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Zdravim lidi z branze LnD i ty, kteri se o tuto
oblast zajimaji.

PROC VZNIKL TENTO PRUVODCE?

PFi mém poslednim plsobeni ve vnitrofiremnim LnD jsem si znovu ovéril, Ze "analyza
rozvojovych potfeb" (ARP) je stale popelkou a moc ji nevyuzivame. Proto jsem se rozhodl
udélat malou osvétu a poskytnout profikim z LnD tipy, jak ARP zvladnout.

Snazil jsem se na ARP divat z pohledu interniho LnD (= jak a co vSechno musim /mohu

zajistit - a na co mam kapacity), ne externisty (= znam fadu metod analyzy a mohu udélat
vSechny).

OBSAH pruvodce je tedy dan pozadavky (impulsy), které chodi na LnD:

ARP nemusi byt projekt na pUl roku,
pripravujeme potrebujeme ktery zahlti celou firmu ¢i oddéleni.

firmu na zlepsit vysledky . 5
M0Zeme postupné reagovat na tyto

budoucnost firmy / oddéleni impulsy - a budovat si svoji metodiku
ARP - jako mozaiku.

podporujeme

o x: . dovednosti k .
resime situacni manazer chce

problém zajistit kurz

pracovnim
¢innostem
(¢i procesu)

m Gbsohuje ukdzky roznych metod a ndstroju AR9




Pfi pohledu na Uroven ARP v Ceskych firmach se ve mé perou dva pohledy:

1.pozitivni pohled "Dobrika"

2.kriticky pohled "Zlotrika"

Jak vidi ARP

Dobrik?

Jsem vdécny za jakékoli vzdéldavdni ve firmdch.

Veérim, ze vétSina pracovniku se chce vzdéldvat a rozvijet. Proto neni treba néjakych
analyz - organizujme prosté kurzy o 106.

Z kazdého kurzu si pracovnici néco odnesou.

Jak vidi ARP

Zlotrik?

ARP je zdklad "systematického pristupu k rozvoji" - a jestli se nedéld ARP, nemuze se
délat ani porddné vyhodnoceni.

Moznd si kazdy néco odnese z kurzu - ale nestoji to za ty prachy - neni to investice
(jak o tom kazdy rad mluvi), JE TO NAKLAD.




Kapka teorie na uvod:

Jen pro jistotu si sjednotme definici, co to vlastné je "systematicky pristup k rozvoji" - at
mame jasno, kde se vlastné ARP nachazi:
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VYHODNOCEN:I PLAN A DESIGN
VZDELAVACIHO VZDELAVACIHO
PROJEKTU PROJEKTU

REALIZACE
VZDELAVACIHO
PROJEKTU

A neskodi si pripomenout,
co je hlavnim CILEM firemniho vzdéldvdni?

ZVYSIT VYKON

Na zaveér jesté vysveétleni, pro€ pouzivam pojem "rozvojove", a ne "vzdélavaci" potreby:

VZDELAVANI = proces ziskavani védomosti ve formé poznatkd i uréitych schopnosti a
dovednosti
ROZVOJ = proces, ktery ma za cil zlepSovani plvodniho stavu

Coz je zasadni rozdil - ve firmé nestaci jen ziskavat znalosti a dovednosti (vzdélavaci
opatreni). Pro zvySeni vykonu (vyfeSeni problému, zlepSeni stavu, ...) musime zajistit celou
fadu dalSich, tzv. organiza€nich opatfeni.




IMPULS C.1

TOP management o¢ekava, ze LnD zajisti ten spravny rozvoj pracovnikli pro budouci rozvoj
firmy. Proto potiebujeme aspon Castecné definovat prostfedi, ve kterém se budeme
pohybovat v pristich letech a odpovédét si na radu otazek:

kam se bude nas segment vyvijet?

jaké zaméstnavatelskeé vyzvy pred nami stoji?
jaké dovednosti budou tyto vyzvy vyzadovat?
jaké dovednosti future ukazuji rGizné prizkumy?

PresvédcCte TOP management a skupinu klicovych pracovnikd, aby vam formou workshopu
pomohli najit odpovédi na podobné otazky.

Vyberte pak klicové dovednosti, které budete potiebovat v budoucnu a zaradte je do svého
planu rozvoje v nejblizSich letech.

zdroje informaci Firemni dokumenty:
vize - strategie - hodnoty

ostatni interni zdroje

Reserse:
jaké kompetence v budoucnosti bude vyzadovat vas obor?

s kvm? TOP management
AL Kli¢ovi zaméstnanci
iak? studium dokumentu a resersi, SWOT, PEST analyzy
Jak: workshop s internimi zdakazniky

A AN AN

Co na to Dobf¥ik?
Hura, to bude super workshop!

A Zlotrik?
Jo, kdyz presveédcis TOPiky, aby do toho Sli. A ma cenu to délat, kdyz se jim do toho nechce?
Za mé spisS ne. Ale zkouSet to musim - jen potfebuji fakt extra tfidu moderatora.




IMPULS é&.2 VYKON ODDELEN:I

KPI, CILE

Pokud mame definovat dovednosti na zéakladé plnéni KPI ¢i cill, musime mit tyto ukazatele v
jasné definovanych Cislech.

Pokud firma nema zavedené hodnoceni podle SMART ukazateld (at uz jim Fikame KPI, cile,
ukazatele pracovniho vykonu) - nemuzeme se dopracovat k definovani kliCovych dovednosti. V
tomto pfipadé je tedy nejdfive nutné zavést "performance management".

= - B o> B3

AKCNI PLAN:
vzdéldvaci (LnD)

PRICINY
rezerv + urceni priorit

REZERVY

v plnéni KPI a cilU

organizac¢ni (Mg)

PF.:
, Seznam pricin: Priciny v oblasti
SW odd. neplni pozadavk , I
pv - y metodou "Pro¢-Prog" "nedovednosti" zajisti LNnD
véas
Priority pficin: Ostatni priciny zajisti
Obchodni odd. ma nizky . yp . P vy .
. . e wAm metodou "Paretova analyza manazer
prodej u zakazniku "A

Bez této spoluprace - a zapojeni manazera - neni mozné podpofit prostfednictvim dovednosti
plnéni cild. A pokud se cile plni? Postup je stejny - jen nehledame priciny, ale cesty k ovlivnéni.

3 . ” 8 f e s
zdro;e informaci in ormc?tcekpllnenll IfPI
a projektovych cilU
s kvm? vedouci oddéleni
ym: vybrani pracovnici oddéleni
studium informaci
jak? 1:1s manazery a pracovniky
workshop

Dobfik - nevadi, Ze nemame cile, hlavné, ze mizeme néco Skolit, urcité si néco odnesou.

Zlotrik - jo, a za rok bude $éf chtit zase né&jakeé Skoleni, protozZe to prvni nepomohlo.




oddéleni SW development neplini ¢asto v€as a kvalitné
pozadavky ostatnich oddéleni na nové funkcionality

KPI =

pInéni dodavek

SW funkcionalit

pineni terminti R
KVANTITA —{ dodavek S evcionals

chybovost | | mira napinéni
KVALITA <{ po dodant zaddni

dovednost!

pracovnikil

Informace

PRICINY

neplnéni nebo
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recputive]l
potencial SW
néztrofl

nesdill se

KLICOVE
b PRICINY

nelplng

chybr A E ‘ chybr g
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|
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formu zedavani
sozadavkl

Tajstit cystem
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& wyhRimi
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. = P organizacni
RESENI
@

. . Kadenl caazel
sy || i tvorbe zadsn
davednesti pusin ot motadevil

naztrajli

vzdelavaci
plan

wnitfnl
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aroecvnil

Tento "rozhodovaci strom" je vytvofen (pomoci metody Proc€ - Proc) ve spolupraci s:

e manazerem (v ramci 1:1)
e skupinou pracovnikl (pfi workshopu)

Postup:
1.stanoveni méritelnych ukazatelt KPI - v oblasti kvality i kvantity
2.urceni pFic¢in neplnéni KPI - seznam

3.uréeni prioritnich pric¢in - pomoci dat (vyhodnoceni plnéni funkcionalit za poslednich 6 mésicu)

4.namety na reseni klicovych pficin (brainstorming)

Dalsi kroky:

e vyhodnotit naméty - realné vs ke zvazeni vs nerealné

N4

o VC. roz€lenéni na organizacni opatreni (feSi manazer) vs rozvojove (zajistuje LnD)
e pripravit akéni plan k zajisténi vybranych namétd - v¢. vzdélavaciho projektu

e dohodnout se na terminu a formé vyhodnoceni - byla KPI splnéna?




IMPULS &.3 VYKON ODDELENI

situacéni
problémy

Postup je stejny jako pfi vyhodnocovani cil(. Jen témata budou slozitéjsi k FeSeni, protoze rizné
situacni problémy v oddélenich neumime vzdy jednodusSe méfit - a tedy vyhodnotitelné.

o P I

AKCNI PLAN:
vzdéldvaci (LnD)
organizac¢ni (Mg)

REZERVY PRICINY

v plnéni KPI a cilu rezerv + uréeni priorit

Bez této spoluprace - a zapojeni manazera - opét neni mozné zajistit prostfednictvim podpory
dovednosti feSeni téchto problémda.

. . , rozkumy spokojenosti, NPS, opakované problémy na pracovisti
zdroje informaci P Y Spokol o OF nep ynap
stiznosti zdkaznikuo, ...
s kvm? vedouci oddéleni
ym: pracovnici oddéleni
studium informaci
jak? 111 s manazery a vybranymi pracovniky
J
workshop

Co na to Dobfrik?
e takovy jednoduchy postup (problém - pFiCina - FeSeni). To pUjde snadno.

A Zlotrik?

e nato zapomen! Proc tak Casto skonci feSeni problému velkou diskusi, kde se vSichni
prekrikuji? ProC se nékteré problémy po Case vraceji jako bumerang? Proc¢ se ucastnici
dohaduji, co je problém a co pfi¢ina? A umi zmérit problémy typu "Spatna komunikace"?

e resit problém systematicky v tymu se také musi umét.




Oddéleni logistiky md posledni dobou zvysené ndklady
na dopravu. Manazer je potrebuje snizit do 3 mésicu.

naklady na snizit naklady

dopravu zbozi e | dt:;g;:vu 0

nedéld flramnl nepiesvédé(
v W porovnavaci podminky dopravee o
PRICINY analyzu dopraved OPTIMUM OPTIMUM
neumi
nezna pouzivat
MG
zalstlt Jake
0 oo povinnau
organizacni s
predat nauéit trénink
S : pracovat s "vyjednavani”
Y rozvojove . informace OPTIMUM
- Ln
"\_ /

\rzdlvacf
Postup je stejny jako v predchozim prikladu pri reSeni KPI a cild.

Tento postup se da pouzit u vétSiny rlznych situa¢nich problémd:

o vysSsi fluktuace pracovniki
o nekvalitni prace marketingového oddéleni
o zhorSeni vystupl projektového oddéleni
o po absolvovan manazerskych kurz( neni vidét posun v dovednostech
o ztratainformaci mezi oddélenimi
» afada dalSich, které urcité znate sami




IMPULS ¢.4 PRACOVNI

CINNOSTI

Dalsi oblasti, kterou potiebujeme obcas zmapovat je uroven pracovnich ¢innosti - sem spada
zejména zpusob, jak nam funguji procesy a s tim spojena organizace prace.

Kazda pracovni pozice pracuje s jinym procesem - proto je vhodné zacit mapovat tuto oblast u
klicovych pozic nebo procest s velkym dopadem na vysledky firmy a zakazniky. Cinnosti v ramci
procesl byvaji idedlné zakomponované do job description.

Tato oblast je Casové nejnarocnéjsi - vyzaduje mapovani procesli az do Urovneé konkrétnich ukolud
a jejich vstupl a vystupu. O to slozitéjsi, pokud procesy nejsou dostatecné zpracovany nebo
existuji jen na papife. Navic velmi Casto nefunk&ni procesy byvaji ¢astou pfic¢inou rliznych
situa¢nich problému (viz predchozi kapitola).

A jaké jsou Casté procesy?

obchodni proces v¢. vlastniho obchodniho jednani

o proces pribéhu zakazky firmou

o proces customer care - reseni reklamaci

o]

prubéh dokladd firmou
= afadajinych

Job Description - popsané pracovni procesy
zdroje informaci Informace z provozni praxe
Stiznosti ext. i int. zadkazniku
s kvm? vedouci oddéleni
ym: vybrani pracovnici oddéleni
studium informaci
jak? 11 s manazery a pracovniky
workshop

Dobrik - tak to je idealni, zacit od podlahy a tim pfedejdeme spousté problémd.

(0]

Zlotfik - to mas pravdu, ale ktery manager do toho pljde? Pokud nenajde$ mezi nimi néjaké
“agenta zmén, ambasadora“, €i jak se tomu fika, tak to neprotlacis.




Obchodni manazer chce urcit vsechny dovednosti, které
potrebuji jeho obchodnici pfi prodeji

Zde muze byt vhodnym ndstrojem pro stanoveni
dovednosti "obchodni proces".

OBCHODNI PROCES

PRIPRAVA

PRIPRAVA
NA JEDNANI

OBCHODNI
JEDNANI

FAZE POPIS
vyhledavan/
noveho vyhledavdni v databézich, na Internatu
zdakaznika
analyza Infermace o zakaznikowl:
" P obor podnikani (segmentace),
[ratsr el dostupnost, lokalita. centréla,
zdkaznika obrat, vellkost, moZnost! pro nas
rozhodnutl o
Schwéleni, zda méd cenu zdkaznika
g kantaktovat
zakaznika

ZJEtEni kentaktu u zékaznika
pfiprava na telefondt - véta ktera
vzbudl zdjem

piiprava na
prvni kontakt

[

Telefonicky
kontakt

[

[

zahajeni
schiizky

zZjistovani
potieb

[

atd.

ODPOVEDNOSTI

kaidé pondéll mit v zdsobé 10
potencidinich zdékaznikd

Pred kazdym Jednanl Je zpracovand
zakladni pfiprava - Informace o
zakaznikowvi

Kazdé pondé&ll mé obchadnik min. 10
zdkaznikd, vhodnych ke kontaktovani

vidy pled kontaktovanim zdkaznika
ma pfiraveng relevantnl kontakty

o ukdzka cdsti ziednoduseného obchodniho procesu.

DOVEDNOSTI

préce s databdzemi|

vyhleddvanl informaci o
zdkaznikowl
zpracovani pfipravy

spravné vyhodnotit
Infermace o zakaznikovl

Jak pHipravit telefonni
rozhowver ke kontaktovan(




A kdyz mdme proces popsany? Co dal?

Proces musi byt zpracovan ve spolupraci s pracovniky, ktefi s procesem pracuji - vtomto
pfipadé se zkuSenymi obchodniky a obchodnimi manazery.

Proces nerika co pfesné ma obchodnik délat a fikat - ale specifikuje jednotlivé faze celého
obchodniho pfipadu. Jak konkrétné ale obchodnik faze naplnuje zavisi na jeho osobnosti a
zkuSenostech. Pritom ale proces pfesné definuje vystupy z kazdé faze, které:

e umoznuji manazerovi, aby obchodnikovi pomohl na spravném misté

e pomahaji manazerovi ovérovat, zda obchodnik déla vSechny nutné aktivity v prodeji.

Diky takto popsanému obchodnimu procesu muze LnD:
e presné specifikovat dovednosti, které maji obchodnici mit
e zadavat externim lektorlm presnéjsi zadani pro jednotlivé kurzy

A jak s procesem pracovat nasledné?

Zvolime podobny pFistup jako u KPI a cilll (rozhodovaci strom) a vyuzijeme metodu
zadavani cilt "V-A-K" (Vysledky - Aktivity - Kompetence):

\/

T
A K

Plni obchodnik VYSLEDKY? (planovany obrat, podil zakaznikt typu A na celkovém prodeji
apod.). Pokud ne, délame rozbor - hledame priciny:

Jak obchodnik zajistuje poZzadované AKTIVITY?
e diky popsanému procesu obchodnik vi, jaké aktivity se po ném chtéji (viz Odpovédnosti
v prikladu) - a manazer muze konkrétné hodnotit, zda obchodnik déla, co ma délat.

Jakeé ma obchodnik KOMPETENCE? (znalosti a dovednosti)
e redlnou uroven dovednosti obchodnika mohu ovéfit jen pozorovanim v terénu

e nasledné vyhodnotim, které dovednosti jsou nejslabsi - a ty podpofim rozvojem

Priklad vyhodnocovani prodejnich dovednosti - viz dale.




JAK URCIT KONKRETNI DOVEDNOSTI V PROCESU?

Tzv. mékkeé dovednosti lze vétSinou vyhodnotit jen pfimym pozorovanim v terénu pfri
jednanich, poradach apod.

Zde je ukazka formulare, ktery mizeme vyuzit pro hodnoceni dovednosti:
e je vytvoren na zakladé funkéniho obchodniho procesu firmy
e apomaha v terénu hodnotit jednotlivé dovednosti obchodnika pfi jednanich

Pokud manazer (nebo kouc Ci lektor) jde s obchodnikem na nékolik jednani - da se uz
dostatecné vyhodnotit, v kterych dovednostech ma obchodnik silné a slabé stranky.

E2
FORMULAR HODNOCENI — OBCHODNI JEDNANI
Datum: IKoué / obchodnik:
Nav§téva u zakaznika (nazev provozu):
Adresa:

Odpovédna osoba — jméno a funkce:

Hodnoceni 112|3/4|5

Priprava na obchodni jednani

Naplanovani trasy — program navstév (poéet, asovy harmonogram)
Vnéjsi vzhled

Pripravenost prezenta&nich materialtl — vizitky,, katalog, cenik
Pripravenost reklamnich pfedmétd a darkd

PouZiti zakaznické karty

Stanoveni cill pfed navitévou

Vlastni obchodni jednani

VSTUP DO JEDNANI

Vytvoreni dobrého prvniho dojmu — pfedstaveni sebe i firmy

Ice break - navozeni prijemné atmosféry (pouZiti drobnych darka)

Navazani na komunikaci z piedchoziho jednani
ZJISTOVANI POTREB

VyuZivani otevienych otazek

Aktivni naslouchani

Dobfik - kone€né néco, jak konkrétné oveérit, jak na tom obchodnik je.

Zlotrik - ano, ale zase se bez néjakého ambasadora neobejdes.




IMPULS C.5 MANAZER CHCE

"SKOLENI"

Finanéni reditel prichdzi na LnD s pozadavkem na Skoleni
komunikace pro ucetni. Nerikd, jaké problémy resi - prichdzi
rovnou s reSenim (= Skoleni).

MG
Vzpomindte na
Zpusob reseni

situacénich problému? kurz
Kemunlkace

organizacni

rozvojove
LnD

Postupujeme stejné jako pfi FeSeni KPI a situacnich problém, jen obracené.
Zéakladnim nastrojem pro "uchopeni" tohoto fe3eni je STRUKTUROVANY ROZHOVOR s
manazerem.

Otéazkami k popisu situace jsme zjistili (ziednoduseng):
e informace o oddéleni (Fada novych, mladych ucetni + starsi a velmi zkusend hlavni ucetni)
e manaZer chce skolenim pomoci ucetnim, aby zvlddali [épe obtizné komunikacni situace
® nejvice obtiZnych situacich vznikd mezi hlavni tcetni a ucetnimi
e situace se zacala zhorsovat v dobé, kdy oddéleni preslo z kanceldri do openspace - a kdy hlavni icetni
zacala byt nespokojend s vétsi hlucnosti na pracovisti.
® novou situaci ucetni nezvlddaji, hddaji se, nékterée i odesly

Zavér této ARP na finanénim oddéleni? -
R snizit zlepsit NPS

na pracovisti i fluktuaci ™ na oddéleni
EfektivnéjSim feSenim bude:

e individualni rozvoj hlavni ucetni

e podpora ucetnich ve )
N

open hlavni uéetni
space léetni

MG
m’gﬂmzaém
kurz
rozvojové Komunikace
LnD




Mame za sebou "analyzu rozvojovych potfeb" 1.stupné.
Vystupem této faze je:

SEZNAM

vSech dovednosti

+ PRIORITY

Nyni pfichazi na Fadu 2.stupen analyzy, ktery ma za cil ovérit:

UROVEN kli¢ovych dovednosti

Nasim ukolem by mélo byt ovéreni aktualni urovné klicovych dovednosti a stanoveni cile,
kam by se méli ucastnici vzdélavaciho programu posunout.

Forma rozvojového cile zalezi na konkrétni dovednosti:
e bodova Skala - viz predchozi formular pro hodnoceni obchodnich dovednosti
e zpracovani projektu - jako vystup z absolvovani kurzu
e financni prinos - napf. u vyjednavani

Tyto kroky uz ale jsou soucasti i dalSich fazi systematického rozvoje:
e design vzdélavaciho programu
e hodnoceni cilll vzdélavaciho programu

Dobrik - kdyZ z toho nebudu délat mega projekt, tak by to mohlo po kouskach jit.

Zlotrik - no jo, ale ma firma kapacity? Nebo je HR holka pro viechno?




Mdme za sebou ARP. JAK DAL?

PLAN A DESIGN VZDELAVACIHO PROJEKTU

|<:II

rozvojove cile
zajisténi obsahu (externista, LMS / LXP)
: rozvojoveé stezky -
! volba vhodnych aktivit (kurz - samostudium - sdileni ...)
implementace dovednosti (transfer znalosti do praxe -
: follow up) E

REALIZACE VZDELAVACIHO PROJEKTU

VYHODNOCENI VZDELAVACIHO PROJEKTU

|<::I|<::I

hodnoceni rozvojovych i organizaénich opatreni
rozvojové cile
dopad na KPI, cile

Dobfik - “rozhodovaci strom* je dobra metoda, jak to popsat problém i priciny. Aspon
bude jasné, co je odpoveédnost LnD a co manazera.

Zlotrik - lehko na papire, tézko na bojisti. Ti nasSi manazefi si totiz dost ¢asto pletou
problém s pricinou




Zavérem:

ARP nemusi byt strasak LnD ani manazerd.

Pristupujme k ARP jako k mozaice, kterou mizeme postupné skladat - nemusi to
byt vzdy o slozZitych psychologickych rozhovorech, je to normalni rozbor
vysledkUl, ktery manazer obvykle déla. Jen mozna ne tak strukturované a ne vzdy
s vnimanim dovednosti.

Za meé toho lze dosahnout za 2 podminek:

1.najdéme si mezi manazery své ambasadory a zacnéme s nimi zkouset
2.vytahnéme z ARP jen ty klicové dovednosti - s nimi pak pracujme

Drzim vam palce pfi praci, ktera obcas pfipomina sisyfovskou praci.<

A pokud budete chtit podporu v ARP &i jinych fazich firemniho rozvoje, jsme vam
k dispozici.

Pavel Zmeskal

tel.: 731 483 362

mail: zmeskal@usus.cz

Linkedin: linkedin.com/in/pavel-zmeSkal
WWW.USUS.CZ, mujtrener.usus.cz



https://www.linkedin.com/in/pavel-zme%C5%A1kal

