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uvoD

Pfed Casem jsem slySela citdt od mé oblibené herecky a moderatorky
Haliny Pawlowské, ktery pochazel zust Alberta Einsteina ,ucitelé
vynakladaji mnoho energie na to, aby zjistili, co zaci neumi, misto toho aby
se vénovali tomu, co umi“. Ja se ve své praci vydam po stopach tohoto

citatu, abych odhalila co manaZzefi ,neumi®.

Cilem mé diplomové prace je navrhnout plan vzdélavani pro oblastni
manazery Pojistovny XY, a.s. Tato spole¢nost je jednou z nejvétSich
pojistoven na Ceském trhu. Jeji produkty &asto obsazuji prvni pricky
v riznych anketach a soutézich. Pojistovna XY, a.s. si je védoma, Ze za
timto uspéchem stoji predevdim jeji manaZefi a proto vénuje jejich
vzdélavani a rozvoji velkou pozornost. Naklady, které investuje do jejich

rozvoje, jsou rok od roku vyssi.

V uvodu mé diplomové prace popisuji spolecnost Pojistovna XY, a.s. a
pfiblizuji jeji systém vzdélavani. Druha kapitola je vénovana manazerim,
jejich kompetencim a kompetenénim modelum, na kterou plynule navazuje
analyza a identifikace vzdélavacich potieb. V zavéreéné kapitole je
pfedstaven plan vzdélavani, ktery je zpracovan s ohledem na vysledky

analyzy jejich vzdélavacich potreb.



1 Prostredi Pojistovny XY, a.s.

1.1 Od historie po sou¢asnost

Pojistovna XY, a.s. byla zalozena roku 1992 ¢eskym kapitalem. Téhoz roku
zahajila svoji pojistovaci ¢innost. Jako jedna z prvnich pojistoven uvedla na
trh pojisténi velmi vaznych chorob. V roce 1995 vstoupil do této spoleénosti
strategicky partner a pfinesl nejen kapital, ale také zazemi jedné
z nejsilngjsich skupin v Ceské republice. Pfelomovy byl také rok 2000, kdy
vstoupil do spole¢nosti novy akcionaf a pfinesl navySeni kapitalu o 500
miliond. V témze roce byl také uveden na trh novy produkt Zivotniho
pojisténi jménem Flexi.

Od roku 2001 vystupuje Pojistovna XY pod novym nazvem, ktery ji provazi
dosud. K dalSi velmi dilezité udalosti doslo v roce 2003, kdy se akcionafi
dohodli na prodeji nezivotni ¢asti pojistovny. Od nasledujiciho roku se tedy
pojistovna specializuje na prodej jen Zivotniho pojisténi.

Nasledujici roky se nesly ve znameni produktovych zmén a inovaci. Jeji
produkty pravidelné vitézi v riznych anketach a soutézich.

Nyni spravuje pojisténi vice jak 1,9 milionam klientd a prekrocila hranici 10

miliard pfedepsaného pojistného. (interni dokument Pojistovny XY, a.s.)

Za uspéchem této pojistovny stoji jeji zaméstnanci. Bez nich, jejich pile a
usili by nemohla dosahnout téchto ocenéni. Dulezitym pilifem této
spolecnosti jsou manaZzefi, proto se ve své praci budu zabyvat jejich
vzdélavanim. Radu let jsem pracovala v oddé&leni, kde se vzdé&lavani
manazerl organizovalo, proto jsem se také rozhodla, Ze mym cilem
diplomové prace bude navrh na zkvalitnéni planu vzdélavani téchto

pracovniku.

V nasledujicich podkapitolach popisi systém vzdélavani v této firmé.



1.2 Systém vzdélavani v Pojistovné XY, a.s.

1.2.1 Vyznam vzdélavani zaméstnancu

Vzdélavat znamena pfipravovat a vychovavat zaméstnance pro kvalitng;si
plnéni  ukold, zvySovat jejich odbornost pro budouci potfeby
zaméstnavatele. PojiStovna ma zajem o osobni rozvoj zaméstnancu,
podporuje prohlubovani a zvySovani jejich kvalifikace, zménu postoju a

zpusobu chovani lidi ve prospéch kazdého zaméstnance i celé spole¢nosti.

Graf ¢. 1 — vyvoj naklad( na Skoleni a rozvoj zaméstnanct od roku 2009-
2011
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Jak je z grafu patrno, investice na $koleni a rozvoj zaméstnanctd od roku
2009 rostou.

Zodpovédnost zaméstnancl:

Za uroveni svych znalosti a dovednosti je zodpovédny pfedevsSim kazdy
zaméstnanec sam. Skoleni a doplfujici studium uréené pro vybrané okruhy
zameéstnancu podle jejich pracovniho zafazeni slouzi k prohloubeni
kvalifikace pro vykon prace, sjednané v pracovni smlouvé dle paragrafu
126 odst. 2 zak. prace. Této formy vzdélavani se ucastni vybrani

zameéstnanci v ramci individualnich Skolicich planl. Zaméstnanci jsou



povinni se zucastnit jednotlivych vzdélavacich akci na zakladé zaslané

pozvanky. Skoleni a studium jsou zaméfeny na prohloubeni, udrzovani

nebo obnovovani kvalifikace. Podminkou pro zarazeni zaméstnance do

pfisludného Skoleni nebo studia je, Ze ziskané znalosti budou vyuzZivany pfi

jeho pracovni €innosti v Pojistovné XY, a.s. (interni dokument Pojistovny
XY, a.s.)

Zodpovédnost manazert:

Za vzdélavani zameéstnancu a zpusob jeho zajisténi odpovidaji pfislusni

manazefi a oddéleni personalni v tomto rozsahu:

za pripravu adaptacniho procesu, u kterého je tfeba zajistit odbornou
pfipravu

za kvalitu a stimulovani osobniho rozvoje zaméstnanct - kou€ovani

za vytvoreni podminek pro odborny rist zaméstnance

za vyhodnocovani urovné vzdélavani pfimych podfizenych

za zarazovani podfizenych zaméstnancu do vzdélavacich aktivit podle
aktualnich plant souCasné se zajiSténim ucasti na téchto akcich

(interni dokument Pojistovny XY, a.s.)

Oddéleni personalni:

za koncepci a tvorbu planu vzdélavani, Harmonogramu vzdélavacich
aktivit a podrobného finanéniho rozpoctu ve spolupraci s odbornymi
utvary

za organizaci, persondlni a technické zabezpeleni a nezbytnou
administraci v€etné smluvnich vztahu, prezencéni listina, hodnoceni
vzdélavaci akce

kontrolni ¢innost na dodrzovani planu Skoleni, u¢asti zaméstnancl na
Skoleni, obsahové urovné vzdélavani zejména u externich organizaci,
¢erpani planovanych financnich prostfedki

centralni evidenci o absolvovanych Skolenich a studiu zaméstnanct,

ovéfuje spravnost ucetnich dokladu za Skoleni



1.2.2 Planovani vzdélavani

Vzdélavani je narocnou zalezitosti, jak po strance pfipravy, organizacniho

zajisténi, tak po strance ekonomické efektivnosti z hlediska stanoveni

optimalnich nakladd. Nemuze byt proto feSeno zivelné Ci operativné, nybrz

planovité a systematicky.

PFfi planovani vzdélavani a zafazovani zaméstnancl do vzdélavaciho

procesu se vychazi:

a)

b)

ze znalosti aktualni Urovné vzdélani, védomosti a dovednosti
zameéstnance
ze znalosti naplné pracovni pozice sohledem na kvalifikaci

zaméstnance (vzdélani, védomosti, dovednosti)

Pozadavky na vzdélavani zaméstnanctl specifikuje:

manazer na zakladé:

kvalifikaénich pozadavk( na pfislusné pracovni misto

pracovniho hodnoceni zaméstnance a znalosti jeho skutecné
kvalifikace (pfimy nadfizeny manazer stanovi v jakém sméru je tfeba u
zaméstnance jeho kvalifikaéni uroven udrZovat eventuelné zvySovat)

v navaznosti na osobni hodnoceni zaméstnance

oddéleni personalni na zakladé:

strategickych ~ zamérl  spole¢nosti —  pfipravovanych  zmén
v podnikatelskych aktivitach spole€nosti nebo zmén v oblasti
organizace a fizeni, souvisejicich s dalSim rozvojem spole¢nosti
porovnani skutecné a pozadované profesni a kvalifikacni struktury jsou
vybrani zaméstnanci, které je tfeba s pfedstihem vysSkolit a pfipravit
tak, aby byli plné kompetentni zvladnout nové pozadavky a spravné se
chovat ve zménénych podminkach

analyzy a doporuceni manazert urCuje, kterych zaméstnancu a
v jakém smeéru se dal3i odborny rozvoj a vzdélavani bude tykat. (interni

dokument Pojistovny XY, a.s.)

Zaméstnanci budou zafrazeni do planu vzdélavani Pojistovny XY, a.s.,

podle kterého budou absolvovat jednotlivé programy a na zakladé kterého



jsou stanoveny zpUsoby ovéfovani nabytych znalosti. Ovéfovani znalosti je

fedeno samostatnym internim pfedpisem.

1.3 Vzdélavaci aktivity Pojistovny XY, a.s.

Cely vzdélavaci proces je zaméfen na zaSkoleni novych zaméstnancu
v ramci adaptaéniho procesu, odbornou pfipravu zaméstnancl, vcetné
podpory IT a prohlubovani znalosti a dovednosti manazerti vSech
urovni se zietelem na potiebu zkvalitnéni ridici prace.

Odborna Skoleni probihaji pod vedenim internich a externich lektord.
Internimi lektory jsou zajiStovana prohlubujici odborna Skoleni pojistné
technickych znalosti. Skoleni komunikaénich dovednosti, obchodnich
dovednosti, manazerskych dovednosti apod. jsou realizovana externimi

firmami. Externi firmy jsou vybirany na zakladé vybérového fizeni.

Jazykové vzdélavani

Anglicky jazyk je druhym oficialnim jednacim jazykem spolecnosti. Z tohoto
ddvodu je pro vykon ur€itych manazerskych pozic a nékterych fadovych
pozic znalost anglického jazyka dulezita. V ramci osobniho rozvoje
zaméstnancl, zaméstnavatel pfispiva manazerdim a vybranym

zaméstnancum, ktefi vyuzivaji anglicky jazyk v ramci své pracovni napiné

(po schvaleni ¢lenem predstavenstva pfislusné divize) na zakladni studium
anglického jazyka roCni pfispévky v nasledujici vySi (interni dokument

Pojistovny XY, a.s.):

= Clen predstavenstva - 20 000,- K&

= feditel useku nebo utvaru - 15 000,- K&
= obchodni manazer - 12 000,- K&

= vedouci oddéleni - 10 000,- K&

= oblastni manazer - 10 000,- K&

= vybrani zaméstnanci - 7 000,- K&

Jazykovou vyuku si manazefi a vybrani zaméstnanci spole€nosti zajistu;ji

individualné (tzn. individualni vyuku nebo vyuku v jazykovém kurzu). Vyse



pFispévku na Skolni rok je zaméstnancim poskytovana pouze v pfipadé
slozeni pfislusné Udrovné jazykové zkoudky stanovené oddélenim
personalnim. Urovné jazykovych zkou$ek jsou odstupriovany a rozsah
nutnych znalosti k jejich slozeni je rozepsan. PfezkouSeni je realizovano
externi firmou. VSechny typy zkouSek kazdoro¢né probihaji v mésici cervnu
(opravné zkousky v zafi). Zakladni studium je ukonfeno zavérecnou
firemni zkou$kou.

VySe prispévku na jazykové vzdélavani mize byt v nasledujicich letech
upravena. Prispévek na jazykovou vyuku bude poskytnut na zakladé
objednavky, jejiZ realizaci zajisti oddéleni personalni. V pfipadég, Ze cena
bude vySSi nez pfispévek, zpusob splaceni rozdilu bude individualné
projednan. V pfipadé nesloZeni jazykového testu nebude pfislusnému
zaméstnanci poskytnut na nasledujici Skolni rok finan¢ni pfispévek a
v pfipadé jazykové vyuky si naklady bude muset hradit sam.
Predstavenstvo spoleCnosti kazdorocné rozhoduje o moznosti konani
motivaéniho kurzu pro zaméstnance, ktefi slozili v pfislusném Skolnim roce
pozadovanou zkousku (v ramci zakladniho studia). Na zakladé pisemného

souhlasu &lena predstavenstva pfislusné divize je mozné zucastnit se

motivacnich jazykovych kurzu, které jdou na naklady Pojistovny XY, a.s.

Ugast na motivadnich jazykovych kurzech neni povinna. Jedna se o
tfidenni (20 vyu€ovacich hodin) jarni kurz zaméfeny na zopakovani latky
k ¢ervnovym jazykovym testlm a podzimni kurz anglického jazyka,
zaméfeny na motivaci a nastartovani jazykového vzdélavani dalSiho
Skolniho roku. Cilem kurzu je upevnéni ziskanych znalosti v oblasti
konverzacni, lexikalni a gramatické. Tyto motivacni kurzy probéhnou pouze
Vv pfipadé, Ze se naplni po podepsani zavazné pfihlasky pfislusna jazykova
uroven stanoveného terminu konani a to alespori osmi zaméstnanci.
Zavaznou prihlaSku podepsanou, feditelem uUseku/utvaru je nutné ve
stanoveném terminu v papirové podobé odevzdat do oddéleni
personalniho. Pfihlasky jsou povaZzovany za zavazné, tzn., ze v pfipadé
neucasti na pfihlaSeném kurzu jdou naklady na vrub pfihlaseného
ucastnika. V pfipadé neucasti na kurzu po odevzdani zavazné pfihlasky
musi byt neucast na kurzu omluvena ¢lenem pfedstavenstva a naméstkem

generalniho feditele. Podrobnosti ohledné motivac¢nich jazykovych kurzu
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budou vzdy pfislusSnym zaméstnancim sdéleny a zaslany e-mailem nebo
publikovany na Intranetu.

Po ziskani zavérec¢né firemni zkousky nebo pro zaméstnance se Statni
jazykovou zkoudkou nebo zkouSkou First Certificate je mozno dale
prohlubovat své jazykové znalosti v ramci doplikového celoro¢niho studia
anglického jazyka nebo jiného svétového jazyka. Do této formy jsou
zarazovani zaméstnanci v ramci osobniho rozvoje zaméstnance, kde je

anglicky jazyk nezbytnou soucasti pro vykon pracovni pozice, kterou

zaméstnanec zastava. Jedna se o moznost jazykového prispévku na
obchodni angli¢tinu nebo konverzaci. Cilem doplikového studia je
prohloubeni stavajici jazykové urovné. (interni dokument Pojistovny XY,

a.s.)

Na doplfikové studium, které si vybrani zaméstnanci spole¢nosti zajistuji
opét individualné (tzn. individualni vyuku nebo vyuku v jazykovém kurzu),
poskytuje zaméstnavatel (po schvaleni ¢lenem predstavenstva pfislusné
divize) roCni pfispévek v nasledujici vysi:

= Clen predstavenstva - 20 000,- K&

= feditel useku nebo utvaru, vedouci oddéleni - 15 000,- K&

= ostatni vybrani zaméstnanci - 12 000,- K&

VySe pfispévku na jazykové vzdélavani mlGze byt v nasledujicich letech
upravena. Prispévek na jazykovou vyuku bude poskytnut na zakladé
objednavky, jejiz realizaci zajisti oddéleni personalni. V pfipadé, Ze cena
bude vy$Si nez pfispévek, zpusob splaceni rozdilu bude individualné

projednan.

Povinna Skoleni vyplyvajici ze zdkona

Skoleni vyplyvaijici ze zakona:

- Skoleni bezpelnosti prace a pozarni ochrany

- Skoleni a pfezkouSeni fidi€u z pravidel silniéniho provozu

- Skoleni zakona €. 61/1996 Sb. — Opatfeni proti legalizaci vynosU z trestné
¢innosti

- Skoleni bezpec&nosti IT
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jsou periodicky organizovana oddélenim personalnim, kde je zarovenf

vedena evidence zaznamu o Uc¢asti zaméstnanct na skoleni

Odborné staze

Pro vybrané zaméstnance zafazené do individualnich personalnich
projektll podle stabilizacniho programu mohou byt organizovany odborné

staze, jejichz cilem je ziskat odborné a jazykové znalosti v ramci oboru.

Individualni programy

Na zakladé pravidelnych hodnoticich pohovort mlze byt pro zaméstnance
ve spolupraci s oddélenim personalnim vypracovan individualni program
v ramci prohlubovani nebo zvySovani kvalifikace. Prohlubovani a zvySovani
kvalifikace se upravuje § 227az § 235 zakoniku prace. Prohlubovani
kvalifikace — jedna se o obnovovani a udrzovani stavajici kvalifikace
zaméstnance. Kuvalifikaéni (stabilizaéni) dohodu podle § 234 ZP muze
zaméstnavatel se zaméstnancem uzavfit jen vyjimecné a to dosahuiji-li
pfedpokladané naklady zaméstnavatele alesporn 75 000 K¢&. V takovém to
pfipadé nelze vSak prohloubeni kvalifikace uloZit.

ZvySovani kvalifikace — jedna se o zménu kvalifikace za u€elem jejiho
ziskani nebo rozsifeni. Studium k dosazZeni vys8iho stupné vzdélani je
vzdy zvySovani kvalifikace. Pfi zvySovani mize zaméstnavatel uzavfit
kvalifikacni (stabilizacni) dohodu podle § 234 ZP. Generalni feditel nebo
naméstek generalniho feditele, do jehoZz kompetence spada oblast HR,
podle platné organiza&ni struktury ur€i, o jaky druh rozvoje se jedna, zda o
zvySovani kvalifikace nebo o prohlubovani kvalifikace. (interni dokument

Pojistovny XY, a.s.)

Teambuildingové programy

Teambuildingové programy tvofi nedilnou soucast firemnich rozvojovych
programl a primarné jsou urCeny ke zvySeni motivace zaméstnancq,
k rozvoji a posileni komunikace v ramci jednotlivych tymu, resp. i v ramci
jednotlivych tymud navzajem.

Teambuildingové programy jsou realizovany zejména k posileni a

zefektivnéni komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi utvary Pojistovny

12



XY, a.s., z tohoto divodu se teambuildingové programy organizuji zpravidla
mezi jednotlivymi utvary pojistovny, minimalni pocet ucastnikd je 10. O
realizaci teambuildingu v ramci Usek( nebo divizi rozhoduji feditelé useku
nebo odpovédni CcClenové predstavenstva. Organizator teambuildingu
zodpovida zejména za stanoveni cild teambuildingu, zajisténi ucCasti
zaméstnancu, ¢asového harmonogramu, vybéru dodavatele programu, je-li
zajisStovan dodavatelsky, vybéru mista a schvaleni kone¢ného rozpoctu, to
vSe v koordinaci s oddélenim personalnim.

Prehled planovanych teambuildingovych programi v ramci pojistovny je
publikovan na Intranetu. Finan¢ni limit na 1 osobu je stanoven na 4 000,-
K&/roéné. Tato Castka se vztahuje k programu a nezahrnuje cestovni
nahrady. Za neprekroCeni pfislusné Castky odpovida pfislusny vedouci.
Finan¢ni limit se nevztahuje na ,Velka setkani a obdobné akce, kde
organizatorem je predstavenstvo spoleCnosti. Zaroven tyto akce limit
necCerpaji. Naklady na ubytovani, stravovani a dopravu jsou hrazeny
z rozpoCtl pfislusnych atvarl na zakladé cestovnich prikaz( ucastniku
teambuildingu. Naklady na programovou ¢&ast jsou Cerpany z rozpoctu na
vzdélavani, spravovaného oddélenim personalnim. (interni dokument

Pojistovny XY, a.s.)

1.4 Skoleni v adaptaénim procesu

Samostatnou  kategorii v oblasti vzdélavani predstavuje  Skoleni
v adaptacnim procesu. Adaptacni proces je uren pro nové zaméstnance
Pojistovny XY,a.s. Cilem pracovni adaptace je vytvofit pozitivni postoj
zameéstnancl ke spoleCnosti a zapojit zaméstnance co nejrychleji a co
nejefektivnéji do pracovniho procesu. Zaclenit zaméstnance do pracovnich
a socialnich podminek spolec¢nosti a zajistit jeho odborné zaskoleni a
zacvik. Poskytnout zaméstnanci vSechny potfebné informace o chodu a
organizaci spole¢nosti, o existujicim pracovnim prostfedi a zvyklostech ve
spoleCnosti, coz urychli a zkvalitni adaptacni proces. Tyto zasady jsou

aplikovany u zaméstnancl nastupujicich do pracovniho poméru.
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Stanoveni adaptac¢niho planu

V ramci adaptacniho procesu je zpracovan popis cill, pracovni naplné,
forem a kontrolnich mechanismi do adaptacniho planu. Adaptacni plan
sestavuje pfimy nadfizeny podle charakteru pracovni €innosti pro dané
pracovni misto. PFi pfipravé adapta¢niho planu se zapracuji konkrétni
vykonové a kvalifikacni parametry, kterych ma zaméstnanec v prabéhu
adaptace dosahnout. Pro sestavu adaptaéniho planu se pouziva
standardnich S$ablon, jejichz pfipravu a distribuci zajiStuje oddéleni
personaini.

Adaptacni plan se zpracovava ve dvou vyhotovenich, z nichz jedno obdrzi
zaméstnanec a druhé pfimy nadfizeny. Po ukonéeni a vyhodnoceni
adaptaéniho obdobi zajisti pFfimy nadfizeny manazer predani
adaptacéniho planu k zalozeni do osobniho spisu zaméstnance v oddéleni
personalnim.

Manazer je povinen s adaptaénim planem prokazatelné seznamit
zaméstnance bezprostfedné po nastupu do pracovniho poméru.
Dodrzovani adaptaéniho planu je zavazné jak pro zaméstnance, tak i jeho

pfimého nadfizeného. (interni dokument PojiStovny XY, a.s.)

Adaptacni proces

Adaptacni proces je tzv. kvalifikaéni obdobi a jeho délka je uzplUsobena
prislusné pozici. V ramci adaptacniho procesu je mozné, na zakladé
Zadosti pfimého nadfizeného manazera, zaradit nové nastupujiciho
zaméstnance do procesu stazi na jednotlivych manazerem pozadovanych
oddélenich. Termin a délka stazi na pozadovanych oddélenich je
stanovovana po dohodé s pfimym nadfizenym pfislusného oddéleni.

Pfed ukon€enim obdobi kvalifikace je vyhodnoceno pfimym nadfizenym
splnéni planovanych parametrd adaptacniho planu véetné navrhu feditele
useku/utvaru na zménu pracovniho poméru na dobu neurditou nebo
v krajnim pfipadé, pfi nesplnéni planovanych parametrli, na ukonceni
pracovniho poméru ve sjednané dobé s pfipadnym pfevodem na externi

spolupraci. (interni dokument Pojistovny XY, a.s.)
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Schéma adaptacniho planu

Pro pracovni pozice se sestavuji individualni adaptacni plany v zavislosti
na charakteru pracovni €innosti s moznosti odbornych stazi v ur€enych
organizacnich utvarech pojistovny. Pro vSechny pozice vSak zlstava
povinna zakladni ¢ast adaptacniho planu. Popis dalSich cil(, pracovni
naplné, forem a kontrolnich mechanizmd v rdamci readaptaéniho procesu
sestavuje do adaptacniho planu pfimy nadfizeny zaméstnanec. P¥i
planovani vzdélavacich d&innosti pro dané pracovni misto vychazi

z individualnich potfeb zaméstnance.

Vyhodnoceni adaptaéniho procesu

Vyhodnoceni adaptaéniho procesu se provadi v jednotlivych kontrolnich
bodech danych planem. Pro vyhodnoceni adaptaéniho procesu se pouziji
formulafe pro hodnoceni zaméstnanci nebo manazert podle interniho
predpisu upravujiciho hodnoceni zaméstnancl. (interni dokument

Pojistovny XY, a.s.)

1.5 Ovérovani znalosti a stanoveni obchodnich a likvidaénich limita

Organizace zkouSek

Ovérovani znalosti se tyka téchto pracovnich pozic:

- oblastni manazer,

- obchodni manazer

- obchodni feditel

- vedouci oddéleni koordinace obchodnich vztahu

- hlavni specialista oddéleni koordinace obchodnich vztaht
- Feditel useku podpory prodeje

- Feditel Useku Fizeni produktud

- Feditel useku klientského servisu

- vedouci oddéleni metodiky produktu
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Ovérovani znalosti ur€enych skupin zaméstnancl v ramci jejich profesniho

rozvoje se provadi formou odbornych zkousek (dale jen zkouska). Uspésné

absolvovani zkousky je podminkou pro:

e pfevedeni zaméstnance na vySSi pracovni pozici nebo udrzeni stavajici
pozice pfi periodickém ovéfovani odbornych znalosti.

e zaméstnance obchodni a likvidaéni sluzby jako nezbytna podminka pro

ziskani, udrzeni nebo zvysSeni obchodnich a likvida¢nich limita.

Forma zkousek

Zkousky se provadi pfed zkuSebni komisi formou pisemnych testl, popf.
ustni zkoudkou s pisemnou pfipravou. Obé formy zkoudky mohou byt
doplnény o praktickou ¢ast, kterou tvofi vypracovani zkudebniho pfikladu
(napf. navrh pojistné smlouvy). Zkudebni testy pro jednotlivé druhy zkouSek
jsou sestavovany odbornym udtvarem (oddélenim metodiky produktd),
v€etné stanoveni rozsahu pozadovanych znalosti. Pro jednotlivé druhy
zkouSek obsahuiji testy 20 az 40 otazek. (interni dokument Pojistovny XY,

a.s.)

Doba trvani jednotlivych druhl zkousek by neméla prekrocit ¢asovy limit

uvedeny v nasledujici tabulce:

Pisemné testy (20 — 40 (30 - Ustni zkouska 60
otazek) 60) min. min.
Vypracovani zkusebniho 30 min. |Pisemna pfiprava na 30
prikladu ustni zkousku min.

Pro konkrétni zkousku oznamuje formu jejiho provedeni oddéleni metodiky
produktd na zakladé uréeni zkuSebni komise pfi vyhlaseni terminu konani

zkousKky.

Postup provadéni zkousek: (interni dokument Pojistovny XY, a.s.)

o terminy konani zkouSek vyhlaSuje dle potfeby oddéleni metodiky

produktl nejpozdéji jeden mésic pred jejich konanim.
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e k absolvovani zkousky se zaméstnanec pfihlasi na vyhlaSeny termin
pisemné formou e-mailové zpravy urCené vedoucimu oddéleni

metodiky produktU.

e pro zaméstnance obchodni a likvidacni sluzby je pozZadovana vySe
pfislusného obchodniho nebo likvidacniho limitu stanovena dle
smérnice, obchodni a likvidaéni limit je na zakladé uspésného

absolvovani zkousky zaméstnanci pfidélen.

e organizaci zkouSek zajiStuje Usek oddéleni personalni ve spolupraci

s oddélenim metodiky produkt

o vilastni provedeni a vyhodnoceni zkouSky zabezpeluje zkuSebni

komise;

e zkuSebni komise v protokolu o provedené zkousce, vyplni rubriky
,Datum zkousky“, ,Cislo zkousky“ a preda jej spoleéné s pfislusnym
testem zkouSenému k vykonani zkousky, v pfipadé ustni zkousky se

rubrika Cislo testu proskrtne.

ZkuSebni komise

Prezkou$eni provadi zpravidla dvoudlenna zkuSebni komise. Clenem
komise muze byt jmenovan pouze zaméstnanec s platnym osvéd&enim,
které ho opraviiuje ovéfovat znalosti v daném rozsahu. Cleny zku$ebnich
komisi mohou byt zaméstnanci s pracovnim zafazenim na funkci
disponent, metodik, specialista nebo na vy3si funkci.

OsvédCeni opraviujici provadét prezkouSeni ziskd zaméstnanec na
zakladé ovéfeni jeho znalosti odbornou komisi, které prfedseda feditel
pFislusného odborného useku. Cleny odborné komise jmenuje na zakladé
navrhu feditele odborného uUseku povéfeny pracovnik oddéleni

personailniho.

OsvédCeni k provadéni zkousek vystavuje oddéleni personalni podle
vysledku ovéfeni znalosti s platnosti na dobu dvou let. Obnoveni platnosti
osvédCeni se provadi na zakladé opétovného ovéfeni znalosti pred

odbornou komisi. (interni dokument Pojistovny XY, a.s.)
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Vyhodnoceni zkousky

Stupnice pro vyhodnoceni zkousky a stanoveni termintl opravné
zkousky je uvedena v nasledujici tabulce:

Vysledek zkousky | Procento spravnych Termin opravné zkouSky
Odpovédi

Vyhovél (a) Minimalné 75 % -

Nevyhovél (a) Min. 70 % a méné nez 75 | v den konani zkousky
%

Nevyhovél (a) Méné nez 70 % nejdfive za mésic,
nejdéle za tfi mésice od
data neuspésného
vykonani zkousky

Pfi nevyhovujicim vysledku opravné zkousky ma zameéstnanec moznost
dal$iho opakovani zkousky pouze se souhlasem pfimého nadfizeného.
Nevyhovi-li zaméstnanec pfi opravné zkousSce, je to povazovano za
docCasné pozbyti predpokladd pro vykon sjednané prace, dle § 41 zakoniku
prace s nasledkem prevedeni na jinou praci.

Vyhodnoceni zkouSky zaznamena zkuSebni komise do protokolu o
zkouSce. V pfipadé ustni zkousky se v rubrice ,Vysledek zkoudky“ uvede
pouze procento Uspésnosti a vysledek zkousky.

ZkuSebni komise je opravnéna na zakladé vysledku odborné zkousky
upravit navrhovanou vysi obchodniho nebo likvidaéniho limitu.

Po vyhodnoceni zkoudky seznami zkuSebni komise zkouseného
zaméstnance s vysledkem.

Protokoly o provedené zkou$ce se zakladaji v oddéleni personalnim, ktery
o provedenych odbornych zkouSkach zajisti zaznam v informaénim
systému a o vysledku zkousky informuje pfimého nadfizeného zkouSeného

zameéstnance. (interni dokument Pojistovny XY, a.s.)

Obchodni a likvida€ni limity pro zaméstnance

Na zakladé uspésného absolvovani zkousky je zaméstnancim obchodni a
likvida€ni sluzby udélen obchodni nebo likvidaéni limit v rozsahu podle

navrzené vySe pfislusného limitu ve formé PIné moci nebo ,Dohody o pIné
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moci - zmocnéni“ (dale jen plnd moc). Podminkou vystaveni plné moci
obsahujici obchodni limity je spInéni podminky dle zakona €. 363/1999 Sb.

(pfedlozeni vypisu z rejstfiku trestl a Cestného prohlaseni).

PIna moc se vystavuje na dobu urcitou dvou let a jeji platnost je omezena
koncem kalendainiho mésice, ve kterém doba platnosti uplynula. Pokud
dojde v pribéhu platnosti plné moci ke zméné limitu u jednoho nebo vice
druhu pojisténi, vystavi se nova plna moc obsahuijici vSechny platné limity.
Tato nova plna moc se opét vystavuje na dobu urcitou 2 let. V pripadech,
kdy nedojde u jednotlivého druhu pojisténi pfi vystaveni nové plné moci
k opétovnému ovéreni znalosti, je nutné maximalné do 4 let od posledniho
ovéfeni znalosti provést periodické prezkouseni. Sledovani terminu

platnosti udélenych limitli je zajisténo informacénim systémem.

Pfi podstatnych systémovych zménach muize byt na zakladé rozhodnuti
feditele odborného useku perioda prezkouseni zkracena nebo se mize
uskuteénit mimoradné prezkouSeni. Pfi zavadéni novych pojistnych
produktl, které si vyzada zavedeni obchodnich a likvida¢nich limitQ, musi
byt ovéfeni znalosti a vydani plnych moci provedeno pfed uvedenim

produktu na pojistny trh.

V pfipadé, zZe pfi periodickém piezkoudeni zaméstnanec nevyhovi ani pfi
opravné zkousce, je mu plna moc odebrana do doby uspédného vykonani
zkouSky. Totéz plati i pfi hrubém poruSeni povinnosti zaméstnance pfi
pfedkladani a uzavirani navrhG pojistnych smluv, uzavirani pojistnych
smluv nebo pfi likvidaci pojistnych udalosti, kdy mu je plna moc odebrana
do doby mimofadného ovéfeni znalosti. V pfipadé hrubého poruseni
pracovni kazné je odebrani plné moci v kompetenci feditele pfisluSného
useku nebo generalniho feditele na zakladé navrhu pfimého nadfizeného
nebo kontrolniho organu. PIné moci vystavuje a eviduje na zakladé
protokolu o provedené odborné zkousce oddéleni personalni, které
souCasné zajisti pfedani podkladd o udélenych limitech do ciselniku
informacniho systému. PIna moc se vystavuje ve dvou vyhotovenich,
z nichZ po jednom obdrzi zaméstnanec a zaméstnavatel. (interni dokument

Pojistovny XY, a.s.)
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Obchodni a likvidaéni limity udélené predstavenstvem

Uzavirat pojistné smlouvy bez omezeni pfi respektovani pravidel pro
zajisténi a zajistného programu nebo rozhodovat o udéleni likvidacniho
limitu bez omezeni jsou opravnéni osoby na zakladé plné moci udélené
predstavenstvem Pojistovny XY, a.s. nebo podle opravnéni stanoveného
Spisovym fadem. Vystaveni a evidenci plnych moci zajiStuje oddéleni

personaini.

Nejen vzdélavani a prfezkouseni vlastnich zaméstnancu, ale i prezkouseni
externich spolupracovniki provadi Pojistovna XY, a.s. Jakou formou

probiha, vas seznamim na nasledujicich fadcich.

Likvidaéni limity pro externi spolupracovniky

Maximalni likvida¢ni limity, které jsou pfilohou smlouvy o externi
spolupraci, se udéluji formou plné moci za stejnych podminek jako pro
interni zaméstnance s témito vyjimkami:

e pro pfihlaSeni ke zkousSce a navrhu vySe limitu se pouzije formulaF
uvedeny jako - Pfihlaska k odborné zkouSce stim, ze vjeho Casti
.Pfihlaska k odborné zkousce®“ se vyplni pouze jméno a pfimeni
zkouSené osoby (zaméstnance externiho spolupracovnika) a eviden¢ni
Cislo externiho spolupracovnika (externi firmy).

e navrh vySe limitd provadi zaméstnanec pojiStovny odpovédny za
projednani a uzavieni smluvniho vztahu o externi spolupraci.

e zpravidla se externim spolupracovnikim udéluji limity v rozsahu
funkéniho zarazeni likvidator; udéleni vyssich limitl je mozné pouze na

zakladé stanoviska odbornych usek( pojisténi.

Organizaci zkouSek zajistuje Usek oddéleni personalni ve spolupraci
s prisludnym usekem pojisténi.

Po provedeném pfezkouSeni se piihlasky ke zkouSce spoleéné
s pfisludnymi protokoly odeSlou pfislusnému Useku pojisténi, ktery zajisti
vystaveni a evidenci plné moci. PInd& moc se vystavuje ve dvou
vyhotovenich, znichz po jednom obdrzi externi samostatny likvidator

pojistnych udalosti a pfislusny usek pojisténi.
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Na zakladé pIné moci deleguje samostatny likvidator pojistnych udalosti
¢innosti souvisejici s vykonem Cinnosti samostatného likvidatora pojistnych
udalosti a c&innosti souvisejici na své zaméstnance tak, Ze svému
zmocnénému zaméstnanci vystavi plnou moc. (interni dokument PojiStovny
XY, a.s.)

Z vySe popsaného nam vyplyva, ze PojisStovna XY, a.s. zaméiruje své
vzdélavaci aktivity na 3 okruhy:

- Vzdélavani v ramci adaptacniho procesu

- Odborna pfiprava

- Jazykové vzdélavani

Nasledujici graf nam znazornuje rozdéleni jednotlivych kurzd a naklady na

tyto kurzy.

Graf €. 2 - naklady a jejich rozdéleni dle jednotlivych kurzd

3000 +

2500 1

2000 -
M Skoleni v rdamci AP

1500 - M jazykové vzdélavani

odborna pfiprava
1000 - prip

500 -

2009 2010 2011

Z grafu zjiStujeme, ze nejméné prostfedkl bylo investovano do odborné
pfripravy, kam spada i Skoleni uréené pro manazery. Timto vznikla mezera
ve vzdélavani organizace, kterou je tfeba zaplnit. Jednim z pfedpokladu
pro naplnéni zakladnich cilC, které si PojiStovna XY, a.s. vytycila, je
cilevédomé Fizeni lidskych zdroju, jejiz vyznamnou soucasti je i vzdélavani

manazeru.

21



2 Kompetencéni modely manazeru ve spolec¢nosti

2.1 Kdo je to manazer?

V prvni kapitole jsem charakterizovala spole¢nost Pojistovna XY, a.s. a jeji
systém vzdélavani, abych popsala prostfedi, ve kterém se vzdélavani
manazerl odehrava. Nyni se zaméfime na manazery spoleCnosti.
Ujasnime si, kdo je to manazer, co je naplini jeho prace a jaky je vyznam
pojmu kompetence. To vSe nam pomUze ziskat co nejvice informaci o

ciloveé skupiné, coz je pfedpoklad uspésného vzdélavaciho planu.

Manazefi stoji na vrcholu kazdé organizaéni struktury. Cim je organizace
vétsi, tim vice se €leni na rizné druhy manazer. Manazer ve spole¢nosti
manazer ma pod sebou tym lidi, které Fidi — vede je. Kdyz slovo manazer
pfeloZime do Cestiny, vyjde nam vedouci. Zakladem slova manazer, je ale
management. Pojdme se podivat, co si pod managementem piedstavuji
pfedni Cesti odbornici na personalni management podle Bélohlavka,

Kostana a Sulefe (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 24).:

Management je proces, ktery je tvofen =z nasledujicich na sebe

navazujicich €innosti:

o planovani
e organizovani
o vedeni

e kontrolovani

.,Management je proces, protoze jde o soustavu naslednych aktivit a tkold,
které jsou vzajemné& provazené. Je to proces systematicky, protoze
manazer ma vnaset do svych aktivit Fad a vykonavat své ukoly zplusobem,
ktery je uznavan dalSimi Cleny organizace a je v souladu s jejich
oCekavanim. Je to proces zaméfeny na dosazeni cill, to znamena, Ze
ukoly a aktivity jsou odvozovany z cilt, stanovenych ¢lenim organizace.
Jednotlivé uvedené aktivity (planovani, organizovani, vedeni lidi a
kontrolovani) mohou byt tim & onim manazerem upfednostiiovany podle

jeho schopnosti a osobnich preferenci €i podle pozadavku organizace,
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nicméné vSechny manazZerské aktivity jsou nedilnou soucasti procesu
Fizeni a jsou vzajemné propojeny.” (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s.
24).

Nyni je nam jiz jasné, Ze za praci manazera neni jen jeho odbornost, ale
musi také naplfiovat dalSi role. Jak jsem jiZz uvedla v Uvodu této kapitoly,
podle druhu a velikosti organizace se muzeme setkat se tfemi druhy
manazerl. V mnoha publikacich mizeme nalézt rizné rozdéleni. Uvedme
si charakteristiku Bélohlavka, Kostana a Sulefe, ktera odpovida stejnému

rozdéleni i v Pojistovné XY, a.s.:

» liniovy manazefi (nizS§i manazefi) — jsou na nizSich udrovnich
manazerské hierarchie. Jejich ukolem je vést zaméstnance pfi
plnéni kazdodennich Ukoll. Vykonavaji také kontrolu, feSi problémy
a napravuji chyby. V Pojistovné XY, nazyvame takové manazery
vedouci oddéleni nebo oblastni manazer.

» stfedni manazefi — maji na starost fizeni manazerd liniovych, jsou
v pomyslném stfedu fizeni. Koordinuji vykonavané ukoly za ucelem
splnéni planl a strategickych cili organizace. V Pojistovné XY, jsou
nazyvani jako feditelé useku.

» vrcholovi manazefi (top manazefi) — jsou vedouci pracovnici, ktefi
odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Odpovidaji za
formulovani organizaéni strategie a také vykonavaji i ostatni
manazerské &innosti. V nasem pfipadé je nazyvame naméstky GR

a generalni feditel. (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 24).

Role manazera

Z pfedchozich fadek nam vyplyva, ze manazer musi byt odbornikem ve
svém oboru, ale zaroven je to také osoba, ktera fidi své podfizené.
Manazefi jsou také zodpovédni za formulovani a dosahovani vytyCenych
cili organizace. Manazer musi zvladnout Siroky zabér Cinnosti. Je to tedy
mnozstvi roli“, které vykonava. Tyto role vykonava ve skupiné svych
spolupracovnikl, podfizenych i dodavatelti a zakaznikd. Takové skupinég,
ktera spolupracuje na plnéni zadanych ukoll, fikame socialni skupina.
Kazda firma ¢&i spoleCnost je v podstaté socialni skupinou. Odborna

literatura déli socialni skupiny na primarni a sekundarni.
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Primarni socialni skupina: vznikne na zakladé osobnich, emocnich

vazeb

Nas bude ovSem zajimat druhy typ socialni skupiny a to sekundarni.

~oekundarni skupiny vznikaji za ucelem piInéni instrumentalnich uloh,
intimni vazby na bazi sympatie pak mohou vzniknout v priibéhu pinéni
jednotlivych dloh. V pfipadé, ze jednotlivé normy jsou nominalné dané
(vyskytuji se nejCastéji v pisemné podobé), pak hovofime o skupiné
formalni. Formalni skupina vznikd za ucCelem splnéni jistych
nadosobnich cili. Vadce je do takového seskupeni dosazen, formalni

podobu maji i jeho prava a povinnosti.“ (Kliment 2006, s. 85)

V kazdé skupiné, i v té pracovni vznikaji mezi Cleny rizné vazby. At se

jedna o sympatie Ci antipatie. Kazdy Clen také zastava urcitou socialni

pozici, kterou v dané skupiné ma.

,Kazda socialni pozice poskytuje svému drziteli (tedy tomu, kdo ji obsadil)

urCita prava, ale také vyzaduje plnéni urcitych povinnosti. S kazdou

socialni pozici je tak spojeno urCité oCekavané chovani, my sociologove

tomu fikame socialni role. Socialni role je vlastné jakousi typickou reakci

(chovanim) na typické oCekavani.“ (Kubatova 2006, s. 77).

Jaké role tedy zastavaji manazefi ve firmé? Velmi pfehledné zpracovali

tuto problematiku Bélohlavek, Kostan, Sulef, kdy rozdélily tyto role takto:

1.

Interpersonalni role

Manazer zde vystupuje jako:

predstavitel — vystupuje na vefejnosti, kde reprezentuje spolecnost,
setkava se s klienty i dodavateli, vita nové pracovniky a podobné.
V téchto situacich vystupuje jako nositel role.

vedouci — manaZer vystupuje jako vedouci ve vztahu ke svym
podfizenym, vede je k plnéni cili organizace, motivuje je a usmérriuje
jejich praci, také je hodnoti a navrhuje vhodny rozvoj pracovnika.
spojovatel — je spojnik mezi jednotlivymi Utvary, komunikuje s ostatnimi

manazery a udrzuje vztahy mezi jednotlivymi Gtvary.
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2. Informacni role
Manazer pfenasi a ziskava informace z interpesonalnich vztazich,
pusobi jako:

e pozorovatel — manazer vtéto roli vyhledava informace, které jsou
nezbytné k pochopeni organizaéniho zivota a dulezitych skutecnosti
z vnéjsiho svéta. Tyto informace ziskava z formalnich zdroju, jako jsou
porady, tisk, informacni sité, tak i z neformalnich zdroju, coz jsou
rozhovory, recepce, sportovni kluby.

o Sifitel — skrze svou roli poradce S$ifi své informace z venci, interni
informace prenasi coby vedouci. Zalezi jen na ném, zda bude
informace prezentovat jako holy fakt nebo jim muze dodat hodnotici
rozmer.

e mluvCi — reprezentuje svoji organizaci navenek a haji jeji zajmy. Také

svym vystupovanim vytvafi image firmy.
Jednou z nejdulezitéjSich roli manazera jsou role rozhodovaci.

3. Rozhodovaci role
Tato role manazera znamena tvorbu strategickych organizacnich
rozhodnuti na zakladé manazerovy autority a jeho pfistupu
k informacim

e podnikatel — vymysli a hleda nové cesty k vytyCenym cildm. Vyuziva
novych pfileZitosti a podnika noveé akce ke zlepSeni stavajici reality. Je

e Tesitel rusSivych udalosti — pfekonava organizacni bariéry, Celi tlakim
zvendi i uvnitf organizace a navraci organizaci stabilitu

e distributor zdroji — hospodafi se vSemi zdroji firmy, dba na spravné
rozdéleni téchto zdrojl a jejich maximalni vyuziti

e vyjednavaC — jedna s ostatnimi lidmi ve firmé, ale i se zakazniky a
dodavateli. Cim vySe je manazer postaven, tim vice &asu v této roli
stravi. (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 24).

Popsali jsme si rozdéleni manazerd, jejich role a nyni jiz provedeme

analyzu prace.
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2.2 Analyza prace

2.2.1 Analyza prace - teorie

Analyza prace patfi mezi personalni cinnosti, na které se vazi dalSi

personalni ¢innosti.
Koubek ji definuje takto:

»LAnalyza pracovnich mist pfedstavuje proces zjiStovani, zaznamenavani,
uchovavani a analyzovani vSech potfebnych informaci o pracovnich
mistech. Jde tedy v prvni fadé o jakousi inventuru ukoll, odpovédnosti a
podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb pracovniho mista na
pracovni mista jina. Ztoho se pak odvozuji pozadavky, které pracovni

misto klade na pracovnika®. (Koubek 2007, s. 71).

Jak vyplyva z této definice, tak nam analyza prace ma dat odpovédi na dvé
zakladni otazky. Prvni otazka je, jaké jsou pozadavky na dané pracovni
misto, a druha jaké pozadavky jsou kladeny na pracovnika, ktery ma

vykonavat praci na tomto pracovnim misté.

Nyni zanalyzujeme praci oblastniho manazera. Analyzu jsem provedla dle
analyzy pracovnich mist, tak jak ji zpracoval Koubek. Rozhodla jsem se
pravé pro tuto analyzu, protoze se mi jevi velmi pfehledna a pro mé potfeby

je zcela vystizna.
Pozadavky na praci - oblastni manazer pro pobockovou sit’

1) Nazev pracovni funkce — Oblastni manazZer pro pobocCkovou sit,
spada pod feditele useku klientského servisu

2) Co vyZaduje dana prace — odpovida za pInéni planu pobockové sité
a je zodpovédny za $koleni t&chto pracovnikd. Ugastni se porad
vedeni pobocCek a jedna s manaZery za ucelem koordinace prace.
Poskytuje reporty o své Cinnosti fediteli useku klientského servisu.
Je napomocny pfi nabidce ¢&i uzavieni Zivotniho pojisténi. Ma
hmotnou odpovédnost za notebook, telefon a firemni automobil.

3) Jak se prace provadi — prace je vykonavana individualné

v pobockoveé siti za pomoci multimedialnich zafizeni.
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4) Jaky je ucel ukoll a povinnosti — hlavnim ucelem je pInéni planu

v prodeji zivotniho pojisténi a zajisténi proskoleni vSech pracovnikl

pobockové sité.

5) Kdy se ukoly vykonavaji — ukoly se vykonavaji prabézné, pinéni

planu se sleduje 1x mésicné, 4x rocné a celkové hodnoceni se

provadi jednou roéné.

6) Kde se ukoly vykonavaji — ve svéfené oblasti poboCkové sité.
(Koubek 2007, s. 71).

Pozadavky na pracovnika — funkce oblastni manazer

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Fyzické pozadavky — dobry zdravotni stav s ohledem na
kazdodenni fizeni motorového vozidla.

DuSevni pozadavky — Siroky spoleCensky rozhled, organizacni
schopnosti. Zvladani time-managementu, asertivni chovani.
Dovednosti — komunikativnost, schopnost vést a motivovat
pracovniky, flexibilita, poCitaova gramotnost.

Vzdélani a kvalifikace — vysokoskolské vzdélani zaméfené na
andragogiku, praxe v manazerské pozici nebo jako lektor min. 3
roky.

Pracovni zkuSenosti — zkuSenosti sfizenim pracovnikd,
koucovanim i lektorskou €innosti min 3 roky.

Charakteristika osobnosti — fidici schopnosti, odolnost vuci
stresu, samostatnost a zodpovédnost, logické mysleni. (Koubek
2007, s. 71).

Nyni si podrobné popiSeme manazerskou pozici Oblastniho manazera

Pojistovny XY. a.s. Tato pozice je popsana ve sborniku funkci, které

zpracovava personalni oddéleni.

Popis funkce - Oblastni manazer

Nazev funkce: Oblastni manazer

Tarifni tfida: smluvni plat (manazerska smlouva)

Charakteristika typové funkce: odpovédnost za vykon pobocCkové sité

v prodeji Zivotniho pojisténi
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Odborné a kvalifikacni pozadavky:

» Znalost tréninkovych a Skolicich metod popfipadé koucovacich technik,

vedoucich k prodejnim vysledkim

Zakladni kvalifikaéni pozadavky:

> VS - idealn& ekonomického nebo pedagogického vzdélani nebo SS a

adekvatni praxe, minimalné 5 let

Pracovni ¢innosti:

» Samostatna prace na rozvoji pracovnikud, zejména v oblasti prodejnich

a produktovych dovednosti - dle planu rozvoje.

» Aktivni u€ast na adaptaénim tréninku pracovniku - role Skolitele.

» Pfima prace s podfizenymi - naslechy pracovnikl, davani zpétné

vazby, Skoleni pracovnikl na prodejni a produktové dovednosti.

> Skoleni / tréninky pracovnik( - tvorba $koleni, samostatné provedené

tréninka.

> Uzka spolupréace s fediteli (konzultace, G&ast na regionalnich poradach)

Odborné dovednosti a znalosti:

>

A\

Znalost tréninkovych a skolicich metod popfipadé koucovacich
technik vedoucich k prodejnim vysledkim

Certifikace, kurzy na prodejni techniky — vyhodou

Ridiésky priikaz skupiny B (aktivni Fidi¢), cestovani v ramci svéfené
oblasti.

Komunikativni osobnost

Jazykova vybavenost

PocitaCova gramotnost

Pracovni povinnosti — zodpovida za:

YV V V V

PInéni planu prodeje Zivotniho pojisténi ve svéfené oblasti
Pfiprava a realizace Skoleni novych i stavajicich zaméstnancu
Koucovani vybranych zaméstnancu

Vytvafeni a udrzovani dobrych vztahu s fediteli pobocek
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2.3 Kompetence manazera

Popsali jsme si kdo je manazer, co je naplni jeho prace a nyni se zaméfime
na jeho osobnost. Pfiblizime si manazerské kompetence a objasnime si

pojem kompetenéni model.

Pojem kompetence v odborné literature

Nyni se pojdme podivat, co nam o kompetencich, fika odborna literatura.
Kubes$, Spilerova, Kurnicky soudi, ze dle Woodrufova pfistupu je vymezeni
kompetenci toto:

.Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici
pouzit, aby uUkoly ztéto pozice kompetentné zvladl.“ (Kube$, Spilerova,
Kurnicky 2004, s. 27).

Dalsim pfiblizenim co jsou kompetence je od Vetesky a Tureckiové:

.,Pojem kompetence tedy muzeme definovat také jako jedinecnou
schopnost Clovéka uspésné jednat a dale rozvijet svij potencial na zakladé
integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to v konkrétnim kontextu
rdznych ukold a zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci)
rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost.“ (VeteSka, Tureckiova
2008, s. 27).

Posledni vymezeni nam pfinasi Prokopenko, ktery ve své knize Vzdélavani
a rozvoj manazeru popisuje kompetence jako schopnost vykonavat urcitou
funkci a dosahovat pfi tom urcité urovné vykonnosti. (Prokopenko 1996, str.
23).

Co vSe tedy muzeme do kompetenci zahrnout? Dle Belze se Siegristem

patfi do kompetenci nasledujici:

.Potencidlem k disponovani kompetencemi je individualni kompetence
k jednani. Ta se vyviji ze spoluplsobeni (1) socialni kompetence, (2)
kompetence ve vztahu k vlastni osobé a (3) kompetence v oblasti metod.
To, jak je pfitom ktera kompetenéni oblast vyrazna, je ryze individualni.”
(Belz, Siegrist 2001, s. 166).
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Co tedy do jednotlivych oblasti mizeme zahrnout?

- oblast individualnich kompetenci k jednani, zde patfi znalosti a
dovednosti, kterych je tfeba k vykonu dané prace

- socialni kompetence zahrnuji komunikaci a kooperaci se svym okolim,
schopnost ¢€elit konfliktnim situacim

- kompetence k vlastni osobé, kdo chce fidit a vést druhé, musi v prvé
fadé znat sam sebe, to znamena schopnost sebefizeni, emocni
znalost, znalost svého temperamentu apod.

- kompetence v oblasti metod se rozumi schopnost uplatiiovat své
odborné znalosti, hledat nové feSeni, poznavat souvislosti (Belz,
Siegrist 2001, s. 167).

Jiny pohled na déleni kompetenci popisuje Kube$, Spilerova, Kurnicky kdy

dle Tyronova pfistupu je skladba kompetenci pro manazery tato:

- manazerské — reSeni konflikt, koucovani, hodnoceni zaméstnancu

- interpersonalni — vyjednavani, prezentacni dovednosti, empatie,
kooperace

- technické — sbér dat, feSeni problému a rozhodovani, programovani
(Kube$, Spilerova, Kurnicky 2004, s. 27).

Pro uceleny pohled na manazerské kompetence jsem zvolila do tretice

vymezeni dle Prokopenka:

- znalosti jsou soubor znalosti o ekonomickém, podnikatelském,
manazerském prostfedi a faktorech spoleCenskych psychologickych,
politickych

- povahové rysy definujeme jako charakteristické zpusoby, kterymi
osobnost reaguje na stejné skupiny podnétl. Prikladem je tfeba
iniciativa, sebeduvéra, vytrvalost

- postoje popisujeme jako soubor pozadavku, uplathovany pfi vybéru
manazerl, vhodnych pro vykonavani urcité funkce

- dovednosti jsou schopnosti délat urcité véci, osobni pfedpoklady a
postoje v pracovnim prostfedi. Mizeme zde zaradit manazerské a
organiza¢ni dovednosti, vidcovské a politické, nebo také odborné -

technické
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- zkuSenosti, nékdy byvaji povazovany za ukazatele kompetence
(Prokopenko 1996, s. 23).

Velmi nazorné zobrazil kompetence a jejich sloZzeni Belz a Siegrist ve své

knize klicové kompetence:

Obréazek ¢.1: Rovina kompetenci (Belz - Siegrist 2001, s. 170).

Pohled

Individuaini
kompetence

k jednani

Charakteristické znaky kompetence jsou nasledujici:

o kompetence je kontextualizovana — to znamena, Ze by méla byt
vsazena do urgitého prostfedi nebo situace. Ty jsou ovlivnény i
pfedchozimi zkuSenostmi, znalostmi, zajmy a potfebami ostatnich
ucastnikl situace.

e kompetence multidimenzionalni — tato kompetence se sklada
z rozliénych zdroji, jako jsou napfiklad informace, znalosti,
dovednosti. Pfedpoklada efektivni nakladani s témito zdroji, které
jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani. Jinak
feCeno to znamena, ze kompetence obsahuje chovani a v chovani

se projevuje.
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e Kompetence je definovana standardem - dudroven zvladnuti
kompetence je dana pfedem, zaroven je pfedem definovan soubor
vykonnostnich kritérii ofekavaného vykonu ve smyslu vysledku
Cinnosti a chovani. To umozhuje jedinci, aby své kompetence
dokazal zménit a vyhodnotit.

o Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — tato kompetence je
ziskavana a rozvijena v procesech ucCeni a vzdélavani. Ty jsou
povazovany za pribézné po cely zivot a odvozeny z predpokladu

vstupnich faktoru a z hlediska ziskavani a rozvijeni kompetenci.

V predchozi €asti jsme si objasnily, co to jsou kompetence a co tvofi jeji
slozky a jaké charakteristické znaky by méla kompetence vykazovat. Nyni

si pfiblizime kompetenéni modely.

2.4. Kompetenéni modely

Budu pracovat sjiz vytvofenym kompetenénim modelem, ktery se
v Pojistovné XY, a.s. pouziva, protoze cilem mé diplomové prace neni
vytvoreni kompetenéniho modelu. Je vSak dillezitym vychozim bodem pro
analyzu vzdélavacich potfeb, na zakladé které pak bude vytvofen plan

vzdélavani manazerd.

O kompetenénich modelech hovofi ve své knize Firemni vzdélavani

Bartorikova:

,R0zné kompetence muzeme uritym zpUsobem usporfadat a vytvorit
kompetenéni model. Je to tedy soubor kompetenci neboli zpUsobilosti,
které jsou nezbytné pro fizeni organizace. Kompetencni model obsahuje
jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznych kompetenci a

usporadané podle néjakého klice.* (Bartorikova 2010, s. 95).

Prokopenko soudi, ze typicky model kompetenci je odvozen z pozorovani a
analyzy konkrétniho manazerského chovani a vykonnosti. Kompetencni
model popisuje kompetence, které jsou pracovni naplni nebo funk&nimi
povinnostmi vyZzadovany. Model zpravidla stanovuje druhy kompetenci a

pozadovanou uroven kazdé kompetence. (Prokopenko 1996, s. 34).
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Funk&ni kompetenéni model mizeme charakterizovat nasledovné (Hronik
2007, s. 71).:

Propojujici, kompetenéni model ma zde funkci jakéhosi mostu, kde
je jasna navaznost na strategii spole€nosti, vytvafi vykladovy ramec
pro personalni ¢innosti a propojuje je.

Uzivatelsky pratelsky — je nejpodstatnéjSi charakteristikou
kompetenéniho modelu, protoZe uzZivatelé jsou vSichni manaZzefi
spole¢nosti. To znamena, Ze musi byt srozumitelny, sdilny a
sdélitelny. Musi v ném byt vystihnuta podstata véci.

Siroce vyuzitelny — znamena, Ze poskytuje jedno vykladové schéma
pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani.

Sdileny — tim se rozumi, ze by mél byt zvnitfnén pracovniky, méli by

mit moznost se na ném podilet.

Aby bylo mozné kompetenéni model spravné sestavit, vychazi se z popisu

pracovniho mista, tak jak jsem ho popsala v prvni kapitole. Konkrétni

pozadovana uroveh kompetence, je dle zpracovaného kompetenéni

modelu, personalnim oddélenim Pojistovny XY, a.s. tato:

1.

podprimeérna — pozadované chovani se neprojevuje

slaba — poZadované chovani je nedostateéné a je nutno jej zlepsit
optimalni — poZadované chovani je dostateéné, ale je tfeba ho
nadale rozvijet

vybornd — pozZadované chovani se projevuje v dostateCné mire,

neni potfeba dalSiho rozvoje

A nyni jiz pfedstavim samotny kompetencni model, ze kterého budu

vychazet pfi své analyze vzdélavacich potreb.

Jednd se o kompetenéni model Oblastniho manazera Pojistovny XY, a.s.
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Tabulka ¢. 1 - kompetencni model Oblastniho manazZera Pojistovny XY,

a.s.
Kompetence Struéna charakteristika Pozadovana
manazera Uroven
Komunikace Ovlada vSechny druhy komunikace, | Vyborna
vyjadfuje se srozumitelné
Vykonnost Energii a usili vynaklada ucelné, je Optimalni
vytrvaly
Flexibilita Je schopny pfizpusobit se riiznym Optimalni
situacim a podminkam
Znalost oboru Ma dostatec¢né znalosti oboru, aby je | Vyborna
byl schopny metodicky predat
Rozhodovani Ukoly fe$i samostatné a komplexné&, | Optimalni
za své rozhodnuti nese odpovédnost
Vedeni tymu Podnécuje, radi, poskytuje zpétnou | Vyborna
vazbu. Umi feSit konflikty.
PfesvédCovani Umi pfesvédCit, argumentovat, je | Optimalni
rozhodny
Rozvoj podfizenych i | Je schopny dale rozvijet svou | Optimalni
svUj schopnost ucit se i schopnost ucit se
podfizenych
Motivace Motivuje a podnécuje, vytvari | Optimalni
realizovatelné cile
Planovani Efektivné planuje cile, voli efektivni | Optimalni
prostfedky k jejich dosazeni
Jazykova vybavenost | Je schopny komunikovat v cizim | Optimalni

jazyce na pozadované urovni

Nyni mame pfed sebou kompetence a jejich pozadovanou uroven. Jak

Zjistime rozdily mezi pozadovanou a dosahovanou urovni? V odborné

literatufe je uvadéno nékolik moznych zpusobu ja jsem si zvolila tu, kterou

popsal Kube$, Spilerova a Kurnicky, protoze se dle mého nazoru hodi ke

Zjisténi urovné kompetenci manazeru nejlépe. (Kube$, Spilerova, Kurnicky

2004, s. 76).
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= Behavioralni pfistup — tento pfistup hraje dominantni uUlohu pfi
meéfeni kompetenci, vychazi z pozorovani chovani manazeru
vriznych situacich, které provadi vySkoleni pracovnici.
Pozorovatelé jsou vySkoleni identifikovat projevy chovani,
reprezentujici kompetence

= Analogové metody — tvofi velkou skupinu metod pro posouzeni
kompetenci. Vychazi ze situaci, které se vyskytuji v praci
manazera, nebo jsou jim blizké. Patfi sem napfiklad skupinové
cviCeni, hrani roli, prace na doSlé posté nebo formulovani
stanoviska

= Analytické metody — se na rozdil od analogovych metod zaméfuji
na podstatu kompetenci ve smyslu urcitych kvalit Elovéka a tyto pak
mérfi. Podnétné situace se nemusi vibec shodovat s pracovnim
procesem. Radime sem motivaéni testy, miry temperamentu a
dotazniky vSech zajmu

= Dalsi metody — zde fadime rozhovor, ktery je znamy pod nazvem
competency based interview. Spociva v identifikovani a hodnoceni
minulych udalosti ze strany samotného hodnoceného, kdy
hodnotitel hleda dukazy o pfitomnosti kompetenci. Nebo také
hodnoceni metodou 360° zpétné vazby, kdy je manazer hodnocen
na zakladé ziskanych informaci z vice zdroja (nadfizeny, podfizeny,

klient, dodavatel)

V nasledujici kapitole si provedeme analyzu kompetenci jednotlivych
manazeru, ktera bude vychazet z hodnoceni. Toto hodnoceni se provadi
v navaznosti na kompetencni model, ktery je uveden vySe. Méfeni bude
zaméfeno na pozadovanou uroven dané kompetence. Jazykova
vybavenost bude zjisténa z firemnich testd, které se provadi pravidelné

jednou ro€né. Hodnoceni jednotlivych manazer bude anonymni.
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3 Strategicky pristup ke vzdélavani

V predchozich kapitolach jsem popsala, kdo jsou manazefi, co je jich naplni
prace a jaké by méli byt jejich kompetence. Nyni provedu analyzu

vzdélavacich potreb.

Bartdk se domniva a ja s nim souhlasim, Ze Uspésni manazefi by méli
umét spojovat védéni s poznanim hlubSich souvislosti. Je jasné, Ze to
pfedpoklada vysoky intelektualni a emocni potencial, tedy synergické
zhodnoceni dovednosti védét, umét a chtit. Bartak je popisuje takto (Bartak
2006, s. 13).:

Védét — znamena kriticky pfistupovat k ziskanym poznatkim, jde o to
nepfijimat mechanicky zabéhnuté pfistupy a naucit se prostfednictvim
komunikace a uceni pfekonavat pfedpojatosti. Jinymi slovy je dulezité u

manazerl rozvijet schopnost kritického mysleni a kreativitu.

.Kreativita je tvofivost, souhrn procesu, které vedou k novym originalnim
myslenkam a postupim, napadim, teoriim nebo konceptim.“ (Palan 2002,
s. 105).

Hospodafova se domniva, Ze kreativita je souhrn postojli, schopnosti a
procesu, které se vzajemné podporuji a ovliviiuji. VSechny tyto tfi slozky Ize
rozvijet. Konkrétné mulzeme tuto schopnost rozvijet pomoci ruznych

technik jako je napfiklad brainstorming. (Hospodarova 2008, s. 37).

V planu vzdélavani je tato oblast zahrnuta ve vSech vzdélavacich akcich,

protoZe se domnivam, Ze védét je zakladem pro dalSi mozny rozvo;.

Umét — vyjadfuje soubor dovednosti, které nam napomahaji k pochopeni a
praktickému vyuzivani védeckotechnickych, ekonomickych, socialnich a

dalSich souvislosti, abychom se nejen ucili my sami, ale i ucili druhé.

Do této oblasti spadaji dle mého nazoru techniky, jako je zvladani konfliktd,
asertivita a podobné. V planu vzdélavani bude tato oblast zahrnuta vzdy
jako soucast souvisejiciho kurzu. Napf. asertivita bude soucasti kurzu

komunikace.
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Chtit — souvisi s rozvijenim a uplathovanim emoéni inteligence, ktera se
podili na celé fadé schopnosti od sebeuvédoméni, sebeovladani po

empatii a soubor socialnich dovednosti.

Emocni inteligenci charakterizuje Hartl jako miru radostného prozivani
Zivota, v pracovnim prostfedi maji lidé s touto emocni inteligenci schopnost
lépe vychazet s nadfizenymi a lépe vést své podfizené. (Hartl 2009, s.
234).

Patfi sem i motivace, ktera je k rozvoji a zvySovani vlastniho potencialu

velmi vyznamna. Na motivaci plsobi tyto faktory:

- Hodnota, jiz pfikladaji uebnim aktivitam ve vztahu ke svému
sou¢asnému pracovnimu zarazeni a kariéfe a naroCnost ukoll
v ramci vzdélavacich aktivit. (u pfilis lehkych ukoll ztraceji u€astnici
zajem, prilis tézké ukoly snizuji jejich usili)

- Okolnost zda kurz odpovida jejim potfebam (Vodak - Kuchar¢ikova
2007, s. 86).

V pripadé motivace ke vzdélavani oblastnich manazer(, mohu konstatovat,
ze jejich motivace k dalSimu rozvoiji je velka. Své pozadavky mohou a i tak
Cini pfi roénim hodnoceni s nadfizenym. Vzdélavaci aktivity tak odpovidaji

jejim pozadavkim.

Dnesni doba vyzaduje od manazer( podle Prokopenka cely soubor
védomosti, dovednosti a postoju. Tyto pozadavky ¢leni do &tyi zakladnich

skupin:

- Analyticko-koncepéni schopnosti - zde patfi vSechny manazerské
postupy

- Manazerské profesni dovednosti - do této skupiny spadaji
dovednosti uméni jednat slidmi, uméni komunikovat, uméni
hodnotit apod.

- Osobni charakteristky - zde nalezneme napf. pracovitost,
dislednost, cilevédomost, vlastni systém hodnot a dalsi.

- ,Know-how" daného odvétvi - tato oblast nabyva zpravidla ftfi
samostatnych podob. V prvé fadé je to soubor zakladnich

védomosti o vyrobcich a sluzbach, za druhé je to znalost prostfedi a
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pusobeni konkurencnich sil a za tfeti je to vytvofeni osobnich vazeb

s lidmi, ktefi jsou spojeni s odvétvim. (Prokopenko, 1996 s. 26).

Kuchardikova s Vodakem se domnivaji, ze hodnota lidského kapitalu, coz
jsou jednotlivci v podniku je dana jejich znalostmi, schopnostmi a
dovednostmi. Efektivita podniku je tak zavisla na kvalitnim a efektivnim

vyuzivani téchto znalosti. (Vodak — Kucharcikova 2007, s. 58).

Shrneme-li zavéry odbornikl jako je Bartak, Kucharcikova, Vodak a
Prokopenko, kvalita prace manazera zavisi na jeho odbornosti (znalostech
a dovednostech), socialnich dovednostech a osobnostnich vlastnostech.
Odbornost a moralné volni vlastnosti jsou zakladem pfirozené autority,

respektu a divéryhodnosti manazeru

Mezi manazery panuji rozdily v jejich pracovnich kvalitach. Mnozi se musi
manazerské praci teprve ucit. Od toho jsou zde r(izné vzdélavaci aktivity,
které tento nedostatek maiji za ukol odstranit. Nejprve je vSak nutné zjistit
rozdil mezi tim, co je a tim co je Zadouci. Tento stav se nazyva vzdélavaci
potfeba. Palan ji charakterizuje jako hypoteticky stav, kdy jedinci chybi
znalosti nebo dovednosti, které maji vyznam pro jeho dalsi existenci. Také
je mozné ji charakterizovat jako interval mezi aktualnim vykonem a pfedem

definovanym standardem vykonnosti. (Palan 2002, s. 234).

Nez vSak pfikroCime k tomuto kroku, musime si odpovédét na otazku, jak
vlastné ke vzdélavani pfistupovat, aby odstranilo nedostatek. Odpovéd

nam dava firemni vzdélavani.
NejpfesnéjSi definici firemniho vzdélavani nam predklada Bartorikova:

.Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstrafiovani rozdilu mezi tim,

co je, a tim co je zadouci“. (Bartorikova 2010, s. 11).

Vzdélavani ve firmé patfi do personalnich Cinnosti a je nutné, aby mélo
svUj fad. Mélo by také navazovat na firemni strategii a strategii v fizeni
lidskych zdroju. Tento proces nemlze byt nahodily, ale naopak
systematicky. Ulohou strategického Fizeni je podle Kostana a Sulefe
pomoci organizaci udrzet nebo ziskat strategickou konkurencéni vyhodu.
(Kostan - Sulef 2002, s. 1).
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Vodak s KucharCikovou se také domnivaji, Ze ma-li vzdélavani pfispivat ke
zvySeni vykonnosti podniku a podporovat dosahovani vysSich cild, musi
byt cile vzdélavani a cely proces jednoznatné propojeny se strategii
podniku. (Vodak — Kuchar€ikova 2007, s. 34).

Jak by tedy mélo firemni vzdélavani vypadat, aby byly dodrzeny vSechny
uvedené nalezitosti, nam osvétli Bartonkova, ktera popisuje firemni
vzdélavani jako systematicky proces, ktery se neustale opakuje a ktery
snizuje rozdil mezi kvalifikaci subjektivni coz je dle Palana soubor
schopnosti, dovednosti, navyk(, ale i osobnich vlastnosti a postoja, které
jsme ziskali béhem ZzZivota a kvalifikaci objektivni, coz jsou taktéz podle
Palana pozadavky na kvalifikaci pracovnika, vyplyvajici z naro€nosti,

charakteru a tempa prace. (Palan 2002, s. 107).
Bartorikova tento proces nazyva strategickym planovacim modelem.
Podstata strategického pfistupu k firemnimu vzdélavani je nasledujici:

1. Formulace a poslani vize spole¢nosti
Strategické planovani
3. Tvorba strategie: zde spadaiji kroky, faze a principy tvorby strategie
v' Kompetenéni pfistup
v" Tvorba koncepce vzdélavani
v' Tvorba systému a planu vzdélavani
v" Desing vzdélavacich aktivit, projektovani vzdélavacich akci
4. Realizace a implementace strategie
Monitorovani a vyhodnocovani strategie a od tohoto kroku zase
zpét k bodu 1, je to neustale se opakujici cyklus (Bartorikova 2010,
S. 15).

Jak nam tento proces naznacuje, vSe souvisi se v8im, pfi planovani a
realizaci vzdélavani tedy musime mit vzdy pfed sebou jasnou firemni
strategii, podle které budeme postupovat. V mém pfipadé je strategie
vzdélavani dana vstficnym pfistupem organizace k této €innosti a ochotou

investovat do vzdélavani finanéni prostfedky, jak je zfejmé z prvni kapitoly.
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Co vSe spada do firemniho vzdélavani, si pfiblizime na nésledujicich
fadcich, kde jsem vychazela ze ¢lenéni, které popsal Koubek (Koubek
2007, s. 255).:

a) Oblast vzdélavani, tato oblast zahrnuje vie, co jsme se naucili ve
Skole.

b) Oblast kvalifikace, sem spada odborna profesni pfiprava a profesni
vzdélavani jako je orientace, doSkolovani, pfeskolovani a profesni
rehabilitace.

c) Oblast rozvoje, zde patfi daldi vzdélavani, rozsifovani kvalifikace,
formovani osobnosti. VSe je orientovano na kariéru pracovnika, aby
se rozsifil jeho potencial. Koubek se domniva, Ze v této oblasti
dochazi k formovani osobnosti jedince. Rozvoj je zde orientovan
pfedevS§im na kariéru nez na momentalné vykonavanou praci.
Formuje jeho pracovni potencial nez kvalifikaci a vytvafi tak
Z jedince adaptabilni pracovni zdroj. Také formuje osobnost jedince
tak, aby lépe pfispival k plnéni cild organizace a ke zlepSovani

mezilidskych vztah( v organizaci.

Jak nam jiz toto rozdéleni naznacuje, budu se ve své diplomové praci
vénovat oblasti rozvoje, protoZe jsem prfesvéd€ena, Ze vSe co se manaZzefi
nau€i ma za nasledek rozsifovani jejich potencialu. Jen ucici se manazer,
ktery neustale rozSifuje své védomosti a dovednosti mize byt pro firmu

cennym a cenénym pracovnikem.

Zhodnotime-li pfistup Pojistovny XY, a.s. ke vzdélavani zaméstnancu,
jedna se jednoznaéné o proaktivni pfistup. Protoze proaktivni pfistup
znamena, ze se organizace zamérfuje do budoucnosti. V mém pfipadé se
bude tento zpusob tykat osobnostnich kompetenci manaZzerl, protoze
Pojistovna XY, a.s. si uvédomuje, Ze pilifem jeji spoleCnosti jsou manazefi

a z tohoto dlvodu je jejich rozvoj pro ni dulezity.

Daldim pfistupem ke vzdélavani je reaktivni pfistup, ktery fesi vykonnostni

eventualné jiné problémy. (Buckly — Caple 2004, s. 24).

A nyni jiz pfejdeme k dalSimu bodu mé diplomové prace a tou je analyza a

identifikace vzdélavacich potreb.
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3.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Prokopenko se domniva, Ze pfiprava manazeru by se méla vzdy zamé&fovat
na konkrétni vysledky. Protoze hlavnim vysledkem je zlepSena vykonnost
organizace, kazdé hodnoceni potfeb vzdélavani by mélo zac¢inat duslednou
analyzou vykonnostnich problému. Koneénym Ucelem stanoveni
vzdélavacich potfeb je nalezeni toho, co mohou manazefi od vzdélavani a

rozvoje dostat. (Prokopenko 1996, s. 97).
Co je to analyza vzdélavacich potieb — vysvétleni pojmu

Jak uz jsme uvedla, systematické vzdélavani je nepfetrzity proces, v ramci

tohoto cyklu se opakuji faze:
Identifikace vzdélavacich potieb
Planovani vzdélavani

Realizace vzdélavani

w0 NP

Vyhodnocovani vzdélavani

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je prvnim krokem v projektovani
firemnich vzdélavacich aktivit. Bartofikova vymezila analyzu potfeb dle

Vodaka s Kuchardéikovou nasledovné:

JAnalyza potfeb vzdélavani v podstaté spoCiva ve shromazdovani
informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikd, o vykonnosti jednotlivcl, tymd a podniku a v porovnani

zjiSténych udajd s pozadovanou urovni.“ (Batorikova 2010, s. 118).
Jiny pohled nam pfinasi Bartak:

,2Analyza potfeb umoznuje zjistit, co chybi jednotlivem a tym{m
v organizaci z hlediska pozadovanych zpuUsobilosti. Porovnava se, jakymi
zpUsobilostmi jednotlivci a tymy v sou€asné dobé disponuji a jakymi by z
hlediska zpuUsobilosti pozadovanych na pfislusné pracovni misto
disponovat méli.“ (Bartak 2007, s. 19).

Celkovy obraz identifikace vzdélavacich potfeb uzavira Koubek, ktery se
domniva, Ze identifikace potifeb je velmi slozity proces. Slovo potfeba ve

vzdélavani je predstavovana jakoukoliv disproporci ve znalostech,
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dovednostech a porozuménim na strané pracovnika a tim, co vyzaduje
pracovni misto. (Koubek 2007, s 261).

Ve fazi analyzy vzdélavacich potieb se tedy zaméfime na zjisténi toho, co
manazefi Pojistovny XY, a.s. skuteCné znaji, umi a co by podle popisu

pracovnich ¢innosti méli znat a umét.

Poté, co jsme si vymezili, pojem analyza vzdélavacich potfeb se budeme

vénovat tomu, jakym zpusobem mizeme konkrétné tuto analyzu provést.

3.1.1 Zdroje pro analyzu vzdélavacich potreb

V praxi se vétSinou postupuje tak, Ze se analyzuje bud SirSi ¢i uzsi Skala
udajt, které pochazi z podnikovych systémli nebo jsou vystupem

zvlastniho Setfeni.
Koubek popsal tyto tfi skupiny udaji (Koubek 2007, s. 262).:

a) Celopodnikové udaje — udaje o struktufe organizace, plan a cile
organizace, udaje o vyrobnim planu.

b) Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti — tedy
popisy pracovnich mist a jejich specifikace, dale informace o stylu
vedeni a kultufe pracovnikl. Zvolila jsem tento zdroj, protoze mam
k dispozici popis pracovnich ¢innosti oblastniho manazera.

c) Udaje o jednotlivych pracovnicich — ty je mozné ziskat z evidence
personalniho utvaru, z hodnoceni pracovnikd, zaznamd o vzdélani
a kvalifikaci, z vysledku testu apod. Ja jsem si pro svou diplomovou
praci zvolila i tento posledni jmenovany zdroj, protoze jak jsem jiz
uvedla, mam k dispozici hodnoceni jednotlivych manazert a dalSi

udaje z personalniho utvaru, jako jsou testy anglického jazyka.
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3.1.2 Urovné analyzy vzdélavacich potieb

Muzeme volit mezi témito tfemi urovnémi analyzy, vychazim z Buckley a
Caple (Buckley — Cample 2004, s. 70).:

1) Komplexni analyza — zkouma vSechny aspekty daného zaméstnani,
Ukolem je detailni seznam ukold, z nichz se dané misto sklada.

2) Analyza kliCovych otazek — zabyva se pfedevSim identifikaci a
podrobnym zkoumanim kli€ovych otazek tykajicich se zaméstnani.
Ma velky vyznam pro manazerské funkce, vysledkem je osvétleni
zasadnich Ukold a nastin pozadovanych znalosti, dovednosti a
pFistupd.

3) Analyza zaméfena na problémy — viz reaktivni cesta, pozornost je
zaméfena na aspekty sou¢asného vykonu, ktery se pohybuje pod

urovni normy.
Ve své praci budu kombinovat prvni a tfeti uroven analyzy.
Zpusob analyzy a identifikace vzdélavacich potieb

Urcily jsme si zdroje, ze kterych budeme &erpat a definovali Uroven této
analyzy. Nyni si zvolime zplsob, jakym tuto analyzu provedeme. Mame

dva zpUsoby, tak jak je popsala Bartorikova (Bartorikova 2010, s. 122).:

1. Kvantitativni sociologicky vyzkum — zde jde o terénni Setfeni na
zakladé vySe uvedenych zdrojl, vyuziva se dotaznik, rozhovor nebo
pozorovani

2. Analyza kompetenci — obsahuje praci s dokumenty, opét na zakladé
jiz uvedenych zdroju, ze kterych ziskame pozadavky na pracovni

misto — tzv. kostru kompetenci.

V této diplomové praci budu pracovat s analyzou kompetenci. V organizaci,
pro kterou vzdélavaci plan manazerd navrhuji, je jiz zpracovany
kompetenéni model manazerd, ktery vymezuje jejich pozadované chovani.

Na zakladé jeho analyzy mohu urcit mezery, které je potfeba odstranit.
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3.1.3 Metody a techniky analyzy vzdélavacich potieb

Metod a technik analyzy vzdélavacich potfeb nabizi odborna literatura
opravdu mnoho. NejvhodnéjSim pfistupem je zvolit promyslenou kombinaci

riiznych metod a technik.

Pro nazornost si uvedeme nékteré z nich, tak jak je popsala Bartorikova dle
Koubka (Bartorikova 2010, s. 121).:

- Individualni techniky (analyza pracovni napiné a popis pracovni naping,
testy a zkousky, dotaznik, rozhovor, pozorovani, hodnotici stfediska)

- Skupinové techniky (porady manazerskych tymu, skupinové porady a
diskuze, simulace, modelovani a analyza chovani)

- Techniky na urovni organizace (analyza evidence a zprav, analyza
budoucich trend a moznosti, mezipodnikové srovnani, benchmarking,

organizaéni rozvoj)

Nyni mame popsany techniky, které mizeme pouzit. Na zavér této
podkapitoly si vymezime faze identifikace a analyzy vzdélavacich potieb,
jejich naplnéni je nezbytné proto, aby analyza méla nalezitou vypovidaci

hodnotu. Vychazim z ¢lenéni Prokopenka:

1. Faze Identifikace a analyza problému - zjiStovani potfeb Ize
povazovat za identifikovani problému. Sama potfeba vzdélavani je
také urcitym druhem problému, majicim vlastni charakteristiky,
pfi€iny a feSeni

2. Srovnani — je neoddélitelnou soucasti, vSech koncepci zjiStovani
potfeb vzdélavani a rozvoje. Zabyvame-li se potfebami, soustavné
srovnavame pfinejmensim dva, zpravidla vice rozdilnych podminek

3. Stanoviska expertd — mohou byt vyuzivana rGznymi technikami
hodnoceni potieb. Mizeme mezi né zahrnout prosté dotazovani se
na nazor jednoho nebo vice expertl, kolektivni konzultaci,

projektovy tym nebo metodu Delphi (Prokopenko 1996, s. 106).
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3.2 Analyza kompetenci manazert

Pfed samotnou analyzou kompetenci manazer( popisi jakym zpusobem,

z jakych zdrojl, na jaké urovni a jakymi technikami ji uskute¢nim.

Zdroje pro analyzu — vychazim z kazdoro¢niho hodnoceni manazer(,
které provadi nadfizeny pracovnik, ve spolupraci s hodnocenym
pracovnikem. Jednotlivé kompetence jsou méfeny. Hodnotitelé jsou
vySkoleni a na zakladé zkuSenosti jsou kompetentni k tomu, aby posoudili,
zda se projevuje dané chovani u jednotlivych kompetenci. Dale také
vyuzZivam udaje o pracovnim misté, tedy popis pracovni pozice manazera,

ktery jsem jiz pfedstavila v druhé kapitole.
Tato analyza spada do behavioralniho pfistupu.

Behavioralni pfistup vychazi ztoho, ze kompetence se tykaji chovani
pracovniku. Manifestované chovani ma schopnost vypovidat o Udrovni
kompetence. Pozorovatelé — hodnotitelé pozoruji chovani pracovniki
v riznych situacich. Jak jsem jiz uvedla vySe, jsou vySkoleni identifikovat
projevy chovani reprezentujici danou kompetenci. (Bartorikova 2010, s,
109).

Uroven analyzy - budu kombinovat dvé Grovné analyzy:

Komplexni analyza - zde vychazim z popisu pracovnich ¢&innosti

manazera.

Analyza zaméfena na problémy - mam k dispozici hodnoceni manazeru a

jejich aktualni uroven

Zpusob analyzy - bude provedena analyza kompetenci, protoze ve firmé
je jiz zpracovany kompeten¢ni model, ktery vymezuje pozadované chovani

manazeru

Techniky analyzy - prace s dokumenty, testy anglického jazyka,

hodnoceni manazerU
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Jednotlivé tabulky s ro¢nim hodnocenim manazerud, jsou anonymni. Pro
identifikaci jsem je oznadila €islem 1-7. Hodnoceni probiha formou setkani
nadfizeného s hodnocenym manazerem, zpravidla v mésici bfeznu.
Hodnoceny manazer obdrzi v dostate¢ném predstihu tuto tabulku s vyétem
kompetenci, kterou si dle svého osobniho hodnoceni vypini. TotéZ provede
jeho nadfizeny a pak pfi spoleéném setkani hledaji soulad v téchto
hodnocenich. Na levé strané tabulky je uréena pozadovana uroven
kompetence, kterou dle personalniho utvaru musi manazer mit, aby mohl
vykonavat svoji ¢innost. Na pravé strané je zakfizkovana aktualni uroven

kompetence, po vzajemné shodé nadfizeného s hodnocenym manazerem.

Tabulka ¢. 2 - ro¢ni hodnoceni oblastniho manazZera Pojistovny XY,

a.s.c. 1
poZadovana uroven . aktualni aroven
kompetence manazera
podpriimérna | slaba | optimalni | Vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PresvédCovani X
X Rozvoj podfizenych i svUj X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X

46




Tabulka ¢. 3 - ro¢ni hodnoceni oblastniho manazZera Pojistovny XY,

a.s.c¢. 2

pozadovana uroven

kompetence manazera

aktualni aroven

podpriimérna | slaba | optimalni | Vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | Vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PresvédCovani X
X Rozvoj podfizenych i svUj X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X
Tabulka €. 4 - roéni hodnoceni oblastniho manazera PojiStovny XY,
a.s.¢. 3
pozadovana uroven . aktualni aroven
kompetence manaZera
podpriimérna | slaba | optimalni | Vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PfesvédCovani X
X Rozvoj podfizenych i svUj X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X
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Tabulka ¢. 5 - roéni hodnoceni oblastniho manazera Pojistovny XY,

a.s.c. 4

pozadovana uroven

aktualni Groven

kompetence manazera
podpriimérna | slaba | optimalni | vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PresvédcCovani X
X Rozvoj podfizenych i svUj X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X
Tabulka ¢. 6 - rocni hodnoceni oblastniho manazZera Pojistovny XY,
as.c¢.5
pozadovana uroven . aktudlni aroven
kompetence manazera
podpriimérna | slaba | optimalni | vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PresvédCovani X
X Rozvoj podfizenych i svij X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X
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Tabulka ¢. 7 - roéni hodnoceni oblastniho manazZera Pojistovny XY,

a.s.C¢. 6

pozadovana uroven

aktudlni aroven

kompetence manazera
podpriimérna | slaba | optimalni | vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PresvédcCovani X
X Rozvoj podfizenych i svUj X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X
Tabulka ¢é. 8 - roéni hodnoceni oblastniho manazera Pojistovny XY,
a.s.C. 7
pozadovana uroven . aktualni aroven
kompetence manaZera
podpriimérna | slaba | optimalni | vyborna podpriimérna |slaba | optimalni | vyborna
X Komunikace X
X Vykonnost X
X Flexibilita X
X Znalost oboru X
X Rozhodovani X
X Vedeni tymu X
X PresvédcCovani X
X Rozvoj podfizenych i svUj X
X Motivace X
X Planovani X
X Jazykova vybavenost X
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Vysledkem analyzy je zjiSténi rozdilu mezi pozadovanou urovni kompetenci

a aktualni stavem.

Tabulka ¢. 9 - vysledna tabulka kompetenci oblastnich manazeru

Pojistovny XY, a.s.:

pozadovana uroven

aktualni Uroven

kompetence manazera
podpriimérna | slaba | optimalni | vyborna podprimérna | slaba | optimalni | vyborna

X Komunikace XX X
X Vykonnost XXX XX
X Flexibilita XXX X

X Znalost oboru XXXXX X
X Rozhodovani XX XX

X Vedeni tymu XXX XXX
X PresvédCovani XXX XX
X Rozvoj podfizenych i svUj X XXX
X Motivace XXX XX
X Planovani X XXXX
X Jazykova vybavenost XXX XX

Z vysledné tabulky je zfejmé, Ze Cervena oblast vyznacuje kompetence

manazerl, které je tfeba dale zlepSovat. Poclet kfizkl oznacuje pocet

manazerl, ktefi maji kompetence na slabé urovni. Jak je vidno, nejvice

manazerd ma slabé kompetence v komunikaci. Zatimco u kompetence ve

vedeni lidi ma slabou urover jen jeden manazer.

Jedna se o tzv. soft skills, které bude mozné zlepSit vzdélavanim v dané

oblasti. V nasledujici kapitole proto navrhnu plan vzdélavani manazerd,

ktery bude mit za cil tyto kompetence na slabé urovni odstranit. Vypracuiji

souhrnny plan vzdélavani pro jedenact kurzl, deset kurzll bude zaméreno

na soft skills a jeden na jazykové vzdélavani.
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4 Navrh planu vzdélavani manazeru

4.1 Teoreticka vychodiska tvorby planu vzdélavani

Ve tfeti kapitole jsem provedla podrobnou analyzu vzdélavacich potfeb
manazer( v PojiStovné XY, a.s. Analyza odhalila slabé kompetence
manazer( na urovni tzv. soft skills. Konkrétné se jedna o tyto vlastnosti
osobnosti: komunikace, vykonnost, flexibilita, znalost oboru, rozhodovani,
vedeni tymu, pfesvédCovani, rozvoj podfizenych i svlj, motivace, planovani
a jazykové vzdélavani. Uvedené schopnosti je mozné doplnit vzdélavanim.
Proto se nyni zamé&fim na zpracovani navrhu planu vzdélavani, ktery bude

reflektovat vysledky analyzy vzdélavacich potfeb.

Bartonkova specifikuje pojem plan vzdélavani jako prehled vSech
vzdélavacich aktivit firmy uréenych k realizaci v urcitém obdobi. Sestavuje
se na zakladé identifikovanych rozdill mezi pozadovanou a skutec¢nou
vykonnosti pracovnikl, které Ize fesit vzdélavanim. V idealnim pfipadé se
do néj zahrnuji i vSechny pfedvidatelné limitujici bariéry. (Bartorikova 2010,
s. 112).

Navrzeny plan vzdélavani manazer(l bude tudiz zahrnovat seznam vSech
vzdélavacich aktivit v obdobi jednoho roku. Témata aktivit budou

formulovana v souladu s vysledky analyzy vzdélavacich potreb.

Dobfe vypracovany plan vzdélavani by mél podle Koubka dat odpovédi na
nasledujici otazky (Koubek 2007, s. 265).:

Obsah — jaké vzdélavani ma byt zabezpedeno.

Komu — jaka je cilova skupina? (jednotlivci, skupiny, zaméstnani, povolani,
kritéria vybéru ucastniku)

Jakym zpusobem - jak bude vzdélavani probihat, zda na pracovisti Ci
mimo néj, jakymi metodami, jakymi pomuckami, u€ebnimi texty a jaky bude
rezim vzdélavani.

Kym — zda internimi i externimi lektory, nebo vzdélavacimi institucemi a
jaké bude organizacni zabezpeceni.

Kdy — Casovy plan, termin.
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Kde — misto konani, napf. konkrétni organizaéni jednotka organizace,
vzdélavaci zafizeni organizace, konkrétni vefejna €i soukroma vzdélavaci
instituce, zajisténi ubytovani, stravovani a dopravy.

Za jakou cenu — rozpoctova stranka planu.

Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a uéinnost jednotlivych

vzdélavacich programtl — metody hodnoceni, kdo bude hodnotit a kdy.

Styblo se shoduje s Koubkem, kdyz Ffika, ze vzdélavaci program ma
odpovédét na zakladni otazky: jaky typ vzdélavani ma byt zabezpecen, pro
koho a kjakému uc€elu, jakym zpusobem bude zajisténo, kym, kdy
probéhne, za jakou cenu, jaké se od né&j olekavaji vysledky. Také je
dilezité, aby sebevzdélavani i vzdélavaci programy byly souéasti systému

podnikového vzdélavani a vychazely z jeho koncepce. (Styblo 2003, s. 86).

Ja se pfi tvorbé vzdélavaciho planu, budu opirat o tyto otazky, tak jak je
formuloval Koubek. Domnivam se, Ze jeho pojeti je pfehledné a vystihuje

podstatu planu vzdélavani.

Pfi tvorbé planu vzdélavani je tfeba se drzet téchto fazi, tak jak je popsali
Vodak s Kucharcikovou (Vodak - Kucharcikova 2007, s. 8).:

e PFipravna faze — v této fazi je specifikovana potfeba, analyzuji se
ucastnici a je stanoven cil.

o Realizaéni faze — predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap
vzdélavaciho projektu a realizaci. Stanovujici se jednotlivé Ukoly a
jejich poradi. Na pocatku jsou stanovené vhodné metody, formy,
techniky a specialni didaktické postupy.

e Faze zdokonalovani — vtéto fazi jde o prubézné hodnoceni
jednotlivych etap vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym
cilum. Také jsou hledany moznosti jak tento proces zlepSit. Patfi
sem i napfiklad provéfovani informovanosti u¢astnik(l o vzdélavaci
akci, urovné organizaéniho zajisténi, ekonomické naklady a

vhodnost vybranych lektor(.
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Daldi pojeti navrhu vzdélavaciho programu, které potvrzuje obsah
predesSlého navrhu, ma dle Prokopenka tyto souéasti (Prokopenko 1996, s.
132).

- Analyza potfeb

- Analyza posluchacu

- Stanoveni cilu

- Sestaveni u€ebnich osnov

- Vybér technik vzdélavani a rozvoje

- Vybér prostiedkl vzdélavani a rozvoje

- Prostfedky

Plan vzdélavani jak jsem jiz uvedla, zahrnuje pfehled v8ech vzdélavacich
aktivit firmy. Nyni si popiSeme, jakym zplsobem se vzdélavaci akce
pfipravuje. Abychom si i nazorné predvedly, jakym zplsobem se tato akce
pfipravuje, vybrala jsem jednu, ktera vyplynula z analyzy vzdélavacich
potfeb, na niz si nazorné ukadzeme, jak bude vypadat jeji pfiprava. Tato
akce spada do oblasti kompetence komunikace a konkrétné se bude jednat

o prezentaéni dovednosti.

4.1.1 Cil vzdélavaci akce

Bartorikova specifikuje formulace cile vzdélavaci akce takto: pfedstavuje
konkretizaci dané vykonnostni mezery, ktera je feSitelna vzdélavanim.
Cile vzdélavani vramci firmy maji nékolik urovni, hovofime tedy o
posloupnosti cill. Téchto hierarchii je mnoho a mohou vyplyvat

z charakteru potfeby vzdélani.

Pro nazornost vzdy k jednotlivym cilim uvedu konkrétni cil, ktery se vaze
na jednu vzdélavaci akci spadajici do oblasti komunikace, a tou jsou

prezentacni dovednosti.

NejCastéji pouzivané Clenéni cili vzdélavaci akce tak jak jen popisuje
Prasilova nebo Bartorikova je nasledujici (Prasilova 2006, s. 76).:
Vykonnostni cil — vazi se na hlavni ukol, u€astnici vzdélavaci akce budou

po navratu na své pracovisté schopni vykonavat Cinnosti na zamysSlené

urovni standardu. Maji podobu vize, kterou je akce schopna splnit
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v dlouhodobé&jsim Casovém horizontu. Je to pfedpokladany cil, kterého by
méli uCastnici dosahnout na zakladé ziskanych dovednosti a znalosti
v budoucnu. V nasem pfipadé je timto cilem nasledujici: u€astnici budou
schopni pfipravit prezentaci tak, aby obsahla vdechny podstatné informace
dle zadaného €asového limitu, a budou schopni samostatné a bez obav

prezentovat vysledky sveé prace pro zadanou cilovou skupinu.

Ucebni cil — vaze se na konkrétni vzdélavaci akci, definuje urcity
vykonnostni standart, ktery by méli ucastnici po ukonceni akce dosahnout.
UcCebni cile pfekladaji konkrétni formulace zaméru, které maji byt spinény
samotnou akci. Obsahuji konkrétni védomosti, dovednosti ¢i zpUsoby
chovani, které by méli ucastnici skute¢né ovladat. Tato uroven cild ma
nejdulezitéjSi vypovidajici hodnotu pro ucastniky. Spravna formulace této
urovné cile je jednim z kliCovych momentl Uspéchu celé akce. Tento
ucebni cil specifikuji takto: GCastnici budou schopni s vyuzitim novych

poznatkl sestavit prezentaci a pfednést ji.

Umoznujici (dilci, specificky) cil — opét se vaze na konkrétni vzdélavaci
akci. Definuje uroven védomosti, dovednosti, kterou by méli u¢astnici na
konci kazdé dil¢i etapy u€ebniho procesu mit. DosazZeni této urovné cile
umoznuje ucastnikovi vzdélavaci akce dosahnout ucebniho cile a poté
vykonnostniho cile. V naSem pfipadé bude umoznujici cil tento: ucastnici

popisi co je to verbalni komunikace a jak ovliviuji rusivé elementy projev.

4.1.2 Vlastnosti vyukovych cill

Jiz vime, jaké cile je nutné stanovit, ted si fekneme o tom, jaké vlastnosti
by méli tyto cile mit a jak je dulezité pfi tvorbé programu, tyto cile
akceptovat. Vychazim z konceptu, ktery uvefejnila Prasilova (Prasilova
2006, s. 89).

1) Komplexnost - pozadavek komplexnosti znamena, Ze planovani
zmény v osobnosti posluchate se nemuze omezit jen na oblast
kognitivni (poznatkovou), ale musi se sou€asné zaméfit i na oblast

psychomotorickou a na oblast afektivni (postojovou). Nemusi se
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2)

3)

4)

5)

vSak tak dit rovhomérné. Vyukovy cil by mél byt komplexni a
zahrnovat vSechny tyto tfi oblasti osobnosti posluchace.
Konzistentnost - znamena podfizenost ,nizSich® cild cildm ,vy$§im“
a také to, Ze dosazeni vysSiho cile je zavislé na predeslém napinéni
cile niz§iho. Jedna se o Fazeni cill od nejobecnéjSich az po ty
nejkonkrétngjSi. Konzistentnost znamena i Fazeni cill od téch
nejsnadnéjSich po ty nejobtiznéjSi. Také znamena soudrznost cill
mezipfedmétovou. Co je tfeba se naucit nejdfive a co pak? Tomu
se budu vénovat v dalSi podkapitole, kde pfedstavim taxonomii
vyukovych cilu.

Kontrolovatelnost — nam odpovi na otazku, zda jsem cile dosahla a
v jaké kvalité. ZamysSlené zmény v osobnosti posluchae vsak
nejsou vzdy uchopitelné a meéfitelné. PraSilova se ztotozhuje
s Pelikanem, ktery uvadi, Ze velmi dobfe lze zméfit vykony
(vyrobek, vyrok, zkuSebni test, prokazana dovednost) a sledovat tak
miru dosazené zmény. Ale rozvoj charakterovych a volnich
vlastnosti, skute€nych postojl, rozvoj intelektualnich schopnosti
atd. Ize zjistit velmi obtizné.

Kontrolovatelnost vyukového cile Ize zabezpedlit v pfipadé, Ze
formulace cile bude obsahovat tfi sloZky: poZzadovany vykon, normu
vykonu a podminky vykonu. Bude mit tedy podobu vykonnostniho
standardu posluchace za pevné stanovenych podminek. Coz se da
splnit v pfipadé cild kognitivnich a psychomotorickych, ale déla
velké potize pfi formulaci cil( afektivnich.

Cile z vy$Sich urovni hierarchie cili jsou vzdy formulovany obecnégji
nez cile z nizSich kategorii. Zahrnuiji totizZ vétSi obsah latky.
Pfiméfenost - se tyka narocCnosti vyukovych cild s ohledem na
vstupni Udroven, na individualni predpoklady ke vzdélavani a
vzdélavaci potfeby ucastnik(i vzdélavani, ale i s ohledem na
podminky vzdélavani. Podle Prasilové, ktera cituje Kalhouse,
znamena stanoveni takovych cill, které jsou naro¢né, ale zaroven
pro vétSinu vzdélavanych dostupné. Pfilis narocné ale i pfilis

snadné cile mohou posluchae demotivovat.
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Nesmime také zapominat na vlastnosti cile zaméfeného na vykonnost.
Tento cil musi byt, jak uvadi Prokopenko:

Konkrétni — to znamena, Ze se musi vztahovat k urcité ¢innosti

Mé&fFitelny — musi byt stanovena kvalita a poZzadované mnoZstvi

Dosazitelny — cil musi byt spinitelny

Relevantni — musi byt v souladu s pozadovanym chovanim

Terminovany — musi byt spIinén do urcité doby

V angli¢tiné se pro tento typ cilG uziva zkratka SMART (Prokopenko 1996,
s. 136).

Taxanomie vyukovych cilt

Jak jsem jiz predeslala, nyni se budu zabyvat taxonomii vyukovych cilG.
ProtoZe pfi tvorbé vzdélavaciho programu je nutné védét, jak narocné jsou
cile, kterych chceme dosahnout, ktomu je pak nezbytné pfizplsobit
celkovy postup. Nejznaméjsi a nejpouzivangjsi je Bloomova taxonomie,
ktera rozdéluje ucebni cile kognitivni domény do 3esti kategorii. (Prasilova
2006, s. 112).

1. Zapamatovani (znalost)
Pochopeni (porozuméni)
Aplikace
Analyza

Syntéza

2 e

Hodnotici posouzeni

Pro lepSi vyuzitelnost této taxonomie se doplfiuji pfiklady sloves, ktera jsou

pro danou kategorii typicka a ty se oznacuji za tzv. aktivni Ci aktivizujici.

Prehled aktivnich sloves (Skalkova 1998, s 108).:

Zapamatovani — definovat, doplnit, napsat, opakovat, pojmenovat, popsat,
pfifadit, vysvétlit

Pochopeni — dokazat, jinak formulovat, ilustrovat, interpretovat, objasnit,

vypocitat, zkontrolovat
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Aplikace — aplikovat, diskutovat, feSit, pouzit, uspofadat, prokazat,
nacrtnout, uvést vztah

Analyza — analyzovat, rozhodnout, porovnat, rozélenit, specifikovat, rozlisit,
predvést

Syntéza — kategorizovat, klasifikovat, organizovat, tvofit, shrnout, stanovit
Hodnotici posouzeni — obhajit, ocenit, oponovat, porovnat, srovnat s

normou

4.1.3 Obsah vzdélavaci akce

Cile mame formulovany, ted se zaméfime na obsah vzdélavaci akce. Zde
patfi sestaveni profilu u€astnika a profilu absolventa. K tomu abychom tyto
dva profily stanovily, je tfeba urcit poZadované vstupni znalosti a

poZadované vystupy.

Stanoveni profilu a€astnika

Profil uc¢astnika predstavuje soubor pozadovanych vstupnich znalosti,
dovednosti, schopnosti a kompetenci. UrCeni tohoto profilu umozniuje
nastavit obsah vzdélavaci akce odpovidajicim potfebam a pozadavkim

daného pracovnika. (Bartorikova 2010, s. 145).

Profil uastnika vzdélavaci akce zamérené na prezentaéni dovednosti:
Ugastnik vzdélavaci akce je oblasthnim manazerem, u kterého byla

hodnocena kompetence — komunikace na slabé Urovni.

Stanoveni profilu absolventa
Profil absolventa je idealnim modelem vysledku, idealni cilovou strukturou
védomosti, dovednosti a kompetenci. RozliSujeme dva druhy profilu:
a) Siroky a mélky — absolvent disponuje kvalifikaci pro Siroky okruh
probléma, neni pFili§ specializovan.
b) HIuboky a uzky — absolvent disponuje specializovanym vzdélanim

v ramci jednoho oboru. (Bartorikova 2010, s. 145).

Profil absolventa vzdélavaci akce zaméfené na prezentacni dovednosti:

57



U ucCastnika je stanoven profil absolventa hluboky a uzky, kdy bude
disponovat  specializovanym  vzdélavanim vramci prezentacnich

dovednosti.

Do obsahu vzdélavaci akce dale fadime dle Bartorikové:

Inventar disciplin — je prvnim krokem v procesu prevedeni cili vzdélavaci
akce do jejiho obsahu. Tento inventaF Ize sestavit na zakladé pfesné
specifikace profilu uCastnika a absolventa. Jeho hlavnim poslanim je
podchytit cely soubor pozadavkll v podobé pouzitelné pro danou

vzdélavaci akci.

Ukazka inventare disciplin pro vzdélavaci akci — prezenta¢ni dovednosti:
- Verbalni a neverbalni komunikace, aktivizaCni techniky, prace

s komplikovanymi posluchaci apod.

Studijni plan — je logicky usporadany systém disciplin, stanovujici ¢asové

dotace jednotlivych disciplin, jejich posloupnost a zpusob jejich ukonceni.

RozliSujeme dva typy studijnich plant (Bartorikova 2010, s. 146).:

- Plany induktivni: vychazeji zpraxe a pak vedou k teoretickym
vychodiskam.

- Plany deduktivni: nejdfive vychazime z teorie a poté ji pfevedeme do

praxe.

V nasem pfipadé budeme tvofit plany deduktivni.

Volba pfislusného typu studijniho planu se maze odvijet ze stupné cile dle

Bloomovy taxanomie, tak jak je popsala Skalkova:

e Predmétové uspofadani obsahu se uplatfiuje pfedevSim ve
formalnim vzdélavani, kde je dosud nejCastéjSi. Spojuje jednotlivé
pfedméty s prfislusnymi védami. Nebezpeli téchto plani spociva
v roztfisténosti védomosti.

e Projektové usporadan obsahu spojuje obsah vzdélavani s riznymi
oblastmi praktickych €innosti. Vzdélavaci cile jsou zde formulovany

jako &innosti, které jsou blizké realnému Zivotu.
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e Modulové uspofadani obsahu predstavuje stavebnici, ktera
z modulu konstruuje studijni plan. Témata moduld mohou byt
formulovana jak v terminech poznavacich cilli, tak si v terminech
Cinnosti, které umoZziuji kombinovat ¢asti u€iva podle specifickych
potfeb praxe nebo teorie. (Skalkova 1999, s. 76).

Toto usporadani se mi jevi nejvhodnéjSi pro mé potieby vzdélavaci

akce.

Osnovy — jsou dle Skalkové podrobné specifikované obsahy jednotlivych
disciplin. (Skalkova 1999, s. 82).

A poslednim bodem obsahu vzdélavaci akce jsou studijni materialy jak

v tisténé tak i elektronické podobé.
Ugastnici vzdélavaci akce obdrzi tisténé studijni materialy.

Tyto Ctyfi podoby obsahu vzdélavaci akce, tak predstavuji dilCi etapy
didaktické transformace. (Bartorikova 2010, s. 144).

4.1.4 Metody a prostiedky vzdélavaci akce

vyukové metody.

Metod vzdélavani existuje cela fada a pfi jejim vybéru by se mélo pfihliZzet,
k samotné vzdélavaci akci. J& nejprve popisi rozdéleni metod firemniho
vzdélavani, tak jak ji pojal Plaminek, protoze je dle mého nazoru prfehledné
uspofadana a dale se budu vénovat popisu metod dle Koubka, ktery je

rozpracoval mnohem podrobnéji.

Plaminek uspofradal metody na zakladé feSeni modelovych &i realnych

situaci podle kritéria dovednosti €i znalosti (Plaminek — FiSer 2005, s. 151).:

- Trénink
- Koucovani
- Skoleni

- Poradenstvi
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Oproti tomu Koubek déli metody vzdélavani takto (Koubek 2007, s. 267).:

Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti:

Instruktaz je nej¢astéji pouzivanou metodou, je to nejjednodussi zpusob
jednorazového zacviku nového nebo méné zkudeného pracovnika.
Coaching — zde jde o dlouhodobégjSi instruovani, vysvétlovani i
sdélovani pripominek. Jde o soustavné podnécovani a smérovani
pracovnika k poZzadovanému vykonu, pfiemZ se bere v Uvahu jeho
individualita.

Mentoring — je obdobou couchingu, ale zde si sam pracovnik vybira
jakéhosi radce, mentora. Ten mu radi, stimuluje ho a usmériuje. Stava
se jeho patronem.

Counselling — jde o jednu z novéjSich metod, pfi niz se navzajem
ovliviiuji a konzultuji nadfizeny s podfizenym.

Asistovani — tradiéni metoda, pfi které je vzdélavany pracovnik pfidélen
ke zkusenéjSimu pracovnikovi od kterého se uci. Postupné se zapojuje
vice do pracovniho procesu a prebira ukoly od svého kolegy.

Povéfreni ukolem — vzdélavany je svym nadfizenym povéfen splnit
néjaky ukol, pfitom ma vytvoreny vSechny podminky je jeho splnéni a je
vybaven i potfebnymi pravomocemi.

Rotace prace — spociva vtom, Ze pracovnikovi je pfidélen vzdy na
urcité obdobi ukol z riiznych ¢asti (oddéleni) organizace.

Pracovni porady — b&hem nich se pracovnik seznamuje s rdznymi

problémy a fakty tykajicich se celé organizace &i jiné oblasti zajmu.

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté:

Pfednaska — je zaméfena na zprostfedkovani faktickych informaci Ci
teoretickych znalosti

Pfednaska spojena s diskuzi (seminaf) — metoda, ktera také
zprostfedkovava znalosti, ale pfi diskuzi jsou uc€astnici stimulovani
k aktivité.

Demonstrovani — zprostfedkovava znalosti a dovednosti nazornym
zpUsobem za pouZiti audiovizualni a jiné techniky.

Pfipadové studie — se vétSinou pouzivaji pfi vzdélavani manazerq, jsou
to skute€na nebo fiktivni vyliCeni n&jakého organizacniho problému,

které pak manazefi rozebiraji a hledaji feSeni.
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Workshop (skupinové cvi¢eni) — je variantou pfipadovych studii,
praktické problémy se zde feSi tymové a z komplexnéjdiho hlediska.
Brainstorming — opét varianta pfipadovych studii, kdy je skupina
UCastnikd vzdélavani vyzvana, aby kazdy z nich navrhl urcity zpasob
fedeni. Poté je uspofadana diskuze, kde se hleda jedno optimalni
fedeni Ci kombinace feseni.

Simulace — je metoda, ktera je zaméfena na praxi a aktivni ucCast
vzdélavanych, ktefi dostanou podrobny scénaf a jsou pozadani, aby
béhem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti. Zpravidla se pfechazi od
feSeni jednodusSich problému ke slozitéjsim.

Hrani roli (manazerské hry) — je metodou orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti ucastnikll, od kterych se vyzaduje aktivita a
samostatnost. Smysl spociva v hrani uréité role, pfi niz poznavaji
povahu mezilidskych vztah, stéetll a vyjednavani.

Assessment centre — diagnosticko-vycvikovy program, je moderni
vysoce hodnocena metoda nejen pro vybér, ale i vzdélavani manazerd.
Ugastnik fesi problémy a ukoly, tvofici kazdodenni naplf prace
manazerl. Sleduje se zde i mira stresu Ucastnika.

Outdoor training — je mozné ji nazvat u€eni se hrou & pohybovymi
aktivitami. Je ur€ena pro vzdélavani manazeru, ktefi se pfi pohybovych
aktivitach u¢i manazerskym dovednostem.

E-learning — neboli vzdélavani pomoci pocitacl, stale vice oblibena
metoda. Pocitae simuluji pracovni situaci a usnadiuji uéeni pomoci

schémat, grafli a obrazku.

Ja jsem zvolila pro vzdélavaci akci tyto metody: hrani roli, workshop a
braninstorming. Pro vzdélavani manazert v oblasti soft skills, jsou dle

mého nazoru nejvhodnéjsi.

Prostiedky vzdélavaci akce jsou vSechny materialni pfredméty, které
zefektiviiuji prab&h vzdélavani. Radime sem napfiklad modely, zvukové

nahravky, pfipadové studie.

DalSim dulezitym prostfedkem firemniho vzdélavani, bez kterého bychom
si ani neuméli vyukovou akci predstavit, jsou tisténé studijni materialy.
Casto se pouzivaji skripta, sylaby, manazZerské hry, pfipadové studie a

scénare.
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Ke kone¢nému obrazu tvorby vzdélavaciho programu je tfeba také zminit,
jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a uéinnost jednotlivych

vzdélavacich akci.

4.1.5 Evaluace firemniho vzdélavani

Na evaluaci mizeme pohlizet ve tfech rovinach, tak jak je uvedla
Bartorikova:

e Evaluace strategie vzdélavani
e Evaluace jako jedna z fazi systému firemniho vzdélavani

o Evaluace konkrétni vzdélavaci akce (Bartonkova 2010, s. 181).

Z toho nam vyplyva, Zze o evaluaci bychom méli mit jiz jasno pfi planovani a
tvorbé firemni strategie. J& se zaméfim na tfeti oblast, kterou je evaluace

konkrétni vzdélavaci akce.

Dlvody pro¢ hodnotit konkrétni vzdélavaci akci jsou tyto (Belcourt — Wright
1998, s. 181).:

e SlouZi ke zjiSténi, zda vzdélavaci akce splnila oCekavané cile nebo
vyfesila problém

e SlouZi k identifikaci silnych a slabych stranek dané vzdélavaci akce

e Pomaha nadfizenym zjistit, ktefi uCastnici budou mit z programu
nejvetsi uzitek

e Posiluje dosazeni oCekavanych vysledk( mezi u€astniky

e Posiluje divéru v hodnotu a smysl vzdélavani ve firmé

Prispiva k ureni nakladd a pfinosu vzdélavaci akce
Etapy evaluace

Etap nebo také fazi evaluace je cela fada, pro mé potieby jsem zvolila dvé

zakladni evaluace, tak jak je upravila dle Petty Bartonkova.

1. Hodnoceni formativni — je pribézné hodnoceni, které probiha
béhem vzdélavaci akce a posuzuje, zda a kolik se ucastnici naudili.

Také posuzuje lektory, komunikaci a vztah s u€astniky. Soucasti je
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také hodnoceni prostfedi, organizaci, pfesné urCuje potize
ucastnikl béhem vzdélavaci akce. Mlze tak v pfipadé zjisténi
nedostatkl zasahnout. Ktomuto typu evaluace se pouzivaji
napfiklad testy, dotazniky, rozhovory a pozorovani.

Hodnoceni sumativni — je finalni, souhrnné zhodnoceni vzdélavaci
akce. Uzce souvisi s konkrétnimi poZzadavky (analyzou
vzdélavacich potfeb). Vystupy z této evaluace jsou velmi podstatné
zvlasté v kontextu firemniho vzdélavani. V pfipadé hodnoceni
vzdélavaci akce ovliviiuji vystupy sumativni evaluace az naslednou
vzdélavaci akci. Ktomuto druhu hodnoceni se pouzivaji testy,

pozorovani, dotazniky atd. (Bartorikova 2010, s. 84).

V pfipadé mé vzdélavaci akce, budeme aplikovat jak evaluaci sumativni,

ktera probéhne po skonceni vzdélavaci akce, tak i evaluaci formativni

béhem akce.

Urovné evaluace

Ve firemnim vzdélavani se nejCastéji pouziva Kirtpatrickiv model, ktery

zkouma pfinos vzdélavaci akce na &tyfech kli€ovych oblastech. (Belcourt —
Wright 1998, s. 183).:

l.
Il.
M.
V.

Reakce — hledame odpovéd na otazku: ,Libilo se jim to?*

Uc€eni — hledame odpovéd na otazku ,Naucili se to?*

Chovani — hledame odpovéd na otazku ,Pouzili to na pracovisti?“
Vysledky — hleddme odpovéd na otazku ,DoSlo ke zméné efektivity

organizace?“

Co jednotlivé body znamenaji, si pfiblizime na nasledujicich fadcich, které
jsem upravila dle Belcurt a Wright (Belcourt — Wright 1998, s. 183).:

Reakce — predstavuje nejCastéjSi hodnotici metodu, snadno se
provadi a umozfiuje snadny sbér a analyzu dat. Ugastnici vzdélavaci
akce obvykle vypliuji dotaznik na konci programu. Jde zde
predevSim o vyjadieni miry spokojenosti s obsahem, prostfedim a
metodami. V mém pfipadé je mozné tuto uroven ovéfit a to
rozhovorem po Ustni zpétné vazbé lektora posluchaci a dotaznikem

ucastnikd po ukonéeni kurzu.
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Uceni — zde se hodnoti mnozstvi ziskanych znalosti. UCeni se tyka
vSech kognitivnich, postojovych a dovednostnich slozek, které jsme
vymezili v ramci formulace cill. Nejsnadné;jSi zpUsob jak méfit uceni
je provést na zacatku a po skonleni test. Jakékoliv zlepSeni ve
vysledcich testll je mozné pokladat za dlsledek absolvovani
vzdélavaci akce. Opét mizeme v nasem pfipadé oveéfit. Lektor bude
po kazdém bloku pokladat kontrolni otazky. Mnozstvi informaci,
které se ucastnik naucil, bude také posouzeno, rozdilem v
prezentacich vytvofenych na zacatku tréninku a poté na konci. Zde
by mél ucastnik vidét posun ve formé prezentace, pouziti neverbalni
komunikace apod.

Chovani — je zaméfené na zjisténi, jak jsou nové naucené
dovednosti a znalosti aplikovany v konkrétni pracovni situaci.
Existuje mnoho zpusobl jak zjistit zda dochazi k transferu
dovednosti, které byly nauceny mimo pracovisté. Pozorovatelé
(odbornici) mohou hodnotit pracovni vykon pfed a po Skoleni.
Zakaznici mohou byt dotdzani na efektivitu chovani nové
vysSkolenych zaméstnancl. Mezi nejCastéji vyuzivané metody patfi
dotaznik, pohovor s vyuzitim 360° zpétné vazby, technika kritickych
incidentll, hodnoceni pracovniho vykonu a samohodnoceni, pfimé
pozorovani a dalSi. Také tuto oblast je mozno ovéfit nasledujicim
zpusobem: v pribéhu vzdélavaci akce si oblastni manazefi —
ucastnici budou zapisovat tzv. AkEni plan. Ten obsahuje jednotlivé
oblasti, ve kterych se budou manazefi dale rozvijet. Ak¢ni plany
pomohou manazeriim zhodnotit, zda se jim od uskute¢néni akce v
C¢asovém horizontu cca pul roku podafilo svdj akéni plan spinit.
Lektor se bude u€astnit hodnoceni akénich pland, bude napomocny
pfi feSeni problémd. Lektor také navstivi nadfizeného UcCastnika,
ktery mu sdéli, zda ucastnik pouziva nové ziskané védomosti a
dovednosti

vzdélavani. Z hlediska organizace se vysledky vztahuji ke
kvantifikovatelnym zménam v oblastech jako je obrat, produktivita,
kvalita, Cas, ziskovost atd. Skute¢ny UucCinek jedné konkrétni

vzdélavaci akce na zmény ve firemnich ukazatelich se prokazuje

64



nejobtiznégji. Vysledky zménéného chovani manazerd nemuseji byt
ve vysledcich firmy po dlouhou dobu viditelné. Tato oblast v pfipadé
nasi vzdélavaci akce neni mozna ovéfit. Na otazku zda doSlo ke
zméné efektivity pracovnika, neni mozné odpovédét, protoZe jsou

zde obsaZeny i dalsi faktory, které tuto efektivitu ovliviiuji.

Specialni oblasti evaluace je méfeni urovné kompetenci. Vzhledem k tomu,
Ze se v mé diplomové praci zabyvam vzdélavanim manazer(, na zakladé
analyzy jejich kompetenci, povazuji za nutné zminit i tento zplsob

evaluace.
Méreni trovné kompetenci

Bartorikova se domniva, Zze méfeni urovné kompetenci je velice podstatne,
a to jak pro fazi strategického planovani, ale i v ramci evaluace vzdélavaci
akce. Je také uzce napojeno na implementaci strategie v ramci
strategickych intervald. Mérfeni Urovné kompetenci nam pomize zjistit
velikost rozdilu mezi skuteénym stavem a poZadovanym stavem. Poznani
tohoto stavu je kliCovym pfedpokladem, aby bylo mozné odstranit nebo
zmensit €i vyhodnotit konkrétni pfinosy jiZz realizované vzdélavaci akce.
Méfeni kompetenci je vSak velmi slozité. | v tomto disledku existuje mnoho
metod. (Bartonikova 2010, s. 189).

Kube$§, Spillerova a Kurnicky rozliSuji 4 hlavni pfistupy méfeni urovné

kompetenci:

Behavioralni pfistup — vychazi z toho, ze kompetence se tykaji chovani
pracovniku. Principem tohoto pfistupu je v pozorovani chovani pracovniki
v riznych situacich. Pozorovatelé jsou vySkoleni identifikovat projevy

chovani.
Metody pozorovani jsou tvofeny témito komponenty:

- Indikatory chovani — jsou kliCové nastroje pro méfeni kompetenci,
davaji kompetenci jednoznacny obsah. Predstavuji pozitivni i

negativni popisy projevi dané kompetence.
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- Podnétové situace — pozorovatelé si v8imaji indikatord chovani
v situacich, které davaji prostor pro projeveni kompetence.
- Hodnoceni — tato faze zavisi na vySkoleném hodnotiteli, aby

hodnoceni bylo spolehlivé.

Analogové metody — nazev této metody je odvozen od skuteCnosti, Ze mezi
situaci v jejimz ramci jsou kompetence posuzovany, a mezi realnou
pracovni situaci, existuje velka podobnost. Mezi tyto druhy metod napfiklad

patfi: skupinova cvi¢eni, hrani roli, prezentace, pfipadové studie

Analytické metody — se pokousSeni izolovat podstatu kompetenci ve smyslu
urcitych generickych kvalit Clovéka a tyto pak méfit. Vychazi z pfedpokladu,
Ze existuje néjaka spole¢na skupina rysu Ci charakteristik osobnosti, které
jsou potfebné a uZiteCné. Do téchto metod fadime: testy schopnosti, testy
temperamentu, motivacni testy, dotazniky stylu osobnosti, psychometrické

nastroje.

Specialni metody — zde patfi metody, které neni mozné zarfadit do

pfedchozich kategorii. Tyto metody jsem bliZze popsala v kapitole 2

e Competency based interview — hodnoceny pracovnik identifikuje a
analyzuje minulé udalosti a v odpovédich hleda hodnotitel dukazy o
pfitomnosti kompetence.

o 360° zpétna vazby — probiha v téchto krocich: rozhodnuti o pouziti
této vazby, vybér cilové skupiny a kompetenci, vytvofeni metodiky
méfeni kompetenci, zaskoleni o pouziti tohoto hodnoceni, realizace
hodnoceni, zaSkoleni jak pracovat se zpravou, implementace

akeénich planu (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004 s. 76).

Z ¢eho se sklada plan vzdélavani a jakym zplsobem se tvofi a jak jej zle
hodnotit, jsme si teoreticky popsali. Nyni jiz pfikro¢ime k dalSimu a
poslednimu kroku mé diplomové prace a tim bude vytvofeni planu

vzdélavani pro oblastni manazery Pojistovny XY, a.s.
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4.2 Plan vzdélavani oblastnich manazera PojiStovny XY, a.s.

Nyni mam pfed sebou posledni krok k naplnéni cile mé diplomové prace a
tim je vytvofeni planu vzdélavani pro oblastni manazery PojiStovny, XY,
a.s. V predchozich kapitolach jsem se vénovala popisu cilové skupiny a
provedla jsem analyzu jejich vzdélavacich potfeb. Také jsem teoreticky
popsala, jakym zpusobem tento plan vytvofim. Z analyzy vzdélavacich
potfeb jsme zjistili, Ze je tfeba vytvofit jedenact vzdélavacich akci. Deset
vzdélavacich akci bude zaméfeno na doplfiovani kompetenci v oblasti soft

skills. Jedna vzdélavaci akce, bude zaméfena na jazykové vzdélavani.

Plan vzdélavani oblastnich manazera v Pojistovné XY, a.s, vychazi

z planu, tak jak jej popsal Koubek.

Obsah vzdélavani — oblasti vzdélavani budou nasleduijici:
- Komunikace

- Vykonnost

- Flexibilita

- Znalost oboru

- Rozhodovani

- Vedeni tymu

- PresvédcCovani

- Rozvoj podfizenych i svuj
- Motivace

- Planovani

- Jazykové vzdélavani (anglicky jazyk)

Komu — skupina oblastnich manazeru Pojistovny XY, a.s., u€astnici jsou
riizného véku i pohlavi, je to tedy nehomogenni skupina.

Jakym zplUsobem - V pfipadé kurzl soft skills se budou kombinovat
rizné metody vzdélavani. Jako je napfiklad hrani roli, workshop,
braninstorming. U jazykového vzdélavani bude dominovat vyklad lektora
s aktivni uCasti vzdélavanych.

Kym — Pojistovna XY, a.s. spolupracuje se vzdélavacimi agenturami, které

si pro tento typ vzdélavacich akci najima. Konkrétné se bude jednat o
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jednu agenturu zajistujici vzdélavani manazerl na soft skills a druha
agentura bude zajistovat vyuku anglického jazyka.

Kdy — celkovy €asovy plan je v horizontu jednoho roku. U jednotlivych
vzdélavacich akci se pfedpoklada Casova dotace dva az tfi dny, mimo
jazykové vzdélavani. Jazykové vzdélavani bude probihat jedenkrat tydné, 2
hodiny, mimo obdobi letnich prazdnin

Kde — mistem konani bude velkd zasedaci mistnost na centrale
spoleCnosti, ktera je klimatizovana, vybavena PC a dataprojektorem.
Odpovida tedy v§em pozadavkim kladenym na tyto prostory.

Za jakou cenu — rozpocet tohoto planu vzdélavani bude tvofen souétem za
vSechny jednotlivé vzdélavaci akce na zakladé ceny, kterou stanovi
vzdélavaci agentury.

Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a uc€innost jednotlivych
vzdélavacich programi - Evaluace bude probihat jak formativni
v pribéhu vzdélavaci akce tak i sumativni formou, po skonéeni vzdélavaci
akce. Hodnoceni od lektora bude zaméfeno na praci uc€astnika béhem
kurzu a jeho pokrok. Po ukon&eni vzdélavaci akce ucastnici zhodnoti jeji

pfinos a takeé Cinnost lektora.

Tabulka ¢. 10 - Plan vzdélavani oblastnich manazert( Pojistovny XY, a.s.

Vzdélavaci Poéet | Casovy | Cenana| Cena Forma
Akce ucast | plan/dny | u€astni | celkem | evaluace
nikd ka/den
Komunikace 4 2 2300 18400 Dotaznik
test
Vykonnost 2 3 2300 13800 Dotaznik
test
Flexibilita 3 2 2300 13800 Dotaznik
test
Znalost oboru 1 1 2300 23000 Dotaznik
test
Rozhodovani 3 3 2300 20700 Dotaznik
test
Vedeni tymu 1 3 2300 6900 Dotaznik
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test

PfesvédCovani 3 2300 13800 Dotaznik
test
Rozvoj 3 2300 13800 Dotaznik
podfizenych i sv(j test
Motivace 2 2300 9200 Dotaznik
test
Planovani 1 2300 4600 Dotaznik
test
Jazykoveé 96 hodin | 38400 76800 test
vzdélavani
Celkové naklady 214800

Jak je patrno z tabulky naklady, které Pojistovna XY, a.s. vynaloZi, jsou

pomérné vysoké, ale sohledem na postaveni na trhu a zisk této

spole¢nosti naprosto adekvatni.

ProtoZze odstranénim chybéjicich Ci

nedostateCnych kompetenci svych manazerd, pfispéje k jejich lepSimu

zvladani ukold.
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Zaver

V dobé ekonomické krize jsou spolenosti nuceni velmi obezietné
pfistupovat k investicim do oblasti rozvoje a vzdélavani pracovnikl. Nejen
tato oblast Celi neustalému snizovani nakladd a tak dobfe propracovany

plan vzdélavani je pro spole¢nost velmi dulezity.

V mé praci jsem se vénovala vytvofeni planu vzdélavani pro oblastni
manazery Pojistovny XY, a.s. V prvni kapitole jsem predstavila tuto
spole¢nost, popsala, jakym zplsobem organizuje vzdélavani a jaké do néj
investuje naklady. V dal$i kapitole jsem se vénovala manazerim a jejich
kompetencim. Popsala jsem co je to kompetencni model a k ¢emu nam
slouzi. Ve ftfeti kapitole jsem provedla analyzu vzdélavacich potfeb, na
zakladé analyzy jejich kompetenci. V zavére¢né kapitole mé prace jiz

pfedstavuji novy plan vzdélavani oblastnich manazeru.

Citatem od Alberta Einsteina z ust Haliny Pawlovské jsem svou praci
zacinala a nyni ji bude jiny citat od stejnych autori uzavirat. ,Vzdélani by
mélo byt takove, aby to co je nabizeno, bylo pfijimano jako cenny dar a ne

jako povinnost.*
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Anotace

Pfijmeni a jméno autora: lvana Koufilova

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP
Nazev prace: Vzdélavani manazeru v Pojistovné XY, a.s.

Pocet znak(: 111 583

Pocet pfiloh: 0

Pocet titull pouzité literatury: 22

Kli€ova slova: kompetenéni model, analyza prace, firemni vzdélavani,
identifikace vzdélavacich potfeb, analyza kompetenci, plan vzdélavani.

Prace se zabyva vytvofenim planu vzdélavani pro oblastni manazery
Pojistovny XY, a.s. V Prvni kapitole autorka predstavuje spole¢nost a jeji
systém vzdélavani. Dalsi kapitola je vénovana kompetencim manazeru a
kompetenénim modelim. Ve tfeti kapitole je provedena analyza
vzdélavacich potfeb, ktera vyustuje do zavéreCné kapitoly, kde je
zpracovan navrh planu vzdélavani.
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