adaptéry.
Adaptér je neverbalni projev, kterym svému okoli
fikate, jak se citite, jakou mate naladu, emoci atp.

V situaci prace se skupinou se muizete citit nervézni,
pod tlakem, v centru pozornosti. To se projevi
adaptéry typu ,pfeslapuji z nohy na nohu“, ,strkam
si ruce do kapes®, ,nervozné se usmivam®, ,koukam
do stropu“. Kdyby tohle délal tucnak, vejce by mu
upadlo. Je uzite€né si uvédomit, Ze toto vSechno
nemusite ukazovat. Nejde o to, abyste se vali
soustredili na ,nesmim si dat ruce do kapes®, ale spis
0 to, Ze nemusite byt pro ostatni otevrené Citelni.
Hezky se to trénuje pfi karetnich hrach, tfeba pfi
pokeru, kdy potfebujete , blafovat” - tedy nedat
neverbdalné najevo, co mate v ruce. DalSi moznosti je
détska hra ,na rozesmivani“ - stojite prfed nékym a
snazite se, aby kvuli vasim grimasam vybuchl smichy.
KdyZ na ten trik pfijdete, neni nic obtizného vypadat
klidné a zajistit, aby ,vejce neupadlo®.

»KFidla“ tuénaka jsou v metafore proto, abychom
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posilili ilustratory. Ilustrator je neverbalni projev,
kterym svému okoli zd(irazrujete, co chcete fict.
Hezky se to da ukdazat treba v situaci, kdy zkouSite
nékomu vysvétlit, jak se Sroubuje Sroubek do matky.
Typické ilustratory jsou pohyby rukama, gesta.

No a pravé pohyby rukama jsou pfi lektorské praci
podobné praci tuc¢nacich kridel - vychazeji z lokte

a jsou o hodné vyrazngjsi, nez kdybyste mluvili

s jednim ¢i dvéma lidmi. Tim dokéazete skupinu oslovit
a zajistite, ze je vaSe reC vyraznéjsi, lépe prijimana.
Taky budete mluvit vice nahlas a lépe artikulovat,
nebudete ,uspavat hady“. Kdyz za¢nete pouzivat ruce
jako tuCnaci kridla, jde to samo. Jde zase o pocit, ne

o umyslné pohyby. Jako kdybyste ,presmérovavali
vnitfni energii“ Zzadoucim smérem, do rukou.

Aty pohyby taky nejsou symetrické jako u tu¢hdka,
jde spiS o to, odkud vychazeji a jak jsou velké.

»OCi“ tuénaka obsahnou skoro cely kruh. My jako
primati mame oCi umisténé vice vepredu na hlavé,
takZe abychom okoli kontrolovali, musime hlavu
natacet. Tucnak méa vyhodu. V praci se skupinou je
dobré délat prfesné tohle - pri feci kontrolovat a divat
se na Ucastniky, aby vidéli, Ze se o né zajimate (tedy
ne jako tucnak z divodu ziskani potravy, ale proto, Ze
s nimi udrzujete kontakt). Vlastné je regulujete,
ovliviiujete, aby Vam vénovali pozornost. Proto se
této tridé neverbdlnich projevd fika regulatory.

V béznych situacich si nepovidame s tolika lidmi
najednou a v situaci lektorské mame sklon se na né
nedivat. A platime za to ztratou jejich pozornosti.
Takze si ,hlidejte ryby“. Pokud mluvite na ucastniky,
zaroven se na né divejte a snazte se, aby se do vaseho
zorného pole dostali pokud mozno vSichni. Neni tfeba
ulpivat pohledem dlouho - to délame tehdy, pokud
chceme vyvolat intenzivni kontakt. Dllezité je, aby
skupina veédéla, Ze se divate do celého jejiho prostoru,
na vSechny Cleny - i kdyz nékteré jen prejedete
pohledem, a to nékde ve vysi obliCeje. Nékterym
lektordim, zejména ze zacatku kariéry, jsou pohledy do
oCi nepfijemné a mohou je ztrémovat. D4 se to trochu
nahradit tim, Ze Ucastniky prejizdite pohledem nékde
ve vySce kofene nosu. V ramci vlastni autenticity je ale
lepsi si na pohled do oci zvyknout.

Jana Grubera
8 FIREMNI

VZDELAVAN
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,»Chlize“ tu€naka je pro nas netypicka a smésna - je
dana tim, Ze tuc¢hak nema kolena tam, kde my, a pfi
chizi se komicky kolébd ze strany na stranu. V lektor-
ské roli neni tfeba tuto chizi napodobovat presné, ale
inspirovat se — je dobré se pohybovat. Pohybujici
pfedmeéty pfitahuji pozornost, aktivizuji. Pohybujici se
lektor také. Pokud sedite, je dobré posilit naklanéni

a predklanéni. Pokud stojite, je dobré udélat krok
dopredu, zpatky, udélat krok k jiné ¢asti skupiny...

Je dobré mit propnuta kolena stejné jako tucnak.
Trénuje se to dobre zase jako posileni pocitu, ze

s lidmi mate byt prostrfednictvim chlize v kontaktu,

Ze pohyb rovna se Zivot. Nejde o to mechanicky se
pfed nimi klatit. Spis$ jde o navazani vztahu,
uvédomeni si lidi ve skupiné.

Stejné jako mizete s tuc¢nakem pracovat vestoje,
muUZete jeho prvky prenést i do situace, kdy stejné jako
publikum sedite na zidli. | tam pracujete s rukama

a hlasem, i tam pozorujete Ucastniky, i tam hlidate
klony dopfedu a dozadu, smérem k mluv¢imu v diskusi
nebo k Ucastnikim, pokud jim chcete néco fict.

Kouzlo tu¢naci metafory je ve spontaneité. Kdyz se
podivate na dobré lektory, zjistite, ze se prvky
»Tucnaka“ v jejich projevu prirozené vyskytuji. Kdyz to
zkusite trénovat, chvili si budete pfipadat hrozné,
stylizované a nepFirozené. Prioritou pfi tréninku je
pfijit na to, Ze tu€naci pohyby nevykonavate
kontrolované, ale spiSe nechate zesilit nebo zmirnit
pfirozené projevy svého temperamentu zadoucim
smeérem. Kdyz u toho chvili vydrzite a vaSe pohyby se
stanou spontannimi, vytvorite si na zéakladé ,Tuc¢nhaka“
vlastni pfirozeny neverbalni stereotyp, ktery bude
autenticky a zaroven bude vypadat dobre.

Toto je jedna z metafor, které najdete v autorové
knize Lektorské metafory (Firemni vzdélavani, 2024).
Ta se zaméruje na rozvoj lektorskych dovednosti
avychazi z autorovy dlouholeté praxe interaktivniho
vzdélavani, vedeni skupin a kurzt lektorskych
dovednosti. Netradi¢nim zplGsobem reflektuje
témata, ktera se pfi téchto kurzech objevuiji.

AH GAUTIR

LEKTORSKE
MeTaFoRY

K olostélni Zde )
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Mediatéka

Umeéla inteligence

vV HR

Tomas Langer

trenér a konzultant firemniho vzdélavani
tomas@tomaslanger.cz

Tisténa kniha o Al? Ano, i mne to prekvapilo, proto jsem
se zajmem knihu procetl a musim smeknout. Vydani
takovéto publikace totiz neni snadné. Vyzaduje velkou
miru trpélivosti autor(, vzdyt obsah se jim v pribéhu
psani méni doslova pod rukama s tim, jak se méni
samotné téma. A také velkou miru odvahy vydavatele,
protoZe rfada véci se mlze zménit uz mezi odevzdanim
rukopisu a tiskem. A prijmou viibec ¢tenéfi rady

o umélé inteligenci na papife?

Nakup knihy vSak stoji za to. AC je pomérné utla, zdani
klame - obsahuje totiz mnoZstvi dalSiho obsahu formou
QR kédU. Ty vedou na podrobné pripravené komplexni
prompty, do nichZ staci pridat nékolik vlastnich vstupl
a Al vygeneruje odpovédi prfesné pro vas. Ostatné

k takovému pFistupu nabdadaji i autori: hned si vse
zkousSet a v pfipadé, ze ¢tenar néCemu nerozumi,
pozadat... ano - néktery z Al nastroji! Jak jaké jinak.
Autofi téma rozpracovali komplexné. Vénuji se smyslu
a zpusoblm zapojeni Al do HR préce, radi, jak zacit

a naucit se samotnému promptovani (a dostanete

k ruce také Al asistenta, abyste méli prompty vzdy co
nejlepsi). Upozornuji také na rizika a limity i skute¢né
pfinosy Al pro persondlni praci. Postupné se vénuji HR
proceslim, jako jsou ndbor (vyuziti Al pro zadani pozice,
tvorbu inzeratu, ale také pro Cinnosti, jako jsou tvorba
zadani pro vybérové fizeni €i nasazeni Al pFi vybéru
kandidatl), onboarding Ci rozvoj a vzdélavani (k tém se
jesté vratime) a hodnoceni vykonu (v¢. praktickych tipU
a problémovych oblasti). Dale ukazuji pfednosti Al v HR
marketingu, employer brandingu a interni komunikaci.
Samostatna kapitola se pak vénuje dopad{im Al Actu
do HR praxe, v¢. takovych témat, jako je povinnost
Skolit zaméstnance prave v oblasti Al.
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AR VLT A1 P RAIBORL, BOZVOUI A VECENI LIO

Al v rozvoji a vzdélavani

Organizace se silnym onboardingem, jak upozornuji
autori, zlepsuji retenci novackd o 82 % (s. 33).

Kniha proto nabizi Fadu tipU pro Uspésné zaclenéni
novacka do tymu. Al totiz dokaze nenavidéné rutinni
procesy a ,vstupni Skoleni“ odlehcit, tfeba provedenim
novacka pravidly a zvyklostmi ve firmé, a uvolnit tak
ruce HR/L&D pro vlastni praci s novackem. Al dokaze
vytvorit personalizovanou komunikaci (v ramci pre-
onboardingu i pro novécka), automatizovat administra-
tivu, vytvofit na miru onboardingové plany Ci poslouzit
jako virtualni buddy 24/7. Zvladne také navrhnout
vhodny nastroj pro testovani a pfipravit jej k pouziti.
Podobné se kniha obsahle vénuje Al v rozvoji a vzdéla-
vani zaméstnancu. Autofi navrhuji jeji vyuZiti jako
diagnostického nastroje (napf. pro Skills Forecasting),
ktery dokaze precizné analyzovat fadu dat, ktera by
byla jinak nevyuzitad - obsah interni komunikace,
stiznosti zdkaznikl (a fadu dalSich) a z nich sestavit
rizikova mista a navrhy konkrétnich feSeni. Zadsadnim
pfinosem Al v L&D je personalizace vzdélavani (na
konkrétni tymy Ci dokonce jednotlivé zaméstnance)
nebo tfeba tvorba microlearningu. Al mZze byt

i Sikovnym asistentem lektora a poslouzit mu k analyze
cilové skupiny, ¢i zavérecného hodnoceni ucastniky.
Vybral jsem jen nékolik malo tipd, kniha jich obsahuje
velké mnozstvi, v¢. zminénych hotovych promp(

i navodnych videi. V HR knihovnicce by takova
publikace rozhodné neméla chybét.

Simkova, P. & Vejsada, D. (2026). Uméld inteligence
v HR: Jak vyuZit Al pri ndboru, rozvoji a vedeni lidi.
Verlag Dashofer.
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Nez nds Al
nahradi...

Olga Behounkova

lektorka, ¢lenka redakéni rady Firemniho vzdélavani,
olga.behounkova@yahoo.com

V zafi se uskutecnil 8. roénik eventu zaméreného na
prezentaci online a digitalnich technologii uréenych
pro moderni vzdélavani ve firmach - LEARN & TECH.
Program se drzel osvédcéeného formatu kratkych
prezentaci doplnénych use cases spoluprace s klienty
a také panel talkem. Co tentokrat zaznélo?

V Uvodnim prispévku Brano Frk poukazal na nebyvalou
dynamiku technologického vyvoje a ,neznamo*, do
néhoz spolu s nim vstupujeme. Zmény, které jesté pred
par lety pusobily vzdalené, dnes sledujeme v pfimém
prenosu. Budoucnost L&D se zahaluje do mlhy: nevime
presné, kam sméfujeme, vime ale, odkud pfichazime.
Praveé znalost vychodisek a principll vzdélavani dospé-
lych (andragogiky) m{ze byt pevnou ptdou v dobé, kdy
dosavadni myslenkové ramce prestavaji stacit.
Budouci hodnota L&D nebude v mnozstvi vytvorenych
kurz(, ale v tom, zda dokaze pracovnikim pomoci
efektivnéji pracovat. Mozna se promeéni i samotné
oznaceni L&D na Performance & Development, nebot
vystihuje zadsadni zménu - vzdélavani samo o sobeé neni
cilem, smysl ma tehdy, kdyz vede ke zméné chovani

a ocekdavanym vysledklim. Do centra pozornosti se
dostava (méritelny) vykon, personalizace, ,,neviditelné“
uceni pFfimo pfi praci a Al koucink.

Podtitulem letoSniho eventu bylo: ,Nez nas Al nahradi.
Al neni tfeba démonizovat. Je to nastroj. Technologie
budou stéle neviditeln&jSi a mozna nam opravdu
nechybéji dalsi nastroje, ale predevsim imaginace

a hravost, abychom s nimi dokézali délat nové véci.

SANTIA
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Sledujeme za vas

&8 FIREMNI
VZDELAVANI

Jaké? Napriklad pouzit vas hlas misto klavesnice

¢i vice vyuzivat v8echny funkcionality Al néstroju, které
uZ mame. To je hlavni poselstvi Katefiny Svidrnochové,
ktera cely program zavrsila. A misto otazky ,,Kdy nas Al
kdyZ vzdélavaci obsah prestava byt tim nejcenngjsim.
V dobé vSudypfitomného zrychlovani se ukazuje, Ze
nejvetsi konkurencni vyhodou je schopnost zpomalit,
premyslet a rozhodnout, co ma smysl.

Detailni ¢lanek si mizete precist na webu EPALE zde.

Foto: Ladislav Rostas

) . elendee {Tl’ VISUAL ¢
®-learnmedia . K ACOACH


https://epale.ec.europa.eu/cs/blog/nez-nas-ai-nahradi

Knizni tipy | Novinky z HR News

Knizni tipy
od naAs

Prakticka prirucka pro lektory
prezencni vyuky obsahujici vSe,

PRAKTICKA PRIRUCKA PRO LEKTORY

co by méli znat pro pfipravu o S

a realizaci kvalitni vzdélavaci s

akce. A je jedno, zda uci interné LEKTORSKE
minimum

ve firmach nebo se pohybuje na
volné noze. Pro knihu zvolila au-
torka dramaturgicky pristup, na
vzdélavani pohlizi jako na divadlo.
Kniha je systematickou pripravou pro zacinajici
lektory, ale nabizi i mnoho napadl pro pokrocilé.

MROSLAVA DVORAKOVA

Kniha je neotfelym pohledem na
lektorskou €innost kombinujicim
psychologii, andragogiku a umeéni
vypraveéni. Prostfednictvim
metafor inspiruje zkuSené lektory
k zastaveni a zamysleni nad novy-
mi moznostmi u€eni druhych.
Zacatecniklm pak nabizi Fadu
cennych zkusenosti a ndpad
»jak na to“. Systematicky a v jasnych prikladech.

JAM GRUBER

LEKTORSKE

Prakticky privodce svétem
rozvoje a vzdélavani (nejen) LEARNING

v organizacich, ktery provede &

Ctenare celym procesem - EREECOPMENT
od strategického ukotveni L&D .

v organizaci pfes analyzu potfeb
a planovani az po realizaci

a meéreni efektivity. Na 372
strandch najdete systematicky
vyklad s dlirazem na praxi, v¢. case studies z vice nez
25 organizaci.

firemnivzdelavani.eu g|
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Novinky
Z HR News

Cesti zaméstnavatelé zhodnotili
ekonomiku nejlépe za posledni roky

Letosni prlizkum Alma Career
mezi zaméstnavateli ukézal
vyrazny kontrast mezi hod-
nocenim ekonomiky a oceka-
vanim dalSiho vyvoje. Ekono-
mickou situaci na jafe zhod- {
notilo pozitivné rekordnich .
52 % zameéstnavatell plsobi-

cich v Cesku, 39 % viak Ceka
zhorseni stability podnikatelského prostredi.

Personalistika stoji na datech i odvaze
zkouset nové véci

Devét tisic zameéstnancd,
pres 180 pobocek a silna
vazba na technologie. Klara
Cerna z CSOB pfibliZila, jak ve
finan€énim domé propojit svét
obchodu, moderni Al a péce
o lidi. V rozhovoru ukazuje, ze
korporatni prostredi jiz neni
svazané prisnymi pravidly

a Ze Uspéch stoji na lidech s rdstovym myslenim.

Personalistiku v CEZ spojuji s byznysem
prediktivni data

Jak Uspésné propojit techno-
logie s lidskym prFistupem

a proc¢ je dllezité sledovat
naladu v tymech jadernych
elektraren s predstihem
nékolika mésict? Michaela
Chaloupkové ze skupiny CEZ
se vénovala vyuziti dat

v personalistice, roli Al

v prediktivni analytice i zvladani generacni obmény.

hrnews.cz g|



http://www.hrnews.cz/
https://firemnivzdelavani.eu/publikace
https://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/rizeni-id-2698710/cesti-zamestnavatele-zhodnotili-ekonomiku-nejlepe-za-posledn-id-4542365
https://www.firemnivzdelavani.eu/publikace
https://www.firemnivzdelavani.eu/publikace
https://www.firemnivzdelavani.eu/publikace
https://www.hrnews.cz/rozhovory/klara-cerna-csob-personalistika-stoji-na-datech-i-odvaze-zko-id-4541269
https://www.hrnews.cz/rozhovory/michaela-chaloupkova-cez-personalistiku-v-cez-spojuji-s-byzn-id-4526219

APROV.

Asociace profesniho vzdélavani

Spoleény prostor

pro rozvoj profesniho vzdélavani v Cesku.
APROV propojuje firmy a organizace, ktere vzdélavaji
sve zameéstnance, vzdélavaci spolecnosti, lektory

a dalSi odborniky na rozvoj dospélych.

Své zkusenosti.

Co prinasi ¢lenstvi v APROV?

Propojeni a spolupraci
Kontakty napri¢ oborem, sdileni zkuSenosti a nove prilezitosti
ke spolupraci.

Odborné informace a inspiraci
Webinare, osobni setkani, kulate stoly, expertni skupiny
a aktualni témata z praxe.

Moznost ovlivhovat budoucnost oboru

Spolec¢na odborna stanoviska, dialog s verejnymi institucemi
a vliv na systéemove zmeny.

Vice informaci k aktualnim akcim, prihlaSovaci formular ..E-‘
a ceny Clenstvi naleznete na nasem webu. | -
b |

aprov.cz s info@aprov.cz [
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	Nevyhneme se přechodu od katalogu kurzů k řízení dovedností
	Peter Podprocký
	vedoucí Škoda Academy
	Petře, představte prosím čtenářům Škoda Academy, v jejímž čele stojíte.

	Škoda Academy vznikla v dubnu 2013 jako zastřešující centrum pro komplexní vzdělávání zaměstnanců Škoda Auto i žáků. Má více než 170 zaměstnanců, kteří rozvíjejí odborné a nadodborné kompetence, připravují lidi na nové modely, technologie a způsoby práce, pečují o talenty a zároveň zajišťují chod Škoda Auto Středního odborného učiliště strojírenského.
	To v příštím roce oslaví 100. výročí svého založení.
	Rozsah vzdělávání je opravdu široký: od povinných odborných kurzů přes leadership, jazykové vzdělávání a digitální dovednosti až po přípravu budoucích absol-ventů. Na konci roku 2025 měla Škoda Auto v České republice přes 34 tisíc zaměstnanců včetně 770 učňů.
	Jaký má Škoda Academy vztah ke Škoda Auto?
	Škoda Academy je pevnou součástí oblasti Lidé
	a kultura ve Škoda Auto a funguje jako partner celé firmy. Nejde o odděleného dodavatele kurzů: společně s HR a odbornými útvary zjišťujeme, jaké kompetence budou lidé potřebovat, a převádíme je
	do konkrétních rozvojových cest. U nového vozu nebo technologie například vzniká kvalifikační koncept navázaný na milníky projektu, aby byli zaměstnanci připraveni ještě před zahájením výroby. Úzce spolu-pracujeme také v koncernu Volkswagen a v Brand Group Core, kde sdílíme nástroje, zkušenosti i pohled na budoucí dovednosti, ale zachováváme prostor pro specifické potřeby značky Škoda.
	Na naší konferenci LEARN & DEV jste svou prezentaci postavil na triádě chtít – vědět – moci. Proč zrovna tahle triáda a co se stane, když jeden z pilířů ve firmě chybí?



	Rozhovor
	Ve Škoda Academy máte program zaměřený na agilní způsob práce. Agilita se zrodila v softwarových firmách. Vy stavíte auta na lince, kde všechno běží podle standardů. Nejsou to dva neslučitelné světy?

	Nejsou. Agilita neznamená, že výrobní linka přestane mít takt, standard nebo jasnou odpovědnost. V sério-vé výrobě jsou stabilita a přesnost zásadní. Agilní prin-cipy ale velmi dobře fungují tam, kde řešíme změnu, vývoj nebo neznámý problém: v kratších cyklech,
	s rychlou zpětnou vazbou a v mezioborových týmech. Soft agilita, kterou rozvíjíme, stojí na autonomii, flexi-bilitě, adaptabilitě, transparentnosti a spolupráci. Je tedy doplňkem standardizace, nikoli jejím popřením.

	Proč jste se tomu tématu vůbec začali věnovat?
	Změnilo se prostředí: tempo technologických změn, digitalizace, elektromobilita i očekávání zákazníků.
	U témat s vysokou mírou nejistoty už nestačí dlouhé plánovací cykly a rozhodování po útvarech. Potřebu-jeme dříve ověřovat předpoklady, otevřeně sdílet informace a rychleji se učit z praxe. Proto jsme začali rozvíjet agilní mindset nejprve u managementu – změna přístupu musí mít podporu vedení –
	a postupně jej propojujeme s každodenní spoluprací.

	Pořádáte také EDUfest. Jak vypadá a proč jste zvolili festival místo klasického vzdělávacího kalendáře?
	EDUfest je intenzivní dvoudenní festival vzdělávání pro zaměstnance. Letos nabídl více než 35 témat
	a přilákal více než 2 500 účastníků. Kombinuje krátké 30minutové vstupy, workshopy, diskuse i inspiraci od interních a externích odborníků. Každý zaměstnanec
	si mohl vybrat právě ten vzdělávací blok, který ho zajímá. Festival nenahrazuje nabídku kurzů; je její vstupní branou. Na jednom místě ukáže šíři možností, propojí lidi, kteří by se běžně nepotkali, a umožní obje-vit téma, které by zaměstnanec sám nehledal. Inspira-ce je často první a nejsilnější motivací začít se učit.

	Formát 30minutových bloků je poměrně odvážný…
	Během té doby neučíme komplexní dovednost. Je to ochutnávka, která respektuje pracovní vytížení, udrží pozornost a pomůže rychle zjistit, zda je téma pro účastníka relevantní. Navázat na ni může workshop, kurz, digitální obsah nebo další sdílení v rámci komuni-ty. Podobný trend vidíme také u vzdělávacích platforem, které zaměstnancům nabízíme, například Degreed, LinkedIn Learning, RedButton Edu, Duolingo Max nebo Speexx. Jejich obsah je zaměřený zejména na efektivní vzdělávání v řádu několika minut a lidé jej často využívají. Jen na platformě Degreed jsme vloni zaznamenali téměř 1,6 milionu absolvovaných vzdělá-vacích položek.
	Vaše vize stojí na čtyřech pilířích – vzdělávací obsah, procesy, sjednocení platforem, kulturní transforma-ce. Který je nejtěžší?
	Vzdělávání měříte počtem hodin na zaměstnance ročně. Ale hodiny nejsou dopad – čím ještě měříte,
	že to funguje?

	Rozhovor | Inzerce

	Co si z Vaší praxe může odnést L&D manažer ve firmě s 200 lidmi, ne s 34 000?
	Velikost firmy není rozhodující. Doporučil bych začít čtyřmi kroky. Za prvé vybrat dvě až čtyři dovednosti, které skutečně podporují strategii, a nerozmělňovat pozornost. Za druhé zapojit vedoucí - bez jejich času, příkladu a následné práce s novou dovedností se učení nepřenese do praxe. Za třetí nabídnout jednoduchý mix: krátká inspirace, praktický nácvik, sdílení zkušeností a snadno dostupný digitální obsah. A za čtvrté měřit jednu změnu chování a jeden ukazatel důležitý pro byznys, ne pouze počet hodin. Menší firma má navíc výhodu: dokáže rychleji propojit lidi, vyzkoušet pilot a podle zpětné vazby jej upravit.
	Čemu se podle Vás české firemní vzdělávání
	v příštích letech nevyhne, ať chce nebo ne?


	Jak se rozvíjíte Vy osobně?
	Hodně se učím z diskusí s kolegy, ze zpětné vazby
	a z kontaktu s lidmi, kteří jsou nejblíže reálné práci. Zajímají mě hlavně témata leadershipu, změnového řízení, digitalizace a práce s daty. Využívám krátké digi formáty, odborné články, podcasty i knihy, ale největší hodnotu má pro mě vždy propojení inspirace s praxí.
	Peter Podprocký působí jako vedoucí Škoda Academy, kde se svým týmem rozvíjí kompetence zaměstnanců Škoda Auto i žáků Středního odborného učiliště Škoda Auto. Má více než 15 let zkušeností v oblasti HR a IT, včetně strategického řízení lidských zdrojů v meziná-rodním prostředí. Jeho profesní prioritou je podpora celoživotního vzdělávání, spolupráce a inovací.

	Cognitive Load Theory
	O čem se (ne)mluví | Inzerce
	Obsah je stejný. Kognitivní zátěž nikoli

	CLT rozlišuje dva hlavní typy zátěže. Vnitřní zátěž vyplývá ze složitosti obsahu – vždy ale ve vztahu
	k tomu, co už člověk ví (stejný koncept může být pro začátečníka náročný a pro experta téměř automatic-ký). Vnější zátěž vzniká způsobem, jakým obsah podá-me, ne obsahem samotným. A tuto zátěž můžeme při designování vzdělávání snižovat.
	Co pomáhá nováčkovi, škodí expertovi

	Z relativity kognitivní zátěže plyne důsledek, který často přehlížíme. Nováčci se zpravidla učí lépe z vyře-šených vzorových příkladů než z vlastního procesu řešení. U zkušených se ale tento efekt může obrátit. Jde o tzv. efekt obrácení účinku v závislosti na úrovni znalostí (Kalyuga et al., 2003). Podrobný vzorový postup může zkušenému člověku výkon dokonce zhoršit. Místo aby řešil úlohu, musí porovnávat předložený postup se svou vlastní strategií. Podrobná opora mu tak zabírá kapacitu, kterou by mohl věnovat samotné úloze.

	Co s tím v praxi
	Ukažme si to na modelovém případu firmy, která pře-chází na nový CRM systém. Stejný povinný e-learning dostane obchodník, který zná obchodní proces téměř nazpaměť, i nováček, který nastoupil minulý měsíc.
	U systémových, compliance nebo onboardingových kurzů je jedna verze pro všechny uživatele běžným standardem: levně se vyrábí a snadno reportuje.
	Pro nováčka ale může být zahlcující – musí pochopit rozhraní systému, logiku procesu. Zkušený obchodník kurz jen prokliká – podrobné instrukce ho zdržují. Ideální by bylo vytvořit dvě plnohodnotné verze
	i jednodušší varianty:
	Pre-test s možností „vytestovat se ven“ z jednotli-vých modulů.
	Explicitní pokyn „tuhle část přeskočte, pokud systém už používáte“.
	Vzorová řešení jako volitelné rozbalovací bloky, ne povinná sekce.
	Jde o to nedržet všechny účastníky na stejné úrovni opory po celou dobu učení.

	Tři způsoby, jak snížit vnější zátěž
	Část efektů popsaných v CLT se překrývá s principy multimediálního učení (Mayer, 2021). Tři z nich jsou pro L&D obzvlášť použitelné.
	Text a obrázek patří k sobě: pokud vysvětlujete diagram, dejte popisek vedle něj, ne někam o kus dál. Jinak účastníci spotřebují kapacitu na hledání, co k čemu patří.
	Nečtěte nahlas to, co má publikum zároveň na obrazovce: když člověk text vidí a zároveň ho slyší, zátěž roste, místo aby klesala.
	Škrtejte balast: vtipná historka nebo efektní obrá-zek navíc dokáže odvést pozornost od podstaty – lidé si je pak pamatují lépe než to hlavní.
	CLT funguje jako sada designových doporučení, ne jako měřicí nástroj. Snižovat vnější zátěž, postupně ubírat oporu, respektovat, že expert a nováček potřebují jiný přístup – tohle funguje a z výzkumů máme potvrzené. Jen to nesmíme prodávat jako exaktní vědu, která spočítá, kolik „kognitivní zátěže" má daný kurz. To zatím neumíme.
	Businessová KPI: sledování 4 klíčových ukazatelů (např. úspěšnost uzavření, hodnota zakázky).
	Hodnocení měkkých dovedností: 8 obchodních kompetencí podle popisu obchodního procesu.
	Každý ukazatel i dovednost se vyhodnocují – u hodnot nad 90 % (zelené) funguje obchodník dobře, nad 65 % (modré) má standardní úroveň a pod 65 % (oranžová + červená) znamená, že potřebuje manažerovu podporu.
	Pro rychlost je důležitý one-page dashboard. Jaromír si 1x týdně (vždy před poradou) aktualizuje ukazatele týmu o jednotlivých obchodnících.
	Rozvojový plán
	Pokud se obchodník ocitne v oranžové nebo červené zóně, sestavuje se plán na další měsíc. Ten obsahuje:
	Rozvojový cíl: výchozí a cílové skóre dovednosti (např. posun z 58 na 75 bodů).
	Analýzu příčin: konkrétních chyby v chování (např. „Obchodník v závěru schůzky vytváří zbytečný tlak místo navázání na spokojenost zákazníka“).
	Akční úkoly: konkrétní úkoly ke zlepšení dovednos-tí, na kterých obchodník pracuje v terénu.

	Pravidla řízení
	Ani ten nejlepší dashboard a rozvojový plán nefungují bez pevných provozních pravidel. Jde o tyto nástroje:
	Pravidelný týdenní rytmus porad: každé úterý probíhá týmová porada s jasnou strukturou: 1× vyhodnocení měsíčních KPI jednotlivců i týmu, 2× nácvik obchodních dovedností a reálných situací z terénu a 1× osobní rozhovor 1:1 Jaromíra s jednotlivými obchodníky zaměřený na individuální rozvojový plán a mentální podporu obchodníka.


	Success story
	Procesní standardy: Jaromír zavedl tzv. standardy – což jsou povinnosti, které musí obchodník dodr-žovat při své práci. Ty průběžně kontroluje.
	„Na první poradě v měsíci hodnotíme uplynulý měsíc. Tam dostane každý svou kartu, a tak ji může srovnat
	s předchozí: hned vidí, kde se zlepšil, kde zhoršil a kde stagnuje. Na základě toho vybereme dovednost, na kterou se zaměříme, a určíme konkrétní úkoly, aby se dovednost zlepšila. V průběhu měsíce jdu s obchod-níkem čtyřikrát na schůzku a v terénu jasně vidím, zda rozvojový plán plní nebo neplní,“ doplňuje Jaromír.
	LMS jako inspirace přímo z praxe
	Na podporu rozvoje a vzdělávání společnost zavádí LMS, který naplňuje díky živým diskusím na úterních poradách – ty se nahrávají a za použití AI se z nich generuje strukturovaný vzdělávací obsah. Obchodník tak v LMS najde praktický a neustále aktualizovaný obsah přímo z terénu, tedy zkušenosti úspěšných kolegů. Vzniká tak know-how, které neodchází společně s obchodníky, ale zůstává ve firmě.



	Výzva: Odpovědnost za rozvoj mají obchodníci
	Nyní v reálném provozu ověřujeme, zda nový systém udrží motivaci týmu a přinese stabilní růst výsledků.
	Smyslem je vytvořit pro obchodníky „učící se prostře-dí“ – tzn. aby si na základě rozvojového cíle zajistili potřebné znalosti (z LMS), navrhli rozvojové úkoly
	a při obchodních jednáních s nimi pracovali a vyhod-nocovali je. Jaromír přechází do role mentora/kouče.
	Z pohledu externisty je faktorem úspěchu především zájem Jaromíra na zlepšování výsledků obchodníků a ochota ihned realizovat potřebné změny. A také shodu na tom, že „rozvoj = změna stavu“ a na aktuální stav má vliv mnoho proměnných, z nichž dovednosti tvoří jen malou část. Že tedy nestačí jen školit obchodníky, ale je nutné zajistit celý komplex provázaných kroků.

	Proč 80 % organizací nedokáže správně identifikovat vzdělávací potřeby
	Inspirace
	Špičkové L&D týmy přecházejí od role organizátora školení k roli Performance Consultanta. Namísto otázky: „Jaké školení chcete?“ se ptají:
	Jaký problém řešíte?
	Jak poznáte úspěch?
	Co zaměstnanci dnes dělají jinak, než by měli?
	Co jim v tom brání?
	Jaké důkazy máte o tom, že problém souvisí se znalostmi?
	Tato změna představuje zásadní posun od poskytová-ní vzdělávání k podpoře výkonu.

	Nejčastější příčiny, které nejsou otázkou vzdělávání
	Nejasná očekávání: Zaměstnanci často nevědí, co se od nich skutečně očekává. Bez jasných standardů nelze očekávat konzistentní výkon.
	Slabý leadership: Manažeři neposkytují koučink, zpětnou vazbu ani průběžnou podporu. Ani nejlepší školení nenahradí každodenní vedení lidí.
	Špatně nastavené procesy: Pokud zaměstnanec musí překonávat složité procesy nebo zastaralé systémy, problém neleží v jeho kompetencích.
	Motivace: Lidé mohou přesně vědět, co mají dělat, jen nevidí důvod, proč by to měli dělat. Motivační bariéry nelze odstranit samotným školením.
	Firemní kultura: Pokud organizace odměňuje rychlost více než kvalitu, žádný kurz zákaznické péče nezmění chování zaměstnanců.
	Přetížení: Přetížení zaměstnanci často nemají prostor nové dovednosti procvičovat a bez aplikace v praxi dochází k rychlému zapomínání.

	Kvalitní diagnostika vzdělávacích potřeb
	Efektivní LNA kombinuje více zdrojů dat:
	rozhovory s manažery,
	focus groups,
	pozorování práce,
	analýza KPI,
	zákaznická zpětná vazba,
	výsledky průzkumů angažovanosti,
	assessment centra,
	kompetenční modely,
	analýza pracovních rolí,
	data z výkonnostních hodnocení.
	Teprve propojením těchto informací vzniká komplexní obraz skutečných rozvojových potřeb.
	Profesionální analýza vzdělávacích potřeb je proces, který hledá odpověď minimálně na tyto otázky:
	Business: Jakého výsledku chceme dosáhnout?
	Výkon: Jaký výkon/chování výsledek ovlivňuje?
	Rozdíl: Jaký je rozdíl mezi současným a požadova-ným stavem?
	Příčina: Proč tento rozdíl vzniká?
	Znalosti: Je příčinou nedostatek znalostí nebo dovedností?
	Řešení: Jaký typ intervence může situaci změnit?
	Až pak se ptáme: „Jaké vzdělávání potřebujeme?“

	Největší chyba HR
	HR/L&D oddělení bývá často vnímáno jako interní poskytovatel školení. Moderní L&D však musí fungovat jako strategický partner byznysu. A to znamená umět říci, že školení není správné řešení a doporučit třeba:
	změnu procesu,
	revizi kompetenčního modelu,
	koučink manažerů,
	redesign pracovních rolí,
	úpravu systému odměňování,
	zjednodušení pracovních postupů.

	Budoucnost L&D
	Role L&D se rychle mění. Organizace již nepotřebují administrátory vzdělávání, ale odborníky, kteří dokážou propojit strategii firmy, výkon lidí a rozvoj kompetencí. Budoucnost patří profesionálům, kteří rozumějí datům, behaviorální psychologii, organizačnímu rozvoji, change managementu i business strategii. Jejich úkolem není vytvářet více kurzů, ale vytvářet lepší výkon.
	Inspirace
	úrovni obecnějších doporučení, jít do detailu by zde mohlo znamenat, že ztratíme náhled na základní rámec a doporučení se budou překrývat. V dalším principu se pro kontrast podíváme na konkrétní tipy.

	Prezentace (Representatiton)
	Tento princip se zaměřuje na to, jak zajistit vhodné vzdělávací prostředí a podmínky z hlediska různého vnímání informací, protože lidé se od sebe v tomto ohledu liší – jinak vnímají a interpretují obsah lidé se smyslovým postižením či specifickými poruchami učení, jinak lidé různých kultur, ale také lidé s různou předchozí zkušeností. Neexistuje tedy jediný optimální způsob prezentace informací, který by byl vhodný
	pro každého a klíčové je tedy nabízet různé možnosti. Konkrétně jde například o přizpůsobení typu písma (fontu), velikosti písmen, rozestupů mezi znaky
	a řádky, barvy pozadí a textu, kontrastu, velikosti obrázků, grafů, tabulek a dalšího vizuálního obsahu, hlasitosti a tempa řeči konkrétní skupině účastníků, ale také zpřístupnění obsahu různými smyslovými kanály. Znamená to také užívat znaky a symboly, které jsou srozumitelné, nebo je vysvětlit, navazovat nové učivo na předchozí, jasně provazovat části obsahu tak, aby si je účastníci lépe osvojili a zapamatovali, zdůraz-ňovat klíčové myšlenky, vzorce, vztahy, umožňovat transfer znalostí do praxe účastníků a tak dále.
	Akce a vyjádření (Action & Expression)
	Inspirace



	Co učit, když nevíme, co bude za 3 roky potřeba?
	Petra Šimková
	Připravujete vzdělávací program pro dnešní práci
	a zároveň chcete, aby obstál i při další změně, která už možná probíhá. Co mají zaměstnanci umět, když část toho, co se naučí dnes, za pár let možná nebudou potřebovat?
	Nové technologie a náhlé šoky, jako byla pandemie covidu, zkracují „životnost“ dovedností i celých oborů. Jak říkal Arie de Geus, nizozemský obchodní manažer a plánovač scénářů, schopnost „učit se rychleji než konkurence“ může být udržitelnou výhodou. Zaměstnavatelé oslovení ve zprávě Future of Jobs 2025 očekávají, že se do roku 2030 promění 39 % základních pracovních dovedností. Neznamená to přímo, že 39 % profesí zanikne, jde o změnu toho,
	co lidé pro svou práci potřebují umět.
	Co se vyplatí rozvíjet, i když nevíme, co přijde? Konkrétní nástroje a postupy zastarávají rychle. Některé dovednosti se ale vyplatí rozvíjet bez ohledu na to, co přesně budeme za 3 roky potřebovat.
	Podle mě jsou to hlavně dvě: umět si poradit se změnou a umět pracovat s chybami.

	Umět si poradit se dá procvičovat
	Změny, které k nám přicházejí čím dál větší rychlostí, nás nutí k tomu, abychom se neustále přizpůsobovali, a to může být pro řadu lidí velmi únavné.
	Opouštět něco, co člověku dlouho fungovalo,
	a připouštět si, že se potřebuje učit, může být náročné i pro velmi zkušeného zaměstnance.
	Schopnost adaptovat se na nové situace, podmínky, nároky je dovednost, kterou bychom měli u zaměstnanců i sebe rozvíjet jako jednu z prvních. Společně s ní jde ruku v ruce schopnost se zastavit
	a uvědomovat si přicházející změny a hledat pro ně nové cesty. Ve chvíli, kdy si uvědomíme, co se změnilo a proč volíme jiný postup, se adaptabilita potkává
	s kritickým myšlením.
	Během změn k nám přicházejí informace postupně, některé si mohou dokonce odporovat. Potřebujeme posoudit, kterým můžeme věřit a také bez čeho se
	v danou chvíli nemůžeme rozhodnout. Kompetence promýšlet, zpochybňovat, identifikovat klíčové otázky a hledat pro ně řešení člověku pomáhá orientovat se
	v situacích, kdy „správná odpověď“ není předem dána. Kritické myšlení nám navíc pomáhá třídit informace, kterými jsme dnes doslova zahlceni.


	Inspirace

	S chybami musíme počítat
	Dospělí se učí neustále, aniž by si to mnohdy vůbec uvědomovali. Při cíleném učení je nutné pojmenovat, co chtějí zvládnout, a vidět výsledek. A to začíná přiznáním, že to zatím neumí. Kde je věta „to neumím“ riskantní, učení se zastaví. Když se ve firmách ptám účastníků, jestli mohou dělat při své práci chyby, málokdo řekne že ano. A přitom chyby jsou nedílnou součástí jakéhokoliv učení. Jestli něco považuji za důležité, pak je to prostředí, ve kterém lidé mohou dělat chyby, mohou si je přiznat a věcně probrat. Bezpečí ale neznamená, že na chybách nezáleží. Stejně důležité je očekávat, že člověk chybu přizná, navrhne řešení a poučí se z ní tak, aby ji neopakoval.
	Jak navrhovat vzdělávací programy
	Co se dá změnit v jednom modelovém cvičení

	informace. I to je užitečný výsledek, pokud dokážou říci, co potřebují doplnit a kde si informace zjistí.
	Inspirace


	Jak rozvíjet problémové jedince: Plachý
	František Bělohlávek
	psycholog, trenér, konzultant a jednatel, Traicon
	frantisek.belohlavek@traicon.cz
	Je to velmi chytrý, přemýšlivý člověk. Má mnoho dobrých nápadů, získává informace a analyzuje je, dokáže situaci uchopit lépe než ostatní. Do diskuse však nevstupuje, na poradách mlčí, formální prezentaci se vyhýbá, a pokud už prezentovat musí, nedokáže ostatní přesvědčit.

	Mohli bychom ho nechat v jeho klidu a zbytečně ho netrápit něčím, co mu není příjemné. Hlavně, že spolehlivě plní své úkoly. Přece jen ale existují důvody, proč má smysl s ním pracovat na změně:
	Ztráta informací: Plachý člověk obvykle nevystou-pí s informacemi, které jsou pro ostatní relevantní, protože je považuje za méně důležité, případně si netroufne před ostatními „určitě chytřejšími“ vystoupit. Přístup může vést k chybám v rozhodo-vání týmu.
	Nevyužití potenciálu a dobrých nápadů: Bývají to tiší přemýšliví lidé, kteří často dokáží vidět za hranice běžného chápání (out of a box). Napadnou je lepší řešení než ta, která přinášejí ostatní. Nenajdou však v sobě dostatek sebejistoty a vnitř-ní síly své myšlenky prosadit.
	Malá možnost využití při jednáních a prezenta-cích: Pokud jde o dobrého odborníka, je často jeho účast na obchodních jednáních jen těžko zastupitelná. Má však problémy prosadit se vůči partnerům a přesvědčivě obhájit svůj názor.
	Analýza vzdělávacích potřeb
	Zamlklost, pasivita nebo ustrašenost mohou mít
	různé příčiny. Někdy se podaří odhalit problém při rozhovoru, avšak obvykle takový člověk nemá velkou chuť vyjadřovat se ke svým vnitřním potížím.
	Jistou možností bude psychologický test, zejména zjištění takových vlastností, jako jsou navazování kontaktu, potřeba společnosti, komunikativnost, exhibice a sebeprosazení.



	Inspirace
	Nedostatek prezentačních/vyjednávacích dovedností

	Informatik byl známý svými skvělými analytickými schopnostmi, invenčností i precizním přístupem
	ke zpracování projektů. Jeho komunikace s ostatními, zejména mimo obor, byla obtížná, protože málokdo chápal jeho složité myšlenkové pochody. Když vycítil nepochopení, vysvětlování vzdal a nediskutoval. Vyhýbal se formálním prezentacím, ale i vystupování na poradách. Chybějící komunikace působila značný problém jak oddělení IT, tak uživatelům.
	Komunikační dovednosti jsou oblastí, kde lze poměrně dobře dosáhnout nápravy, ať už výcvikem příslušné dovednosti nebo individuálním koučováním. Ideální vzdělávací aktivitou je praktický trénink prezentačních dovedností. Při postupném využití zpětné vazby se díky tréninku většina lidí rychle posouvá.
	Pro výcvik ve vyjednávání jsou optimální modelové situace z praxe konkrétní organizace, kde jde hlavně
	o aktivní procvičení různých taktik a o zpětnou vazbu.
	Koučování je asi nejefektivnější cestou k posunu
	v prezentování i vyjednávání. Kouč má možnost věno-vat se jedinci individuálně a soustředit se na jeho hlavní problémy. Zpětná vazba je v případě individuál-ního koučování ještě intenzivnější.
	Slabá sebedůvěra a nízká úroveň sebeprosazení

	vybraných mezilidských situacích. Pokud jde o interní výcvik, pomůže to i nastavení pravidel vzájemného jednání mezi spolupracovníky, a to by mělo plachému kolegovi jednání v mnohých situacích usnadnit.
	Nadřízení mohou svým přístupem sebedůvěru nejistého spolupracovníka hodně posunout. Měli by
	si všímat každého jeho úspěchu a nezapomenout
	na pochvalu. Pomoci může i taktní vyzvednutí jeho přínosu na poradě. Uvádím „taktní“ vyzvednutí, přílišná chvála před týmem může stydlivého člověka znervóznit.
	Nedostatek sebedůvěry má obvykle hlubší kořeny, může pocházet z rodiny, kde příliš ambiciózní rodiče kladli na dítě nepřiměřené nároky nebo ho srovnávali s úspěšným sourozencem. Tady může pomoci odborná pomoc ze strany psychologa.
	Vysoká introverze
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	Lektorské metafory:
	Tučňák
	Jan Gruber
	psycholog a lektor, autor knihy
	Lektorské metafory, gruber@gkconsulting.cz
	Lektorská práce je poměrně vážná. Na jedné straně máme zadavatele, kteří očekávají jasné výsledky, na straně druhé účastníky se svými představami, očeká-váními, strastmi i radostmi. A pak jsme u toho my, lektoři. Zkuste se však trochu zasnít a představit si náš svět prostřednictvím metafor – obrazů. Co je to chrastítko? Co ve vás vyvolává horská dráha? Japonský šerm? Trpaslík? Racek? A co takový tučňák?

	Aplikace v lektorské praxi
	V roli lektora jste také v netypickém prostředí, musíte se trochu adaptovat. Tučňák dává návod, jak ovlivnit vlastní neverbální komunikaci, tak abyste v prostředí práce se skupinou lidí dobře fungovali.
	„Vejce“ je apel na to, abyste odbourali adaptéry. Adaptér je neverbální projev, kterým svému okolí říkáte, jak se cítíte, jakou máte náladu, emoci atp.
	V situaci práce se skupinou se můžete cítit nervózní, pod tlakem, v centru pozornosti. To se projeví adaptéry typu „přešlapuji z nohy na nohu“, „strkám
	si ruce do kapes“, „nervózně se usmívám“, „koukám
	do stropu“. Kdyby tohle dělal tučňák, vejce by mu upadlo. Je užitečné si uvědomit, že toto všechno nemusíte ukazovat. Nejde o to, abyste se vůlí soustředili na „nesmím si dát ruce do kapes“, ale spíš o to, že nemusíte být pro ostatní otevřeně čitelní. Hezky se to trénuje při karetních hrách, třeba při pokeru, kdy potřebujete „blafovat“ – tedy nedat neverbálně najevo, co máte v ruce. Další možností je dětská hra „na rozesmívání“ – stojíte před někým a snažíte se, aby kvůli vašim grimasám vybuchl smíchy. Když na ten trik přijdete, není nic obtížného vypadat klidně a zajistit, aby „vejce neupadlo“.
	„Křídla“ tučňáka jsou v metafoře proto, abychom
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	posílili ilustrátory. Ilustrátor je neverbální projev, kterým svému okolí zdůrazňujete, co chcete říct. Hezky se to dá ukázat třeba v situaci, kdy zkoušíte někomu vysvětlit, jak se šroubuje šroubek do matky. Typické ilustrátory jsou pohyby rukama, gesta.
	No a právě pohyby rukama jsou při lektorské práci podobné práci tučňáčích křídel – vycházejí z lokte
	a jsou o hodně výraznější, než kdybyste mluvili
	s jedním či dvěma lidmi. Tím dokážete skupinu oslovit a zajistíte, že je vaše řeč výraznější, lépe přijímaná. Taky budete mluvit více nahlas a lépe artikulovat, nebudete „uspávat hady“. Když začnete používat ruce jako tučňáčí křídla, jde to samo. Jde zase o pocit, ne
	o úmyslné pohyby. Jako kdybyste „přesměrovávali vnitřní energii“ žádoucím směrem, do rukou.
	A ty pohyby taky nejsou symetrické jako u tučňáka,
	jde spíš o to, odkud vycházejí a jak jsou velké.
	„Oči“ tučňáka obsáhnou skoro celý kruh. My jako primáti máme oči umístěné více vepředu na hlavě, takže abychom okolí kontrolovali, musíme hlavu natáčet. Tučňák má výhodu. V práci se skupinou je dobré dělat přesně tohle – při řeči kontrolovat a dívat se na účastníky, aby viděli, že se o ně zajímáte (tedy
	ne jako tučňák z důvodu získání potravy, ale proto, že
	s nimi udržujete kontakt). Vlastně je regulujete, ovlivňujete, aby Vám věnovali pozornost. Proto se této třídě neverbálních projevů říká regulátory.
	V běžných situacích si nepovídáme s tolika lidmi najednou a v situaci lektorské máme sklon se na ně nedívat. A platíme za to ztrátou jejich pozornosti. Takže si „hlídejte ryby“. Pokud mluvíte na účastníky, zároveň se na ně dívejte a snažte se, aby se do vašeho zorného pole dostali pokud možno všichni. Není třeba ulpívat pohledem dlouho – to děláme tehdy, pokud chceme vyvolat intenzivní kontakt. Důležité je, aby skupina věděla, že se díváte do celého jejího prostoru, na všechny členy – i když některé jen přejedete pohledem, a to někde ve výši obličeje. Některým lektorům, zejména ze začátku kariéry, jsou pohledy do očí nepříjemné a mohou je ztrémovat. Dá se to trochu nahradit tím, že účastníky přejíždíte pohledem někde ve výšce kořene nosu. V rámci vlastní autenticity je ale lepší si na pohled do očí zvyknout.
	„Chůze“ tučňáka je pro nás netypická a směšná – je dána tím, že tučňák nemá kolena tam, kde my, a při chůzi se komicky kolébá ze strany na stranu. V lektor-ské roli není třeba tuto chůzi napodobovat přesně, ale inspirovat se – je dobré se pohybovat. Pohybující předměty přitahují pozornost, aktivizují. Pohybující se lektor také. Pokud sedíte, je dobré posílit naklánění
	a předklánění. Pokud stojíte, je dobré udělat krok dopředu, zpátky, udělat krok k jiné části skupiny…
	Je dobré mít propnutá kolena stejně jako tučňák. Trénuje se to dobře zase jako posílení pocitu, že
	s lidmi máte být prostřednictvím chůze v kontaktu,
	že pohyb rovná se život. Nejde o to mechanicky se před nimi klátit. Spíš jde o navázání vztahu, uvědomění si lidí ve skupině.
	Toto je jedna z metafor, které najdete v autorově knize Lektorské metafory (Firemní vzdělávání, 2024). Ta se zaměřuje na rozvoj lektorských dovedností
	a vychází z autorovy dlouholeté praxe interaktivního vzdělávání, vedení skupin a kurzů lektorských dovedností. Netradičním způsobem reflektuje témata, která se při těchto kurzech objevují.
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	Umělá inteligence
	v HR
	Tomáš Langer
	tomas@tomaslanger.cz
	Tištěná kniha o AI? Ano, i mne to překvapilo, proto jsem se zájmem knihu pročetl a musím smeknout. Vydání takovéto publikace totiž není snadné. Vyžaduje velkou míru trpělivosti autorů, vždyť obsah se jim v průběhu psaní mění doslova pod rukama s tím, jak se mění samotné téma. A také velkou míru odvahy vydavatele, protože řada věcí se může změnit už mezi odevzdáním rukopisu a tiskem. A přijmou vůbec čtenáři rady
	o umělé inteligenci na papíře?
	Nákup knihy však stojí za to. Ač je poměrně útlá, zdání klame – obsahuje totiž množství dalšího obsahu formou QR kódů. Ty vedou na podrobně připravené komplexní prompty, do nichž stačí přidat několik vlastních vstupů a AI vygeneruje odpovědi přesně pro vás. Ostatně
	k takovému přístupu nabádají i autoři: hned si vše zkoušet a v případě, že čtenář něčemu nerozumí, požádat… ano – některý z AI nástrojů! Jak jaké jinak.
	Autoři téma rozpracovali komplexně. Věnují se smyslu
	a způsobům zapojení AI do HR práce, radí, jak začít
	a naučit se samotnému promptování (a dostanete
	k ruce také AI asistenta, abyste měli prompty vždy co nejlepší). Upozorňují také na rizika a limity i skutečné přínosy AI pro personální práci. Postupně se věnují HR procesům, jako jsou nábor (využití AI pro zadání pozice, tvorbu inzerátu, ale také pro činnosti, jako jsou tvorba zadání pro výběrové řízení či nasazení AI při výběru kandidátů), onboarding či rozvoj a vzdělávání (k těm se ještě vrátíme) a hodnocení výkonu (vč. praktických tipů a problémových oblastí). Dále ukazují přednosti AI v HR marketingu, employer brandingu a interní komunikaci.
	Samostatná kapitola se pak věnuje dopadům AI Actu
	do HR praxe, vč. takových témat, jako je povinnost školit zaměstnance právě v oblasti AI.
	AI v rozvoji a vzdělávání
	Organizace se silným onboardingem, jak upozorňují autoři, zlepšují retenci nováčků o 82 % (s. 33).
	Kniha proto nabízí řadu tipů pro úspěšné začlenění nováčka do týmu. AI totiž dokáže nenáviděné rutinní procesy a „vstupní školení“ odlehčit, třeba provedením nováčka pravidly a zvyklostmi ve firmě, a uvolnit tak ruce HR/L&D pro vlastní práci s nováčkem. AI dokáže vytvořit personalizovanou komunikaci (v rámci pre-onboardingu i pro nováčka), automatizovat administra-tivu, vytvořit na míru onboardingové plány či posloužit jako virtuální buddy 24/7. Zvládne také navrhnout vhodný nástroj pro testování a připravit jej k použití.
	Podobně se kniha obsáhle věnuje AI v rozvoji a vzdělá-vání zaměstnanců. Autoři navrhují její využití jako diagnostického nástroje (např. pro Skills Forecasting), který dokáže precizně analyzovat řadu dat, která by byla jinak nevyužitá – obsah interní komunikace, stížnosti zákazníků (a řadu dalších) a z nich sestavit riziková místa a návrhy konkrétních řešení. Zásadním přínosem AI v L&D je personalizace vzdělávání (na konkrétní týmy či dokonce jednotlivé zaměstnance) nebo třeba tvorba microlearningu. AI může být
	i šikovným asistentem lektora a posloužit mu k analýze cílové skupiny, či závěrečného hodnocení účastníky.
	Vybral jsem jen několik málo tipů, kniha jich obsahuje velké množství, vč. zmíněných hotových prompů
	i návodných videí. V HR knihovničce by taková publikace rozhodně neměla chybět.

	Šimková, P. & Vejsada, D. (2026). Umělá inteligence
	v HR: Jak využít AI při náboru, rozvoji a vedení lidí. Verlag Dashöfer.
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	Než nás AI
	nahradí...
	Olga Běhounková
	lektorka, členka redakční rady Firemního vzdělávání, olga.behounkova@yahoo.com
	V září se uskutečnil 8. ročník eventu zaměřeného na prezentaci online a digitálních technologií určených pro moderní vzdělávání ve firmách – LEARN & TECH. Program se držel osvědčeného formátu krátkých prezentací doplněných use cases spolupráce s klienty a také panel talkem. Co tentokrát zaznělo?
	Jaké? Například použít váš hlas místo klávesnice
	či více využívat všechny funkcionality AI nástrojů, které už máme. To je hlavní poselství Kateřiny Švidrnochové, která celý program završila. A místo otázky „Kdy nás AI nahradí?“ považuje za důležitější to, jaká bude role L&D, když vzdělávací obsah přestává být tím nejcennějším.
	V době všudypřítomného zrychlování se ukazuje, že největší konkurenční výhodou je schopnost zpomalit, přemýšlet a rozhodnout, co má smysl.
	Detailní článek si můžete přečíst na webu EPALE zde.
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