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Cílem této bakalářské práce je identifikace vzdělávacích potřeb a navržení plánu vzdělávání pro pracovníky klientského servisu. S využitím odborné literatury a interních zdrojů společnosti rozpracovává oblast vzdělávání zaměstnanců. První část je zaměřena na terminologické ukotvení dané problematiky. Druhá část popisuje zkoumané prostředí, identifikuje vzdělávací potřeby zaměstnanců klientského servisu a navrhuje plán vzdělávání. 
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Main goal of this bachelors degree work is to identify the educational needs and propose the training needed to be provided to client service staff. With use of thematically-linked literature and internal sources is developing the education plan for selected employees. First area is targeted to explain and back up on selected problematic. Second area is describing the understanding of environment, and is identifying the training needs of employees of client services and is proposing the development and training plan.
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ÚVOD 

Zaměstnance ve společnosti můžeme přirovnat k diamantu. Takové drahé kameny neobjevíte ze dne na den. Musíte je nejprve vyhledat a potom kultivovat, opracovávat a vybrušovat. A nejen to. Až je takový diamant nalezen, vybroušen, musíte ho střežit jako oko v hlavě, jako to nejcennější, co ve firmě máte. A tím nejcennějším, co vaše firma má, je lidský potenciál a vlastní vnitřní ztotožnění pracovníků s cíli firmy (Pávek 2010, s. 1).
Úryvek z článku školitele pana Pávka jsem si vybrala nejen z důvodu hezkého, a myslím si, že také velice trefného metaforického přirovnání zaměstnance k diamantu, ale také proto, že jsem několik let vedla a školila zaměstnance a měla jsem velikou radost z každého „přebroušení“, které nejen vedlo k naplnění cílů společnosti, ale také dělalo radost zaměstnanci jako takovému. 

Ve zkoumané společnosti jsem pracovala 5 let na pozici vedoucí call centra. Jméno společnosti jsem změnila, v práci ji budu nazývat Credo. Interní dokumenty, které mi byly poskytnuty k prostudování, nebudou na základě požadavku vedoucí personálního oddělení uvedeny v originální verzi včetně loga. Součástí této práce bude výpis nejdůležitějších částí dokumentů, které slouží k dosažení cíle práce. 

Hlavním důvodem, proč jsem pro svou práci vybrala vzdělávání pracovníků, je skutečnost, že jsem ve společnosti Credo pracovala na projektu s příznačným názvem „Vzdělávání zaměstnanců“. Během jednoho roku jsme na základě kvantitativního průzkumu aktualizovali popisy pracovních míst, identifikovali vzdělávací potřeby všech zaměstnanců a specializovaná agentura vytvořila ke každému pracovnímu místu kompetence a jejich projevy chování. Dále bylo součástí projektu navržení plánu vzdělávání, projektování vzdělávací akce, realizace a hodnocení. V té době jsem neměla tušení, že jsme vlastně prošli celým cyklem systematického podnikového vzdělávání. Až v návaznosti na informace získané při studiu jsem si tuto skutečnost uvědomila. Z tohoto důvodu jsem si vybrala vzdělávání zaměstnanců, abych mohla znovu projít celým procesem, ale už s větší znalostí vnitřní problematiky. 

Cílem této bakalářské práce je identifikace vzdělávacích potřeb a navržení plánu vzdělávání pro pracovníky klientského servisu. Plán vzdělávání není možné z důvodu omezené kapacity práce vypracovat v plném rozsahu. Na které části se konkrétně zaměřím, bude uvedeno v příslušných kapitolách týkajících se plánování. 

Identifikace vzdělávacích potřeb a vytvoření plánu vzdělávání se bude týkat specifické skupiny pracovníků klientského servisu. U této skupiny má dojít k zásadní změně pracovní náplně. Pracovníci vykonávají administrativní výkony, ke kterým plánuje vedení společnosti Credo přidat také prodejní aktivity. Jedná s o změnu, která vyžaduje přeškolení pracovníků na novou pracovní náplň. Oddělení klientského servisu se stává klíčovým oddělením ve společnosti a bude na něj zaměřena převážná část pozornosti v oblasti vzdělávání. Pro dosažení cíle práce bude nutné aktualizovat stávající kompetenční model pracovníka klientského servisu na základě nových požadavků pro výkon dané pozice.

Skutečnost, že identifikované vzdělávací potřeby a následný plán vzdělávání společnost Credo uplatní při vzdělávání pracovníků klientského servisu, ještě nemusí zaručit, že vzdělávání přinese očekávaný výsledek. Během své praxe jsem pracovala pro tři velké společnosti a v žádné z nich nepožadovali po administrativních pracovnících aktivní prodej produktů a služeb. Jedním z důvodů byla nedostatečná znalost prodejních a komunikačních dovedností, ale také rezistentní postoj administrativních pracovníků cokoli nabízet a prodávat. 

Bude záležet na společnosti Credo, jestli dokáže efektivně využít identifikované vzdělávací potřeby a navržený plán vzdělávání k projektování vzdělávací akce, její realizaci a evaluaci tak, aby dosáhla požadovaného cíle společnosti a zároveň zaujala a motivovala pracovníky klientského servisu k přeškolení.

Výraz pracovník a zaměstnanec jsou v této bakalářské práci užívány jako synonyma. 

1. Vzdělávání zaměstnanců - základní terminologie
První část bakalářské práce se bude zabývat terminologickým ukotvením problematiky vzdělávání zaměstnanců tak, jak jej popisují vybraní autoři. Toto terminologické východisko bude sloužit jako postup ke splnění cíle práce, kterým je identifikace vzdělávacích potřeb a navržení plánu vzdělávání pro pracovníky klientského servisu.

Pojem vzdělávání se v posledních letech minulého století rozšířil v našem povědomí natolik, že se tento výraz stává automatickou součástí každodenního života. V této práci se na pojem vzdělávání zaměřím z pohledu dospělých lidí v zaměstnaneckém procesu. Důvody neustálého zdůrazňování vzdělávání mohou být různé, ale především se jedná o implementaci koncepce řízení lidských zdrojů do našich organizací, vypořádání se člověka s obrovským nárůstem změn a také sílící vliv EU na vzdělávání, které se stává celoživotním procesem. Právě vzdělávání dospělých je nedílnou součástí celoživotního vzdělávání, které se převážně uskutečňuje na půdě organizace, ve které člověk pracuje. 


Vzdělávání a formování pracovních schopností člověka se v moderní společnosti stává celoživotním procesem. V tomto procesu sehrává velkou roli organizace a její organizované vzdělávací aktivity. Základním prvkem úspěšnosti jakékoli organizace je flexibilita a připravenost na změny. Flexibilitu organizace představují flexibilní lidé, kteří jsou nejen připraveni na změnu, ale změnu také akceptují a podporují ji (Koubek 2006, s. 237).
 Společnost, která chce fungovat a být úspěšná, musí umět shromáždit, propojit, uvést do pohybu a využít materiální zdroje, finanční zdroje, informační zdroje a lidské zdroje. Lidé uvádějí do pohybu ostatní zdroje a determinují jejich využívání a zároveň představují pro organizaci ten nejcennější zdroj a zpravidla i ten nejdražší. Z tohoto pohledu je hlavním důvodem pro vzdělávání zaměstnanců skutečnost, že lidé jsou hybateli zdrojů a tím rozhodují o prosperitě a konkurence-schopnosti organizace (Srov. Koubek 2006, s. 13-14).
V předchozím odstavci je uveden hlavní důvod vzdělávání pracovníků. Následující část bude zaměřena na konkrétní důvody, proč se musí společnost věnovat vzdělávání a rozvoji pracovníků. Zde jsou některé z nich (Koubek 2006, s. 237):

· Objevují se nové poznatky a vznikají nové technologie, takže znalosti lidí rychleji zastarávají.

· Proměnlivost lidských potřeb a tím i výraznější proměnlivost trhu zboží a služeb.

· Častěji dochází ke změně technologie v organizacích.

· Dochází k organizačním změnám a lidé je musí zvládat.

Všechny tyto důvody vzdělávání jasně ukazují na permanentně se proměňující prostředí. Právě vzdělávání zabezpečuje interakci mezi člověkem a neustále se měnícím prostředím. Je to snaha o dosažení změny, která má mezi člověkem a prostředím nastolit rovnováhu. Z důvodu, že rovnovážný stav je neudržitelný, je důležité přizpůsobovat se změnám dostatečně rychle. Kdo zaostává v učení, upadá (Srov. Hroník 2007, s. 30).
Předchozí řádky jasně poukazují na klíčový význam lidských zdrojů pro organizaci. Hospodaření s lidskými zdroji a jejich řízení je součástí personální práce. Personální práce tvoří tu část organizace, která se zaměřuje na vše, co se týká člověka v pracovním procesu. V průběhu let prošla personální práce třemi vývojovými fázemi (Srov. Koubek 2006, s. 14-16):
Personální administrativa – představuje historicky nejstarší pojetí personální práce, které chápalo personální práci jako službu zajišťující v první řadě administrativní práce jako je pořizování, uchovávání a aktualizace dokumentů, které se týkají zaměstnanců. Toto pojetí personální práce má výlučně pasivní roli. 

Personální řízení – vedení některých podniků si začalo uvědomovat, že existuje téměř nevyčerpatelný zdroj prosperity a konkurence schopnosti, a že tímto zdrojem je člověk. V důsledku tohoto zjištění se začala prosazovat i aktivní role personální práce. Vznikaly personální útvary nového typu a personální práce se stala záležitostí specialistů. Personální útvary měly poměrně velkou autoritu a pravomoc k rozhodování. Navzdory znatelnému pokroku zůstala personální práce orientována téměř výhradně na vnitroorganizační problémy a málo pozornosti věnovala dlouhodobým strategickým otázkám řízení pracovních sil v organizaci.

Řízení lidských zdrojů - představuje nejnovější koncepci personální práce. Řízení lidských zdrojů se stává jádrem řízení organizace. Tímto novým postavením personální práce se vyjadřuje význam člověka jako nejdůležitějšího motoru činnosti organizace. 


Pro účely této práce se z hlediska informací ohledně personálních činností budu pohybovat v oblasti řízení lidských zdrojů, která představuje nejnovější a v současné době velmi využívanou koncepci.


Ve většině organizací se řízení lidských zdrojů uskutečňuje za pomoci specializovaného oddělení – personálního útvaru. V následujících řádcích se stručně zmíním o personálním útvaru, a to z důvodu, že jednou z jeho nejdůležitějších činností se stává rozvoj a vzdělávání zaměstnanců. 


Personální útvar se specializuje na řízení a rozvoj lidí v organizaci. Je zapojen do činností, jako je například: personální plánování, získávání a výběr pracovníků, vztahy s pracovníky a již zmiňovaný rozvoj a vzdělávání pracovníků. Základním cílem personálního útvaru je zabezpečit, aby organizace vytvářela takové personální strategie, které poslouží všemu, co se týká zaměstnávání a rozvoje lidí (Srov. Armstrong 2007, s. 65).

Poslední část první kapitoly se bude věnovat některým pojmům, které se bezprostředně týkají tématu vzdělávání zaměstnanců. 

V odborné literatuře se v rámci vzdělávání zaměstnanců můžeme setkat s pojmy, jako je formování pracovních schopností člověka nebo formování pracovních schopností pracovníka v organizaci. V prvním případě jde o formování pracovních schopností člověka v průběhu celého jeho života, bez ohledu na to, kdy, kde a z čí iniciativy se uskutečňuje, ve druhém případě jde o formování pracovních schopností pracovníka konkrétní organizace (Koubek 2006, s. 239).
V rámci této práce se zaměřím na pracovníky konkrétní organizace a z těchto důvodů se zmíním o tom, co obsahuje formování pracovních schopností pracovníka v organizaci. V rámci formování pracovních schopností pracovníka se organizace angažuje v plné míře při orientaci pracovníků (proces adaptace nového pracovníka v organizaci), doškolování pracovníků (pokračování odborného vzdělávání v oboru, ve kterém člověk pracuje) a přeškolování (formování pracovních schopností, které směřuje k osvojení si nového povolání nebo nových pracovních schopností) (Koubek 2006, s. 241).

1.1. Systém (cyklus) podnikového vzdělávání

Následující část práce popisuje cyklus podnikového vzdělávání, jehož součástí je identifikace vzdělávacích potřeb a plánovaní vzdělávání, které jsou cílem této práce.


Systém podnikového vzdělávání je opakující se cyklus, který sleduje cíle podnikové strategie vzdělávání. Do celého systému podnikového vzdělávání patří výše zmiňovaná orientace pracovníka, doškolování a přeškolování iniciované a financované podnikem (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 65-66).

V systému vzdělávání pracovníků organizace se angažuje nejen personální útvar, ale také všichni vedoucí pracovníci (Koubek 2006, s. 243).

Základním úkolem systému podnikového vzdělávání je umožnit zaměstnancům neustále rozšiřovat rozsah a strukturu teoretických poznatků, získat specifické dovednosti pro práci na konkrétním pracovním místě a vytvářet podmínky pro realizaci plánů osobního rozvoje (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 66).

Hlavním cílem systému podnikového vzdělávání je připravit zaměstnance podniku tak, aby se zvýšila jejich schopnost efektivního dosažení požadovaných cílů (jejich výkonnost), ale také je cílem vytvářet vhodné podmínky pro seberealizaci zaměstnanců (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 66).

Podnikové vzdělávání není krátkodobou záležitostí, ale představuje dlouhodobý proces tvořený čtyřmi fázemi:
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Obr. 1.1 Cyklus systematického podnikového vzdělávání (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 68).


Podle Bartoňkové je analýza a identifikace vzdělávacích potřeb nejkritičtější a nejdůležitější fází projektování vzdělávacích aktivit a chyba provedená v analýze se neodvratně projeví i ve všech dalších krocích, tedy i při realizaci firemního vzdělávání (Bartoňková 2010, s. 118).
1.2. Identifikace vzdělávacích potřeb

Následující kapitola rozpracovává první fázi cyklu podnikového vzdělávání. Terminologické ukotvení plánování vzdělávání vymezím v kapitole 1.3. O realizaci vzdělávacího programu a vyhodnocení výsledků vzdělávání se zmíním, v rámci terminologického ukotvení, pouze okrajově (kapitoly 1.4. a 1.5.), protože se netýkají cíle práce, ale jsou nedílnou součástí cyklu podnikového vzdělávání.

První fáze identifikace vzdělávacích potřeb začíná sběrem materiálů a informací, které nám poskytnou aktuální úroveň výkonu, ale i schopností, dovedností a vědomostí zaměstnanců (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 75).
Možných zdrojů informací pro účely identifikace potřeby vzdělávání je značné množství. Obvykle se jedná o tři skupiny údajů (Koubek 2006, s. 247):
1. Údaje týkající se celé organizace (např. údaje o struktuře organizace, výrobním programu, lidských zdrojích, finančních zdrojích, počtu a struktuře zaměstnanců, jejich kvalifikaci, atd.).

2. Údaje týkající se jednotlivých pracovních míst a činností (popis pracovních míst a jejich specifikace, ale také informace o stylu vedení, kultuře pracovních vztahů apod.).

3. Údaje o jednotlivých pracovnících (údaje, které lze získat např. ze záznamů hodnocení pracovníka, záznamů o vzdělání, kvalifikaci, absolvování vzdělávacích programů, z výsledků testů, atd.).

Podle Bartoňkové máme pro identifikaci vzdělávacích potřeb dvě základní možnosti (Bartoňková 2010, s. 122):
Kvantitativní sociologický výzkum

Jedná se o terénní šetření, při kterém se nejčastěji využívá dotazník, rozhovor nebo pozorování. Znamená to, že se přímo ptáme pracovníků na jejich vzdělávací potřeby, eventuelně se ptáme jejich nadřízených, podřízených, kolegů, klientů, atd. 

Výhodou realizace kvantitativního sociologického výzkumu je především ta skutečnost, že můžeme zjistit aktuální vzdělávací potřeby na míru konkrétního pracovníka. Nevýhodou je náročná metodická příprava a realizace a také to, že výsledky takto provedené analýzy vzdělávacích potřeb jsou obvykle využitelné jen čistě k přípravě vzdělávacích akcí. 

Aplikace kompetenčního přístupu

Zde jde především o práci s dokumenty a literaturou. Získáme obecné požadavky na pracovní místo – tzv. kostru kompetencí. Tento přístup vyúsťuje v tvorbu kompetenčního modelu. Kompetenční model je využitelný i v řadě dalších personálních činností (v kariérovém plánování, v hodnocení pracovníků, při výběru pracovníků, atd.). V současné době se v praxi uplatňuje mnohem více tento přístup před přístupem kvantitativního sociologického výzkumu.

1.2.1. Vymezení kompetence

V této podkapitole navážu na poslední odstavec předchozí kapitoly, tedy aplikaci kompetenčního přístupu z toho důvodu, že pro aktualizaci stávajícího kompetenčního modelu pracovníka klientského servisu použiji informace získané na základě prostudování interních materiálů společnosti Credo. Tento model použiji jako hlavní zdroj při identifikaci vzdělávacích potřeb.

Kompetence se běžně užívá ve dvou základních významech (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 14-15):

1. Kompetence jako pravomoc, oprávnění, rozsah způsobilosti, obyčejně udělená nějakou autoritou nebo patřící nějaké autoritě (instituci, jednotlivci).

2. Kompetence jako schopnost vykonávat nějakou činnost, umět ji vykonávat, být v příslušné oblasti kvalifikovaný.

Hlavní rozdíl v těchto podáních se dá popsat tak, že první význam zdůrazňuje to, co je člověku dáno zvenku, na základě konsenzu druhých. Druhý význam zdůrazňuje vnitřní kvalitu člověka, která je výsledkem jeho rozvoje, jež mu umožňuje podat určitý výkon (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 15).
Pro účely této práce je pojem kompetence užíván jako varianta číslo dvě.


V předchozích řádcích je vymezen pojem kompetence, jak jej popisují vybraní autoři. Dodnes však chybí jednoznačná dohoda o tom, co kompetence je a co ji vlastně tvoří. V odborné literatuře je možné setkat se asi s nejobecnějším podáním Woodruffeho, který termín kompetence používá jako deštník, pod který se vejde vše, co může přímo nebo nepřímo souviset s pracovním výkonem (cit. dle: Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 26).


K pochopení pojmu kompetence přispěl Boyatsiz tím, že zdůrazňoval rozdíl mezi úkolem, který je třeba splnit, a schopnostmi, které musí pracovník mít, aby jej splnil na požadované úrovni. Tedy rozlišuje to, co máme dělat a jaké chování potřebujeme, abychom úkol splnili vynikajícím způsobem (cit. dle: Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 26).

Pokud je pracovník kompetentní a splní svěřený úkol dobře, znamená to, že jsou splněny tři předpoklady (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 15):
· Je vnitřně vybaven vlastnostmi, schopnostmi, vědomostmi, dovednostmi a zkušenostmi, které k takovému chování nezbytně potřebuje.

· Je motivovaný takové chování použít, tedy vidí v požadovaném chování hodnotu, a je ochoten tímto směrem vynaložit potřebnou energii.

· Má možnost v daném prostředí takové chování použít.

Pro plynulé navázání na model struktury kompetence uvedu ještě jednu Woodruffeovu definici pojmu kompetence (cit. dle: Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 26-27): „Kompetence je množina chování pracovníka, kterou musí v dané pozici použít, aby úkol z této pozice kompetentně zvládl.“ 

Jedná se především o pojem chování s tím, že kompetence se může označovat jako pozorovatelné chování, které stojí na vrcholu hierarchického modelu struktury kompetence (obrázek 1.2).
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Obr. 1.2 Hierarchický model struktury kompetence (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 28).


Ať už je za kompetenci považováno pozorovatelné chování, nebo se jedná o předpoklady chování v podobě osobních charakteristik, oba přístupy jako kritérium používají výkon v konkrétní situaci. Lidé mají různé předpoklady vykonávat úkol kompetentně, tedy jsou v různé míře připraveni použít chování potřebné k efektivnímu zvládnutí úkolu. Je tomu tak proto, že mají různou připravenost chovat se požadovaným způsobem. Někdy chybí dovednosti, jindy vědomosti, jiní mají nízkou dávku sebevědomí nebo jim chybí emoční inteligence, a někteří nejsou schopni požadované chování použít, protože jim chybí motiv (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 28-29).


V hierarchickém modelu struktury kompetence (obrázek 1.2) jsou uvedeny jednotlivé části, ze kterých je model složen. Některé z nich jsou charakterizovány jako základní složky kompetence. Jednotlivé základní složky zde uvádím pro dokreslení celistvého pohledu na strukturu kompetence. Jedná se o motivy, rysy, vnímání sebe samotného, vědomosti a dovednosti (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 30-31):

Motivy – jedná se o vše, co podněcuje člověka k činnosti určitým směrem. Jde o označení vnitřních pohnutek, které vzbuzují a udržují aktivitu.

Rysy – umožňují stabilní reakce na situace nebo na informace přicházející z prostředí. Patří sem hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti. Typickým rysem je temperament, který ovlivňuje, jak bude člověk reagovat na podněty z okolí.

Vnímání sebe samého – naše osobnost se dotváří na základě osobních zkušeností a prožívání reality. Vnímání sebe samého má vliv na osobní přesvědčení, zda dokáži nějaký úkol vykonat. Je to víra ve vlastní schopnosti, že úkol zvládnu.

Vědomosti – patří sem všechny poznatky, nahromaděné v určité oblasti, které souvisí s prací vykonávanou v dané pozici.

Dovednosti – zajišťují, že jsme schopni vykonávat činnost související s nějakým fyzickým nebo duševním úkolem.

V odborné literatuře i praxi se můžeme setkat s různorodým členěním druhů kompetencí. Pro účely této práce jsem vybrala členění, jak je uvádí Carrol a McCrackin (cit. dle: Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 26-27), protože toto členění používá společnost Credo ve svých interních materiálech. Kompetence dělí na:

Klíčové – slouží k popisu projevů chování, které jsou pro všechny zaměstnance důležité. Přispívají k očekávané firemní kultuře a očekávanému výkonu. Představují základ pro stanovení kritérií potřebných pro výběr pracovníků a mohou pomoci při definování rozvojových priorit pro širší okruh zaměstnanců. Klíčovými kompetencemi se firmy vzájemně odlišují i v případě, že působí ve stejné oblasti byznysu. Vytváří se tak jedinečná firemní kultura s jedinečnými rozvinutými dovednostmi a pracovními postoji. 

Mezi klíčové kompetence řadíme například komunikaci, spolupráci, schopnost učit se, schopnost myslet, samostatnost, výkonnost, schopnost nést odpovědnost, kreativitu a schopnost řešit problémy (Srov. Veteška-Tureckiová 2008, s. 45).

Týmové kompetence – popisují specifické charakteristiky týmu jako pracovní jednotky. Jsou důležité v organizacích, jejichž práce je založena na výkonu jednotlivých týmů. Základní pracovní jednotkou není jedinec, ale celé týmy nebo jiná seskupení procházející napříč funkčními jednotkami. 

Funkční kompetence – popisují více specializované vědomosti a dovednosti. Funkční kompetence by neměly vypovídat pouze o technické dokonalosti, ale měly by být souhrnem specifických vědomostí a dovedností, které zajišťují vysoký výkon.

1.2.2. Kompetenční model

V následující části se budu zabývat kompetenčním modelem, který je složen z jednotlivých kompetencí uvedených v předchozí kapitole.

Kompetence jsou vybrány ze všech možných a uspořádány podle nějakého klíče. Podle jednoho klíče potřebuje mít kompetenční model návaznost na podnikovou a personální strategii a podle druhého klíče na jednotlivé personální činnosti. Návaznost na podnikovou strategii se označuje jako vertikální integrace, návaznost na jednotlivé personální činnosti se označuje jako horizontální integrace (Srov. Hroník 2007, s. 68).
Kompetenční model je praktickým nástrojem vertikální integrace. Je to most mezi podnikovou strategií a personální strategií. Je také mostem mezi hodnotami společnosti a popisem práce. Společnosti mají obvykle soubor hodnot, kterými se řídí. Popisů práce je více, v některých společnostech dokonce tolik, kolik je zaměstnanců. I v tomto případě je kompetenční model praktickým nástrojem spojení (Hroník 2007, s. 68).
Hroník uvádí dvě základní východiska pro tvorbu kompetenčního modelu (Hroník 2007, s. 69):
Sociálně-psychologické východisko směřuje od kompetentního jedince ke kompetentní firmě. Vychází z předpokladu, že firma je složena z kompetentních jedinců, kteří mohou táhnout firmu díky svým kompetencím k efektivitě. 

Východisko organizačně marketingové (nebo také strategické) je opačné oproti předcházejícímu přístupu. Otázky nejprve směřují na firmu, tedy jaké kompetence musí mít firma, aby byla schopna naplnit svou strategii nebo co musí udělat, aby obstála v konkurenci.  

Aby byl kompetenční model funkční, měl by se charakterizovat následujícími body (Hroník 2007, s. 71-72):

· propojující 

· uživatelsky přátelský

· jednotný

· široce využitelný

· sdílený

Propojující funkční model vytváří mosty. Je zde jasná návaznost na strategii společnosti. Také vytváří výkladový rámec pro personální činnosti a propojuje je.

Uživatelsky přátelský kompetenční model tvoří nejpodstatnější charakteristiku. Uživateli kompetenčního modelu jsou všichni manažeři společnosti. Kompetenční model představuje rychlejší, výkonnější, sdělitelnější i sdílnější poselství. I ti, kteří nejsou velké manažerské osobnosti, ale bez nichž organizace nemůže být, potřebují jednoduchý nástroj pro řízení výkonnosti lidí.

Jednotný funkční model funguje napříč společností. Sjednocuje přirozeným způsobem jazyk ve společnosti, neboť podle něj probíhá řada personálních činností.

Široce využitelný kompetenční model poskytuje jedno výkladové schéma pro výběr, hodnocení, rozvoj, vzdělávání a v některých organizacích i pro odměňování.

Sdílený kompetenční model není uživatelům předkládán jako hotový. Pokud je nereálné, aby byli jeho uživatelé spoluautory, potřebují si jej alespoň sami objevit a zvnitřnit. 

Stěžejním krokem při tvorbě kompetenčního modelu je fáze identifikování kompetencí. Následující postup použiji při tvorbě aktualizovaného kompetenčního modelu pracovníka klientského servisu a bude sloužit jako hlavní nástroj pro splnění cíle práce, tedy identifikaci vzdělávacích potřeb (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 46-68):

1. Přípravná fáze

· Identifikace klíčových pracovních pozic (z hlediska cílů kompetenčního průzkumu).
· Získání informací o cílech a strategických záměrech organizace.
· Porozumění organizační struktuře, tedy jak je firma organizovaná, aby dosáhla stanovených cílů.
2. Fáze získávání dat

Techniky identifikace kompetencí patří do skupiny technik analýzy práce a pracovního místa. Jsou to postupy, jejichž cílem je získat podrobné informace o pracovním místě. Při klasickém přístupu identifikace kompetencí a tvorbě kompetenčního modelu se používají následující zdroje:

·  rozhovor nebo metoda kritických situací

·  panely expertů

·  průzkumy

·  databáze kompetenčních modelů

·  analýza pracovních úkolů

·  přímé pozorování

Použití jednotlivých technik záleží na konkrétním projektu, finančních a časových možnostech a zkušenostech konzultantů. Pro všechny projekty však platí, že není možné spoléhat se na jediný zdroj získávání informací.

3. Fáze analýzy a klasifikace informací

Konkrétní průběh analýzy a klasifikace údajů jsou ovlivněny záměrem projektu, jeho rozsahem a použitými technikami sběru dat. Důležité je, zda získané informace posuzujeme vzhledem k existujícímu kompetenčnímu modelu nebo se kompetence posuzují poprvé. V této fázi začneme zpracovávat značné množství záznamů. Výstupem je seznam kompetencí, který se ještě v poslední fázi testuje na širším vzorku respondentů. Fáze je možné rozdělit do následujících kroků:

· Popsat jednotlivé projevy a označit zdroj těchto údajů.

· Ze všech získaných informací identifikovat ty, které popisují projevy přispívající k úspěšným nebo neúspěšným výkonům. Výsledkem tohoto kroku je, že se do další fáze analýzy dostanou pouze ty záznamy, které mohou být zdrojem pro tvorbu a popis kompetencí.

· Jednotlivé kroky zařadit do skupin nazývaných kompetenční témata. Výroky, které mají stejné téma, se řadí do jedné skupiny. Někdy se můžeme v této souvislosti setkat i s termínem „kompetenční kotvy“.

· Získané projevy zařazené do kompetencí je vhodné ověřit na širším vzorku respondentů.

4. Popis a tvorba kompetencí a kompetenčního modelu

V této fázi se propracuje charakteristika kompetence tak, aby co nejpřesněji vystihovala a srozumitelně popisovala chování, které ji charakterizuje. Dále je třeba kompetenci definitivně pojmenovat a vytvořit stupnici. Znamená to popsat různé projevy kompetence podle úrovně jejího rozvoje.

5. Ověření a validizace vzniklého modelu

Prakticky ověříme, zda model opravdu popsal takové chování, díky kterému pracovníci dosahují nadprůměrných výsledků. Nebo jinak řečeno, zda se můžeme na model spolehnout, když ho použijeme při výběru, hodnocení nebo identifikaci potřeb rozvoje.


Existuje několik druhů kompetenčních modelů a závisí hlavně na záměrech firmy, jaký kompetenční model vznikne. Například se jedná o tyto tři hlavní typy (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 60-62):
Model ústředních kompetencí se používá v případě, kdy firma hledá odpověď na to, které kompetence jsou společné a nevyhnutelné pro všechny zaměstnance bez ohledu na pozici v hierarchii či na roli. V případě firmy z oblasti služeb je typická ústřední kompetence orientace na zákazníka.

Specifický model, který může mít za cíl identifikovat kompetence, například manažerské, které jedince činí úspěšným v konkrétní pozici a firmě. Jde obyčejně o velmi přesný popis charakteristik chování, protože takové modely berou v úvahu množství specifických informací. Vznikne specifický model, který má pro organizaci mimořádnou hodnotu, protože je cenným vodítkem při neustálém zefektivňování práce a zaručuje sladění rozvoje s prioritami firmy.

Generický model, například schopnost řešit problémy, což je typická generická kompetence, která je průřezově nezbytná v každé organizaci, bude v různých firmách prezentována různým chováním. Ve firmě, kde většina problémů vzniká při kontaktu se zákazníkem, bude pro kompetenci typická schopnost vyslechnout klienta, zjistit co se děje, porovnat verzi klienta s daty společnosti, jasně a taktně sdělit stanovisko a zvolit nejvhodnější způsob řešení s cílem neztratit zákazníka. V tomto případě je kompetence velmi silně propojena s interpersonálními dovednostmi. Generický kompetenční model představuje pokus usnadnit firmám uplatnění kompetenčního přístupu. Nabízí osvědčený seznam kompetencí na konkrétní pracovní pozice. Představuje dobrou pomůcku, protože za ním stojí rozsáhlý výzkum v desítkách firem, postrádá však zohlednění specifik konkrétní firmy, která se rozhodla model aplikovat.


Existuje několik přístupů, které organizace obvykle ve spolupráci s externími konzultanty při tvorbě a aplikaci kompetenčních modelů používají. V zásadě se jedná o tři přístupy, jejichž volba závisí na různých faktorech, jako jsou například: klíčové cíle organizace, cíle a záměry v oblasti lidských zdrojů, stupeň rozvoje organizace a vnější podmínky (Kubeš-Spillerová-Kurnický 2004, s. 63-65):
Preskriptivní nebo „vypůjčený přístup“ – organizace se rozhodne nevytvářet nové kompetenční modely, které by ji byly šité na míru, ale vypůjčí si hotový model. Tento postup je z pohledu úspory času a financí pro organizaci nejpříznivější.

Kombinovaný přístup – přizpůsobuje už vytvořený model specifikům organizace, ve které bude použit. Modifikace vypůjčeného modelu se obyčejně realizuje na základě nenáročných metod tak, aby byly zachyceny klíčové rozdíly mezi vypůjčeným modelem a specifiky organizace.

Přístup šitý na míru se zásadně liší od přístupu kombinovaného tím, že nepracuje s předem známými a definovanými kompetencemi, ale znovu mapuje organizační terén. Tento přístup vyžaduje nejenom důkladnou znalost pozic, pro něž se hledají modely, ale i celé organizace.

V případě pracovníka klientského servisu se bude jednat o specifický model. Tento model je sice primárně určen pro vyšší pozice, ale jak je uvedeno v úvodu práce, oddělení klientského servisu se pro společnost Credo stává jedním z klíčových oddělení a je nutné kompetence pracovníků „sladit“ s prioritami společnosti. Jako přístup k tvorbě modelu je použit „přístup šitý na míru“.

Na závěr této kapitoly uvedu základní výhody zavedení kompetenčního modelu pro společnost. Tento text zařazuji jako ukázku napojení kompetenčního modelu na personální činnosti, kde vzdělávání a rozvoj pracovníků tvoří jednu z klíčových částí (Hroník 2006, s. 30):
· Sjednocení „jazyka“ manažerů a personalistů.

· Poskytování jednotných kritérií pro výběr a hodnocení.

· Základ pro systém hodnocení, odměňování a rozvoj.

· Možnost koncipovat cílené rozvojové programy.

1.3. Plánování vzdělávání

První fáze identifikace potřeb vzdělávání plynule přechází do druhé fáze plánování vzdělávání pracovníků, která je součástí systematického vzdělávání (viz. obrázek 1.1). Z důvodu omezené kapacity obsahu práce není možné vypracovat podrobný plán vzdělávání včetně projektování vzdělávací akce. Na jaké oblasti bude zaměřen plán vzdělávání v rámci této práce, je uvedeno na konci této kapitoly a v kapitole 3.


Plán vzdělávání zahrnuje přehled všech vzdělávacích aktivit firmy určených k realizaci v určitém období. Sestavuje se na základně identifikovaných rozdílů mezi požadovanou a skutečnou výkonností pracovníků, které lze řešit vzděláváním (Bartoňková 2010, s. 112).

Tato práce bude zahrnovat plánování vzdělávání pouze pro pracovníky klientského servisu, protože je v současné době tato skupina pro společnost Credo prioritní.

Prvním krokem před vytvořením plánu vzdělávání je stanovit cíle vzdělávání. Formulace cíle v podstatě představuje konkretizaci dané mezery, která je řešitelná vzděláváním. V rámci firmy mají cíle vzdělávání několik úrovní, hovoříme tak o posloupnosti cílů (Bartoňková 2010, s. 135).
Pokorná vypracovala nejčastěji využívanou hierarchizaci cílů (cit. dle: Bartoňková 2010, s. 135):
Výkonnostní cíl – váže se na hlavní úkol. Účastnící vzdělávací akce po návratu do svého reálního prostředí budou schopni vykonávat činnost na zamýšlené úrovni standardu. Výkonností cíle mívají podobu vize, kterou je akce schopna splnit v dlouhodobějším časovém horizontu. Často se stává, že stanoví vyšší výkonnostní standard, než jaký bude po účastnících vyžadován po ukončení akce. Je to předpokládaný cíl, kterého mají účastníci dosáhnout na základě získaných zkušeností a dovedností, ale v budoucnu. 

Učební cíl (také studijní cíl) – váže se na konkrétní vzdělávací akci, definuje to, že účastnící by po ukončení vzdělávací akce měli dosáhnout dostačujícího výkonového standardu. Učební cíle předkládají konkrétní formulace záměrů, které mají být splněny samotnou vzdělávací akcí. Jsou to konkrétní vědomosti, dovednosti nebo způsoby chování, které by měli účastníci vzdělávací akce po jejím ukončení ovládat. 

Umožňující cíl (také dílčí cíl, specifický či jednotlivý cíl) – váže se stejně jako učební cíl na konkrétní vzdělávací cíl a stanovuje úroveň vědomostí a dovedností, kterých by měli účastnící dosáhnout na konci každé dílčí etapy učebního procesu. Dosažení této úrovně cíle umožňuje účastníkovi vzdělávací akce dosáhnout učebního cíle a následně výkonnostního cíle. Učební i umožňující cíl je definován jako konkrétní vyjádření znalostí a dovedností, které bude účastník po ukončení vzdělávací akce ovládat. Jedná se o to, co má účastník vědět nebo umět. Učební cíl nepopisuje to, co lektoři chtějí nebo mohou dělat, ale konečné chování účastníků.

Cíl vzdělávání bude v části plánování formulován pouze obecně, specifický cíl bude navržen až ke konkrétní vzdělávací akci.

Každý dobrý plán vzdělávání by měl obsahovat odpovědi na následující otázky (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 81-82):
· Jaká témata vzdělávání je třeba zajistit – vzdělávání by mělo účastníky posunout výše, k získání nových a zkvalitnění současných kompetencí. Je vhodné, když je vzdělávání „šité na míru“ konkrétnímu podniku a jsou v něm zohledněna specifika podniku i jeho zvláštní požadavky.

· Jaká bude cílová skupina účastníků – je vhodné, aby cílová slupina zúčastňující se stejné vzdělávací aktivity byla homogenní, tedy aby její účastníci měli přibližně stejné funkční zařazení a byli na stejné úrovni ve vědomostech a schopnostech.

· Jakými metodami a technikami se má vzdělávání realizovat - existuje mnoho tradičních i moderních metod orientovaných na podporu aktivity i tvořivosti pracovníků.

· Která vzdělávací instituce bude zvolena – na trhu působí velké množství vzdělávacích a poradenských institucí. Vzdělávání v podniku může být realizováno různými institucemi nebo jednotlivci. Jedná se například o interní odborníky, vlastní vzdělávací centrum nebo externí instituce. Výběr vhodného subjektu, který bude v podniku realizovat vzdělávání, je ovlivněn předcházejícími zkušenostmi se vzdělávacími organizacemi, referencemi od jiných podniků, atd. O správném výběru vzdělávací instituce může vypovídat také ochota a schopnost „ušít vzdělávací programy na míru“ a rozsah používaných metod vzdělávání. 

· Kdy a v rámci jakého časového období se vzdělávání uskuteční – zda bude vzdělávání kontinuálním procesem, bude se opakovat v pravidelných intervalech nebo půjde o jednorázovou akci. 

· Kde se vzdělávání uskuteční – může být realizováno přímo v podniku nebo mimo něj. Je-li to možné, osvědčuje se organizování vzdělávacích aktivit mimo pracovní prostředí. Účastníci nejsou rušeni řešením operativních pracovních problémů a jsou schopni se lépe soustředit na přijímání nových podnětů. 

· Hodnocení celého vzdělávacího plánu – jakým způsobem a kdy se bude realizovat hodnocení. Zhodnocení vzdělávacího plánu je důležité z hlediska posouzení přínosů a efektivity vzdělávání. 

· Jaké jsou náklady na vzdělávání – do nákladů je potřeba započítat nejen přímé náklady na pracovní a studijní materiál, dopravu, stravu, ubytování, na mzdy lektorů, ale také náklady alternativní (například pracovní čas účastníků).

Následný plán vzdělávání bude z důvodu omezené kapacity práce obsahovat odpovědi na témata vzdělávání, cílovou skupinu, metody a techniky, kdo bude vzdělávat, v jakém časovém období a kde se bude vzdělávat. Ostatní otázky, tedy způsob hodnocení a jaké jsou náklady na vzdělávání, budou řešeny až v závislosti na konkrétním projektu vzdělávací akce a nebudou tedy součástí práce. 

1.3.1. Metody vzdělávání

Následující část bude věnována metodám vzdělávání z toho důvodu, že správný výběr metody pomůže k urychlení procesu získávání a zapamatování si nových informací. Špatná volba metody může například zmařit dobře provedenou identifikaci vzdělávacích potřeb. 

Metoda jako cesta k cíli je rozhodujícím prostředkem k dosahování cílů v každé uvědomělé činnosti. Prostřednictvím metod se uskutečňuje vazba cíle a obsahu pedagogického procesu s jeho výsledkem, který je dán změnami ve vědomostech a dovednostech (Skalková 2007, s. 181-182).
V současné době existuje velmi široké množství využívaných a využitelných metod ve vzdělávání dospělých. Je důležité zaměřit se na to, podle čeho danou metodu či metody pro příslušnou vzdělávací akci volíme. Při posuzování metod je potřeba (Bartoňková 2010, s. 151):
· Seznámit se s jednotlivými metodami, jejich charakteristickými znaky, výhodami a nevýhodami.

· Vypracovat důležitá kritéria pro správnou volbu metod.

· Nezapomínat, že učební situace se mění, a to i během výukového procesu, a proto se musí měnit i metody. 

Hlavní kritéria pro tvorbu metod vzdělávání (Bartoňková 2010, s. 151-152):
· Charakter učebních cílů – jde nám o vědomosti nebo o jejich aplikaci v konkrétní situaci.
· Charakter obsahu výuky – nakolik lektorovi dovolí daná učební látka uplatnit participační didaktické metody.
· Charakter didaktické formy – přímý kontakt vzdělavatele s účastníkem umožní využití širší palety metod než například korespondenční forma.

· Předběžné znalosti o složení účastníků – např. jsou připraveni k výuce ve skupinách, k využití participativních metod, atd.
· Stupeň aktivizace účastníků – jaká aktivizace je v této fázi učebního procesu nutná.
· Fáze učebního procesu – volba metod v závislosti na tom, zda se jedná o úvod setkání nebo o závěr směřující do oblasti aplikace naučeného.

· Rytmus – je vhodné pomocí správně volených metod udržovat pozornost účastníků a usnadňovat jim proces učení. Záměrem by mělo být účelné a pestré pořadí metod, které odpovídají stanovenému cíli a charakteru vzdělávací akce.

· Rámcové podmínky – zvážit, zda máme v dané vzdělávací akci naplánován dostatek času pro náročnější metody, zda počet účastníků umožňuje realizovat danou metodu a jaké jsou prostorové podmínky.

· Celková didaktická připravenost a schopnost lektora – toto je nezbytná podmínka pro využití vybraných metod, respektive kritérium pro jejich volbu. Sebelépe vybraná metoda vzdělávání, která plně odpovídá charakteru i cíli vzdělávací akce, se nesetká s očekávaným ohlasem, jestliže ji lektor neumí didakticky správně realizovat.

V konkrétním vzdělávacím procesu se uplatňují různé vzdělávací metody souběžně a ve vzájemném propojení. Metody se mohou v průběhu vzdělávací akce měnit, několikrát vystřídat. Jednostranné používání metod obvykle nevede k úspěšným výsledkům. O nejvhodnějších metodách se vzdělavatel rozhoduje již při plánování vzdělávací akce (Skalková 2007, s. 185).
 
Jedním z hlavních kritérií pro tvorbu metod vzdělávání je v textu výše uveden charakter didaktické formy. Z tohoto důvodu bude následující část věnována didaktickým formám. 

Podle Mužíka didaktickou formou většinou rozumíme určitý organizační rámec výuky. Jsou to různé způsoby řízení a organizace didaktického procesu. Didaktická forma se obvykle rozděluje následujícím způsobem (Mužík 2004, s. 55-58): 

Přímá forma (prezenční)

Klasický způsob výuky, kdy se lektor i účastník setkávají v učebně. Tato forma práce lektora je založena na přímém partnerství ve výuce. Mezi klíčové faktory patří stanovení cílů výuky. Učební cíl zachycuje to, co má účastník na konci výuky vědět nebo umět. Pouze pomocí formulace realistických učebních cílů lze didaktický proces precizně připravit, provést a kontrolovat jeho úspěšnost. 

Distanční forma

Lektor i účastník jsou v průběhu výuky odděleni v čase i prostoru. Komunikace mezi nimi probíhá prostřednictvím studijních materiálů nebo přes krátkodobé semináře či konzultace.

Kombinované studium

Velmi rozšířená varianta studia. Její příčina vzniku je ve snaze modernizovat výuku převedením její části do individuálního, ale lektorem řízeného samostudia. 

Sebevzdělávání (e-learning)

Lektor i účastník vzdělávacího procesu jsou spojeni v jednu osobu. Jedná se o individuální učení založené na intranetu, prostřednictvím CD ROM, apod.

Existuje nepřeberné množství metod vzdělávání. Následující rozdělení obsahuje nejčastěji používané metody. Jedná se o metody používané ke vzdělávání mimo pracoviště, které použiji v následném plánu vzdělávání. 

Mezi metody používané mimo pracoviště patří (Koubek 2006, s. 250-257):

Přednáška

Je obvykle zaměřená na zprostředkování faktických informací či teoretických znalostí. Její výhodou je rychlost přenosu informací, ale na druhé straně jde o jednostranný tok informací pasivně přijímaný účastníky vzdělávání.

Přednáška spojená s diskusí

Překonává uvedenou nevýhodu přednášky, ale opět se jedná o metodu zprostředkování znalostí. Během diskuse jsou účastníci stimulování k aktivitě.

Demonstrování (praktické, názorné vyučování)

Zprostředkovává znalosti a dovednosti názorným způsobem za použití audiovizuální techniky, počítačů, trenažérů, atd. Metoda vnáší do vzdělávání důraz na praktické využívání znalostí a více se orientuje na dovednosti.

Případové studie

Jedná se o velmi oblíbenou metodu vzdělávání manažerů a tvůrčích pracovníků. Účastníci vzdělávání řeší skutečný nebo smyšlený problém v organizaci. Snaží se jej diagnostikovat a navrhnout řešení problému.

Brainstorming

Skupina účastníků vzdělávání je vyzvána, aby každý z nich navrhl způsob řešení daného problému. Po předložení návrhů je uspořádána diskuse o navrhovaných řešeních a hledá se optimální návrh či optimální kombinace návrhů.

Hraní rolí

Metoda je vyloženě orientována na rozvoj praktických schopností a na osvojení si určité sociální role a žádoucích sociálních vlastností. Od účastníků se vyžaduje značná aktivita, samostatnost a nutná je potřebná dávka hravosti. Ti na sebe berou určité role a v nich poznávají povahu mezilidských vztahů, střetů a vyjednávání. 

Outdoor training

„Učení se hrou“. Jedná se skutečně o hry či akce spojené se sportovními výkony. Vzdělávání se může odehrávat ve volné přírodě, tělocvičně nebo upravené učebně. Postup spočívá v zadání úkolu majícího formu hry nebo pohybové aktivity. Účastníci hledají optimální řešení zadaného úkolu, koordinují prováděné činnosti, učí se komunikovat se spolupracovníky, pověřovat je úkoly, vést a mnohé další.

Vzdělávání pomocí počítačů

Počítače umožňují simulovat pracovní situaci, usnadňují učení pomocí schémat, grafů a obrázků a poskytují obrovské množství informací. 
V návaznosti na plán vzdělávání se hovoří o designování (projektování) vzdělávací aktivity. Projektování rozpracovává plán vzdělávání na jednotlivé části, tedy konkrétně analyzuje harmonogramy školení včetně data konání, délky konání, denního časového harmonogramu, seznamu účastníků, použitých metod a didaktických pomůcek. Konkrétní projektování vzdělávací aktivity záleží na společnosti, která projekt vytváří (Srov. Hroník 2007, s. 143-155).
Projektování vzdělávací aktivity je důležitá součást plánování vzdělávání, ale z důvodu omezené kapacity práce nebude její součástí.

1.4. Realizace vzdělávacího programu

Realizace vzdělávacího programu je další nedílnou součástí cyklu systematického podnikového vzdělávání (obr. 1.1). Plynule navazuje na část plánování a dále jej rozpracovává. Realizace vzdělávacího programu není cílem práce a nebude její součástí. Následující část uvádím z důvodu uceleného pohledu na systematické vzdělávání pracovníků.

Hroník uvádí vysvětlení realizace vzdělávání na příkladu divadla. Ve fázi designování představení (vzdělávací aktivity) vznikl scénář, respektive jeho adaptace. Režisér má představu o všech výrazových prostředcích, o hercích, ale i o publiku, které chce oslovit. Teď je třeba začít s realizací. Než bude završena premiérou a dalšími reprízami, je potřeba připravit scénu, pomocí zkoušek připravit herce, naučit se používat různé rekvizity, některé nově zařadit a jiné vyřadit. Dochází k doladění scénáře a původních představ (Hroník 2006, s. 161).
Fáze realizace se skládá z několika nezbytných prvků. Jsou to cíle, program, motivace, metody, účastníci a lektoři (Vodák-Kucharčíková 2007, s. 83-105):
Cíle vzdělávacího programu se určují na základě stanovených potřeb vzdělávání. Cíle říkají, co budou účastníci kurzu po jeho absolvování schopni dělat. Cíle by měly vyjadřovat požadované chování, případně definovat normy pro posouzení, zda bylo dosaženo požadovaného chování. Obvykle se rozdělují do dvou kategorií:
· Programové cíle, které zahrnují cíle celého vzdělávacího programu jako výstupu procesu stanovení potřeb vzdělávání.

· Cíle vzdělávací akce, které obsahují cíle jednotlivých vzdělávacích aktivit a ty mohou obsahovat ještě dílčí cíle.

Program efektivního vzdělávání musí vést k tomu, že se účastníci skutečně něco naučí. Uvedenému požadavku musí být přizpůsoben program konkrétní vzdělávací akce, který obsahuje časový harmonogram, obsah, použité metody a pomůcky.

Motivace zaměstnanců k učení a zvyšování vlastního potencionálu je velmi významným prvkem vzdělávacího procesu. Motiv představuje vnitřní pohnutku způsobující změnu chování a směřující k uspokojení potřeby. Má-li být motivace úspěšná, musí být především dosaženo shody názorů subjektu a objektu motivace.

Účastnící jsou klíčovým prvkem podnikového vzdělávání. Už při přípravě vzdělávacích programů je důležité tvořit homogenní skupiny účastníků. Kritériem přitom může být například odbornost, délka pracovního poměru, funkční a profesní zařazení. V každém případě musí vzdělávací program vyhovovat potřebám většiny účastníků v jedné skupině.

Metody vzdělávání jsou důležitým nástrojem zajišťujícím vzdělávací proces. Výběr vhodné metody by měl odrážet individuální potřeby a požadavky podniku a měl by také reagovat na současné celosvětové trendy technického a ekonomického vývoje.

Lektor by měl být zralou a vnitřně integrovanou osobností. Jen tak si dokáže zajistit respekt a důvěru klientů a zastávat všechny potřebné role. Dokáže si zachovat odstup i ve vypjatých a konfliktních situacích a sloužit potřebám účastníků. 

1.5. Vyhodnocování výsledků vzdělávání

Vyhodnocení výsledků vzdělávání (nebo také evaluace vzdělávání) je poslední částí cyklu systematického vzdělávání (obr. 1.1). Stejně jako realizace firemního vzdělávání není předmětem ani cílem práce a nebude v práci uvedeno. Tato část je také završením terminologického kontextu vzdělávání zaměstnanců.

Hodnocení firemního vzdělávání je proces, který stanoví, zda byl vyřešen problém zjištěný v analýze vzdělávacích potřeb. Je integrální součástí vzdělávání, v podstatě je to porovnání cílů (žádoucí chování) s výsledky (výsledné chování) odpovídající na otázku, do jaké míry vzdělávání splnilo svůj účel (Bartoňková 2010, s. 182).

Důvody k realizaci hodnocení vycházejí i z konkrétného firemního prostředí. Belcourt a Wright uvádějí, že hodnocení (cit. dle: Bartoňková 2010, s. 182):
· Slouží ke zjištění, zda vzdělávací akce splnila očekávané cíle nebo vyřešila problém.

· Slouží k identifikaci silných a slabých stránek dané vzdělávací akce.

· Přispívá k určení nákladů a přínosů vzdělávací akce a s tím spojených hodnocení.


· Pomáhá manažerům zjistit, kteří zaměstnanci budou mít z programu největší užitek.

· Posiluje dosažení očekávaných výsledků mezi účastníky.

· Posiluje důvěru v hodnotu a smysl vzdělávání ve firmě.

Hodnocení však neprobíhá jen na úrovni samotného obsahu vzdělávací akce, ale hodnotí se i organizace, realizace, prostředí, lektoři, studijní materiály a evaluace instituce.


Podle Dvořákové si na začátku plánování evaluace musíme odpovědět na několik otázek (Dvořáková 2004, s. 20-28):
· Pro koho evaluaci děláme? – kdo je zadavatelem a koho zajímají její výsledky.

· Proč? – určení cíle, tedy proč vůbec evaluaci realizovat.

· Co budeme evaluovat? – můžeme evaluovat program jako takový nebo pouze jeho jednotlivé části.

· Kdo bude evaluaci realizovat? – může se jednat např. o tým evaluátorů, který v ideálním případě tvoří odborník na plánování evaluace, odborník na evaluační metody a odborník na statistické zpracování získaných dat.

· Kdy a za kolik? – je důležité vytvořit časový harmonogram, který bude obsahovat, jak dlouho bude evaluace trvat a jak často ji budeme realizovat. Finanční rozpočet nám pomůže zjistit náklady na evaluaci.

· Za jakých podmínek? – ideální je evaluace „šitá na míru“. Aby ji bylo možné realizovat, je důležité také zohlednit např.: účastníky vzdělávacího programu, obsah vzdělávacího programu, formu výuky a další specifikace.

2. Popis zkoumaného prostředí

Cílem této části je seznámení se se společností Credo, personálním oddělením a klíčovým oddělením pro tuto práci, tedy oddělením klientského servisu a vysvětlením důvodu pro zkoumání vzdělávacích potřeb a navržení plánu vzdělávání právě v tomto oddělení.

2.1. Popis společnosti Credo

Společnost Credo byla založena v roce 1997 jako výhradně česká společnost. Předmětem jejího podnikání je poskytování finančních produktů. V největší míře se jedná o finanční a operativní leasing na vozidla a od roku 2008 k této nabídce přibyly kreditní platební karty a spotřebitelské půjčky. 

V roce 2005 byla společnost Credo koupena zahraničním investorem, který je nyní 100% vlastníkem. Z tohoto důvodu došlo ke změně některých cílů společnosti. Nové zahraniční vedení provedlo audit společnosti a zaměřilo se na klíčové oblasti. Mezi tyto oblasti spadala například nabídka služeb společnosti, segment zákazníků a v neposlední řadě také audit personálních činností, mezi které spadá rozvoj a vzdělávání zaměstnanců. Po vzoru zahraničních poboček se musí Credo přizpůsobit novému způsobu vzdělávání pracovníků a také novému rozdělení pracovní náplně. 

Ve společnosti v současné době pracuje 198 zaměstnanců. Zaměstnanci jsou rozděleni na část, která aktivně komunikuje se zákazníky a má na starosti prodej finančních služeb, a na část, která zpracovává dokumentaci a podporuje prodejní jednotky. V pracovní náplni je jasné vymezení mezi aktivním prodejem a pasivní administrací. Společnost Credo má pobočky v důležitých městech České republiky a centrála společnosti sídlí v Praze. 

2.1.1. Personální oddělení společnosti


Personální činnosti má ve společnosti Credo na starosti specializované personální oddělení. Zabývá se vším, co se týká člověka v pracovním procesu a uplatňuje nejnovější koncepci řízení lidských zdrojů. V oddělení pracují čtyři zaměstnanci včetně personální ředitelky. Personální oddělení spadá přímo pod generálního ředitele a personální ředitelka je součástí nejvyššího vedení.


Hlavní pracovní náplní oddělení je zabezpečit, aby se do společnosti dostávali kvalitní zaměstnanci a jejich profil odpovídal požadavkům pracovního místa tak, aby mohlo dojít k dosažení cílů společnosti. Personální oddělení také tvoří „můstek“ mezi jednotlivými zaměstnanci, zaměstnanci a vedením společnosti, a řeší konfliktní situace, které vyžadují jeho zásah. Je partnerem pro všechny vedoucí pracovníky a pomáhá pří náboru zaměstnanců a jejich adaptaci na novém pracovním místě. Další důležitou personální činností je systematické vzdělávání pracovníků. Plán vzdělávání se připravuje na dobu jednoho roku a společně s rozpočtem podléhá schválení generálním ředitelem. Další z činností je například příprava pravidelného hodnocení pracovníků a vedení personální agendy a to vše za dodržování platných právních předpisů. 

2.1.2. Oddělení klientského servisu


V oddělení klientského servisu pracují čtyři zaměstnanci, jejichž hlavní pracovní náplní je v současné době administrativa smluv. Důvod, proč jsem si pro analýzu vzdělávacích potřeb vybrala právě oddělení klientského servisu, jsem avizovala v úvodu práce. U této skupiny má dojít k zásadní změně pracovní náplně. Pracovníci vykonávají administrativní výkony, ke kterým chce vedení společnosti Credo přidat také prodejní aktivity. Jedná s o změnu, která vyžaduje přeškolení pracovníků na novou pracovní náplň. Přestože pracovníci komunikují se zákazníky společnosti telefonicky i osobně, jedná se vždy o pasivní přístup, tedy provedení úkonu na žádost klienta nebo provedení úkonu, který vyžadují pravidla společnosti. Podle nového popisu pracovní pozice mají zaměstnanci kromě administrativy informovat a nabízet klientům, kteří sami kontaktují zaměstnance klientského servisu, finanční produkty společnosti (aktualizovaný popis pracovní pozice je v kapitole 2.2.). Hlavním důvodem změny pracovní náplně je zvýšení prodeje finančních produktů a navýšení zisku společnosti. 


Pro tuto skupinu zaměstnanců existuje kompetenční model, který ale nereflektuje navrhované změny pracovní náplně. Součástí této práce bude provedení aktualizace kompetenčního modelu pracovníka klientského servisu na základě analýzy interních dokumentů (použité zdroje jsou uvedeny níže v kapitole 2.2.). Aktualizovaný kompetenční model bude sloužit jako hlavní nástroj ke splnění cíle práce, tedy identifikaci vzdělávacích potřeb a navržení plánu vzdělávání. 

2.2. Identifikace vzdělávacích potřeb pracovníků klientského servisu


V kapitole 1.2.1. jsem avizovala, že pro identifikaci vzdělávacích potřeb pracovníků použiji aplikaci kompetenčního přístupu, který je založen na práci s dokumenty a vyúsťuje ve tvorbu kompetenčního modelu. Tento model použiji jako hlavní zdroj pro splnění první části cíle práce, tedy identifikaci vzdělávacích potřeb.

V následující části představím interní dokumenty společnosti Credo, ze kterých budou čerpány informace nutné pro tvorbu kompetenčního modelu. Jedná se o následující materiály, které vznikly před avizovanou změnou pracovní náplně pracovníka klientského servisu, kromě popisu pracovní pozice a požadavků na pracovní místo, které jsou aktualizovány podle nových požadavků na výkon práce. Originály dokumentů s logem společnosti nebudou na přání personální ředitelky součástí bakalářské práce. Z uvedených dokumentů uvádím nejdůležitější informace nutné pro tvorbu aktualizovaného kompetenčního modelu (Srov. Interní materiály Credo):
Aktualizovaný popis pracovní pozice 

· Administrace přijatých leasingových smluv (kontrola správnosti, zakládání do archivu, skenování, provádění zápisů do počítačového programu)

· Provádění změn v leasingových smlouvách (změna délky splácení, vklad mimořádné splátky, převedení smlouvy na jinou osobu)

· Ukončení leasingových smluv (uplynutím doby trvání smlouvy nebo předčasným doplacením smlouvy)

· Nabízení nových produktů klientům, kterým končí leasingová smlouva.
· Informování stávajících klientů o novinkách a akcích společnosti

· Půjčování velkých technických průkazů

· Práce na PC (Word, Excel)

 Aktualizované požadavky na pracovní místo
· Středoškolské vzdělání

· Pokročilé komunikační dovednosti (telefonicky i osobně)

· Zkušenost s nabízením a prodejem finančních produktů

· Příjemné vystupování

· Pečlivost a samostatnost

· Uživatelská znalost PC

· Ochota učit se novým věcem

Záznamový arch absolvovaných školení

Záznamový arch obsahuje absolvované školení jednotlivých pracovníků a je veden od roku 2008. Je zde uvedeno datum absolvovaného školení, název vzdělávacího programu, délka trvání, náklady programu a důvod absolvování, například doporučení nadřízeného, změna pracovní náplně, na žádost zaměstnance, povinnost ze zákona, atd. 

Dotazník: Zjištění vzdělávacích potřeb zaměstnanců (analýza vzdělávacích potřeb)

Tento dokument je výstupem projektu společnosti Credo s názvem Vzdělávání zaměstnanců. Každý zaměstnance vyplnil dotazník, který byl zaměřen na pracovní náplň a požadavky pro plnění pracovní náplně, tedy vzdělávací potřeby. V dotazníku je uvedeno vše, co je potřeba pro výkon dané pozice bez ohledu na to, jestli konkrétní zaměstnanec potřebuje zdokonalit v určité oblasti či nikoli. Tyto informace slouží personálnímu oddělení pro efektivnější nábor nových zaměstnanců. V další fázi projektu zaměstnanci identifikovali ty oblasti, ve kterých se potřebují zdokonalit. 

Výstup analýzy vzdělávacích potřeb – kompetenční model

Tento dokument navazuje na výše uvedený dotazník. Rozděluje kompetence pracovníků na klíčové, týmové a funkční a definuje projevy chování (použití tohoto rozdělení kompetencí jsem avizovala v kapitole 1.2.1.). 

Níže uvedený kompetenční model je nastaven na původní popis pracovní náplně pracovníka klientského servisu a nereflektuje budoucí změny.
Tab. 1: Kompetenční model pracovníka klientského servisu 
	Kompetence
	Projevy chování

	Klíčové kompetence
	

	Loajalita
	Reprezentuje společnost na veřejnosti a vytváří o ní pozitivní mínění.

	Chuť vzdělávat se
	Nebrání se příležitosti ke vzdělávání, sám vyhledává příležitosti k získání nových informací.

	Příjemné vystupování (pro-klientský přístup)
	Dokáže naslouchat, působí pozitivně, jedná zdvořile a vytváří přátelskou atmosféru. Má ke každému zákazníkovi individuální přístup.

	Schopnost řešit problémy
	Je otevřený k diskusi nad problémy, vytváří prostředí podporující dobré pracovní vztahy.


	Týmové kompetence
	

	Schopnost pomoci ostatním
	Pomáhá ostatním a tím posiluje firemní kulturu organizace. Ví, že úspěch společnosti je založen na kooperativním jednání. 

	Schopnost být týmový hráč
	Umí pracovat kolektivně a nalézat nejlepší řešení pro celý tým.


	Funkční kompetence
	

	Komunikační dovednosti
	Srozumitelně komunikuje, umí vysvětlit probírané téma, věcně formuluje.

	Znalost firemního software
	Ovládá firemní IT programy, se kterými pracuje.

	Samostatnost
	Pracuje na přiděleném úkolu samostatně a překážky jsou mu výzvou. Sám přichází s novými nápady.

	Pečlivost
	Přidělené úkoly plní svědomitě bez zbytečných chyb.


Roční hodnocení zaměstnanců

Součástí tohoto dokumentu je zhodnocení pracovního výkonu zaměstnanců a ohodnocení dosahované úrovně kompetence. Je vyplňován vedoucím daného oddělení a obsahuje návrh na další vzdělávání. 


Výše uvedené firemní materiály použiji jako hlavní zdroj pro tvorbu aktualizovaného kompetenčního modelu pracovníka klientského servisu. Konkrétní přínos jednotlivých dokumentů je specifikován v následující kapitole. 

2.2.1. Tvorba kompetenčního modelu


Následující část bude zaměřena na tvorbu kompetenčního modelu, reflektujícího nové požadavky na pracovníka klientského servisu podle kroků, které jsou uvedeny v kapitole 1.2.2. Konkrétně se jedná o identifikaci kompetencí, ze kterých je model složen. Jedná se o následující fáze:

1. Přípravná fáze

V této fázi specifikuji klíčovou pracovní pozici, pro kterou vytvořím kompetenční model, který bude sloužit pro identifikaci vzdělávacích potřeb a vytvoření následného plánu vzdělávání.

Jak jsem avizovala v úvodu práce, klíčovou pracovní pozicí je pracovník klientského servisu společnosti Credo.

Dále v této části vymezím hlavní cíl organizace z pohledu vzdělávání pracovníka klientského servisu.

Hlavním cílem je využití těchto pracovníků pro nabízení produktů, které bude mít za následek navýšení prodejnosti produktů a tím i navýšení zisku společnosti.

2. Fáze získávání dat

Tato fáze má za cíl získání podrobných informací o zkoumaném pracovním místě. Následující část tedy bude zaměřena na prostudování interních materiálů pracovníků klientského servisu. Informace zjištěné prostudováním použiji při tvorbě kompetenčního modelu. Použité interní materiály jsou uvedeny výše (kapitola 2.2.).

Analýzou písemných materiálů společnosti Credo jsem získala následující údaje:

Popis pracovní pozice – z tohoto dokumentu jsem zjistila, že pracovník v oddělení klientského servisu bude potřebovat pro dosažení kvalitního pracovního výkonu převážně pokročilé komunikační dovednosti, znalost produktů, znalost v nabízení a prodeji produktů, znalost firemního software, pečlivost, samostatnost a příjemné vystupování. 

Dotazník: Zjištění vzdělávacích potřeb zaměstnanců – po prostudování dokumentu jsem zjistila, že zaměstnanci klientského servisu požadovali v minulém období převážně školení interního software, ve kterém zpracovávají veškerou agendu. 

Záznamový arch absolvovaných školení – prostudování záznamového archu potvrdilo, že se zaměstnanci klientského servisu tři roky zpět neúčastnili žádného školení prodejních dovedností a školení na produkty. Podle záznamu absolvovali v roce 2008 školení asertivní komunikace a firemního software. V následujících letech 2009 a 2010 absolvovali dvakrát ročně interní školení, které se týkalo změny firemního software. 

Výstup analýzy vzdělávacích potřeb – jedná se o dokument ve formě kompetenčního modelu. Dokument rozpracovává kompetence na klíčové, týmové a funkční. Společnost Credo si zakládá na klíčových a týmových kompetencích pracovníků. V čem se kompetenční modely jednotlivých pracovních pozic liší, jsou funkční kompetence, na které se zaměřím při tvorbě kompetenčního modelu a následné identifikaci vzdělávacích potřeb a plánu vzdělávání.

Roční hodnocení zaměstnanců – nejdůležitějším výstupem tohoto dokumentu je hodnocení dosahované úrovně kompetence podle stupnice 1 až 5 (od nejhorší po nejlepší) a návrh dalšího vzdělávání. Hodnocení provádí vedoucí klientského servisu.

3. Fáze analýzy a klasifikace informací

Tato část je zaměřena na provedení analýzy zjištěných informací. Získané informace budu posuzovat vzhledem k existujícímu kompetenčnímu modelu. Výstupem této fáze je seznam kompetencí.

Seznam kompetencí jsem vytvořila na základě prostudování interních materiálů společnosti Credo (materiály v kapitole 2.2.). Konkrétně se jednalo o aktualizovaný popis pracovní pozice, včetně aktualizovaných požadavků na pracovní místo, a stávajícího kompetenčního modelu. S ohledem na zachování jednotné formy kompetenčních modelů společnosti jsem dodržela rozdělení na kompetence klíčové, týmové a funkční. Analyzované kompetence budou součástí aktualizovaného kompetenčního modelu ( kapitola 2.2.2.).
4. Popis a tvorba kompetencí a kompetenčního modelu

V této fázi dochází k definitivnímu pojmenování kompetence a charakterizuje se projev chování k dané kompetenci. Projevy chování budou součástí aktualizovaného kompetenčním modelu (kapitola 2.2.2.).
5. Ověření a validizace vzniklého modelu

Poslední fáze tvorby kompetenčního modelu je zaměřena na ověření správnosti kompetenčního modelu, tedy jestli obsahuje takové kompetence a projevy chování, díky kterým pracovník splňuje požadavky pro výkon pracovního místa. Validizace je velice důležitou součástí tvorby kompetenčního modelu, ale není určena jako cíl práce a nebude tudíž její součástí. 

2.2.2. Návrh aktualizovaného kompetenčního modelu pracovníka klientského servisu 


V této části práce využiji výsledky jednotlivých kroků tvorby kompetenčního modelu (kapitola 2.2.1.) k sestavení aktualizovaného kompetenčního modelu pracovníka klientského servisu. V kapitole 1.2.1. jsem avizovala ponechání rozdělení kompetencí z důvodu zachování jednotné formy kompetenčních modelů společnosti Credo na klíčové, týmové a funkční. Klíčové a týmové kompetence jsou identické pro všechny zaměstnance společnosti. Pouze u vyšších pozic jsou doplněny o kompetence vztahující se k manažerským dovednostem. Z tohoto důvodu zůstanou tyto kompetence v nezměněném stavu a budu se zabývat funkčními kompetencemi, které vystihují specifické požadavky na řádné plnění pracovní pozice.

Tab. 2: Aktualizovaný kompetenční model pracovníka klientského servisu
	Kompetence
	Projevy chování

	Klíčové kompetence
	

	Loajalita
	Reprezentuje společnost na veřejnosti a vytváří o ní pozitivní mínění.

	Chuť vzdělávat se
	Nebrání se příležitosti ke vzdělávání, sám vyhledává příležitosti k získání nových informací.

	Příjemné vystupování (pro-klientský přístup)
	Dokáže naslouchat, působí pozitivně, jedná zdvořile a vytváří přátelskou atmosféru. Má ke každému zákazníkovi individuální přístup.

	Schopnost řešit problémy
	Je otevřený k diskusi nad problémy, vytváří prostředí podporující dobré pracovní vztahy.


	Týmové kompetence
	

	Schopnost pomoci ostatním
	Pomáhá ostatním a tím posiluje firemní kulturu organizace. Ví, že úspěch společnosti je založen na kooperativním jednání. 

	Schopnost být týmový hráč
	Umí pracovat kolektivně a nalézat nejlepší řešení pro celý tým.


	Funkční kompetence
	

	Komunikační dovednosti
	Srozumitelně komunikuje, umí vysvětlit probírané téma, věcně formuluje.

	Detailní znalost specifických produktů společnosti
	Je odborně připraven a věnuje čas a energii na získávání informací ohledně produktů společnosti.

	Znalost prodejních dovedností
	Aktivně získává informace potřebné pro vytvoření nejlepšího řešení, rozlišuje podstatné informace od nepodstatných. Je schopen prodat i to, o co zákazník nežádá, ale potřebuje.

	Porozumění potřeb klienta (aktivní naslouchání)
	Aktivně získává informace potřebné pro vytvoření nejlepšího řešení, rozlišuje podstatné informace od nepodstatných.

	Znalost firemního software
	Ovládá firemní IT programy, se kterými pracuje.

	Samostatnost
	Pracuje na přiděleném úkolu samostatně a překážky jsou mu výzvou. Sám přichází s novými nápady.

	Pečlivost
	Přidělené úkoly plní svědomitě bez zbytečných chyb.



Při zavedení kompetenčního modelu do praxe je nutná již zmíněná validizace modelu. Validizace není cílem práce a nebude její součástí.

2.2.3. Stanovení úrovně jednotlivých kompetencí


Tato podkapitola bude zaměřena na určení souladu mezi požadovanou úrovní kompetence a skutečným stavem úrovně kompetence jednotlivých pracovníků klientského servisu. Údaje jsem získala analýzou interních dokumentů, zejména z výstupů hodnocení pracovníků. V následující tabulce se již zaměřím pouze na funkční kompetence, které vystihují specifické požadavky na řádné plnění pracovní pozice. Klíčové a týmové kompetence jsou identické pro všechny zaměstnance společnosti a z tohoto důvodu zůstanou v nezměněném stavu. 


Součástí funkčních kompetencí jsou také samostatnost a pečlivost (výše uvedená tabulka 2), ale z toho důvodu, že dané kompetence patří mezi rysy a vlastnosti osobnosti, které jsou dány, a není možné je rozvíjet vzděláváním, nebudou dále uváděny. Funkční kompetence (mimo samostatnosti a pečlivosti) následně promítnu do plánu vzdělávání, jehož tvorba je vyústěním práce. Pracovníky klientského servisu označím písmeny A až D podle délky zaměstnání u společnosti Credo (A má největší zkušenosti s prací ve společnosti). U každého pracovníka uvedu současnou úroveň kompetence zjištěnou z analýzy interních materiálů. Úroveň kompetence bude hodnocena na stupnici 1 až 5 s tím, že číslo pět je nejlepší varianta. Popis stupnice je uveden pod tabulkou.

Tab. 3: Úroveň kompetence
	Kompetence
	Požadovaná úroveň kompetence
	A
	B
	C
	D

	Komunikační dovednosti
	5
	3
	3
	4
	3

	Detailní znalost specifických produktů společnosti
	4
	3
	2
	2
	2

	Znalost prodejních dovedností
	5
	2
	1
	2
	1

	Porozumění potřeb klienta (aktivní naslouchání)
	5
	3
	2
	3
	2

	Znalost firemního software
	3
	3
	2
	2
	2


Úroveň kompetence: 1 – nesplňuje, 2 – splňuje částečně, 3 – splňuje, 4 – převyšuje,

                                  5 – výborná znalost 


Při tvorbě kompetenčního modelu a následném zjištění souladu mezi úrovněmi vybraných kompetencí jsem použila metodu analýzy interních dokumentů. Na základě této analýzy jsem zjistila, že pracovníci klientského servisu v současné době nedosahují požadované úrovně kompetence pro řádný výkon budoucí pracovní pozice téměř v žádné ze zkoumaných oblastí. Výjimku tvoří pracovník A ve znalostech firemního software.


Výsledný seznam kompetencí využiji jako hlavní podklad k vytvoření plánu vzdělávání, který je cílem práce. Plán vzdělávání následuje v kapitole 3.
3. Návrh plánu vzdělávání

Návrh plánu vzdělávání je po analýze a identifikaci vzdělávacích potřeb dalším krokem, který je součástí systematického vzdělávání pracovníků ve společnosti. Plynule navazuje na provedenou analýzu a dále rozpracovává identifikované vzdělávací potřeby. V rámci teoretického ukotvení (kapitola 1.3.) jsem avizovala, že z důvodu omezené kapacity práce nebude možné vypracovat kompletní plán vzdělávání včetně projektování vzdělávací akce. Pro dosažení cíle práce se v plánu vzdělávání zaměřím na témata vzdělávání, cílovou skupinu, metody a techniky, kdo bude vzdělávat, v jakém časovém období a kde se bude vzdělávat. Nedílnou součástí plánování je hodnocení vzdělávání a výpočet nákladů na vzdělávání, které nebudou součástí práce, ale v rámci případné implementace této práce ve společnosti Credo bude vypracován návrh hodnocení vzdělávání a příslušní pracovníci vypracují detailní rozpočet plánovaného vzdělávání (kroky plánu vzdělávání jsou uvedeny v kapitole 1.3.). 

Pro vytvoření plánu vzdělávání použiji jako hlavní zdroj tabulku číslo 3 – Úroveň kompetence (kapitola 2.2.3.). Pro přehlednější orientaci v textu ještě jednou uvedu kompetence, na které se zaměřím při vytváření plánu vzdělávání:

· Komunikační dovednosti

· Detailní znalost specifických produktů společnosti

· Znalost prodejních dovedností

· Porozumění potřebám klienta (aktivní naslouchání)

· Znalost firemního software

3.1. Cíle vzdělávacího programu


Před samotným vytvářením plánu vzdělávání je důležité definovat cíl vzdělávání (definice cílů jsou uvedeny v kapitole 1.3). 


Na základě informací od společnosti Credo, které se týkají změny charakteru pracovní náplně zaměstnanců klientského servisu a v návaznosti na identifikované vzdělávací potřeby, jsou cíle následující:

Hlavní cíl:

Hlavním cílem je přeškolení pracovníků klientského servisu, tedy osvojení nových pracovních schopností tak, aby byli schopni nabízet produkty společnosti, věcně a správně komunikovat a umět používat firemní software jako podporu pro nabízení a prodej produktů.

Dílčí cíle vyplývající z hlavního cíle:

· Rozvoj komunikačních dovedností

· Získat detailní znalost specifických produktů společnosti

· Získat znalost prodejních dovedností

· Porozumění potřebám klienta (aktivní naslouchání)

· Rozvoj znalosti firemního software

Výše uvedené cíle se vztahují k plánu vzdělávání jako celku. Cíle jednotlivých vzdělávacích aktivit jsou stanoveny při konkrétním projektování vzdělávací akce, které nebude součástí práce.

3.2. Kroky plánu vzdělávání


V této kapitole rozpracuji plán vzdělávání podle kroků uvedených v kapitole 1.3. (kromě již uvedených způsobů hodnocení a nákladů). V jednotlivých krocích plánování vzdělávání uvedu jejich návaznost na projektování vzdělávací akce.

Cílová skupina účastníků

Cílovou skupinou pro tvorbu plánu vzdělávání jsou pracovníci klientského servisu společnosti Credo. 

V úvodu práce a kapitole 2.1.2. jsem tento výběr zdůvodnila tím, že u těchto pracovníků dojde k radikální změně pracovní náplně, která není u těchto pozic obvyklá. Dalším důvodem je priorita vedení společnosti Credo zaměstnance na tuto změnu co nejlépe a nejrychleji připravit.

Jedná se o skupinu čtyř zaměstnanců, kteří v současné době tvoří hlavní vzdělávací skupinu. Veškeré aktivity personálního oddělení v oblasti vzdělávání zaměstnanců budou přesunuty na tyto zaměstnance. 

Témata vzdělávání

Témata vzdělávání jsou navržena na základě údajů získaných z tabulky číslo 3: Úroveň kompetence (kapitola 2.2.3.).
Jedná se o následující okruhy témat:

· Komunikační dovednosti

· Detailní znalost specifických produktů společnosti

· Znalost prodejních dovedností

· Porozumění potřebám klienta (aktivní naslouchání)

· Znalost firemního software

Konkrétní témata vzdělávání budou specifikována při projektování vzdělávací akce na základě identifikovaných potřeb a na základě nabídky vzdělávacích společností tak, aby co nejvíce splňovala podmínku naplnění cíle společnosti, cíle vzdělávacího programu a cíle vzdělávací aktivity jako takové. 

Výběr vzdělávací instituce

Společnost Credo si pro školení svých zaměstnanců vybrala před třemi lety vzdělávací agenturu XY. Vzdělávací programy agentury jsou převážně zaměřeny na zefektivnění komunikačních dovedností, prodejních dovedností a manažerských dovedností. Z důvodu širokého spektra externích odborníků jsou schopni zajistit i vzdělávací programy „šité na míru“ mimo standardní nabídku (Srov. Interní materiály Credo). V případě vzdělávání pracovníků klientského servisu využije společnost Credo služeb této vzdělávací instituce.

Vzdělávací programy, které jsou interního charakteru (znalost produktů a znalost firemního software), budou zajištěny zaměstnanci společnosti Credo.

Metody a formy vzdělávání

Jako formu vzdělávání pracovníků klientského servisu jsem zvolila přímou formu vzdělávání, která je nejefektivnější formou v případě výuky komunikačních dovedností, aktivního naslouchání, prodejních dovedností a znalostí firemního software. V případě znalosti produktů jsem zvolila přímou formu a e-learning. Pracovník klientského servisu v rámci přímé formy vzdělávání získá znalosti ohledně produktů společnosti. Z důvodu možných změn ve specifikaci produktu může          e-learning sloužit jako pomocný nástroj při získávání nových informací nebo pro „osvěžení“ paměti pracovníků. 

Pro školení pracovníků klientského servisu a v návaznosti na formu vzdělávání jsem vybrala následující metody používané mimo pracoviště (avizované v kapitole 1.3.1.): přednáška, přednáška spojená s diskusí, demonstrování, brainstorming, hraní rolí, pro odlehčení outdoor training a vzdělávání pomocí počítačů. 

Upřesnění jednotlivých metod vzdělávání bude provedeno až při projektování vzdělávací akce.

Kdy se vzdělávání uskuteční

Vzdělávání pracovníků klientského servisu je plánováno na období šesti měsíců. Počátek vzdělávání bude od září roku 2011 s ohledem na zachování plynulého chodu oddělení a plánované dovolené zaměstnanců.

Rozdělení zaměstnanců na jednotlivé etapy s cílem zachovat hladký chod oddělení bude rozpracováno v konkrétním projektu vzdělávací akce.

Kde se vzdělávání uskuteční

Vzdělávání zaměstnanců se uskuteční ve specializovaných prostorách vzdělávací agentury, mimo agenturní prostory (např. v případě outdoor trainingu) a ve školících místnostech společnosti Credo.

Konkrétní rozdělení prostor bude opět součástí projektu vzdělávací akce.

Na závěr této kapitoly a prakticky na samotný závěr práce shrnu vytvořený plán do tabulek podle témat vzdělávání a podle pořadí, ve kterém se mají uskutečnit z důvodu vzájemné návaznosti (témata vzdělávání jsou uvedena výše v této kapitole).

Tab. 4: Detailní znalost specifických produktů společnosti
	Cílová skupina účastníků
	Výběr vzdělavatele
	Formy vzdělávání
	Metody vzdělávání
	Kdy se vzdělávání uskuteční
	Kde se vzdělávání uskuteční

	Pracovníci klientského servisu
	Interní školitelé 
	- Přímá forma

- E-learning
	- Přednáška

- Přednáška spojená s diskusí
	Září 2011
	Školící místnosti společnosti Credo


Tab. 5: Znalost firemního software
	Cílová skupina účastníků
	Výběr vzdělavatele
	Formy vzdělávání
	Metody vzdělávání
	Kdy se vzdělávání uskuteční
	Kde se vzdělávání uskuteční

	Pracovníci klientského servisu
	- Interní školitelé 

- Vzdělávací agentura
	- Přímá forma


	- Přednáška

- Přednáška spojená s diskusí

- Vzdělávání pomocí počítačů
	Říjen 2011
	- Školící místnosti společnosti Credo

- Prostory vzdělávací agentury


Tab. 6: Komunikační dovednosti 

	Cílová skupina účastníků
	Výběr vzdělavatele
	Formy vzdělávání
	Metody vzdělávání
	Kdy se vzdělávání uskuteční
	Kde se vzdělávání uskuteční

	Pracovníci klientského servisu
	Vzdělávací agentura
	Přímá forma


	- Přednáška

- Přednáška spojená s diskusí

- Demonstrování

- Brainstorming

- Hraní rolí 

- Outdoor training
	Listopad 2011 
	- Školící místnosti společnosti Credo

- Prostory vzdělávací agentury

- Speciální místa určená pro outdoor training


Tab. 7: Porozumění potřebám klienta (aktivní naslouchání)
	Cílová skupina účastníků
	Výběr vzdělavatele
	Formy vzdělávání
	Metody vzdělávání
	Kdy se vzdělávání uskuteční
	Kde se vzdělávání uskuteční

	Pracovníci klientského servisu
	Vzdělávací agentura
	Přímá forma


	- Přednáška

- Přednáška spojená s diskusí

- Demonstrování

- Brainstorming

- Hraní rolí 

- Outdoor training
	Prosinec 2011
	- Školící místnosti společnosti Credo

- Prostory vzdělávací agentury

- Speciální místa určená pro outdoor training


Tab. 8: Znalost prodejních dovedností
	Cílová skupina účastníků
	Výběr vzdělavatele
	Formy vzdělávání
	Metody vzdělávání
	Kdy se vzdělávání uskuteční
	Kde se vzdělávání uskuteční

	Pracovníci klientského servisu
	Vzdělávací agentura
	Přímá forma


	- Přednáška

- Přednáška spojená s diskusí

- Demonstrování

- Brainstorming

- Hraní rolí 

- Outdoor training
	Leden 2012 do

Únor

2012
	- Školící místnosti společnosti Credo

- Prostory vzdělávací agentury

- Speciální místa určená pro outdoor training



Konkrétní témata vzdělávání, použité metody, časový harmonogram a výběr prostor budou ke všem hlavním tématům rozpracovány při projektování vzdělávací akce. 

Závěr


V této bakalářské práci jsem se zaměřila na vzdělávání pracovníků. Cílem této bakalářské práce byla identifikace vzdělávacích potřeb a navržení plánu vzdělávání pro pracovníky klientského servisu. Jako hlavní nástroj pro identifikaci vzdělávacích potřeb sloužily interní materiály společnosti Credo, které se převážně týkaly zkoumané skupiny pracovníků. Identifikované kompetence, které představují prostor pro vzdělávání, jsem přenesla do následného plánu.

V případě, že budou příslušné výstupy této práce použity ve společnosti Credo, navrhuji dokončení částí plánu vzdělávání, které nejsou součástí práce. Jedná se o validizaci aktualizovaného kompetenčního modelu, navržení způsobu hodnocení vzdělávání a vytvoření nákladové kalkulace příslušnými pracovníky. Teprve po dokončení plánu může společnost vytvořit projekt vzdělávací akce, realizovat vzdělávání a hodnotit jeho efektivitu na základě stanovených cílů. 


V úvodu práce jsem uvedla hypotézu, že pracovníci klientského servisu mají nedostatečnou znalost prodejních a komunikačních dovedností. Identifikované vzdělávací potřeby potvrdily, že pracovníci klientského servisu v současné době nedosahují požadovaných kompetencí pro řádný výkon budoucí pracovní pozice. Domněnku, že k této pracovní činnosti zaujímají rezistentní postoj a že je z tohoto důvodu možný neúspěch vzdělávací akce i v případě pečlivé přípravy celého cyklu podnikového vzdělávání, potvrdí nebo vyvrátí až evaluace vzdělávání na samém závěru vzdělávací akce, případně až samotné ověření v praxi.


Doporučuji společnosti Credo provádět pravidelné hodnocení vzdělávací akce a konzultovat vzdělávací program s pracovníky klientského servisu. V případě neúspěchu dílčích vzdělávacích aktivit nebo neprolomení rezistentního postoje pracovníků doporučuji na začátku vybrat pro prodej služeb pouze ty pracovníky klientského servisu, kteří mají o změnu pracovní náplně zájem, a zahájit tak postupnou implementaci. Pracovní aktivity monitorovat a na základě průběžných výsledků navrhnout další postup. 
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