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UvoD

Téma ,Sodasné trendy ve v&thvani a rozvoji manazet si autor zvolil proto,
Ze se v oblasti vathvani pohybuje jiz &kolik let. Mél proto moZnost poznaadu
manazerskych a vétvacich smrti a sam se také podilel na samotnéntl&ani a
rozvoji manazetr. Oblast lidskych zdréj vzc&lavani a rozvoje zaéstnand pati

viv s

bezpochyby mezi nejkiovéjSi zdroje v kazdeé firta

Ve své diplomové praci autor popisuje zakladni rmae@dmy prace s lidskymi
zdroji s akcentem na velvani manazér Jeho prace je roZkkna na teoretickou a

empirickoucast. Teoretick&ast ma osm kapitol.

V prvni kapitole popisuje historii vathvani vedoucich pracovniknastiuje
urcity vyvojovy sner, kterym vzélavani a rozvoj manazeproslo. Zmhuje zde také
skute&ny vyznam a u¥domeni si potebnosti vzdlavat své zagstnance pro kazdou
spole&nost, & uz se jedna o ryzgeskou, nadnarodni firmu ézanym pa@tem

pracovnik.

Druha kapitola je #novana systému rozvoje manaked systéemu vzélavani je
velmi podstatna strategie celé sgolesti, ktera pak pronika do kazdé sfémeni,
vzaklavani a rozvoj nevyjimaje. Autor popisuje moznogiZiti SWOT analyzy pro
identifikovani silnych, slabych stranek &avani a rozvoje a hledani hrozeb a
prilezitosti pro posileni manazerskych kompetenaizPschémat k vyjaiedni a

pochopeniiiznych strategickych planovacich madel

V prvni podkapitole popisuje metodu strategickélzeni takzvanyniizenim
pracovniho vykonu. V zajmu rozvoje manazerskyclopobsti se kladettlaz na
odstraiovani nezadoucich, tedy limitujicich sloZzek dovexiha schopnosti. Rozvoj
pracovnich schopnosti a manazerskych dovedngstijgZznou sodésti pracovnich
ukoli a proto se stavaednttem pravidelného hodnoceni a remzavislé

odmsnovani.



Druh& podkapitola uesiuje metodiku nazvanou Balanced Scorecard. Ta je
zaloZena na vyuzivani strategického a systémovibtupu firmy. Metodika Balanced
Scorecard je uzitmym nastrojem jak pro tvorbu, tak i implementacatggie. Proto
zatala byt vyuzivana jako manazersky systétiz&ni, uteny ktizeni dlouhodobé

strategie, ale i jako #fici systém.

Treti podkapitola je #novanatizeni podle kompetenci. Prodézeni podle
kompetenci je zaloZzen naggwdceni, Ze na firemnich vysledcich segevsSim podileji
vysledky prace jednotlivic Pokud &jakou schopnost tedy kompetenci postrada, je to
vyrazre znét i na dilich ¢i celkovych vysledcich. Rozhodneme-li se vSak pro
odstrarni tohoto handicapu, tedy posilime obkastompetenci, kterou dany pracovnik

potrebuje, zvySime tak podil na pozitivnim oviém vysledKi.

Treti kapitola, pojmenovana ,Oblasti a tkoly firemmihanazerského
vzklavani“ se zabyva firemnim vékhvanim a navaznosti na planovani lidskych
zdroji, samotnym naborem a wiem manaZzéra jak nastavit vatlavani, abychom
zamezili zbyténé fluktuaci. Pro kazdou spéleost je podstatné usipv konkuregnim
prostedi a prav vzd&lavani a rozvoj manaziek jejimu odliSeni se od konkurence

muzZe vyznamg prispet.

V prvni podkapitole je popsan vyznam analyzy afifigace vzdlavacich pateb,
jejich misto a podstatu v planu a v projektudtadaci akce. Analyza je pravei@zena

e

do nejdilezitéjSi, ale tim padem i nejkritiéjSi faze celého vzdavani.

Druha podkapitola senuje vzalavacim potebam manazér Popisuje zdroje a
druhy vzdlavacich pateb. Popisuje Urovn a zgisoby analyzy a identifikace
vzklavacich pateb, ale pedevsim jejich vyuZitiip planovani vzdlavacich progratin

Ctvrta kapitola méa dvpodkapitoly a primamapopisuje cile a obsah vidvaci
akce. Nastiuje, jak sprava stanovit cil, popisuje jeho zakladni charaktekisti
Formuluje cil, ¥etre struktury, jejich vyhod a rizik. Obsah vdévaci akce se také

zabyva stanoveni profiluicastnika i absolventa vékvaci akce.



V paté kapitole se autor z&fil na strategii rozvoje a vathvani manazeér
Zminuje klicovou roli strategického planovani a také nezbytoémani a potizenost

personalni a celkové firemni strategii.

Sesta kapitola seé&muje problematice Talent managementu, jeho pojeti a
moznostech organizace jako uceleného programu.rd&mo@alent managementu je
vyuzZivany pro praci se specifickymi skupinami zamané. PouZiva se pro
identifikaci a udrzeni kéiovych pracovnilk ve firm¢é. At uz mladych lidi, talerit
s manazerskym potencialem, nebo zkuSenych odhgriédy klEovych radovych
zanestnand. Tento program také vyuZzivaji firmy v situaci, kdgi chce a péebuje

vychovat manazeryiad vlastnich pracovnik

Sedma kapitola se zabyva formami &&dani manazér Popisuji se zde
didaktické formy, mezi kterérpdevsim pdt piima vyuka, kombinovana vyuka nebo
distartni vzdtlavani, do kterého piti e-learning. Velmi podstatnaiésti zde v tomto

piipadt vhodre zvolend kritéria pro volbu formy vthvani.

Osma kapitole popisuje metody tvani, tedy postup k &itému, nastavenému
cili. Autor opet zminuje nesmira dilezit4 kritéria pro spravnou volbu metod ¥#&vani
manazei a jejich klasifikaci.

Devétd, tedy posledni kapitola ssuje empirick&asti pfizkumu. Autor
popisuje cil, vyzkumny vzorek, metodiku, kterou pibpro swij prizkum,casovou

organizaci a jeho faze,{i¢h pnizkumu a seznamuje s vysledkyipkumu.
Cilem zpracovani této diplomové prace bylo zhodngtznam a vyuzivani

vzaklavani manazérve vybraném vzorku komamich firem, s vyuZitim vlastnich

praktickych zkuSenosti autora.
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TEORETICKA CAST
1. HISTORIE VZD ELAVANI

Podnikové vzdlavani, etnd vzdlavani vedoucich pracovnik mélo své misto
jiz po skorgeni druhé sitové valky. Nejprve se realizovalo v zavodnich &kbl prace.
Skodd uvadi, Ze:,Zavodni %koly prace nabyvaji charakteru stabilianych
vzblavacich zdizeni zavod a podnilé, jez jsou zavazany ke zvySovaniepeé odborny
a hospodésko — politicky #ist co nej¢tSiho pa@tu pracujicich.” Zavodni Skoly byly
pozdiji rozSireny o podnikové technické Skoly a podnikoveé ingfitvzdélavani bylo
v této dolks zameieno edevsim na d&nické profese didici pozice. Vytvéely se tzv.
.kadrové rezervy“. Vzdlavani bylo zcela v rezii komunistické stranye¥azovala pée
a rozvoj pedevSim v oblasti ideové a politické angaZovanobktizeme v této
souvislosti hovéit o politické indoktrinaci, fi které totalitni rezim zcela potlk
svobodné uvazovani a mysleni, metodami psychickétlaku, neustalém udrzovani ve

stresu a natfti, nasilré ovliviioval postoje a nazory lidi.

e

Nejdilezit¢jSim milnikem ve vz&avani manazér byl vznik Open Univerzity
v 60. letech v Anglii. Naslednvznikly i celonarodni programy v dalSich zemidkg
je Francie, Skandinavie,decku a Rakousku. Ve firmach chipou rozvoj al&dni
manazei, ale i fadovych pracovnik jako jednu z kbiovych roli v oblasti prace

s lidskymi zdroji.

V letech 1990 — 1995 doslo k restrukturalizaci daibo hospod&tvi. Problémy
vzaklavani, které byly propojené s etikou v podnikdbily na pokraji zajmu.
Podnikové vzdlavani se dostalo do Ustrani. \éfa/ani se stalo pro spéleosti, které
se dostavaly do ekonomickych probignzbyt&nym luxusem a proto se jintgstaly
zabyvat. Ke zn¢ doslo v letech 1992 — 1994. Mteské republiky fisel zahranini
kapital, a s nim se pojil i jinyifstup kiizeni lidskych zdrd@j. Na vzalavani i dalsi
odwtvi personalnihdizeni byli vylereéni specialisté, kigé se snaZili o implementaci

podnikové strategie, ktera bude v souladu s romvoielského kapitalu. Zahrami

* SKODA, K. Vyvoj vychovy a vzthvani dosplych vCeskoslovenskiPraha: Ustav skolskych informaci
pii MS C'SR, 1985.
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investdi také kladli velky draz na vysokou profesni kvalifikaci svych zgtmandg,

piedevsim vSak manazer

Souasna setova ekonomika a jeji trendy nabyvaji na sile anaymu. Tyto trendy
ovliviuji oblasti lidskécinnosti, wetné personalni prace. Mezi ty néjdzitejsi, ktere
musi brat v Gvahu fizeni lidskych zdrdi, pati globalizace. Globalni podnikatelské
prostedi s sebou imasi potebu tvorby pestrych, silnych, nadnarodnich dyse
zkuSenymi manazery, kKieje umifidit a motivovat. Proto je otazce \&évani i na
nadnarodni Urovnidnovana znéna pozornost a jsou pro tuto oblast alokovany némal

finanéni prostedky a to i v dob ekonomické krize.
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2. SYSTEM ROZVOJE VEDOUCICH PRACOVNIK U

Systém rozvoje manaiemiazeme chapat ve dvou rovinach. V jedné se jedna o
neustaly proces tvorby persondlnich rezerv proi daBnazerskou pozici v hierarchii
spolg&nosti. Druhou rovinu riweme brat jako neustaly rozvoj manazerskych
kompetenci, ktery je nezbytny pro udrzeni profesmiborné i manazerské kvality

vedouciho.

Vzdélavani manazér je systém fipravy novych manazér nebo rozvoje
sowasnych vedoucich, ktery zahrnuje pond rozsahlou oblastinnosti a ukai. Ve
vztahu k rozvoji manaZera se jedn@gevsim o organizovantipravy a vychovy pro
dals$i manazerské pozice, rozvoj &mnych kompetenci, jak v mistnich, tak i
zahranénich pobgkach spolénosti.

U systému rozvoje manaZervolime pFedevSim strategicky fistup, coz je
zjednodusSeh ieceno zjiséni, jak na tom dany vedouci pracovnik je, co jecziéd tj.

kam se ma dostat a co musimelatpro odstraéni rozdilu mezidgmito dwma stavy.

Tvorba strategie je négirZzitym cyklem. Ten zdna v jasném formulovani vize a
poslani organizace a poktge analyzou v&Siho prostedi. Analyza nam umozni
pochopit vijSi prostedi, identifikovat pilezitosti a hrozby. V ramci vrittiho prostedi
se zamiiujeme na slabé a silné stranky organizace. Zjedsw#ueceno i v tomto
piipact miZzeme pouzit, takzvanou SWOT analyzu. Druhym krolemstanoveni
konkrétni strategické vize a wilorganizace. Zvolime vhodnou strategii, respektive
volba strategie vyusti z jednotlivych kffokCely proces musime {d¢zn¢ hodnotit a

monitorovat a to §etre vSech ditich kroki naplanovaného strategického modelu.
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Ko&'an — Sul# predstavuji schematicky strategicky planovaci modsledove:

Obrézek 1: Strategicky planovaci model

| 1. Formulace
poslani spolénosti

2. Strategicka
analyza

6. Monitorovani a 3. Strategické
vyhodnocovani cile/vize

A 4

5. Implementace
strategie, taktika

v

4.Vybér Strategie

Zdroj: KOSTAN, P — SULRR, O.Firemni strategie, planovani a realizase,19. 1. vyd. Praha:
Computer Press, 2002. ISBN: 8072266578

Bartaikov&® popisuje jiny, poskud roz&fersjsi model, ktery v sab zahrnuje
kontext strategické a sitérai analyzy.

2 KOSTAN, P — SULRR, O.Firemni strategie, planovani a realizace,19. 1. vyd. Praha: Computer
Press, 2002. ISBN: 8072266578

3 BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani,s. 15 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN: 978-80-247-
2914-5.
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Obrazek 2: Strategicka a sitimh analyza pPROSTREDI

(kontext strategické a

Strategicky ramec LF | situani analyzy
Ucici se organizace : 9”‘[‘“ ace
Balanced Scorecard poslani a vize
Rizeni pracovniho vykonu ,| spolesnosti | ——— Perspektiva
Rizeni podle konfpetenm l l uceni se a fistu
|
5.monitorovani a 2. Strategické
Fomeooeeo- + vyhodnocovani planovani
strategie (cile, arovr strategie)
4. Realizace a 3. Tvorba strategie
: implementace B (kroky, faze a principy
! strategie D tvorby strategie)

Kompete"réni peistup

Tvorba koncepce
vzdelavan

vzadglavani
(systematicky fistup’

Tvorba systemu apla ﬁ

v
Design vzdlavacich
aktivit, projektovani
vzdklavacich aktivi

; v
Identifikace Interpretace Realizace Evaluace

vzdlavacich analyzy vzd. vzaklavaci vzaklavaci
potreb potieb akce akce

Organizani a institucionalni pedpoklady realizace firemniho vani

Zdroj: BARTONKOVA, H. Firemni vz@lavani,s. 15.1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN: 978-80-
247-2914-5.
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Tento strategicky ramec a cely model strategick@ldoovani bude fungovat za
piedpokladu, Ze se na firmu divame z perspektitigitse organizace, ktera uplaje
metodiku tizeni dle kompetenci, metodiktizeni pracovniho vykonu a metodiku

Balance Scorecard.

2.1. Metodika Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni lidskych zdrdj klade diraz na pdebu vytvdeni pracovnich Gkél a
pracovnich mist, které jsou v souladu se schopnoatmpreferencemi pracovniké&
manazera a tim zajisti optimalni vyuzivani jejickagovnich schopnosti V zajmu
zlepSovani pracovniho vykonu, ale i v zajmu zvy$dwepokojenosti zadstnané se
klade diraz na rozvijeni pracovnich schopnosti. Rozvoj @raich schopnosti se
povaZuje za saist pracovnich 0kél a role pracovnika a stdva seéegnttem
pravidelného hodnoceni a nanm zavislé odnsiovani. Koubek popisuje vySe uvedené
jako princip, takzvanéhoizeni pracovniho vykonu, také uzivaného jako peréorce

management.

Bartaikov& popisuje fizeni pracovniho vykonu jako nieprzity a flexibilni
proces, ktery se tyka vedoucich pracovun jimi fizenych pracovnik ktei jednaji
jako partn@ v ramci stanoveni toho, jak nejlépe mohou sfmbdel praci dosahnout
Zadoucich vysledk Je to proces vyjadjici manazerské postupy, udavaniéam
sledovani a mieni vykonu a tomu odpovidajici kroky. Z&mje se na planovani a
zlepSovani budouciho vykonu, nez ére hodnoceni vykonuci jednotlivych
pracovniki. Tvori jakousi zakladnu pro vzthvani pracovnik, talenfi, budoucich
manazel v klicovych oblastech jejich odpdenosti. Rizeni pracovniho vykonu je
zpravidla zakomponovano do planu osobniho rozvojdahod o vykonui do smluv o

vzdelavani.

4 KOUBEK, J.,Rizeni pracovniho vykonis. 17. 1. vyd. Praha: Management Press, 2004. 1SBN
807261116X.

> BARTONKOVA, H., Firemni vzdlavani s. 37. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN: 978-8D-2
2914-5.
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Pravidelné, formalni hodnoceni se stavéleditou sowasti principu fizeni
pracovniho vykonu. Jak uvadi Armstrohgiemért dileZité jsou vsak i dohody o
vykonu a nefetrzitém procestiizeni pracovniho vykonu. &eme ho definovat jako
piistup zaloZeny na principtizeni lidi na zakla#l pisemnéci Ustni dohody nebo
smlouvy mezi pracovnikem a jeho manaZerem. Jehoastivje i dohoda o rozvoiji
individualniho vykonu a osvojovani si schopnosttiglonych k tomuto pracovnimu

vykonu.
KoubeK rozliuje horizontalni a vertikalni integraci:

1. Horizontélni integracepredstavuje provazani vytkeéni pracovnich ukal

hodnoceni, odgihovani a vzdlavani a rozvoje pracovnik eventualtd dalSich oblasti

personalni prace.

2. Vertikalni integrace predstavuje provazani podnikovych, tymovych a

individualnich cit s klicovymi, zakladnimi schopnostmi lidi.

Pro tvorbu strategie vZthvani jsou dlezité oba typy integrace, ale pro realizaci
strategického ipstupu k firemnimu vz&lavani je pro nas kiova gedevsim vertikalni

integrace.

Armstrond zdiraziuje, Zefizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na filozofieré
podporuje trvalé zlepSovani vykonu, kepZity rozvoj dovednosti a schopnosti,
vyznam @eni probihajic v organizaci a vede k integragni a prace.

Rizeni pracovniho vykonu e snéfovat napiklad k aktualizaci cfl a plan

prace, k soustavnému v&dévani, kieSeni problérinvykonu.

Armstrong také piSe, e kzeni pracovniho vykonu ma& mimo jiné slouZit

planovaci a hodnotici formulgro poteby pracovniho vykonuMél by ho vyplnit

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj s. 433. 8. vyd. Praha: Grada, 2002. ISBN: 8028924

! KOUBEK, J.,Rizeni pracovniho vykona, 41. 1. vyd. Praha: Management Press, 2004. 1SBN
807261116X.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj s. 439. 8. vyd. Praha: Grada, 2002. ISBN: 8028924
® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrdj 8. vyd. Praha: Grada, 2002. ISBN: 8024704692.
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manazer spota¢ se svym poiizenym a nil by obsahovatasti pro planovani vykonu
a rozvoje a pro posouzeni vyslédl yka seiti oblasti:

a) CO se ma udat. Gcekavané vysledky, s kKlbvymi oblastmi, dohodnuté vysledky,
kterych ma byt dosazeno, spiié posouzeni kodrych, tedy dosazenych vysledk

b) JAK se to ma uéat. Qiekadvané chovani s odkazem na schopiinehi sama sebe,
fizeni jinych lidi, komunikace, spaieé hodnoceni a p@bny rozvoj k dosazeni cile.

c) JAKY DALSi ROzZVOJ pracovnik pdebuje. Plan osobniho rozvoje, ktery
obsahuje kliové oblasti vysledk definuje patebu rozvoje jednotlivych schopnosti a
dovednosti pracovnika, metody, jak dojit k cilovéstavu a ufesréni do kdy se tak ma

stat. Ke konci sefpzkoumaji dosazené vysledky.

Kli¢ovécinnosti, které se uskutiuji v procesuizeni pracovniho vykonu:
Hodnoceni pracovniho vykonu— jedna se o formalni hodnoceni vykonu z&itéy
piedem definované, obdobi. Tykd se zhodnoceni dogelzewysledk, piipadnych
problémi. Pokud je to nutné, je jakymsi zakladem pro zrevihi a sjednani nove
dohody o planu a vykonu. ide vést ke ziné hodnoceni vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu v piibéhu roku — jedné se o négtrzity proces podavani
zpetné vazby od manazera &mm k pracovnikovi. Je séésti neformalniho hodnoceni,
priabéhu vykonu a fipadnénteSeni problérinve vykonnosti pracovnika.

Plan vykonu a rozvoje— tento plan vyjatlije dohodu o péebach vykonu a osobniho
rozvoje pracovnika, fize byt sodasti planu osobniho rozvoje.

Dohoda o pracovnim vykonu— tato dohoda jagndefinuje éekdvani manazera na
vykon jednotlivce, ale i celého tymu. Zpravidlavjeouladu s firemnimi cili. Také jasn

vyjadiuje, jak bude vykon gten a popisuje poZzadavky na schopnosti pracovnika.

Podle Koubk® jsou zakladnimi metodami prdizeni pracovniho vykonu:
kowovani, mentoring, zZfina vazba (360, 180 nebo 540 stipa také councelling.iP
hodnoceni se zji%iji specifické pozadavky na wvddvani a v pibéhu roku se
podporuje neformalni vZthvani a deni. Nedilnou satésti procesttizeni pracovniho

vykonu je soustavny rozvoj pracoviik

19 KOUBEK, J.,Rizeni pracovniho vykon@004, s. 114. 1. vyd. Praha: Management Press, 25BAl:
807261116X.
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2.2. Metodika Balanced Scorecard

Metodika Balanced Scorecard bylaivpdre vyvinuta jako systém #teni
vykonnosti. Z&ina byt uplaiovana pedevsim k delu vyjasrini, formulovani aizeni
strategie.

Podle Smid}} podstata Balanced Scorecard&pa:

e ve vyuzivani, pedevsim finagénich, indikato#é vykonnosti,

e Vv piirozeném propojeni strategickych a operativnicti, cfloz zajiuje
urcitou kontinuitu,

e vrovnovaze mezi #fitky externi vykonnosti a vritimi mefitky

kritickych proces, kterymi jsou inovace,deni a fist.

Smidd? upozotiuje, Ze metodika Balanced Scorecard propojuje véshktivity
firmy se strategii. Vize a strategie firmy jsoteyedeny do souborudtitek vykonnosti,
ktery tvai ramec pro posuzovani jejich kvality. ZaravelouZi i k objaséni strategie.
Vztahuje se k cfim a sleduje tak vykonnost organizacechg perspektiv: finadni,

zakaznicke, internich podnikovych protesiweni se aistu.

Balanced Scorecard je dity rettzec fFicin a nasledi, které prochazi vSemi
ctyfmi perspektivami. Pro kazdou perspektivu musi manaiit takzvany klgovy
faktor Usgchu. Podle KoZgna — Sulie™ propojenim vzajemnych vazehign a
nasledk klicovych faktofi Usgchu vznikne strategickd mapa. Ta ukazuje na pohled
firmy, na jeji klicové faktory Uspchi a definuje zptnou vazbu mezi nimi a znazuije,
jak je chce firma naplnit. Vodak — Kuckiéova” upresiuji, Ze tato koncepce je
zaloZena naitch ¢asovych dimenzich: ¢era, dnes a zitra. Jaké to byldexa, co

udélame dnes a jaké budou dopady ngekit

1 SMiDA, F., Strategie v podnikové praxs. 62. 1. vyd. Praha: Professional Publishing320

ISBN: 8086419398.

12 SMIDA, F., Strategie v podnikové prax. 63. 1. vyd. Praha: Professional Publishin320

ISBN: 8086419398.

13 KOSTAN, P. — SULR, O.,Firemni strategie, planovani a realizace,117. 1. vyd. Praha: Computer
Press, 2002. ISBN: 8072266578

14 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdlavani zandstnand;, s. 43. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, ISBN: 9788024719047.
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Finanéni perspektiva

Do této perspektivy sétuji cile a ukazatele vSech ostatnich perspektivddko-
Kuchakikova™ uvadi, Ze mezi finami ukazatel mohou pétt celkova aktivita, obrat
z novych produkt, obrat na zagstnance, zisk z novych prodiikizisk na zargstnance,
zisk na zakaznika, obchodni marze, cash flow, wyostskapitalu, idana hodnota na

zamestnance, celkové naklady a naklady na zékaznika.

Zakaznicka perspektiva

Formulace této perspektivy davamt, ktei ji vytvorili, jasnou gedstavu o
cilovych zakaznicich a segmentech trhu. Firma midiit, co jejich zakaznici skutaé
ocawuji. Pak niize vybrat vhodné cile a ukazatele jdouciiftapodnikem, které mu
pomohou poskytovat hodnotu poZzadovanouaddymi zakazniky. Pokud mandtecas

a sprava nepochopi paeby zakaznik, ztrati tim zn&nou konkureini vyhodu.

Perspektiva internich proces

V této perspektiy jsou charakterizovany redevsim ty procesy, které jsou
vzniku klicovych proces, ve kterych firma mize dosahnout vynikajicich vysledk
Vodak — Kuchatikova® upozonuiji, Ze je teba primara si stanovat cile zakaznické a

financni perspektivy.

2.3. Rizeni podle kompetenci

Termin ,kompetence” je v séasné dob hojr¢ uzivany, jak v literatte, tak i
v praxi. Kube$ — Spillerova — Kurnickyzmiiuiji, Ze se pouZiva ve dvou zakladnich

vyznamech:

1*VVODAK, J. — KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdlavani zardstnandi. 1. vyd. Praha: Grada, 2007,
ISBN: 9788024719047.

18VVODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdlavani zardstnandi. 1. vyd. Praha: Grada, 2007,
ISBN: 9788024719047.

" KUBES, M. - SPILLEROVA, D. - KURNICKY, R.ManaZerské kompetencezispbilosti
vyjime’nych manazer, s. 14. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, ISBN: 80248069
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1. Kompetence jako pravomoc, rozsdisqbnosti, oprawmi, obyejné udklené rgjakou
autoritou nebo p#ti rejaké autori¢, a’ uz instituci nebo jednotlivci. V tomto smyslu
muze rekdo prekrait svoje pravomoci, tedy kompetencékamu je nizeme

odejmout, mohou vznikat i takzvané kompégtarspory. Kompetence v tomto vyznamu
je mozné i na&koho fesunout.

2. Kompetence jako schopnost vykonavgakou cinnost, undt ji vykonavat, byt

v prislusné oblasti kvalifikovany.

Prvni vyznam tedyigdstavuje &co, co je allovéku dané zvenku, na zakkad
Gsudku druhych, i kdyz by k tomugirbyt uzpisobeny i ve smyslu schopnosti. Druhy
vyznam zdraziuje vnitni kvalitu ¢cloveéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném
okamziku, viceméhnezavislou na venkovnim &g, jeZ mu umo#uje podat ufity

vykon.

Kompetence takigdstavuje trs znalosti, dovednosti, zkuSenostgtnvbsti, ktery
podporuje dosazeni cile. Vzorek chovani je defin@agow a logicky ohrarienou

¢asti chovéani. Ve vzorku chovantizeme identifikovat vicero kompetenci.

Autory metodikytizeni podle kompetenci jsou J. Plaminek a R. Fiskero
metodiku, kter&esi firemni problémy na urovni kompetenci konkmi@dtnhanazer ¢i
fadovych pracovnik ktefi jsou ve spoknosti zandstnani. Tato metodika pomaha najit
konkrétni pracovniky a zajistit, aby pebné kompetencedinebo je ziskali, ficemz
umoziuje vidtt vzajemné souvislosti jednotlivych personélndeinosti a jejich
provazanosti s firemnim vzi@vanim. Dle Plaminka a Figéfge jednim ze s¥ejnich
koncepti takzvané Kompeteni pravidlo. Podle &ho Ize vSechny problémy firmy
pievést na kontrérni chyjici nebo nedostataé kompetence lidi. Tyto kompetence je
potieba identifikovat a postarat se o to, aby se dworfitiho systému dostaly. A protozZe
se kompetence ndrbe do firmy dostat jinak nez praéstinictvim konkrétnihdloveka,

feSeni problému sergklapi na psobeni na tohoto jedince. Plaminek s Fisétemwadi,

18 b AMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetendi. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN:
8024710749.

¥ PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetendi. 68. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN:
8024710749.
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Ze vysledkem je prace na rozvoji konkrétni kompegehoveka, ktery tlohu vykonava,
nebo manaZzera, ktera ulohu definuje nebo je ooy za zdroje, jez Gloha vyZzaduje.

Kompetence lidi jsou vniméany jako souhrn dosahovamwgkonu, tedy lidské
prace, a inaSeného potencialu, tedy lidskych zdra@hybi-li jedno, chybi i
kompetence jako celek. Pojem kompetence je vztahbga vyjimky jen ke konkrétnim
tloham, které maiji lidé vykonat.ibazem na kompetence odsimgeme giciny

problémi, nikoliv jen jejich viditelné prvky.

Jak uvadi Plaminek — Fi$8procestizeni podle kompetenci vychazi
z preswdceni, Ze na urovni celé firmy se ve vzajenpnopletené duabitsetkavaji
piedevsim pozadované vysledky s moznostmi, které/fkrosahovanithto
vysledii maji. Vzjemny vztahsthto dvou sloZzek ma rozhoduijici vliv na vitalitu
firmy.

Obrazek 3: Slozky metodikyzeni podle kompetenci

Swt pozadavhi, tj.
swt prace, skutmy
vykon, Uloha zde
zastupuje sst
poZadavk a je na ni
vazana kompetence

\

Swét moznosti tj.

swt lidskych zdro,
potencial vykonu,
nebo také
kompetence, vaze sg
na konkrétni dlohu

Zdroj: PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetenai. 25 1. vyd. Praha: Grada, 2005.
ISBN: 8024710749.

2 PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetendi. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN: 8024710749.
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Sama piprava a implementace metodikyzeni podle kompetenci je slozZity
proces. Zakladni myslenkatizeni podle kompetenci je sblizovani pozadafikmy
s moznostmi lidi, kié v ni pracuji. Systém firemnich myslenek by protdl tvorit
logicky celek, ktery zé&na obecnymi Uvahami a fhke konkrétnim Ukdm a uloham,

které vykonavaji konkrétni pracovnici.

Kompetenéni modely

J e

Kompetence $inasi variabilitu a vztahuje se vzdy &ake cinnosti, a proto se
projevuje v chovani. Hrontk popisuje dé hlavni vychodiska, ktera se rozlisuji
v kompetetnim pristupu:

A) rysovy pristup — iika, Ze bez ohledu na situaci, v niz devék nachazi,
uplatiuji se jeho vlastnosti, trvalé a némmeé. Za zakladni jednotku zde povazujeme rys
(napiklad: pelivost, introverze, druznost, kooperace, stabil#pod.). Rysy jsou
mensSimi jednotkami nez kompetence. Mezi hlavni hedy rysového fistupu pati, Ze
nezohleduje situaci a role, méa jen slabou vazbu na vyk@a@nou vazbu na firemni

strategii.

B) situacionalismus —je opakem rysovéhoifstupu. V podst&tprosazuje zasadu,
Ze vysledek je vZzdy podmin situaci. Variabilita chovani odpovida varialikituaci.

Kompeterni model ma obeenbliZze k situacionalismu nez k rysovémiispupu.
V kompetenci je vSak vliv vlastnosti a prot@zeme uvazovat o systémovertispupu,
ktery kloubi situani vychodisko a rysovyifstup. Rizné kompetence izeme ukitym
zpisobem usp@dat a vytveit tak kompetetni model. Ten obsahuje jednotlivé
kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznychp&tenci a usgadané podle
n¢jakého kite. Kompetedni model reprezentuje, jak — tedy jakymi procesggakym
piistupem k praci &im — s kterymi vstupy aipdpoklady lze dosahnout ditého
mefitelného  vysledku. Kompeténi model se tedy vztahuje Kk vysldéak a

k mefitelnému vykonu.

2L HRONIK, F.,Rozvoj a vzélavani pracovnik, s. 66. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN: 80247445
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Hronilk?? piSe, e kompeténi model vytvéi ve spolénosti jakysi most mezi
podnikovou a personalni strategii. Musi mit navagznma podnikovou i personalni
strategii. Provazanost kompeterho modelu s jednotlivymi personalniginnostmi se
ozna&uje jako horizontalni integrace. Navaznost kompet#ho modelu na podnikovou
strategii se ozrmje jako vertikalni integrace. Kompetgrn model je most mezi
hodnotami spolenosti a popisem prace. Popis prace néikg, co maclovek délat,
zatimco hodnoty a principyi@stavuji vnitni voditka zejména pro situace nejistoty a

fikaji nam, jak se chovat v situacich, které nephwrnuty v popisu prace.

Kompeterni model nam napovida, jakych chovanim nejspiSéhduwme cil,
které vyplyvaji z firemni strategie. Pro personadtriategii pak kompeténi model

znamena jakési voditko pro Wi hodnoceni, rozvoj nebo oditovani pracovnik.

Hronil?® popisuje takzvany furiki kompetenini model, ktery pomaha a repasi
komplikace a je charakterizovargnrtito body:

* Propojujici — je zde jasna navaznost na strategii spaisti, vytvai
vykladovy ramec pro personakinnosti a propojuje je.

« UzZivatelsky pratelsky — tato charakteristika byva ozmmwana jako
nejpodstatySi, a to pedevSim proto, Ze uZivateli kompetaiho modelu
jsou dle strategickéharigtupu vSichni manafiespolenosti, to znamena, ze
musi byt srozumitelny a sdilny agtelny. Musi vSak byt vystizena podstata
véci. Kompetekini model by nil predstavovat jednoduchy nastroj gfeeni
vykonnosti svych lidi.

e Jednotny — tzn. fungujici nafi spol€nosti. Mize mit rkolik variant
odvozenych od stejného zékladdadou sdilenych kompetenci. Jednotny
kompetedni model také sjednocuje jazyk ve sgolesti Firozenym
zpiasobem, protoze podlgjmprobiharada personalnictinnosti.

« Siroce vyuZitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro &yb
hodnoceni, rozvoj a vZthvani a v gkterych organizacich i pro

odmnovani.

22 HRON[K, F.,Rozvoj a vzélavani pracovnik, s. 68. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN: 80247445
% HRONIK, F.,Rozvoj a vzélavani pracovnik, s. 71. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN: 80247445
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Sdileny — uzivateim neni pedkladan jako hotovy. Je-li nerealné, aby byl
vSichni ve firn€ jeho spoluautory, ndiklad u velkych nadnarodnich
spolg&nosti, je teba, aby i moznosti si jej sami zvnibit. Sdileni
kompetekniho modelu jefeba v organizaci aktiénpodporovat.

Jiné &leréni kompetetiniho modelu popisuje Kube$, Spillerova a Kurnfékst

kompeterni modely @li na ti hlavni typy:

Model astiednich kompetenci — zahrnuje kompetence spéleé a
nevyhnutelné pro v3echny za&stnance firmy, bez ohledu na pozici a
hierarchii.

Specificky kompeter®ni model —ma za cil napklad identifikovat kvality
manazera, které hiini usgsnym v konkrétni pozici v konkrétni fiknJde
obvykle o gesny popis charakteristik chovani, protoZe takoweéety berou

v Uvahu mnozZstvi specifickych informaci. Do jistérynje tento specificky
model pro konkrétni pozici, ktery vznikl v jednérnfigé, mozné pouzit
AspEsre i v jiné spolénosti.

Genericky (vSeobecny) kompetefni model —jde o kompetence, které jsou
nezbytné pirezow v kazdém typu organizace a v kazdé pozici. Gekeéric
modely gedstavuji pokus usnadnit firmam upkath kompetetniho
piistupu, nabizeji osdceny seznam kompetenci, @ey¢ na konkrétni
pozici. Postradaji vSak zohletin specifik konkrétni firmy, ktera se rozhodla

model aplikovat.

Zavisi hlave na zamirech spolénosti, jaky kompetemi model vznikne, pro

ktery typ kompetetniho modelu se rozhodne. Kompetence a kompetemodel

vytvareji kritéria, ktera mzeme uplatnit P identifikaci rozvojovych pdeb a steja tak

pii vyhodnocovani efektivity rozvoje.

24 KUBES, M. - SPILLEROVA, D. - KURNICKY, R.Manazerské kompetencezispbilosti
vyjime’nych manazer, s. 60. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, ISBN: 80248069
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Kube$ — Spillerova — Kurnicky také zmiuiji, ?e o kompetenci ma smysl| hdito
pouze ve vztahu ke konkrétnimu Ukolu, pozici nalotk€i. Pokud zname naroky, které
na ¢lovéka klade nebo bude klast konkrétni pozice, umimeaggvané kompetence
identifikovat. Urove téchto kompetenci potom dieme u pracovniknebo kandiddit

na dané pracovni mistoéiit, eventuald rozvijet.

Podstatnym fedpokladem $ tvorbé kompetetinihno modelu je identifikace
kompetenci. Existuje vice nez 40 technik, ktaiép nebo nefimo vedou k formulaci
kompetenci. Kube$, Spillerova a Kurniékkli proces identifikace kompetenci d&tip
etap:

1. pripravna faze,

2. faze ziskavani dat,

3. faze analyzy a klasifikace informaci,

4. popis a tvorba kompetenci a kompéteho modelu,

5. owfeni a validizace vzniklého modelu.

Ad 1: P¥ipravna faze

Cilem této faze je identifikovat Kibvé pracovni pozice, tj. cilovou skupinu pro
vznikajici kompetetni model. Ziskat informace o cilech a strategickygémerech
organizace. Porozuth organizé&ni struktde. Ujasnit si cil, ktery tvorbou
kompetekiniho modelu sledujeme. Sestavit projektovy tydasovy harmonogram pro
tvorbu kompetetniho modelu. Vybratifistup pro tvorbu kompeténiho modelu.

Pro ziskéni vystup z pgripravné faze rizeme rozhodnout o koncepciéshh dat a o

pouzité metodice sbu dat. Ziskavame odpa&di na otazky: ,pre¢“, ,jak", ,kdo", ,co
atd.

Ad. 2: Shér dat
V této fazi se pouzivaji techniky v ramci analyzggovniho mista nebo analyzy prace.

Existuji nagiklad tyto zakladni techniky: rozhovor nebo metaddigickych incident,

% KUBES, M. - SPILLEROVA, D. - KURNICKY, R.ManaZerské kompetencezispbilosti
vyjimenych manazér, s. 63. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, ISBN: 80248069

% KUBES, M. - SPILLEROVA, D. - KURNICKY, R.Manazerské kompetencezispbilosti
vyjime’nych manazei 1. vyd. Praha: Grada, 2004, ISBN: 8024706989.
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panely expeft, prizkumy, databaze kompetarich model, analyza pracovnich Gkol
a funkci (napiklad snimky pracovniho dne) a takiénpé dotazovani.

PouZziti jednotlivych technik zalezirgrevsSim na finamich ac¢asovych moznostech a
na zkuSenostech hodnoticich konzulianPro zachovani objektivity je atkZité
nespoléhat pouze na jeden zdroj ziskdvani infornasekombinovat data z vice zdioj

Ad. 3: Faze analyzy a klasifikace informaci

Tato faze je ovlivina zandrem identifikace, ale také rozsahem a pouzityntinéami
skéru dat. GileZité takeé je, zda ziskané informace posuzujerhéedem k existujicimu
kompetednimu modelu, nebo se kompetence posuzuji poprvétuggm této faze je

seznam kompetenci, ktery se v posledni fazt eStuje na SirSim vzorku respondent

Postup této faze seldl do nékolika kroki. Prvni krok je soupis jednotlivych projev
chovani odpovidajicich ¢&ité pozici. Ze vSech ziskanych informaci identifilao ty,
které gimo popisuji aktivity pispivajici k uspSnym vykorim. Vysledkem tohoto
kroku je, Ze do dalSi faze analyzy se dostanou@mfprmacesi zaznamy z fedchozi
faze, které mohou byt zdrojem pro tvorbu a popimpetenci. Jednotlivé vyroky se
zarazuji do skupin, které se nazyvaji kompeéténtémata. Ze vzniklé skupiny
kompetenci se dale analyzuji s cilem vyilvdhomogenni celky. Ty tid zaklad
kompetence a jejich projévZiskané projevy, zazené do kompetenci seétwji na
SirSim vzorku hodnocenych. Jednotlivé vyroky jstidény, p'ehodnoceny — n&gstji
dotaznikovou formou a tim ziskame informace orgiwiosti jednotlivych projay
piipadré celych kompetenci v dané poziciifeme srovnat i hodnoceni pracovinik
jejich nadizenych, potizenych a kolety dle charakteru dané profe&epozice. Tyto
informace jsou podstatné pro kéné rozhodnuti o Zazeni dané kompetence do
kompetedniho modelu.

Ad 4: Popis a tvorba kompetenci a kompetaimiho modelu
V piedchézejici fazi jde spiSe o ¢na kompetence, ktery ziskame na zaklad
shromazéni piibuznych projew chovani. Vectvrté fazi jde jiz o propracovani

charakteristiky kompetence tak, aby co mne§oEji vystihovala a srozumitein
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popisovala chovani, které je pro ni charakterigticke teba ji pojmenovat a vytvi
stupnici, coz znamena popsazmé projevy kompetence podle Uréviejiho rozvoje.
Popis jednotlivych drovni zéna zpravidla negativnimi projevy chovani v ramand
kompetence, poktaje pres slab rozvinutou Urové aZz po projev sxdcici o vysoke
arovni rozvoje kompetence. Kazdy stdpenusi byt svymi popisy jednoz&va
odliSitelny od pedchazejiciho stugn Stupr slouzi k tomu, aby bylo moZzné posoudit
arover rozvoje kompetenci jednotlivych hodnocenych pradky. Teprve pak je
mozné vytveit kompetedni model. Definitivni nazev kompetence by selm
formulovat az tehdy, kdyZz existuje popis stupniikoh naopak. Nazev by #h byt
zkracenym a souhrnnym vyj@him chovani, které tvbjadro kompetence.

Identifikace kompetence vytige do vytvdeni kompetetniho modelu. Kompeteéni
modely mohou vyraznsjednotit pohled na to, co je v budoucnuieba a jaké chovani
je zadouci a mi bychom jej podporovat, rozvijet a v neposledadt i odmenovat.
Kompeterni model navic vnasi do chovani velmi silny prvektitelnosti. Vystup
ztéto faze byva ozdavan jako ,pgedkezny kompetetni model®. Samotny
kompetekini model niize nabyvat nejiznéjSich podob, od rozsahlého textu, tabutky
po grafickou podobu kompet&mho modelu vychazejici niiglad z logaci predmétu

podnikani spoknosti.

Ad 5: ovéieni a validizace kompetetniho modelu

V této fazi o¥iujeme, zda model opravdu popsal a sleduje takowvarh, diky
kterému pracovnici dosahuji nadp®rnych ¢i Zadoucich vysledk nebo zda se najn
muzeme spolehnout, kdyZz ho pouzijemai pvybéru, hodnoceni, identifikaci
vzcklavacich¢i rozvojovych poteb. NejzrejSi zpisob validizace je transformovat
popisy chovani u jednotlivych kompetenci do polodekazniku a vytvist tak nastroj

pro 360 stupovou z@Etnou vazbu.
Vystupem této posledni faze pak j@égpava kompetamiho modelu, ktery jeffpraven

k uzivani. To znamena, ze se implementuje do systéreni lidskych zdrdj a do
strategického ramceftizeni spolénosti. Je ieba rozhodnout, které slozky
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kompetekniho modelu Ize rozvijet pomoci wdvani. Pro ty je pak moznéipravit a

realizovat pislusné vzdlavaci akce.

At uz je zvolena jakakoli metoda rozvoje manazeejpodstatéSi stale astava,

Ze bychom mili pamatovat na i@devsim strategickyi{stup, ktery koresponduje se

strategii spoknosti.
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3. OBLASTI A UKOLY FIREMNIHO
MANAZERSKEHO VZD ELAVANI

Firemni vza@lavani souvisi s planovanim lidskych zdroj s personalnim
rozvojem, naborem, s vylem zangstnand a je nastrojem protiflukté¢aich opaieni.
Také souvisi s kariérovym planovanim, personalnomagenstvim a od&iovanim.
Propojeni firemniho vadavani s ostatnimi personalniginnostmi grispiva k efektivi¢

samotného firemniho vZthvani i dalSich personalni¢mnosti.

Kazda firma se snazi udrzet se v konkdném prostedi, icemz toto prosedi
velmi vyznami@ uréuje také vzélavaci poteby. Charakter WjSiho a vnitniho
prostedi spolénosti ovliviiuje i tvorbu strategie vathvani a rozvoje pracovnikirmy.

V systému formovani pracovnich schopnodtivéka se obvykle rozliSujifit

oblasti. Koubek’ je definuje takto:

a) Oblast vzdélavani — sem spadaji ipdevSim zakladni vSeobecné znalosti a
dovednosti, které&tSinou zajisuje Skolsky systém.

b) Oblast kvalifikace — tzn. odborn& profesnitiprava, ktera zahrnuje zakladni

piipravu na povolani, orientaci, doSkolovarfggkolovani a profesni rehabilitaci.

c) Oblast rozvoje — tzn. dalSi vzé&lavani, roz§ovani kvalifikace, formovani
osobnosti jedince. Rozvoj je vice orientovan naékarpracovnika nez na momentalni

vykonavanou praci. Formuje spiSe jeho potencialkweiifikaci.
U vz&lavani manazérmazeme rozlisit jegtnasledujici terminologii:

Vzdélavani = trénink, to znamena, Ze trénujeme manazeraziakgl kompetence

potrebné k vykonu své séasné pozice.

Rozvoj — chapeme jako rozvijeni manazera, ktery ma p@knabychom

podpdili rust jeho kariéry, v souladu s pebami firmy.

2" KOUBEK, J.,Rizeni lidskych zdrgj s. 208. 1. vyd. Praha: Management Press, 198H:IS
8085943018.
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Firemni vzélavani manazérby melo zahrnovat nasledujici oblasti:

1. vzatlavani v ramci adaptaiho procesu. Orientace manaZera v jeho pracovni
¢innosti.

2. prohlubovani kvalifikace. BZeme hovtt o tzv. doSkolovani, poktavani jiz
nastartovaného vthvani a odbornéffpravy manazera.

3. rekvalifikace. Vyuziva serpdevsim tehdy, chceme-ligskolit manazera, aby
zvladal nové pracovni povolani.ide byt pIn&i casténa.

4. zvysSovani kvalifikace. To je oblast rozvoje,réiteas u vedoucich pracoviik

zajim4 pedevsim.

3.1. Analyza a identifikace vzdlavacich po¥eb manazeh

Analyza a identifikace vadiavacich paieb je prvnim krokem jak v systému, tak i
vplanu a v projektu vztdavaci akce. Je to nejkdtejSi a nejdlezitéjSi faze
projektovani vzdlavacich aktivit a chyba provedenda v analyzeélédhcich patb se
neodvratd projevi i ve vSech dalSich krocich, tedy nastedpii realizace firemniho,
manaZerského vztvani. Koubef® pise: Velmi dilezitympodkladem pro identifikaci
potreby vzdlavani byvaji materialy pravidelného hodnoceni mratki:, hodnoceni

jejich pracovniho vykonu.*“

Analyza poteb vza@&lavani spoivd ve shromafovani informaci o saiasném
stavu znalosti, schopnosti a dovednosti madaZewvykonnosti jednotlivit, tyma i
podniku a v porovnavani zjitych udaji s poZzadovanou urovni. Podle Vodaka —

Kuchakikové® identifikace dava odpéd’ nagiklad na tyto otazky:

» Je vykonnost v danych dovednostech ski@ezbytna?

 Je vedouci pracovnik dostateé odmenovan, respektive motivovan
k uplatréni dovednosti?

* Podporuje management spaiesti poZzadované chovani?

» Jaké dalSi bariéry vykonnosti jegxistuji?

28 KOUBEK J.,Rizeni lidskych zdrdj s. 248. 1. vyd. Praha: Management Press, 198H:IS
8085943018.

2 VODAK, J. — KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdlavani zardstnand;, s. 69. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, ISBN: 9788024719047.
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| tady se prolind firemni vzthvani s ostatnimi personalnimiinnostmi.
Vysledkem analyzy je zji8hi mezer ve vykonnosti, které jieba eliminovat. Analyzou
muzeme odhalit i problém, ktery nergSitelny vzdlavanim,¢i vykonnostni mezeru,

ktera neni odstranitelnd pomoci ¥l&vaci akce.
Pt analyze vzdlavacich pateb se ¥tSinou vyuziva nasledujicich metod:

* Analyza pracovniho mista— vychazi se z konkrétni situace ve spobesti.
Kazda firma mé odliSnou terminologii pro pracovoiige. Je protoidezité
fidit se obsahem prace nikoli ndzvem pozice.

* Monitoring — jinak také stinovani jednotliic Z podkladi pak jasg
vyplyne, co je tteba zlepSitti zmeénit. | v tomto gipad se ne#idka vaze
monitorovani na kompeténi model.

* Popis pracovni ¢innosti - porovnani popisu pracovnginnosti se
skute&nosti.

» Strukturované interview — rozhovory sadovymi pracovniky, jejich kolegy
a manazery.

* Benchmarking

» Mystery shopping, mystery calling

Vysledky analyzy vzélavacich patb, gedevSim pak kompet&ni model, je
mozné vyuzit vramci procesu \Jrn fadovych pracovnik i klicovych manaZzéir,

rozvoje zamistnand, hodnoceni pracovnik kariérovéhotstu a planovani postupu.

3.2. Vzdélavaci potreby manazeii

Vzdélavaci poteby vznikaji jako hypoteticky stav, kdy jedinci diygnalosti nebo
dovednosti, které maji vyznam pro jeho dalSi eristezachovani psychicky i fyzickych
nebo spoléenskych funkci. Tyto péeby Ize také charakterizovat jako interval mezi

aktualnim vykonem arpdem definovanym standardem vykonnosti.

Potreba je tedy fedstavovana jakoukoli disproporci mezi znalostrayedinostmi,
piistupem, porozugmim problému na str&éhnmanazera a tim co pozaduje pracovni

misto nebo co vyplyva z organédchi jinych zmgn. To znamena rozdil mezi tim ,,co
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je"“ atim ,co je zadouci“. Zjsob, jak to provést, je vyZzadat si informace odhs&tdi

budou timto procesem ovli¥ni. Velmi vystiZré tento proces popisuje Armstrofig

Obrazek 4: Vzdavaci poteby

Coje Co by ralo byt

Vysledky podniku nebo Normy podniku nebo
jeho jednotlivych funkci jeho jednotlivych
funkci

Existujici znalosti a
dovednosti PoZadované znalosti
a dovednosti

Souwasny vykon
jednotlival Cil nebo normy vykonu

Zdroj: ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdrdj s. 498. 8. vyd. Praha: Grada, 2002. ISBN: 802472469

Vzdélavaci poteby mohou vzniknout ve dvou zakladnich situacichstiine-li
zmeéna Vv rekterém segmentu ¥jsiho prostedi firmy a nastane-li zéna ve vnitnim

prostedi organizace, v jeji strategii, v orgardizastruktue ¢i technologii.
Dobe&" konkrétrgji zminuje vycet divodi k analyze vzdavacich pateb.

Zmény v povaze rozvojovych projekfi: od zamgieni na obsah k zafteni na
metitelné vysledky, provazanost s konkrétnimi podreksitymi potebami, srovnavani
efektivity a navratnosti jednotlivych projeéktowtené standardy i v oblasti soft skills,
scklovani @ekavanych vysledk i¢astnikim a navratnost je zaitena u vSechdiSich

investic.

0 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrgj s. 498. 8. vyd. Praha: Grada, 2002. ISBN: 8028904
31 DOBES, R.Souasné trendy v analyze \iévacich pateb firmy Krauthammer International
[onling]. 2006. Dostupny na WWW: www.hrzive.cz/data/jak_sraspe_vybrat 2b/dobes.pdf

33



Zmény v praci utvara rozvoje lidskych zdroji: analyza a naslednécheni vysledk
je trend, ¥tSi tlak na rozpéty rozvoje lidskych zdrdi, vétSi tlak ze strany externich

konkurenti a v neposlednfad také snadné vyuziti dat z infortimach systen.

Zmény na strané externich dodavatefi: konkurerini tlak, cena vztazena k ,Success

fee", argumenty pro investii pristup k rozvoji lidskych zdrdj

Zdroje pro analyzu vzdélavacich poteb

V praxi v oblasti vzdlavani manazérse postupuje tak, Ze se zanalyzuje $irSi

uzsi Skéla udaj ziskanych z&ného podnikového inforniaiho systému a ze

zvlastnich Seeni.
Podle Koubka®* a Armstronga* jde obvykle o i skupiny Gdaji:

a) Celopodnikové udaje (organizéni analyza) — cile organizace a podnikové
plany, Udaje o strukie podniku, jeho vyrobnim programu, odpovidajicirhutr
zdrojich, p@et a struktura pracovnik planovani lidskych zdrdj a naslednictvi,
personalni statistika, vyuzivani kvalifikace, pratiodoby, pracovni neschopnost pro
nemocdi Uraz, Udaje o produktivit kvalit¢ a vykonu, zminy v podols Utvari, plany

zava@ni nové techniky a technologie, marketingové platay

b) udaje o pracovnim mis¥ (analyza prace)— popisy pracovnich mist a jejich
specifikace, informace o stylu vedeni, kidtupracovnich vztah apod., rozhovory
s odchazejicimi pracovniky, jez mohou signalizonatiostatky v oblasti vzthvani,

konzultace s vySSimi manaZery a pozadavky mataigevzelavani.

C) udaje o pracovnikovi (analyza na urovni jednothci, analyza osob)—
zdznamy o hodnoceni pracovnika, zaznamy o ¢lamd kvalifikaci, plreni

kvalifika¢nich pozadawk absolvovani vztlavacich prograiin vysledki z trast, ze

32 KOUBEK J.,Rizeni lidskych zdréj s. 217. 1. vyd. Praha: Management Press, 198H:1S
8085943018.
%3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrgj s. 409. 8. vyd. Praha: Grada, 2002. ISBN: 8028904
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zdznand o pohovorech s pracovnikefi ruznych pfizkumi, v nichz se zobrazuji

postoje a nazory jednotlivych pracoviik

Urovné analyzy vzdélavacich poteb
Buckley a Capl¥ rozliduji ti zakladni arovas analyzy vzdlavacich pateb:

1. Komplexni analyza— zkouma v3echny aspekty daného &stméni, zarrem
je vytvoreni aplného a detailniho seznariuzaznamu o kazdém ukolu a podukolu,
z nichz se dana pozice sklad&etre znalosti, dovednosti aiptupi potrebnych pro

efektivni vykon. Je to nadkladn&asow narané.

2. Analyza Klicovych otdzek— zabyva se fpdevsim identifikaci a podrobnym
zkoumanim klovych nebo zakladnich otazek tykajicich se &inéni. Ma zvlastni
vyznam pro manazerské a dohliZitelské funkce sagthse z mnoha Ukl z nichz ne
vSechny jsou podstatné pro efektivitu vykonu. Tgk&aké funkci gnicich swj obsah
nebo zamsieni, coZ vede Kk ustanoveni novych ¢&liych Ukot k identifikaci
pottebnych znalosti a dovednosti a novych vykonnostrdtandard. Pra¥ pro
manazerské a kontrolorské posty je komplexni amalydiS nakladna. Vysledkem
analyzy klgovych otazek je os#leni zasadnich Ukdla nastin poZzadovanych znalosti,
dovednosti aifistupi.

3. Analyza zanérena na problémy— pozornost je za&ena nikoliv na celek, ani
na zasadni kibvé ukoly, ale na aspekty s@sného vykonu, ktery se pohybuje pod

arovni normy.
Silna a slaba mista analyzy vz&lavacich poteb

Jak jiz bylo uvedeno itve, k nejkritttéjSim bodim projektovani vzélavacich
aktivit pati analyza vzdavacich patb. Nskteri autdi napiklad Koudelkd®, zmiiuje

v této souvislosti silné a slabé stranky analyzym¥zuje je nasledo¥n

% BUCKLEY, R. — CAPLE, J.Trénink a $kolenis. 70. Brno: Computer Press, 2004. ISBN:
8025103587.
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Silna mista:

Pfi dobre provedené analyze leze do &mah podrobnosti odhadnout rozsah
potteb organizacegi instituce v oblasti dalSiho vZdvani. Lze vymezit i cilové
skupiny, jichZz se poeba vzdlavani tyka. Lze navrhovat zcela konkétbsah a formy
dalSiho vzdlavani. Na z&klatlznalosti celé problematiky je moZné dopidroptimalni
realiza&ni organizaci. Hypoteticky je mozné odhadnout éfekist vynaloZzenéhoasu

na vzalavani.

Slaba mista:

Jista neochota zejména top managementu uznahyovzdlavani této skupiny,
pokud u ni byla tato pi#ba zjiSéna. Obecna neochota k dalSimu &agani
vyplyvajici predevsSim z nedobrych zkuSenosti v tomta@rsmJista konzervativnost a
neochota fjimat néco nového. Jistym prvek nédry k mimopodnikovym
vzaklavacim zéizenim. PRipadnd nezkuSenost nebo mala zkuSenost analytik
vzklavani mize vést k nespravnytii povrchnim zagram a doporgenim. Jestlize neni
k dispozici dostatek podklad neni mozné odhadnout sktrié vzdlavaci poteby

organizace.

DalSi slabou slozkou jsou takzvané myty o analyzeil@vacich pateb. Pro
ilustraci je mozné pouzit tyto namitky: Kazdy masahejlépe sam vi, co gebuje.
Kazdy manaZer nejlépe vi, co patiuji jeho potizeni. WtSinu o vzdlavacich
pottebach zjistime z pravidelného hodnoceni. Dotazntkgty ¢i ankety nam daji

piesnou odpox’, co a jak vzdlavat.

Dulezitym aspektem je, Ze vysledky analyzyizame vyuZit i v ramci procesu
vybéru pracovnik, jejich rozvoje, hodnoceni, karieérovéhistu a planovani postupu.

V udajich o jednotlivych pracovnicich, ze kteryclizmmecerpat i analyze a
sestavovani individualniho v&dvaciho programu by nefly chybst: Gdaje o zptné

vazl®, vystupy z Assessmetit Development centra, zapisy z brainstormingu, fben

% KOUDELKA, F., Analyza vzdavacich pateh, s. 28. 1. vyd. Olomouc: VUP, 2002.
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nam icasovy snimek dne datyého manazera, kariérovy plan, zaznantijmpaciho
pohovoru, vystupy z testéi zkouSek dotyného a nafiklad i sebehodnoceni, které

muze byt sodasti pravidelného hodnoceni.

Strategicky zamr spole€nosti, jeji poslani, vize a Ukoly z nich vyplyvajic
vyzaduji od vSech zafatnand, ale gredevSim od manaZeurcitou davku kompetenci,
bez kterych neni mozné dané poslani uskute Vytvoiena strategie spaleosti se
prolina do strategie vZthvani a tvei tak neodmyslitelé klicovou roli i dalSim
smefovanim organizace. Bez kvalitni a podrobné analyzgklavacich pateb je
nemozné nebo jen velmi obtizné spr&wadefinovat rozsah a obsah ¥t&vani, & uz

pro skupinu nebo pro jednotlivce.
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4. PLANOVANI VzZD ELAVACICH PROGRAM U

Pokud na zaklad analyzy zjistime, Ze problém, ktery jsme idendtfili, je
ieSitelny pomoci vz#lavani, pak je ieba rozhodnout, jakym #pobem ma byt
vzdklavani provadno, kym, kdy, kde a za jakou cenu. Musime seshadly v projektu

vzklavani, tedy konkretizovat strategii a realizovas jnaslednym vyhodnocenim.

Plan vzdlavani zahrnuje ighled vSech vadavacich aktivit firmy ugenych
k realizaci v witém obdobi, sestavuje se na zékladentifikovanych rozdil mezi
poZzadovanou a skuteou vykonnosti pracovnik ¢i manaZzei a je feSitelné

vzklavanim. Zahrnuji se dapi vSechny pedvidatelné limitujici bariéry.
Vodak a Kuchatikova™ uvadi, Ze proces tvorby planu se skladéchto fazi:

* Pripravna faze — zahrnuje specifikaciigdt, analyzu €astniki a stanoveni

cila.

* Realiz&ni faze — pestavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap
vzklavaciho projektu a viastni realizaci ve f@riakoli a stanoveni gadi
jednotlivych témat. Jde zde o c¢eni zpisobu, jimz bude vadavani
probihat. Na p&atku této faze jsou stanovené vhodné formy, mew@dy

techniky vza@lavani, eventuakhspecialni didaktickeé postupy.

 Faze zdokonalovani — jde v nifepevSim o pibézZné hodnoceni
jednotlivych etap vz&élavaciho programu vzhledem ke stanovenyrancil
Jsou hledany moznosti zlepSeni celého procesdlaxzthi. Pafi sem
nagiklad i prowirovani informovanosti dastniki o vzdlavaci akci,
urover organiz&niho zajis¢ni, ekonomicka nakladovost a vhodnost

vybranych lektoi.

Vodak a Kuchatikov&’ uvadi, Ze dobry plan obsahuje odpdivna otazky: Jaka témata
vzaklavani je teba zajistit? Jakd bude cilova skupina? Jakymi daetd a technikami

% VODAK, J. — KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdlavani zardstnand;, s. 80. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, ISBN: 9788024719047.
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se mé vzdavani realizovat? Ktera vétvaci instituce bude zvolena? Bude &tadani
realizovano pomoci externi organizace nebo pedseictvim vlastnich, internich
lektora? Kdy a vramci jakéha@&asového obdobi se wddvani uskuteni? Kde se
vzklavani uskuteni? Budeme jej realizovat ve vlastnich prostora@bon bude
vhodrgjSi volit externi progedi? Jakym zjsobem a kdy se bude realizovatl@zné a
zawretné hodnoceni vathvaci akce a celého planu ¥&lvani? Jaké jsou naklady na

vzdelavani?

Hronik®® v souvislosti s planem vithvani hovéi o designovani vatévaci
aktivity. Je to tvorba aifprava krealizaci a je bezprosiire spjata s identifikaci
vzklavacich pateb. V designovani vzthvacich aktivit musime zohlednit étp

zakladnich elemefit kontext, studujiciho, lektora, obsah a piedi.

Efektivita kazdé vzélavaci akce je do jisté miry zagst projektovani vzHavaci
akce. Kazdy projekt vzthvaci akce by @ zahrnovat odposdi na otazky: Pr&?
Koho? Co? Kdy? Jak? Kdo? Kde?Za

Muzik®® uvadi, Zze kazdy projekt vldvaci akce se sklada z nasledujicich frok

* Analyza a identifikace vztivacich patb — zde jde o nejkriti¢jSi fazi

projektovani.

* Interpretace vysledk analyzy vzdlavacich pateb: formulace cile,
stanoveni profilu &astnika vzdlavaci akce, které obsahuji vstupy a
vystupy. Uteni obsahu vatavaci akce se formuluje na zaktaddhadu
potreb a stanovenych @il sestaveni inventd disciplin, tvorba studijniho

planu, osnov, anotaci a tvorba studijnich matirial

* Volba forem metod a technik v&dvani, etrné volby didaktickych
pomicek a techniky. ehled lektoéi. Organizé&ni zabezp&eni vzdlavaci
akce. Materialni, technické a finani zabezp&ni vzdlavaci akce,

kalkulace pedkEZznych naklad. Navrh zgisobu evaluace vZthvaci akce.

3"VODAK, J. — KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdlavani zandstnang;, s. 81. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, ISBN: 9788024719047.

¥ HRONIK, F.,Rozvoj a vzélavani pracovnik, s. 143. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN: 8028744
¥ MUZIK, J., Andragogicka didaktikal. vyd. Praha: Codex Bohemia, 1998. ISBN: 8085283
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4.1. Cile vzdilavaci akce

Formulace cile vz#lavaci akce v podstapredstavuje konkretizaci dané mezery,
ktera jereSitelnd a odstranitelna pgavcastni manazera na kurzi tréninku. Cile
vzklavani v ramci firmy maji &kolik drovni. MiZzeme pak howdt o posloupnosti cil.
Téchto hierarchii je)ada a mohou vyplyvat i z konkrétni situace, respektharakteru

zZjisténé vzalavaci poteby.
Pokorn&° uvadi tuto hierarchizaci &l

1. Vykonnostni cil — vaze se na hlavni (kol, eventwalma souvislost
identifikované vzdlavaci poteby s ostatnimi personalnimtinnostmi. (kastnici
vzklavaci akce po navratu do sveho realného pracovpibstedi budou schopni

vykonavatéinnosti na zamyslené trovni.

2. Webni cil — vaze se na konkrétni &davaci akci, definuje to, Zecastnici by
po skorteni formalni akce #i dosahnout dostaljiciho vykonového standarducébni
cile predpokladaji konkrétni formulace zém, které maji byt spkny samotnou akci.
Jsou to konkrétniddomosti, dovednostii zptisoby chovani, které by i G¢astnici po

skorteni akce ovladat.

3. Umoaiuijici cil — vaze se také na konkrétni akci, definuje tiowalomosti a
dovednosti, kterou by &h Uc¢astnici mit na konci kazdé diletapy @ebniho procesu.
Dosazeni této Urovnumoziuje (Eastnikovi dosahnout cebniho cile a nésledn

vykonnostniho cile.

Pouze pomoci stanovenicabnich cili lez vzdlavani gipravit, provést a
kontrolovat. Sprawh formulované dili cile mohou byt pouzity, jak profipravu
ucebnich ¢innosti, tak pro navrh metod hodnocenfi Ravrhu ditich cili musime

popsat, jakym zjsobem dastnik vzdlavaci akce prokaze dosazeni cile.

Ze spravl stanoveného cile vyplyva obsah,éiitelnd zngéna znalosti ¢i

dovednosti, usnadni ndm hodnoceni. Mezi cile bychu#i zaradit i takzvané

40 POKORNA, D.,Projektovani vzélavacich aktivit s. 33. 1. vyd. Olomouc: VUP, 2000.
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vlastnosti, do kterych bezesporuip&omplexnost, konzistentnost, kontrolovatelnost a
primérenost.

4.2. Obsah vzdilavaci akce

Obsah vzdavaciho programu by do z¥yr@& miry néla determinovat analyza
potieb vzalavani a vyhodnoceni toho, co jeha winit pro dosazeni definovanych il
vzklavani. Lektor by pak # formulaci webnich cilh vénovat zvySenou pozornost.
Nejde zde jen o vztah kastnikovi. Pesna formulace agbnich cilh podstatg
usnaduje vybsr uciva, obsahu vyuky, volbu vzthvaci formy i didaktickych metod.

Tento proces do nemalé miry ovlivni i organizaddl@vaci akce.

Z formulace cile by ®mly vyplynout i poZzadované vystupy, profikastnika a

profil absolventa vzélavaci akce. Barttkova'™ uvadi nasledujici moZnost.

Obrazek 5: Cil a obsah widdvaci akce

Cil

I

[ PoZadované vstupni znalosti a poZzadované vystpr

l l

[ Stanoveni profilu &astnika ] [ Stanoveni profilu absolvent%i

\ /

[ OBSAH ]

Zdroj: BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani,s. 144.1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN: 978-80-
247-2914-5

“I BARTONKOVA, H., Firemni vzdlavani,s. 144. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN: 978-8D-2
2914-5
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Profil G éastnika

Profil i¢astnika pestavuje soubor pozadovanych vstupnich znalostedimsti a
schopnosti, kompetenci, pravomoci a dalSich vsthpgedpoklad, které by ndl mit
manazer, ktery vstupuje do dané &lasaci akce. Profil &astnika se do ztaé miry

odviji od zvolené vz&avaci strategie.
Profil absolventa

Profil absolventa je idealnim modelem vysledkupwidlu strukturou &domosti,
dovednosti a kompetenci,fipadr® i osobnostnich paramétrabsolventa dané
vzklavaci akce. Profil &mstniki se odviji samadejmé i z identifikovanych
vzklavacich pateb a formulovanych di] ale zavisi také na vizi, koncepci a strategii

vzklavani a rozvoje manaZev dané spoknosti.
Studijni plan

Studijni plan vytv8i propojeni mezi programovymi a vykonnostnimi cidieré
jsou stanoveny na zéklaénalyzy vzdlavacich patb a skutenym procesem vyuky.
Studijni plan je logicky usgadany systém jednotlivych v&dvacich akci a dilch
akenich kroki a plarii. Je dobre, pokud v této fazi, je jiz znamo perbundbsazeni,
tedy konkrétni lektd, ktefi budou vzdlavaci akce vést. Stgjntak je vhodné

specifikovat i vzdlavaci technologie, které se projevi v uzitych faom a metodéach.

V historickém vyvoji se utvidly tii zakladni formy uspi@dani obsahu vthvaci
akce v @ebnich planech. Skalkotauvadi:

* Predmétové uspdrddani obsahu— ma tendencifedevsim ve formalnim
systému vzéavani, je dosud n&pstjSi. Spojuje jednotlivé i@dmety
s @islusnymi ¥dami, technickymi a usbeckymi obory nebo s titymi
oblastmi praktick&innosti. Tato koncepce studijnich piamaloZenych na
predmétovem usptadani vSak obsahuje nebedipe roztistnosti

védomosti.

2 SKALKOVA, J., Obecna didaktikas. 76. 1. vyd. Praha: ISV, 1999. ISBN: 8085866331
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* Projektové usparadani obsahu — vychazi z empiricky stanovenych
hlavnich sfér spoleenského Zivota a spojuje obsah &lagtani s éznymi
oblastmi praktickychtinnosti. Vzélavaci cile jsou zde formulovany jako
¢innosti, jichZ se &astnici vzdlavaci akce imo (Eastni. Toto usp@adani
byvacasto vyuzivanoip firemnim vzdlavani realizovaném na pracovisti.
Pozitivem je, Ze je zde mozZnost sdafovat obsah vzHavani kolem
uréitych praktickychéinnosti. Nevyhodou je, Ze se &évani rozpadé do
rozlicnych specializovanych oblasti a ztrdci se tak féiroaany,
teoreticky systém. Proto se &&$tji vyuziva v kombinaci sigdmétovym

uspdgadanim.

* Modulové uspaadani obsahu— modulové/blokové uspadani podporuje
integraci obsahu vzthvani a pitom se snazi figkonavat nedostatky jak
predmétového, tak i projektového usfamlani. Moduly utvéeji stavebnici,
VvV niz se konstruuje studijni plan. Témata médubhou byt formulovana
jak vterminech poznavacich pelb praxe nebo i teorie. f&dnost
modulového usp@dani ve firemnim vadavani manazérje, Ze se snadno
uzpisobuje pozadawikn zangstnavatele nebo specifickym nabok na
vzcklavani. Nevyhodou je, Ze je p&kud obtizné udrZzovat systém

probiraného obsahu v ramci vice madul

Plan vzdlavani by ndl obsahovat promyslené kroky k dosazeni lepSiho
pracovniho vykonu. Plan vdvani v sob obsahuje i faze systému éivani a v této
podol# konkretizuje systém vzthvacich aktivit. Proto ho fizeme nazvat systémovym
piistupem k planovanému wddvani. Tatocast vyZaduje specialisty, kiese budou
piipravou planu zabyvat a budotitpm brat v vahu vSechny faktory a moznosti, které

by mohly ovlivnit osvojovani si znalosti, dovedriagsschopnosti.
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5. STRATEGIE ROZVOJE A VZD ELAVANI
MANAZER U

Strategie rozvoje a vZthvani je zavisla na néakzenych strategiich, kterymi jsou
personalni strategie, jinak také strategjgeni lidskych zdrdi, a podnikova strategie.
Podobs jako ony je vytvéena na dobuit az g@ti let. Rozvoj a vzdlavani pracovnik,
piedevsim, vSak manaZele jeden z klfovych nastraj, kterym nmiZemeridit pracovni
vykon. Rizeni vykonnosti pomoci rozvoje dostavé strategizymsr. HroniK* pouziva
v této souvislosti termin ,strategicky staffing” ridhik, 2007, s. 19). Pracuje s timto
terminem vramci vysileni, kterym manazém wvénujeme ve strategii rozvoje a

vzaklavani nejeétsSi pozornost.

Obrazek 6: Strategicky staffing

Vysoka gidana

hodnota Hotovy ¢lovek Rozvoj, vzalavani, prace
s talenty

Nizka gidana

hodnota

Outsourcing Pronajem, déasna pomoc

Snadné nahraditelnost Obtizna nahraditelnost

Zdroj: HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnil, s. 19 1. vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN:
8024714574,

Jak vyplyva ze schématu, vrozvoji a ¥Evani manazér vénujeme hlavni
pozornostdm, ktefi mohou spolénosti @inaset velkou fidanou hodnotu aiftom jsou
i obtizre nahraditelni. To znamena@, Ze nejséar® dostupni na trhu prace. U lidi, kite

maji predpoklady pinaset velkou pdanou hodnotu, ale jsowin¢ dostupni na trhu

“3 HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik, s. 19 1. vyd. Praha: Grada, 2007, ISBN: 8024714574.
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prace, budeme volit jinou strategii. Zde budou witklavaci aktivity, takzvany
udrzovaci charakter.

Charvat* vyswtluje proces implementace strategie pomoci metasergchody
védéni. RozliSuje 5 stuipi (schodh) v oblasti ¥déni — viz obrazek. 6. Hovai o tom,
Ze manaZzé ¢asto nedoaayji vyznam strategie. Podl&jnto neni tim, Ze by ,nec#li
védet”, ale tim, Zze ,nevi“ a Ze se dosud nenasel nikdig by jim nutnost strategie

vyswetlil.

Obrazek 7: Schodyedeni

Zhodnocené
porozungni

Pochopeni
otazky praé

Aplikace dat
a informaci,
odpovd na
otazku jak
\k J
Data, ktera
poskytuji
odpowdi na
otazky kde,

kdo, co

Pouhé
symboly bez
vyznamu

Zdroj: CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxs. 60. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN:
8024713896.

4 CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxs. 60. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN: 8024713896
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V oblasti tvorby a implementace strategie byvag Gharvat¥ firmy obecr na
drovni prvniho schodu — tzn. da€im vySe tim #ive budou manazie schopni

vystupovat po schodech, tim efekijgi a &inngjSi bude implementace strategie.

Zdroje, které spotaost miZze vyuZzit, respektive piabuje k tvork strategie, jsou
ptedevsim: hmotné, fin&ni a lidské. Charvat za zdroje pro tvorbu strategie povaZuje
firemni kulturu a organizmi kulturu, s tim souvisejici chovani lidi, tymovpuaci a
podobré. Lidské zdroje — jejich planovani, ziskavani, &ybrozvoj, odmnénovani a
motivaci. Finakni zdroje — ve smysltizeni naklad s cilem jejich minimalizacéjzeni
vykoni s cilem jejich maximalizace. Pasem zdroje, které jsou nutné pro zajist
vstupl a zdroje, které jsou nutné pro zajist dlouhodobych cil, tedy strategické.
Hmotné zdroje. Efektivni marketing, ktery definuglové trhy, stanovi prvky
konkurergni vyhody, stanovi Zjsob jejich prezentace. Podporujicickhié faktory
aspchu — pomohou nam odp&ét na otazkugim se dostaneme Kk cilifgdstavu;ji
konkurergni vyhodu, coz je jeden z @iktrategie.

Mezi hlavni nastroje implementace strategiecléndani paiti:
* Kompeterni modely.
« Rizeni podle kompetenci.
« Rizeni pracovniho vykonu.
» Balanced Scorecard.
* Knowleadge management a Talent management.
* Projektovy management.
* Motivacni mechanismyizeni lidskych zdrd.
* Management kariéry.

» Ucici se organizace.

Snaha implementovat strategii a propojit ji s pkasto vede k tomu, Ze je obtizné
odlisit, které ukazatele a cile se vztahuji k aktmd procedm a uloham, a které jsou

naopak informaci o Urovni budouci vykonnosti. Métadiizeni podle kompetenci

4 CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxil. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN: 8024713896.
46 CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxs. 65. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN: 8024713896
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usiluje o to, aby byl do definice aktuélnich kordmiinich vyhod a fisobeni soustavy
aktudlnich ukazatélvnesen piadek.

Plaminek s Fiserethpopisuji d¥ rozvojové drovyintervaly.

Prvni rozvojovy interval

Tento interval je hlavni doménou prace manazde pro ni jash definovana
konkurergni vyhoda a na ni vazana strategie. Konkémérwvyhoda by se ita liSit od
stavajicich natolik, aby ipdstavovala skuteou hrozbu pro konkurenci. Mandie
pracuji v aktualnintase na definici produkt designu proceés obstaravani zdrbja na
piipraw vyvolanych organizaich zngn. Tutocinnost konzultuji obvykle s nejvysSim
vedenim ¢i externimi konzultanty. Q&fuji, zda bude mozné navrzenymi cestami
skute&né vyuzit konkuregini vyhody, navrhuji fipadné korekce strategie, pokud zjisti,
Ze firma nebude disponovat petbnymi zdroji.

Prvni interval je nesmigndulezity pro liniové manazery a manaZery lidskych
zdroja, ktefi musi zardit plnou vykonnost firmy v dof kdy se rozvojovy interval

zatne nenit na operani.

Druhy rozvojovy interval

Tato ¢ast strategického planu zastnava pedevsim top manazery a lidry skupin.
Zatimco vykon v opetamim intervalu BZi a je gipravovan prvni rozvojovy interval,
lidfi by meli myslet na je&t vzdalerjSi budoucnost. Druhy rozvojovy interval jim
poskytuje prostor pro vyt¥ani novych podnikatelskych hypotéz, navnma zasadni
zmeny strategického ramce a hlavna hledani skute¢ zasadnich atpkvapivych
konkurergnich vyhod. Svou roli zde hrajgqaevsim intuice, invence a tiwost, ale i
hlubokd znalost sa@asnych i potencialnich Klieint jejich poteb a smiri

technologického vyvoje.

4" PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetendi. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN:
8024710749.
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Koncept strategického intervalu dokaze eliminovhaatické fizeni a dokaze
nasnérovat pozornost lidi pracujicich pro firmu ke zvudestrategii.

Mezi hlavni nastroje monitorovani a vyhodnocovamatsgie vzdlavani pati
metodika fizeni podle kompetenci, procd$zeni pracovniho vykonu, metodika
Balanced Scorecard, uplam kompetetinich model a nastroje reni Grovi
kompetenci, metody a techniky hodnoceni pracaviikhodnoceni jejich pracovniho
vykonu, uplatgni metodikytizeni podle cil, tedy KPI's a uplatmi nastroj 360°

zpetné vazby.

Pro manazery je velmi efektivni pouziti 360%u@ vazby. Hodnoceny manazer
v ni ziskava informace od celého okruhu lidi. Naehy, jeho kolegové a ptideni
spole&né vyjadiuji nazor na dlezité aspekty jeho prace, na jeho chovaniledtych ¢i
krizovych situacich. fistaSedesatistipva zg@tnd vazba vznikla jako analyticky
nastroj, a je vyuzivana také jako nastroj rozvogsKkych zdroj. NejvyrazrjSim
znakem tohoto nastroje je vicenasobné hodnocenproto je zde fedpoklad
objektivniho posouzeni manazerskych a pracovnichomwsti a dovednosti

hodnoceného manazera.

Spuséni procesu 360° Zne vazby musi igdchazet velmi ddak propracovana
komunikace, pi které se diskutuje o kritériich hodnoceni, podetystupni zpravy a
naslednych aktivitach, v neposledrads také o cili celého projektu. Jeeba si
predevsim u¥domit ¢eho chceme dosdhnout. Jaké&isgby realizace zvolime, jak
zabezpéime, Ze vSichni zfastréni zpetnou vazbu fijmou a budou se na ni podilet.
Dale musime specifikovat jaké vystupy a dalSi nawakz bude nasledovat pro oblast

rozvoje hodnoceného.

Nastaveni vhodné strategie pro oblastéladini neni jednoduchy dkol. Jak jiz
bylo zmiréno, strategie vadavaci je pimo navazana na strategii celé spotesti. Ri
jeji tvorbé se musi dbat, aby jeji koncept byl v souladu enfinimi cili, ale fitom
dostatén¢ transparentni a jasny pro vSechny jeho uZivatele.
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6. TALENT MANAGEMENT

Za pozornost jist stoji prace s talenty. tAuZz hovdime o manazZerech, kieby
mohli postoupit o ficku vyS nebo dadovych pracovnicich, kiemaji predpoklady pro

manazerskou praci.

Razicka'® zmiiuje, Ze tento proces se obijevil jizsatkem devadesatych let, kdyZ
si ¢im dal vice firem u¥domovalo, Ze nadani a ostatni schopnosti svychégtaenad
ovlivauji jejich obchodni Usfch a postaveni na trhu. Termin jako takovy byl pépr
zminén Davidem Watkinsnem §lanku z roku 1998. Definoval ho jakgoroces ziskani
a udrZeni prosggnych zamstnana, kterému pikladaji stale ¥tSi strategicky vyznam

konkure@ni firmy' a nazval ho "valka o talenty".

Dale Rizicka® uvadi, Ze Talent management se zabyva procesevdient a
integraci novych pracovnik rozvojem a udrZzenim s&asnych a fivedenim vysoce

kvalifikovanych pracovnik do spolénosti, fizenim vykonnosti, planovanim kariér a

nastupnictvim, vz&lavanim a rozvojem a v neposledadt i odmenovanim.

Firmy se snazi zavaddim Talent managementu i@git problém, jak si udrzet
nadéjné zangstnance a vyuzit jejich potencialu. Z hlediskatstyeckéhotizeni lidskych
zdroju je program efektivnino Talent managementu, pro mdndirmy, problém
sowasnosti. Snazi se ziskavat zatnance, ale po té zapominaji na rozvijeni jejich
talentu a néasledné udrZzeni. Talent management byiszapracovan do obchodni
strategie spolaosti a dale realizovan v celém subjektu jako celkéto ¢innosti se
nemize wnovat pouze lidsky sektor jednotlivych spmiesti, ale musi byt praktikovana
na vSechny urovh organizace. Divize v ramci spoleosti by ngla byt provazana
informacemi z ostatnich odeni, aby zarsstnanci ziskali znalosti o cilech, kterych
jako celek maji dosahnout. Spttesti, které se za¥ruji na rozvijeni schopnosti a
dovednosti svych zatstnand si ukily plany a postupy, které bydy dodrzovat. Pt

sem nabor kvalifikovanych kandidatz konkurekniho prostedi. Definovani cenové

B RUZICKA, J., Talent managemeifivnling]. 2010, dostupné na WWW:
http://kisk.phil.muni.cz/wiki/Talent_Management
¥ RUZICKA, J., Talent managemeifivnling]. 2010, dostupné na WWW:
http://kisk.phil.muni.cz/wiki/Talent_Management
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relace plal z konkuregniho prostedi. Skoleni a moznosti rozvojRizeni vykonnosti

procesi.. Reterni programy a také propagaceraghody.

Mika®® pise, Ze;Talent management je prim&frzansien na cil a to dostat z lidf
maximum jejich nejlepSich schopnosti. N&f@os Zadnym zazrakem nebo nahodou,
kterd zajisti piliv novych vysoce vykonnych lidskych zéréj-evazné ¥tSina proces,
strategii a riznych dalSich progtdk: Talent managementu uZ jsou rozpracované a
firmy tedy maji ndzorné modely, podle kterych paogrmohou realizovat. VSechno
okolo Talent managementu #¥geden proces, ktery hoeld na prvni pohled tak
sloZzitym i jednoduchym zarauePokud chceme ve své spgolesti nebo organizaci
dosahnout pomoci Talent managementu coctidjefektivity, musime zapojit a sprévn
vyuZivat jiz nam zname a zake sluzby a procesy, ale taky ty nové doposud
neprozkoumané. VSechno to musi dokonale ladit goftat spoléné, jinak nikdy
nedosdhneme p@bné kvality a efektivity. O Talent managementuosié nemluvi
nahodou jako o celopodnikové strategii, protoZekessS aktivity spojené s Talent
managementem dZaaji mit smysl prav tehdy, kdyz jsou Uzce navazany na
celopodnikovou préaci a strategii. Po té’haaji vychazet z této celkové strategie plany a

ukoly, které se mohou realizovat".

Talent management ke pomoci spolmosti feSit nasledujici situace a
strategické otazky. &kava se, Ze v budoucnu dojde k vyraznédsiur nebo bude
realizovana akvizice vyZadujici fippmnost zkuSenych zamstnan@. Dojde k
restrukturalizaci vyvolané pi@bami organizace. Dosud nebylgeSena otazka
identifikace a pdeby talent v souvislosti s obchodnimi prioritami. Obtize s
spole&nosti. Proces naboru je @Spmy, ale talentované z&sinance se netlave
spole&nosti udrzet. Nelze efekti¢énnalézt talenty a identifikovat zaistnance s
vysokym potencialem. é&Zko se hleda rovnovaha mezi udrzenim &tmand v jejich
pozicich a poskytovanimiitezitosti pro jejich rozvoj. Vysoka fluktuace, aejna v

s

nejdilezitéjSich segmentech pracovni sily. V oblasti byly zierey “best practice”

¥ MIKA, F., Jak podnik nefichazi o talentyln Talent Managemerjonline]. 2010. Dostupné z WWW:
http://www.cmc.cz/manazerske-programy/rizeni-lidsthazdroju/talent-management
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programy, ale v fistupu zamsstnand nelze pozorovat velké zmy. Zakaznici

viN 7

6.1. Postup @i realizaci programu Talent Management

Zpravidla pro vstup do programu Talent managemslow?i jakési testovani, kdy
zjistime, zda je danylovék pro dalSi manazerské wdévani vhodny. K tomu slouzi

nagiklad Development Centra.

Jde o diagnosticko-vycvikovou metodu, kterd se iyauZak @i vybéru, tak
rozmiséni, povysovani, vzflavani a rozvoji, a to né&pstji u manazek. Hodnoti
socialni a komunikani dovednosti a charakteristiky osobnosti. Develepimcenter
muze obsahovatizna cvieni, nap. feSeni pipadovych studii, skupinovou diskusi bez
rozc&leni roli nebo s roztlenim roli, hrani roli atd. C¥eni jsou sestavena tak, aby
simulovala napl budouci prace. &stnik je v plibéhu jednotlivych cwieni pozorovan
tymem vyskolenych hodnotitiel ktefi jsou ve vedoucich funkcich nejlépe o dva stupn
vySe, nez je obsazované misto. Development cenige mmvat od 1 dne do 1 tydne.
Posudky hodnotitél za kazdé cweni jsou nakonec za kazdehocastnika
sumarizovany, je @eno pdadi &astniki a dana dopotieni k dalsim personalnim

aktivitam.

Pojeti &chto rozvojovych prograim je rekolik. V personald poradenské

spole&nosti Santia vyuZzivaji nasledujici systém, ktery galikuji u svych klient.

* vytvoieni seznamu moznych zajeimo program Talent managementu.
Firma vytipuje lidi, ktéi jsou vhodni pro dalSi rozvoj nebo by bylo Zadouci
ovérit si jejich potencidl pro dalSiust. Zpravidla HR odgeni oslovi

manazeryi pfimo pracovniky, ktg by do programu mohli vstoupit.

* nastavi se jasnd kritéria Win. Muze jit i o situaci, kdy je Zadouci vybrat
zastupce manadera tim zajistit ,manazerské kadroveé rezervy“. Jsou
situace, kdy se vybiraji pouze mariarekterych oddleni nebo se takovy
program nastavi plogrpro celou organizaci. V druhéntipads, vétSinou u
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organizaci s &Sim patem zangstnané@, se pak cely proces periodicky
opakuje, napiklad jedenkrat za rok.

» organizace Development centra. Nejprve je nezbymastavit si
harmonogram, zvolit obsazeni ¥bvé/hodnotici komise, odsouhlasit si
Ukoly, které budou dastnici Development centra plnit, shodnout se na
rozsahu psychodiagnostického vyséei, stanovit kompetence, na zakiad
kterych dojde k objektivnimu posouzenite@poklad jednotlivych

Ucastnikl.

e na zaklad vysledki z Development centra je vSer@astnikim poskytnuta
zétn4 vazba, kterd pojmenuje slabé a silné stran&gstaiki, ale
predevsim individualni ktiové oblasti rozvoje. Na zakladtéchto
podkladi pak dochazi k navrzeni konkrétnich #t&dacich modul, & uz

individualns nebo pro celou skupinu talént

Ugastnici programu jsou fiézné monitorovani, maji své &hi plany, které musi

plnit, je jasny pedem dany harmonogram \&@vacich akci.

Program talent managementu je koncipovan zpravidld az 2 roky a po jeho
ukorteni dochazi ke z#éteni efektivity vzdlavani jednotlivych &astniki.
NejjednodusSim nastrojem je us@dani nového, vystupniho, Development centra.
Ugastnici projdou podobnymi tkoly a budou mit nejen ale fredevsim vedeni firmy
a HR oddleni, jasné srovnani kompetenci, které se posilityeré stale jeStpotrebuji
rozvijet. Za¥recnym dopordenim je pak vytipovani skupiny ,hotovych mand?ea
stanoveni jejich dalSiho kariérniho planu. Pokugbrostedi firmy dovoli, ideélni je

nasledné povysSewi prefazeni na jinou manazerskou pozici.

Programy Talent managementu jsou v zalfafiz zcela WZnou sodasti
personalni politiky. \Ceské republice ho zavadi spi&¢sV a stedni spolénosti, ktei
si uwdomuiji, Ze mit v zas@persondlni rezervy je ekonomicky vyheéi, nez hledat

nove, nevyzkousené manazery.
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7. FORMY VZD ELAVANIi MANAZER U

Na stanoveni all a volbu vzdlavaciho modulu navazuje volba didaktickych
forem, zda bude vyuka realizovana finpem kontaktu lektora a c¢astnika nebo
prostednictvim distatniho vzdlavani, metod, poidtek a techniky, &etné studijnich

materiat.

Didaktické formy pedstavuji wtity organiz&ni ramec vyuky. Bartdk je
specifikuje jako: relativé trvaly, ustaleny komplex didakticko-organinéch opaieni,
jimiz se realizuje vz&lavani ve vymezenértase, prostoru a ve vztahu k didaktickym

systéniim zZivym (lektor — dastnik) a nezivym (metody, pdicky, technika).

Podle MuZik& mezi didaktické formy pét

* Pfima vyuka (tj. pimy, osobni kontakt lektora €astnikem, byva zde uzivan
také termin ,prezemi“ vzdélavani).

» Kombinovana vyuka — vznikla ze snahy zvysit poddividualniho studia na
celkovém objemu vzdavani — vstupni semibdndividualre fizené studium,
vycvikové seminge, za¥recny seminédi tutorial.

» Koresponde#ni, distagni vzdtlavani, e-vzdlavani.

Forma vzdlavani se liSi dle miry a charakteru kontaktu lekte Gastnikem. Na
druhé stratt miZeme najit znamy vliv negimého kontaktu a to prdasdnictvim

vyukovych materidl, pcitace, e-learningu atd.

Muzik®® uziva také termirterénni (polni) vzélavani. Je tim myslena forma
vzklavani, kterd zahrnuje vSechny prvkyegchozich forem, ale ve specifickych
podminkéach, fevazri mimo ramec standardnich &élvacich z&zeni a instituci, coz

znamena v terénu, nidklad konference, workshopy atd.

*1 BARTAK, J.,Z&kladni kniha lektora/trenéras. 92. 1. vyd. Olomouc: Votobia, 2003. ISBN:
8072201581.

*2MUZIK, J., Andragogicka didaktikas. 114. 1. vyd. Praha: Codex Bohemia, 1998. ISBI5963523.
¥ MUZIK, J., Andragogicka didaktikal. vyd. Praha: Codex Bohemia, 1998. ISBN: 8085283

53



Skalkov&* uvadi dalsi formy, se kterymi sea#eme v praxi setkat: Jednodenni
Skoleni, workshopy, internatni kratké kurzy, serfénastudijni skupiny, studijni

z4jezdy, korespondeéni kurzy, hromadné vywvani a také projektové vgavani.

Kritéria pro volbu formy vz&avani jsou v zasa&ddwve: kritérium didaktické a
kritérium ekonomické. Didaktické kritérium ma umdzacastnikim soustedit se na
vyuku a natit se v danéntase co nejvice. Oproti tomu ekonomické kriterivesi
hospodarné vyuzivani nakiadspojenych s uvébvanim w@astniki z pracovniho
procesu, jejich cestovani, ubytovani atd.

Kazda forma vzélavani se mize realizovatirznymi metodami, da se v podstat

e

fici, Ze kazda forma si vytyiasvou vlastni metodiku.

** SKALKOVA, J., Obecné didaktikas. 204. 1. vyd. Praha: ISV, 1999. ISBN: 808586633
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8. METODZY VZD ELAVANI

MuZik®® zmiiuje, e metoda, jinaketeno postup k witému cili, je spojena
s naphovanim stanovenych v&hvacich cili, s optimalnim zvladnutim obsahu
vzklavani a realizuje se v ramci dané #Adaci formy a za ditych vyukovych situaci
a podminek. Neexistuje jedina spravna neboli uadlaei metoda vzHavani. Mnozstvi
metod vyuzivanych a vyuZzitelnych v oblasti ¥t&vani dosplych je velmi mnoho. R
posuzovani didaktickych metod je pelta seznamit se s jednotlivymi metodami, jejich
charakteristickymi znaky, vyhodami a nevyhodami.lnedilezité je vypracovat
kritéria pro volbu metody v dané situaci. A v ndpdsifadé nezapominat, Ze se situace
meéni béhem celého vyukového procesu, proto se mushim metody. Lektor by r#l
dbat na gidani metod, aby mohl optimélnimi metodami a pgexty dosdhnout
ucebnich cil. V ramci jedné formy vzHavani nizeme slotit a vyuzit i rékolik
metod. Jejich vykr, vyuziti i pdadi se odviji v zavislosti na identifikovanych

vzklavacich patebéach a formulovanych cilech.
Podle Skalkov® mezi hlavni kritéria pro volbu metod v&évani pati:

» Charakter tebnich cil — jde nam pouze acdomosti nebo o jejich aplikaci
v konkrétni situace, o dovednosti atd.?

» Charakter obsahu vyuky — jéldzité brat v potaz, nakolik lektorovi dovoli dana
ucebni latka uplatnit participativni didaktické mey@d

» Charakter didaktické formy -y kontakt lektora sdastnikem umaiuje
nasazeni SirSi palety metod neZildpd korespondemi forma.

» PredlEzné znalosti o sloZzentastnili vzdilavaci akce — jsou néilad
pripraveni k vyuce ve skupinkach, k vyuZziti partidipaich metod?

» Stupe aktivizace dastniki — jakou aktivizaci umatije ugitd metoda, jaka

aktivizace je v této fazidaebniho procesu nutna?

**MUZIK, J., Andragogicka didaktikas. 149. 1. vyd. Praha: Codex Bohemia, 1998. |SEI5963523.
% SKALKOVA, J., Obecna didaktikas. 170. 1. vyd. Praha: ISV, 1999. ISBN: 808586633
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Faze gebniho procesu — metody jela volit s ohledem na to, zda jde o Gvod
setkaniti o zawr smeiujici do oblasti aplikace naeného.

Rytmus je vhodné pomoci spré&vazvolenych metod udrzovat pozornost
Ucastniki a usnatlovat jim proces ¢eni, naSim zasrem by nglo byt (&elné a
pestré ptadi metod Bhem webniho procesu odpovidajicich stanovenému cili a
charakteru obsahu dané lalaci akce.

Ramcové podminky — jeégba zvazit, zda mame v dané #adaci akci
naplanovan dostatelasu pro zvolené nato¢jSi metoda, zda get (Castniki
umoziuje realizovat danou metodu, jaké jsou prostoradngnky pro vyuziti
dané metody (n&fklad rozmistni stofi, zidli, uspdadani a velikost mistnosti
atd.)

Celkova didakticka ffipravenost a schopnost lektora — nezbytna podnyrka
vyuZziti zvolenych metod, respektive kritérium pefigh volbu. Sebelépe
vybrana metoda vzthvani, ktera pléodpovida cili i charakteru vékhvaci

akce a spiuje vSechny vySe uvedena kritéria, se nesetk&lsdyanym ohlasem,

jestli ji lektor neumi sprawhdidakticky realizovat.

8.1. Klasifikace metod vzdlavani

Existuje cel&ada kritérii, podle kterych s#eni metody vzélavani. Jednotna

klasifikace neexistuje.

Napriklad Belcourt — Wright' popisuiji klasifikaci dle miry participace&astnika.

Mezi pasivni metodyadi: frednasku, modelovani chovani, vyuku zaloZzenou naitiyu

techniky (videokonference, multimediélni vyuka)uky pomoci fipadovych studii,

hry a simulace, hrani roli, skupinové diskuze (shypedené Skolitelem, skupiny

rovnocennych partnéy skupiny podporované technickymi priestky) a akni uceni

vycvik na pracovisti.

RozliSujeme také klasifikaci, dle typu vyuky, jakovadi Maak — Svet®. Mezi

aktivni metody z&azuiji: klasické vyukové metody a tamipabetody slovni, metody

> BELCOURT, M. — WRIGHT, P. CVzdlavani pracovnik a 7izeni pracovniho vykona. 125. 1. vyd.
Praha: Grada, 1998. ISBN: 8071694592.
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nazor demonstréni, metody dovednostrpraktické. Dale rozliSuji aktivizujici
vyukové metody, do kterych spadaji metody diskustody heuristick&eSeni
problémi, metody situéni, metody inscerai, didaktické hry. Mezi komplexni
vyukové metodyadime: frontalni vyuku, skupinovou a kooperativyailku,
partnerskou vyuku, individuélni a individualizovaneyuku, samostatnou praci
Ucastniki vzdklavaci akce, kritické mysleni, projektovou vyukuaibstorming, vyuku
dramatem, otexené weni, televizni vyuku, ¢eni v Zivotnich situacich a vyuku

podporovanou potacem.

DalSi klasifikace metod firemniho vddvani dle mista vzdavani popisuje
Koubek*:

A. Metody pouzivané kezdélavani na pracovisti— na konkrétnim pracovnim
misg, pii vykonavani Bznych pracovnich ukol(instruktdz, kosovani,
mentoring, councelling, stinovani, zdvojeni, asi&to, po¥ieni ukolem, rotace

prace, pracovni porady a jing).

B. Metody pouzivané kezdélavani mimo pracovisg (pirednaska, fednaska
spojena s diskuzi, semif&vorkshop, skupinova diskuzeipadova studie,
simulace, hrani roli, demonstrovani, Assessmert Delvelopment centrum,

outdoor trénink atd.).

Buckley a Capl® klasifikuji vzatlavani, dle pistupu v roli lektor — &astnik.
Metody zaloZené na lektorovi jsou velmi nejistéktioe vede dastniky pomocfady
lekci, cviceni, modelovych situaci k dosazenficMa lektorovi je pak zavislé nastaveni
tempa, taktika, rozsah, dynamika. Dobry lektorgeapen si ohlidat veSkeré prénmé,
které mu do pibehu tréninku mohou vstoupit. Zmajici nebo nefilis zkuseny lektor

bohuZel velmiasto spravéitneodhadne spravnou miru vyuky.

% MANAK, J. — SVEC, V.Vyukové metodyl. vyd. Brno: Paido, 2003. ISBN: 8073150395.
%9 KOUBEK J.,Rizeni lidskych zdrdj s. 221. 1. vyd. Praha: Management Press, 198H:IS
8085943018.

% BUCKLEY, R. — CAPLE, J.Trénink a $kolenis. 168. Brno: Computer Press, 2004. ISBN:
8025103587.
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Metody zaloZené natastnikovi vzdlavaci akce — tato metoda uthuge remeno
odpowdnosti &eni na studujiciho manazera, ten je pak zapojermemwic, nez u
metod zaloZenych na lektorovi. Sehrava veltie#itou roli g nastaveni tempa,
vybéru materiah, kvalit¢ a obsahu tréninku. Lektor zdégobi spiSe jako moderatgr

facilitator a je zdroj informaci.

V neposlednfact se metody firemniho vZthvani cli, podle Plaminka a
Fiser&, dlecinnosti. Jde o vymezeni metody dle kritéei§eni modelovychi realnych

situaci a dle kritéria dovednostiznalosti. Metody sedi do ¢ty oblasti:

e trénink
+ kowovani
» Skoleni

* poradenstvi.

Obrazek 8: Vymezeni tréninku, kiavani, Skoleni a poradenstvi

Dovednosti

TRENINK KOUCOVANI

1%

astnik je ,cvéen trenérem" JIULETS g1 /RN ¢ M0 o) R=Sv 2}

podpory kode

Reseni Reseni

modelovych realnych

situaci . : 5 situaci
SKOLENI PORADENSTVI

- -
W w

¢astnik je informovan castnik je instruovan
lektorem poradcem

Znalosti

Zdroj: PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetenai. 151. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN:
8024710749.

®1 PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetena. 151. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN:
8024710749.
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8.2. NejvyuzivanéjSi metody pri vzdélavani a vybéru manazeri

Assessment centrum moderni metoda vthvani manazér uplatiovand i pi
vybéru pracovnik. Ugastnikim jsou gedkladany simulace Gkibk problénd, které
tvoii kazdodenni naplprace manazera.ddstnici absolvuji fimérens sestavenoiadu
individualnich a skupinovych Gkibk jsou pitom hodnoceni prakticky, zpravidla
vedoucimi pracovnikyiznych Urovni a zasteni z gisluSné spokosti v kombinaci s
psychology. B vybéru se velmitasto oslovuje externi spéleost, aby fisobila v roli
organizatora a hodnotitele programu. V assessnegriiLcjsou zpravidla 3 - 4
hodnotitelé a vycvikovy programim®e trvat od jednoho dne az po cely tyden.
Uspssnym uchaz&im, tedy vybranému manazeravimanazeim se naslednpo
vyhodnoceni vysledkpredava zptna vazba. Ta obsahuje komerkdlneni
jednotlivych modelovych situaci, vysledky psychapiastickeho vySéeni, celkove
zhodnoceni silnych a slabych stranek uchezgipadré rozvojové pateby pro vykon

dané pozice.

Pozorovatelé respektive hodnotitelé pracuji powcdi@bu standardnim é#pobem
a to, Ze sleduji/pozoruji jednotlivéastniky, posuzuji je podlegdem stanovenych
kriterii a hodnoti plani zadanych Ukdl VSimaji si i pistupu k plgni &€chto Ukoti,
jejich kreativity, schopnosti tymové spoluprace isebeprosazeni ve skufin
Zanxiuji se také na to, jak jednotlivi uchdeevladaji zatZzoveé situace, které flexibién
vytvareji pozorovatelé v ibé¢hu celého dne. Dle u&gnosti jednotlivych &astniki,
v jednotlivych modelovych situacichiigeluji body, dle pedem stanovené hodnotici
Skaly. Hodnoceni probih& ¥kolika etapach, pozorovatelé posuzuastniky nejprve

individualng, poté probiha vzajemna komparace a interpretacmijivych zara.

Development centrum— funguje podobfjako Assessment centrum. Nejedné se
vSak o vylér uchazeéu, ale je zarreno na stavajici manazery sgolesti. Ti prochazi
obdobnych programem jako u Assessment centr&azem na jejich aktualni
problémyg¢i situace, které jsou v dané spmiesti klicové. Velmicasto se &astnici
hodnoti dle kompeté&niho modelu. Na zakl&d/ysledki se ogt poskytuje dastnikim

individualni zgtna vazba a nastavuje se individualni a skupindéy pzdlavani.
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V Priloze A je uvedenifklad navrhu nabidky na usf@mani Development centra.
Tento @iklad zpracovani a ndvrhu uspdani Development centra je jednou z moznych
variant. Spolénosti zpravidla voli pro uspadani Assessment center nebo
Development center pro oblast ¥yb ¢i identifikace rozvoje manazieexterniho
dodavatele. Vzdy je vSak zadougitpmnost interniho hodnotitele, ktery sé1a
rekrutovat z odéleni lidskych zdraj, tréninkué¢i ndboru nebo iimého natizeného. R
poctu 8 (Eastniki a vice je mozZna varianta dvou internich hodndtitégdy by se vSak
mel klast diraz na porér mezi p&tem (Eastniki a p&tem hodnotitel. Je pinejmensim
velmi negijemné, kdyz skupina hodnotiteje SirSi, nez €astnici Assessmetit

Development centra.

U skupiny testovanych mana#ge pak Zadouci zahrnout do Assessment a
Development centra psycho—diagnostické S8t cozZ je v podstéasestava
psychologickych teét Ptimo u piibéhu Assessment nebo Development centra dly m
byt pritomen psycholog, ktery je schopen zajistit objetditestovanych schopnosti,
vytvoii standardni podminky pro vSechriagétniky a je jim samadejme k dispozici

Vv pripad, Ze jim réjakacast testu neni jasna a feliuji proto odborné vystieni.

V ramci psychologického vydeini jsou ve #tSing pripadi pouZzity
psychodiagnostické metody z&fané na o¥ieni osobnostnich, sociélinterakénich,
intelektovych, vykonnostnich kvalit a orietitého ovreni manazerskychr@dpoklad
uchazeéu v oblastech zakladnich viastnosti osobnosti d daBbnostni charakteristiky.
Zjistuji koncentraci pozornosti, schopnost kratkodohgaeeatovani slovniho a
¢iselného materialu. Otestuji schopnost rozhodov@midminkacktasoveého stresu,
schopnost vybirat si zadhto ztizenych podminek vhodné informace pro poatup
presré seridit instrukcemi. Je také ¢ena vykonnost, tedy kvalita a kvantita vykonu
podmiréné schopnosti zatiené pozornosti, kratkodobé zrakové numerickégbiam
zrakoveého srovnavanigdloZzeného materialu. Nemgdilezité je i osobni
psychomotorické tempo a schopnost matematickéhéemy&chopnost vyvozovani
numerickych vztai, tj. obecného zavu na zaklad seznameni secsselnym
materialem {iselnoufadou), schopnost nalézt pravidiaelnychrad, induktivni

mysleni. Dale se *azuji testy, které ndm pomohou odpdit na otazku, jak je
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manazer schopen verbélpojmového mysleni, jakou mé schopnost identifikova
vztahy mezi pojmy a logického Usudku jako jedne&dadnich sloZek inteligence.
Socialni interakce, schopnost tymové prace, zamjikadnkrétni role v tymu jsou
podstatné fedpoklady pro kvalitni zvladani manazerské poZiestuji se i stytizeni a
ovliviiovani ostatnich, motivace k podavani vlastniho ayka celkové manazerské

predpoklady.

Samozejmosti by ndlo byt zachovani néenlivosti a diskrétnosti a to jak o
pribéhu Assessment nebo Development centra, tak i apgsh, které jednotlivi
Gcastnici obdrzi. Z&srecné zpravy by rély byt pouzity pouze pro pi#by vedeni
spole&nosti a oddleni lidskych zdraj a nengly by byt zneuZity pro zeségiovanici

zneuzivani citlivych informaci.

Kou¢ink - dlouhodobjSi proces vysitlovani a sdlovani gipominek ze strany
kowe ke svému klientovi, tedy manaZzerovy, ktery jedaman. Usndrnovani kodem
maé vést k podavani lepsiho vykonu manazera. Uk&tmue je soustavhmotivovat a
smérovat Skoleného zagstnance k pégebnému vykonu prace. Podstatuifvozvinout
u kowovaného manazera samostatné mysleni a motivach&szVede k vyssi

vykonnosti jednotlivé a tim i jednotlivych tym.

V nekterych gipadech, kdyz je provedena analyzar@otvzalavani nejen u
manazera, ale i u jeho pdzkenych, je zji&no, Ze by tymu prosptakzvany tymovy
kowink. Idealni je, kdyZ kotije k dispozici tymu po del§asové obdobi a dochazi
nagiklad na pravidelné porady. ZkuSeny kquozna, zda tym funguje jako celek, je
tedy vSe v ptadku nebo zda se zde objevuji varovné signalytizlpaiesit réjaky

problém.

Rotace prace- Skoleny manazer je postupma utité obdobi poviovan
pracovnimi ukoly vitznych oddlenich spolénosti, kde si roz$ije své zkuSenosti a
znalosti, ma moznost Wdaiesit fizné problémy a tim ziskava édivé informace o

firmé, jejim fungovani a moznych stylech vedeidnych tym podizenych.
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Brainstorming — tato metoda sgtva v principu, Ze kazdydastnik diskuze je
vyzvan, aby se vyjad k feSenému problému. e se jednat zdanbvo nesmyslené
navrhy, plati pravidlo, Ze nic nesmi byt z&sitovano. Po fedloZzeni vSech navilhje
uspdadana diskuse a hleda se optimé&hsieni. Velmi tinna metodu finasejici nove

napady, podporujici kreativni mysleni.

Workshop je vzdlavaci aktivita, na kterou trenér nebo lektéippavi program.
Ucastnici se pomoci vlastnich praktickych zkuSermgtialosti snazi dojit k vystupu,
ktery je ginosny pro jejich dalSi praci. Lektor je po celambd diskuze v roli
moderatora. Hlida, abyastnici hovidili pouze k uvedenému tématunavrhovali
smyslupln&eseni problému. Workshop je idealni metoda pragriskomunik&nich,
prezentanich a vyjednavacich schopnosti jednotlivych marta?¢a druhou stranu se
diky této metod rozviji i socialni ci&ni, schopnost empatie, pomaha i k posileni
tymové spoluprace. Rozviji aktivni naslouchani @livca a poméaha ve formulovani
zpstné vazby.

Nelze jast konstatovat, kterd z vySe uvedenych metod je eldjehejsi a tudiz ji
Ize doporuit jako nejlepsti nejsnazsi k odstr&ni nebo posileni kompetenci
manazera. Je proto peba peélivé uvazit co chceme rozvijet a dle této analyzy pak

zvolit nejlepsi metodu.
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EMPIRICKA CAST
9. POPIS, METODY A CIiL VYZKUMU

Ve svém piizkumu jsem pouzil metodu dotaznikovehaeeit Sestavil jsem

dotaznik, ktery ma 15 otazek. Dotaznik jsem umistiinternetovy portél

http://survio.comtakze vyplgni bylo mozné pouze on-line. Odkaz
http://www.survio.com/survey/d/A9K106WOU9IN7U9ESIprosbu o vypléni

dotazniku jsem zaslal n@gulem vytipovanéfedstavitele odgleni lidskych zdraj,
majitelé spolénosti nebo kompetentni pracovniky,ikise o vzdlavani staraji. Dale

jsem dotaznik umistil na socialnf $siacebook.

Pri vybéru kompetentnich osob, kterym jsem dotaznik zagdam se snazil o
zastoupeni Sirokého spektra sektarodtvi, i velikosti spolénosti v ramciCeské
republiky. Do vyzkumného vzorku jsouiazeny spolénosti s ryze&éeskou majetkovou
Ucasti, tak i spoknosti se zastoupenim zahrariho kapitalu.

Termin pro vyphovani dotazniku byl v rozmezi od 5. ledna do 2®&rar2013. Za
necelé dva isice dotaznik vyplnilo 34 respondéntas pro vypléni dotazniku
potrebovali respondenti nasledujici:

e 20% 1 — 2 minuty
* 70% 2 — 5 minut
* 10% 5 - 10 minut.

Za cil dotaznikového Jeini jsem stanovil nasledujici oblasti:
e Zjistit zda a v jaké nite spolé€nosti vzalavaji své manazery
» Jaké metody ke vathvani pouzivaji

* Zda a jak mati efektivitu vzdlavani na manazerskych pozicich
Pracovni hypotézy:

Hypotéza. 1. Nadnarodni spataosti wnuji vzcElavani svych manaziewetsi

pozornost.
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Hypotézat. 2: Hi realizaci vzdlavani spolénosti spoléhaji na své interni trenéry.
Hypotézat. 3: Pro firmy je dlezité n¥fit efektivitu vzclavani svych manazer

Hypotézat. 4. Spolénosti pravideld hodnoti své manazery

Nahled dotazniku, vyplim& a zpracované data:

Dobry den,
vénujte prosim #kolik minut svéhatasu vyplrni nasledujiciho dotazniku.

Piredmét podnik&ni Vasi spol€nosti:
Finartni sektor

Vzdélavani, personalni poradenstvi
Energetika

Vyrobni spolénost

Obchodni spolaost

Statni nebo v@jna sprava

Jinél

ooooonn

Graf 1. Rednt podnikani VaSi spobeosti

Predmét podnikani Vasi spole¢nosti

Jind: 17,65% \

/ Finanéni sektor: 32,35%

Pl

Statni nebo vefejmé—
sprava: 14.71%

Vzdeélavani, personalni
poradenstvi: 588%

Obchodni spolecnost: 1471% \
Vyrobni spolecnost: §8%

Energetika: 588%

Zdroj: vlastni Seeni
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NejvysSi podil odpoxdi byl nashromazsh z finaréniho sektoru. Z podroksi
statistiky vyplrnych dotaznik vyplyva, Ze se jednagvazrié o spol€énosti &tsi,
tedy s vice nez 200 za&stnanci. Z oblasti netazenych spolaosti ptizkum

vyplnily firmy z oblasti sluzeb, telekomunikaci & |

Pocet zaméstnanai Vasi firmy
L Do 50 zanistnanc

L 51 az 200 zagstnand

L Nad 201 zarstnand

Graf 2: Pget zangstnan@ Vasi firmy

Pofet zaméstnancl Vasi firmy

/ Do 50 zaméstnanci: 35,29%

201 zaméstnancd: 52,94%— |

\ 51 a 200 zaméstnancd: 11,76%

Zdroj: vlastni Seeni

Vice nez 52% respondénpochazi ze spateosti s vice nez 200 z&stnanci. Jedna

se tedy o ¥tSi, zpravidla nadnarodni spahesti.

Provadi se ve vasi spotaosti pravidelné hodnoceni manazeai?

L Ano
E Ne

L Nevim
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Graf 3: Provadi se ve VaSi spitesti pravidelné hodnoceni manaver

Provadi se ve Vasi spoletnosti pravidelné hodnoceni manaZert?

Ne: 20,59% \

\ Ano: 79.41%

Zdroj: vlastni Seeni

Téemet 80% dotazanych pravideliprovadi hodnoceni svych zastnand. Z
praizkumu tedy vyplyva, Ze pro spoteosti je hodnoceni a s ni svazana vykonnost,
jeji métreni, spokojenost, ale i rezervy v oblasti kompdt@unotlivai jsou
podstatné. U jedné&pny dotazovanych se pravidelné hodnoceni neprovébld

neni formalizované. Jedna seyazi o mensi spolaosti, které nemaji jagn

> v

nastavené procesy a je zde uzsi vazba mezizgmymi a natizenymi.

Pokud provadite pravidelné hodnoceni manazd, pak jak ¢asto?
L 1 x za kvartal
2 x zarok

1 x zarok

Ooo0ono

Hodnoceni probiha naho&meni formalizovano
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Graf 4: Pokud provadite pravidelné hodnoceni maniapak jakéasto?

Pokud provadite pravidelné hodnoceni manazerl, pak jak asto?

/ 1xzakvartal: §82%

Hodnoceni probiha
nahodné, neni
formalizovano: 2647%

2xzarok: 2647%
oo L

1= zarok: 3824% /

Zdroj: vlastni Seeni

13 spolénosti provadi pravidelné hodnoceni manazeto v r@ni frekvenci. Opt
se jedna o firmy &Si, prevazrt s (&asti zahragniho kapitalu. Jejich systém
hodnoceni je formalizovan a navazan na identifikadélavacich pateb. AvSak v
pribéhu roku dochazi k neformalnimu hodnoceni, kter&aéil revizi nastavenych
cila a zjiseni, zda nastavené vddvani je efektivni. Pokud k neformalnimu
hodnoceni nedojde, je zpravidland hodnoceni §liS dlouhy interval a mize se
stat, Ze manazer se vib&hu roku posune na jinou pozi¢gsi jiné, kléové

projekty, zm&ni se mu sestaveni tymu a jiné okolnosti. Pokuy texdiojde k revizi
jeho KPI's a vzélavacich pateb, je mozné Ze se wdéva v oblastech, které pr@jn
nejsou aktual&piinosné. U 26% firem se hodnoti 2 krat za rok, eaz lplediska
motivace a spravného nastaveniigihk obchodnich, tak i vZthvacich optimalni. 9
spole&nosti, fjevazr mensich, s ryzéeskou majetkovoudasti své manazery
nehodnoti pravidethnebo ho nema formalizovano. V oblasti #&déni se pakesi
aktualni ad hoc problematické situace, zpravidgespe s nedostateymi
kompetencemi manaZera i€ oblasti. Jak z niZze uvedenych dat vyplyva,
spole&nost vysila své manazery na externi specializogkakenici tréninky. Pouze
8% firem hodnoti manazery 4 krdtng. Jedna se oigtdre velké spolénosti. 2

hodnoceni plro¢ni a r@&ni jsou vice formalni, se zaznamem a&igaymi
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napravnymi kroky a hodnoceni vijpehu, tedy kvartélni je spiSe v podob

neformalniho rozhovoru manazera se svyntizadym.

Jaké formy ve vzdlavani manazei pievazré vyuzivate?

0l

Interni
Externi

Kombinace internich i externich Skoleni

Ooo0on

E-learning

Graf 5: Jaké formy ve vZthvani manaZdérprevazri vyuzivate?

Jaké formy ve vzdélavani manazerl pfevainé vyuzivate?

E-learning: 882%
\ / Interni: 1471%

Externi: 1471%
__——fd

e

Kombinace internich i /
externich skoleni: 61,76%

Zdroj: vlastni Seeni

Z vysSe nashroméazdych dat vyplyva, Ze 21 spdéleosti vyuziva kombinaci
internich a externich skoleni a tréninkro rozvoj manazerskych dovednosti je to
nejlepsi varianta. Pokud firma vysila manaZery sght na externi tréninkové
programy, hrozi zde riziko, Ze vddvani je znan¢ limitovano omezenymi,
respekti¥ predem schvalenymi fin&gnimi prostedky. 5 spolénosti shodé

vyuZziva fevazr internich nebo externich tréninkv piipact internich tréninkg

se jedna o menSi spotesti, které nedisponuji svymi vlastnimi trenéngdi¥

nemaji jinou moznost, jak své manaZerydadat. Stedre velké spolénosti, které
maji swij lektorsky tym a nekladou na vddvani svych manazépotebny diraz

(jak zjistime z dat nize), vyuzivaji pouze intemieninki, ptipadré E-vzclavani.

68



V pripac, Ze se firma rozhodne pro externi formudadani, vybrana vztlavaci
spole&nost ¥tSinou zajiguje:

- pripravu jednotlivych vzélavacich akci (@uz se jedna o jakoukoli metodu
vzklavani)

- kompletni harmonogram veSkerych akci

- pracovni materialy pro vSechny akce

- pripravu prezegnich listin

- zaslani pozvanek na vesSkeré akce. Pozvanky opp$$hBRMONOGRAM
kazdého dne, datum, misto konani a dobu trvantakem osobu aifpadré dalSi
potrebné informace o akci

- zajiseni Skolicich prostordetné potrebné didaktické techniky

- stravovani

- zpracovani zavrecné zpravy, ¥etre doporéenich pro dalsi rozvojcastniki.

Jaké metody ve vzdlavani manazek vyuzivate?

L
C
C
L
L
L
C
C
C

Trénink

Workshop

Koucink

Rizena diskuze, brainstorming
Stinovani

Mentoring

Outdooroveé aktivity

Development centrum a naslédndividualni rozvojovy program

Jiné, prosim, uwuéte jaké|
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Graf 6: Jaké metody ve vddvani manazérvyuzivate?

Jaké metody ve vzdélavani manazerd vyuzivate?

Jina: 23,53%
\ / Trénink: 29,41%

SHERRELS i

Development centrum a
nasledné individualni
rozvojovy program: 552%

Mentoring: 2.94%/

A
Rizena diskuze, / \
brainstoerming: 14,71%

Workshop: 14,71%

Koucink: 5,83%

Zdroj: vlastni Seeni

NejrozStensjSi metoda rozvoje manage trénink. Vyuziva ho skoro 30%
dotazanych. Jedna se o tréninky s 30% teorie apf@ktickych ukazek a nacwvik8
spole&nosti pak oznalo variantu "jina", coz ve &Sir¢ pripadi znamenalo
kombinaci vySe uvedenych metod. U manazeaimi oblibenou a efektivni metodu
brainstormingu nebtizené diskuze, spaieé¢ s workshopem ozido shodrg 5
dotazovanych. Ved&tSich spolénostech davajifiednost kompletnim rozvojovym
progranmim. Vstupem a vystupem déchto program byvaji & uz internici externi
Development centra, jejichz vystupem je individa@skupinové dopotgni pro

rozvoj testované skupiny manaier

Vyuzivate pii vzdélavani a rozvoji manaze# internich trenéra?

L Ano
E Ne

L Nevim
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Graf 7: Vyuzivate p vzdélavani a rozvoji manazéinternich trenér?

Vyuzivate pfi vzdéldvani a rozvoji manaZerd internich trenéri?

Nevim: 5,88% \

T Ano: 52,94%

Zdroj: vlastni Seeni

Vice nez polovina respondéntz fad wtSich a giednich spolénosti vyuziva svych
internich lektodi. Firemni Skolitelé, pak manazery, ¥@laji v oblasti nikkych i
tvrdych dovednosti. Z oblasti soft skills jsou tegevSim komunikani a
manazerské dovednosti, time management &ikkuw. Vice nez 40% firem, dle
praizkumu, vypovida, Ze sluzeb internich trénéevyuziva a to hlawnz divodu, Ze
je jimi spol&nost nedisponuje.

Vyuzivéate ve vzdlavani manazefi externich dodavatea?
C Ano

E Ne
L Nevim
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Graf 8: Vyuzivate ve vafavani manazérexternich dodavat&?P

VyuZivate ve vzdéldvani manaZerld externich dodavateld?

Nevim: 5.88%\

Ne: 20,59% \

Ny
\ Ano: 73.53%

Zdroj: vlastni Seeni

Dv¢ tietiny dotazanych uvedly, Ze v oblasti ¥&vani manazérspolehaji na
externi dodavatele a Ze jinigmechavaji zodp@dnost za rozvojové aktivity svych
vedoucich pracovnik U 20% spolénosti, které se etabluji z priesdi mensich

firem externi vzdlavaci spolénosti nevyuzivaji.

~s o7

Pokud vyuzivate externi vzdlavaci firmy, v jakych oblastech?
L Development Centra

L Tréninky a workshopy

L Ucelené vzdlavaci manazerské programy

L Outdooroveé aktivity
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~s 7

Graf 9: Pokud vyuZzivate externi \&évaci firmy, v jakych oblastech?

Pokud vyuzivate externi vzdélavaci firmy, v jakych oblastech?

Outdoorove aktivity: 11.75\\ / Development Centra: 11,76%

slené vzdélavaci — 1
iaterske programy: 3529% "

Tréninky a workshopy: 41,

Zdroj: vlastni Seeni

Tréninky a workshopy p#tk nejpopulargjSi a nejroz§ensjSi metod ve

vzklavani manazér 12 spolénosti vsazi na komplexni vddvaci manazerské
programy. 4 z &astniki prizkumu své manazery nechnaji absolvovat Development
centraci je nechaji zéadit se do Outdoorovych program

V piipack tréninka, které jsou realizovany externimi spiestmi je kladenitaz
interakci, a to jak v roviaiteoretické, tak i praktické. Externi firma nakpgehledné
vyukové materialy a vyuziva profesionalni videotakh. Nekteré kurzy jsou
zakorteny zkouskou adastnici obdrzi odceni, popipac licenci k vykonavani

danéginnosti.

V jakych oblastech své manazery népstéji vzdélavate?
Manazerské dovednosti

Komunikani schopnosti

Prezentani dovednosti

Koucovani a pedavani zgtné vazby

Vybér novych¢lend tymu

Hodnoceni a motivace svych geenych

ooooonon

Projektové a procestizeni
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L Time management
L Stress management
L Delegovani

L Zvladani arizeni zmeny

Graf 10: V jakych oblastech své manazeryasgji vzdélavate?

V jakych oblastech své manazery nejCastéji vzdélavate?

Stress management: 2,540
Time management: 2,94

Projektoveé a procesl&

fizeni: §83%

Hodnoceni a motivace
swych podiizenych: 2,94%

Koucovani a piedavani
zpétneé vazby: 5,85% M\E&

zentaéni dovednosti: B8 o

= ManaZerske dovednost

Komunikaéni schopnosti: 23.53%
Zdroj: vlastni Seeni

15 spolénosti vzalava své manazery v celkovych manazerskych dovéecios
Déle jsou pro zadavatele &dévani dilezité komunikani dovednosti. Pouze u 3
firem je pro manazZery nutné se ¥lvat v oblasti prezentaich dovednosti nebo
projektoveého a procesniltizeni. Nasleduje kawvani a pedavani zgtné vazby.
Pouze u necelych 3% spoi®sti je podstatné hodnoceni a motivacerizedych,

time management a stress management.

Kolik tréninkovych/rozvojovych dni mate v praméru na jednoho manazera r@&né?
L 1-3dny

L 4 - 6 dni

L7 dni a vice
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Graf 11: Kolik tréninkovych/rozvojovych dni mateowiméru na jednoho manazera
rocng?

Kolik tréninkovych/rozvojovych dni mate v priméru na jednoho manaZera roéné?

7 dni avice: 20.59"-.:\
G

LW

e 1- 3 dny: 47.06%

4-6dni: 3235%

Zdroj: vlastni Seeni

16 spolénosti necha své manazery vl&vat se v rozmezi 1-3 drdo roka. Coz je
dle odbornik minimum pro udrzeni konkurence schopnosti v marsk¥eh

dovednostech. 11 dotazanych uvedlo, Ze své vegoacdvniky vzdlava 4 - 6 dni
V roce, coz Ize povazovat za optimalni stav. U Kemxmich vza@lavacich prograrin

se zpravidla jedna o vice nez 7 dni v roce, coZwagu7 z dastniki praizkumu.

PovaZujete za nutné rérit efektivitu vzd élavani manazea?

C Ano
E Ne

L Nevim
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Graf 12: PovaZujete za nutnéith efektivitu vzdlavani manazér?

PovaZujete za nutné méfit efektivitu vzdalavani manazerd?

Nevim: 17.65% \

Ne: 2,94%

\ Ano: 79,41%

Zdroj: vlastni Seeni

Téemet 80% spolénosti povazuje za nutnétieni efektivity vzdlavani svych
manaZzei. 6 osob, které sejmkumu z@astnilo, uvedlo, Ze si nejsou jisti, zda je

meteni efektivity nutné. 1 respondent uved|, Z&eni neni nutné.

Pokud se spotmost rozhodne s¥it tieba jencast vzalavani externi firmy, pak je
standardni, Ze maiezné zpravy o pibéhu vzdlavacich modul. Zcela §zné
jsou phibézné zgtné vazby Bhem konani kurzu, kdy kvalifikovani lekto
poskytuji zgtnou vazbu na vykonydastniki v modelovych situacich,
simulovanych aktivitach apod. Lektorgula @astnikim vzdlavani rozvojové
plany. (Bastnici zpracuji své rozvojové plany v #gavkazdého kurzu, vhodné
oblasti rozvoje konzultuji s lektorem, v Gvodu mdisljiciho kurzu hodnoti jejich
pInéni. Lektor sepiSe individualni zpravu z kurzu. Ka#dastnik a vedeni
spolenosti spolu s odflenim lidskych zdraj obdrzi zpravu z kurzu se silnymi
strankami, slabymi strankami a dop&nimi pro rozvoj Gastnika. Lektti také
vytvari zawrecnou zpravu z kurzu, kde zhodnoti miru n&plrcili kurzu, popisi
fungovani skupiny a navrhnou dalSi oblasti pro opzkupiny. Upozorni na vyrazné
individualni odchylky. U delSich vzthvacich prograrinje pak poskytnuta
individualni zgtna vazba €astnikim. V zawru celého programu obdrzéastnici
astni z@tnou vazbu popisujici jejichcinkovani v celéem programwegtne slabych a

silnych strdnek a individualnich dopoani pro jejich dalsi rozvoj.
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Jakym zpiisobem néfite efektivitu vzdélavani manazei?
L Na zaklad pravidelného hodnoceni manaker
L Dle pIréni nastavenych KPI's

C Dle spokojenosti jeho poidenych
C Jinél

Graf 13: Jakym zjsobem nitite efektivitu vzdlavani?

Jakym zplsobem méfite efektivitu vzdélavani manazerl?

Jina: 14,71% \

Dle spokojenosti jeho——8M
podiizenych: 17,65%

—— HNazaklade pravidelneh
hodnoceni manaieri:

Die pinéni nastaven)?r/

KPI's: 20,59%
Zdroj: vlastni Seeni

U témet poloviny (Eastniki prizkumu se efektivita vadavani néi pomerné
subjektivnim nastrojem, kterym je pravidelné hodmimadizenych. Nicmé#
soutasti hodnoceni je i spini nastavenych il U vice nez 20% sedfi, dle plreni
nastavenych aila u 6 pipadi dle spokojenosti pdtzenych. Lze tak konstatovat, ze
podiizeni maji moznost poznat efektivitu ¥@bvani fedevsim manazerskych
dovednosti a posoudit kompetence svéhdinadeho, tedy jestli va&thvaci akce

méla rejaky prinos ve stylu vedeni.

Existuje ve vasi spolénosti program talent managementu?

L Ano
E Ne

L Nevim

77



Existuje ve Vasi spole¢nosti program Talent managementu?

Nevim: 5.88%\
4

i Ano: 4412%

Ne: 50,00% B T

Zdroj: vlastni Seeni

U poloviny spolénosti program Talent managementu neexistuje. Vifdadech
program Talent managementu maji zaveden a poubiogjedevsim pro skupinu
nadtjnych specialigt, klicovych pracovnil, u nichz je pedpoklacti je Zadouci,

aby ze spokénosti neodesli a po &ité dokE se posunuli do manazerské pozice.

Je vzdélavani manazei ve vasi spolénosti dostaujici?
L Ano

L Ne

L Nevim

L Vas komentf|
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Graf 15: Je vzélavani manazérve VaSi spokénosti dostaujici?

Je vzdélavani manaZerl ve Vasi spolecnosti dostadujici?

Jina: 882% \

Nevim: 17.55%\
\

/ Ano: 2941%

Ne: 44,12%

Zdroj: vlastni Seeni

U 15 odpo¥di zazrlo, Ze vzadlavani manazérse nejevi jako dostateé. Ténr
30% odpo¥di bylo kladnych, tedy respondenti ho povazuji asta@ujici a jsou s
nim spokojeni. U 3 spateosti zazslo, Ze kompetentni osoby jsou vcelku

spokojeni, ale vzdy e byt o &co lépe.

Verifikace hypotéz:

Hypotézat. 1: V&SI spolé€nosti wnuji vzdtlavani svych manaz&éwyssSi pozornost.

Vysledky pGzkumu ukazuji, Ze&Si spolénosti, tedy firmy, jejichZ pget zangstnand
je vice nez 200, nechavaji své manazerghxat v rozmezi 4 — 6 dni nebo vice nez 7
dni. 47,06% sednich a menSich podiiikoskytuje svym manazen vzdlavani

v rozmezi 1 — 3 din Z vySe uvedenych vysledkedy vyplyva, Ze &si, zpravidla

nadnarodni spobmosti poskytuji svym manaen vice vzdlavacich di.
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Hypotéza. 2: Hi realizaci vzdlavani spolénosti spoléhaji na své interni trenéry.

52,94% spolénosti uvedlo, Zefprealizaci vzdlavacich prograrinvyuzivaji svych
vlastnich, internich lektér Jedna se o&tSi firmy, tedy s vice nez 200 zastnanci.
Tyto spolénosti disponuji s vlastnim lektorskym tymem, kteyyazivaji pro Skoleni
tvrdych dovednosti. V oblasti SkolenEkkych dovednosti vyuZivaji svych lekior
zejména pro vstupni Skoleni, tréninky komunika¢es&ni konflikéi. DalSi manazerské

kompetence jsou posilovany wévanim od externich dodavatel

Hypotézac. 3: Pro firmy je dlezité n¥fit efektivitu vzélavani svych manazéer

79,41% dotazanych spaleosti uvedlo, Ze i efektivitu vzdtlavani svych manazier
Lze proto konstatovat, Ze firmy povazujéieni efektivity svych manazieza

podstatnou.

Hypotéza. 4: Spolénosti pravideld hodnoti své manazery

79,41% dotazanych spéleosti uvedla, Ze pravidaliodnoti své manazery. Z vyse
uvedenych dat je patrné, Ze 13 spotesti provadi pravidelné hodnoceni manazer
jedenkréat ron¢. Jedna o 8Si, grevazrit nadnérodni spod@osti. 26% spokenosti
hodnoti své manazZer dvakrat za rok. 9 firem uvetggvé manazery nehodnoti
pravidelrt nebo hodnoceni neni formalizovano. 8% firem hoidsméd manazery

Ctyrikrat rocng.
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ZAVER
V dnesni dob pIné znén a neustalych novychipeZitosti pati vzcelavani
manazei k jedrem z nejkltowgjSich poslani odtleni lidskych zdraj. Vyznam rozvoje
manazerskeho potencialu, ale saha dal do stratefidantra spol€nosti. Investice
do vzdilavani a rozvoji vedoucich pracoviike firmge mnohonasobhvrati. A to
v podolz lepSi konkurenceschopnosti, ale i posilenim lagjakzdélavanych manazér

ktefi pokud nemaji pocit, Ze ve sp&h@sti osobnost) pracovi nebo kariéré

stagnuji, nehledaji aktigmové vyzvy a filezitosti.

Manazéi si vSak sami usdomuiji, Ze v Zivém, neustale seémfcim prostedi musi
jit dat. A to bez kvalitniho vadiavani nelze. Mnozi z nich tak investuji nemaléufimi
prostedky do svého vlastniho vddvani. Mnozi se vSak iffpady, kdy spoknosti
podporuji své manazery v dalSim ¥l&vani. Dohodnou se s manazefyud Usti ¢i na
zaklad pisemné smlouvy o poskytovani ¥alani. V ramci dohody se jasstanovi
podminky, za kterych spaleost bude manaZzerovi platit jeho dalSi&tadani a to nejen
v ramci zvysovani kvalifikace, ale i zégolpokladu tasti na uceleném programu
vzklavani. Souasti podminek jedSinou i doba, po kterou se manazer zavazuje pro
spole&nost pracovat, a ifpads, Ze by ze svéile odeSel je povinen zaplatit figm

ur¢itou nebo i celou vynaloZzenaastku.

BohuZel v ny#jSi dok& neustalych Skita Uspornych prograirse neridka kdy
objevuji spolénosti, které nejsou schopny poskytnout, tedy fio&at svym
manazeikm komplexni Skalu rozvojovych progranProto se poskytovane vddvani a
rozvoj nebere jen jakou standard a safepaost, ale je vniman jako vyznamny benefiit

pro dalSi manazerskou kariéru.

Na druhou stranu si spaéleosti skutén¢ uvédomily vyznam a finos vzdélavani a
tak i v dolz ,krize" se snazilyerpat napiklad dot&ni programy z Evropskych fofd

Jako piklad mohu uvést program ,VZthvejte se!”.

Mnoho nadnarodnich spdleosti, v rAmci snahy ug#t prebira rozvojové a

vzklavaci programy od svych mas&ych spolénosti. Bohuzel mnohdy jen pouze
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pievezmou a bez jakychkoli zm¢i Gprav aplikuji nateské prosedi a své manazery.
CoZz mnohdy nefunguje. MandZgsou pak demotivovani a nemaji ¢hudalSimu

vzklavani a rozvoji.

Manazer, ktery si pravidetroswzuje své manazerské dovednogtiua jakoukoli
vzklavaci metodou je nejeriipos pro firmu, ale igdevsim pro sy tym, tedy pro své
podiizené. Neni fece nic lepSiho, nez mit samostatného, rozhodmébiadrého Séfa,

ktery vi co, a jak madat.

Z mého piizkumu jasg vyplyva, Ze dedni a ¥tSi spolénosti si zcela wsdomuiji
vyznam vzdlavani a rozvoje svych vedoucich pracovindkproto v ramci svych
finanénich moznosti podporuiji jejich dalSi profesigtrv podol rozvojovych a
komplexnich prograin Aby manaZz#& mohli znenit své navyky, své chovani a styl
fizeni, potebuji ziskat kvalitni zginou vazbu, kterd je séaésti hodnoceni jejich

pracovniho vykonu.

Vzdélavani manazérje pak navazano na pravidelné, formalni hodnoceni,
kterém se nastavi rozvojovy program a plan namydogedu. Budoucnost a
prosperita spolmosti [feje gipravenym. To znamenan, ktai diky svym znalostem a
dovednostem jsou schopni obstéat ve vysoce konkomenprostedi. Maji snahu se

neustale zlepSovat, rozvijet, pracovat natsélk tomu vSemu prawzdlavani slouzi.

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit vyznaryazivani vzdlavani
manazei ve vybraném vzorku koma@rich firem. Na zaklatlprizkumu a spolu s
vyuzitim vlastnich praktickych zkuSenosti autdze,konstatovat, Ze vyznam
vzaklavani a rozvoje manaeje pokladan za velmitdezitou, klicovou oblast, na které
je poteba neustale pracovat a zdokonalovat.
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PRILOHY

Priloha A — Ukazka navrhu uspd@adani Development centra od spoémosti Santia,
spol. sr. 0.

Priklad navrhu na uspadani Development centra od ¢&vaci a poradenske

spole&nosti Santia.

Santia zrealizuje na zaklagozadavk zadavatele Development centrum

Termin Development centra:

Santia navrhne termin Development Centra dlégpatadavatele ipdlEzné v terminu
8. —10. Srpna 2011.

Navrh délky trvani:

Vzhledem k velikosti cilové skupiny €astniki, dopor@ujeme celodenni DC.

Navrh pabéhu development centra:

Cilovou skupinu tastniki bude hodnotit seniorni tym assess®zastupci Santiaa 1 -
2 zastupci zadavatele. VSichni asséisse spolénosti Santia maji miniman
vysokosSkolské vz#lani (oblasti psychologie, pedagogika, ekonomigicaletou praxi

(top management, finani sektor, personalni poradenstvi).

Obsah Development centra:

» Psycho-diagnostické vygeni
* Sebeprezentace

* Modelové situace — individualni, skupinové

Metody:
» Baterie validnich psychologickych tést

* Modelové a z&¥ove situace astujici manazerskérpdpoklady
« Rizené pozorovani skupinou hodnoiitel

* Hodnoceni do specialnich hodnoticich &ralie kompetetniho modelu



Porovnavani vysledkjednotlivych¢asti

Obsah psychodiagnostického vyget:

D2 (test koncentrace pozornosti)

Rozhodovanidasovy stres)

GMA - manazersky potencial (numericky, verbalnbateaktni)
Pripadreé IST2000, SPARO, ICL a BIP

Prezentace vysledk

Vysledky psychodiagnostického vyEii jsou sotasti za¥recné individualni i

celkoveé zaurecné zpravy. R celkovém hodnoceni porovndvame vysledky jedngatliv

¢asti spolu s vysledky z modelovych situaci.

Podrobné z&re¢né zprava:

Zhodnoceni a ibeh DC

Vyhodnoceni vysledk pozorovani chovanicastniki v pribéhu DC
Vysledky psychodiagnostického vysasii

Vymezeni silnych a slabych strdnek a stanoveni waiZnozvoje
Zpétné vazba pro vSechnyastniky DC

Celkové zhodnoceni DC zadavateli



Priklad hodnoticiho formulare, dle p‘edem nastavenych kompetenci

Skupina
"Povést”

Skupina
"Motivace"

Individualni
situace

Prezentace 4

Vytykaci
pohovor
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Piiklad individuélni zavéreéné zpravy z Development centra

Sebeprezentacé =«  Tichy, nevyrazny projev
= Horsi geswdcivost
= Obecné, akademické formulace
= Slabsi éni kontakt
Vytykaci rozhovor = Dlouhy Gvod, pochvala

= Opatrny, ztracel kontrolu nad vedenim rozhovoru
= Negativni ukotieni rozhovoru

= Realisticka sebereflexe

Skupinové modelové
situace = Klidny, konstruktivni gistup

= Podrécuje ostatni k diskuzi

= Velmi spisovny projev, jisobi komisg, odtazit

= Snaha o empa

Psychologické posouzeni
Vykonové predpoklady:

Pracovni styl, prace podéasovym tlakem:

Pracovni styl posuzovaného charakterizuje pomabeggiovni tempo (nizsi famer) a
vyborna kvalita prace (vysoce nadprrna). Kvantita vykonu, tedy pracovni rychlost,
se celko¥ nachazi v pasmu nizSihoipméru, nikam se tedyippraci nezene. Pracuje
tak rychle, aby zvladl dab kontrolovat také kvalitu prace. Pracuje po celohu testu
klidn¢, soustedné a vytrvale. Je schopen se rychle afdatorientovat v mnoha
informacich a rozhodovat se pro adekvat$ieni. Umi se vyrovnat s tlakemsu, ten
piilis jeho vykony neovliiuje. Pokud chybuje,iphliZi réjaky detail, gi feSeni dalSiho
ukolu se uz souisdi Iépe a dale pak pracujesbpez chyb. Kdyz vyhodnoti, Ze by mu
feSeni Ukolu zabralaiis mnohocasu, radji ho vynecha a postupuje klidmal.

Kvalita vykonu je tak diky jeho soueténé praci vynikajici, celkavse nachazi

v padsmu nadgmeru. S informacemi pod tlaketiasu si tak poradi velmi déda

Pokud se ma proband pokusit odhadnout, jak kvdyhjeho vykon v rdmci testové
situace, ma tendenci svoje vykoniepeiovat. | kdyzZ je to jegtv ramci normy a jeho
vykon byl velmi kvalitni, neumi si datibec Zadnou rezervu, jégs\wdcen, Ze pracoval
naprosto bez chyb. A to re&liheodpovida. Jegimé, Ze si ¥, ale takeé by se &
nautit pracovat s lepSim odhadem a malou rezervou.



Numericky usudek:

Proband je schopen se velmi é®lrientovat iselnych a ekonomickych tdajich,
které miZe vyuZivati jsou potebné v ramci firemni a manazerské praxe. Je schopen
logicky pracovat s numerickymi udaji, rychle ovi&téategigeSeni problérin dokaze
rychle a spravaodhadnout vysledek islech. Vysledek v tétéasti je mirg

nadpamerny.

Verbalni mysleni:

Vysledek v ¢asti pracujici s verbalnim materialem (textem)ddgbsi, pohybuje se

v pasmu podgmeru. Proband neni schopen adekearkriticky pracovat s verbalnim
materialem. Ma tendence se spoléhat na své znalaktiSenosti, stejrjako tizné
predsudky. Neumi Upéndokre kriticky zhodnotit pedloZeny text. Vykon také
negativré ovliviuje to, Ze pracuje pomalu a stihtasovém limitu vyesit jen malou
¢éast ukoti.

Analytické, abstraktni mysleni:

Vrozeny intelekt, fluidni inteligence nezavislavmklani je u probanda na velmi dobré
arovni. Vysledek se nachazi v pasmu vysSiliorgru (na hranici s nadpmérem). Je
schopen analyticky myslet, vyvozovat vzajemné wtaBouvislosti, hledat nowéSeni

a postupy. Jeho mysleni je pruzné, flexibilni a&talaive.

Intelektovy potencial:

Intelektovy potencial posuzovaného se oriemtalle vysledk jevi jako dobry,
pohybuje se v pasmu vysSihdiperu. Vysledky v jednotlivycltastech nejsou upin
vyrovnané, jastinegativié vybocuje mysleni verbalni, které je tak jeho nejslabsi
strankou. Jeho intelektovy potencial je ale dostatero zvladani i obtizjSich
manazerskych ukol

Osobnostni gredpoklady:

Typ osobnosti z hlediska struktury bazalni psychick integrovanosti osobnosti:

Dle osobnostni typologie, kterd pracuje s 16-tbosstnimi typy, vychazi z toho, jaka
vnitini a vrEjSi dynamika a interakce jsou danédhvéeku viastni, se proband jevi jako
hybny typ osobnosti. To znamena4, Zél@vek spiSe nevazany az bohémsky, vysoce
kontaktivni, ktery vyhledava ve svém okoli dynamigokud ji nenajde, tak pak okoli
sam stimuluje.

Emocionalita, sebekontrola, stabilita osobnosti:

Z hlediska osobnostni integrity u posuzovanélev@zuje porrné vyrazreé
emocionalni slozka osobnosti, diégmuz neni Upkavyrovnany a stabilni. Vdznych
situacich nemusi svym emocim a svému prozivandipoeléhat, je schopen je
zvladnout. V za&tZzovych situacich pak reaguje velmi emocioganmpulsivig, neni



schopen se chovat ve vyhrocenych situacich ragiéniéla nizkou dinnou kapacitu
rozumu (tedy vyuziti své racionality) a také nize®eovladani. Je také vztahéwa
smeérem k druhym lidem, jefies\wdcen, Ze h@asto neoprawné kritizuji a
zneuznavaji.

Vnit ¥ni dynamika:

Proband jelovek vniting i vnéjSkowe klidny, mé tendenci vyhledavat klid, neni
motoricky neposedn§ neklidny. Nevyhledava situace vypjaté, slibujigiazné

prozitky, naopak je orientovany na suchou realfyhovuje mu spiSe bezpmy a

klidny zpisob Zivota, ve stabilnim a znamém prest.

Sebe¥domi, vztah k solé&:

Proband si neni sam sebadiilip jisty, ma tendence o sélpochybovat a&a si starosti,
jak pasobi na druhé lidi. #eje si isobit sebejisfi a nebyt tak nervozni, kritika druhych
lidi jej alecasto znervaauje ¢i zneji¥uje. Je tomu tak proto, Ze sam sebe vnima&odn
kriticky. Negativreé na jeho sebeddomi také fisobi vyraznid emocionalita a
vztahov&nost.

Socialni strategie a vliv:

Posuzovany jélovek vicemér socialré nejisty, neni filis schopny se vcitit do
druhych lidi, m& sniZzenou schopnost empatie, suadiélivosti. Neni také filis
schopen interpretovat a chapat chovani druhychaltdtly to, co neni na prvni pohled
ziejmé a skryva se v rdmci vztati komunikace. Nerozumi také d@btomu, jak
vlastre on sdm fisobi na druhé. Vztahy a kontakty nenavazuje snanitése

s neznamymi lidmi. Neni také&ips diplomaticky,casto gimoiekne, co si mysli, e
lidi kolem sebe polarizovat a vyvolavat konflikty.

Orientace na tymovou spolupraci:

Posuzovany je schopny se #fgadt nutnost integrovat do tymu. Je gdom dilezitosti
tymoveé prace, stegnjako toho, ze prace tymu mnohd§rasi lepsi vysledky nez prace
jednotlivai. Je schopen se zapojit do tymovych aktivit. J& ¥Eavek spiSe orientovany
individualisticky, proto mu vice vyhovuje samostaprace. Vyhovuje mu také, pokud
muze o ¥cech sam rozhodovat. Jen nerad je totiz odkazéinumet lidi.

Schopnost prosadit se, motivace k vedeni:

Proband ma motivaciipbirat v rdmci svych pracovnich povinnosti tékéni lidi.
Pokud je to nutné, dokaze zasahnout do prostarhych lidi a dat odpovidajici
piikazy. Jsou prodj dalezité také odborné ukoly. Vedeni lidi vidi jekganutnou
souwast manazerské pozice, nez zZe by musel lidi¢nuimtivovat pro vlastni napady a
uznani vlastni osoby. Neumi se moc mezi druhynsauti, bd’ vystupuje konfliktr,
anebo voli kompromis.

Vi



Angazovanost, motivace k vykonu:

Posuzovany neni moc ctizadostivy, jeho nastavepodavani vykonu je spisSe nizsi.
Nema ve zvyku 9li$ vycerpavat svoje vykonnosti rezervy, éade €zce
dosazitelnych cil vzda. Pokud to citi jakoitezite, je schopen akti¢n/stupovat do
zmeény ve svém okoli, ragi to udla sam, nez by seippusoboval zninam, které uéla
n¢kdo jiny.

Pracovni chovani:

Proband sice dokaze pracovatlpet a swdomité, casto vSak zvazuje vynalozenou
namahu vzhledem k vysledku a je pa@kgedcen, Ze ne vSechny ukoly musi byt
splreny stoprocent®t Neni Upl@ orientovany na detail, je schopen k Gkl
pristupovat velmi pragmaticky. Neustala konfrontacemgymi wcmi a zngnami ho
nelaka. Je schopen seiiigad nutnosti pizpiasobit, ale nevidi moc smysl v tom, aby
ostatni neustalegno menili. Zménu radji iniciuje sam.

Zavér:

Silné stranky:

Dobre se orientuje v komplikovarpredkladanych informacich
Odolny waci tlaku ¢asu

Velmi dobré numerické usuzovani

Motivovany k vedeni lidi

Dynamicky

Slabé stranky:

» Slabsi verbalni mysleni
Emocionalig nestabilni
Vztahova&ny

Impulsivni

NiZSi motivace k vykonu
NizS8i sociélni citlivost
Tendence vyvolavat konflikty

Doporuéené tréninky:

« Re3eni konfliki

* Hodnoceni a motivace

* Vedeni tymu — Leadership

* Vyjednavéani a argumentace

* Prezentani a komunikani dovednosti

Vi



CHARAKTERISTIKA OSOBNICH P REDPOKLAD U

Popis charakteristiky

10

Popis charakteristiky

Nizka ctizadost, nizsi nastaveni na
podavani vykonu, snaha neeypavat
svoje vykonnostni rezervy, tendence
vzdavat se¥ce dosazitelnych ¢il-
zmena priorit, nizSi aktivita a drive e
se motivuje k narmym ukofim

Nizka angazovanost pro 2nu a
restrukturalizaci okoli, opatrovani
stavajiciho stavu a kontinuity, dobré
zatlenéni do stavajicich struktur a
respektovaniigdepsanych hranic,
pfizpiisobeni, nizsi aktivita, nevyuzival
poskytnutého prostoru

h

Nizka motivace k vedeni lidi, tendenc
nezasahovat do zivota druhych lidi,
submisivita, nizka autorita, nizka
odpowdnost za lidi, nizka pozitivni
agresivita, orientace na odborné
kompetence, specialista

3

Spoléhani na ndhodu, orientace na
soutasnost, kratkodobé plany, stavég
sebe malé cile, n&ki Uspgichu, Gspch
zalezi na nahag chybi soutZivost

Neprecizni, netrdivy, neinvestuje Usili
do jednotlivosti, nedodrzovani dohod
Ihat, nizsi vydrz a tkladnost,
pragmatick&eseni, spontannosinnost
bez dlouhych fiprav

Nesnadné fizpiisobeni minicim se
podminkam a z&nam, nejistota
stresuje, pdeba jasn definovat tkoly
bez nejednozriaosti, stabilizujici a
vypcditatelny typ, poteba jasy
uspdadaného progtdi

Motivace k vykonu, angaZzovanod

Stupiovani vlastniho vykonu, vysoké
naroky, vysoka ochota podavat vykon
vynakladat Usili, motivace zvl&st
naranymi ukoly a &Zce dosazitelnymi
cily, posouvani cil smérem nahoru,
vysoka ctizadost, neciti se debkdyz
nema co dat, angazovanost

Motivace k utvéeni, aktivita

=

Ochota ovliviovat, tendence &énit a
utvéet \&ci, které nejsou v gadku,
iniciativnost, gipravenost k aktivit,
tendence fekonavat odpor okolitii
zmeng, odstraéiovani chyb, zréna
struktur, optimalizace procés vykon
moci, profesni nasazeni

Motivace k vedeni, dominance

Orientace na Ukoly, které souviseji

s vedenim lidifizeni a koordinace,
subjektivni dilezitost socialniho vlivu aj
moc, schopnost davatipazy, umi
nadchnout ostatni pro své napady,
autorita a vzor pro druhé, ochotépzit
zodpowdnost tendence projevovat moj

sklon pouzivat ostatni ve yprosgich

Ctizadost, aspirace

Orientace na budoucnost, vysokeé cile|
dlouhodobé planyiedstava deseni
Ukoli, divéra v Usgch a vyuziti svych
schopnosti, ochot&iit se, cileédomost,
sougzivost — vyhledava soupeni s
ostatnimi, touha vyhrat

Swdomitost

Peilivy pracovni styl, preciznost,
spolehlivost, zodpasdnost, zanseni na
detaily, dotaZeniaci do konce,
planovani, dodrzovani dohod dith
vytrvalost, podobnédekavani od okoli

Flexibilita

VI

Otevenost novym zkuSenostem,
piistupim a metodam, ochota ke ng,
ochota pijmout nejistotu, schopnost
prizpasobit se novym a gekanym
situacim, improvizace,ie snasi
nenennost a kontinuitu




Nejistota ke zvoleni optimalniho
postupu, vahani, tendence nechat se
rozptylovat dalS$imi &mi, odsouvani
negijemnych tkol, pomalejsi
rozhodovani, opatrnost

Socialni nejistota, nizka schopnost
vciténi se, empatie,ttie chape a
interpretuje chovani druhych, nizsi
sebereflexe {sobeni na ostatni

Socialni zdrzenlivost,ife navazuje
vztahy a kontakty, nejistota v socialnid
situacich, rezervovanost, zdrzenlivost
nebuduji sit vztahi

>

Nezavislost na mezilidské harmonii,
horsi integrace do tymu, tendence
polarizovat, vyvolavat konflikty,
konfrontace, fimoiekne, co si mysli,
dokéze pimo prosadit nepopularni
rozhodnuti, toleruje negativnfiptup
okolf

Vysoké autonomie a samostatnost p
praci, nezavislost na podigodruhych,
samostatna zodp&gnost za pracovni
vysledky, samostatné rozhodovani,
individualismus

Submisivita, neprosazovani sejicil
dosahuje pomoci komproniis
poddajnost, opousti sva stanoviska,
tendence vzdavat se v konfliktu,
vyhybani se konfliktu, socialni
ovlivnitelnost a povolnost

Emocionalni nestabilita, vykyvy nalad
pretizeni, lite p'ekonava nelsgh,
zahlceni starostmi, tendence nechat se
zaplavit emocemi, bez odvahy
pesimisticky pistup k Zivotu, nizsi
frustratni tolerance, fed nargnymi
situacemi vysoka nervozita

Rozhodnost

Rychla realizaci zvolenych rozhodnutil
tom, jak dosahnout Zadouciho cile,
vymezeni jednoho zvoleného postupu
viéi dalSim navrim, nerozptylovani s¢
dal$imi problémy, efektivni
sebeorganizace a vytrvalost

Senzitivita

Schopnost vaini se, jistota
interpretaci a poznavani chovani
druhych, empatie, dobry smysl pro
jemné signaly, date zvladaji narené
rozhovory a konflikty, nalaghi se na
druhé, pizpisobeni

Schopnost kontakt

Vstticnost, vytvéeni a pée o vztahy a
socialni si, jistota a nezaujatostip
zach&zeni s ostatnimi, otenost,
snadnd integrace, snadno navazuje

vztahy, tife snaSi samostatnou praci

Sociabilita

Socialni chovani, fatelskost,
ohleduplnost, touha po harmonii,
velkorysost ke slabinam partnera,
vyvazujici a integrujici prvek, tendenc
vyhybat se fimé kritice, socialni
piizpiisobeni, dobra integrace do tymy
haie prosazuje nepopularr@Seni

1y

Orientace na tym

Vysoké hodnoceni tymové prace a
spoluprace, kooperace, preference
skupinovych zajm pred
sebeuplaténim, ochota aktivé
podporovat tymové procesy - delegov

Al

Schopnost se prosadit

Dominance v socialnich situacich,
ochota vstoupit do konflikt sledovani
vlastnich cili navzdory pekazkam,
tvrdo$ijnd argumentace, autorgky
piistup, nekompromisni usilovani o
odpowdné pozice, ochota jit do
konfliktu

Emocionalni stabilita

Vyrovnanost, bez emocionalnich
vykyvi, rychlé gekonani neusgehi a
nezdaii, emoce neparalyzuji, kontrola
emocionalnich reakci (negativnich),
optimisticky a pozitivni fistup k Zivotu,
dobra frustrani tolerance, nafi pred
naranymi situacemi mirné




Psychické adesné obtize v z&ii,
nizka osobnostni stabilita, rychlé
dosaZeni hranic vykonnosti,
vycerpanost, podradi, nervozita,
neumi hospod# s energetickymi
rezervami

Nizké sebeovladani a sélzeni, nizka
volni sloZka osobnosti, malé zvazova
moznych dsledki, sklon k impulsivnim
reakcim, tendence nechat se rozptylo
jinymi Gkoly, nezodpotdnost

—

at

Nizka sebejistota, neustalésdomovanij
hodnoceni ze strany ostatnich, jaky
zanechéava dojem, viiti nejistota,
nervozita, nesti si, znejiguje kritika,
hafe snasi pozornost druhych

Odolnost wi¢i zagzi

Sebekontrola

Sebe¢domi

Fyzicka odolnost, ochota podstoupit
mimoradnou zaZ, nevyhybani se
zatzi, energetické rezervy, dobré
hospodé&eni silami a energif,
dlouhodoba vykonnost, osobnostni
stabilita, vnitni klid

Rozvinuté volni slozka osobnosti,
schopnost organizovainnost,
neodklada povinnosti, disciplinovana
soustedina prace, umi se vzdat jinych
véci ve prospch dosazeni
dlouhodobych cil, vytrvalost,
zodpo¥dnost za vysledky, sebizeni

Preswdceni o vlastnich schopnost a
Geinnosti, sebetivéra, k viastnim
schopnostem afedpokladu vykonu,
nezavislost na nazorech druhych lidi,
dobré sebeovladani, d@bsnasi
pozornost druhych, spokojenost se
sebou, sebejistota, suverenita, snizen

ochota vyrovnavat se s kritikou

o

CHARAKTERISTIKA PRACOVNIHO VYKONU

Popis charakteristiky

10

Popis charakteristiky

Velmi pomalé pracovni tempo

Snizenéa schopnost rozhodovat se pro
spravna&eseni a vybrat adekvatni
postup, snizena schopnost orientovat
v informacich, pomaléteni, nizka
kratkodoba pawt, snizena koncentrac
pozornosti

Ise

3

Nizkéa odolnost &¢i stupiujicimu se
¢asovému stresu

Pracovni tempo

Rozhodovani se pro adekvatni|
informace

Zachazeni gasovym tlakem

Velmi rychlé pracovni tempo

Vysokéa schopnost se rychle a operatiy

rozhodovat pro adekvatni postup a
spravn&eseni, schopnost udrzet si vig
informaci v jednom okamziku, verbaln|
porozungni, velmi dobra schopnost
koncentrace pozornosti, vS§imavost,
smysl pro detail, flexibilita

Vysoka odolnost &i stupiujicimu se
tlaku ¢asu




Podcauje kvalitu svoji prace, néif
svému vykonu

SpiSe Skolské matematické dovednos|
mechanické a formalni matematika,
nizka schopnost zachazet prakticky s
¢iselnymi informacemi a orientovat se
nich

Nizka schopnost praktického verbalnil
usuzovani, tendence spoléhat na
predsudky, peswdeeni a osobni
znalosti, neschopnost kritického
verbalniho mysleni

ho

Intelekt ziskany vz8anim, Skolské
dovednosti, netvavé mysleni, nizsi
flexibilita mySleni,feSeni problérndle
nawenych a znamych vzaicnizsi
schopnost analyzy a abstrakce

Sebehodnoceni kvality vykonu

Precaiuje kvalitu svoji prace, mysli si,
Ze pracuje lépe nez je realita

Numerické schopnosti

Ovladnuti strategigeSeni problémuip
praci s¢isly, rychly Gsudek a odhad
vysledki, vyborna schopnost zachazet
&iselnymi informacemi v ramci firemni]
praxe

Verbalni schopnosti

Schopnost adekvatniho hodnoceni a
interpretace psaného materialu, umi
posoudit vyznam a logiku pisemného
nebo Ustniho sdeni, dobré verbalni
chapani a schopnost kritického mysle
v ramci verbalniho materialu

Abstraktni schopnosti

XI

Vysoka fluidni (vrozena) inteligence,
nezavisla na vadani, divergentni
(tvorivé) mysleni, induktivni vhled,
schopnost hledat novéigtupy aresent,
efektivrg provadt analyzu naizné
arovni, vhled do probléih schopnost
proniknout do samotné podstaggeni

"
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