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Rozvoj manazerskych kompetenci ve vybrané
spoleCnosti

Development of Managerial Competencies in Selected
Organization

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva tématikou rozvoje manazerskych kompetenci ve
vybrané organizaci. Proces vzdelavani a rozvoje fidicich pracovnikil 1ze oznacit za kli¢ovy
prvek, ktery napomaha udrzovat spole¢nost konkurenceschopnou. Vytvorenim spravnych
podminek v oblasti vzdélavani a rozvoje manazerskych kompetenci a jejich aplikace, miize
spole¢nosti poskytnout fadu vyhod a umozni tak byt vzdy o krok napied pred konkurenci.
Vedouci pracovnik ma vzdy piimy vliv na své podtizené, a pokud bude vhodné vyuzivat
své nabyté dovednosti, patficnou mérou se to také projevi pfi vykonu prace jeho tymu.
Cilem prace je zhodnotit aktudlni stav rozvoje manazerskych kompetenci ve vybrané
organizaci Erwin Junker Grinding Technology a. s. a v pfipad¢ zjisténi nedostatkl
navrhnout a doporucit moznd napravna opatfeni. Pro ziskani informaci, potfebnych ke
zpracovani teoretické ¢asti prace, byla analyzovana odborna literatura a interni materialy
zkoumané spole¢nosti. V praktické Casti prace byly provedeny kvantitativni a kvalitativni
metody sbéru informaci prostfednictvim dotaznikového Setfeni a polostrukturovaného
rozhovoru s manazerkou vzdélavaci akademie. Vysledky Setfeni prokazaly, Ze ve
spolecnosti existuje do jisté miry propracovany systém vzdélavani z€asti zaméfeny na
rozvoj manazerskych kompetenci. Mezi kladné stranky lze zatadit velice pozitivni ptistup
manazerl k dal§imu profesnimu rozvoji a mezi slabé stranky lze zatadit nizkou nabidku
vzdélavacich akci v oblasti rozvoje manazerskych kompetenci a absenci dlouhodobého
planovani vzdélavani a rozvoje manazerd. V navaznosti na toto zjisténi byla spolec¢nosti
navrhnuta a doporu€ena napravna opatteni, tykajici se zavedeni dlouhodobého planu

vzdélavani, zaméteni se na individualni vzdélavaci plany nebo na vyuzivani e-learningu.

Klicova slova:
manazer, kompetence, kompetencni modely, znalosti, schopnosti, organiza¢ni struktura,

organizace, vyzkum.



Summary

This master’s thesis deals with the development of managerial competencies in the
selected organization. The process of educating and developing managers is one of the key
elements that help companies to remain competitive. By creating the right conditions in the
field of education and development of managerial competencies and their implementation,
it can provide the company with a number of advantages, making it possible to always stay
one step ahead of the competition. Every manager has a direct influence on their staff, and
if they use the acquired skills properly, it will be adequately reflected in the work
performance of their team. The aim of this work is to assess the current state of
development of managerial competencies in the selected organization Erwin Junker
Grinding Technology a. s. and, if imperfections are found, to devise and suggest possible
remedies. To gain the information required for the theoretical part of the work, specialized
literature and the internal materials of the researched company were analyzed. In the
practical part of the work quantitative and qualitative information gathering methods were
employed, using a questionnaire and a semi-structured interview with the manageress of
the education academy. The results of this research have shown that there is a partially
developed system of education in place in the company, that is partly directed at the
development of managerial competencies. Its strong aspect is a very positive attitude of the
managers towards their further professional development, while its weak aspects include a
lack of educational programs in the field of further development of managerial
competencies and the absence of a long-term management educational and development
plan. Following this discovery, remedial measures have been devised and suggested for
implementation by the company regarding a long-term educational plan, orientation on

individual educational plans or using e-learning.

Keywords:

manager, competence, competence models, knowledge, skills, organizational structure,

organization, research.
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1 Uvod

Pocatky fizeni a vedeni lidi sahaji hluboko do historie lidstva. Jiz od pravéku si
lidské rasy vytvarely malé tlupy a tim vznikaly pocatky prvni spoluprace. Obdobn¢ jako
tomu bylo u zvifat (smecky apod.), lidé pochopili, ze ve vétsim poctu dokdzi 1épe
koncentrovat své sily a vzajemna spoluprace je ptivedla k tomu, Ze jako skupina maji vEtsi
moznosti, nez kdyZ by pusobili samostatné jako jednotlivci. Zajist'ovalo jim to také vétsi
pocit bezpe¢i a odvahu. Skolit mnohatunového mamuta bylo v tlupé mnohem snazsi. Spolu
s vynalézavosti prvnich néstroji a S rozvojem feci vznikaly z téchto tlup prvni spolecenstvi
lidi, kde se u jednotlivcti zacaly formovat jejich role. Postupné ve skupiné nalezli vidce

tlupy, lovce, sbérace, rodice apod.

Lidstvo poznavalo, ze bez svych vidcu ¢i nacelnikl, by nebylo mozné vytvaret
silna spolecenstvi. Platilo pravo silngjsiho, ktery nastoloval urcita pravidla pro fungovani
skupiny. Postupné budovali 0sady, pozd¢ji pevnosti. S tim je také spojen rozvoj organizace
¢innosti ¢lent skupiny. VEdéli, Zze kdyz budou nasledovat nacelnika a uposlechnou jeho

pokyn, budou vice v bezpeci. Kazdy kdo odmitl, nemohl byt dale ¢lenem.

Takto se postupné vyvijelo vedeni lidi. Nacelnici, pozd¢&ji panovnici a kralové,
byli pfirozenou vidc¢i autoritou. Byl urcen jasny vztah nadfazenosti a podfazenosti, ktery
udrzoval lidskou spole¢nost Vv urcitych zdsadach a zabranoval vzniku anarchie a chaosu.
Postupné se lidska spolec¢nost vyvijela spolu s clovékem, ménily se mezilidské vztahy (at’
jiz v rodin€ nebo v pracovni sféfe), spole¢né s rozvojem obchodu a trhu zacaly mezi lidmi
vznikat vztahy, které pokladaly zaklady dne$nimu fungovéni firem. Formovali se
své vyrobny a najimali pomocniky (pozdéji zaméstnanci), aby dokazali uspokojit poptavku

trhu.

Budovani téchto vztahil a alespoil néjaké vymezeni pravidel pro zaméstnavatele
a zaméstnance, byl dlouhy proces, ktery se zdokonalil v poc¢atcich 20. stoleti do podoby,
ktera je znama dnes. Byla stanovena pravidla pracovni doby, vySe mzdy a interval, ve
kterém byla vyplacena, misto prace, vykon prace, apod. Z téchto pravidel se postupem
Casu vytvorily zdkony a vztahy mezi zaméstnavateli a zaméstnanci byly zakotveny

v ustave. Z pocatku fidili své firmy pouze jejich zakladatelé¢ (napt. T. Bata, H. Ford). Ti
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méli nejsiln€j$i rozhodovaci pravomoc a vedeni a rozsifovani své firmy brali jako smysl
zivota. Nevyhodou vSak bylo, ze bez jejich pfitomnosti a vedeni mohl, jinak se dobie
rozvijejici firmu, rychle zménit smér k hor§imu a upadal. Tito primyslnici obvykle
vénovali cely svij zivot budovani firmy a méli ke své praci zcela jiny vztah nez najati
zamé&stnanci. Tento vztah k firm¢& byl dan nejen tim, Ze cilem bylo vydélavani penéz na
obzivu, ale i dobry pocit z vytvafeni novych hodnot, sluzbé vetejnosti nebo ze vztahu k
zamestnancum, ktefi meli kde pracovat, rozvijeli se, jejich kvalita zivota se zvySovala a s
tim také 1 1épe odvadéli svou praci. Diky dobfe fungujici firmé investovali majitelé také
napiiklad do rozvoje mést, kultury, sportovnich ¢i volno€asovych aktivit nebo do vystavby
novych domt pro své zaméstnance viz mésto Zlin, které z velké ¢asti diky své obuvnické

firmé vybudoval Tomas Bat’a.

Dnesni fungovani firem nabralo docela novy rozmér, nez tomu bylo diive. Ty,
které jsou zaméfené na vyrobu nebo na poskytovani sluzeb musi dostate¢né rychle
a pruzné reagovat na pozadavky trhu a tim udrzovat konkurenceschopnost. Cetné zmény
byly provedeny také v fizeni firem, které vice spoléhaji na vzdélané a zkuSené manazery.
Namisto piimého vedeni majitelem se firmy spoléhaji na tym fidicich pracovniki. Na
manazery, ktefi prostfednictvim svych podiizenych dosahuji plnéni cild, jsou kladeny ¢im
dal vétsi naroky. Tento jedinec se musi neustdle rozvijet a vzdélavat, aby tyto pozadavky
dne$ni spole¢nosti mohl zvladnout. Spolu srozvojem novych technologii a védy se
rozrusta také oblast védy managementu. Pozadavky na neustaly rozvoj a vzdélavani
manazerl jsou ¢im dal vice potfebné. Pokud chce manaZer obstat a byt efektivni, musi si
osvojit nové znalosti a dovednosti, nehledé¢ na to, Ze tyto nabyté znalosti musi umeét
spravné vyuzivat a dale rozvijet. Rozvoj manazerskych kompetenci je v 21. stoleti velice
dilezitym a Zhavym tématem, které hraje klicovou roli v rozvoji podnikani, udrZeni
konkurenceschopnosti na trhu a vytvafeni a udrzeni spravné stimulace vSech zaméstnancd,

ktefi jsou tim ,,nejcennéjSim kapitalem® v organizaci.
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2 Cil prace a metodika

V této kapitole je popsan hlavni cil véetné¢ vedlejSich cilt diplomové prace a metodika,
kterd je pouzita pii zpracovani a sbéru dat spolu s vystupy kvalitativnich/kvantitativnich

vyzkumi.

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je identifikovat stavajici systém rozvoje manazerQ
a zhodnotit oblast rozvoje manazerskych kompetenci ve vybrané firm¢ - Erwin Junker
Grinding Technology a. s. a v piipadé nedostatkd navrhnout napravna opatieni.
Dil¢i cile prace jsou nasledujici:
o na zakladé odborné literatury zpracovat teoretickd vychodiska a komparovat nazory
autord k dané problematice,
o charakterizovat firmu Erwin Junker Grinding Technology a. s. a piedstavit jeji
model rozvoje manazerskych kompetenct,
o na zékladé¢ dotaznikového Setfeni a kvalitativniho vyzkumu analyzovat aktualni
stav rozvoje manazerskych kompetenci ve vybrané firmé,

o vyhodnotit vysledky Setieni pomoci matematicko-statistickych metod.

2.2 Metodika prace

Tato diplomova prace je rozdélena na dvé casti — teoretickou a praktickou.
Teoreticka Cast prace byla zpracovana na zdkladé pouziti metody analyzy sekundarnich
zdrojti, ktera se zabyva problematikou tykajici se rozvoje manazerskych kompetenci
vcetné podrobnéjsiho popisu jednotlivych druhli pojmd, jako jsou manazer, kompetence,
vzdélavani, rozvoj, management, kompetencni model apod. Nadale byly jednotlivé vyroky
autori, prostfednictvim metody komparace, porovnany a pomoci metody syntézy byly

poznatky vlozeny do kontextu.

Prakticka Cast prace je zaméfena na rozvoj manazerskych kompetenci v konkrétni
firm¢ Erwin Junker Grinding Technology a. s. V prvni fad¢ byla charakterizovana firma
Erwin Junker, jeji zaloZeni panem Erwinem Junkerem, rozvoj, specializace, portfolio
produktii, organizac¢ni struktura, historicky vyvoj v Case a zplisob vzdélavani zaméstnanct

a manazeri. Informace byly Cerpany =z internich, vefejné dostupnych, zdroju firmy
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a vyro¢nich zprav. Firma sama nabizi moznoSt spoluprace se studenty, tudiz navazani
kontaktu, vcetné moznosti analyzy dat v oblasti dané problematiky, je mozné. ,,Pokud
madte zdjem o praxi nebo o zpracovani své bakalarske ci diplomové prace, nabizime Vam

témata prakticky ve vsech oblastech nasi spolecnosti““ (Junker.cz, 2016).

Pro ziskani pottebnych informaci byla provedena kvantitativni metoda sbéru dat
pomoci dotaznikového Setfeni a kvalitativni metoda sbéru informaci pomoci

polostrukturovaného rozhovoru s manazerkou vzdélavaci akademie Erwina Junkera.

Prvni ¢asti ptipravy pro dotaznikové Setifeni bylo vytvofeni samotného dotazniku.
Ten byl sestaven na zaklad¢ teoretickych poznatki a jsou v ném obsazeny vSechny dulezité
body souvisejici s rozvojem manazerskych kompetenci, které vedou ke zjisténi oblasti
rozvoje ve vybrané firm¢. Dotaznik tvoii 26 otdzek, které jsou sestaveny dle logického
usporadani, jak uvadi Kozel, Mynafova a Svobodova (2011) na Gvodni otazky, filtracni
otazky, vécné otazky a v zavéru otazky identifikacni, které se dotazuji na vzdélani, vek,
pohlavi apod. V tivodu dotazniku je respondentovi pfedstaveno téma a stru¢ny popis
postupu pii vypliovani. Nejvhodné&jsi formou distribuce dotazniku respondentiim, s cilem
vysoké navratnosti, bylo elektronické vytvotfeni dotazniku pomoci webového portalu
VyplInto.cz a nasledné rozeslani prostfednictvim elektronické posty vSsem respondenttim. Ti
tak méli moznost dotaznik vyplnit a odeslat zpét, aniz by bylo nutné zdrzovani se
s osobnim odbérem. Vyplnéni dotazniku zabralo okolo 6 minut. Pfed samotnou distribuci
byl dotaznik podroben pilotdzi na malém vzorku dotazovanych z diivodu vyvarovani se

a odstranéni chyb, nedostatkd nebo nesrozumitelnosti.

Cilovou skupinou, pro potieby zjisténi rozvoje v oblasti manazerskych kompetenci,
byli manaZeti vys$i, stiedni a niz$i irovné fizeni. Ve spolupraci s manaZerkou vzdélavaci
akademie Erwina Junkera byl dotaznik elektronickou poStou rozeslan na vSechny
zameéstnance, ktefi byli v databdzi zaméstnancli uvedeni jako vedouci. Vyberovy soubor
obsahoval 103 ¢lent na riznych manazZerskych urovnich, na které byl dotaznik nahodné
odeslan. V3ichni tito respondenti byli vybrani ze viech &étyi zavodi v Ceské republice
(Holice, Mélnik, Stiedokluky, Ctyikoly). Z celkového poétu rozeslanych dotazniki se jich
vratilo 62, coz ¢ini navratnost 60,2 %, kterou lze povazovat, pfi rozsahu vybérového
souboru nad 100 respondentti, dle Franklinové a McKinnonové (2001), za

akceptovatelnou, viz nésledujici tabulka.
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Tabulka ¢. 1: Mira navratnosti dotazniku

Velikost Minimalni Doporudovana
skupiny akceptovatelna | _, P o

. i navratnost v %
respondenti navratnost v %

5-20 80 % vice nez 80 %
21-30 75 % vice nez 75 %
31-50 66 % 75 % a vice
51-100 60 % 75 % a vice

100 a vice 50 % 75 % a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Franklinové a McKinnonové (2001)

Pfi prvnim rozesldni nedoslo k vysoké ndvratnosti dotaznikil, proto byli respondenti
opét osloveni s zadosti o vypInéni dotazniku. Niz$i navratnost se dala, z divodu vysoké
pracovni vytizenosti vedoucich pracovniki, ocekavat. Praveé i z tohoto divodu byl zvolen
typ elektronicky distribuovanych dotaznikli, namisto klasickych v papirové formé.
Vyplnéné dotazniky byly pribézné zaznamenavany do matice Microsoft Excel. Pro

vyhodnoceni matematicko-statistickych udajti byly pouzity nasledujici vzorce, jak uvadeji

SvatoSova a Kéaba (2012):

Pro vypocet absolutni ¢etnosti, tzn. kolikrat se ktera hodnota znaku v souboru vyskytuje,

byl pouZit tento vzorec:

Vzorec ¢. 1: Absolutni ¢etnost

k

Ny =N +N,+N;+--+N => N =n

i=1

Zdroj: SvatoSova a Kaba (2012)

Pro vypocet relativni Cetnosti, tzn. porovnadni riznych rozdéleni Cetnosti, které se od sebe

1i81 svym rozsahem, byl pouZit tento vzorec:

Vzorec €. 2: Relativni ¢etnost

Zdroj: SvatoSova a Kaba (2012)

[
f =&, f+f+ fy+t =D f=1
n

i=1
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Pro vypocet aritmetického priméru, tzn. uréeni vhodné stiedni hodnoty dané¢ho souboru,

kolem které se soustfed’uji hodnoty tohoto souboru, byl pouzit tento vzorec:

Vzorec €. 3: Aritmeticky primér

Zdroj: SvatoSova a Kaba (2012)

Pro vypocet variability, tzn. proménlivost jednotlivych hodnot znaku kolem vybérového

aritmetického priméru, byl pouZit tento vzorec:

Vzorec ¢. 4: Vybérovy rozptyl

n
Z (Xi - )_()2
2 _ il
n-1
Zdroj: SvatosSova a Kaba (2012)

S

Pro vypocet zavislosti nékterych znakli mezi sebou, tzn. vztah dvou ¢i vice
kvalitativnich znakt, z nichz alespoii jeden je znakem moznym, byl pouzit XZ — test (chi —
kvadrat test). Podminky pouziti chi — kvadrat testu, jak uvadéji SvatoSova a Kaba (2012),
jsou nasledujici:

a) rozsah souboru musi byt vétsi nez 40,

b) vSechny ocekavané Cetnosti musi byt vétsi nez 5 (minimalné 20 % bunék v kontingenéni
tabulce smi byt mensi nez 95),

¢) zadna z teoretickych ¢etnosti nesmi byt mensi nez 1.

Pomoci tohoto testu bylo mozné ur€it tésnost zavislosti mezi jednotlivymi znaky a tim
urcit, zda vzdjemné ovlivnéni je nebo neni statisticky vyznamné. Zkoumané odpovédi byly
doplnény do kontingenc¢ni tabulky a testovany na existenci zavislosti. Pouzity chi — kvadrat
test vychazi z nulové hypotézy a znaci se pismenem Hp. V ptipad¢€ nepotvrzeni nulové
hypotézy se jedna alternativni hypotézu, oznacenou Ha, kterd urcuje, Ze mezi zkoumanymi
znaky existuje statisticky vyznamny rozdil (zévislost). Jako testovaci kritérium byl pouzit

nasledujici vzorec.
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Vzorec €. 5: Testovaci kritérium x2
ror (n_, -n ,)2
2 _ i "oj
=20
i=1 j=1 0j
Zdroj: SvatoSova a Kaba (2012)

Hodnota vypocitand béhem testovaciho kritéria byla nasledné porovnana s Kritickou

hodnotou s hladinou vyznamnosti a = 0,05. Vzorec pro urceni kritické hodnoty:

Vzorec ¢. 6: Kriticka hodnota

2 ((r=1s-1)

Zdroj: Svatosova a Kaba (2012)

Pokud byla testovaci hodnota niz$i nez hodnota kriticka, jednd se o nulovou hypotézu.
Pokud byla testovaci hodnota vys$§i nez hodnota kritickd, jednd se o zamitnuti nulové
hypotézy a pftijeti alternativni hypotézy. V piipade pfijeti alternativni hypotézy lze urcit,
dle Svatosové a Kaby (2012), silu zavislosti pomoci Pearsonova koeficientu kontingence

nebo Cramérova koeficientu kontingence.

Vzorec €. 7: Pearsonilv koeficient kontingence

2

C= |4
n+;(

Zdroj: SvatoSova a Kaba (2012)

Vzorec €. 8: Cramériv koeficient kontingence

Zdroj: Svatosova a Kaba (2012)
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Sila zavislosti byla rozdélena dle intenzity nasledovné:
0 — 0,3 = slaba zavislost
0,4 — 0,7 = stfedni zavislost

0,8 — 1 = silnd zavislost
Zdroj: SvatoSova a Kaba (2012)

V druhé¢ ¢asti  byla pouzita kvalitativni metoda sbéru dat pomoci
polosrukturovaného rozhovoru s manazerkou vzdélavaci akademie Erwina Junkera, ktera
ma vzdélavaci programy na starosti. K tomuto zplisobu sbéru dat byl pfipraven souhrn
otevienych otdzek, na zaklad¢ kterych bylo mozné ziskat dalsi informace popftipad¢e zjistit
odlisnosti oproti odpovédim z dotaznikového Setfeni Vv oblasti rozvoje manazerskych
kompetenci. Otazek bylo celkem 6 a jejich znéni je uvedeno v pfiloze €. 2 této prace.

Odpovédi byly zaznamenavany do textového souboru a rozhovor trval pfiblizné 30 minut.

Na zavér byly vysledky z dotaznikového Setieni a z osobniho rozhovoru
s manazerkou vzdé¢lavaci akademie pouzity ke zhodnoceni rozvoje manazerskych
kompetenci ve firmé€. Nasledn€é bylo mozné navrhnout a doporucit jaké zmény by mohly

byt ve firmé¢ provedeny ke zlepSeni celkového procesu rozvoje a vzdélavani manazer.
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3 Teoreticka vychodiska prace

Kapitola teoretickych vychodisek pojednavd v hlubsSim pojeti o problematice
rozvoje manazerskych kompetenci. Je rozdélena na nékolik dalSich podkapitol, které blize
vysvétluji pojmy spojené s timto tématem. Vzhledem k tomu, ze rozvoj manazerskych
kompetenci je zalezitosti velice rozsdhlou, jsou jednotlivé podkapitoly fazeny dle slozitosti
probirané latky. Pocinaje vysvétlenim zdkladnich termint jako je manazer, management,
manazerské kompetence, rozvoj, vzdélavani, hodnoceni, apod. a kon¢e manazerskymi
kompeten¢nimi modely, formami vzdélavani a jednotlivymi typy rozvoje manazeri ve

spolecnostech.

3.1 Management a jeho vyznam

Vyznam slova management vychazi z anglického ,,to manage™ a znamena vést,

vladnout, spravovat, dosahnout nebo uspét (Armstrong, 2008).

Charakteristiku managementu lze zobecnit a tim ji vyjadfit jako sled vSech
dulezitych ¢innosti, které jsou nutné k zabezpeéeni spravného chodu firmy. Hlavnim

ucelem managementu je vytvoreni dobie fungujici firmy (Veber a kolektiv, 2009).

Management piedstavuje fadu cinnosti, jejich prostfednictvim lze ptlisobit na
zaméstnance tak, aby pracovali pfedevSsim v zajmu firmy. Tyto cinnosti napomahaji
organizacim vytvaret postup, jak se chovat a co délat, aby bylo moZzné dosdhnout predem
stanovenych cilli spole¢nosti v redlném provedeni a case. K tomu je potieba dodrZovat
zéasady planovani, organizovani, fizeni a také zpétné kontroly, dle které 1ze urcit, zda a jak

hodné se odchyluje od cesty k cili (Cejthamr, Dédina, 2010).
3.2 Osobnost manaZera

ManaZer by mél zpravidla svou pozici vnimat jako profesi a byt si védom
zodpovédnosti za dosahovani cili v jemu svéfené organizacni jednotce a k tomu vhodné

vyuzivat kolektivu pracovnikt a zdroju, které ma k dispozici (Lednicky, 2007).

Manazer, vedouci pracovnik nebo fidici pracovnik, vSechny tyto nazvy maji

spole¢ny zdklad, tudiz se jedna o osobnost ve spolecnosti, ktera prostiednictvim druhych

20



dosahuje stanovenych cilii. Pracovnik na fidici funkci musi ovladat takové dovednosti
a kompetence, aby mohl vhodn¢ puisobit na své podtizené, zadavat jim tkoly, kontrolovat
jejich plnéni a byt pfirozenou autoritou. Pro tyto predpoklady je také dilezity charakter
Cloveka, ktery ma tuto funkci vykonavat. Teoretické vzdélani Ize ziskat, ale jediné praxi

Ize zjistit, zda je schopny a dostate¢né zraly tuto ¢innost vykonavat (Lojda, 2011).

Dle Armstronga (2008) je manazer osoba, kterd odpovidd za spravny chod
organizace nebo jejiho Utvaru. Manazer je zaméstnancem s vyS$imi pravomocemi neZ ma
zaméstnanec bézny. Vlastnici firem piedavaji ¢ast odpoveédnosti na své manazery, protoze
je povazuji za vzdélangjsi, nez jsou v tomto sméru oni sami a tudiz i za efektivnéjsi, kdyz

se na n¢ mohou Vv oblasti vedeni podiizenych spolehnout.

Manazer vede tym lidi, pomoci kterého dosahuje urcitych cild. Dulezité je, aby
byla osobnost manazera kladné piijimana svymi podfizenymi. Paklize disponuje
potfebnymi znalostmi, ptisobi na ostatni jako autorita, ktera vede tym mnohdy jesté vétSich
odborniki na danou problematiku. Manazer, krom¢ znalosti v oboru, musi umeét
vyjednévat a vést, tedy umét skloubit tyto zadsadni apriori k tomu, aby ve své funkei uspél.
To, jaky manaZer je, se odrazi na cely tym a to, jak na jeho ndladu, tak i na jeho vykon.
Motivace pracovnikli spociva do jisté miry ve vysi jejich mzdy, ale také v aktivnim
zapojeni se manazera do feSeni problémd, jeho zajem. M¢l by umét do tymu vnést dobrou
naladu a energic¢nost. PInéné cile v organizaci by mély byt vzdy dosazitelné tak, aby se
neplytvalo energii pracovnikll zbyte¢né. Neni vhodné svéfovat primitivni tkoly velice
schopnym pracovnikiim, ale ani na druhou stranu, zadavat t€zké tkoly pracovnikiim, pro

které je jejich spInéni nerealné (Khelerova, 2010).

Osobnost manazera vychazi z komplexniho pojeti jeho role. Predpokladem pro
uspésSného manazera je schopnost fizeni procesi, kladny vztah k lidem, uméni motivace
avedeni lidi, analytické a syntetické znalosti hlavnich a dil¢ich cilii s pribéznym
hodnocenim aktualniho stavu plnéni cild s planovanym stavem. Dal§imi piedpoklady
manazera jsou rozvinuté strategické mysleni, vyjednévaci schopnosti, spravné nastaveni
priorit, udrzovani a rozvoj mezilidskych vztahli, znalosti vSeobecného hospodarského
sektoru, ve kterém plsobi a vSeobecny odborny piehled v problematice ve které se

pohybuje (Svozilova, 2016).
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3.2.1 Manazerské funkce a jejich role

Manazerské role Ize rozdélit na nékolik typt, mezi které, dle Rehoie a Srpové
(2010), patii:
. vudce — plni pfevazné funkce zadavatele kol svym podfizenym a nasledné
kontroluje jejich plnéni, snazi se druhé vést spravnym smérem se zicetelem na firemni cile,
. predstavitel — vétsi zaméteni na symbolicky €1 ceremonidlni charakter,

. stycny distojnik — zamétenost na interpersonalni vztahy a komunikaci.

Jemelka (2016) uvadi nasledujici manazerské role:

. interpersonalni — zprostiedkovatel, lidr, pfedstavitel,
° informacni — distributor, mluv¢i, monitor,
o rozhodovaci — podnikatel, vyjednavag, fesitel problémd, alokator zdroja.

Manazerské funkce jsou, dle Rehoie a Srpové (2010), rozdéleny nasledovné:
o planovani — zaméteno na poslani, cile, vize a vyhled na budouci smér firmy, dil¢im
planovanim lze dosahnout dil¢ich cild, které vedou k dosazeni cilt vyssich,
o organizovani — zaméfeno na organizacni Cinnosti firmy, organizacni strukturu,
vnitini predpisy, pracovni smérnice, fady apod.,
o vedeni — zaméteno na schopnosti a dovednosti manazera vést druhé ke spravnému
vykonu své prace, diileZita je zpétna vazba v komunikaci mezi vedoucim a podiizenym,
o kontrola — zaméfeno na zjistovani stavu aktudlniho v porovnani se stavem
naplanovanym. V piipadé¢ odchylek nalézt feSeni pro jejich odstranéni, zjistit pfic¢inu

a predchazet opakovanym negativnim odchylkam.

Vyse uvedené role se ve vétSiné piipadl vzdjemné prolinaji a navazuji na sebe.

Rozdéleni dle Grovné fizeni je nasledujici:

° manazefi na vrcholové trovni,
° manazefi na stfedni urovni,
. manazefi na nejniz$i Grovni fizeni (Lednicky, 2007).

Mnohé literatury uvadi riiznd roz¢lenéni manaZzerskych funkci a roli, které nesou
riznorodé nazvy a typy. Manazerem se Clov€k nerodi, tim se teprve v pribéhu praxe
a uceni stava, zalezi vSak na charakteru a osobnosti ¢lovéka. Dobrym manaZerem nemiize

byt kazdy.
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V névaznosti na roz€lenéni manazerskych funkci, které uvadé¢ji riizni autofi, lze
konstatovat, ze vesmé&s vSichni se v pohledu na tuto problematiku shoduji. V nize uvedené
tabulce, jak uvadi Cejthamr a Dédina (2010), jsou zobrazeny manazerské funkce z pohledu

riznych autort:

Tabulka €. 2: Pfehled manazerskych funkci

Podle Applebyho planovani, organizovani, ptikazovani, kontrola,

Podle Druckera planovani, organizovani, kontrola, motivace a komunikace, rozvoj

svlj 1 ostatnich,

Podle Fayola planovani, organizovani, ptikazovani, kontrola, koordinace,

Podle Gullicka planovani, organizovani, vybér a umisténi lidi, ptikazovani,

koordinace, rozpo¢tovani, podavani zprav, kontrola,

Podle Koonze planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola, vybér a rozmisténi

a Weihricha pracovnikd.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Cejthamra a Dédiny (2010).

3.2.2 Manazerska komunikace

Oblasti manazerské komunikace Ize rozd¢lit do étyt zakladnich typi komunikace.
Prvni lze oznacit za typ komunikace smérem dolti nebo do stran, tzn. sd€leni informaci
o0 dil¢ich cilech, planovani, rozpoctech smérem k jejich realizatorim. Druhy typ znamena
pfimé instrukce smérem dold ke svym podfizenym. Urcuje konkrétné, jaké ukoly by méli
podiizeni délat. Treti a ctvrty druhy komunikace manaZera sméfuje smérem nahoru
k nadfizenym pracovnikim nebo do stran. Jedna se o navrhy, naméty, pripominky
k jednotlivym dil¢im nebo dlouhodobym cilim a o pfedani informaci o vysledcich prace
vys$§imu managementu, ktery na jejich zakladech mtze urcit dalsi postup préce ¢i kontrolu

stanoveného plnéni planu (Armstrong, 2007).

Komunikaéni dovednosti piedstavuji vyznamnou roli v otevirani novych
obchodnich pfilezitosti a patii mezi né aktivni naslouchani, technika kladeni otazek,
neverbalni komunikace, empatie, odstraiovani bariér. NiZe jsou jednotlivé komunikaéni
dovednosti podrobnéji zobrazeny.

e Aktivni naslouchani
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Aktivni naslouchani je specifické v tom, ze se naslouchajici sdm zapojuje do vykladu
fe¢nika a to otazkami, ¢i shrnutim problému, pticemz musi byt respektovano nevkladani se
do vykladu diive, nez fecnik nedomluvi. Dtlezity je také ocni kontakt, ktery prozrazuje
zajem o druhého.

e Technika kladeni otazek
V uvodu setkdni je dobré polozit otdzku vhodnou k rozséhlejsi odpovédi. V prubéhu
naslouchani je v n€kterych situacich obcas vhodné pouzivat uzaviené otdzky, které oziejmi
dané zjisténi a zaroven nezdrzuji od fe¢nikovy vypoveédi. V piipadé nesouhlasného nazoru
na urcity problém neni vhodné odporovat, ale zjistovat divod obhajovaného ndzoru na
véc.

e Neverbalni komunikace
Tento druh komunikace je dilezitou soucéasti komunikace verbalni, zdiraznuje konkrétni
mluvené slovo. Jedna se o gesta, postoje, pozice, dale o oblicejovou mimiku, o¢ni kontakt,
silu hlasu a rychlost feci a svou roli maji také interpersonalni zony, které na zakladé urcité
vzdélenosti mezi lidmi stanovuji vztah k druhym.
Stejné gesto miize viak mit u kazdého jedince jiny vyznam. Casta jsou gesta provadéna
rukama a dlanémi, pficemz z otevienych je mozno urcit upfimnost, ze sevienych pak
urc¢itou bariéru, podeptena hlava signalizuje nezdjem. Pti podavani ruky lze rozlisit nékolik
zakladnich styli, a to bud’ pfili$ vlazné podani ruky, nebo naopak piilis silné, pticemz ideal
stoji nékde uprostied téchto dvou typl. Obli¢ejova mimika lze jen velmi téZko predstirat,
takze z ni 1ze velmi snadno rozpoznat opravdové myslenky jedince.

e Empatie
JiZ samo o sobé, to, Ze je jedinec empaticky, prozrazuje jeho dobrou vlastnost, a to zajem
0 druhé lidi. Tito lidé maji také ten spravny Cuch na ostatni, takze dokazi byt flexibilni ke
spravné zvolené konverzaci.

e (QOdstranovani bariér
Potenciondlni partnefi se mohou liSit v mnoha aspektech, jsou jimi napt. veék, vzdélani,
kultura, prostiedi, ve kterém se pohybuji a v neposledni fad¢ se kazdy liSi svou osobnosti.
U otazky véku, je dobré se peclivé piipravit o to vice, kdyz jednani probiha se zkuSenym
partnerem, je tfeba ho ocenit, ale také ukdzat mu svou osobnost s nabitymi znalostmi.
Celkové pfi odstraiiovani bariér hraje diileZitou roli schopnost pfibliZzeni se na partnerovu

vinu komunikace (Khelerova, 2010).
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Komunikace predstavuje pro kazdého manazera vyznamny ndstroj ke spravnému
fizeni a vedeni lidi. Uelem spravné komunikace by mélo byt dosazeni vyty¢enych dilgich
ukold, vedoucich ke splnéni stanovenych cila. Komunikace je tedy proces, ktery nastava
mezi zdrojem — komunikatorem, a pfijemcem — komunikantem. Podstatny je okamzik
sd€leni, to, zda se vaze k soucasné situaci a jakého je dosazeno vysledku. Kvalitni
vyslySeni predpokladd poskytnuti ucelené zpravy. Pro porozuméni je nutné bedlivé
naslouchani. Pro komunikaci je dilezita jazykova kompetence, ktera u komunikatora znaci
schopnost pfedat informaci v€as, podanou spravné a vystizné¢ zakédovanou. U piijemce
pak schopnost ovladat dané soustavy pravidel, vylozit konkrétni sdéleni a patficné na n¢j

zareagovat (Jifincova, 2010).

Manazerska komunikace se odviji od wvnitropodnikové strategie tykajici se
planovani, kontroly, manazerskych informac¢nich systémii a delegovani pravomoci ¢i
udélovani instrukci. Vztahy mezi zaméstnanci jsou ovlivilovany pfedev§im manazerskou
a vnitropodnikovou komunikaci, kterd vede smérem dold nebo do stran a musi byt
prezentovana v ramci firemnich cild a pldnG na konkrétni realizdtory. Komunikace
zamétena smérem dolii je komunikace, kterd obsahuje jasné informace a instrukce od
manazera k podfizenému a komunikace smérem nahoru obsahuje informace o navrzich,
namétech, ptipominkach k funkénim nebo firemnim cilim a tim zaroven ptredava zpétnou

vazbu o vykonané praci vy$§imu managementu (Duchoti, Safrankova, 2008).

Mezi prvky manaZerské komunikace patii 1 jeji efektivni vyuzivani a Gc€innost.
Jakkoli spravné a optimdlni metody komunikace jsou zbytené, jsou 1i nevhodné
a neefektivné pouZivany. Nasledné pojmy patii mezi prvky manaZerské komunikace.
Kanal je metoda, ktera se pouziva pro dopraveni zpravy od jedné osoby k druhé a je
volba nejlepSiho komunikaéniho prostiedku prezentujiciho myslenky komunikatora s cilem
vysoké Sance pochopeni pro piijemce zpravy, mezi komunikac¢ni prostiedky lze zatadit
slova, gesta, mimiku apod. Dekdodovani lze chapat jako vyslani zpravy, u které neni
garantovano jeji pfijeti nebo jeji ignorace. Zaveérem téchto prvkil je i zpétna vazba, kterd
dovoluje komunikatorovi ur€it, jak si pfijemce zpravu vysvétli a tim mé moZnost zpravu
Vv budoucnu pfizptsobit nebo zménit. Cil komunikace je v piesvédCovani, které musi
manazer béhem své prace vhodné rozvinout. Nastaveni strategie komunikace muze byt

nejvhodnéjsi formou ziskavani informaci (Prukner, 2014).
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Manazerovym zamérem je dospét se spolupracovniky ke vzajemné shod¢ proto,
aby bylo mozné dosadhnout cile. Je to pravé technika komunikace, kterd ma mnohdy vétsi
dasledek na presvédceni zakaznika nez vlastni argument. NaSe osobni vnitini mysSlenky se
pomoci signalii pfenaseji na toho, s kym komunikujeme, a proto ho jimi ovliviiujeme.
Paklize komunikace probihd s nékym, kdo se nam priiblizuje na fyzické, rozumové
I emocionalni Urovni, je potom snazsi. Vztahova podobnost lidi se znaci shodou tempa,
tonu a hlasitosti feci, vyrazem obli¢eje ¢i zaujimanou polohou téla. Jestlize jiz s nckym
nechceme komunikovat, pomuze cilené vytvafeni nesouladu zminénych znaki (Jifincova,

2010).

Jiz pfi kratkém kontaktu s novymi lidmi lze relativné snadno urcit, zda jsou tspésni
¢i nikoliv. Toto lze rozeznavat pomoci signalt, prenasejicich do svého okoli. Z nich lze
nasledné identifikovat vnitini pohodu jedince, jeho sebedtvéru, presvédcivost, bystrost, ¢i
vnimavost. O kazdém jedinci se lze timto zpisobem dozvédét informace, coz plati tedy
vzdy vzajemné. V praxi existuji rizné typy vyjednavaci — néktefi disponuji svou
osobitosti, ktera dokaZze druhého ohromit, na druhé stran¢ existuji osobnosti vahavé, které
to maji svoji podstatou téz§i. Tato odliSnost se odrézi z dovednosti vrozenych, ale
I ziskanych. Nékterym staci pro sebevédomé vystupovani dar jednat intuitivné vhodné
Vv konkrétnich jednotlivych situacich. Mnozi ale timto darem nedisponuji, a proto se musi
pro svou uspéSnost vice vzdélavat a aplikovat tyto nabyté védomosti v praxi. Ne&ktefi,
| pfesto, ze maji za sebou nejriznéjsi vzdélavaci manazerské i obchodnické kurzy, jednaji
stale s nejistotou a stresem, ktery nedokazi odbourat. Tito jedinci maji mnohdy védomostni
potencial, ale postradaji schopnost dobrého mluveného slova. Toto v praxi lze jen tézko

aplikovat, paklize jedinec nema vlohu zdravého sebevédomi ve smyslu viry v sebe sama,

pfijimani druhych a divéru v né (Khelerova, 2010).

Lze charakterizovat nékolik moznosti, jak se lidem zalibit a zaptsobit na n¢:
e mit z4jem o druhé,
e usmivat se,
e oslovovat lidi jmény,
¢ naslouchat,
e komunikovat o zdjmech druhych,

e vyvolat dulezitost u partnera (Carnegie, 2002).
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Vyse jmenované body vsak nesmi byt pouhou ptetvarkou, ale skutecnosti, coz se
mnohdy odrazi v pozdé¢jsi duvéie a uptednostnéni pravé takovéto blizsi spoluprace. Pro
zapamatovani si jmen partnert pomohou vizitky, vybér vhodného tématu pii konverzaci
pak uleh¢i pfedem zjisténa fakta o partnerovi a namist¢ je také ocenéni nad jejich uspechy.
Uspéch pii pracovnich schiizkach zavisi na mnoha riznych aspektech. Jeho nedilnou
soucast tvoii také fadn¢ vybrané oblecCeni, které se 1isi podle mista a ucelu daného setkani

(Carnegie, 2002).

Strategické kontinuum, tato metoda poji fizeni kompetenci zamétfenych na
souCasny vykon a zaroven tvoii podminky, vedouci ke vzniku nadchézejicich strategii.
Strategické kontinuum fika, kdo ma jaké klicové vystupy s ohledem na stanoven¢ intervaly
a stavy. Tim kdo, jsou mysleni jednak lidfi, jejichz klicovymi vystupy je konkurencni
vyhoda, redlny trh, strategické kompetence a cile firmy. Dale jsou to manazefi
a specialisté, jejichz vystupy jsou taktické cile a ukazatele, kompetence lidi, procesy
a zdroje. Posledni skupinou jsou vykonavatelé, s vystupy potencial a vykon. Intervaly
astavy strategického kontinua jsou operacni, takticky, strategicky a vizionafsky.
Strategické kontinuum tedy zahrnuje postupy vedouci K GspéSnym strategiim. V uvedeném
kontinuu existuji jiz zminéné Ctyfii role:

e lidri — pravé oni tvoii strategii firmy, jednd se o top management vcetné
specialistt,

e manazerl — jsou ti, ktefi maji podfizené zaméstnance a k dosahovéani vystupt
potiebuji prave je,

e specialistll — odbornici, drZitelé Gsttedniho know-how, nemaji pfimé podtizené, téz
participuji na zavadéni procesu fizeni,

e vykonavatell — ti jiZ konaji zddanou ¢innost.

Mezi intervaly strategického kontinua, které urCuje konani v pohledu do
budoucnosti, fesené v soucasnosti, patii:

e operacni — jednd se o obdobi, ve kterém firma na trhu pasobi pravé nyni, lidii
stanovuji strategii, vykonavatelé funguji dle ur€enych cili, pfi¢emz vyuzivaji svych
kompetenci, které dale zdokonaluji, manaZefi se specialisty provadéji kontrolu

odvedené prace a spolupracuji dle ur¢enych pravidel,
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e takticky — Vv tomto obdobi lidfi provad¢ji kontrolu a usmérnuji strategii, manazeii se
specialisty jsou spoustéci zmeén pro vyssi vykonnost, vykonavatelé se uci, aby meéli
zadané kompetence na chystané zmény,

e strategicky — lidfi zde stanovuji pokrokovou strategii, zavery pienaSeji na
manazery, kteti si museji roz$ifit zadané znalosti, aby mohli uvést firmu
k uskuteénéni nového,

e vizionaisky — je to Casové obdobi, ve kterém se lidii zamysleji, nabyvaji nové
informace, posléze utvaii domnénky, ze kterych nasledné zvoli ty spravné, které

dokazi upevnit pozici pied konkurenci (Fiser, 2014).

Komunikaci se rozumi velice Siroka problematika, kterd nelze definovat jednou
vétou. Vyznam tohoto slova, které je prevzato z latinského originalu ,,communicare®,
znamena néco spojovat €i sdilet. Konkrétnim pohledem Ize komunikaci definovat jako
proces sdélovani, vyménu informaci, myslenek nebo nazori mezi jednotlivci (komunikace
2 lidi) nebo mezi skupinami (3 a vice osob). Zakladem komunikace jsou zvukové signaly
(fe¢ nebo jiné zvuky) a gesta, ktera mohou vypovédét i vice nez hlasova komunikace.

| ml€eni je komunikace (Khelerova, 2010).

3.3 Manazerské kompetence

Kubes, Kurnicky a Spillerova (2004) uvadéji, Ze kompetence lze chapat dvojim
zpuisobem, jednak jako pravomoc neboli rozsah plisobnosti (= néco ¢lovéku svéreného)
a z druh¢ho uhlu pohledu je to schopnost zastivat ur€itou c¢innost (= vnitini postoj
Clovéka). Jako druhy jmenovany vyznam slova je chapan pravé v souvislosti

s kompetencemi manazerd, na které¢ je kladen ¢im dal vétsi diraz.

Pojem kompetence se vykladd mnohymi zpisoby. Hronik (2007) uvadi, zZe
kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a viastnosti, ktery podporuje dosazeni
cile. “ Je to tedy jakysi shluk mnoha aspektil, které miiZeme pozorovat a dosahovat pomoci
nich danych cili. V souvislosti s pojmem kompetence se rozlisuji jesté dalsi dva pojmy,
mezi kterymi mize dochéazet lehce k zdméné:

o competence — je to sméfovani k formulaci standarda prace, které jsou minimalni

a optimalni, fika jak se ma co d¢lat,

. competency — jedna se o zptusoby dosahovani vykonu, které jsou pozorovatelné,
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. hybridni ptistup — pfi vytvareni kompetencnich modelit musi byt tyto dva pojmy od
sebe odd¢leny.
Zminény hybridni pfistup v sobé nese také job profile. Jednd se o kombinaci

standardii a odpovédnosti.

Kompetencni model mtze byt charakterizovan tak, Ze konéani stejné a té¢ samé véci
se muze d¢lat mnoha riznymi zpisoby a pfitom se zachova jejich prospésnost,
kompetencni model nelze tedy povazovat za cestu standardu, nybrz jako cestu k fizeni

diverzity a vykonu (Hronik, 2007).

Bedrnova a Novy (2007) ve své knize poukazuji na 3 hlavni pfistupy k vymezeni
pojmu manazerské kompetence:

e Funkéné — perspektivni (Cinnosti) — pfistup je zalozen na klasickych teoriich
managementu, podle nichZ je mozné urcit, které funkce a aktivity manaZeti vykonavaji.
Z toho lze urcit zadané dovednosti,

e Observacné¢ — deskriptivni (role) — pfistup prameni od autord, ktefi pozorovali
manazery pti vykonu konkrétni prace, tudiz se vénuje jejich rolim,

e Koncepty identifikace schopnosti (dispozice a dovednosti) — dulezité je zde
rozkli¢ovani schopnosti, které jsou zadouci pro vykon této profese. Spadd sem mnoho

dovednosti, které¢ umozni urcit kompetenci.

Pojem manazerské kompetence je zCasti tvofen zplsobilosti manaZera a zCasti
proménlivym vnitinim, intrapersonalnim a intraorganizacnim a rovnéz také vnéjSim,
interorganiza¢nim protfedim. ManaZer prokazuje své kompetence uspé€Snym vykondvanim
své funkce. Kompetenci Ize také rozumét jako schopnost ¢loveka, ktery se chova takovym
zpiisobem, ktery vychéazi z ramce parametrii daného prostedi a kultury organizace a tim
piinasi zadouci vysledky. Kompetence jsou jedineCnym zdrojem jak pro organizaci, tak
pro jednotlivce a tvoii nejvyznamnéj$i hodnotu z hlediska tvofivosti, mysleni, kapacit
a zdroji. Rozvoj manaZerskych kompetenci miize pro spole¢nost znamenat znacnou
vyhodu na poli konkuren¢niho boje. Kompetence jsou vnimany v nespecializovaném,
obecnéj$im dojmu nez jako uzce specializované prvky schopnosti. V obecném hledisku se
jedna o univerzalnost schopnosti, mezi které jsou =zahrnuty dovednosti prace

sinformacemi, time management’, projektové fizeni, knowledge? management,

! sada postupii, doporugeni a néstrojil pro planovéani asu
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leadership®, analyza rizik, odborné znalosti v konkrétnim oboru a dobra znalost ciziho

jazyka (Veteska, Tureckiova, 2008).

Kompetence Ize chapat jako schopnost Clovéka vykonavat kvalifikované svou
¢innost ve stanoveném case, dostatecné kvalité a s odpovidajicim zavrSenim a to vSe
V neustdle se ménicich podminkéch, tudiz je potfeba oplyvat i schopnosti dostate¢ného
flexibilniho jednani. Pro rizné organizace je, a s postupem casu bude ¢im dal vice, dilezity
rozvoj kompetenci u svych zaméstnanct, ktefi na zakladé svych schopnosti a dovednosti
uvazovanim a uUsudkem. Mezi manazerské kompetence patii schopnost samostatného
rozhodovéni, dotahovéani véci do konce, reakce na zmeény, sebevzdélavani a uceni,

flexibilita nebo inovativnost a tvotivost pii feSeni pracovnich kol (Lojda, 2011).

3.3.1 Druhy znalosti

Znalosti Ize €lenit podle obsahu na technologické, procesni, kulturdrni, koncepéni
atd. Podle vyznamu jsou kli¢ové a podpirné. Dulezité je znalosti odliSovat Casové podle
doby starnuti a rychlosti jejich nabyti. Moderni je déleni znalosti dle jejich role. Nejprve
jsou dulezité informace, znalost propojenosti, najit vhodny zptsob feSeni, vykonat to
s vhodnymi lidmi. Dulezité je, aby tento soubor byl v harmonii. Znalosti podle role jsou
shrnuty ve ¢tyfech pojmech:
. know-what - nabyté védomosti,
o know-why — principy,
o know-how — postup,
o know-who — kontakty.
Explicitni znalosti |ze charakterizovat jako znalosti snadno pienositelné, které jdou lehce
ilustrovat. Tacitni znalosti jsou spojeny s lidmi, ale jsou obtizné pienositelné a mohou byt

interpretovany ve frazi: ,, Kdyby firmy védély, co vsechno vi... *“ (Hronik, 2007).

Kompetence je prenositelnd dovednost a mize byt rozdélena na:
o Profesni dovednosti — je mozZno je snadno méfit a rozvijet,

o Znalosti — neni mozno je snadno méfit a rozvijet,

2 vr r ¥ rooror ’ ’ . ’
fizeni a pfedavani znalosti a dovednosti mezi pracovniky
¥ stimulace tymu manazerem s cilem dosaZeni stanovenych tikoli a cili
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. Kli¢ové kompetence — je mozno je snadno zméfit, rozvoj vsak zalezi na délce praxe

jednotlivee (Mickova, Karaskova, 2007).

Utinnost jednani je ovlivnéno mnoZstvim znalosti. Znalost je schopnost spravného
vyuziti vlastniho vzdélani, zkuSenosti, hodnost a odbornosti, na zaklad¢ kterych lze vhodné
usuzovat a vybirat vhodné odpovédi v urcité situaci. Jedna se soubor vSech nabytych
védomosti a zkuSenosti, které lze vyuzit nejen k u€innému jednéni, ale i k pfeneseni
znalosti pro budouci potieby. Tim je mysleno obsazeni znalosti v dokumentech,
databazich, organizacnich pravidlech, procesech, normach a postupech. Znalosti lze

vymezit (Trunecek, 2004).

Znalosti jsou rizné definovany v mnoha literaturach. V podstaté se vétSina autord
shoduje na tom, Ze znalost je tvofena z dosazeného vzdélani a prozitych zkuSenosti.
Znalosti idi chovani, mySlenky a komunikaci kazdého jedince a ve spojeni se ziskanymi
informacemi a daty vede ke kvalité, rychlosti a spravnému rozhodovani jedince. Jedna se
0 organizovanou komplexni informaci, kterd vede ke srozumitelnému a pouZitelnému
feSeni problémi. V nize uvedeném schématu je znazornén tok sméru od vzdélani,

zkuSenosti a dat az k samotné ¢innosti, akci (Bures, 2007).

Schéma ¢&. 1: Data, informace a znalosti

Vzdélani ZkuSenosti Data

¥ ¢ v 4
% ¢

| Rozhodovani |

J

| Akce |

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Burese (2007)

Znalosti 1ze chapat jako zéklad pro model fizeni srovnatelny s Zivym organismem.

Nejedna se pouze o provadeéni Skoleni, ale o systematicky fizené a permanentni sdileni

31



znalosti. V tomto sméru se na znalosti zaméfuje management fizeni, ktery se soustiedi na

to, aby klicovi zaméstnanci méli ve spravnou chvili spravné znalosti (Kislingerova, 2008).

3.3.2 Zakladni sloZky kompetence

Dle Armstronga (2006) je vsak jasny vycet vyznamu slova kompetence postradan,
a proto se vedou o této problematice spory. Odkazuje na mnoho riznych nazoru autort na
toto téma, kde se tento pojem interpretuje odlisné. O kompetencich lze hovofit jako
0 zastfeSujicim pojmu, zahrnujicim v sob& vSe, co souvisi s pracovnim vykonem. Duraz
byl kladen na odliseni mezi zadanym ukolem a schopnostmi, pomoci nichz 1ze kol splnit.
Vysvétleni jmenovaného pojmu by bylo mozné takto: ,, Kompetence je mnozina chovani
pracovnika, které musi v dané pozici pouZzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zviddl. *
Odpovidajici pracovnik, ktery ma dobie splnit sviij tkol by mél tedy mit odpovidajici
vlastnosti, dovednosti, schopnosti, védomosti, ale i nezbytné zkuSenosti. Musi byt také
motivovan k tomu, aby pouzil zminény souhrn kompetenci (to vychdzi z nahledu jedince
na zivot a z jeho jedine¢nosti) @ musi mu byt umoznéno jej aplikovat (to stanovuje okolni
prostiedi). Pro kvalitu jednani manazera musi byt zminéné apriory provazany. Pokud

néktera z nich chybi, nelze podat kvalitni vykon.

Kazdy jednotlivec disponuje slozkami, které ho od ostatnich odliSuji. Dle Kubese,

Kurnického a Spillerové (2004) jimi jsou:

. motivy — patii mezi né vse, co ¢lovéka povzbuzuje k jednani,

. rysy — patii mezi né napt. sebeovladani ¢i temperament clovéka,
. vnimani sebe sama — osobni postoj k tomu, Ze néco dokazu,

. védomosti — nabyté znalosti o dané problematice,

o dovednosti — diky nim je ¢lovék schopen provést uréitou ¢innost.

Armstrong (2008) charakterizuje kompetence z hlediska chovani jednotlivce na
mékké a tvrdé. Kompetence tzv. ,,mékké” dovednosti, maji vétsi vztah K socialni nebo
emocni inteligenci a tzv. kompetence ,,tvrdé* jsou zaméfeny vice na konkrétni vykon

préce, ktery se od pracovnika, ktery je k danému tkolu kompetentni (opravnén) ocekava.

Mezi manazerské kompetence lze vSeobecné zafadit dle Koubka (2013) tyto Ctyfi
zakladni:

. kognitivni,
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motivacéni,
SMErove,

vykonové.

Manazerské kompetence lze charakterizovat jako schopnost manazera spolehlivé

pusobit ve své funkci a piitom neustile zvySovat svoji troven efektivity. ManaZerské

kompetence 1ze rozdélit na n€kolik ¢asti, které vystihuji dalezité rysy:

znalosti — podnéty a informace, které se uchovaly v paméti a na zaklad¢ kterych lze
rozeznavat a aplikovat naucené ¢i zazité védomosti,

povahové rysy — zpusob jednani a chovani ~manazera  vcetné
spravného/nespravného usudku v urcité udalosti,

postoje — zpusob chovani, které je zalozeno piedev$im na vnitfnich hodnotach
jedince,

dovednosti — zpusob aplikovani naucenych, ziskanych, zazitych znalosti
a zkuSenosti pti vykonu své profese,

ZkuSenosti — zékladem pro tvorbu zkuSenosti je délka praxe, zkuSenosti rostou
spolu s poétem let odpracované praxe, ovSem nerostou umeérng,

kompetence technické — specifické technické znalosti, které jsou nabyté studiem
apraxi vdaném oboru. Zahrnuje kompetence technologické, ekonomické,
informacni nebo finanéni,

kompetence v jednani slidmi — zpusob jednani jednotlivce se svym okolim,
vyjadfovani, vystupovani, chovéni, komunikativnost, asertivita apod. (Veteska,

Tureckiova, 2008).

Schopnosti manazera nejsou jasné¢ dané. Duvodem je velkd spousta hledisek pfi

zkoumani efektivnosti prace manazera. ManaZer se nespecializuje na urc¢itou problematiku,

ale jeho rozhled je Siroky. Proto neni jasné dané, kdo jim muize byt, coz plati i o dosazené

urovni vzdélani jedince. Existuji ale zdkladni kompetence, které by mél uchaze¢ o danou

praci spliovat. Da se snadno urcit, zda konkrétni jedinec spliiuje tyto nutné nezbytnosti

k vykonu urcité prace. Do poptedi se ale dostavaji lid¢, ktefi urCitym zpisobem vynikaji —

tedy podéavaji vyborné vykony, které jsou ur¢eny osobnostnimi rysy ¢lovéka. Kompetence

1ze rozd¢lit také podle toho, jak mohou predvidat vykon:

prahové kompetence bezpodmine¢né nutné k vykonu urcité prace,
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. odlisujici kompetence jasné rozdily mezi primérnymi a nadprumérnymi vykony,

o manazersk¢ kompetence zahrnuji schopnosti a dovednosti, na zakladé nichz
manazer podava ty nejlepsi vykony (napfi. feSeni spord, vedeni zaméstnanca, jejich vybér
¢i hodnoceni),

. interpersonalni kompetence jejich cilem je zajistit kvalitni komunika¢ni a vztahové
vazby se zaméstnanci (napf. vciténi se, uméni naslouchat, spolupracovat s ostatnimi),

o technické kompetence predpokladaji, ze jedinec, zajistujici uréitou pozici, je
schopen vykondvat konkrétni ¢innosti s ni souvisejici (dovednosti typické pro tu ¢i onu
pozici),

o klicové kompetence jsou zakladem pro volbu kritérii k vybéru zaméstnancu a pii
stanoveni zakladnich cild. Kli¢ové kompetence jsou pravé t€émi, podle nichz se od sebe
firmy diferencuji a pfedstavuji tak originalitu kazdé z nich,

o tymové kompetence piedstavuji konkrétni prvky kazdého tymu. Jsou dulezité ve
firmach, kde je vysledek zéavisly na praci celého tymu, nezli na jednotlivcich. Tyto
kompetence jsou charakteristické pro skupinovy soulad, a proto musi byt kazdy schopen

zastat kterykoliv tikol v ramci celé skupiny,

o funk¢ni kompetence se soustied’uji na konkrétni védomosti a dovednosti pro danou
pozici,
. viadcovské kompetence a manazerské maji absorbovat vlivy rychlych zmén. Proto

musi byt tyto pozice obsazovany lidmi kompatibilnimi s danou kulturou (Kubes, Kurnicky,

Spillerova, 2004).

Zakladni slozky profesni kompetence manazera jsou predmétem soucasné
manazerské praxe. Ta usiluje o vytvoieni ramcového modelu profesnich kompetenci.
SloZzky manazerskych kompetenci 1ze rozdé€lit do ¢tyi zdkladnich skupin, mezi které patii
slozka odborna neboli technicka kompetence, metodicka - koncepéni kompetence, socialni

a osobni. Jednotlivé slozky jsou charakterizovany v nasledujici tabulce (Svobodova, 2015).
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Tabulka €. 3: Zakladni slozky manazerskych kompetenci

znalost pracovnich postupli a procesd, schopnost analyzovat a fesit
Odborna o _
problémy, specializace na urcity obor,

schopnost pruzného a efektivniho osvojovani znalosti a pracovnich
Metodickd | podminek, schopnost rozliSeni dilezitosti a naléhavosti problémi,

soustiedéni se na dosahovani vysledkd,

. konstruktivni navazovani a dlouhodobé rozvijeni vztahl s ostatnimi Cleny
Socialni . ' .
organizace, socialni dovednosti,

reflexe a sebereflexe, sebehodnoceni, sebepfijeti, ovladani emoci,
Osobni

ohleduplnost.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Svobodové (2015)

Vsechny, v tabulce vyjmenované, slozZky manazerskych kompetenci jsou vzajemné
neodlucitelné a svou funkci plni pouze v komplexnim hledisku. Nelze tedy usuzovat, aby
napiiklad odborna slozka manazera, byt by byla vrcholové rozvinuta, umoziovala
vykondavat manazerskou c¢innost bez slozky socidlni, protoZe manazer dosahuje cilil

prosttednictvim druhych lidi.

3.3.3 Rizeni podle kompetenci

Pojem kompetence je v managementu chapan jako schopnost lidi zvladat pfidélené
tikoly. Rizeni kompetenci je vykladano jako schopnost &lovéka, se kterou Ize dosahovat
vytyCenych vysledkli prostfednictvim svéfenych lidskych zdroji, pfi¢emz se musi
dodrZovat a plnit urcita pravidla a hodnoty. Pfi plnéni tkold nesmi jedinec opomijet prave
hodnoty firmy, ve které pracuje a musi byt pfipraven i na mozné neobvyklé situace.
Dtlezitymi soucastmi kompetence jsou tedy ulohy a dale zdroje, které piredstavuji
schopnosti, vlastnosti a postoje. Tyto soucasti musi byt vyvazené proto, aby bylo mozné
dosdhnout stanovenych cilii. Rizeni dle kompetenci tedy znamena pfidélovani uloh
prioritnich pro rozvoj firemniho systému a zaroven téch, které jsou splnitelné
prostfednictvim zadoucich zdroju (Fiser, 2014).

Rizeni podle kompetenci lze téZ nazvat jako Fizeni lidskych zdroji podle

vvvvv

v oblasti personalni prace v organizacich. Na fizeni se podileji témét vSichni zaméstnanci
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Vv organizaci bez ohledu na to, zda se jedna o fidici nebo nefidici pracovniky. K zavedeni
funkéniho modelu kompetenci mohou byt ndpomocny externi konzultanti, ktefi se na
zavadéni téchto modeld specializuji. Rizeni lidskych zdroj zahrnuje strategické personalni
procesy, kde soustava kompetenci je povazovdna za integrativni prvek. Profesni
kompetence jsou zafazeny mezi kliC¢ové prvky, které jsou sdileny v§emi ¢leny organizace
ajsou vyznamné pro celkové fungovani organizace. Ke strategickym personalnim
procestim se fadi vybér a ziskavani pracovniki, rozvoj a vzdélavani pracovnikli, hodnoceni
pracovnikii a odménovani pracovnikli, dle jejich prokazatelnych kompetenci (Veteska,
Tureckiova, 2008).

Souhrn dosahovaného vykonu Ize prirovnat ke kompetencim lidi, tudiz
k vysledkim lidské prace a lidského potencialu. Tyto dvé slozky jsou od sebe
neodlucitelné a spole¢né tvoii kompetence jako celek. Pficiny problému se odstraiiuji
dirazem fidiciho pracovnika na ur€ité kompetence svych podiizenych. V procesu fizeni
podle kompetenci se vychazi z ujisténi, ze na Grovni celé organizace se ve vzajemné
dualité stetavaji pozadované vysledky s moznostmi, které jsou ke splnéni cilli a dosazeni
vysledkl k dispozici. Tyto dvé slozky maji vyznamny vliv na celkovou Zivotaschopnost

firmy a jsou zobrazeny v nasledujici tabulce (Bartonikova, 2010).

Tabulka ¢&. 4: Rizeni podle kompetenci — slozky metodiky

Svét pozadavki Svét moznosti

svét prace, skuteCné pracovni vykony, | lidské  zdroje, potencidlni  vykony,

pozadavky na kompetence kompetence, vazajici se na konkrétni tlohu

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bartonikové (2010)

Dobfte nastaveny a uzivany systém fizeni podle kompetenci vychéazi také celkové
flexibility kontextualni podminénosti nebo spjatosti pojeti kompetence s kulturou a firemni
strategii. Hlavnim aspektem je diiraz na dosazeni spravnych lidi na sprdvné misto ve
spravném case a moznost rozliSeni, na zakladé¢ kompetentnosti pracovnikti, vykonnych
améné vykonnych pracovnikii. Vztah mezi pracovniky a manaZery rozliSuje nastaveny
systém fizeni podle kompetenci také ve smyslu odpovédnosti za vlastni rozvoj nebo
planovani vlastni kariéry. Nastaveny systém fizeni kompetenci v sobé zahrnuje persondlni
procesy, které jsou provazany se strategii fizeni a planovani organizace a navzajem tyto

procesy provazuje. Manazeti na riznych urovnich fizeni se tak dostavaji faze tzv. people
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managementu, kde za vykonanou praci lidi odpovidaji manazefi organizace (Blaha,

Copikova, Horvathova, 2017).

Z vyse uvedeného lze k tématu konstatovat, ze fizeni podle kompetenci je zalozené
na zpusobilostech fidicich pracovnikli a na pozadavcich pracovnich pozic, na které jsou
dosazovani pracovnici vzhledem k vlastnim schopnostem, dovednostem, védomostem

a zkuSenostem s ohledem na funkcnost a provdzanost celého systému fizeni.

3.3.4 Hodnoceni kompetenci

Hodnoceni zaméstnanci se projevuje ve zpusobu jednani mezi nadiizenym
a podiizenym, ktera probiha bud’ jen formou zhodnoceni, nebo i zamysleni se, jak byt
lepSimi. Odrazi se i v pohyblivé slozce pracovnikovi mzdy. Pro lep$i postaveni firmy je
dalezité vytvoreni kultury postavené na dosahovani cili, ta je zavisld na participaci lidi.
Hodnoceni zaméstnancti je spravné vzajemnou rozpravou mezi manazerem a jeho
podfizenymi, jez ma za kol zhodnoceni minulé vykonnosti, ur€eni problému a dale se
ponaucit pro budoucnost zavedenim piiznivéjSich podminek ke splnéni pozadovanych
bodl. Systém hodnoceni by mél tedy poskytovat zpétnou vazbu k soucasnému vykonu
a zaroven dopfednou vazbu k sestavovani zdrojii naslednych vykont. K hodnoceni vykonu
by mélo dochdzet v pravidelnych intervalech, a to minimalné jednou do mésice. To lze
spojit do urcité miry s vysi odmén ve vyplaté, avSak pro rozvinuti kompetenci u lidi ani ve
vyvoji strategického kontinua nelze ocekdvat v takto kratkém intervalu intenzivnéjsi
zmény. Proto se hodnoceni kompetenci doporucuje provadét jednou za rok. Vyjimkou jsou

rychlé zmény, kdy Ize hodnoceni provést i1 diive a zjistit tak pfipravenost zaméstnanci pro

néco nového (Fiser, 2014).

Hodnoceni kompetenci neni ve vSech organizacich naplno vyuzivano i pfesto, Ze je
to velmi uziteCny nastroj pro fizeni lidskych zdroji. Nevyuzivani néstroji k hodnoceni
kompetenci mtize byt zapfiCinéno naroCnosti pii tvorbé kompetencnich modeld
a objektivné méfitelnych kritérii, presn&ji urovni kompetenci. Kompetence znamena
schopnost podavat pozadované vykony, zahrnuje v sobé jak ptfedpoklady pro dosaZeni
vykonu, jako jsou dovednosti, znalosti, schopnosti apod., tak vlastni vykon pracovnika.
Kompetentnim pracovnikem je tedy ten, ktery ma piedpoklady pro dosazeni vykonu
a zarovenn tento vykon skutecné vykonava. Obvykle se pojem kompetence nespravné

zaménuje s pojmem dovednost, znalost nebo schopnost a tim dochéazi k tvorbé
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nepouzitelnych kompetenc¢nich modelt, které se nedaji méfit a kdyz ano, tak jen obtizné.
Spravnym postupem pro efektivni fizeni rozvoje lidskych zdroji jsou kvalitni systémy
hodnoceni kompetenci, které byvaji realizovany v pravidelnych intervalech a jejich
soucasti jsou tvofeny z celkového vyhodnoceni vykonli pracovnikli, analyzy pficiny
nizkého nebo vysokého vykonu, dohody o napravnych opatienich, informacich o cilech ve
vztahu k dané pozici, hodnoceni kompetenci, kariérnim ristu, zméné fixni slozky mzdy

apod. (Pilafova, 2016).

Hodnoceni kompetenci Ize povazovat za uzitecny nastroj, ktery je pouzivan pro
kontrolu manazerského chovani a jednani v procesu fizeni. Systém hodnoceni dle
kompetenci vychdzi zidentifikace kompetenci nutnych k dosazeni vysokého vykonu,
zpusobu hodnoceni, pravidelnosti hodnoceni a jinych podkladi, potfebnych pro fungovani
systému jako celku. Manazefi pro provedeni hodnoceni kompetenci musi byt proskoleni,
aby mohli spravnym zptisobem vykonat hodnotici rozhovor a chépali jednotlivé souvislosti
Vv oblasti hodnocenych kompetenci. Pomoci hodnoticiho formulare, ktery by mél byt
koncipovan tak, aby obsahoval prostor k zaznamenavani konkrétnich behavioralnich
projevi kazdé kompetence, zaznamenava hodnotitel konkrétni projevy hodnoceného a tim
ziskava dikazy o piitomnosti kompetence a mife jejiho rozvoje (Copikova, Horvathova,

Blaha, 2016).

Mezi hodnocenim kompetenci a hodnocenim pracovniho vykonu existuje urcity
rozdil, kde hodnoceni vykonu je obvykle spojeno s odménovanim pracovnika a hodnoceni

kompetenci je zaméfeno piedevsim na jeho rozvoj (Hold, 2013).

Mezi hlavni cile hodnoceni pracovniho vykonu je zajiS§téni maximalniho vyuziti
schopnosti a znalosti kazdého pracovnika. Ve co je pii hodnoceni fe€eno, by nemélo, pro
hodnoceného zaméstnance, byt piekvapenim. To znamend, Ze hodnoceny vi nebo
predpokladd, jak bude hodnocen na zéklad¢ vlastniho tsudku o vykonu své prace.
Hodnotitel by mél pfed provedenim samotného hodnoceni presné€ védét, jaké kompetence,
pro spravny vykon pracovni pozice, ma hodnoceny mit, aby mohl konstruktivné a jasné, na
zakladé popisu prace hodnoceného, zhodnotit aktudlni stav vykonu prace hodnoceného
a Vv piipadé¢ spokojenosti zaméstnance pochvalit a v pfipadé vytek pouZit konstruktivni
kritiku (Arthur, 2010).
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Existuje nékolik typi hodnoceni, které se v organizacich provadi. Patii mezi né
hodnoceni pribézné, kratkodobé, dlouhodobé nebo mimoradné. Nejbéznéji se ve firmach
provadi prabézné hodnoceni, které souvisi s aktudlni kontrolou plnéni zadanych tkola
apod. Nasledné je vhodné doplnit tato pribéznd hodnoceni také pravidelnym hodnocenim,
které je provadéno napiiklad formou rozhovoru mezi nadfizenym a podfizenym.
Pravidelné hodnoceni byva zpravidla rozdéleno na kratkodobé a dlouhodobé. Kratkodobé
hodnoceni je provadéno obvykle po nékolika tydnech prace, kuptikladu jednou meésicné.
Hodnoti se vykony zaméstnance a je vhodné dokumentace z téchto hodnoceni archivovat
pro pfipravu na hodnoceni dlouhodobé. Kratkodobé hodnocené umoziiuje drobné korekce
a napomaha kudrzeni kontinualni zpétné vazby. Navazujici dlouhodobé hodnoceni
probihd jednou za ¢tvrt nebo pill roku, nékdy i jednou za rok. Pfi tomto hodnoceni se
hodnoti vykony a také zdroje, které pracovnik do firmy piinasi. Je postupovano dle
stanovenych tloh a kompetenci opienych o diivéjsi hodnoceni. Dle tohoto hodnoceni 1ze
prognozovat budouci vyvoj zaméstnance z hlediska vertikalni nebo horizontalni kariérni

zmény (Plaminek, 2009).

Hodnoceni pracovnikii mize byt formalni a neformalni. Rozdil v téchto pojmech
je, ze neformalni hodnoceni je povazovano jako hodnoceni neplanované, jednd se napf.
0 jednorazovou pochvalu za konkrétni vykon nebo naopak vytku za poruSeni ¢i nesplnéni

ukolu. Po formalni strance lze rozdélit hodnoceni dle ¢asového horizontu:

o metody zamétfené na minulost — orientovany na udalosti, které se jiz staly,
. metody zaméfené na pritomnost — orientovany na zhodnoceni aktualnich udalosti,
o metody zaméfené na budoucnost — orientovany na zékladé¢ budouci pfedpovédi

toho, co se muze stat (Hronik, 2007).

Hronik (2006) rozliSuje pracovni typy do osmy skupin, z nichz kazda potiebuje mit
odliSnou motivacéni strategii. Pracovni typy se od sebe li§i svym vykonem, potencidlem

a pracovni moralkou. Pracovni typy a jejich mozna motivacni strategie:

o hvézda- zadavat slozitéjsi tikoly, chvalit pied ostatnimi, postoupit ve funkei,

o enfant terrible- zapojovat do tymu nebo nechat pracovat samostatné, zasadovy
pfistup,

o slibny typ- vyzaduje podporu vlastnich dovednosti,

. inteligentni lajdék a provokatér- stanovit meze, znat ptipadné postihy, vedeni,
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. sympaticky dii¢- poucit, sebevzdélavat,

° samorost- vedeni, formovani,
o hodny nemotora- pfevedeni na jinou pozici,
o kazisvét- terminy zmén, ptipadny odchod.

Dale lze také pracovni typy rozdélit dle temperamentl, kde za silné typy lze
povazovat sangviniky s pohyblivym a vyrovnanym charakterem, flegmatiky
s vyrovnanym, ale nepohyblivym charakterem, choleriky se silnym, ale nevyrovnanym

charakterem a melancholiky se slabym charakterem.

3.3.5 ManaZerské kompetence a styly osobnosti

Ze stylu osobnosti manazera vychazi to, jakym zptisobem aplikuje kompetence
a jak efektivné jedna. Manazer v podstaté stale feSi problémy, které pfichazeji ze strany
poptavky. Koncepce zabyvajici se rozvojem manazerd, zvand Kirtonova teorie
kognitivniho stylu adaptor/inovator, vychéazi z odlisného stylu mysleni jedince. Tento styl
se da vyobrazit na kiivce, ti, kteti se blizi k adaptivnimu polu, se pii feSeni problémi
opiraji o dany tad vnitinich pravidel. Pro adaptory je typické vytvareni konceptd v ramci
jednotlivych procest, akceptuji nazory lidi v jejich tésné blizkosti, opiraji se o osvédcené
vykony, o nafizeni, je pro n¢ dalezitd shoda vSech zainteresovanych, do poptedi vynaseji
vyhody, radéji se vyhybaji moznym problémim, je pro n¢ dulezitd komplexnost vSech
operaci. Na druhé strané, ti, blizici se k inovativni kiivce, dovedou pfi feSeni problémi
zaujmout vlastni postoj. Pro inovatory je typické vytvareni konceptli v rdmci celé oblasti,
berou v tivahu nazory lidi zevnitf, ale i z vné&jsiho prostiedi, hledi do budoucnosti, vyhybaji
se formalnim dualezitostem, berou v ivahu rizika, kterd se mohou vyskytnout, chtéji zjistit
mista vyskytu problému a pracovat s nimi, stoji si za svym nazorem, do popiedi se snazi
dostat vyhody, které nabizeji. Ani o jednom z téchto ptistupli nelze fici, Ze by byl lepsi nez
ten druhy. Plsobi vSak na to, jakym zplisobem se jedinec zachova (Kube$, Kurnicky,

Spillerova, 2004).

Dle Kovacse (2009) jsou kompetence ¢eskych manazert nasledujici:
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Tabulka ¢. 5: Kompetence ¢eskych manazeri v 21. stoleti

POZADOVANE KOMPETENCE

CHARAKTERISTIKA POZADOVANE
KOMPETENCE

Rizeni firmy

a) fizeni firmy z hlediska jeho celku
b)orientace na zdkaznika — zakaznik vzdy na
prvnim misté

¢) aktivita pfi modernizacich a inovacich

d) fizeni financi a ekonomiky frimy -
naklady a vynosy

e) rozhodnost a odpovédnost se zietelem na
rizika podnikani a v dostatecné rychlosti
reagovat na zmeény

Strategické Fizeni

a) analyza vyvoje firmy

b) stanoveni strategick¢ho planovani
organizace vcetn¢ vymezeni hlavnich
a dil¢ich cili se zfetelem na poslani a vize
firmy

Rizeni procesu zmén

a) pruzn€ a v dostate¢né rychlosti reagovat
na vzniklé zmény. Nenechat se zménou
piekvapit a byt pfipraven na jeji feSeni.
Predpokladat zmény a byt na né piipraven.
Zapojit  vSechny  c¢leny  organizace
a upozornit je ha mozny vznik zmén

Pisobeni na zvySovani kvality a
vykonnosti

a) sohledem na vlastni vykonnost pisobit
na vykonnost ostatnich. Udrzovat kvalitu na
pokud mozno nejvyssi Girovni a odstranovat
nekvalitu.

Vyuzivani vhodnych komunikaé¢nich a
informacnich technologii

a) zajistit, aby vhodny informacni systém
byl vice pfinosem a podplirnym prvkem ve
firmé, nez zdlouhavym a byrokratizujicim
elementem. Dbat, aby spolupracovnici
systém vyuZzivali k usnadnéni prace.

Pusobeni v trzni ekonomice

a) spoluprace s ostatnimi institucemi
Vv oblasti finan¢ni, bankovni, vzdé¢lavaci,
marketingové, poradenské apod.

Pusobeni na vyznamnost
podnikatelskych etik

a) dodrZzovani smluvnich  podminek,
dodrZovani dohod, dbat na vzajemnou uctu
se  spolupracovniky, podpofit ostatni
manazery a zajistit jim moznost dalSiho
vzdélavani v oblasti jednéni a plisobeni na
lidi

Pusobeni v oblasti rozvoje lidskych
zdroja

a) dbat na rozvoj a vzdélavani svych
spolupracovnikli, zajiStovat jim odborné
Skoleni a rozSifeni schopnosti, brat na
védomi, Ze lidsky kapitdl je to nejcennéjsi,
co muze firma mit, takze je nutné jej
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neustdle udrzovat a tim zajistit organizaci
vy$$i konkurenceschopnost

Vlastni osobni rozvoj a kariéra a) vedét, jakym smérem se pohybuji,
ziskdvat zpétnou vazbu od nadfizenych
i podiizenych, umét fidit vlastni rozvoj a byt
schopen analyzovat vlastni chovani.

Piehled o déni v okolnich ekonomikach mit prehled o ekonomickém déni jak
v Evropé¢, tak i v okolnim svété v globalnim
pojeti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kovacse (2009)

Nadfizeny nese odpovédnost za vyvoj zdroji sveéfeného zaméstnance, hodnoti je
aplanuje dal§i rozvoj. S dosahovanim vysSi arovné procesni zralosti se vSak forma
hodnoceni kompetenci proménuje. V ramei urovni konektivity a efektivity se uplatiiuje
ptistup shora, kdy manazer plni roli hodnotitele i mentora. Na urovni flexibility
a dynamiky se jednd jiz o pfistup partnersky, kdy v lecCem je pravé podiizeny na vyssi
ptic¢ce, hodnotitel vystupuje jako kouc¢ a spolu s hodnocenym fesi dalsi vyvoj kompetenci

a formu jejich zhodnoceni (Fiser, 2014).

Manazerské kompetence se dale rozd€luji na dovednosti, které jsou vzijemné

vvvvvv

rrrrrr

¢innosti. V Zebticku priorit se na prvni misto fadi dovednost komunikacni, kterd v Sir§Sim
hledisku klade ddraz na co nejjasnéjsi srozumitelnost, naslouchani, rozliSeni podstatného
od nepodstatného a v neposledni fade vstficnost. Dale navazuje kooperativnost, kterd je
zamé&fena na plnéni stanovenych cilli a schopnost manaZzera se aktivn€ a zodpovédné na
jejich plnéni podilet. S tim souvisi motivaéni a hodnotici dovednosti, které vedou
Kk energetizovani a usmérniovani chovani spolupracovnikii a podiizenych zadoucim
zpiisobem a systematicky hodnoti vysledky jejich prace. Vyuziti schopnosti prace se
ziskanymi v€domostmi a informacemi za celem feSeni problémi nebo jejich roz¢lenéni
na dil¢i problémy a tim tak umoznit podrobnou analyzu pfi¢in a nasledné stanovit opattent,
se nazyvaji kognitivni dovednosti. Organiza¢ni dovednosti manazer vyuziva k organizaci
své prace a k organizaci prace ostatnich. Bere na sebe urc¢itou odpovédnost za splnéni cilt
zorganizovanym tymem. Velkou vyhodou je také kreativita a flexibilita, kterd napomaha
k originalnim a jedine¢nym zptsobiim feseni ukoll a pfizptisobovani se nahodile vzniklym

zménam (Prochéazka, Vaculik, Smutny, 2013).
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3.3.6 Kompeten¢ni model

Kompetenéni model je nezbytny nastroj pfi fizeni lidi v organizaci. Hronik (2006)
uvadi, ze vyhody nasledujici vyhody zavedeni kompeten¢niho modelu:
- ,,Sjednoceni jazyka manazerii, personalisti,
- poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnocent,
- propojitelnost s vyhodnocenim cisel,
- zaklad pro system hodnoceni, odménovani a rozvoj,

- moznost koncipovat cilené rozvojové programy. “

Kompeten¢nich modelt existuji stovky, a tak Goleman, Boyatzis a McKee z téchto
modell urcily zpiisobilosti - €isté technické dovednosti, kognitivni schopnosti, rysy emo¢ni
inteligence. VétSina kompetenci, urcujicich vykon pracovniki, se odrazi od prvkli emocni

inteligence, kterd je nezbytnym zakladem pro vSechny zaméstnance (Hronik, 2006).

Aby byl manaZer schopny a podaval odpovidajici vykon, musi k tomu mit tyto dvé
zminéné kompetence. Kompetence v rdmci pojmu kompetencni modely v sobé zahrnuje
velké mnozstvi aspektii védéni a dovednosti, které jsou nezbytné k efektivité prace. Jaky
kompetencni model vybrat zalezi na konkrétni organizaci, ta by se méla rozhodnout dle
svych cil. Spole¢né kompetence pro vSechny pracovniky dané organizace neboli tstfedni,
kterymi by méli disponovat vSichni zaméstnanci v konkrétni firmé - mezi né patii
zicastnénost zaméstnanct, interpersonalni kapacita, ¢i fizeni interakce (Kube§, Kurnicky,

Spillerova, 2004).

Kompetenéni model lze pouzit také pii vybéru novych zaméstnanci nebo
definovéani pozadavkl na nové pracovni misto. UmoZni rozpoznat, ¢eho si pfi vybérovém
fizeni vSimat a jak nasledné porovnat schopnosti uchazecl. Pfi rozvoji pracovnikil lze
prostiednictvim kompetenéniho modelu popsat souCasny i1 zadouci cilovy stav a pfi
hodnoceni pracovnikli poskytne kritéria, na zaklad¢ kterych lez pracovnika hodnotit. Pro
vytvofeni kompetencniho modelu v oblasti pfijmuti nového pracovnika, musi byt znamo,
pro jakou pracovni pozici se model vytvaii a tim urcit, jaké kompetence musi byt zahrnuty
pro vykon dané pozice. Dobte definovany a propracovany kompetenni model napomuize
definovat, jaké kompetence by m¢l novy pracovnik (manazer) mit a tim usnadni proces

vybéru. Nasledn¢ slouzi jako nastroj pro budouci rozvoj nového manazera, ktery tak ma
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ptehled o moznostech kariérniho postupu a dalSiho rozvoje (Prochézka, Vaculik, Smutny,

2013)

Kompetencni model vychazi ze zakladniho konceptu, ktery tvoii kli¢ové chovani
pro vynikajici vykon v urcité roli a do kterého se promitaji znalosti, schopnosti, dovednosti
¢i postoje a osobnost jedince. Vychozi model je zaloZen na vyuzivani znalosti, zkuSenosti
a motivl vedoucich ke kompetencim. Kompeten¢ni model miize napomoci k poznani, zda
Jsou v organizaci spravni lidé na spravnych mistech a také k odhaleni deficitu kompetenci
V porovnani s tim, co maji zaméstnanci k vykonu své pozice umét a co skutecné uméji.
Kompetence, z hlediska kompeten¢niho modelu, se déli na osobnostni, prufezové odborné

a specifické odborné (JaniSova, Ktivanek, 2013).
3.4 Rozvoj manaZerskych kompetenci

Manazerské kompetence a jejich rozvoj je tizce spojen s procesy vzdélavani. Mezi
zakladni pojmy v této oblasti patii naptiklad schopnost uceni se novym dovednostem, co se
tyée véasné a spravné reakce na zmény. Clovék se udi denné béhem konani pracovnich
ukolu, ziskava zkuSenosti s kazdym vyfeSenym ukolem. Uceni lze povazovat za pojem,
ktery v sobé obsahuje vice nez rozvoj a vzdélavani. Rozvoj lze definovat jako moznost
dosazeni potiebné zmény pomoci uceni se. Obsahuje vsob& urlity zamér, ktery
Z podstatné Casti ohranicuje diskrétni rozvojové programy nebo ponechava neohrani¢ené
difuzni rozvojové programy. Vzdélavani je tedy jeden ze zpusobu uceni se. Lze ho
charakterizovat jako organizovany a institucionalizovany zptsob uceni. Vzdélavaci
aktivity jsou povazovany za diskrétni (ohranicené), které nékde zacinaji a n€kde konci.
Firmy obvykle postupuji systematicky pifi koncipovani vzdélavacich aktivit (Hronik,

2007).

Folwarczna (2010) poukazuje na dva zdkladni sméry rozvoje manaZerskych
kompetenci. Prvni se zabyva odbornou strankou véci, jako jsou tvrdé schopnosti,
dovednosti, odborné zpiisobilosti a odbornou kvalifikace. Druhy smér zobrazuje vztahovou
stranku véci, jako jsou meékké schopnosti a dovednosti, efektivni chovani ¢i viidcovské

schopnosti.

Rozvoj dovednosti a schopnosti ¢lovéka je individudlni proces a je podminén

osobnosti kazdého jednotlivce a jeho pfistupu k osvojovani, vnimani a obohacovani se
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novymi, nabytymi zkuSenostmi. Osobni charakter zndzornuje sebereflexe a sebefizeni.
Koncepcni charakter ur€uje zarazeni schopnosti, jak vyuzit prilezitosti, jak si planovat cile,
jak sestavovat vize apod. Charakter ¢lovéka v oblasti plisobeni na druhé (¢i podtizené), je
z danych dovednosti ten nejdilezitéjsi, protoze umoziuje vést lidi, motivovat je ¢i ovladat
techniky vyjednavani a delegovani tikoli. Dovednosti v technické oblasti smétuji vice
k odbornosti a znalosti daného tématu ¢i problematiky. Spravny rozvoj mize zajistit pouze
vhodné prostiedi k uCeni, podpora tohoto rozvoje a hlavné sbér osobnich zkuSenosti nebo

aplikace nabytych znalosti v praktickém zivoté (Lojda, 2011).

Pojem kultura a rozvoj predstavuje je soubor sdilenych a ¢asto neuvédomovanych
o¢ekavani, ktera maji vliv na pojimani rozvoje a vzdélavani v organizaci. Existuje mnoho
typologii organiza¢nich kultur. Tyto typologie vychazi z tvrzeni, ze vné&jsi vlivy stanovuji
charakter vnitiniho prostfedi. Dulezitymi vlivy jsou rychlost zpétné vazby trhu a mira
konkurence. Firemni kultura dle vnéjSich determinant:

e kultura ostrych hochi — typickym rysem pro tuto kulturu je individualismus,
odliseni se od ostatnich, dosahovéani vynikajicich vysledkl, jak rychly je vzestup, tak
rychly mtize byt i pad,

e kultura jizdy na jistotu — to znamené neud¢lat zadnou chybu, postup je pozvolny,
detailné naplanovany postup,

e kultura pratelskych experimentli — dobrd mysSlenka zde hraje hlavni roli, sehrana
spolupréace v celém tymu,

e kultura masli¢ek — preciznost, dodrzeni formalni stranky véci (Hronik, 2007).

V organizaci jsou b&éZné€ rozdéleny urovné managementu na niZsi, stfedni a vyssi
organizaci, kde je nutné jednotlivé stupné fizeni takto rozdé€lit. NiZ§i stupeit managementu,
oznacovan také jako lower management nebo management prvni linie, znamena piime,
operativni fizeni podfizenych pracovnikld. Konkrétnéji se jednd predevSim o mistry,
predaky, projektovi manazery apod., kteti maji uzky rozsah odpovédnosti a jsou v ¢astém
kontaktu s podfizenymi a piimo na né& pusobi. Jako hlavni ¢innosti urovné niz§iho
managementu je kratkodobé planovani, fizeni a rozhodovani Vv horizontu tydnu, mésici,
maximalné do jednoho roku. Stfedni tirovenn managementu, oznacovana také jako middle
management nebo takticky management, tvoifi manaZefi s vy$$i odpovédnosti za jim

sveéfeny Usek, oddéleni nebo vétsi organizacni jednotku. Konkrétnéji se jednd o pozice
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manazeru kvality, manazerd financi, manazerti odbornych odd¢€leni, napt. prodeje, servisu,
planovani, apod. V jejich kompetenci je fizeni, planovani, rozhodovani v horizontu mésici,
maximaln¢ do dvou rokl. Tento stupeil managementu slouzi také jako prostfednik mezi
managementu, oznaovana také jako top management nebo strategicky management, je
sestavena z vrcholnych predstavitelll spolecnosti. Konkrétngji se jedna o majitelich
spolecnosti, feditell a dalSich vrcholovych manazerd. Jejich tkolem je planovani,
rozhodovani a fizeni v dlouhodobém horizontu, zpravidla dvou az péti let. Jsou zodpovédni
za vytvoreni strategickych plan spolecnosti a za celkovou koordinaci fungovani

organizace (Managementmania.cz, 2017).

Niz§i management zodpovida za ptimé fizeni vykonnych pracovniki, spravny chod
svétené¢ho oddéleni nebo useku, plnéni kratkodobych cili dané organizacni jednotky
a vytvareni kratkodobych plant a za reportovani téchto vysledkl sttednimu managementu.
Stfedni management zodpovidd za vedeni jednotlivych odd€leni a utvart, plnéni cila
stanovenych vrcholovym managementem, to znamenad, ze dekomponuje cile na jednotliva
oddéleni ¢i utvary, konkrétnim jednotliveim nebo tymim. Reportovani vysledi své prace
je nedilnou soucasti ¢innosti stfedniho managementu. Vrcholovy management zodpovida
za celkovy chod organizace, budouci planovani, strategii a kontrolu plnéni stanovenych
cili. Na téchto zakladech se dale rozhoduje o budoucim sméru organizace. Cile jsou
pfedavany niZ§im drovnim managementu a dle stanovenych terminli jsou vrcholovym
managementem kontrolovany. Vrcholovy management zastupuji manazefi, kteti reportuji

vysledky své ¢innosti majitelim spolecnosti (JaniSova, Kiivanek, 2013).

3.4.1 Vzdélavani a rozvoj manaZeru

V dnesni spolec¢nosti jsou pozadavky na vzdélani a rozSifovani védomosti neustale
v pohybu. Kdo se v mladi vyucil naptiklad automechanikem a zivi se timto femeslem,
musi se vtomto oboru ucit neustdle a postupovat s dobou a novymi technologickymi
inovacemi. Aby mohl ¢lovék v jakémkoli oboru obstat a udrZzet se, musi byt kladné
naklonén k dal§imu rozSifovani svych znalosti a dovednosti. Konkurence na trhu lidskych
zdroji roste a konzervativni Clovék se muze potykat snemalymi problémy s jeho
zamg&stnanosti. Proto je tento proces celozivotniho vzdélavani tak dalezitym aspektem pro

fungovani ¢loveka v pracovni sfétre (Koubek, 2007).
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Metod pro zvySovani a rozvoj profesnich kompetenci je mnoho, jednou z nich je
metoda pribézného zdokonalovani zaméstnanci:
o koucovani — cilena podpora zaméstnance a snaha dovést ho k Samostatnému
zvySovani vykonu. Spoluprace mezi kouem a koucovanym je na dlouhodobé bazi, pii
které kouc vystupuje jako pomocnik a radce,
o mentorovani — Vv této formé vystupuje mentor jako individudlni kou¢ se zamérem
1épe nového zaméstnance tzv. ,,menteeho® integrovat do pracovnich procest,
. tutoring — zaloZeno na vztahu tzv. tutora a zaka, kde proces pfedavani informaci je
veden v konkrétnéjsim stylu se zaméfenim na odbornou, technickou a metodickou formu,
. asistovani — ur¢ita forma budovani zastupce pracovnika na dané pozici. Skoleny
pracovnik vystupuje u zkuSeného pracovnika jako asistent a tim nabird zkuSenosti
a vzdelava se v oblasti, kterou Skolici vykonava,
o staze — Skoleny pracovnik je dlouhodobé piemistén na jiné misto, podobné jeho
vykonu prace, za ucelem rozsiteni védomosti a dovednosti. Jednad se napf. o studijni
programy,
o rotace prace — jedna se o docasny vykon prace nového zaméstnance na nekolika
riznych pracovnich mistech, jeho vykonu prace podobnych. Utelem je seznameni
pracovnika s chodem firmy a budovani uréité zastupitelnosti jinych pracovniki. Takovy
pracovnik, ktery ma vice vyuziti, je pro firmu vhodnéjsi a vyuZitelnéjsi, nez kdyz by byl
zaméfen pouze na monotdnni vykon prace,
. konzultace — zaméfeni vice na jednorazovou aktivitu mezi jedinci stejné odborné
zdatnosti, nez na spolupraci mezi Skolenym a Skolicim. Tato aktivita se pouziva pievazné

ke spolecnému feSeni urcitého problému (Tureckiova, 2004).

Mezi dal§i moZnosti vzdélavani manaZerti mizeme zatadit také interni formy jako
je teambuilding, mentoring, e-mentoring, tutoring, skupinovy koucink apod. Dilezitym
prvkem ve vzdélavani manazert je také zpiisob, jakym jsou hodnoceny jejich nabyté
dovednosti a tim tak mohly byt identifikovany piipadné znalostni mezery, na které je
potieba se zaméfit Vv dalSim stupni vzdélavani. K tomu je zapotfebi vytvareni
individudlnich a skupinovych vzdé€lavacich planli, nalezeni vhodné implementace
vzdélavaciho programu a zaclenéni vzdélavani do organizace. Opakovanymi
a pravidelnymi intervaly téchto prvkt v organizaci dojde k nalezeni novych potieb, které

mohou mit potencial ke zlepSeni (Michels, 2009).
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Proto, aby lidé spliovali vysoky vykon, byli inovativni a spolupracovali, se musi
shodovat s firemnimi mySlenkami — s jejimi hodnotami, poslanim i cili. Dale pak plnit
ukoly, které jsou pro né¢ srozumitelné, vidi v nich smysl, a disponovat potfebnymi zdroji
K jejich naplnéni, za coz obdrzi, ze svého pohledu vyvazenou, odménu. Z druhého pohledu
firma musi mit zavedeny vhodné podminky, napomadhajici ke vzijemné kooperaci
a otevienosti. Za splnéni uvedenych bodl nese odpovédnost predevsim nadtizeny ¢i vedeni

firmy (FiSer, 2014).

Tato strategie je utvafena na Casovy usek tii az péti let. Je zavisld na strategii
personalni a na business strategii. Strategie rozvoje a vzdélavani je odlisna pro firmu na
jedno pouziti a pro revitalizujici firmu.

o firma na jednou pouziti — do doby dosahovani zisku daného produktu, tyto
organizace se nevyviji, chtéji pracovniky jiz vzdélané, ndklady chtéji mit co nejnizsi,

o revitalizujici firma - rychla reakce na okolni podminky, specializovani lidé.

U revitalizujicich se firem se strategie déli do né¢kolika os:
,,08a Strategie organizacniho rozvoje — Strategie rozvoje jednotlivcii,
osa Strategie diferenciace — Strategie integrace,
osa Strategie velkého skoku — Strategie plynulého zlepsovani “ (Hronik, 2007).
Strategie rozvoje firmy a jedince vychazi z toho, ze rozvoj dané firmy a jejich zaméstnancta
zlepSuje jeho postaveni na trhu.

e strategie organizacniho rozvoje,
Tato strategie je zaméfena na déni v celé firmé, ale i v jejich jednotlivych oddélenich.
Tymova prace je nastrojem na feSeni problémil. Chce podpofit individualitu kazdého,
klade diiraz na vykon.

e strategie rozvoje jednotlivct.
Je postavena na nutnosti a predpokladu odbornosti zaméstnanct, k ¢emuz pfispivaji
permanentni vzdélavaci Cinnosti. Tim by se vykonnost kazdého jedince méla nadale

zvySovat (Hronik, 2007).

3.4.2 Metody vzdélavani

Metod, které mohou byt pro rozvoj vzdélavani zaméstnanct vyuzity, je nepieberné

mnozstvi. Firma muze pro rozvoj svych pracovnikli zvolit bud'to interni nebo externi
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formu vzdélavacich aktivit, kterou lze dé¢lit na vzdélavani na pracovisti nebo mimo

pracovisté (Koubek, 2007).

Vzhledem k dosazeni vyssi efektivity vzdé€lavani, je zapotiebi vyuzivat kombinaci
vice vzdélavacich metod, mezi kterymi jsou nejCastéji pouzivany formy piednasek,

seminait, workshopt apod. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011).

Zpisob vzdélavani pomoci formy predndsek je velice rozSifen. Tato metoda
poskytuje predavani informaci velkym skupinam lidi. Uastnici jsou pouhymi posluchadi,
bez moznosti zapojeni se do diskuze s pfednasejicim. Dodate¢né otazky na piednasejiciho
1ze uskutecnit az po vykladu. Tento zptisob mé jako svou nevyhodu pravé neinterakci mezi
ucastniky prednasky, diky které mize byt velké mnozstvi informaci a pasivita posluchaci,

povazovana za neefektivni (Koubek, 2007).

PtednaSka spojend s diskuzi, neboli semindf, mize mit pozitivni U¢inek na
ucastniky a to pravé diky spole¢né aktivité mezi posluchaci a prednasejicim. Béhem téchto
seminaii Ize dojit ke spoust€¢ novym, inovativnim feSenim dané problematiky ¢i
probiraného tématu. Kvalita a efektivnost nauceni se novym vécem zavisi zpravidla na

védomostni Grovni Géastniki (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011).

Workshop popfipadé pfipadové studie jsou zaméteny pro mensi pocet ucastniki,
jedna se predevsim o konkrétni rozvoj dovednosti, potiebnych k objasnéni nebo vyteseni
zadaného tkolu (problematiky), probirané béhem této formy vzdélavani. Od ucastnikl se
jiz ptedpoklada urcita Groven vzdélani v oblastech, které se béhem workshopu probiraji.
Utastnici tedy vice prohlubuji své dovednosti a diky vzajemné interakci mezi sebou
alektorem mize byt efekt vzdélavani o to vysSi. Tato forma muze vést k rozvoji

analytického mysleni a zvysit diraz na dilezitost vzajemné spoluprace (Dvorakova, 2007).

Dalsi zmetod vzdélavani je E-learning, ktery je vyklddan jako zplsob uceni
a vzdélavani se elektronickou formou. Pomoci elektroniky (pocitaci, tabletd, mobilll) tak
probihd Skoleni ¢i testovani. Ur€itym meznikem v zavedeni vyuzivani této moderni
vzdélavaci metody je rok 1999, avsak jeho pocatky spadaji az do 19. stoleti. V Ceské
republice pocatky e-learningu sahaji do roku 2000, a to v souvislosti s elektronizaci statni
spravy. Praktické vyuziti za¢inalo nachazet také zejména v kombinované formé studia na
vysokych Skolach. Dnes se tato forma vzdélavani nejvice uplatituje praveé v oblasti Skolstvi,

dale ve zdravotnictvi a také v soukromé sféfe — ve firmach. Firmy vyuZivaji tento moderni
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prosttedek pro uskuteénéni zakonnych, ale i profesnich Skoleni. Vyhodny je pro n¢ v tom,
ze jeho zavedeni dokaze usSetfit financni prostfedky a také ¢as. Pfimo v misté pracovisté 1ze
ajiné. Pomoci vnitinich Skoleni je mozné prohlubovat znalosti v nejriznéjSich oblastech

a udrzet si tak ve firmé kli¢ové zaméstnance (CRDR.cz, 2017).

Hrani roli je dalsi obvyklou metodou urenou piedevsim pro procvicovani
praktickych dovednosti ucastnikd. Jednd se o pfedem pfipravené téma, které bude
predmétem hrani roli. Lektor ma moznost sledovat, jak se ucastnici chovaji a jakym
zptisobem reaguji na vzniklé situace a nasledn€ s nimi mize prokonzultovat, jaké feSeni by
pro hranou situaci bylo nejoptimalngjsi ¢i nejefektivnéjsi. Hrani roli vyzaduje od ucastniktl
uréitou uvolnénost a otevienost, aby bylo mozné rozvijet komunikacni schopnosti
a dovednosti. Hrani roli rozviji u ucastnikli schopnost sebeovladdni a samostatny,
racionalni usudek v dané situaci, kterd je mize potkat v bézném pracovnim zivoté nebo pii

vazngjsich, ¢i krizovych situaci (Dvorakova, 2007).

3.5 Shrnuti teoretickych vychodisek prace

Na zaklad€ studia sekundarnich zdrojii Ize konstatovat, Ze rozvoj manazerskych
kompetenci je aktudlni téma dnesSnich organizaci. Lidské zdroje tvoii patet kazdé firmy.
Kvalitni, vzdélany a schopny lidsky kapital je nenahraditelnym prvkem kazdé organizace.
Réeni, Ze ,.kazdy je nahraditelny“ pozbyva svého vyznamu v dne$ni dobé&, kterad je plna
podnikatelskych subjektil a je t€zké vymezit se a odlisit se od hladové konkurence. Pokud
firma udrZuje, motivuje a vychovava schopné zaméstnance na vedoucich i nevedoucich
pozicich, ktefi se mohou opfit o své zkuSenosti, ziskava tim mnohonasobné vyssi

konkurenéni vyhody nez firma, kde je Casta fluktuace zaméstnanci.

Na zakladé téchto skutecnosti se bude praktické ¢ast zabyvat primarnim vyzkumem
v konkrétni vyrobni spole¢nosti Erwin Junker Grinding technology a. s. Vyzkum bude
zaméfen na zplisob rozvoje manazerskych kompetenci v organizaci. Vysledky Setfeni by
meély odhalit, zda firma dostatecné podporuje vzdélavani a rozvoj svych vedoucich

I nevedoucich pracovniki a tim také mimo jiné upeviuje své postaveni na trhu.
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4 Prakticka ¢ast

Cilem praktické casti diplomové prace je charakterizovat firmu Erwin Junker
Grinding Technology a. s. a na zakladé kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

analyzovat aktudlni stav rozvoje manazerskych kompetenci ve zkoumané spole¢nosti.
4.1 Spole¢nost Erwin junker

Spolec¢nost Erwin Junker byla zalozena v roce 1962 v némeckém Nordrachu panem
Erwinem Junkerem. Od svého vzniku je zaméfena na vyrobu a servis vysoce kvalitnich
a presnych brousicich stroju (s pfesnosti na 0,001 mm). Spolu s rychle se rozvijejicimi
technologiemi ve strojirenském primyslu, pfevazné v technologiich brouseni kruhovych
I nekruhovych soucasti, drzi spole¢nost krok mezi nejlep§imi v tomto oboru. Firma se
soustiedi pouze na trh B2B, dodava stroje do celého svéta a je zaméfena na tyto obory:
automobilovy priimysl, obnovitelné zdroje, vSeobecné strojirenstvi, motorovy pramysl,
prumysl ¢erpadel/kompresort, primysl valivych lozisek, primysl feznych nastroju. Stroje
jsou urCeny a rozdéleny dle typt k brouSeni hiideli, ¢ept, ojnic, klikovych hiideli,
ozubenych pastorkll, vackovych htideli apod. Spektrum produktii zahrnuje nékolik desitek
typi strojii z hlediska technologie brouseni. Jedna se napiiklad o tyto typy produkti:

e bezhroté brousici stroje,

e Dbrousici stroje na brouseni nekruhovych profili,
e brousici stroje na brouseni prumérd,

e brousici stroj na brouseni profilt/drazek,

e brousici stroj pro fezné nastroje,

e rovinna dvoukotouc¢ova bruska,

e stroje pro tvrdé soustruzeni a brouseni (Junker.cz, 2016).

Firma ma dnes svou matefskou spole¢nost stdle v Nordrachu. Dcefiné vyrobni
zdvody ma piedeviim v Ceské republice a to v Holicich, Mélniku, Stfedoklukich
a Ctyikolech. Servisni centra zahrnuji takika cely svét od USA, Mexika, Brazilie pies
Rusko, Indii az do Ciny (Junker.cz, 2016). Dne 1. zafi 2007 byla zapsana fuze slou¢enim
spolecnosti Erwin Junker, brousici technika M¢lnik a.s. a BSH Holice a.s. Univerzalnim
pravnim nastupcem bez likvidace zruSené a zaniklé spole¢nosti BSH Holice, a.s., se sidlem

Holice, je spole¢nost Erwin Junker, brousici technika M¢lnik a.s. (Junker.cz, 2016).
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Nize zobrazené schéma znazornuje organiza¢ni strukturu pouzivanou ve

spolecnosti Erwin Junker.

Schéma €. 2: Organizacni struktura

Valna hromada

DozorCirada = | _
— Predstavenstvo

Zavod

Zavod Mélnik Zavod Holice Zavod Ctyikoly Stredokluky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Junker.cz (2016)

V zavodé¢ Mcélnik je vybudovana hlavni mechanickd vyroba, kterd zajist'uje
ttiskové obrabéni malych a stfednich dilcti do cca 1 tuny hmotnosti pro vSechny zavody
skupiny Junker. Také se zde nachazi centralni lakovna, zamecnickd vyroba. Primarné se
v zavodé¢ Mcelnik realizuje stavba brousicich stroji., malé a stfedni hrotové brusky.
Vsechny stroje skupiny Junker jsou stavény zde a to 1 vSechny sestavy pro ostatni montazni
zavody skupiny Junker. Zivod Holice zajiStuje tiiskové obrabéni velkych
a nadrozmérnych dilii do cca 25 tun véahy. Mimo jiné realizuji stavbu vSech bezhrotych
brousicich strojl, velkych hrotovych brusek a automatickych zakaznickych linek sloZenych
z vice brousicich strojii a zafizeni pro mezioperaéni manipulaci. Zavod  Ctytkoly se
specializuje na mont4z presnych podsestav a provadi veskeré brouSeni a presné obrabéni
rota¢nich ploch. Zavod Stfedokluky po znovuotevieni v roce 2012 se v€nuje montazi

systému pro odsavani a filtraci vzduchu a vyrobou elektroskiini (Junker.cz, 2016).

Od roku 2014 pokraCuje pfiznivy trend v oblasti naplnénosti zakdzek, vysoké
zajiSténosti poptdvek a realizovanych kontrakti, nejenom v Evropé, ale zejména na
asijském kontinenté. Firma uplatituje pomérné vysoké investice do rekonstrukce budov, ale

1 do obnovy strojniho parku. Spole¢nost implementovala novy informacni systém, coz
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vedlo k vy$sim naroktim na uZzivatele. Postaveni spole¢nosti na trhu je v dobré kondici.
V ramci holdingového uspofadani probihd neustale proces optimalizace jednotlivych
procesi a strategie. Strategické a stfednédobé cile se ubiraji k integraci skupiny
a koncentraci na klicové kompetence vcetné zvySeni rentability, produktivity, a financni
stability. Spole¢nost klade dliraz na splnéni vsech ukoll pro nadchéazejici rok 2017, ktery je
opét vysoce zakdzkové naplnén, a proto mize pokracovat v obnové strojniho parku
a v rekonstrukci budov a areald. Spole¢nost také vénuje zna¢nou Cast kapacit vyzkumu
avyvoji voblasti technologii i1 v oblasti vyvoje novych produkti. V ramci feSeni
spolupracuje i s dalSimi subjekty napf. Vyzkumné centrum pro strojirenskou vyrobni
techniku a technologii pii CVUT Praha. Spole¢nost plni veskeré pravni normy v oblasti

pracovnich vztaht a v oblasti Zivotniho prostredi (Junker.cz, 2016).

4.1.1 Portfolio produkti

Spolecnost disponuje rozsadhlou Skéalou brousicich technologii a feSeni, jak dany
obrobek co nejefektivnéji opracovat a podle toho navrhnout konkrétni typ stroje. Velmi
dalezitymi faktory jsou dosazeni pozadované kvality (kruhovitost, pifimost, valcovitost,
drsnost, hazivost apod.) a dosazeni pozadované doby taktu brouseni (napf. nabrouseni
obrobku, véetné nalozeni a vyloZeni ze stroje, musi byt piesné 14,5 vtefin, apod.).
Rozdéleni dle odvétvi, oboru brousenych soucasti:

e automobilovy a jeho dodavatelsky pramysl,
e motorovy pramysl,

e obnovitelna energie,

e prumysl valivych lozisek,

e pramysl ¢erpadel/kompresord,

e primysl feznych néstroj,

e vSeobecné strojirenstvi (Junker.cz, 2016).

Pro kazdé pozadované zadani brousSeni nabizi spolecnosti odpovidajici stroj.
Portfolio strojli je uzplisobeno pro Siroké moznosti technologii brouseni plochy. Ve svém
sortimentu nabizi 34 strojnich fad, z nichz kazda tato fada obsahuje n¢kolik druht stroju
0 riznych velikostech a typech v ramci dané fady. Napiiklad strojni fada ,,Jucrank®, ktera
je urcena pro brouSeni kruhovych ploch klikovych htideli, v sobé zahrnuje 7 druhi strojit

rozdélenych dle velikosti a tvaru nosného stojanu na 6XS, 6S, 6L, 6XL a dle typu a poctu
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usazeni brousicich vieten. Tim lze dostdhnout potiebnych parametrti na velikost a typ
stroje, coz umoziuje celou brousici operaci provést na jedno upnuti obrobku ve stroji

(Junker.cz, 2016).

4.1.2 Historie spole¢nosti Erwin Junker

Erwin Junker je zakladatel a majitel firmy, kterd je v této diplomové praci
pfiblizena a jeho jméno je zaroven oznaCenim pro jeji nazev — Erwin Junker Grinding
Technology a. s. Tento ctizadostivy a obdivuhodny pan, se narodil roku 1930 v Nordrachu.
Sam byl jiz od détstvi vynalézavy, postavil si turbinovy pohon pro gramofon, také m¢l
utkvélou myslenku sestavit perpetuum mobile, také se musel jiz v raném véku aktivné
zapojovat do prace na pile, kterou provozovali jeho rodi¢e. V obdobi druhé svétové valky
musel byt ¢lenem Hilterjugend, kdy pii budovani zakopti, mu, jakozto i jinym, Slo o Zivot,
kdyz nad nimi pfelétaly ostielovaci. Po valce nastoupil z vlastni iniciativy na uctiovskou
strojnickou Skolu, zde si s pomoci smontoval i sviij motocykl. Nasledné pracoval ve firmé,
zabyvajici se vyrobou zavitovych a frézovacich nastrojii, nejprve jako mechanik, pozdéji
v oddéleni strojni konstrukce. Pro svoji oc€ividnou vynalézavost byl povéfen vedenim
ucnovské dilny, také naptiklad zkonstruoval pln€é automatizovany stroj na brousSeni hrotii
zavitnikl. Jiz ve svych 27 letech se zde vypracoval na pozici vedouci oddé€leni strojni
konstrukce, kde dokazal vyrobit dal$i nové stroje. Za svou vytrvalou praci, ktera ptinasela
vyznamné zisky firmé, nebyl vSak zadnym zplisobem navic finan¢né¢ ohodnocen ani pies
svou vlastni iniciativu. Proto se rozhodl ukonéit pracovni pomér a zacal budovat své
podnikéani - v budové starého mlyna pilné€ rysoval konstrukce a stavél stroje. AvSak jeho
diivéjsi zaméstnavatel proti nému podal Zalobu, Ze prodava stroj patentovany touto firmou.
Zacal mit soudni a finan¢ni problémy a musel si najit novou praci, tentokrat jako poradce
u vyrobcee lisovanych dill, pfi niZ po nocich pracoval na vyrobé svych stroji. Nasledkem
ustaviéné prace onemocnél, a proto se po zotaveni rozhodl pracovat uz pouze ve své firmé.
Datilo se mu, pro nedostate¢ny prostor postavil v roce 1965 prvni vyrobni halu na zelené
louce. DalSim uspéchem byla konstrukce automatické draZzkové brusky na zavitniky,
nasledovala vystavba nové spravni budovy pfimo u mlyna a také dals$i velké haly, pro
ukladani velké agendy hromadicich se dokumentii odkoupil mistni Skolu a pro pohosténi

zahrani¢ni klientely (nejen) koupil restauraci — pro labuzniky. Uskute¢nil prvni obchodni
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cestu do lzraele, Indie — zde oslovoval vytipované firmy s nabidkou svych stroji, v roce

1969 dokonce pro tyto Gcely uskutecnil cestu kolem svéta (Junker, 2010).

Sam pan Erwin Junker tvrdi, Ze mu v rdmci obchodovani pomohla dovednost
kladeni otazek, dale uméni naslouchat obchodnim partnerim a vyvozovat spravné zaveéry.
K tomuto je nutné potkavat nalezité lidi v pravy ¢as na pravém misté, coz je souhrou
nahodnych setkani, pfi kterych se zuroci uméni kontaktu s lidmi. VSechny nové ziskané
kontakty si taktéz zaznamenaval. V 70.tych letech zacal Casto létat do Prahy, avSak nejveEtsi
zakazka, kterou v téchto letech uskutec¢nil, byla vystavba strojniho parku na vyrobu
zavitniki v Cing. Pro rozvijejici se obchod musel realizovat mnoho zahrani¢nich cest
a nastaly i 1éta, kdy na nich stravil vétSinu roku. Uréitym handicapem pro n¢ho bylo to, ze
neumél cizi jazyk, proto musel mit v dané zemi k ruce némecky hovoficiho zahrani¢niho
zastupce. V 80.tych letech byl Maschinenfabrik Junker zavisly na vyvozu, protoZe
némecky trh byl vycCerpan. Erwin Junker ma vice jak 80 patentd na své vynalezy, jednim
Z nejveétsSich a mezinarodné cenénych je tzv. Quickpoint. V 90. tych letech zazil na nékolik
dnll 1 uvéznéni za Udajné kraceni dani a podplaceni finan¢nich ufedniki, coz plynulo
z anonymniho dopisu od neznamé osoby a také od jeho byvalé Zeny na n&j. Ukézalo se, ze
mél nevédomky jisté nesrovnalosti v ucetnictvi, o které se mu starala pfislusSna osoba.
V této dobé mu bylo zakdzano vycestovat, proto vyrazné klesl obrat jeho firmy. V roce
2003 se jeho firma ocitla kvili chybnému ucetnictvi dokonce ve ztraté a musela to fesit
pomoci uvérd. I druhy ucetni a také jednatel odvadéli svou praci Spatn€ a dostali firmu do
takovychto potizi. Nasledné¢ se firmé dafilo, se zménou trhu pfiSlo i zaméfeni se na
automobilovy primysl, ktery tvoii 90 procent obratu. DalSich 10 procent pifedstavuje
$picku na svétovém trhu klikovych a vackovych hiideli. Ceskoslovensky primysl ho
nadchl, a proto odkoupil nékolik ceskych zavodi, kterym se dafi. Sdm se citi byt

Evropanem nezli Némcem (Junker, 2010).

4.1.3 Vyvoj firmy Erwina Junkera od jejiho zaloZeni po soucasnost:

1962: Zalozeni firmy Erwin Junker Maschinen und Apparatebau ve starém mlyné na obili
v Nordrachu,

1964: Vystavba nové tovarni haly o celkové vyméie 360 metr ¢tvereCnych. Firma se
ucastnila prvniho veletrhu obrabécich stroji v Hannoveru,

1969: Vystavba nové dvoupatrové administrativni budovy,
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1970: Vystavba druhé tovarni haly o celkové vyméie 1200 metrh ¢tverenych,

1974: Vystavba tovarni haly pro ucnovské stredisko a elektrodilnu,

1985: Nova inovativni technologie Quickpoint pfedstavena na svétové vystaveé obrabécich
stroji v Hannoveru,

1986: Rozsiteni firmy o dalSi montdzni haly a spravni budovy pro oddéleni vyvoje
a konstrukce. Vyrobni plocha o celkové rozloze 6100 metra ctvere¢nych,

1987: Celkem 70 riznych typi stroji ve vyrobnim programu,

1989: Proniknuti na automobilovy trh,

1992: Vytvoteni podnikatelské skupiny Junker v Ceské republice,

1993: Zalozena dcefind spole¢nost LTA (Luft Technik Anlage), ktera se zabyva vyrobou
odsavacich zafizeni,

1995: Zalozeno technologické centrum pro vyzkum a vyvoj postupt brousici technologie
1998: Obdrzeni ceny kvality ,,Formel Q* od firmy Volkswagen (jako jedina dodavatelska
firma stroji),

2000: Vyrobni plocha rozsifena na 7600 metra ctvere¢nych,

2005: Novy strojni koncept Evolution2,

2006: Otevieni nové vyrobni haly v Holicich na Pardubicku (ptivodni tovarna BSH —
brousici stroje Holice), (Junker, 2010).

2007: Faze pobocek v Ceské republice na na spoleénost Erwin Junker Grinding
Technology a.s.,

2009: Otevieni prodejniho a servisniho centra v Pune, Indie,

2011: Otevfeni prodejniho a servisniho centra v Sao Paulo, Brazilie,

2012: Otevieni prodejniho a servisniho centra v Jaroslavli, Rusko,

2014: Otevieni prodejniho a servisniho centra v Mexiku,

2015: Otevieni prodejniho a servisniho centra v Turecku,

2016: Zalozeni Nadace tovarnika Erwina Junkera, na kterou pan Erwin Junker ptevadi
darem velkou ¢ast svého podilu v Erwin Junker Top-Holding GmbH.,

(Junker.cz, 2016).

4.1.4 Technicka akademie Erwina Junkera

Technick4 akademie Erwina Junkera byla zalozena v roce 2014 v nové polyfunk¢ni

budové v Holicich. Budova zahrnuje vyrobni prostory o vymeéte 1500 metrt ¢tverecnych,
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hotel pro ubytovani zékaznikl a studentd, studentské prostory (tfidy, prednaskové saly)

a restauraci (Bak.cz, 2015).

Technickd akademie je urCena pro absolventy strojirenskych, programatorskych
nebo elektrotechnickych obort, ktefi maji zdjem tuto profesi dale vykonavat a rozvijet.
Maji tak jedineCnou moznost ucastnit se vzdé€lavaciho programu, ktery jim nabizi
sezndmeni se s firemni kulturou, produkci firmy, zavedenymi vyrobnimi
a administrativnimi metodami firmy a v neposledni fadé praktickou vyuku u montaze
jednotlivych strojii. Studenti maji po celou dobu praxe ubytovani ve firemnim hotelu

zdarma a pobiraji zakladni mzdu 13 500 K¢ (Junker.cz, 2016).

,, Tento utvar zabezpecuje vzdélavaci aktivity pro ceské zavody koncernu JUNKER
Group (kromé povinnych pravidelnych skoleni zabezpecovanych Persondlnim oddélenim
jako je BOZP, skoleni Fidicii apod.). To znamena jazykové vzdélavani, podpora zvySovani
odborné kvalifikace, rozvojové kurzy — Fizeni, komunikace, uvodni skoleni novackii apod.
Skoldach talentované a zapdlené mladé lidi a nasledné je v uceleném vzdeéldavacim procesu
pripravovat pro cCeské zavody EJGT. Takto teoreticky i prakticky pripraveni zaméstnanci

by meéli plynule zapadnout do stavajicich pracovnich tymi** (Junker.cz, 2016).

4.1.5 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Spole¢nost klade daraz predev§im na jazykové vybaveni znalosti svych
zaméstnancl. Proto jako benefit poskytuje zdarma lekce anglického a némeckého jazyka
2x tydné a pravidelné testuje jejich pokroky. Tento diraz je pochopitelny, protoze hlavni
komunikace mezi matefskym zavodem v Nordrachu probihda v némciné a ostatni
komunikace se zahrani¢im zase v anglictiné. Kromé jazykovych kurzi mé spole¢nost ve
svém vzdélavacim programu také moznosti riznych prednasek, dle pozadavkl vedoucich,
vyukové materialy a také testovaci ulohy. Dale Skoleni od externich lektori na téma
pozadované vedoucim pracovnikem nebo samotné Skoleni novacki zaSkolenymi
vedoucimi pracovniky. V ramci jednotlivych oddéleni prob&hla na zacatku roku 2016 prvni
¢ast vzdélavaciho programu pro oddéleni konstrukce. Tato ¢ast byla navrhnuta pro pomoc
pfi praci konstruktérim a byla zajiSténa externi firmou 1 interné. Dalsi ¢ast je naplanovéana
na podzim roku 2016 a bude se tykat napiiklad téchto témat: statika, tuhost, dynamika,

vibrace nebo novinky ze svéta strojirenskych veletrhii. Ve spolupraci s vedenim oddéleni
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kone¢né montdze maji konstruktéfi, v rdmeci vyukového programu, moznost podilet se
Vv pribéhu 10 tydnu na realizaci konstruk¢nich navrhti pfimo na montazni hale (Junker.cz,

2016).

4.1.6 Ekonomicka charakteristika organizace

Spole¢nost Erwin Junker je stabilni, rozvijejici se mezinarodni organizace s vice
nez 1600 zaméstnanci po celém svété. Dle vyroéni zpravy z roku 2015, byl rozhodujici
objem vyrobniho programu v tomto roce Vv oblasti vyroby, oprav a servisu brousicich stroji
na brouSeni vnéjSitho i vnitintho pramért. Hlavni spektrum zakaznikG charakterizuji
prevazné okruhy:

e Automotive, zahrnujici stroje pro automobilovy prumysl a jeho dodavatele,

e Metalworking, univerzalni stroje pro vyrobce zabyvajici se brousenim,

e Tooltec, stroje na vyrobu a ostfeni nastroj.
V roce 2015 opét pokracoval priznivy trend v zakazkové naplnénosti spolecnosti. Vysoka
poptavka je 1 nadale na evropském trhu a také se zvySuje na asijském kontinenté. Firma ma
dostatek uzavienych kontrakt i na dals$i obdobi. Firma investuje do rekonstrukci budov
i do obnovy strojniho parku. Spolecnosti se dafi kazdy rok udrzovat kladny hospodaisky
vysledek. V roce 2015 ¢inil zisk 362 176 000 K¢ a byl pfeveden do nerozdéleného zisku

spole¢nosti. Celkova aktiva spole¢nosti prevysSuji hodnotu 3 mld. korun (Justice.cz, 2015).

4.2 Vysledky kvantitativniho vyzkumu

Soucasti praktické casti prace je, jak jiz bylo uvedeno v metodice prace, také
dotaznikové Setfeni, které analyzuje systém vzdélavani manazerskych kompetenci ve
zkoumané firm¢. Vzdélavaci proces se dotykd vSech zaméstnancli firmy napfic¢ vSemi
oddélenimi, pro zaméstnance na vSech pozicich, od pracovnikii montdze, mechanické
dilny, skladniky aZ po projektové vedouci, manazery nebo feditele. Provadény dotaznikovy
vyzkum se tykal pouze zaméstnancti na vedoucich pozicich, naptic¢ celou organizaci, ktefi
pfimo nebo nepiimo fidi své podfizené na niZsi, stfedni nebo vyssi urovni managementu.
Dotaznik byl zaméfen na zjisténi aktualniho stavu vzdélavani manaZerti ve firmé, roz§ireni

vzdélavacich aktivit, preference vzdélavacich metod, nebo zda vibec spatiuji v dalSim

rozvoji smysl.
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4.2.1 Zkoumany soubor respondenti

Zkoumany soubor respondentil 1ze urcit pomoci identifikacnich otazek obsazenych
v dotazniku. Obvyklé otazky pro toto zjisténi se tykaji pohlavi, veéku, vzdélani, pracovni
pozice ve firm¢ nebo délky plisobeni ve firme€. Na vedoucich pozicich ve firm¢ Erwin
Junker, coz bylo ziejmé 1 pii rozesilani dotazniki respondentim, kde v hlavicce
e-mailového rozdélovniku byla jména piedev§im muzska, pracuji pifevazné muzi a jen
nékolik malo zen. Proto také z celkového poctu vracenych dotaznikll bylo témét 97 %
muzl a 3 % zen. Tento ukazatel 1ze povazovat za extrémni odchylku v zastoupeni pohlavi,
coz vzhledem k charakteru zkoumané firmy, ktera, jak jiz je vySe uvedeno, je zaméfena na

strojirensky priimysl, je pochopitelné a dalo se to oéekéavat. Udaje zobrazuje tabulka &. 6.

Tabulka ¢. 6: Rozdé€leni dle pohlavi

Pohlavi Absolutni &etnost Relativni ¢etnost
Muz 60 96,77 %
Zena 2 3,23 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozdéleni respondenti z hlediska v€ku napomahd k mnoha dal$im vyzkumnym
otazkam. Da se o¢ekavat, ze naptiklad pracovnici ve ve€kové kategorii 45 — 60 let budou
mnohem zkuSené¢j$i nez pracovnici ve vékové kategorii 30 — 45 let, tudiz nebudou
vyZzadovat vzdélavaci aktivity v oblasti rozvoje manaZerskych kompetenci, jako mladsi
vékoveé kategorie. Zda existuje zavislost mezi t€émito proménnymi, lze urcit pomoci
kontingencnich tabulek a testovaciho kritéria chi — kvadrat testu, viz nize. Jak lze poznat
z tabulky 3, tak nejobsahleji pocetnou skupinou jsou vedouci pracovnici ve v€ku 30 — 39
let, kterych je 41,94 %. Poté nasleduji vedouci v kategorii 40 — 49 let, kterych je 25,81 %
a ve veékové kategorii 50 — 59 let bylo zastoupeno 22,58 % dotazovanych. Vedoucich
Vv ,,mlad$im* a ,,pfeddiichodovém* véku nebylo pocetné mnozstvi a to 4,84 %. Dle souhrnu
v tabulce nize lze usoudit, ze ve spole¢nosti na vedoucich pozicich pracuji prevazné lidé

stitedni vékové kategorie.
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Tabulka ¢. 7: VEkova kategorie respondenti

Vek Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost
20 — 29 let 3 4,84 %
30— 39 let 26 41,94 %
40 — 49 let 16 25,81 %
50 — 59 let 14 22,58 %
60 a vice let 3 4,84 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzdélani je dalsi dilezitou slozkou, spadajici do kategorie identifika¢nich otazek.

Pro vykonavani prace vedouciho by se dalo predpoklddat minimalné stfedoskolské

vzdélani s maturitou a vyssi. Nizsi vzdélani u vedoucich, napfiklad stiedoskolské

S vyucnim listem, byva zpravidla vyvazeno bohatymi pracovnimi zkuSenostmi. Na zaklad¢

odpovédi dotazovanych bylo zjisténo, ze pouze 8,06 % respondentti ma stiedni vzdélani

s vyuénim listem. Nejpocetnéjsi skupinou bylo stfedni vzdé€lani s maturitou, celych

53,23 % dotazovanych. Vys$i odborné vzdélani bylo zastoupeno pouze 6,45 %

a vysokoskolské 32,26 %. Pouze zakladni vzdélani neuvedl nikdo. V tabulce ¢islo 8 je

shrnuti odpovédi vSech dotazovanych z hlediska vzd¢lani.

Tabulka ¢. 8: Vzdélani respondenti

Vzdélani Absolutni Cetnost Relativni Cetnost
Zakladni 0 0%
Stfedoskolské (vyuéni list) 5 8,06 %
Stfedoskolské (maturita) 33 53,23 %
Vyssi odborné 4 6,45 %
Vysokoskolské 20 32,26 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka, tykajici se délky plsobeni respondenta ve firm¢, ma své opodstatnéni

Z hlediska urceni stdlosti zaméstnancl, nebo zda se firma potykd s Castou fluktuaci

zamestnanci. U stalych, dlouho puasobicich zaméstnancii ve firmé, Ize hovofit jako

0 loajalnich, spokojenych pracovnicich, pro které¢ je firma schopna pfipravit vhodné
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podminky pro vykon pracovni ¢innosti. Dle odpovédi respondentii 1ze konstatovat, ze ve
firmé pracuji predevsim stali, zkuSeni zaméstnanci s piisobenim ve firmé del§im nez deset
let. Nejpocetnéjsi skupinou jsou zaméstnanci pracujici ve firmé déle nez 20 let, celkem
33,87 %, druha nejpocetnéjsi skupina tvoii 25,81 % zaméstnanci, pracujicich pro firmu
vrozmezi 11 — 19 let a 24,19 % tvoii skupina pracujici v rozmezi 4 — 10 let. Nejméné
pocetnou skupinou jsou dotazovani, ktefi ve firmé pracuji 1 — 3 roky nebo mén¢ nez 1 rok,

viz tabulka ¢islo 9.

Tabulka €. 9: Délka ptisobeni ve firmé

Délka ptisobeni ve firmé Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
méneé nez 1 rok 4 6,45 %
1 -3 roky 6 9,68 %
4 —10 let 15 24,19 %
1119 let 16 25,81 %
20 a vice let 21 33,87 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni identifika¢ni otdzkou je rozdéleni, na jaké urovni managementu
dotazovani pracuji. Nejpocetnéjsi skupinou byli manazefi na stfedni Grovni fizeni, 50 %,
operativni, Urovni fizeni je ve firmé& nejvice a jsou zodpovédni za piimé vedeni svych
podiizenych, netvoii nejpocetnéjsi skupinu v poétu dotazovanych. Vysvétlenim tohoto
stavu miiZe byt to, Ze operativni fizeni zabere témto zaméstnanciim mnoho ¢asu. ManaZera
na vys§i Grovni fizeni je, pochopitelné, nejmensi zastoupeni, a to 11,29 % vSech

dotazovanych. Tyto udaje jsou zobrazeny v nasledujici tabulce ¢islo 10.

Tabulka ¢. 10: Uroven managementu

Uroveii managementu Absolutni Cetnost Relativni Cetnost
Niz§i management 24 38,71 %
Stfedni management 31 50 %
Vys$si management 7 11,29 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni identifika¢nich otazek poukazuje na nertiznorodost v oblasti pohlavi.
Ostatni identifikacni faktory lze povazovat za riznorodé v oblasti vekové kategorie,
dosazen¢ho vzdelani, délky plisobeni ve firme nebo plisobeni na nizsi, stfedni nebo vyssi
urovni managementu. V zobecnéném hledisku je mozné tvrzeni, ze nejcetnéji zastoupenym
vedoucim pracovnikem je muz ve v€ku 30 az 39 let, snejvySSim dosazenym

sttedoskolskym vzdélanim s maturitou, pracujicim ve firmé piiblizné 10 let.

4.2.2 Vysledky dotaznikového Setieni

V této podkapitole jsou shrnuty odpovédi respondentli na vyzkumné otazky, které
byly obsazeny v dotazniku. Prvni vyzkumna otdzka se tykala toho, jakym zptsobem jsou
respondenti ve firm¢ informovani o vzdélavacich aktivitdch, které jsou pro né poradany.
Dotazovani méli na vybér ze 3 odpovédi, kde mohli zaSkrtnout vice moznosti nebo zvolit
vlastni odpovéd’. Vétsina dotazovanych 79,03 % uvedla, Zze se o vzdélavacich aktivitach
dozvidéa prostiednictvim elektronické posSty. Druha pocetnd cast dotazovanych 43,55 %
zvolila moznost prostiednictvim svého vedouciho, nékolik malo ostatnich 4,84 % o0znacilo
telefonicky a 11,29 % uvedlo z informaénich nastének, vyvések ¢i jiného sdéleni, viz
tabulka ¢. 11.

Tabulka ¢. 11: Zpiisob informovani o vzdélavacich akcich

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
] ano 49 79,03 %
E-mailem
ne 13 20,97 %
ano 27 43,55 %
Prostfednictvim svého vedouciho
ne 35 56,45 %
) ano 3 4,84 %
Telefonicky
ne 59 95,16 %
_ ano 7 11,29 %
Jinak
ne 55 88,71 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V druhé¢ vyzkumné otdzce se dotazovani vyjadfovali k tomu, zda maji viibec
mozZnost se néjakych vzdélavacich aktivit ucastnit. Pfevazna vétSina 95,16 % uvedla, ze

ano a pouze 4,84 % uvedlo, Ze ne, viz tabulka ¢. 12.
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Tabulka ¢. 12: Moznost Gcasti na vzdélavacich akcich

Moznost ucastnéni se

vzdélavacich akci

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Ano

59

95,16 %

Ne

4,84 %

Zdroj: vlastni zpracovani

S touto otazkou je uzce spojena tieti vyzkumnd otazka, kterd zjistovala, kolika
vzdélavacich aktivit se kazdy respondent v poslednim roce zcastnil. Nejvice odpoveédi
ziskal pocet 1 — 2 vzdélavacich aktivit v roce, ktery potvrdilo 56,45 % dotazovanych.
Vyssiho poctu vzdélavacich aktivit se zacastnilo 12,9 % vedoucich a odpovéd 5 a vice
vzdelavacich akci neoznacil nikdo. Pomérna ¢ast dotazovanych také oznacila, ze se zadné
vzdélavaci akce v poslednim roce nezucastnila 30,65 %. Shrnuti téchto odpovédi je patrné

Z tabulky cislo 13.

Tabulka €. 13: Kolika vzdélavacich firemnich akci jste se v poslednim roce zl¢astnil/a?

Pocet firemnich akci v roce Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
1-2 35 56,45 %
3-4 8 12,9 %

5 a vice 0 0%

zadné 19 30,65 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptipadé kladné odpovédi na otazku Cislo 3, tj. Ze se respondent zucCastnil jedné
nebo nékolika vzdélavacich akei, se dotaznik rozvétvil o doplnujici otdzku, ktera znéla
»Byla néktera z firemnich vzdélavacich akci zamérena na oblast rozvoje manazerskych
kompetenci (planovani, organizace, vedeni lidi, kontrola, motivovini, komunikace
apod.)?* Odpovédi na tuto otazku nevykazovaly vyznamny pievysujici rozdil jedné nebo
druhé strany. Vypovidaji spiSe o tom, Ze mirn€ vyssi pocet dotazovanych se jiz obdobné

vzdélavaci akce zucastnil 43,55 % a zbytek 29,03 % jesté nikoli.

V ptipad¢ zéporné odpovédi na tieti otdzku byl dotaznik rozvétven o dalsi

doplilyjici otazku, kterd byla dotazovanému poloZena pro vysvétleni toho, pro¢ se
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neucastnil zadné firemni vzdélavaci aktivity. Z odpovédi, které mél dotazovany na vybér
napft. ,,zadnd mi nebyla nabidnuta®, ,,Zadna mé nezaujala*“ nebo ,,nemdam na to cas* byla
nejpocetnéjsi odpoveéd’ prvni, tudiz ,,Zadna mi nebyla nabidnuta®, kterou oznacilo 16,13 %

respondentul.

Shrnutim otézky ¢islo 3 vetné jejiho rozvétveni na ob¢ strany l1ze konstatovat, ze
néktefi manazefi, ktefi se jesteé zddné vzdélavaci akce nezucastnili, se ospravedliiuji proto,
ze jim nebyla nabidnuta. To by mohlo svédcit o tom, ze v piipadé lepsi informovanosti
0 vzdelavacich aktivitach pro vedouci pracovniky, by se zucCastnil vétsi pocet

dotazovanych.

Zda dotazovani povazuji potadani vzdélavacich aktivit za pfinosné pro vykon jejich
pracovni pozice, zjistovala otazka ¢islo 6 pomoci Skaly ptedvolenych odpovédi. Nejvice
46,77 % dotazovanych odpovédélo ,,spise ano* a 24,19 % odpovédelo ,,rozhodné ano®.
Mensi ¢ast odpovedéla v této otdzce, Ze nedokaze posoudit, zda by potadani vzdelavacich
aktivit bylo pfinosné pro vykon jejich Cinnosti 20,97 %. Zbytek se priklonil k negativni
odpovédi ,,spise ne“ 6,45 % a odpovéd’ ,,rozhodné ne“ neoznacil nikdo, jak je patrné

Z nasledujici tabulky.

Tabulka ¢. 14: Povazujete vzdélavaci aktivity porddané ve firmé za pifinosné pro

vykon Vasi pracovni ¢innosti?

Ptinos vzdélavacich aktivit Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Rozhodné ano 15 24,19 %
Spise ano 29 46,77 %
Nedokazu posoudit 14 20,97 %
SpiSe ne 4 6,45 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Nabidka vzdélavacich aktivit ve firm¢, diky vzd€lavaci akademii Erwina Junkera,
je pomérné bohat4. Firma pofadala v minulych letech vzdélavaci, rozvojové aktivity pro
vedouci i nevedouci zaméstnance. Piesto byli respondenti dotazani v otazce Cislo 7, zda by

uvitali vétsi nabidku vzdélavacich akci v oblasti rozvoje manaZerskych kompetenci. Notna
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vétsina z nich odpovédéla, ze ano 88,71 % a pouze mala Cast, ze ne 11,29 %, viz tabulka

¢islo 15.

Tabulka ¢. 15: Vétsi nabidka vzdélavacich akci v oblasti rozvoje manazerskych

kompetenci

Vétsi nabidku vzdélavacich Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
akcei byste?

Uvital/a 55 88,71 %
Neuvital/a 7 11,29 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V navaznosti na otazku ¢islo 7 byli respondenti rozvétvenim dotazniku tazani,
v jaké oblasti vzdélavani by se chtéli nadale vzdélavat, tato otdzka byla Cisté oteviena
a respondenti se mohli vyjadiovat volné, dle svého ndzoru. Po zpracovani odpovédi byly
zjiStény ruznorodé nazory respondentll o tom, jaké oblasti vzdélavani by je zajimali.

Zastoupeni nejéastéji se opakujicich odpovédi je patrné v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 16: Jaka oblast rozvoje manazerskych kompetenci by Vés nejvice zajimala?

Rizeni lidi, vedeni lidi, motivace podiizenych

Spoluprace s lidskymi zdroji, s podfizenymi, s nadfizenymi, dodavateli

Time management

Moderni piistupy k vedeni a motivaci lidi, firemni kultura 21. stoleti

ManaZerska komunikace

Planovani, komunikace s lidmi

Rizeni vyroby

Efektivni pfenos informaci a vnitrofiremni komunikaci

Krizové fizeni, planovani

Koncepéni a lidské dovednosti/kompetence

ZlepSeni manazerskych schopnosti, vedeni lidi, sebetizeni.

Motivace bez pené¢znich odmén

Hospodateni s Casem, ur€ovani priorit, vyjednavani

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ostatni odpovédi byly méné Cetné a zahrnovaly zajem respondentl o tyto oblasti:
logistika, nakup, asertivni jednani, pracovni pravo, zakonik prace, stres a prevence

konfliktu, apod.

V piipadé, Ze respondent by neuvital vétSsi nabidku vzdélavacich akci, byl
pfesmérovan na otazku ¢islo 9, kde byl tazan, jaky divod ho vedl k tomuto rozhodnuti. Na
tuto otdzku byla moznost rovnéz oteviené odpovédét. Téch nékolik malo, kteti takto
odpovédeli, zdivodnovali svou odpovéd’ vyroky jako: ,,Nemam zdajem o Skoleni v této
oblasti®, ,,Nemam ambici dalsiho rozvoje* nebo ,,Veétsinou je to teorie neslucitelnda
S praxi.

Hodnota lidskych zdroji je vysoka, predev§Sim jedna-li se o vzdélané a praxi
zkuSené lidi. Vzdélavani nekonci dokoncenim stfedni nebo vysoké Skoly, ale je to
nepfetrzity proces v zivoté, ktery obohacuje jedince a vede k moudrosti. Pokud firma
podporuje rozvoj a snazi se vzdélavat své zaméstnance, jedna se vzdy o spravné rozhodnuti
vrcholového managementu firmy. Proto byla otazka ¢islo 10 polozena ve smyslu motivace
ke vzdélavani. Konkrétné znéla: ,,Ktery podnét by Vas motivoval k dalsimu vzdélavani?*
Na vybér méli respondenti nékolik ptedpiipravenych odpovédi, kde mohli zaSkrtnout vice
nabidnutych odpovédi, vcetné moznosti vlastniho vyjadieni. Nejpocetné&jsi skupina
83,87 % zvolila jako svou odpoveéd ,,Moznost kvalitnéji vykondvat svoji profesi, dale
51,61 % oznacilo ,,Moznost rozsireni manazerskych kompetenci. Dal$im prvkem, ktery by
dotazované motivoval k dal§imu vzdélavani, je bezesporu finan¢ni ohodnoceni, 45,16 %
oznacilo tuto odpovéd’. Ostatni by také motivovala moZznost kariérniho postupu nebo vyssi

spolecenska prestiz viz tabulka ¢. 17.
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Tabulka €. 17: Ktery podnét by Vas motivoval k dal$imu vzdélavani?

Absolutni Relativni

cetnost cetnost

Moznost kvalitnéji vykonévat svoji profesi ano 52 83,87 %
ne 10 16,13 %

MozZnost rozsifeni manazerskych ano 32 51,61 %
kompetenci ne 30 48,39 %
Vyssi finanéni ohodnoceni ano 28 45,16 %
ne 34 54,84 %

Moznost kariérniho postupu ano 22 35,48 %
ne 40 64,52 %

ZlepsSeni postaveni na trhu prace ano 12 19,35 %
ne 50 80,65 %

Vyssi spolecenska prestiz ano 9 14,52 %
ne 53 85,48 %

Jind odpovéd ano 3 4,84 %
ne 59 95,16 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse zminéné stimuly, které¢ by vedouci pracovniky vedly k vys$si ochoté na sobé
dale pracovat a rozvijet se, jsou také tizce spojeny s nadiizenym pracovnikem. Manazer
Z vy$s§i Grovné managementu, ktery fidi jemu svéfenou skupinu vedoucich pracovnikd,
musi byt natolik zkuSeny, aby védé€l, jak spravné stimulovat svij tym k podani
maximalniho pracovniho vykonu, efektivniho hospodatfeni s c¢asem a minimalizaci
komunika¢niho Sumu, ktery vede k nedorozuménim a castym chybam. Pokud sviij tym
bude udrzovat v kondici a stimulovat jej k dalsimu vzdélavani, bude to jisté spravny smér
k odstranéni nedostatkd v komunikaci a povede to ke zvySeni efektivnosti jejich prace. Zda
jsou dotazovani vedouci pracovnici stimulovani ke vzdélavani a rozvoji potiebnych
znalosti a dovednosti, zjiSt'ovala otazka ¢. 11, kde 68,18 % dotazovanych odpovédélo, ze
jsou ke vzdelavani stimulovani svym nadiizenym a 31,82 % uvedlo, ze nikoli. Tabulka

niZe zobrazuje tato tvrzeni.
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Tabulka ¢. 18: V&S nadfizeny Vas ke vzdélavani a rozvoji potiebnych znalosti

a dovednosti?

Ptistup nadfizeného Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost
Stimuluje 42 68,18 %
Nestimuluje 20 31,82 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem k vysoké pracovni vytiZzenosti vedoucich pracovniku 1ze oéekavat, Ze ne

vzdy budou mit ¢as zlcastnit se vzdélavacich aktivit. Proto je nutné spravné nacasovani

vzdélavacich programi vcetné zajisténi neohrozeni chodu urcitého useku, ktery ma

vedouci pracovnik na starosti, vV dobé jeho nepfitomnosti. Jaké faktory by mohly vést

K neucasti, poptipad¢ odrazeni, od dal$iho vzdélavani, zjistovala otazka ¢. 12, kde byla

moznost oznaceni vice odpovédi. Nejvice pocetna skupina, 59,68 % dotazovanych, uvedla

pracovni vytizenost, dale 54,84 % povazuje nabidky vzdélavacich kurzi za nevhodné

zvolené. Zbyla ¢ast 24,19 % neciti potiebu nebo nema zdjem o dal§i vzdélavani, viz

nasledujici tabulka.

Tabulka €. 19: Co by Vés mohlo odradit od dal$iho profesniho vzdélavani?

Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Pracovni vytizenost ano 37 59,68 %
ne 25 40,32 %
Nevhodné nabidky vzdélavacich kurz ano 34 54,84 %
ne 28 45,16 %
Pocit nepotiebnosti dalsiho vzdélavani ano 12 19,35 %
ne 50 80,65 %
Nezéjem o dalsi vzdelavani ano 3 4,84 %
ne 59 95,16 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Dilezitym prvkem vzdélavaciho procesu je také jeho samotné provedeni. Existuje

nékolik vzdélavacich metod, které lze pouzit. Nelze ptesné urcit, Zze by nékterd byla

efektivnéj$i nez jind, kazda v sob¢ nese kus originality a kazdd maze plisobit na posluchace
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odlisné. Ukolem nasledujici otazky bylo zjistit, s jakou formou vzd&lavani se ve firmé
respondenti setkavaji. Na vybér méli nékolik variant riznych metod véetné prostoru pro
své vlastni vyjadieni v piipadé, Ze by se s zadnou z uvedenych moznosti nesetkali. Ve
firm¢ je nejvice rozsifen zpusob vzdélavani ve Skolicich prostorach firmy s lektorem na
ptedem urcené téma, 54,84 % takto odpovédélo. Samostudiu z internich materialt firmy se
vénuje 40,32 % dotazovanych. Dale 37,10 % uvedlo, Ze béhem své kariéry absolvovali
externi Skolici program. Zpusob vzdé€lavani pres e-learning uvedlo 19,35 % dotazovanych.
Nekteti jedinci 16,13 % uvedli také jako formu vzdélavani pravidelné Skoleni se svym

nadfizenym nebo samostudium ve svém soukromém c¢ase. Udaje zobrazuje tabulka ¢. 20.

Tabulka €. 20: Jaké formy vzdélavani existuji ve firme?

Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost

Pravidelné interni Skoleni s lektorem na | ano 34 54,84 %
pfedem urcené téma ne 28 45,16 %
Samostudium z internich materiala ano 25 40,32 %
ne 37 59,68 %
Externi Skolici program ano 23 37,10 %
ne 39 62,90 %
E-learning (studium pomoci ano 12 19,35 %
elektronickych materialt, testy na PC,
Skolici materialy z intranetu spole¢nosti) ne >0 80.65%
Pravidelné Skoleni se svym nadfizenym ano 7 11,29 %
ne 55 88,71 %
Jind odpovéd ano 3 4.84 %
ne 59 95,16 %

Zdroj: vlastni zpracovani

S touto otazkou je spojena také nasledujici otazka, kterd zni: ,Ktera z forem
vzdelavani by Vam nejvice vyhovovala?“ ,Nejvétsi zastoupeni S nejvyssi Cetnosti meél
seminaf, oznacilo ho 69,35 % dotazovanych. Dale workshop, ktery by se zamlouval
40,32 %. Zplsob hrani a nacvicovani roli jako nastroj ke vzdélavani by upiednostnilo

25,81 % dotazanych vedoucich. Vzdé€lavaci formu typu ptfednasky by uvitalo 24,19 %
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a e-learning ziistal na posledni pticce, pro ktery by se ptiklonilo 20,97 % respondentu.

Zbytek 4,84 % zvolil jinou odpovéd’. Souhrn odpovédi je zobrazen v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 21: Ktera z forem vzdélavani by Vam nejvice vyhovovala?

Absolutni cetnost | Relativni ¢etnost
Seminar ano 43 69,35 %
ne 19 30,65 %
Workshop ano 25 40,32 %
ne 37 59,68 %
Hrani roli ano 16 25,81 %
ne 46 74,19 %
Piednaska ano 15 24,19 %
ne 47 75,81 %
E-learning ano 13 20,97 %
ne 49 79,03 %
Jin4 odpoved ano 3 4,84 %
ne 59 95,16 %

Zdroj: vlastni zpracovani

E-Learning je pomérné rozSifenou metodou vzdélavani pomoci informacnich
a komunikaénich technologii, jedna se o rychlou a jasnou metodu vzdélavani, viz kapitola
3.4.5 Metody vzd¢lavani. Vzhledem k tomu, ze jen malé ¢ast dotazovanych uvedla tento
zpusob vzdelavani, viz otazka ¢. 14, smérovala nasledujici otdzka k tomu, zda viibec tento
zpusob vzdélavani ve firmé pouzivaji. Jak je patrné z odpovedi, tak 59,68 % dotazovanych
nevi, jestli tento systém vzdélavani ve firmé funguje a zda ho mohou vyuzivat. Cést
dotazovanych 22,58 % e-learning zné a vyuziva jej jako formu vzdélavani a 17,74 % tvrdi,

Ze tato forma vzdélavani ve firm¢ viibec neprobih4, viz tabulka ¢. 22.
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Tabulka ¢. 22: Existuje ve firmé moznost vzdélavani pies e-learning?

Existence e-learningu

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

Ano 14 22,58 %
Ne 11 17,74 %
Nevim 37 59,68 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci manazerskych kompetenci byly nésledujici otdzky sméfovany na
vzdélavani v oblasti verbalni, neverbalni komunikace, feSeni konfliktt, asertivniho jednani,
vyjednavani, schopnosti vést rozhovor nebo poradu apod. VSechny tyto charakteristiky
jsou nutné vramci vzdélavani vedoucich pracovnikii pro zlepSeni jejich schopnosti
v téchto oblastech. V otdzce, zda tato témata vramci vzdélavani byla zatazena do

vzdélavaciho programu manazert, je patrné z nasledujici tabulky:

Tabulka ¢. 23: Probihalo ve firmé za posledni rok Skoleni v oblasti komunikace

verbalni/neverbalni (tj. feSeni konflikti, asertivita, vyjednavéani, dovednost vést rozhovor

apod.)?

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 16 25,81 %
Ne 46 74,19 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z odpovédi respondentil je zifejmé, ze jen mala Cast z nich Skoleni na toto téma
absolvovala. Ti, ktefi byli ucastniky téchto Skoleni a odpovédéli kladné, mohli odpovédét
na dal$i otazku, kterd zjistovala, co Si z uvedeného Skoleni odnesli. Dotazovani mohli
odpovidat na pifedem zobrazené odpovédi nebo mohli vypsat odpovéd vlastni. Mezi
piedem predptipravené otazky patiily nau¢ené dovednosti v oblasti komunikace s druhymi,
feSeni konfliktnich a krizovych situaci na pracovisti nebo schopnost 1épe vést poradu ¢i

obchodni jednani. Jaky ptinos toto vzdélani mélo, zobrazuje tabulka Cislo 24.
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Tabulka €. 24: Pokud ano, v ¢em bylo pro Vas skoleni ptinosné?

Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost
Vim Iépe, jak komunikovat s druhymi ano 12 19,35 %
ne 50 80,65 %
Vim Iépe, jak fesit konfliktni situace ano 7 11,29 %
ne 55 88,71 %
Vim Iépe, jak fesit krizové situace ano 5 8,06 %
ne 57 91,94 %
Vim Iépe, jak vést poradu ano 4 6,45 %
ne 58 93,55 %
Jind odpovéd ano 2 3,23%
ne 60 96,77 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi vyzkumna otazka byla taktéz, jako predchozi, zaméfena na manazerské
kompetence. Tentokrat ve smyslu sebefizeni, organizace prace, planovani, rozhodovani,
kontrola, vedeni lidi, motivovéni apod. Pro vedouci pracovniky je rozvoj téchto schopnosti
klicovy pro spravné vykonévani jejich profese, a proto by se mélo jednat o systematickou,
dlouhodobou spolupraci s vedoucimi zaméstnanci. Dotazovani v této otazce odpovidali
pfevazné negativné, celych 87,10 % uvedlo, Ze se skoleni v tomto sméru za posledni rok
nekonalo a tudiz se ho nemohli ucastnit. Pouze 12,90 % uvedlo, Ze takové S$koleni

probihalo, viz tabulka €. 25.

Tabulka ¢. 25: Probihalo ve firmé za posledni rok Skoleni v oblasti zlepSeni manazerskych
kompetenci (napf. sebetizeni, organizace prace, planovani, rozhodovani, kontrola, vedeni

lidi, motivovéni)?

Absolutni Cetnost Relativni Cetnost
Ano 8 12,90 %
Ne 54 87,10 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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V ptipad¢ kladné odpovédi se dotaznik respondentim rozvétvil a méli moznost
uvést, v ¢em pro né bylo toto Skoleni pfinosné. Méli na vybér ne¢kolik pfedpfipravenych
opoveédi a v pfipad€, ze by se jim zadnd odpovéd’ nezamlouvala, mohli napsat odpoved’
vlastni. Ti, ktefi odpoveédéli kladn€, uvedli, Ze Skoleni pro né bylo pfinosem z téchto

duvodua, viz tabulka €. 26.

Tabulka €. 26: Pokud ano, v ¢em bylo pro Vas skoleni ptinosné?

Absolutni cetnost | Relativni ¢etnost

Vim Iépe, jak plisobit na druhé, aby ano 6 9,68 %
vykonavali svou préci disledné ne 56 90,32 %
Vim Iépe, jak spravné ukolovat ano 3 4,84 %
podiizené ne 59 95,16 %
Vim Iépe, jak si organizovat praci ano 3 4,84 %

ne 59 95,16 %
Vim Iépe, jak organizovat praci ano 2 3,23%
druhym ne 60 96,77 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V otazce pravidelnosti rozvoje manazerskych kompetenci, byla pro respondenty
pripravena Skala odpovédi, kde si mohli vybrat, Vv jakych intervalech by pro n¢ bylo
pofadani vzdélavacich akei nejvhodnéjsi. VétSina dotazovanych by uvitala pravidelné
vzdélavaci programy v intervalu 1x za pul roku 59,68 %. Méné pocetné skupiné by
vyhovoval interval 1x za ¢tvrt roku 11,29 %. Pro zbytek respondenti 22,73 %, ktefi zvolili
vlastni odpovéd’, by nejvhodnéj$i casovy odstup pro vzdélavani byl jiny, nez
predpokladany. VéEtSin€ z nich by stacil 1x ro¢né, néktefi vSak také uvedli 1x za dva roky
nebo 1x za tfi roky. Malé €asti by pravidelnost vzdélavacich akci nevyhovovala, a proto

zaskrtli pole s moznosti ,, neuvital “. Tabulka niZze zobrazuje hodnoty ¢etnosti odpovedi.
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Tabulka ¢. 27: Pravidelny rozvoj manazerskych kompetenci formou vzdélavacich

programu byste?

Absolutni cetnost | Relativni Cetnost
Uvital/a — alesponi 1x mésicné ano 0 0,00 %
ne 62 100,00 %
Uvital/a — 1x za ¢tvrt roku ano 7 11,29 %
ne 55 88,71 %
Uvital/a — 1x za ptl roku ano 37 59,68 %
ne 25 40,32 %
Uvital/a - 1x za rok ano 6 9,68 %
ne 56 90,32 %
Neuvital/a ano 4 6,45 %
ne 58 93,55 %
jina odpovéd’ ano 4 6,45 %
ne 58 93,55 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni vyzkumnd otazka se tykala celkové spokojenosti respondentl se
systétmem vzdélavani manaZerskych kompetenci ve firmé&. Dotazovani méli ohodnotit
systétm vzdélavani jako ve Skole, kde ,,vyborny*“ znamena nejlepsi a ,,nedostatecny*
znamena nejhor$i. Vedouci oznamkovali systém vzdélavani primérnou znamkou 3,5
s rozptylem 0,39. Nejhorsi znamka, nedostatecna, se vyskytla v 16,13 %. Toto hodnoceni
nasvédcuje tomu, Ze respondenti nejsou prili§ spokojeni s celkovym systémem vzdélavani

ve firmé, jak je patrné z nésledujici tabulky.
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Tabulka €. 28: Hodnoceni stavajiciho systému vzdélavani

Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
Vyborny 1 1,61 %
Chvalitebny 10 16,13 %
Dobry 21 33,87 %
Dostatecny 20 32,26 %
Nedostatecny 10 16,13 %

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.3 Testovani hypotéz mezi kvalitativnimi znaky

Z vysledki dotaznikového Setfeni je zfejmé, jak zkoumany soubor vedoucich
pracovnikil vnima stavajici systém fizeni vzdelavani ve spolecnosti Erwin Junker. Tato
¢ast prace, kterd se zabyva testovanim hypotéz mezi vybranymi kvalitativnimi znaky,
zkoumad, zda existuje urcita statisticka zavislost mezi zvolenymi proménnymi. V disledku
se jednd o to, zda napfiklad v&k, vzdélani nebo délka plisobeni ve firm¢, mé vliv na
zvolené odpovédi. Zkoumané znaky byly prostfednictvim kontingenénich tabulek
vytiizeny a nasledné bylo provedeno testovéani jednotlivich hypotéz pomoci x? testu
nezavislosti, viz vzorce v kapitole Metodika prace. Vzhledem K relativné nizké velikosti
zkoumaného souboru, jehoz disledkem bylo nesplnéni pozadavki pro pouziti y° testu,
musela byt provedena uprava kontingen¢ni tabulky spojenim tzv. slabych skupin, kde se
slucuji bud’ tadky nebo sloupce tak, aby slouceni bylo logické, vécné spravné a dobie

interpretovatelné, jak uvadi SvatoSova a Kaba (2012).
Stanoveni hypotéz:

Ho: Mezi v€kem a ucasti na vzdélavacich akcich v oblasti manaZerskych kompetenci

neexistuje statisticky vyznamna zavislost.

Ho: Mezi vékem a stimulaci ke vzdélavani manazerskych kompetenci neexistuje statisticky

vyznamna zavislost.

Ho: Mezi vzdélanim a ucasti na vzdélavacich akcich v oblasti manazerskych kompetenci

neexistuje statisticky vyznamna zavislost.
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Ho: Mezi vzd€lanim a stimulaci ke vzdélavani manazerskych kompetenci neexistuje

statisticky vyznamna zavislost.

V prvni hypotéze byl testovan vztah mezi vékem a ucasti vedoucich na
vzdélavacich akcich. Hodnoty byly zadany do upravené kontingencni tabulky, ze které 1ze
vycist, Ze nevétsi Cetnost vedoucich pracovniki 72,41 % je téch, kteti jsou ve véku do 39
let a Gcastnili se 1 — 4 vzdélavacich akci v minulém roce. Zbyvajici 27,59 % se neucastnili
zadné vzdélavaci akce. Ve vekové kategorii 40 — 60 let byla ucast na vzdé€lavacich akcich
niz8i, ne vSak znacn¢ oproti vékové kategorii do 39 let. Celych 66,67 % se v minulém roce

vzdélavaci akce zucastnilo a zbylych 33,33 % nikoli, viz nésledujici tabulka.

Tabulka ¢. 29: Kontingenéni tabulka tykajici se véku a ucasti na vzdélavacich akcich

Ucast na vzdélavacich akcich

1-4 1-4 Soucty

ano ne
Cetnost 21 8 29
Radkova &etnost | do 39 let 72,41 % 27,59 %
Celkova Getnost 33,87 % 12,90 % 46,77 %
Cetnost 22 11 33
Radkova Getnost | 40-60 let 66,67 % 33,33 %
Celkova Getnost 35,48 % 17,74 % 53,22 %
Cetnost 43 19 62
Celkova Cetnost 69,35 % 30,65 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z kontingencni tabulky je patrné, Ze nevykazuje Zadné extrémni hodnoty. Kriticka
hodnota y? rozdéleni s hladinou vyznamnosti 0,05 a 1 stupni volnosti je 3,841. Vysledek
dosazeni hodnot z kontingen¢ni tabulky do testovaciho kritéria XZ testu je 0,241. Po
porovnani téchto hodnot 3,841 > 0,241 je ziejmé, Ze kritickd hodnota Xz rozdéleni je vyssi
n&z hodnota Pearsonova x* a tim lze konstatovat, Ze na hlading vyznamnosti 5 % nulovou
hypotézu o nezavislosti jednotlivych znakll nelze zamitnout. Mezi sledovanymi znaky

neexistuje statisticky vyznamna zavislost.

Ho: Mezi vé€kem a Gcasti na vzdélavacich akcich neexistuje statisticky vyznamna zavislost.
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Ve druhé hypotéze byla testovana zavislost véku a stimulace ke vzdélavani
v oblasti manaZerskych kompetenci. Uelem této hypotézy bylo zjistit, zda vedouci
pracovnici niz§iho v€ku jsou k dalS§imu vzdélavani stimulovani vice nez vedouci vyssiho
veéku. Z kontingencni tabulky nize je patrné, ze vedouci zaméstnanci ve stiednim véku 40 —
49 let, jsou stimulovani ke vzdélavani a jejich Cetnost je 81,25 % a zbylych 18,75 %
stimulovano neni. Vé&kova kategorie do 39 let je stimulovana z 68,97 % zastoupeni
a vedouci v kategorii ,,vyssiho“ v€ku jsou stimulovani ke vzdélavani z 52,94 %, jak je

patrné z nasledujici tabulky.

Tabulka ¢. 30: Kontingenc¢ni tabulka tykajici se véku a stimulace ke vzdélavani v oblasti

manazerskych kompetenci

Stimulace ke vzdélani
Stimulace Stimulace Soucty
ano ne

Cetnost 20 9 29
Radkova &etnost | do 39 let 68,97 % 31,03 %
Celkova Getnost 32,26 % 14,52 % 46,78 %
Cetnost 13 3 16
_ 40-49
Radkova Cetnost et 81,25 % 18,75 %

e
Celkova Getnost 20,97 % 4.84 % 25,81 %
Cetnost 9 8 17
_ 50-60
Radkova Cetnost let 52,94 % 47.06 %

e
Celkova Cetnost 14,52 % 12,90 % 27,42 %
Cetnost 42 20 62
Celkova Cetnost 67,74 % 32,26 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
Zda existuje zavislost mezi témito znaky, uréi op&t podrobeni y? testu nezavislosti.

Kritickd hodnota XZ rozdéleni s hladinou vyznamnosti 0,05 a 2 stupni volnosti je 5,991.
Vysledek dosazeni hodnot z kontingenéni tabulky do testovaciho kritéria XZ testu je 3,064.
Po porovnani téchto hodnot 5,991 > 3,064 je ziejmé, ze kriticka hodnota XZ rozdéleni je

vy v 2 ’ v cw ’ .
vys8i nez hodnota Pearsonova y“ a tim Ize konstatovat, Ze na hladin¢ vyznamnosti 5 %
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nulovou hypotézu o nezévislosti jednotlivych znakli nelze zamitnout. Mezi sledovanymi

znaky neexistuje statisticky vyznamna zavislost.

Ho: Mezi vékem a stimulaci ke vzdélavani manaZerskych kompetenci neexistuje statisticky

vyznamna zavislost.

Dalsi stanovené hypotézy, viz seznam na zacatku této kapitoly, vykazaly taktéz
neexistenci statisticky vyznamné zavislosti mezi jednotlivymi znaky. Pro vSechny
stanovené hypotézy byla pouzita stejnda metoda vypoctu, jako u dvou hypotéz vyse
uvedenych. Vysledky ostatnich hypotéz, vcéetné kontingencnich tabulek, jsou uvedeny

Vv ptiloze této prace.

4.3 Vysledky kvalitativniho vyzkumu

Tato kapitola je zaméfena na vysledky kvalitativniho vyzkumu, ktery byl
uskutecnén, stejné jako kvantitativni vyzkum, v rdmci splnéni dil¢ich cilii prace a celkove
by mél napomoci k odpovédi na hlavni cil prace. Cilem kvalitativniho vyzkumu bylo
ziskani pohledu na celou problematiku z pohledu ¢lovéka, ktery je ¢astecné za poradani
vzdélavacich aktivit ve firmé zodpovédny. Kvalitativni vyzkum byl proveden v prostorach
vzdélavaci Akademie Erwina Junkera s manazerkou tohoto oddéleni. K ziskani potiebnych
informaci byly vytvofeny dopliiujici otazky, viz ptiloha ¢islo 2 pro otevieny rozhovor, jak
je uvedeno v kapitole Metodika prace. Manazerce vzdélavaci akademie bylo poloZeno

6 otazek, které jsou interpretovany niZe a vyhodnoceny v nésledujici kapitole.
1) Jaka je Vase tloha ve vzdélavaci Akademii Erwina Junkera

Manazerka uvedla, Ze jeji hlavni naplni ve spolecnosti Erwin Junker je zajiSténi
spravného chodu celé¢ vzdélavaci akademie, ktera byla uvedena do provozu teprve v roce
2015. Obsahem této prace je Uzka spoluprace S vedoucimi pracovniky vsSech oddéleni
naptic¢ celou firmou a zajistovani odbornych Skoleni a vzdélavacich programi. Zajistuje
nabor absolventl stiednich $kol a zodpovida za organizaci odborné piipravy vzdélavani
pro nové piijaté absolventy primyslovych S$kol se zaméfenim na strojni nebo

elektrotechnické obory.
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2) Povazujete rozvoj manazerskych kompetenci za dulezity? Z jakych diivoda?

Dotazovand uvedla, Ze rozvoj manazerskych kompetenci povazuje za velice
dalezity predevsim proto, aby manazer dobie zvladal svéfené ukoly a efektivné tidil svij
tym spolupracovniki. Vyzdvihla vysokou dilezitost v oblasti komunikace s ostatnimi
Gitvary v ramci spole¢nosti a také s externimi partnerskymi subjekty. Rada firem opomiji

dikladnost vzdélavani a péci o své manazery, ktefi tvofi stabilni patet napfic spole¢nosti.

3) Jaké jsou Vase dlouhodobé plany v oblasti vzd€lavani vedoucich / nevedoucich

zameéstnancu?

Jako dlouhodobéjsi plan v oblasti vzdélavani povazuje za dulezité zaméfit se na
stanoveni vzdélavacich programi v del§im ¢asovém horizontu. Tim se rozumi urceni
vzdélavacich aktivit a programi a jejich rozdéleni do jednotlivych ¢asti, které se pak budou
realizovat. V soucasné dob¢ je nutné zlepsit komunikaci smérem do firmy. Tim se rozumi
zlepSeni aktivit v oblasti interniho PR*, jakoZto zaméfeni se na interni marketing firmy,

ktery je stejné tak dulezity, jako prezentace spole¢nosti navenek.
4) Jaké vzdé€lavaci metody povazujete za nejvice efektivni a pfinosné?

Vzdélavacich metod je celd fada a ovéfeni nejoptimalnéjsi efektivnosti, v ramei
poméru vynalozeného Casu a usili ze strany vzdélavacich subjektd a vyuziti nabytych
védomosti posluchact v praktickém Zivoté b&hem pracovniho vykonu, zavisi na typu
a velikosti dané spolecnosti. Jako nejvhodnéjsi zpisob vzdélavani a nasledného proveéieni
ziskanych znalosti do praxe, povazuje dotazovana, pro spolecnost Erwin Junker, vyuZivani
seminaft a workshopi, kde dochazi ke vzajemné interakci mezi posluchacem

a prednaSejicim na témata, kterd izce souvisi s vykonem dané profese v urcitém oddé€leni.

5) Jak osobné hodnotite vzdélavani ve firmé? Jaké jsou podle Vas ptednosti a jaké

nedostatky?

V soucasné dob€ firma nemé dlouhodoby plan vzdélavacich aktivit a tuto
skute¢nost povazuje manazerka za hlavni dosavadni nevyhodu. Jako ptednost pak uvadi to,
ze spolecnost se snazi rychle a pruzné reagovat na pozadavky vyplyvajici z aktualnich

potieb firmy v oblasti vzdélavacich aktivit.

4 . . , “ , o , ,
PR, Public relations, budovani a udrzovani vztahti se svym okolim
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6) Zménila byste néco na stdvajicim systému vzdélavani?

U jakékoli firmy Ize vzdy nalézt moznosti pro zlepSeni v oblasti rozvoje lidskych
zdroji. Nejinak tomu je i ve spolec¢nosti Erwin Junker. K dobfe fungujicimu systému
vzdélavani vedoucich i nevedoucich musi byt provedena jesté fada zmén. Jako uziteCnou
zménu manazerka vidi v zavedeni piipravy rocnich pland vzdélavani, které by pomohly
udrzovat v aktudlnosti vzdélavaci programy a systematicky by mapovaly cely pribch
téchto aktivit. Ddéle za dilezitou zménu povazuje také zavedeni individudlnich plant

vzdélavani pro klicové pracovniky firmy.

4.4 Shrnuti vysledkii kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

Na zaklad¢ provedenych vyzkumii 1ze konstatovat, Ze vyrobni spole¢nost Erwin
Junker Grinding Technology a. s. ma spolehlivy a funkéni vzdélavaci systém, ktery nadale
zdokonaluje, rozsifuje a prohlubuje. Planovani vzdélavacich aktivit je rozliSeno pro kazdé
odd¢leni zvlast' a 1isi se také v tom, zda se jedna o nové ptichoziho nebo o stalého
zaméstnance. Spolecnost se také noveé, ve svych vzdéldvacich programech, zameéftila na
mladé absolventy stfednich $kol a prostiednictvim marketingové kampané usiluje o jejich
nabor. Uspé&$né byl realizovan dlouhodoby plan, ktery se tykal otevieni vzd&lavaci
Akademie Erwina Junkera. Tato akademie slouzi pravé K naboru a vzdélavani absolventt
stitednich Skol a hlavnim cilem tohoto zaméru je zajisténi kvalitni pfipravy absolventd na

potiebné pracovni pozice a jejich plynulé zatazeni do pracovniho procesu.

Oblast vzdélavani manazerskych kompetenci je ve firmé povaZovana jako vysoce
dilezita. Dle vysledku z dotaznikového Setfeni a z rozhovoru s manazerkou vzdélavaci
akademie, je zaméfeni na rozvoj v této oblasti nutny. Z odpoveédi respondenttl je patrné, ze
pfevazna vétSina ma k dalSimu vzdélavani a prohlubovani znalosti manaZerskych
kompetenci kladny vztah a vice nez 80 % by uvitalo rozsifeni vzdélavacich aktivit v této
oblasti. Manazefi prokazovali zdjem o Skoleni zaméfena na fizeni lidi, motivaci
podiizenych, zlepseni komunikacnich procest, time management, planovani, krizové fizeni
apod. viz tabulka ¢. 13. Vzhledem k tomu, Ze vétSina dotazovanych manazert, témét 70 %,
se V uplynulém roce zacastnila jedné az Ctyi vzdélavacich akci, nebylo mezi né zafazeno
mnoho z oblasti rozvoje manazerskych kompetenci (planovani, organizace, vedeni lidi,

kontrola, motivovani, komunikace) a pokud ano, ucastnilo se Skoleni necelych 30 %
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z nich. Dalsi skute¢nosti je nizka ucast, necelych 28 %, na Skoleni v oblasti komunikace
verbalni ¢i neverbalni nebo v oblasti feSeni konfliktl, asertivniho jednani, vyjedndvani,
dovednosti vést rozhovor nebo poradu apod. Ti, ktefi méli moznost ucastnit Se
vzdélavacich aktivit na vySe popsand témata, uvedli, Ze jim byla prospésna a pomohla jim
napiiklad v roz§ifeni kompetenci spojenych se spravnym plisobenim na ostatni a podiizené
nebo se dozveédeli, jak spravné tkolovat podfizené a organizovat praci sob¢ ¢i ostatnim.
Motivaci pro dal$i rozvoj vzdélavani manazerskych kompetenci bylo pro dotazované
mohlo naopak snizit nebo odradit manazery od dalsiho profesniho rozvoje, je vysoka

pracovni vytizenost, se kterou se potyka témet 60 % dotazovanych.

Ve firm¢ jsou vedouci pracovnici informovani o vzdélavacich aktivitach pfevazné
elektronickou formou poSty nebo prostfednictvim svého vedouciho. Manazefi se béhem
svého absolvovani vzdélavacich aktivit sezndmili s fadou vzdélavacich metod. Nejcasteji
uvadénd metoda byla seminaf na predem urcené téma, ale také samostudium z internich
materialt firmy. Novodobéjsi forma vzdélavacich aktivit prostiednictvim e-learningu byla
uvadéna pouze ziidka a vétSina dotazovanych, témér 60 %, nevédéla, zda tato forma je ve
spolecnosti pouzivana. Kolem 20 % respondentii uvedlo, Ze tento typ studia pomoci
elektronickych materialti, online testd apod., pouZziva a je s nim obeznameno. Z toho plyne,
ze tato forma vzdélavani je z malé Casti vyuzivana, ale vzhledem Kk vysoké nevédomosti

ostatnich ji neni vénovana patficna dileZitost. Dle manaZerky vzdélavaci akademie je vSak

vvvvvv

vvvvv

online vzdélavani, kterému pravé zminéna prednost chybi. Dotazovani pouze potvrdili toto
tvrzeni, kdyZ vétSina znich, vice nez 70 %, uvedla, ze by jim nejvice vyhovovala

vzdélavaci forma pomoci seminaiti nebo workshopt.

Z hlediska zavislosti jednotlivych znakli mezi identifikaénimi otdzkami
a vyzkumnymi otazkami, nebyl statisticky vyznamny rozdil prokazan. Stanovené nulové
hypotézy o nezéavislosti znakii byly potvrzeny a lze konstatovat, ze napiiklad ve&k
respondenta nema vliv na zajem o ucast na vzdélavacich akcich nebo to, Ze nejvyssi

dosazené vzdélani ma vliv na stimulaci respondenta k dal$imu vzdélavani.
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Vyzkum prokazal, ze pres 90 % dotazovanych povazuje rozvoj manazerskych
kompetenci za ptinosny pro jejich pracovni ¢innost. OvSem vzhledem ke skutecnosti, Ze
firma nema vypracovany dlouhodoby plan vzdélavani, jak uvedla manazerka vzdélavaci
akademie, a pozadavky na vzdélavani fesi dle aktudlnich potieb firmy, mtze cely tento
proces pusobit ponékud neuspofadané a neni dostateéné vyuzita jeho kapacita. Z tohoto
divodu se lze domnivat, Ze respondenti hodnoti celkovy vzd€lavaci systém spolecnosti

pramérnou znamkou 3,5.

4.5 Doporuceni a navrhy ke zlepSeni

Vzhledem k vysledkiim Setfeni byly navrZeny nasledujici doporuceni, které by
vedly k odstranéni dosavadnich nedostatki a zaroven ke zlepSeni aktualniho stavu rozvoje

manazerskych kompetenci.

Prvnim névrhem je vypracovani dlouhodobého planu vzdélavani. Ve spolecnosti
dosud neni zaveden zadny strukturovany plan, dle kterého by mohla byt jednotliva skoleni
realizovdna. Zékladem vytvofeni tohoto planu by bylo vypracovani urcité kvalifikacni
matrice, ktera by slouzila k rozdé€leni vedoucich pracovnikti do kategorii, které by uréovaly
jejich dosavadni manazerské dovednosti. Tato kvalifikaéni matrice by byla tvofena
seznamem jednotlivych manazerskych schopnosti a dovednosti a byla by rozddna
K vyplnéni vedoucim pracovnikiim. Tak by bylo mozné rozdé€lit manazery do jednotlivych
skupin a vzhledem k jejich zkusenostem, vzdélani a manazerskym dovednostem nasledné
nastavit dalSi rozvojové vzd€lavaci programy. S ohledem na to, Ze vedouci zaméstnanci
pracuji v raznych odd€lenich a na riznych urovnich managementu, byla by Skoleni
pracovnici obvykle, béhem své profese, pohybuji. Dllezitym prvkem by také byl vhodny
vybér lektora, ktery by probiranou problematiku na Skolenich, seminafich a workshopech
svym poslucha¢iim objasnil s co nejvétsim ohledem na vyuziti v praxi. Realizovatelnost

a postup pii zavedeni prvniho navrhu by byl nasledujici:

Persondlni odd¢leni, ve spolupraci s manazerkou vzdélavaci akademie, by sestavilo
dlouhodoby plan vzdélavani, ktery by byl zaméfen na rozvoj manazerskych kompetenci.
Vzdélavaci akce by byly realizovany prostfednictvim zkuSenych externich lektord. Plan by
obsahoval konkrétni terminy vzdélavacich akci ve ¢tvrtletnich intervalech, s délkou Skoleni

6 — 8 hodin a témata jednotlivych $koleni. Skoleni by probihala formou seminéfe,
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popiipadé workshopu. Skoleni by byla rozdélena dle toho, na jaké urovni managementu
manazefi pusobi. Vznikl by tim koncept §ity na miru vSem fidicim pracovnikiim, ktefi by
byli obohacovani zkuSenostmi v Oblasti nejblizsi jejich profese. Cilem specializovanych
Skoleni v systematicky nastaveném programu, by bylo naptiklad u vedoucich pracovniki
ziskani zpétné vazby, snizeni prostojii, zefektivnéni postupti prace, pravidelné hodnoceni
jednotlivych pracovnikl ve svém tymu apod. Naklady spojené se Skolenim, provadénymi
externimi lektory, se pohybuji na trhu od 5 000 K¢ do 25 000 K¢. Aby bylo vynalozeni
nakladi co nejefektivnéjsi, konalo by se pouze v prostorach vzdélavaci akademie

a zaméstnanci z ostatnich zavodl firmy by na Skoleni dojizdéli.

Druhym névrhem je zavedeni individudlnich vzdé€lavacich pland pro vedouci
pracovniky. Tato metoda by byla zaloZena na vypracovani podrobnych Skolicich materiali
Vv oblasti manazerskych kompetenci a s pomoci externiho lektora, by byly pravidelng,
individudln¢ konzultovany s vedoucimi pracovniky. Toto individualni Skoleni by bylo
zaméteno na tyto oblasti: zadavani ukolii, nasmérovani, kontrola, pozitivni zpétna vazba,
korektivni zpétna vazba, poskytnuti pomoci, feSeni problému, reportovani vysledku,
zpusoby komunikace, apod. Z celkového hlediska by se jednalo o dlouhodobou,
systematickou spolupraci s manazery spolecnosti, kterd by méla za dil¢i cil zdokonalovat
stavajici manaZery a jejich manazerské chovani a hlavnim cilem by bylo naptiklad zvysSeni
produktivity firmy, odstranéni prostojli, minimalizovani komunika¢niho Sumu ¢i
nedorozuméni a v celkovém disledku snizeni ndkladi. To by bylo pfedmétem dalSiho

méfeni a zkoumani vysledného efektu, ktery by tato metoda piinesla.

Realizace této vzdélavaci metody prostiednictvim osobniho kouce by byla zalozena
na spolupraci s externi Skolici firmou. Ta by poskytla zkuSeného lektora, ktery by jednou
mésicné navstévoval vSechny vedouci pracovniky daného zavodu a individualné by s nimi
konzultoval detaily manaZerskych kompetenci, vyuZivanych v praxi. Tato schiizka by byla
pulhodinovd a skolitel by si vytvofil konkrétni obrazek o kazdém manazerovi ve
spolecnosti. Na tomto zaklad¢ by v zavéru Skolicitho obdobi mohl urcit, na jaké urovni
manazer byl a kam se posunul a ohodnotil by celkovy pfistup manazerit ke vzdélavani
auceni. Vysledky by pak byly predlozeny persondlnimu oddéleni, které by na jejich
zéklad¢ mohlo své manazery zaradit, dle dosazenych kompetenci, do kvalifika¢ni matrice.

Tento zptsob Skoleni by zfejmée byl pro firmu ndkladnéjsi nez Skoleni formou seminate
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nebo workshopu, ale byl by schopny detailn¢ zmapovat aktualni rozvoj manazerskych
kompetenci ve firmé a tim nasledné stanovit opatfeni vedouci k odstranéni hrozby ¢i
vylepSeni konkuren¢niho postaveni na trhu, protoze uspéch firmy je a vzdy byl odrazem

prace vSech zaméstnanct, ktefi pro ni pracuji.

Tfetim nadvrhem je podpora e-learningu a vyS$i marketingova propagace této
vzdélavaci metody. Tato metoda by slouzila pouze jako podplirny prvek vzdélavaciho
procesu manazerti, nikoliv jako hlavni nastroj rozvoje manazert. Elektronické vzdelavani
nemuze nikdy nahradit osobni kontakt s lektorem nebo tcast na seminafi ¢i workshopu.
Cilem zaméfeni se na propracovani a rozsifeni e-learningové metody by bylo udrzovani
aktualnich védomosti ziskanych ze semindit, workshopt nebo z individualniho Skoleni
S lektorem. Znamend to, Ze po kazdém absolvovaném Skoleni by dané téma, které bylo
pfedmétem tohoto Skoleni, bylo obsaZeno v elektronické podobé ve formé& cviénych
otazek, powerpointovych prezentaci nebo videi, které by méli manazeii k dispozici.
Systém by byl nastaven tak, aby vedouci pracovnici v mezicase, ve kterém by zrovna
zadné Skoleni planované nebylo, vyuzivali k osvéZeni a udrzeni svych nabytych védomosti

praveé e-learning.

E-learning jiz ve spoleCnosti je zaveden, ale vyuziva se jen zfidka. Postupem pro
jeho vyzdvihnuti by bylo oznameni manazerim, prostiednicim elektronické posty
avyveések na vefejnych nasténkach firmy, o dilezitosti a potfebnosti této vymozenosti
moderni doby. V rdmci zavedeni dlouhodobého systému vzd€lavani, by jako jedna
z metod, bylo pravidelné vypliovani elektronickych cviénych otazek, vzdy jednou za tfi
tydny, v oblasti témat, které byly pfedmétem posledniho $koleni (seminafe, workshopu)
S lektorem. Cilem by bylo udrZzovani informaci v paméti a pravidelné osvézovani
védomosti. Néklady na provoz by byly minimalni, jednalo by se pouze o udrzbu

a aktualizaci informaci na firemnim intranetu.

Zakladem vSech zminénych navrhi a doporuceni byly vysledky kvantitativniho
a kvalitativniho vyzkumu s cilem zlepSeni rozvoje manazerskych kompetenci ve

spole¢nosti Erwin Junker Grinding Technology a. s.
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S Zavér

Tato diplomova prace byla zaméfena na rozvoj manazerskych kompetenci ve
vybrané organizaci. Hlavnim cilem prace bylo identifikovat a zhodnotit oblast rozvoje
manazerskych kompetenci ve spolecnosti Erwin Junker Grinding Technology a. s.
a v pripadé nedostatkii navrhnout nadpravna opatieni. Na zéklad¢ zpracovani sekundarnich
zdroji, které byly podkladem pro zpracovani primarniho vyzkumu, byla pomoci
kvantitativni metody dotaznikového Setieni a kvalitativni metody polostrukturovaného
rozhovoru s manazerkou vzdélavaci akademie zpracovana Cast prakticka, kde primarni
vyzkum byl zaméfen na vedouci pracovniky, ptisobici na nizsi stiedni nebo na vyssi Grovni

managementu.

Analyzou primarnich dat z provedenych vyzkumu bylo zjisténo, Ze spolecnost ma
spolehlivy a funkéni vzdélavaci systém, ktery nadale zdokonaluje, rozsifuje a prohlubuje.
Vzdélavani je odliSené pro stavajici a pro nové ptichozi zaméstnance a snazi se rychle
apruzné reagovat na pozadavky vyplyvajici z aktudlnich potieb firmy v oblasti
vzdélavacich aktivit. Soucdsti vzdélavacich programl firmy je vzdélavaci akademie
Erwina Junkera, kterd je zamétena na nabor absolventil stfednich $kol se zajmem o praci
Vv této spolecnosti. Z vysledkii dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze vedouci pracovnici
povazuji rozvoj manazerskych kompetenci za velice dilezity a pfinosny pro vykon jejich
profese. VétSina z nich se Uc€astni vzdélavacich akci pofadanych firmou, ovSem jen mala
¢ast z nich je zaméfena piimo na oblast manazerskych kompetenci, coz manaZzeti povazuji
za nedostatek a vice nez 80 % z nich by uvitalo rozsifeni nabidky vzdélavacich programt
v této oblasti. Vysledkem kvalitativniho vyzkumu polostrukturovaného rozhovoru
s manaZerkou vzdélavaci akademie bylo zjisténi, Ze spoleCnost nemd stanoveny
dlouhodoby plan vzdélavacich aktivit a systém vzdélavani je zaloZzen na aktualnich
potiebach firmy. Déale manaZerka uvedla, Ze je nutné lepSit interni komunikaci smérem do
firmy, tudiz zlepSeni aktivit v oblasti interniho PR. Jeji pohled na rozvoj manazerskych
kompetenci ve spolecnosti byl velice kladny a povazuje za dulezité zaméfit se na stanoveni
vzdélavacich programii v del§im Casovém horizontu a také na individualni vzdelavani
klicovych manazert. Pravé tyto skuteCnosti mohly vést k tomu, Ze manaZeti hodnoti

celkovy vzdélavaci systém firmy primérnou znamkou 3,5, kde 1 je znamka nejlepsi.
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Na zéklad¢ zjisténych nedostatkl byla navrhnuta népravna opatieni, ktera by méla
vést k jejich odstranéni a zaroven k vylepSeni stavajiciho systému vzd€lavani. Jedna se
0 vypracovani dlouhodobého planu vzdélavani, ktery by zménil dosavadni zplsob
a systematicky fidil pravidelné provadéni potiebnych Skoleni v oblasti manazerskych
kompetenci. Déle by bylo pro spole¢nost vhodné zavedeni individudlnich vzdélavacich
plantt pro vedouci pracovniky, jejichz vyhodou je osobni jedndni mezi manaZerem
a lektorem scilem prohloubeni manazerskych dovednosti, zaméfenych napiiklad na
ukolovani, kontrolu, zpétnou vazbu, komunikaci, reportovani vysledki apod.
A Vv neposledni fadé by piinosem byla podpora vzdélavani prostfednictvim e-learningu,

¢imz by se posililo osvojeni si nabytych védomosti.

Stabilni a konkurenceschopna spole¢nost Erwin Junker Grinding Technology a. s.,
| pfes tyto drobné nedostatky, vykazuje, Ze jeji silné stranky v oblasti lidskych zdroju jsou
predevsim loajalita zaméstnanctli, nizka fluktuace a dobie propracovany systém fizeni.
Zaméteni se na prohlubovani znalosti vedoucich pracovnikii a jejich rozvoj muize vést

pouze k vylepseni jiz tak silné spole¢nosti, kterou zalozil pied 55 lety pan Erwin Junker.
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7 Piilohy

7.1 Priloha ¢. 1 — Dotaznik

Vazeny respondente,
prosim Vas o laskavé vyplnéni tohoto dotazniku pro ucely diplomové prace s ndzvem
,»R0zvoj manazerskych kompetenci ve vybrané organizaci. PomiZzete mi tak ziskat
pottebné informace a splnit tak cil prace.
Dotaznik je tvofen piedevsim formou zaskrtavani policek, kde se voli jedna nebo vice
variant. U otevienych otazek prosim o stru¢nou a zaroven vystiznou odpovéd..
Dékuji Vam
Dotaznik je anonymni
Viclav Griz
Ceskéa zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomické fakulta

1) Jakym zpusobem ziskavate informace o vzdélavacich akcich poradanych firmou?
o E-mailem

o Prostednictvim svého vedouciho

o Telefonicky
Vlastni odpoved’

2) Mate mozZnost ucastnit se vzdélavacich akcei ve firmé?
0 ano

O ne

3) Kolika vzdélavacich firemnich akci jste se v poslednim roce zucastnil/a?
o1-2

o3-4

o S avice

O zadné



4) Byla néktera z firemnich vzdélavacich akci zaméfena na oblast rozvoje
manaZerskych kompetenci (plinovani, organizace, vedeni lidi, kontrola, motivovani,
komunikace apod.)?

o Ano

o Ne

5) Pokud jste se nezucastnil/a Zadné vzdélavaci akce, uved’te prosim divod:
0 Zadna mi nebyla nabidnuta

0 Zadna mé nezaujala

o Nemam na to ¢as

Vlastni odpoved’

6) Povazujete vzdélavaci aktivity poradané ve firmé za prinosné pro vykon Vasi
pracovni ¢innosti?

o SpiSe ano

o Rozhodné ano

o Nedokazu posoudit

o SpiSe ne

o Rozhodné ne

7) VEétsi nabidku vzdélavacich akcei v oblasti rozvoje manaZerskych kompetenci byste
ve firmé?
o Uvital/a

o Neuvital/a

8) Pokud uvital, uved’te prosim, jaka oblast by Vas zajimala:

Vlastni odpovéd’

9) Pokud neuvital, uved’te prosim diivod:

Vlastni odpoved’

10) Ktery podnét by Vas motivoval k dal§Simu vzdélavani?
0 Moznost kvalitnéji vykonavat svoji profesi
0 MozZnost rozsifeni manazerskych kompetenci

0 Vyssi financni ohodnoceni



0 Moznost kariérniho postupu
o ZlepSeni postaveni na trhu prace
0 Vyssi spolecenska prestiz

Vlastni odpovéd’

11) Vas nadrizeny Vas ke vzdélavani a rozvoji potiebnych znalosti a dovednosti:
o Stimuluje

o Nestimuluje

12) Co by Vias mohlo odradit od dalSiho profesniho vzdélavani?
0 Pracovni vytiZenost

o Nevhodné nabidky vzdélavacich kurza

0 Pocit nepottebnosti dalsiho vzdélavani

0 Nezajem o dal$i vzdélavani

Vlastni odpoved’

13) Jaké formy vzdélavani existuji ve firmé?

0 Pravidelné interni Skoleni s lektorem na pfedem urcené téma

0 Samostudium z internich materialti

o Externi $kolici program

0 E-learning (studium pomoci elektronickych materiald, testy na PC, Skolici materialy z
intranetu spole¢nosti)

o Pravidelné Skoleni se svym nadfizenym

Vlastni odpovéd’

14) Existuje ve firmé moznost vzdélavani pies e-learning?
o Ano
o Ne

o Nevim

15) Probihalo ve firmé za posledni rok Skoleni v oblasti komunikace
verbalni/neverbalni (tj. FeSeni konflikta, asertivita, vyjednavani, dovednost vést
rozhovor apod.)?

0 Ano

O Ne



16) Pokud ano, v ¢em bylo pro Vas Skoleni piinosné?
o Vim 1épe, jak komunikovat s druhymi

o Vim [épe, jak fesit konfliktni situace

o Vim [épe, jak tesit krizové situace

o Vim lépe, jak vést poradu

Vlastni odpoved’

17) Probihalo ve firmé za posledni rok Skoleni v oblasti zlepSeni manazZerskych
kompetenci (nap¥r. seberizeni, organizace prace, planovani, rozhodovani, kontrola,
vedeni lidi, motivovani)?

o Ano

O Ne

18) Pokud ano, v ¢em bylo pro Vas Skoleni piinosné?

o Vim Iépe, jak plisobit na druhé, aby vykonavali svou praci dsledné
o Vim lépe, jak spravné ukolovat podiizené

o Vim lépe, jak si organizovat praci

o Vim lépe, jak organizovat praci druhym

Vlastni odpoved’

19) Pravidelny rozvoj manaZerskych kompetenci formou vzdélavacich programi
byste?

Uvital/a — 1x mési¢né

Uvital/a — 1x za ¢tvrt roku

Uvital/a — 1x za pul roku

Neuvital/a

Vlastni odpovéd’

20) Ktera z forem vzdélavani by Vam nejvice vyhovovala?

o Seminar (vyklad lektora spojeny s diskuzi G¢astnikit)

o Workshop (tymové feSeni zadaného problému)

0 Hrani roli (nacvicovani ur€itych situaci, které mohou vznikat pti vykonu profese, napf.
pracovni schiizka, zadavani tkolu, krizové situace, apod.)

o Pfednéska (pouze vyklad lektora, pasivni posluchaci)



0 E-learning (studium pomoci elektronickych materiald, testy na PC, Skolici materialy z
intranetu spolecnosti)

Vlastni odpovéd’

21) Ohodnot’te stavajici systém Fizeni vzdélavani ve firmé znamkou jako ve Skole
(vyborny=nejlepsi, nedostate¢ny=nejhorsi):

o Vyborny

o Chvalitebny

0 Dobry

o Dostatecny

0 Nedostate¢ny

22) Jak dlouho pracujete ve firmé?
0 Méné nez 1 rok

o 1-3 roky

0 4-10 let

o 11-19 let

o 20 a vice let

23) Na jaké arovni managementu ve firmé pracujete?

o Niz8i management (mistii apod. — pfimé vedeni vykonnych pracovnikit)

o Stfedni management (vedouci odbornych usekl apod. — prodej, servis, planovani atd.)
0 Vys$si management (feditelé firem, feditelé odbornych usekli — ekonomicti, technicti,

obchodni, vyrobni, personalni apod.)

24) Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani?
o Zakladni

o StfedoSkolské (vyucni list)

o StfedoSkolské (maturita)

o Vyssi odborné

o Vysokoskolské

25) Jaké je Vase pohlavi?
0 Zena

o Muz



26) Jaka je VaSe vékova kategorie?
o Do 20 let
0 20-29 let
0 30-39 let
0 40-49 let
0 50-59 let

0 60 a vice let
De¢kuji za Vas Cas

7.2 Priloha ¢&. 2 — Rozhovor
Okruhy otazek otevieného osobniho rozhovoru s manazerkou vzdélavaci akademie

Erwina Junkera:
1) Jaka je Vase tloha ve vzdélavaci Akademii Erwina Junkera?
2) Povazujete rozvoj manazerskych kompetenci za dulezity? Z jakych ditvoda?

3) Jaké jsou VaSe dlouhodobé plany v oblasti vzdélavani vedoucich / nevedoucich

zamestnancu?
4) Jaké vzdelavaci metody povazujete za nevice efektivni a ptinosné?

5) Jak osobné hodnotite vzdélavani ve firmé? Jaké jsou podle Vas prednosti a jaké jsou

nedostatky?

6) Zménila byste néco na stdvajicim systému vzdélavani?

VI



7.3 Priloha €. 3 — Grafické vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
7.3.1 Struktura respondenti
Graf ¢. 1: Pohlavi

B Muz

W Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 2: Vékové kategorie

m30-39let
m40-49 let
m50-59 let
m60a vice let

m20-29let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 3: Nejvyssi dosazené vzdélani

M Stredoskolské (maturita)
m Vysokoskolské
m Stredoskolske (vyucni list)

H Vy$siodborné

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 4: Délka piisobeni ve firmé

M 20 a vice let
m11-19]et
m4-10let

W 1-3 roky

mmeénénez 1 rok

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 5: Uroven managementu

W Stfedni management
B Nizii management

 Vyssimanagement

Zdroj: vlastni zpracovani
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7.3.2 Vysledky Setreni
Graf €. 6: Jakym zpisobem ziskavate informace o vzdelavacich akcich pofadanych

firmou?

W E-mailem
W Prostrednictvim svého
vedouciho

m Telefonicky

 Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 7: Mate moznost ucastnit se vzdélavacich akci ve firmé?

M ano

Hne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 8: Kolika vzdélavacich firemnich akci jste se v poslednim roce ztcastnil/a?

ml-2
W iddné

m3-4

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 9: Povazujete vzdélavaci aktivity pofadané ve firmé za piinosné pro vykon Vasi

pracovni ¢innNosti?

M Spise ano
m Rozhodné ano
m NedokaZzu posoudit

M Spise ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 10: Vétsi nabidku vzdélavacich akei v oblasti rozvoje manazerskych kompetenci

byste ve firm¢e?

m Uvital/a

m Neuvital/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 11: Ktery podnét by Vas motivoval k dal§imu vzdélavani?

m Moznost kvalitngji
vykonavat svoji profesi

m Moznost rozsireni
manazerskych kompetenci

m Vyssifinanéni ohodnoceni

m Moznost kariérniho
postupu

W Zlepseni postaveni na trhu
prace

W Vyssispolecenska prestiz

m Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani



Graf €. 12: Vas nadtizeny Vas ke vzdélavani a rozvoji potfebnych znalosti a dovednosti:

B Motivuje

B Nemotivuje

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 13: Co by Véas mohlo odradit od dalSiho profesniho vzdélavani?

B Pracovnivytizenost

B Nevhodné nabidky
vzdélavacich kurzd

= Pacit nepotfebnosti
dalsihovzdélavani

B Nezajem o daldi vzdélavani

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 14: Jaké formy vzdélavani existuji ve firme?

M Pravidelnéinterni Skoleni s
lektorem na pfedem
uréené téma

M Samostudium z internich
materiald

W Externi Skolici program

m E-learning

® Pravidelné Skolenf se svym
nadrizenym

m Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 15: Ktera z forem vzdélavani by Vam nejvice vyhovovala?

W Seminaf

B Workshop
M Hrani roli
W Prednaska
M E-learning

W Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 16: Existuje ve firm¢ moznost vzdélavani ptes E-learning?

W Nevim
H Ano

W Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 17: Probihalo ve firmé za posledni rok Skoleni v oblasti komunikace
verbalni/neverbalni (tj. feSeni konfliktli, asertivita, vyjednavéani, dovednost vést rozhovor

apod.)?

mNe

B Ano

Zdroj: vlastni zpracovani

X1



Graf ¢. 18: Pokud ano, v ¢em bylo pro Vas skoleni ptinosné?

W Vimlépe, jak komunikovat
s druhymi

W Vimlépe, jak fesit
konfliktnisituace

= Vim lépe, jak resit krizové
situace

W Vim lépe, jak vést poradu

m Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 19: Probihalo ve firmé za posledni rok Skoleni v oblasti zlepSeni manaZerskych
kompetenci (napft. sebefizeni, organizace prace, planovani, rozhodovéni, kontrola, vedeni

lidi, motivovani)?

mNe

mAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 20: Pokud ano, v ¢em bylo pro Vas Skoleni pfinosné?

mVim lépe, jak plusobit na
druhé, aby vykonavali
svou praci disledné

mVim lépe, jak sprévné
ukolovat podrizené

mVim lépe, jak si
organizovat praci

mVim lépe, jak organizovat
praci druhym

Zdroj: vlastni zpracovani

X1



Graf ¢. 21: Pravidelny rozvoj manazerskych kompetenci formou vzdélavacich programi

byste?

W Uvital/a—1xza pul roku
(25)

W Uvital/a—1x za ¢tvrt roku
(4)

m Neuvital/a (3)

W Jinak

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 22: Ohodnot’te stavajici systém fizeni vzdélavani ve firme¢ znamkou jako ve skole

(vyborny=nejlepsi, nedostatecny=nejhorsi):

M dostatecny

M dobry

m chvalitebny
M nedostatecny

H vyborny

Zdroj: vlastni zpracovani
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7.4 Priloha ¢. 4 — Testovani kvalitativnich znaku

Tabulka ¢. 31: Kontingenéni tabulka tykajici se vzdélani a ucasti na vzdélavacich akcich.

Ucast na vzdélavacich akcich

1-4 1-4 Soucty

Ano Ne
Cetnost 4 1 5
- Stiedni vzdélani
Radkova Cetnost . 80,00% 20,00%

vyucni list
Celkova Cetnost 6,45% 1,61% 8,06%
Cetnost 25 8 33
_ Stredni vzd€lani
Radkova Cetnost ] 75,76% 24,24%
maturita

Celkova Cetnost 40,32% 12,90% 53,22%
Cetnost 14 10 24
Radkova &etnost Vysokoskolské 58,33% 41,67%
Celkova Cetnost 22,58% 16,13% 38,71%
Cetnost 43 19 62
Celkova Cetnost 69,35% 30,65% 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z kontingen¢ni tabulky je patrné, Ze nevykazuje zadné extrémni hodnoty. Kriticka
hodnota 7 rozd&leni s hladinou vyznamnosti 0,05 a 2 stupiiii volnosti je 5,991. Vysledek
dosazeni hodnot z kontingenéni tabulky do testovaciho kritéria y° testu je 3,341. Po
porovnani téchto hodnot 5,991 > 3,341 je ziejmé, Ze kriticka hodnota y° rozdé&leni je vyssi
néZ hodnota Pearsonova Xz a tim lze konstatovat, Ze na hladin¢ vyznamnosti 5 % nulovou
hypotézu o nezavislosti jednotlivych znakii nelze zamitnout. Mezi sledovanymi znaky

neexistuje statisticky vyznamna zavislost.

Ho: Mezi vzdélanim a ucasti na vzdélavacich akcich v oblasti manazerskych kompetenci

neexistuje statisticky vyznamna zavislost.
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Tabulka ¢. 32: Kontingencni tabulka tykajici se vzdélani a stimulace ke vzdélavani

Vv oblasti manaZzerskych kompetenci

Stimulace ke vzdélani
Stimulace Stimulace Soucty
Ano Ne

Cetnost 29 9 38
- Stfedni
Radkova Cetnost 76,32% 23,68%

vzdélani
Celkova Cetnost 46,77% 14,52% 61,29%
Cetnost 13 11 24
Radkova &etnost Vysokoskolské 54,17% 45,83%
Celkova Getnost 20,97% 17,74% 38,71%
Cetnost 42 20 62
Celkova Cetnost 67,74% 32,26% 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z kontingen¢ni tabulky je patrné, Ze nevykazuje zadné extrémni hodnoty. Kriticka
hodnota ¥* rozd&leni s hladinou vyznamnosti 0,05 a 1 stupni volnosti je 3,841. Vysledek
dosazeni hodnot z kontingenéni tabulky do testovaciho kritéria Xz testu je 3,306. Po
porovnani téchto hodnot 3,841 > 3,306 je zfejmé, Ze kritickd hodnota Xz rozdéleni je vyssi
n&z hodnota Pearsonova x* a tim lze konstatovat, Ze na hlading vyznamnosti 5 % nulovou
hypotézu o nezavislosti jednotlivych znakli nelze zamitnout. Mezi sledovanymi znaky

neexistuje statisticky vyznamna zavislost.

Ho: Mezi vzdélanim a stimulaci ke vzdé€lavani manazerskych kompetenci neexistuje

statisticky vyznamna zavislost.
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7.5 Priloha €. 5 — Spole¢nost Erwin Junker Grinding Technology a. s.

Obrazek ¢. 1: Pohled na firmu Erwin Junker Grinding Technology a. s. v Holicich

Zdroj: Booking.com (2016)

Obrazek ¢. 2: Letecky pohled na firmu Erwin Junker Grinding Technology a. s. v Holicich

Zdroj: Jungmann (2016)
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Obrazek ¢. 3: Pan Erwin Junker a vrcholové vedeni spolecnosti

Zdroj: Ahne (2015)
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