UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI

FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI ANTROPOLOGIE

Vzdélavaci akce pro stfedni management vyrobni organizace

Bakalarska diplomova prace

Obor studia: Andragogika v profilaci na persondlni management

Autor: Vlastimil Holcak

Vedouci prace: prof. PhDr. DuSan Luzny, Dr.

Olomouc 2024



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem bakalafskou diplomovou praci na téma Vzdélavaci akce pro
stfedni management vyrobni organizace vypracoval(a) samostatné a uvedl(a) v ni

veskerou literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzil(a).

V Olomouci dne. ............... Podpis ......ccveveiiiiiinin



Podékovani

Rada bych touto cestou podékoval prof. PhDr. Dusan Luzny, Dr., za odborné vedeni,

cenné pripominky a rady, kterymi pfispél k vypracovani této bakalarské prace.



Anotace

Jméno a pfijment:

Vlastimil Holdak

Katedra:

Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

Obor studia:

Andragogika v profilaci na persondlni management

Obor obhajoby prace:

Andragogika v profilaci na personalni management

Vedouci prace:

Prof. PhDr. Dusan Luzny, Dr.

Rok obhajoby:

2024

Nézev prace:

Vzdélavaci akce pro stfedni management vyrobni
organizace

Anotace prace:

Bakalafska prace se zaméfuje na vytvoreni vzdélavaci akce
pro stfedni management vyrobni organizace s cilem zlepsit
efektivitu komunikace na trovni stfedniho managementu.
Prvni ¢ast analyzuje terminologii a koncepty spojené s
danou problematikou a vzdélavanim. Druhd ¢ast zkouma
strukturu organizace XY a roli liniového manaZera. Treti
¢ast popisuje samotny proces vytvoreni vzdélavaci akce.

Klicova slova:

Vzdélavaci akce, analyza a identifikace vzdélavacich
potfteb, cile vzdélavani, planovani vzdélavaci akce, liniovy
manazer, kompetence, vzdélavani manazert, vzdélavani
dospélych.

Title of Thesis:

Educational event for middle of a

manufacturing organization

management

Annotation:

The bachelor thesis focuses on creating an educational
event for middle management of a manufacturing
organization aimed at
effectiveness at the middle management level. The first
part analyzes the terminology and concepts related to the
issue and education. The second part examines the
structure of organization XY and the role of a line manager.
The third part describes the actual process of creating the
educational event.

improving communication

Keywords:

Educational event, analysis and identification of
educational needs, training goals, planning of educational
event, line manager, competencies, manager training, adult

education.




Nazvy priloh

vazanych v préci:

Popis pracovni naplné liniového manaZera spolecnosti XY,
Komunikacni kompetence liniového manaZera, Dotaznik
pro pfipravu vzdélavaci akce, Dotaznik po skonceni
vzdélavaci akce.

Pocet literatury
a zdroji:

12

Rozsah prace:

58 s. (80 249 znakli s mezerami)




Obsah

UVO e 8
1. VZAEIAVANI ..o 8
2. Firemni VZAEIAVANT ... 11
2.1, Formy VZAElAVANI ......ccccciviiiiiiiiiiiiicic e 11
2.2.  Cile firemniho VZAEIAVANI .........cccciviiiiiiiiiiiic 12
2.3. Systémovy pristup k firemnimu vzd@lavani ............ccooevvivinniiiie, 12
2.4, UCICI S€ OTZANIZACE ....ovvviiiiiii s 13
2.5.  Systematické VZAEIAVANL.........c.ccoviiuiiiiiiiiiiiiicc e 13
2.6, KOMPELENCO ....oouviiiiiiictc 14

3. Planovani firemniho vZd@lAVANI ...........ccoviiiiiiiiiiiccce 17
3.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb ..., 18
3.2. Interpretace vysledkl a planovani vzdelavani ..........cccceeiviiiiiiniiiniicninicnnns 18
3.2.1 Stanovend Cllt.......cccvvviiiiiiiiicii s 19
3.2.2 Formy VZAEIAVANI.......ccceiiiiiiiiiiiiiccc e 20
3.2.3 Metody VZAEIAVANI........cceviiiiiiiiiiiiiccee e 20
3.2.4 Profil ticastnika a absolventa ..., 21
3.2.5 Pfevedeni cilti do realizovatelné podoby ...........ccceeeivciniiininiciniiiiicee, 22
3.2.6 Lektor vzd@lavaci aKee ... 22

3.3. Realizace VA ... 23
3.4. Vyhodnoceni vzdélavaci akce..........cccovviiviiiiiiiniiininiiiiii, 24

4. Organizace XY ... s 26
4.1. Prostiedi vzdélavaci akce.........ccccciiiiiiiiiiiiiiiiii s 26
4.1.1 Vize a poslani Spolecnosti .........cccciiviniiiiiiiiiiiiiciiiiicccc e 27
4.1.2 Organizacni Struktura........cccoeeeieieinieiniiiincieccccceee e 28

4.2.  Role linioveho Manazera ...........cccccceviviviiiiiiiiiniiicie e 29
4.3. Kompetencni model ..........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiiii s 30

5. Vzdélavani liniovych manazert spolecnosti XY .......cccccececveininecineinncnniccnenenes 34

6



5.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb...........ccccovriiiininiiiiiiiiiiiis 37

5.2. P1an VZAElAVACT @KCe .....c.eeuiriiiiiiiieiiirccece e 40
5.2.1 Cile VZAEIAVACT KCE ......coviieiriiieieiiieieee ettt 40
5.2.2. StUdNT PIAN ..o 41
5.2.3 Obsah vZdelavaci aKCe........cceerieviriiriinieineieieeneee et 42
5.2.4 Formy a metody vVZdElAVANI .........ccccovvviiiiniiiiiii, 43
5.2.5 Prostredi VZAEIAVANI ........coeiriiriiiiinieieie ettt 44
5.2.6 Lektor VZAElAvact aKCe .......ccceevveiriirieiiiieieieenee et 44

5.3. Realizace vzdelavaci akCe......ccooeiririiiiiiniieiceeeee e 44
5.3.1 CasoVY @ OTZANIZACNT PIAIN .....vvererreeereiessneiesesesssesssssesssssess st ssssssessssssnns 45
5.3.2 Kalkulace vZdElAvact akee .........coeerienieininiiiiirieeceeeeee e 45

5.4. Vyhodnoceni vzdélavaci akce..........cocovvviviiiiiiininininiiiiii 46

0. ZAVET ettt sttt bt b e et s r et 48
Zdroje a literatura. ..o s 50
SEZNAMN ZKTALEK ...ttt 51
SeZNamM taADULEK ......couiriiiiiiieicec e 52
SeZNaM PIIION ..c.cviiiiiiiiic e 53
PIILIORY ¢ttt et ettt ettt 54



Uvod

Efektivni komunikace hraje klicovou roli v dosahovani firemnich cild. NejenZe
zajistuje plynuly priibéh vnitrofiremnich procesti, ale také podporuje spolupraci mezi

zaméstnanci a zvysuje jejich motivaci a produktivitu.

Stfedni management, jako nositel kroki k dosazeni firemnich cil, ma v tomto
kontextu zasadni ulohu. Jeho pfistup, znalosti a dovednosti ovliviiuji vykon
podfizenych pracovnikii. Vzajemna komunikace na trovni stfedniho managementu
se stava klicovym prvkem propojeni jednotlivych oddéleni spole¢nosti, ¢imz prispiva

k synchronizaci a kooperaci vyrobniho procesu smérem k planovanému dosazent cilti.

Cilem této préace je prostfednictvim napldnovani a realizace vzdélavaci akce pro
stfedni management zlepSit komunikaci ve vyrobni organizaci a tim posilit efektivitu
jejich ¢innosti. Organizace si stdle vice uvédomuje dtilezitost kontinualniho vzdélavani
svych pracovnikd na vSech trovnich, nebot rozvoj zaméstnancti ma pfimy vliv na

uspésnost spolecnosti, zejména v konkurenénim prostredi.

Pfi planovani bude zohlednéna jejich pracovni vytiZenost, analyzovany vzdélavaci
potfeby a navrzena opatfeni pro jejich prohloubeni a zdokonaleni. Soucasti prace bude
rovnéz analyza vzdélavacich potieb na zakladé rozhovor(i se stfednimi manazery

spole¢nosti XY.

V rdmci systematického pristupu bude vypracovan vzdélavaci plan, ktery umozni

stanoveni konkrétnich cilt vzdélavaci akce.
1. Vzdélavani

Terminologické ukotveni problematiky prace je dtilezité pro pochopeni vyznamu

vzdélavani ve vyrobni organizaci a tématu této prace.



Uceni

Dle Kima (1993) je uceni proces zvysovani schopnosti clovéka konat (Armstrong, 2007,
s. 453). Uceni se neodehrava pouze individualné, ale také socidlné. Lidé se uci pro sebe
a ucl se od jinych lidi. Uceni probiha tymové, pomoci vzajemného ptisobeni

(Armstrong, 2007, s.453).
Motivace k uceni se

Motivace k uceni v zaméstnani je dtleZitym faktorem pro osobni i profesni rozvo;j.
Uceni v zaméstnani miiZe prindset rtizné vyhody, jako je zlepseni dovednosti, zvyseni
sebevédomi, lepsi adaptabilita na zmény nebo vyssi spokojenost s praci. Jak uvadi
Armstrong (2015, s. 343), "KdyZ lidé citi, Ze jim vysledky uceni zfejmé néco prinesou,
jejich motivace k uceni bude vyssi. Kdyz lidé zjisti, Ze jejich ocekavani byla naplnéna,
jejich pfesvédceni, Ze uceni je pfinosné, se jesté posili." Proto je vhodné podporovat

uceni v zaméstndni a vytvaret podminky pro jeho efektivitu a kvalitu.
UC¢ici se organizace

Dle Senga (Armstrong, 2015, s. 349) je ucici se organizace vymezena jako organizace,
kde lidé soustavné zdokonaluji a rozsifuji své schopnosti dosahovat cilti. Garvin
(Armstrong, 2015, s. 250) pak definoval pét oblasti, které jsou pro tspésné ucici se
organizace spolecné. Jednd se o systematické feSeni problémt, tedy postupy
zlepSovani kvality, experimentovani zahrnujici vyhleddvani a testovani novych
poznatkti, uéeni se ze zkuSenosti, uceni se od jinych, které vychdzi z uceni se od
nejlepSich v dané oblasti, oboru a rychlé a efektivni prendSeni znalosti v celé

organizaci.
Komunikace

Komunikace je zdsadni proces pro prenos informaci, ndzorti a postoji mezi lidmi. Je

nezbytnd pro uspésnou koordinaci cinnosti, feSeni problému, motivaci a rozvoj



pracovnikti. V organizaci vyrazné ovliviiuje jeji fungovani a tcinnost (Armstrong,

2015, s. 169).

Ve vyrobni organizaci hraje komunikace na trovni stfedniho managementu klicovou
roli. Tato troven ma za ukol spojovat vrcholové vedeni s provoznimi pracovniky.
Stfedni management musi byt schopen efektivné komunikovat s obéma stranami a

zajistit plynuly a kvalitni praibéh vyrobnich procesti.

Dobra komunikace se zaméstnanci je dutlezitd z nékolika klicovych davoda

(Armstrong, 2015, s. 500):

- Tizeni zmén - efektivni komunikace je nezbytna pfi provadéni jakychkoli zmén
v organizaci. Zaméstnanci potfebuji byt informovani o diivodech a dopadech
téchto zmén.

- zvySovani angaZovanosti — komunikace pomaha zvysSit angazovanost
zaméstnancli tim, Ze jim umoZniuje lépe porozumét cilim a uspéchiim
organizace a jejich vlastnimu pfinosu.

- budovani davéry — kvalitni komunikace vytvari davéru mezi zaméstnanci a
vedenim tim, Ze umoZniuje otevienou vymeénu informaci a ddva zaméstnanctim

moznost vyjadrit své nazory a obavy.

Komunikace ve firmach je klicovym prvkem pro tspéch. Efektivni komunikace
umoznuje zaméstnancim lépe spolupracovat, sdilet informace a feSit problémy.
Kvalitni komunikace také zvySuje produktivitu a sniZuje riziko nedorozuméni a

konflikta.

Zaroven je potfeba zdliraznit, Ze komunikace neni pouze o pfenosu informaci, ale také
o budovani duvéry a angazovanosti zaméstnancti. Efektivni komunikace umoznuje
lépe porozumét potiebdm zameéstnanct a zajistit, Ze jsou jejich hlasy slySeny a jejich

obavy adresovany. To vSe pfispiva k vytvoreni pozitivniho pracovniho prostiedi a
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podporuje loajalitu a spokojenost zaméstnancii a nepfimo se podili na tuspéchu

spolec¢nosti.
Vzdélavaci potifeby

Vzdélavaci potieby vznikaji jako hypoteticky stav chybéjicich znalosti nebo
dovednosti jedince potfebnych pro plnéni jeho pracovnich funkci a jsou uvédomované

nebo neuvédomované (Bartonkova, 2010, s. 119).
2. Firemni vzdeélavani

Vzdélavani v zaméstnani je dtlezitym zplisobem, jak rozvijet kompetence pracovnikti
a zvysSovat jejich motivaci. Uceni se v praci probiha nejen formalné, ale i neformalné,
napiiklad prostfednictvim zpétné vazby, spoluprdce nebo experimentovani. Podle
Reynoldse a kol. (Armstrong, 2015, s. 336) je uceni se proces, pfi némz si jedinec
osvojuje nové znalosti, dovednosti, schopnosti nebo postoje. Vzdélavani v zaméstnani
tedy prispiva k osobnimu i profesnimu rozvoji jednotlivct i organizaci. Firemni
vzdélavani je ¢innosti zpravidla planovanou a organizovanou a je vysledkem , procesu
hleddni a ndsledného odstrariovdni rozdilu mezi tim, co je, a tim, co je Zddouci” (Bartorikova,

2010, s. 11).
2.1. Formy vzdélavani

Formy vzdélavani v zaméstnani jsou rtizné a zavisi na potfebach a moZnostech
zameéstnavatele i zaméstnance. Jednou z nich je pfimd vyuka, kdy lektor predava
znalosti a dovednosti tcastnikiim osobné. Dalsi moznosti je kombinované vzdélavani,
které spojuje pfimou vyuku s jinymi formami, jako je distanéni vzdélavani. Distan¢ni
vzdélavani probiha na dalku za vyuziti internetu a jinych technologii, jako jsou e-mail,
videokonference a online kurzy. (Bartonkova, 2013, s. 54; Muzik 1998) Neéktefi

zaméstnanci se také mohou rozhodnout pro sebevzdélavani, kdy se uci sami, bez
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lektora. Tato forma vyzaduje vysokou motivaci a schopnost planovat a organizovat

své uceni.

Koncept firemniho vzdélavani je konkretizaci strategie vzdélavani (Bartorikova, 2010,

s. 109) kdy je tvofen v jednotlivych krocich:

- popis pracovnich ¢innosti — kompetence, vztahy, odpovédnosti
- kvalifika¢ni poZzadavky
- ovéreni zplisobilosti

- vnitfni pravidla
2.2. C(Cile firemniho vzdélavani

Cile firemniho vzdélavani v zaméstndni jsou dulezité pro rozvoj a
konkurenceschopnost spolecnosti. Firemni vzdélavani je proces, ktery se opakuje a
prizpusobuje potfebam a strategii spolecnosti. Jak uvadi Bartorikova (2013, s. 110),
tiremni vzdélavani je zaloZeno na zdsadach firemni vzdélavaci politiky, politiky firmy
obecné a organizacnich a instituciondlnich pfedpokladech vzdélavani. Firemni
vzdélavani by mélo byt planovano, realizovano a hodnoceno systematicky a efektivné.
Cilem firemniho vzdélavani je tedy zvySovat kvalifikaci, motivaci a spokojenost

zameéstnancti a zlepSovat vykonnost a inovativnost firmy.
2.3. Systémovy pfistup k firemnimu vzdélavani

Systémovy pfistup k firemnimu vzdélavani se v dneSni dynamické dobé stava
klicovou strategii pro udrzeni konkurenceschopnosti. Neni to jen o jednorazovych
kurzech, ale o nepretrzité probihajicim cyklu identifikace potfeb, planovani, realizace

a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit (Bartonkova, 2010, s. 109).

Dtivodem je, Ze se firmy neustale méni a potfeby zaméstnancti se vyviji. Systémovy
pristup umoziuje pruzné reagovat na tyto zmény a zajistit, Ze vzdélavani bude vzdy

relevantni.
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Vzdélavani je tak investice, a proto je dulezité, aby byla efektivni. Systémovy pfistup

umoznuje sledovat vysledky vzdélavani a vyhodnocovat jeho navratnost.

Motivovani a vzdélani zaméstnanci jsou klicem k tispéchu firmy. Systémovy pfistup

k firemnimu vzdélavani pomaha zvysovat jejich spokojenost, loajalitu a produktivitu.

Dulezity je také pohled dlouhodoby a systematicky sméfujici k naplnéni zajmu
dosahovani strategickych cilti organizace (Armstrong, 2015, s. 59), ktery systémovy

pristup jesté vice zdtraznuje.

Systémovy pfistup propojuje pét zdkladnich elementii: kontext, studujiciho, obsah,

lektora a prosttedi (Bartorikova, 2010, s. 115).
2.4. Udici se organizace

Ucici se organizace je koncept, ktery popisuje, jak organizace mohou zlepSovat své
vykony a dosahovat svych cilti prostfednictvim uceni se ze zkuSenosti. Uceni se ze
zkuSenosti organizace je proces, ktery umoziniuje organizaci vytvaret, ziskdvat,
prendset a predavat znalosti v reakci na nové situace a podnéty. Tim se organizace
dokaze prizpusobit zméndm a inovovat své postupy. Podle Armstronga (2007, s. 450)
je jednim ze zpusobti, jak podporovat uceni se organizace, vytvafeni programi
neustalého zlepSovani, které vedou k systematickému feSeni problémti. Dal$im
zpusobem je vyuzivani formdlnich vzdélavacich programd, které jsou propojeny s
implementaci novych znalosti a dovednosti. Garvin (1993) tvrdi, Ze tyto programy

umoznuji rychle a ti¢inné prendset znalosti do vSech ¢asti organizace
2.5. Systematické vzdélavani

Systematické vzdélavani je ve firmé duleZzité z nékolika dtivodl. Za prvé, pomaha
zaméstnanciim rozvijet své dovednosti a znalosti, které jsou potiebné pro plnéni jejich
ukolti a dosahovani cili. Za druhé, pfispiva k zvySovani motivace, spokojenosti a

loajality zaméstnancd, ktefi se citi oceriovani a podporovani. Za tfeti, umoznuje firmé
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reagovat na zmény v trhu, technologiich a zdkaznickych pozadavcich, nebot udrzuje
jeji konkurenceschopnost a inovativnost. Systematické vzdélavani je opakujicim se
cyklem postupné zlepsujicim se rozvoj znalosti a dovednosti, ¢imz zvysuje efektivitu
pracovniho vykonu, motivaci a loajalitu. Systematické vzdélavani je tedy klicem k

uspéchu kazdé organizace.

Podle Armstronga (2015, s. 364) je systematic¢nost vzdélavani klicova v procesu plnéni
jasné definovanych potfeb organizace. Tento koncept zduraziiuje vytvoreni peclivé
navrzeného, planovaného a realizovaného procesu, ktery ma za cil uspokojit specifické
potfeby dané organizace. A muZe byt vniman jako subsystém spolupracujici

s ostatnimi firemnimi subsystémy (Bartorikova, 2010, s. 72).

Vesmés popisuji riizni autofi tyto potfeby podobné a jde o soubor ctyf na sebe

navazujicich krokd, jak uvadi (Armstrong, 2007, s. 475):

identifikace potfeb — tato analyza hleda a identifikuje rozdil mezi skutecnym a
pozadovanym vykonem a vystupem je soubor vzdélavacich potteb,

- plan programu — prevadi zjisténé potteby do konkrétniho planu,

- realizace vycviku - je souborem pripravnych kroki i vlastni realizace vlastni
vzdélavaci akce,

- vyhodnoceni vycviku — se vénuje vyhodnoceni ve vztahu ke stanovanym ciltm.

Vzdélavani je systematické diky tomu, Ze je peclivé navrZzené, planované a realizované

s cilem splnit pfesné stanovené potreby.
2.6. Kompetence

Tento pristup pomaha vidét vzajemné souvislosti a provazanosti personalnich ¢innosti
a zajisténi, aby konkrétni lidé kompetence efektivné ziskali firemnim vzdélavanim

(Bartonkova, 2010, s. 82).
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Protoze je cilem této prace vytvofit vzdélavaci akci pro liniové manazery, je

nejvhodnéjsi pouzit tento model.
Kompetence mé dvé tirovné (Bartorikova, 2010, s. 84):

- kompetence jako pravomoc, opravnéni udélené néjakou autoritou (instituci,
jednotlivcem). Tady muZeme hovofit o piekroceni pravomoci, odejmuti
pravomoci, nebo naopak o pridéleni, pfesunuti pravomoci.

- kompetence jako schopnost vykonavat urcitou ¢innost a mit k tomu kvalifikaci.

Kompetence predstavuje soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti

podporujicich dosazeni cile.
Kompetencéni model

Podle Kubese — Spillerové — Kurnického (Bartorikova, 2010, s. 86) pro stav, kdy je
pracovnik kompetentni, tedy plni své tikoly na vynikajici trovni, jsou splnény tfi
predpoklady. Je wvnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi a
dovednostmi potfebnymi k plnéni daného ukolu. Vidi v pozadovaném chovani
hodnotu, a tedy je motivovany jej pouzit a kone¢né ma moZznost dané chovani v daném

prostiedi pouZit, tedy jsou vytvofeny podminky.

Kompetence miizeme rozdélit na individudlni, organizacni a klicové (Bartorikova,

2010, s. 89).

Kompetencéni model slouzi k dosazeni firemnich cil{i a zaroven urcuje standardy pro
vybér, hodnoceni a odménovani zameéstnancti. Tento model propojuje podnikovou
strategii s personalni strategii a spojuje hodnoty firmy s popisem pracovnich pozic.
Organizace mutze pii tvorbé a pouziti kompetenéniho modelu volit mezi tfemi
pristupy podle Kubese — Spillerové — Kurnického (Bartorikova, 2010, s. 99): pfevzetim

hotového modelu — preskriptivni pfistup, upravenim existujictho modelu podle
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potfeb organizace — kombinovany pfistup, nebo vytvofenim zcela nového modelu

prizptisobeného konkrétnim pozadavkim, pristup Sity na miru.

Pri pfipravé kompetencéniho modelu vychazime z fazi (Bartonkova, 2010, s. 100):

1.

pripravna faze — cilem této faze je identifikovat klicové pracovni pozice, ziskat
informace o cilech a strategickych zdmérech organizace, porozumét organizacni
struktufe, ujasnit si cile tvorby kompetenéniho modelu, sestavit projektovy tym
a ¢asovy harmonogram a vybrat vhodny pfistup k tvorbé modelu,

sbér dat — v této fazi se vyuzivaji rizné techniky, jako jsou rozhovory, panely
expertti, prizkumy a dalsi. Klicové je kombinovani dat z raznych zdroji pro
ziskani komplexnich informaci,

faze analyzy a klasifikace informaci — identifikace kompetenci a jejich zafazeni
do tematickych skupin, nasledovana analyzou a klasifikaci skupin kompetenci
s cilem vytvorit homogenni celky. DileZité je ovéfeni ziskanych informaci na
Sirsim vzorku respondentt,

popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu — ve fazi popisu a tvorby
kompetenci se definuje ndzev kompetenci a vytvaii se stupnice popisujici
urovné rozvoje. Jednotlivé trovné jsou popsany a vytvofen je samotny
kompetenéni model,

ovéfeni a validace kompetencniho modelu - zde se provadi transformace
popistt chovani do dotaznikovych polozek pro zpétnou vazbu, ovéfeni
spravnosti popisu poZadovaného chovani a priprava modelu k implementaci

do systému fizeni lidskych zdroj( a strategického ramce.

Stavajici kompetencni model spole¢nosti XY bude pouZzit pro pripravu vzdélavaci akce

pro liniové manaZery spolecnosti.

Kompetence pottebné pro roli liniového manazera (Bartonkova, 2010, s. 92)

individudlni kompetence — predstavuji soubor osobnostnich charakteristik,

které tvori rozdil mezi pramérnymi a Spickovymi zaméstnanci,
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- organizacni kompetence — jsou souborem organizac¢nich dovednosti: planovani
prace, organizovani zdroji, feSeni krizovych situaci, dokoncovani tukoli,
meéfeni postupu praci, fizeni rizika,

- klicové kompetence — komunikace a kooperace, kreativita a schopnost fesit
problémy, samostatnost a vykonnost, schopnost nést odpovédnost, schopnost

ucit se a schopnost myslet, argumentace a hodnoceni.

3. Planovani firemniho vzdélavani

Efektivita vzdélavaci akce je do jisté miry zajisténa odpovédina zakladni otazky: Pro¢?
Koho? Co? Kdy? Jak? Kdo? Kde? Za kolik? (Bartorikova, 2013, s. 14). Pfi planovani
vzdélavaci akce je dtilezité mit jasno v jednotlivych krocich, které tvofi strukturu
projektu. Projekt vzdélavaci akce se sklada z nékolika klicovych fazi, které peclivé ridi
proces od pocatecni analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb az po evaluaci
vysledk. Tyto faze nejen Ze poskytuji rdmec pro realizaci vzdélavaciho programu, ale
také pomahaiji zajistit jeho ucinnost a efektivitu. Nasledujici kroky jsou zakladem pro
spravné planovani a implementaci vzdélavaci akce, a proto je dtilezité jim vénovat

odpovidajici pozornost a peclivé je provést (Bartonkova, 2010, s. 116):

1. analyza a identifikace vzdélavacich potieb je nejkritictéjsi fazi projektovani.

2. interpretace vysledkt analyzy vzdélavacich potieb zahrnuje formulaci cile,
stanoveni profilu ucastnika a absolventa (vstupy a vystupy), urceni obsahu s
tvorbou inventafe disciplin, studijniho planu, osnov a anotaci a tvorbu
studijnich materialti.

3. volba forem, metod a technik vzdélavani, véetné volby didaktickych pomiticek

a techniky.

prehled lektort.

organizacni zabezpeceni vzdélavaci akce.

materidlni, technické a finan¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce, pfedkalkulace.

N S @O

navrh zptisobu evaluace vzdélavaci akce.
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Armstrong (2015, s. 804) uvadi velmi podobné schéma, které obsahuje nasledujici faze:
1. identifikovani potfeb vzdélavani, 2. definovani cili vzdélavaciho programu, 3.
rozhodovani o obsahu a zptisobu realizace vzdélavaciho programu, 4. rozhodovani
o organizacnim zabezpeceni vzdéldvaciho programu, 5. informovani o kondni
vzdélavaciho programu, 6. realizace vzdélavaciho programu, 7. vyhodnoceni

vzdélavaciho programu.
3.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Jednim z dtlezitych tkolt personalistt je zjiStovat a uspokojovat vzdélavaci potfeby
zaméstnanci a organizace. K tomu slouzi metody analyzy pracovnich pozic,
pruzkumy mezi zaméstnanci, hodnoceni vykonu a dalsi. Tyto metody umoznuji ziskat
tfi druhy dat, které jsou podle Bartorikové (2013, s. 23) a Koubka (1995) nezbytné pro
analyzu vzdélavacich potieb: celopodnikové tdaje, tidaje o pracovnich mistech a
udaje o jednotlivych pracovnicich. Vzdélavaci potfeby pak vznikaji jako rozdil mezi
souasnym a pozadovanym stavem znalosti, dovednosti a postoji pracovnikti
(Bartonikkova, 2013, s. 18) jak je uvedeno v kapitole 2. Firemni vzdélavani. Jde o
nejkritictéjsi fazi celého projektovani, bez niZ nelze dobfe naplanovat, a tedy

dosahnout cile vzdélavaci akce.
3.2. Interpretace vysledku a planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani je klicovym procesem pro efektivni a uspésnou realizaci
vzdélavacich aktivit v ramci firemniho prostfedi. Jednim z nezbytnych nastroja pro
spravné fizeni tohoto procesu je plan vzdélavani, ktery poskytuje strukturovany
ramec pro organizaci a implementaci vzdélavacich programt. Tento plan je
vysledkem systematického postupu, ktery zahrnuje analyzu potteb, stanoveni cilti a
peclivé planovani jednotlivych krokt. Jeho spravna formulace a implementace mohou
vyznamné prispét k zajisténi efektivity a tcinnosti vzdélavacich aktivit a naplnéni

firemnich cili. V nasledujicim textu se zaméfime na proces tvorby planu vzdélavani,
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jeho faze a obsah, abychom lépe porozuméli jeho dtlezZitosti a ticelu ve firemnim

prostredi (Bartorikova, 2010, s. 112). Pldn se zabyva oblastmi:

- témata vzdélavani,

- cilova skupina ucastnikii,

- metody a techniky vzdélavani,

- vybér vzdélavaci instituce,

- casove obdobi realizace,

- misto konani,

- zpusob a terminy prabézného a zavérecného hodnoceni.

- naklady.
3.2.1 Stanoveni cila

Z formulace cili vyplyva obsah. Jde o meéfitelnou zménu znalosti (kognitivni
doména), dovednosti (psychomotorickd doména) a postoji (emocni, afektivni
doména) (Bartorikova, 2012, s.136). Struktura ciléi podle Paldna (Bartorikova, 2010, s.

137) je nasledujici:

- kognitivni cile: teoretické schopnosti, védomosti,
- afektivni cile: emotivni a mravni postoje, cit,

- psychomotorické cile: praktické dovednosti, kondni.
Pfedevsim by formulace cilti méla obsahovat (Muzik, 1998, s. 40):

- adresat — komu je vzdélavaci akce urcena,

- pozadavky na zménu chovani — co bude ticastnik akce umét, ovladat, vysveétlit,
zduvodnit atd.,

- jakym zplisobem ma byt demonstrovano zvladnuti cile,

- mozné podminky ovliviiujici vykon - kdy a kde,

- pfipadné negativni vymezeni cile — tedy co se ti¢astnici nedozvi, nenauci.
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3.2.2 Formy vzdélavani

Formy vzdélavani predstavuji organizacni ramec a lisi se dle miry kontaktu mezi

lektorem a ucastnikem (Muzik, 1998, s. 114):

- prima (prezencni) vyuka s osobnim kontaktem lektora s ti¢astnikem,
- kombinovana vyuka, kde je vyssi podil samostudia,
- sebevzdélavani je forma aktivniho vyhleddvani informaci formou e-learningu,

- dalsi formy: korespondencni, distan¢ni, e-vzdélavani.
3.2.3 Metody vzdélavani

Pro tcely této prace se zamérim predevsim na metody vhodné pro realizaci vzdélavaci
akce pro manazery mimo pracovisté. Nicméné pro tplnost uvedu rozdéleni metod

podle Koubka (Bartorikova, 2010, s. 156):
Vzdélavani na pracovisti zahrnuje:

- koudovani — osobni pfistup, obvykle jedna osoba s jednou osobou, ktery
pomahd rozvijet schopnosti a zlepSit pracovni vykon spiSe formou
samostatného hledani feseni (Armstrong, 2015, s. 697),

- mentoring — poskytuje odborné vedeni a podporu s cilem zvysit vysledky a
zvladnout obtiZnéjsi vyzvy (Armstrong, 2015, s. 361),

- counselling (konzultovani) - vzijemné konzultovani s nadfizenym, které

zaméstnanci pomaha nalézt vlastni feSeni (Koubek, 2004, s. 114).
Vzdélavani mimo pracovisté zahrnuje:

- prednasku spojenou s diskusi — zprosttedkovani znalosti lektorem,
- pfipadové studie — studium, analyzu a hledani feSeni,

- brainstorming — skupinové hledani a navrhovani fesSeni,

- simulace — napodobovani redlnych situaci,

- hrani roli — aktivni acast urcend k osvojeni zadoucich vlastnosti.
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Klasifikace metod vzdélavani podle miry ucastnikova zapojeni (Bartorikova, 2010, s.
155) sméfuje od pasivnich k aktivnim metoddm. Od prednasky jako pasivni metody,
pres modelovani chovani, vyuku zaloZenou na vyuZiti techniky (videokonference,
multimedialni vyuka), vyuku pomoci pfipadovych studii, hry a simulace, hrani roli,
skupinovou diskuzi, akéni uceni az k vycviku na pracovisti s aktivhim pfistupem

ucastnika. Tato klasifikace bude také pouZita pri vytvareni planu vzdélavani a osnov.
3.2.4 Profil ucastnika a absolventa

Pfi planovani vzdélavani je dutlezité stanovit jak profil acastnika, tak i profil
absolventa. Profil ucastnika zahrnuje soubor poZadovanych vstupnich znalosti,
dovednosti, schopnosti a v pfipadé firemniho vzdélavani také kompetenci ¢i
pravomoci, kterymi by mél tcastnik disponovat pfi vstupu do dané vzdélavaci akce
(Bartorikova, 2010, s. 145). Na druhou stranu, profil absolventa by mél byt v souladu s
cilem vzdélavaci akce. Dodrzeni stanoveného cile znamena uspéSné naplnéni

vzdélavaci akce tak, Ze absolvent ziska pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti.

Volba profilu ucastnika zavisi na identifikovanych vzdélavacich potfebach, cilech a

strategii vzdélavani firmy.

Na druhou stranu, stanoveni profilu absolventa reprezentuje idedlni vysledek

vzdélavaci akce, bud’ Siroky a mélky, nebo hluboky a tzky (Bartorikova, 2010, s. 145):

- Siroky a mélky — tento profil zahrnuje Siroky okruh klasifikace problémii a neni
prilis specializovan a absolvent s timto profilem ma zna¢né moznosti uplatnéni.
- hluboky a tzky - tento profil se zaméfuje na specializované vzdélani v rdmci

jednoho oboru.
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3.2.5 Pfevedeni cili do realizovatelné podoby

Proces didaktické transformace pfedstavuje pfeménu cilt vzdéldvaci akce do

konkrétniho obsahu (Bartorikova, 2010, s. 145). Tento proces zahrnuje nasledujici ctyfi

hlavni formy:

inventaf disciplin — prvnim krokem je stanoveni inventare disciplin, ktery se
vytvaii na zdkladé presné specifikace profilu ucastnika a absolventa. Jeho
hlavnim tkolem je zahrnout vSechny relevantni pozadavky pro danou
vzdélavaci akci tak, aby obsah odpovidal potfebam tcastnikd,

studijni plan — dal$im krokem je uspofddani inventare disciplin do formy
studijniho planu. Studijni pladn logicky organizuje discipliny, urcuje jejich
casové dotace, poradi a zptisob jejich absolvovani. Existuji dva zakladni typy
studijnich planti: induktivni a deduktivni, které se odliSuji v uspofadani
obsahu,

osnovy — tato fdze zahrnuje vybér, zpracovani a stanoveni poradi jednotlivych
lekci tak, aby spliiovaly stanovené cile. Ucebni osnovy specifikuji obsahy
disciplin a jsou téelnym usporadanim vzdélavaciho obsahu podle tematickych
celkq,

studijni materidly — poslednim krokem je pfiprava studijnich materiala, které
zahrnuji tisténé, elektronické a dalSi materidly nezbytné pro realizaci
vzdélavaci akce. Tyto materidly musi efektivné podporovat cile a obsah

vzdélavaciho programu a odpovidat potfebam ticastnikii.

3.2.6 Lektor vzdélavaci akce

Vybér lektora pro vzdélavaci akci je primdrné urcen stanovenymi cili, obsahem a

metodami vzdélavaci akce, s ohledem také na casovy harmonogram a financni

rozpocet. Moznosti vybéru zahrnuji interni zdroje firmy, které prinadseji vyhodu

znalosti organizacniho prostfedi a externi zdroje, které nabizeji Sirsi vybér lektora s

riznymi odbornostmi. Klicovym faktorem spravného vybéru lektora je jeho schopnost

22



ovladat téma a uspésné ho predavat, coz prispiva k celkové uspésnosti vzdélavaci
akce. Podle MuZika (Bartorikova, 2010, s. 142) umozZnuje lektorim cilevédoméjsi
pripravu lektorského ptisobeni, lépe strukturovat obsah vzdélavani, presnéji

odhadnout ¢asové naroky, lépe sledovat souvislosti obsahu a usnadnit vybér obsahu

a metod hodnoceni.

3.3. Realizace VA

Pri planovani vzdélavaci akce je zdsadni nevynechat Zadnou dileZitou polozku: cile,
program, motivace, metody, ucastnici, lektori (Bartorikova, 2010, s. 167), které

zasadnim zptsobem ovlivnuji vysledek vzdélavaci akce.

- Formulace cilt vzdéldvaci akce je klicovym krokem pro konkretizaci
identifikovanych potieb v rdmci firemniho prosttedi. Tyto cile se hierarchicky
fadi a zahrnuji vykonnostni, uéebni a umozZznujici arovné. Vykonnostni cile
predstavuji dlouhodobou vizi, zatimco wucebni cile definuji konkrétni
védomosti a dovednosti, které ucastnici po absolvovani akce ovladnou.
Umoznujici cile slouzi k dosazeni uéebnich a vykonnostnich cilti. Formulace
téchto cilt je klicova pro ispésnou realizaci vzdélavaci akce a umoZziiuje presné
planovani a hodnoceni (Bartorikova, 2010, s. 145).

- Formulace ucebnich cili je klicova pro kazdého lektora, nebot ovliviiuje vybér
obsahu vyuky, volbu metod a formatu vzdélavani, a tim i celkovou organizaci
vzdélavaci akce. Spravna formulace cili usnadnuje pfipravu a realizaci akce a
zajistuje jasny profil ucastnika a absolventa. Stanoveni profilu tcastnika je
dtlezité pro pfizptisobeni obsahu vzdélavaci akce jeho potfebam a
pozadavktim, a zaroven se odviji od zvolené strategie vzdélavani.

- Obsah vzdélavaci akce je procesem didaktické transformace zahrnujici
preménu ciltt vzdélavaci akce do konkrétniho obsahu, coz zahrnuje inventar
disciplin, studijni plan, osnovy vzdéldvani a studijni materidly. Tato

transformace je klicova pro uspésnou realizaci vzdélavaci akce, protoze spojuje
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stanovené cile s praktickymi aspekty vzdélavani. Kazda ¢ast této transformace
ma svlj vyznam a prispiva k tomu, aby vzdélavaci akce plné odpovidala
potfebam organizace a ucastnikti. Usporadani obsahu vzdélavaci akce muze
byt péstovano v podobé ptisobeni nebo projektu, s dirazem na zajisténi
relevanci a efektivity (Bartorikova, 2010, s. 148).

DtleZitou soucasti je i finanéni stranka vzdélavaci akce. Do predbézné
kalkulace je nutné zahrnout polozky jako je prondjem zafizeni nebo priprava
studijnich material(i, které jsou klicové pro investicni rozhodnuti. VSechny
aktivity nutné k realizaci vzdélavaci akce musi byt zahrnuty v ndkladech, a
proto je uzitecné mit pfehled o ¢innostech potfebnych k zajisténi akce. Naklady
na vzdélavaci akci Ize obecné rozdélit do dvou kategorii: ndklady na vzdélavaci
program a naklady spojené stucastniky (Bartorikova, 2010, s. 176). Fixni
néaklady, jako mzdy lektort a najemné za prostory, jsou relativné stabilni a
nezavisi na poctu ucastnikdi, zatimco variabilni ndklady, jako jsou ndklady na

dopravu a ubytovani ticastnik, se méni podle poctu tcastniki.

3.4. Vyhodnoceni vzdélavaci akce

Vyhodnoceni vzdélavani srovndva stanovené cile s dosazenymi vysledky, aby bylo

mozné posoudit, do jaké miry vzdélavaci program splnil sviij icel. Podle hodnoceni

vzdélavaciho programu pomoci ¢tyt trovni Kirkpatrickova modelu (Armstrong, 2015,

s. 368), ktery poskytuje komplexni pohled na efektivitu vzdélavacich aktivit, jsme

schopni zhodnotit vliv vzdélavani na ucastniky, jejich poznatky, chovani a celkové

vysledky v organizaci.

Kirkpatrick (1994) (Armstrong, 2015, s. 368) navrhl ¢tyfi trovné vyhodnocovéni

vzdélavani, které poskytuji komplexni pohled na efektivitu vzdélavacich programti:

1. vyhodnocovani reakci — na prvni arovni se hodnoti reakce ucastniki na

vzdélavani, zahrnujici jejich spokojenost a ndzory. Tedy jak se ji to libilo?
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Metody zahrnuji kvantifikaci reakci pomoci formulaf(i, sbér ndzorti a
pripominek od ucastnikii.

vyhodnocovani poznatkii — druhd troven zkouma poznatky, které si ticastnici
z vzdélavaci akce odnesli, véetné znalosti, dovednosti a postojii. Metody
zahrnuji pouZiti testti pfed a po vzdélavaci akci, pisemnych zkousek nebo
ustnich rozhovort.

vyhodnocovani chovani — na tfeti irovni se sleduje zména chovani ucastnikt v
praxi po absolvovani vzdélavaci akce, zda dochazi k pfenosu nauceného do
redlnych pracovnich situaci. Metody zahrnuji pozorovani chovani ucastnikii v
pracovnim prostfedi a zpétnou vazbu od vedoucich pracovnikii.
vyhodnocovani vysledkii — na ¢tvrté trovni se posuzuji pfinosy vzdélavani v
porovnani s ndklady na vzdélavaci akce, zda dochézi ke zlepseni vykonu

organizace. Metody zahrnuji analyzu dat, méfeni vykonnosti a porovnani

vysledk s predchozimi obdobimi.

Néktefi odbornici prosazuji také dalsi aspekty vyhodnocovani vzdélavani

(Armstrong, 2015, s. 369):

navratnost investic (ROI): Tento ukazatel méfi celkovy dopad vzdélavani na
vykon organizace v porovnani s ndklady na vzdéldvaci programy. Metoda
vypoctu zahrnuje odecteni ndkladt na vzdélavani od pfinosti z vzdélavani a
jejich vyjadreni v procentech.

navratnost ocekdvani: Tento pfistup se zaméfuje na dosaZené vysledky
vzdélavani ve srovndni s ocekdvanymi pfinosy. Metoda vyhodnoceni zahrnuje

definici ocekdvanych pfinosti a jejich porovnani s dosazenymi vysledky.
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4. Organizace XY

Pro zjisténi zptsobli komunikace ve firmé byla pouzita kombinace pozorovani,

rozhovort a analyzy dokumentt.

- pozorovani: aktivni sledovani a pozorovani rtiznych situaci komunikace v
pracovnim prostfedi, jako jsou schiizky, prezentace, e-maily a informacni
panely. Toto pozorovani poskytlo pfimy nahled na béZné zptisoby, jakymi
zameéstnanci komunikuji mezi sebou a s nadfizenymi.

- rozhovory: uskutecnéné rozhovory se zaméstnanci na rtznych trovnich a z
riaznych oddéleni, poskytly perspektivu toho, jaké nastroje a kandly
komunikace jsou ve spolecnosti preferovany, jak casto je pouzivaji a jaka je
zkuSenost s efektivitou téchto komunikacnich prostredkii.

- analyza dokumentti: analyzou a rozborem interni dokumentace, jako jsou
firemni politiky a postupy, komunika¢ni smérnice, zdznamy ze schiizek a e-
mailova korespondence, pomohly pochopit oficidlni kandly a pravidla

komunikace ve spoleénosti.

Tyto metody umoznily ziskat komplexni pohled na r@izné zptisoby, jakymi se ve
spolecnosti komunikuje a porozumeéni preferencim a potfebdm zaméstnanct v oblasti

komunikace.
4.1. Prostredi vzdélavaci akce

Pti vytvareni projektu vzdélavaci akce je zdsadnim prvkem podrobny popis prostredi,
ve kterém ma byt toto vzdélavani realizovano. Kazda firma vytvafi unikatni
atmosféru, kterd je charakterizovdna vnitropodnikovymi vztahy a pracovnimi

podminkami.

Prosttedi spolecnosti XY je definovano jako dynamické a rozmanité, coz plati zejména

v kontextu vyrobni organizace, kterd se zaméiuje na zakdzkovou strojirenskou

26



vyrobu. Denni operace a mezilidskd komunikace vyznamné ovliviiuji dosahovani

tiremnich cilt a celkovou tspésnost spolecnosti.

Spolec¢nost XY je pfikladem rodinného podniku, ktery ptisobi na trhu jiz vice nez 15
let a zaméstnava pres 120 zaméstnanct, ktefi spolupracuji s dalSimi osobami formou
podnikatelské spoluprace nebo brigadné. Problémy v komunikaci a fizeni vSak vedly
k opakovanym zpozdénim v terminech vyroby, odstavkdm vyroby a zvySené
chybovosti, coZ mélo za nésledek napéti v dodavatelsko-odbératelskych vztazich a
zhorSeni pracovniho prostfedi s narGstem konflikth a nespokojenosti mezi

zameéstnanci.

Tyto vyzvy a problémy piimély vedeni spolecnosti k uvédomeéni si potieby
systematického zlepSeni komunikace a fizeni v ramci organizace. Tento krok je

klicovym prvkem ke zlepSeni vykonnosti a konkurenceschopnosti spole¢nosti XY.

Analyzovani tohoto kontextudlniho prostfedi je nezbytné pro identifikaci potfeb v

oblasti vzdélavani a navrzeni éinné vzdélavaci akce.
4.1.1 Vize a poslani spolecnosti

Pochopeni dlouhodobé cile a hodnot spolecnosti XY je klicové pro porozumeéni kultufe
a prostiedi firmy, coz ma vliv na efektivitu a ispésnost vzdélavaci akce. Tyto snahy o

zlepSeni komunikace jsou dutlezité i z divodu predchozich problém v této oblasti.

Spole¢nost XY je vyznamnym hra¢em na trhu s vlastnimi vyrobnimi kapacitami
vybavenymi lisovacimi linkami a logistickou strukturou, doplnénou vlastnim
vyzkumnym a vyvojovym stfediskem. Hlavnim cilem spolecnosti je zajiStovat

specificky segment pryzovych produktti pro strojirensky a automobilovy trh.

Vize spolecnosti spoéiva v neustalém zlepSovani vyrobnich postupt a produktt,
udrZzovani trendt v technologiich zpracovani pryze a udrzeni pozice jako vysoce

kvalitniho a spolehlivého dodavatele.
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Spolec¢nost klade dliraz na kvalitu, a to nejen ve formeé vystupti a kontrol vyrobkii, ale
také v dodrZovani smluvenych terminti. Pro naplnéni této vize je klicova efektivni
komunikace, zejména na tirovni stfedniho (liniového) managementu, kterd umoznuje

efektivni pfenos informaci a fizeni v rdmci organizace.

PrestoZe spolecnost zacala jako rodinny podnik, dnes se vyvinula do rozsahlého
provozu s vice nez 120 zaméstnanci. Rast firmy s sebou pfinesl nové vyzvy, véetné
komplexnéjsiho operacniho fizeni a potfeby profesiondlniho pfistupu k fizeni a

komunikaci.
4.1.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura spolecnosti XY je hierarchicky uspofadand, s generdlnim
feditelem (majitelem spolecnosti) na vrcholu, pod nimz jsou tfi feditelé odpovédni za
jednotlivé divize. Ti dale fidi liniové manaZery, ktefi maji na starosti jednotliva

oddéleni a tymy pracovnik.

Tabulka ¢.1: Organizacni struktura spolecnosti

Generalni reditel

Reditel pro vyvoj, Reditel pro Reditel pro

vyrobu, obchod a administrativu a kvalitu a

logistiku personalni odd. bezpecnost
Vyzkum a vyvoj, inZenyring Administrativa Kvalita a kontrola
Vyroba Personalni odd. BOZP a ochrana ZP
Obchod

Logistika a sklady
Udrzba

(zdroj: vlastni zpracovani)
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4.2. Role liniového manazera

Dle Armstronga (2007, s.97) jsou liniovi manazefi obvykle na nejnizsi drovni
hierarchie fizeni a jsou odpovédni za kazdodenni provadéni prace podfizenych

pracovniki a obvykle je jejich pracovni népln tvofena ¢innostmi:

- Tizeni lidi,

- Fizeni provoznich nakladd,

- poskytovani odbornych znalosti,
- organizovani,

- sledovani pracovnich procesti,

- provérovani kvality,

- jednani se zakazniky / klienty,

- méfeni / posuzovani vykonu.

Role liniového manaZera je klicova pro plynuly chod vyrobniho procesu a dosahovani
cilti organizace. Liniovy manazer spolecnosti XY vede tym 5 - 10 pracovniki a jeho
hlavnim tkolem je koordinovat praci tymu tak, aby byly splnény stanovené cile a

dodrZeny terminy.

Role manaZera v organizaci XY je naro¢nd a vyZaduje Siroké spektrum dovednosti a
schopnosti. Komunikace hraje klicovou roli ve vSech aspektech prace manaZera, a
proto je dtilezité, aby byl manaZer schopen efektivné komunikovat s ¢leny tymu,

nadfizenymi a dalSimi kolegy.
Pracovni éinnosti liniového manazera

Pracovni ndpln liniového manazera zahrnuje Siroké spektrum cinnosti, které jsou
zavislé na efektivni komunikaci a organizacnich schopnostech. Mezi tyto ¢innosti

patfi:
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- planovani vyrobnich procesti, organizace prace tymu, planovani udrzby a
distribuce,

- monitorovani a kontrola, ledovani vyrobnich procesti, monitorovani kvality
vyrobkl a dodrZovani standard,

- TFizeni lidi, vedeni tyma k dosazeni cil, poskytovani zpétné vazby a
podpora rozvoje zameéstnancti,

- komunikace, ranni porady s tymem, individudlni rozhovory, tcéast na
poraddach vedeni a reportovani,

- rozvoj a inovace, podpora inovaci a zlepSovani procesti, vedeni vyzkumu a

vyvoje novych produktt a technologii.

VsSechny tyto ¢innosti vyZaduji schopnost jasné komunikace a koordinace prace, ktera
je klicem k tispéchu manaZera v organizaci XY. Odborné znalosti, etika v komunikaci
a schopnost motivace tymu jsou rovnéz duilezité predpoklady pro tispésné plnéni role

manazera.

Diive popsané nedostatky v komunikaci vedou k potfebé rozvoje manazZerta pro
uspésné plnéni jejich role v organizaci XY. Vyhodnocenim vznikla nezbytna potieba
systematického zlepSeni komunikace a fizeni. Navrhovand vzdélavaci akce je
zaméfena na posileni komunikacénich dovednosti liniovych manaZerd, aby mohli lépe

naplnovat své pracovni povinnosti a pfispét k ispéchu spolec¢nosti.
4.3. Kompetencni model

Spolecnost XY se opird o kompetencni model pro pozici liniového manazera, ktery
vychdzi z béZznych kazdodennich pracovnich ¢innosti této role. Klicovym prvkem
tohoto modelu jsou kompetence v oblasti komunikace, které jsou nezbytné pro tispéch

manazera v pracovnim prostredi:
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komunikace — manazer musi byt schopen jasné a presné komunikovat s
¢leny tymu, sdilet cile, ocekdvani a tkoly a poskytovat zpétnou vazbu. Tato
schopnost prispiva k lepsSimu porozumeéni a koordinaci prace v ramci tymu,
empatie a naslouchani — manaZer potfebuje vyvinout schopnost naslouchat
a projevovat empatii, coZ mu umozni lépe porozumét potfebam a obavam
podfizenych a posiluje pracovni vztahy,

motivaéni komunikace — manaZer by mél umét motivovat tym a udrzovat
pozitivni pracovni atmosféru, coz je klicové pro dosahovani spole¢nych cilit

a podporu kolektivniho ducha.

V ramci zptsobti komunikace je dileZité vyuZzivat pfimou komunikaci, jako jsou

osobni rozhovory, telefonni hovory a skupinové schiizky. Elektronicka komunikace

prostfednictvim e-mailu, WhatsAppu a dalSich nastroji umoziiuje rychlé sdileni

informaci a dokumentt.

moderni technologie — digitdlni platformy, firemni socidlni sit€ a mobilni
aplikace poskytuji manazerovi moznosti efektivni komunikace a spoluprace
s tymem. Interni work-flow ndstroje pak pomahaji sledovat pokrok,
planovat a koordinovat pracovni ukoly. ManaZer musi byt schopen
efektivné pracovat s modernimi technologiemi a dale se v jejich pouzivani
rozvijet,

administrativa a ¢asové planovani — manazer musi efektivneé fesit pfedavani
smén a informaci mezi pracovniky, tcastnit se porad a schtizek, sledovat
vyrobni procesy a plnit administrativni tikoly, jako je vypliovani reportii a

sledovani vykonnosti tymu.

Celkové je kompetencni model pro liniového manaZera klicovym nastrojem pro

v/

izeni tymu a dosahovani cili organizace. Zahrnuje Sirokou skalu dovednosti

od komunikace a empatie po technické znalosti a organizacni schopnosti, které jsou

zasadni pro efektivni fungovani manaZera v pracovnim prostfedi.
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Kompetence v komunikaci liniovych manazera spole¢nosti XY

Pro zjisténi a popis kompetenci v komunikacich ve firmé XY byla zvolena kombinace
kvantitativnich a kvalitativnich metod. Provedena analyza existujicich dokumentu,
jako jsou firemni politiky, manudly a zaznamy o Skolenich, poskytla pfedbézny
prehled o tom, jakd témata jsou pokryta a jaké dovednosti jsou dileZité pro

komunikaci v rdmci spolec¢nosti.

Dal$im krokem byla uskutecnéna série rozhovorti a dotaznikovych Setfeni se
zaméstnanci riznych urovni a oddéleni pro ziskdni pohledu na soucasny stav
komunikace ve firmé a identifikaci oblasti potencidlniho zlepSeni. Béhem téchto
interakci bylo zaméfeni orientovano na konkrétni dovednosti a kompetence, které

spolecnost povazuje za klicové pro efektivni komunikaci v pracovnim prostfedi.

Na zédkladé téchto dat byla vypracovana komplexni analyza kompetenci ve spolecnosti
XY, kterd obsahovala identifikaci silnych stranek a oblasti potfebujicich zlepseni. Tato
analyza poslouzila jako zaklad pro formulaci doporuceni a navrhii na dalsi rozvoj

komunikacnich dovednosti a procesti v rdmci firmy.

Vystupem jsou hlavni trovné kompetenci uvedené v tabulce, které budou pouZity.

Tabulka ¢.2: Hlavni komunika¢ni kompetence liniového manazera

Jasna a pfesnd komunikace Liniovy manaZer umi jasné a stru¢né formulovat své
pozadavky a komunikovat se ¢leny svého tymu. To zahrnuje
sdileni cilt, oekavani, ikol{l a poskytovani zpétné vazby.

Empatie a naslouchani Liniovy manaZer je schopen naslouchat svym podfizenym a
projevovat empatii k jejich potiebam a obavam. Tato
schopnost mu umoziuje lépe porozumét svému tymu a
posilovat pracovni vztahy.

Motivac¢ni komunikace Liniovy manaZer je schopen motivovat sviij tym a udrzovat
pozitivni pracovni atmosféru. Umi ocenit tuspéchy a
podporovat kolektivniho ducha svych podfizenych.

(zdroj: interni materialy spolecnosti XY)

Pro dalsi zpracovani byla vyuzita Centrdlni databaze kompetenci (MPSV, 2024)

pfistupnd na internetu. Komunikace je podle CDK fazena do mékkych kompetencdi,

32



které se odviji od komplexnich schopnosti daného jedince a v systému hodnoceni jsou

hodnoceny trovnémi 0 az 5, kde je aroven 0 definovana jako problematickd, nahodila

a kusa komunikace a tiroven 5 je pak definovana jako troven s vysokou — vybornou,

excelentni — schopnosti formulace myslenek jak pisemnou, tak tstni formou.

Pro potieby této prace byla pro pfipravu vzdélavaci akce a komunikaci s manazery a

jejich podfizenymi vytvofena hodnotici 6-ti stupriova skala podle CDK, uvedena nize.

Tabulka ¢.3: Hodnoceni arovni osobnich komunikacnich kompetenci liniovych manazert

aroven

uroven kompetence

dusledek

0

Absence kompetence

kompetence neni vyzadovana, pro vykon neni tato
kompetence podstatna.

Nedostatecna kompetence

ma omezenou schopnost komunikace. Jeho sdéleni
jsou nejasna a nepfesna, coz vede k nedorozumeéni a
zmatku u clend tymu. Neprovadi ovéfeni pochopeni
predanych instrukci, coz vede k neplnéni povinnosti
a nizké vykonnosti tymu. Nespokojenost na
pracovisti se zvySuje a dochdzi k castym konflikttim.

Zakladni kompetence

ma zakladni schopnosti komunikace, ale stale
existuji oblasti, ve kterych neni prilis uspésny. Jeho
sdéleni jsou casto nejasnd a nedostatecné
strukturovanad, coz muze vést k nedorozuméni a
nedostatecnému plnéni tikolti tymem. Dochazi k
obcasnym problémiim a nespokojenosti.

Dostacujici kompetence

ma dostate¢né schopnosti komunikace. Jeho sdéleni
jsou obvykle jasna a pfesna, coz usnadnuje
porozuméni a plnéni kol tymem. Manazer se
snazi poskytovat zpétnou vazbu a motivovat svijj
tym, coZ vede k uspokojivym vysledkiim.

Dobra kompetence

ma vynikajici schopnosti komunikace. Jeho sdéleni
jsou vzdy jasna, presna a srozumitelna, coz vede k
efektivnimu plnéni tkolti tymem. Je schopen
efektivné motivovat sviij tym a vytvaret pozitivni
pracovni atmosféru.

Excelentni kompetence

ma vyjimecné schopnosti komunikace. Jeho
schopnosti komunikace jsou na nejvy3si trovni, coz
vede k maximalni produktivité a spokojenosti v
tymu. Je vyhleddvany pro svou empatii, ochotu
pomahat druhym a schopnost vést tym k
dosahovani spolecnych cild.

(zdroj: interni materialy spolecnosti XY)

Z analyzy rozhovort s nadfizenymi liniovych manazert vyplynulo, Ze optimalni jsou

tyto dosazené trovné uvedené v tabulce ¢.4.
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Tabulka ¢.4: Kompetenéni model s uvedenymi pozadovanymi tirovnémi

kompetence

pozadovana
uroven

pozadované chovani

Komunikace

Motivace lidi

- je schopen identifikovat individualni potfeby a
motivatory clenti tymu

- umi vytvorit inspirativni a motivujici pracovni
prostredi

- ma schopnost rozpoznat a ocenit spéchy a pfispéni
jednotlivych ¢lentl tymu

Vedeni lidi

- jasné definuje cile a ocekavani a vede tym k jejich
dosazeni

- umi delegovat tkoly a zodpovédnosti podle
schopnosti a kompetenci jednotlivych ¢lend tymu

- poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu a podporu
pfi feSeni problémi

Schopnost naslouchat

- aktivné naslouchd potfebam, ndpadiim a obavam
¢lent tymu

- ma schopnost vyvolavat diilezité otazky a hledat
hlubsi porozuméni situaci

- respektuje nazory a myslenky clent tymu, aktivné
predchazi konfliktiim

Empatie

- dokaze se vcitit do situace a pocitti ostatnich

- poskytuje podporu a porozuméni v obtiznych
situacich

- uznava individualni potteby a rozdily v pracovnim
prostredi

UdrZeni pozitivni
atmosféry

- vyhledava a podporuje pozitivni prvky v pracovnim
prostredi, udrzuje kolektivniho ducha

- efektivné fesi konflikty a naruSeni harmonie v tymu

- podporuje a povzbuzuje tym i v obtiznych situacich

(zdroj: interni materialy spolecnosti XY)

Kompetenéni model s uvedenymi poZadovanymi hodnotami dovednosti bude dale

slouzit pfi identifikaci vzdéldvacich potfeb a planovani specifickych aktivit.

Z uvedenych hodnot bude zfejmé, které dovednosti bude potfeba rozvijet, ptipadné

na které se zaméfit prednostné.

5. Vzdélavani liniovych manazZert spolecnosti XY

Vzdélavani v oblasti komunikace pro liniové manaZery zatim nebylo ve spolecnosti

realizovano. V ostatnich oblastech probiha vzdélavani

predevsim v oblasti

predepsanych skoleni a déle se vzdélavani orientuje na technologie a vyrobni procesy
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ve spolecnosti. Tedy v oblastech tizce souvisejicich s povinnostmi nebo pfedmétem
podnikdni a pozornost je vénovana hlavné vzdélavani fadovych pracovnikii. Toto
vzdélavani vyplyva spise z aktudlni potfeby plnéni zdvaznych povinnosti nez z planu

vzdélavani.

Vzdélavani liniovych manaZerd neni nijak planovano ani fizeno. Z tohoto dtivodu
nejsou ani identifikovany a ani analyzovany vzdélavaci potfeby. Pfesto urcitou
neanalyzovanou formou probihda vzdélavani liniovych manaZeri v soucasnosti

nékolika formami.
Veletrhy a odborné konference

Vzdélavaci akce ve formé veletrhi a odbornych konferenci poskytuji manazeriim
prileZitost k ziskani novych poznatkii a osvojeni si modernich trendfi a postupti v
oblasti technologii souvisejicich s pfedmétem podnikdni spole¢nosti. Organizace
takovychto akci je koordinovana personalnim oddélenim ve spolupraci s nadfizenymi

manazery (fediteli).
Samostudium

Personalni oddéleni pfipravuje vzdélavaci materialy v podobé textfi, které se zaméruji
na jednotlivé oblasti pracovni naplné jednotlivych pracovnikii a mj. i na liniové
manazery. Tato materidly jsou pfistupné manazertim prostfednictvim interniho
portalu. Manazefi je formou samostudia zpracuji pfedevsim ve volném case a aplikuji
ziskané poznatky do své kazdodenni praxe spomoci nadfizeného formou

mentoringu.

Takto jsou technickym a persondlnim oddélenim pfipravovany i materidly a informace
pfi vzniku nové technologie, produktu nebo zméné uzitého materidlu, které jsou
klicové pro tuspésné zvladnuti této inovace. Tyto materidly jsou nasledné pfedavany

manazerum k dukladnému nastudovani.
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Manazefi se aktivné zapojuji do procesu rozvoje nové technologie. Spolu s
mentoringem poskytovanym jejich nadfizenymi pracuji na zaclenéni novych
poznatk(i do své kaZzdodenni pracovni rutiny. Diky témto snahdm jsou schopni
efektivné fidit své tymy a zajistit plynuly prabéh vyrobniho procesu po technologické

strance.

Nasledné manaZefi prendaseji své znalosti a dovednosti na pracovisté tzv. ,za
pochodu”. Formou praktického proskoleni na pracovisti aktivné uci své podfizené
novym postuptim a technikam, které jsou nezbytné pro tispésSnou implementaci nové
technologie nebo nového pracovniho postupu. Timto zptsobem se zajistuje

kontinualni vyvoj a zdokonalovani pracovnich postupti v celé firmé.
Mentoring

Nadfizeni manazefi hraji klicovou roli v rozvoji svych podfizenych prostfednictvim
mentoringu. Kazdy liniovy manaZer ma pfidéleného mentora, ktery mu poskytuje
individualni podporu a zpétnou vazbu prfi ukotvovani naudenych dovednosti.
Mentoring je jako interni sluzba ve firmé zaveden jako pravidelny a strukturovany tak,
aby manaZefi méli moznost systematicky rozvijet své dovednosti a ziskavat nové

perspektivy.

Vzdélavani liniovych manaZert ma na starosti personalni oddéleni a jednotlivi

feditelé, avSak bez systematického planovani.
Externi kurzy

DalS$im prvkem vzdélavani jsou externi kurzy, které jsou casto posilany liniovym
manazertim jako prilezitost k dalSimu rozvoji jejich dovednosti. Tyto kurzy jsou
vybirdny spiSe nahodile a casto nekoordinované, coz ma za nasledek rozdrobeni
ucéinku vzdélavani, protoze se ucastni jednotlivci nebo malé skupiny liniovych
manazerti. Bohuzel, jak bylo prizkumem zjisténo, zde casto nedostdvaji pfimé

informace nebo nastroje relevantni pro jejich specifickou roli ve spolecnosti.
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Navic, manazefi jsou obvykle posilani na kurzy po malych skupinach nebo dokonce
jednotlivé, coz ddle ztéZuje koordinaci a sdileni ziskanych znalosti. Tento pristup
muze vést k tomu, Ze efektivita vzdélavani je omezena a manaZefi nemaji mozZnost

sdilet ziskané poznatky s ostatnimi ¢leny tymu.

Vysledkem je nekoordinované vzdélavani, které ma nékolik diisledk, které ovliviiuji
efektivitu a produktivitu pracovniho prostfedi. Jednim z hlavnich problému je
nedostatecné sdileni znalosti a poznatki mezi zaméstnanci. Kazdy jednotlivec je
posildn na r@izné kurzy a skoleni, a to ¢asto bez dostatecné koordinace s potfebami
celého tymu nebo oddéleni. To vede k situaci, kdy lidé maji riznou troven znalosti a
dovednosti v riznych oblastech, coZ vytvarii nerovnovahu a nesourodost v pracovnim

prostredi.

Dtsledkem tohoto jevu je, Ze zaméstnanci nemaji dostate¢nou piileZitost sdilet své
znalosti a zkuSenosti mezi sebou. Kazdy jednotlivec mtize mit urcité specializované
znalosti, které by mohly byt prospésné pro cely tym nebo oddéleni, ale kvuli
nedostatecné komunikaci a koordinaci tato znalost ztstava nevyuzitd. To vede

k situaci, kdy jesté vice vazne komunikace a vznikaji rozdily.
5.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Pro zlepsSeni rozdilt a efektivity komunikace je klicové provést analyzu vzdélavacich
potfeb. Ve spolecnosti XY momentalné neexistuje planované vzdélavani pro liniové
manazery a vzdélavaci potfeby nejsou zkoumdny. Komunikace je vnimana jako

klicovy problém ovliviiujici vykonnost, ispéch a konkurenceschopnost spolecnosti.

Pro provedeni analyzy a identifikaci vzdélavacich potfeb byly vyuzity interni
materidly spolecnosti uvedené v kapitole 4.3. s cilem urcit pozadovanou vykonnost

liniovych manazerf.
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Prvnim krokem bylo vytvofeni Dotazniku komunikacénich dovednosti liniovych
manazeru (Pfiloha ¢.3) na zdkladé kompetenéniho modelu spolecnosti popsaného v

kapitole 4.3.

Dotaznik byl nasledné distribuovan nadfizenym jednotlivych liniovych manazer,

feditelim, a po jejich vyplnéni bylo ziskano hodnoceni vSech 12 liniovych manazer.

Tyto hodnoty byly nasledné sumarizovany a priimérovany k zjisténi soucasné trovné

komunikace celé skupiny liniovych manazerf.

Nasledné byly hodnoty porovnany s kompetenénim modelem (viz Tabulka ¢.4).

Tabulka ¢.5: Srovnani pozadovanych a naméfenych hodnot

kompetence pozadovana Aktualni
uroven prumérna
uroven
Komunikace
Motivace lidi 4 3,3
Vedeni lidi 4 3,1
Schopnost naslouchat 4 3,5
Empatie 3 2,7
Udrzeni pozitivni 3 1,9

atmosféry

(zdroj: vlastni zpracovani)

Ziskané hodnoty v tabulce ¢.4 slouZily jako zdklad pro expertni rozhovory s feditel,
které mély za cil konkrétnéji identifikovat slaba mista uvedena v tabulce. Timto
zptisobem, porovnanim ziskanych hodnot z dotaznikti s pozadovanymi hodnotami,

byly identifikovany oblasti, které je tfeba zlepsit.
Kompetence: Motivace lidi

Vnimanym problémem je mira autority liniovych manaZerti, kterou pozivaji u svych
podfizenych. ZvySenim jeji urovné dojde k vyssi schopnosti efektivnéji motivovat
sveéfené pracovniky. Cilem tohoto bodu vzdélavaci akce by mélo byt teoreticky

priblizit formy vytvareni autority a nastroje, které mohou manazefi pouzit.
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Kompetence: Vedeni lidi

Tato kompetence tzce souvisi s kompetenci Motivace lidi a tim padem je pfimo
spojena s autoritou, kterd byla popsana v predchozim odstavci. Vzhledem k
nedostatecné schopnosti manazert fesit interpersonalni konflikty na pracovisti se

stavalo béznym, Ze se obraceli o pomoc na své nadfizené.
Kompetence: Schopnost naslouchat

Spatné planovani pracovniho ¢asu liniovych manazerti vedlo k nedostatku ¢asu, ktery
by méli vénovat vnimani a pochopeni problémii svych podfizenych, jak v pracovni,
tak casto i v interpersonalni roviné. V ramci vzdélavaci akce by mél byt manazertim
poskytnut nastroj v podobé technik time managementu, ktery by je naudil efektivné
rozliSovat mezi naléhavymi a dulezitymi tkoly a nasledné je planovat v ramci

pracovniho dne.
Kompetence: Empatie

Podle zpétné vazby od nadfizenych manazerti je zfejmé, Ze mnoho podfizenych
vykazuje nedostatecnou troven empatie vii¢i svym kolegtim a nadfizenym. Nadfizeni
casto konstatovali nizkou snahu a zdjem o pochopeni potieb a perspektiv svych
kolegti. Zaroven vSak zdtraznili, Ze jednoduché pochopeni a ochota naslouchat mtize
Casto stacit k vyfeSeni mnoha problematickych situaci a konfliktd v pracovnim
prostiedi. Na zakladé této zpétné vazby lze tedy usoudit, Ze zlepSeni kompetence v
oblasti empatie je klicem k vytvofeni harmonicétéjsiho a efektivnéjsiho pracovniho

prostredi.
Kompetence: Udrzeni pozitivni atmosféry

Spolecné se také nadfizeni manazer(i shodli, Ze liniovi manazefi trpi nedostatkem
¢asu, coz ovliviiuje jejich schopnost udrzovat pozitivni atmosféru a harmonii v tymu.

Tento nedostatek také brani v podpofe tymu v obtiznych situacich. Proto je dulezité
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zaméfrit se na rozvoj kompetenci v téchto oblastech, vcetné efektivniho vyuzivani éasu
vysvétlenim zakladnich technik time managementu a posileni schopnosti

identifikovat a podporovat pozitivni prvky v pracovnim prostredi.

Zminéna opatfeni by méla prispét k vytvoreni pozitivniho a podptirného pracovniho

prostiedi a zvySeni motivace zaméstnanci.

5.2. Plan vzdélavaci akce

Analyza prostiedi spolecnosti XY naznacuje, Ze zlepSeni komunikace a fizeni vyZaduje
systematicky a cileny pfistup. Proto bude navrhovana vzdélavaci akce zaméfend na

posileni komunikacnich dovednosti sttedniho managementu.
5.2.1 Cile vzdélavaci akce

Analyzou zjisténé vykonnostni mezery pomohou stanovit konkrétni vzdélavaci cile a

plan.

- konativni cile — tucastnici budou umét fesit interpersondlni konflikty, a
vyjedndvat pri feSeni sport v pracovnim prostredi, efektivné vést tym a ziskat
autoritu vedouciho pracovnika,

- afektivni cile — budou schopni objektivniho pfistupu pii feSeni konfliktti, coz
zahrnuje schopnost zachovat klid a rozvaznost a hledat konstruktivni feSent,
také si udrZet autoritu vedouciho pracovnika prostfednictvim efektivniho
vedeni a komunikace s tymem, respektovani stanovenych pravidel a vytvareni
harmonické pracovni atmosféry, schopnosti aktivné naslouchat a vénovat cas
podfizenému a dokdzat urcit a ovéfit prioritu feSené situace s jejimi dopady na
tym,

- psychomotorické cile — budou po skonceni vzdélavaci akce schopni vyjmenovat
zasady feSeni konfliktnich situaci, znat a identifikovat zdkladni principy

komunikace, prvky motivace podtizenych.
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5.2.2. Studijni plan

Studijni plan vzdélavaci akce bude sestaven na zdkladé stanovenych cilt, které jsou
prevedeny do konkrétniho obsahu. Casova dotace, metody a formy vyuky, a
didaktické pomiicky jsou vybrany s cilem dosahnout optimalniho vzdélavaciho
procesu. Casové rozvrzeni je navrZeno tak, aby umoznilo diikladné pokryti
jednotlivych témat a aktivit. Metody vyuky zahrnuji interaktivni pfednasky,
skupinové diskuse, hrani roli, cviceni a praktické ukoly. Formy vyuky jsou
diversifikovany s cilem oslovit razné typy ucastnikii a prizptsobit se jejich
individudlnim preferencim a ucdebnim stylim. Didaktické pomtcky, jako jsou
prezentace v PowerPointu, audiovizudlni materidly, praktické ukdzky a studijni

materidly, jsou integrovany do vyuky k podpore efektivniho a interaktivniho uceni.

Tento komplexni pfistup k vyuce umoznuje ticastnikiim dosdhnout stanovenych cili

vzdélavaci akce s maximalnim moZznym vysledkem.

Tabulka ¢.6: Studijni plan

Studijni Casova Formy Metody Didaktické Zptisob
disciplina dotace vzdélavani vzdélavani pomiicky/ kontroly
techniky dosaZeni
Uvod, 8:00 — 8:45 Pfima vyuka | Pfednaska, Prezentace Prezence,
Zaklady Demonstrovani PowerPoint, Dotazy
komunikace Flipchart, Gcastnikd a
Tisténé reakce na né
studijni
materidly
Verbdlni a 8:45 - 10:00 Pfima vyuka | Pfednéaska Prezentace Moderovana
neverbalni spojena s diskusi, | PowerPoint, diskuze,
komunikace Demonstrovani, Flipchart, Dotazy
Hrani rolj, Tisténé tUcastnikt a
Simulace studijni reakce na né
materialy
Jasna a 10:00 - 11:00 | Pfima vyuka | Brainstorming, Prezentace Dotazy
presna Prezentace PowerPoint, Ucastnikd a
komunikace PowerPoint, Flipchart, reakce na né
Flipchart, Tisténé | TiSténé
studijni materialy | studijni
materialy
Empatie a 11:00 - 12:30 | Pfima vyuka | Prezentace Prezentace Dotazy
naslouchani PowerPoint, PowerPoint, Ucastnika a
Flipchart, Tisténé | Flipchart, reakce na né
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studijni materialy, | Tisténé
Koucovani studijni
materialy
Motivacni 13:30 — 14:30 | Pfima vyuka | Prezentace Prezentace Dotazy
komunikace PowerPoint, PowerPoint, Udastnikti a
Flipchart, Tisténé | Flipchart, reakce na né
studijni materialy, | Tisténé
Hrani roli, studijni
Koucovani materialy
Zpusoby 14:30 - 15:30 | Pfiméa vyuka | Prezentace Prezentace Dotazy
komunikace PowerPoint, PowerPoint, ucastnikl a
Flipchart, Tisténé | Flipchart, reakce na né
studijni materialy, | Tisténé
Hrani roli studijni
materialy
Ukonceni 15:30 - 16:00 | Piima vyuka | Dotaznik zpétné | Dotaznik Dotaznik
vazby zpétné vazby | zpétné vazby

(zdroj: vlastni zpracovani)

V planu je zahrnuta také prestavka na obéd ucastnik i lektora.
5.2.3 Obsah vzdélavaci akce

Ze studijniho planu vyplyva obsah vzdélavaci akce — osnovy. Jde o méfitelnou zménu
znalosti. Pfi zpracovani byly zahrnuty konkrétni zjisténé nedostatky z analyzy a

identifikace vzdélavacich potieb.

Tabulka ¢.7: Osnovy vzdélavaci akce

Studijni oblast/ Obsah aktivity Cil aktivity

aktivita

Uvod a zaklady - Definice komunikace a jeji - Ziskat a osvojit si zakladni
komunikace vyznam v pracovnim prostredi. principy komunikace a jeji klicovy

- Principy efektivni komunikace
vedeni a motivace tymu.

vyznam pro uspésné vedeni tymu.

Ziskat znalosti o efektivnim
vyuzivani verbalni a neverbalni
komunikace k posileni vztahti v

Verbalni a -
neverbalni
komunikace

Vyznam verbalniho a -
neverbalniho projevu v
komunikaci s tymem.

- Rozpoznavani neverbélnich tymu a zlepSeni porozuméni.
signal a jejich vliv na
komunikaci.

Jasna a presna -
komunikace

Techniky a strategie pro jasnou a
pfesnou komunikaci s ¢leny tymu.
Prace s cili, o¢ekavanimi a tkoly v
ramci tymu

Ziskat znalosti o moZnostech
formulace svych pozadavki a
komunikace se ¢leny tymu jasné a
srozumitelné. Osvojit si nové
metody a techniky.
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a nevyhody.

Vyuziti modernich technologii
pro efektivni komunikaci v
pracovnim prostiedi.

Empatie a Vyznam empatie a naslouchani ve Ziskat a rozvijet schopnost
naslouchdni vedeni a motivaci tymu. naslouchat a projevovat empatii ke
Techniky pro aktivni naslouchani ¢lentim tymu a pro lepsi
a projevovani empatie v porozumeéni jejich potiebam a
pracovnim prostredi obavam.
Motivacni Strategie a techniky pro motivaci Ziskat a osvojit si nové znalosti a
komunikace tymu prostfednictvim postupy, jak motivovat svlij tym a
komunikace. udrzovat pozitivni pracovni
Podpora a ocenéni tispéchti ¢lent prostredi prostrednictvim
tymu a udrZeni pozitivni pracovni komunikace.
atmosféry.
Zptsoby Prima komunikace vs. Ziskat a osvojit si rizné zpusoby
komunikace elektronicka komunikace: vyhody komunikace a naucit je vybirat ten

nejvhodnéjsi pro danou situaci.

Praktické cvideni a
simulace

Hrani roli a cviceni zaméfené na
aplikaci naucenych dovednosti v
praxi.

Zpétna vazba a reflexe na
praktickeé situace

Procvicit aplikaci naucenych
dovednosti v redlnych pracovnich
situacich a ziskat zpétnou vazbu
od trenéra a kolegti

(zdroj: vlastni zpracovani)

5.2.4 Formy a metody vzdélavani

Formy a metody vzdélavani budou koncipovany podle obsahu a cili kurzu, jak bylo

uvedeno ve studijnim planu. V rdmci pfimé vyuky budou vyuZity rtizné metody a

pristupy s cilem maximalizovat efektivitu vzdélavani. Lektor nejprve pfeda teoretické

poznatky prostfednictvim predndsky, kterd bude nasledovana interaktivni diskuzi.

Ucastnici budou moci aktivné zapojit své nazory a zkusenosti. Pro podporu kreativity

a sdileni napadt se vyuzije brainstorming. Cvifeni a tréninkové aktivity umozni

ucastnikiim praktické procviceni a aplikaci naucenych dovednosti v redlnych

pracovnich situacich. Kromé toho se planuje hrani situaci, kde tc¢astnici budou mit

moznost simulovat pracovni situace a praktikovat nové dovednosti pod vedenim

lektora a spoluti¢astnik(i. Tyto metody budou kombinovany tak, aby poskytly

komplexni a interaktivni vzdélavaci prostfedi.
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5.2.5 Prostredi vzdélavani

Firma disponuje vlastnimi vzdélavacimi kapacitami, které jsou klicovym prvkem pro
rozvoj pracovnikii a dosahovani firemnich cilti. V rdmci téchto vzdélavacich kapacit je
navrzen komplexni program, ktery pokryva Sirokou Skalu potfeb a dovednosti
liniovych manaZerti. Tato interni vzdélavaci zafizeni umoZznuji flexibilitu a
prizptisobeni vzdélavacich aktivit pfimo potfebdm firmy a ucastnikii. Jsou zde k
dispozici moderni vyukové materidly, zafizeni a technologie, které podporuji
interaktivni a efektivni uceni. Diky tomu je mozné realizovat rizné formy vzdélavani,
vCetné prednasek, praktickych cviceni, diskuzi, simulaci pracovnich situaci a
individuélniho tréninku. Tato vzdélavaci zafizeni tak poskytuji idedlni prostfedi pro
kontinualni rozvoj liniovych manaZzerti a zvySovani jejich kompetenci v oblasti

komunikace a vedeni tymu.
5.2.6 Lektor vzdélavaci akce

Pro vedeni vzdélavaci akce bude vybran externi lektor s ohledem na specifika tématu,
stanovené cile kurzu a charakteristiku ucastniki. Pfi vybéru lektora bude klicové
zohlednit jeho odbornost v dané oblasti komunikace a vedeni tymu, stejné jako jeho
schopnost pfizptsobit vyuku potfebam firmy XY. Bude dilezité jej sezndmit s
prostiedim a specifiky spolecnosti XY, aby byl schopen lépe porozumét potiebam
manazert a efektivnéji prizptisobit obsah vzdélavaciho programu. Pfed zahdjenim
akce bude lektor pozadan o zaslani referenci a seznamu realizovanych podobnych
akci, aby bylo mozné provést dikladné hodnoceni jeho odbornosti a schopnosti. Cilem
této péce pfi vybéru lektora bude zajistit, Ze vzdélavaci akce bude fizena
kvalifikovanou osobou, kterd bude schopna tcastnikim poskytnout relevantni a

kvalitni vyuku.

5.3. Realizace vzdélavaci akce

Realizace samotné vzdélavaci akce navazuje na naplanované vzdélavaci aktivity.
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5.3.1 Casovy a organizacni plan

Casovy a organiza¢ni plan vzdélavaci akce je klicovym prvkem pro tispésny pribéh
udalosti. S ohledem na to, Ze vSichni tcastnici budou pfitomni v misté, bude vyuZzita
zasedaci mistnost spolec¢nosti XY jako prostor pro konani akce. To pfinasi urdité
vyhody, jako je eliminace ndkladii spojenych s prondjmem externich prostor, avsak
muze také ovlivnit dosaZeni stanovenych cilti vzdélavaci akce. Existuje riziko, Ze
ucastnici budou ruseni nebo vyrusovani béhem akce, bud kvtili provozu firmy nebo

kvli jejich pracovnim povinnostem.

Jednou z klicovych organizac¢nich uloh je zajisténi externiho lektora. Proces vybéru
zahrnuje oslovovani a vyhodnocovani nabidek vice lektori, aby byl vybran ten
nejvhodnéjsi pro danou akci. Po vybrani lektora je tfeba s nim dtikladné domluvit

obsah a pribéh vzdélavaciho programu, pfedat objednavku a dohodnout podminky.

Za priibéh a realizaci akce je odpovédny pracovnik personalniho oddéleni spole¢nosti
XY. Jeho tikolem je zajistit potfebné zazemi pro akci, véetné rezervace skolici mistnosti,
technického vybaveni, obcerstveni a tisku materidld. Dale bude odpovédny za
pripravu a distribuci pozvanek, a také za vytvoreni prezencnich listin a osvédceni o

absolvovani kurzu.

Vzdélavaci akce je planovana jako jednodenni udélost, ktera bude nasledné
vyhodnocena z hlediska tspésnosti. Na zdkladé této evaluace budou provedeny
pfipadné upravy a planovano piipadné pokracovani v dalSich akcich. Timto
zplisobem se zajisti efektivni vyuziti zdroji a dosaZeni stanovenych cilti vzdélavaci

akce.
5.3.2 Kalkulace vzdélavaci akce

Kalkulace nakladt vzdélavaci akce je zdsadnim prvkem projektovani této udalosti.
Tento proces vychazi z fixnich ndkladi ziskanych z personalniho oddéleni spolecnosti

XY. Kalkulace peclivé zohledniuje prvky spojené s priitbéhem vzdélavaci akce, a proto
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je pfedbézna. Obsahuje rtizné polozky, jako je mzda lektora, doprava, obcerstveni a
dalsi. V pripadé vzdélavaci akce pro liniové manazery spolecnosti XY nejsou naklady
na pronajem prostor kalkulovany, nebot bude vyuZita skolici mistnost spolecnosti.
Dale jsou v kalkulaci zahrnuty mzdy tcastnik, které ¢ini 400,- Ké/hodinu, coz celkové
predstavuje 3200,- K¢ za pracovni den pfi pldnované ucasti vSech 12 liniovych
manazerdl, coz predstavuje pfedbéZnou ndkladovou cenu ve vysi 38 400,- K.
Kalkulace dale zahrnuje obcerstveni béhem akce a tisk a pripravu studijnich materiald,
které zajistuje personalni oddéleni spole¢nosti XY pomoci internich zdroji. V kalkulaci
je také zahrnuta prdce pracovnika persondlniho oddéleni, ktery ma pfipravu a
organizaci akce na starosti. Z internich zdrojii spolecnosti byla vypoctena pfedbézna
poloZka kalkulace v celkové délce poloviny pracovni smény pfi hodinové sazbé 200,-
K¢, coz predstavuje 800,- K¢. Vyhodou této akce je také to, ze ticastnici nemusi cestovat

a neni nutné kalkulovat cestovné a ubytovani.

Tabulka ¢é.8: Pfedbézna kalkulace vzdélavaci akce

Naklady Cena Jednotek/ osob Celkova cena
Mzda lektora 12.000,- K¢ 1 12.000,- K¢
Doprava lektora 500,- K¢ 1 500,- K¢
Stravovani lektora 350,- K¢ 1 350,- K¢
Tisk studijnich materiali 600,- K¢ 1 600,- K¢
Mzda organizacniho 1600,- K¢ 0,5 800,- K¢
pracovnika/ pracovni

den

Obcerstveni (Coffee 1.200,- K¢ 1 1.200,- K¢
Break)

Pronajem prostor 0,- K¢ 1 0,- K¢
Mzda tcastniki 3200,- K¢ 12 38.400,- K¢
Naklady celkem 53.850,- K¢

(zdroj: vlastni zpracovani)

5.4. Vyhodnoceni vzdélavaci akce

Vyhodnoceni efektivity vzdélavacich programt je klicovym prvkem pro posouzeni
jejich ucinnosti a dopadu na organizaci. Pro tento ucel existuje nékolik modelti

evaluace, z nichZ jeden z nejuznavanéjsich je Kirkpatricktiv model popsany v kapitole
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3.4. Tento model poskytuje komplexni pohled na vzdélavaci aktivity prostfednictvim

¢tyt arovni hodnocenti: reakce, poznatkd, chovani a vysledki.

- Vyhodnoceni reakci zahrnuje hodnoceni spokojenosti ticastnikii s vzdélavaci
akci. To mtZe byt provedeno prostfednictvim dotazniki, které ziskaji zpétnou
vazbu od ucastnikii ohledné jejich nazorti, zkuSenosti a pripadnych obav.
Dotazniky budou distribuovany na konci, pro ziskani jak okamZité reakce, tak
i dlouhodobéjsiho pohled na efektivitu programu. Dale bude ziskana i zpétna
vazba od lektora, ktefi tak poskytnou kontextudlni pohled na priibéh akce a
identifikuji oblasti, které mohou vyZadovat dalsi zlepSeni, tedy pfipadné
pokracovani vzdélavani.

- Dalsi arovni bude vyhodnoceni poznatk, které se zaméfi na to, co i¢astnici z
vzdélavaci akce odnesli. To bude zahrnovat testovani znalosti, dovednosti a
postojli pfed a po absolvovani kurzu. Testy pfedstavuji zptlisob, jakym lze méfit
konkrétni pokrok ticastniki a zjistit, do jaké miry se zlepsily jejich schopnosti a
znalosti. Dtlezité je také sledovat, jak se tyto nové znalosti a dovednosti
promitaji do kaZdodenni praxe, coZ Ize provést prostfednictvim pozorovani
zmén v chovani ticastnik a jejich schopnosti aplikovat naucené dovednosti ve
svém pracovnim prostiedi.

- Vyhodnoceni chovani bude tfeti irovni Kirkpatrickova modelu a zaméfuje se
na to, jak téastnici aplikuji své nové znalosti a dovednosti v praxi. To vyzaduje
sledovani zmén v chovani ucastnikii v jejich pracovnim prostiedi po
absolvovani vzdélavaci akce. Jednim z pfistupt k tomuto vyhodnoceni mtize
byt provadéni rozhovort s tcastniky a jejich nadfizenymi, abychom ziskali
informace o tom, zda se nové znalosti promitaji do jejich pracovnich postupti a
jaky dopad maji na vykon a vysledky prace.

-V neposledni fadé je zde vyhodnoceni vysledkti, které se zaméfuje na
posouzeni celkového dopadu vzdélavaci akce na organizaci. To mtze

zahrnovat méfeni konkrétnich vysledki, jako je zlepSeni vykonu pracovnikd,
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snizeni chybovosti, zvySeni produktivity nebo zvyseni ziskovosti organizace.
Dilezité je také porovnat ndklady na vzdéldvaci program s jeho prinosy a
zhodnotit navratnost investic (ROI). Tato troven vyZaduje komplexni analyzu
a porovnani dat, aby bylo mozné vyvodit zavéry o celkovém dopadu

vzdélavaciho programu na organizaci.

Celkové lze konstatovat, Ze pouZiti Kirkpatrickova modelu evaluace poskytne
strukturovany pristup k vyhodnoceni vzdélavaciho programu a umozni posoudit jeho
efektivitu z rtiznych thlt pohledu. Kazd4a aroven hodnoceni pfinasi cenné informace,
které mohou vést k identifikaci oblasti pro zlepSeni a optimalizaci budoucich

vzdélavacich aktivit.

6. Zaver

Pri tvorbé této prdce jsem se zaméfil na analyzu vzdélavacich potieb stfedniho
managementu s cilem posileni jejich komunika¢nich dovednosti prostfednictvim

vytvofeni konkrétni vzdélavaci akce pro liniové manaZzery ve spolecnosti XY.

Mym vychodiskem byly odborné texty a interni zdroje spolecnosti XY, doplnéné o
informace z dotazniki a expertnich rozhovorti. Strukturoval jsem praci do teoretické

a praktické ¢asti a propojil je v planu vzdélavaci akce s jasné definovanymi cili.

V zavéru mé prace jsem zduraznil, Ze efektivni komunikace je klicovym faktorem pro
uspésné fungovani organizace a jejlho managementu. Vzdélavaci akce prizptisobené
konkrétnim potfebam zaméstnancti a organizace a vyuzivajici komplexniho pfistupu
k planovéani a realizaci maji potencidl vylepsit komunikacni prostiedi a zvysit

vykonnost pracovniho tymu.

Dtikladné hodnoceni a evaluace téchto vzdélavacich aktivit jsou klicové pro udrzeni a

posileni tspésného vzdélavaciho procesu v organizaci. Vyznamnym aspektem je také
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spravné fizeni procesu vcetné koordinace od analyzy potfeb az po vyhodnoceni celé

vzdélavaci akce.

Celkové lze konstatovat, Ze kvalitné navrZzené a fizené vzdélavaci aktivity jsou
zdkladem pro uspéch organizace v dynamickém pracovnim prostfedi. Dlraz na
komunikaci a kompetence managementu ve vzdélavani je klicovy pro dosazeni

uspéchu.

Pevné véfim, Ze navrzeny vzdélavaci projekt bude tispésné vyuzit v praxi a pomtize

zlepsit efektivitu komunikace liniovych manazert ve spolecnosti XY.
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P¥ilohy

Priloha ¢.1: Popis pracovni ndplné liniového manaZera spolecnosti XY

Oddélenti:

Popis pracovni naplné liniového manazera

Nadfizeny:

Reditel divize

Odpovédni zameéstnanci:

Vedouci jednotlivych tisekdl, mistfi, pfedaci (jsou-li v hierarchii
zavedeni)
Radovi zaméstnanci (operatori, technici, technici udrzby,
skladnici)

Pracovni napln

Rizeni a koordinace vyrobnich
procesti:

- Planovani vyroby a stanoveni priorit vyrobnich operaci.

- Sledovani a kontrola provoznich ukazatelt vyroby
(vykonnost, kvalita, naklady).

- Zajisténi dodrzovani vyrobnich standardt a postupti.

- Reseni piipadnych problémii a neplanovanych udélosti v
pribéhu vyroby.

Personalni fizeni a rozvoj:

- Organizace prace a rozdélovani tkolti mezi pracovniky.
- Skoleni a rozvoj pracovnikii vyrobniho oddéleni.
- Rizeni pracovniho kolektivu a podpora tymové spoluprace.

Planovani a fizeni zasob:

- Stanoveni optimalnich z4sob surovin, polotovarti a hotovych
vyrobkii.

- Sledovani pohybu zasob a minimalizace rizika nedostatku
materialu.

Rizeni kvality:

- Implementace a dodrzovani systému fizeni jakosti (ISO,
GMP, atd.).

- Zajisténi dodrzovani standardu a specifikaci vyrobkd.

- Monitorovani a hodnoceni vysledk kontrol kvality.

Komunikace a spoluprace:

- Komunikace se zakazniky a dodavateli ohledné terminti
dodani a kvality vyrobk.

- Spoluprace s ostatnimi oddé€lenimi (ndkup, logistika,
marketing) pro optimalizaci procesti.

Bezpecnost a ochrana zdravi pri
praci:

- Zajisténi dodrzovani bezpecnostnich standardi a predpisti.
- Prevence pracovnich tirazti a ochrana zdravi zaméstnancti.

Planovani a optimalizace
vyrobnich prostor:

- Vyhodnocovani a planovani vyuziti vyrobnich prostor.

54




Navrhovani a implementace iprav v prostorové organizaci
vyroby pro zlepseni efektivity.

Sledovani a vyhodnocovani
trendti a inovaci v oboru:

Priizkum novych technologii a postupt ve vyrobnim
odvétvi.

Implementace inovaci a optimalizace procesti na zakladé
novych poznatkii.

(zdroj: Interni zdroje spolecnosti XY. (2023). Popis pracovni ndplné liniového manazera

spolecnosti XY. Brno.)
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Pfiloha ¢.2: Komunikac¢ni kompetence liniového manazera

Kompetence Pozadované chovani

Komunikace

Motivace lidi - je schopen identifikovat individualni potfeby a motivatory clenti
tymu

- umi vytvofit inspirativni a motivujici pracovni prostfedi
- ma schopnost rozpoznat a ocenit tispechy a pfispéni jednotlivych
clenti tymu

Vedent lidi - jasné definuje cile a ocekavani a vede tym k jejich dosaZeni

- umi delegovat tikoly a zodpovédnosti podle schopnosti a
kompetenci jednotlivych ¢lenti tymu

- poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu a podporu pfi feSeni
problémt

Schopnost naslouchat |- aktivné nasloucha potfebam, ndpadiim a obavam ¢lend tymu

- ma schopnost vyvolavat dtlezité otazky a hledat hlubsi porozuméni
situaci

- respektuje ndzory a myslenky clenti tymu, aktivné pfedchazi
konfliktiim

Empatie - dokaze se vcitit do situace a pociti ostatnich
- poskytuje podporu a porozumeéni v obtiznych situacich
- uznava individudlni potieby a rozdily v pracovnim prostredi

Udrzeni pozitivni - vyhledava a podporuje pozitivni prvky v pracovnim prosttedi,
atmosféry udrzuje kolektivniho ducha

- efektivné fesi konflikty a naruseni harmonie v tymu

- podporuje a povzbuzuje tym i v obtiznych situacich
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Pfiloha €.3: Dotaznik pro pfipravu vzdélavaci akce
Dotaznik hodnoceni komunikacnich dovednosti liniovych manazert
VazZeny pane rediteli.

Pro zlepSeni efektivity komunikace liniovych manaZerti pfipravujeme projekt
vzdélavaci akce a touto cestou si Vas dovoluji pozadat o hodnoceni Vasich

podfizenych.

Prosim, zhodnotte projevy komunikace jednotlivych manaZerti na skale 0-5, kde:

skala hodnoceni
0 Komunikacni dovednost neni vyzadovéana
1 Nedostatecna komunikac¢ni dovednost (nezvlada komunikaci)
2 Zakladni komunikacni dovednost (vyzaduje pomoc a pozornost nadfizeného)
3 Dostatecna komunikacni dovednost (zvlada komunikaci)
4 Dobry komunikacni dovednost (komunikace je na vynikajici irovni)
5 Excelentni komunikacni dovednost (hluboké znalosti komunikace
Pracovni c¢innost liniového manazera Hodnoceni

Umi identifikovat individualni potfeby ¢lenti tymu.

Umi identifikovat motivatory jednotlivych ¢lenti tymu.

Umi vytvofit inspirativni a motivujici pracovni prostredi.

Umi rozpoznat a ocenit uspéchy a prispéni jednotlivych ¢lent tymu.

Jasné definuje cile a o¢ekavani a vede tym k jejich dosazeni.

Umi delegovat tikoly a zodpovédnosti podle schopnosti a kompetenci jednotlivych
clenti tymu.

Poskytuje konstruktivni zpétnou vazbu a podporu pfi feSeni problémii.

Aktivné nasloucha potfebam, ndpadiim a obavam ¢lenti tymu.

Umi vyvoléavat dtlezité otazky.

Respektuje nazory a myslenky clenti tymu, aktivné predchazi konflikttim.

Dokaze se vcitit do situace a pocitt ostatnich.

Poskytuje podporu a porozumeéni v obtiznych situacich.

Uznavd individudlni potfeby a rozdily v pracovnim prostfedi.

Aktivné vyhledava a podporuje pozitivni prvky v pracovnim prostredi.

Udrzuje kolektivniho ducha.

v oV ve

Umi efektivné fesit konflikty a naruseni harmonie v tymu.

Podporuje a povzbuzuje tym i v obtiznych situacich.
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Priloha ¢.4: Dotaznik po skonceni vzdélavaci akce

Dotaznik zpétné vazby vzdélavaci akce:

Termin konani:

Prosime o anonymni vyplnéni dotazniku Vasi spokojenosti se vzdélavaci akci.

Otézka ¢&. 1 (velmi |2 (spokojen) | 3 (drobné 4 5 (velmi
spokojen) vyhrady) |(nespokojen) | nespokojen
1. Odborna tiroven lektora
2. Pfipravenost lektora
3. Srozumitelnost vykladu
4. Pouzitelnost probiranych témat pro vasi
praci
5. Kvalita studijnich materiali
6. Kvalita studijnich pomiicek
7. Celkovy pribéh a organizace
8. Celkova spokojenost
9. Ktera cast vas nejvice oslovila?

10. Ktera dalsi témata by Vas zajimala?

11. Vase pfipominky:

12. Vase naméty na zlepSeni:

Dékujeme za Vasi tiCast a za pozornost.
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