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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat soucasny stav systému vzdélavani manazerd konkrétni firmy
a pripadné navrhnout doporuceni pro zlepSeni efektivity a vzdélavani a rozvoj manazerskych dovednosti
ve firmé. Dil¢im cilem prace je teoretické zpracovani problematiky managementu, osobnosti manaZera,
manazerskych kompetenci a manazerského vzdélavani.

2. Vyzkumné metody:

V praci byly pouzity tfi vyzkumné metody. Prvni z nich je sestaveni kompetencni matice a jeji implementace ,
dalsi metodou je metoda individudlnich rozhovorl a koneéné tieti metodou, ktera byla pouzita, je dotaznikové
Setfeni.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

V praci bylo zjisténo, ze v Ceskych zavodech firmy Smurfit Kappa Group jsou od vSech manazer pozadovany
dovednosti typu vybornych organiza¢nich schopnosti, sebevédomého vystupovani a komunikovéani, asertivniho
chovani, odolnosti vici zatézi a stresu, zodpoveédnosti a schopnosti vyborného time managementu. Kromé téchto
obecnych narokl na manazerské dovednosti jsou firmou pochopitelné vyzadovany dovednosti odpovidajici
jednotlivym kvalifikacim a oblastem ptisobeni daného manazera ve firmé. Je pochopitelné, ze jiné dovednosti
budou pozadovany od personalniho manazera, jiné od manazera vyroby, manazera obchodu, manazera logistiky
¢1 manazera udrzby.

4. Zavéry a doporuceni:

Zavody firmy Smurfit Kappa Group dbaji skute¢né o vzdélavani a rozvoj pracovnikii. Jednotlivé zavody maji
sestaveny vlastni kompetencni modely, které jsou podkladem pro volbu kompetenci, jez budou u manazerd
rozvijeny. Z kompeten¢niho modelu je vychazeno také pii vybéru naplné vzdélavaciho modulu. Kompetenéni
model a pouzivani modernich Skolicich metod patii k soudobym vyvojovym trendim tykajicich se rozvoje
lidskych zdroji. Navic Ize fici, Ze procesy vzdélavani manaZerii v zavodech firmy Smurfit Kappa Group v Ceské
republice probihaji systematicky, po jednotlivych fazich a maji dlouhodobé trvani, ¢imz spliuji podminku
uspés$ného vzdélavaciho procesu. Na zaklade téchto poznatkil byla sestavena doporuceni, ktera by mohla
vzdelavani ve firmé vice zpfistupnit a posunout na vyssi uroven.
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of this diploma thesis is to identify the current state of the company management education system.
Another aim of the thesis is to propose recommendations for improving efficiency and education and developing
managerial skills in the company. The partial goal of the thesis is the theoretical processing of management
issues, managerial personality, managerial competencies and managerial education.

2. Research methods:
Three research meodes were used in the thesis, the first one is the competence matrix the other method is the
method of individual interviews and the last third method which was used is the questionnaire survey

3. Result of research:

It was found that Smurfit Kappa Group Czech factories are required by all managers to have the skills of excellent
organizational skills, self-confident behavior and communication, assertive behavior, resistance to stress and
stress, responsibility and ability of excellent timemanagement. In addition to these general managerial skills, the
company is naturally required to acquire the skills appropriate to the individual qualifications and areas of
activity of the manager in the company. It is understandable that other skills will be required from a personnel
manager, others from a production manager, a store manager, a logistics manager, or a maintenance manager.

4. Conclusions and recommendation:

Smurfit Kappa Group plants really care about education and development of workers. Individual competitions
have their own competency models, which are the basis for the selection of competencies that will be developed
by managers. The competency model is also based on the selection of the contents of the educational module.
The competency model and the use of modern training methods are among the current developments in human
resources development. In addition, the management training process at Smurfit Kappa Group in the Czech
Republic is systematically, in stages, and lasting for a successful learning process. Based on these findings,
several recommendations have been drawn up that could make learning in the company more accessible and
higher.
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1 Uvod

Manazer je vedoucim pracovnikem, na kterého jsou ve firmé kladeny mnohé naroky. Manazer
musi disponovat urcitou osobnosti, urCitymi charakterovymi vlastnostmi, védomostmi
a dovednostmi. Pravé rozvoj jeho dovednosti a védomosti je velmi dilezity, aby byl schopen
pracovat v neustale se ménicim prostiedi, pod tlakem, schopen byt dobrym leaderem a reagovat
na to, co se od n¢j ocekava, at’ jiz ze strany vedeni firmy, tak ze strany vnéjsiho okoli, trhu, jeho
podiizenych, spolupracovnikli, obchodnich partneri apod. Je tedy nutné, aby manazer
své dovednosti rozvijel a zdokonaloval a neustdle se v této oblasti vzdélaval. Na proces
celozivotniho uceni dospélych je v soucasné dobé kladen velky diiraz.

Manazeti jsou specifickou skupinou, na niz je cileno vzdélavani dospé€lych. Manazefi jsou témi
pracovniky, ktefi odpovidaji za chod a fungovani firem, za jejich spravny rozvoj apod.
Pro efektivni fungovani firem je pak potfebné, aby manazer skute¢né zvladal své manazerské
povinnosti a disponoval k tomu patficnymi védomostmi, které by mél neustale rozvijet.
Manazerské dovednosti a Cinnosti se totiz promitaji do jeho manazerskych roli, kterych
je bezpocet a které maji rovnéz velky vyznam pro spravné fungovani firmy, v niz manazefi
pusobi.

Tématem této prace je efektivita a rozvoj manazerskych dovednosti. Téma této prace
bylo zvoleno z toho diivodu, Ze se jedna o velmi aktualni problematiku v oblasti managementu
jakékoli firmy, nebot’ na celozivotni vzdélavani manazert se klade velky diraz. A prave
u velkych firem, jako je Smurfit Kappa, ktera piisobi v n¢kolika zemich svéta, nemusi byt prave
v mensich zavodech v Ceské republice kladen na toto téma velky diiraz. Zjisténi aktualniho
stavu je od manazeri ve spoleCnosti zadané. A predevSim také z divodu, ze sam jsem
manazerem a problematika efektivity vzdélavani se potahne celou moji kariérou. Proto je 1 z mé
strany o toto téma velky z4djem. Poznatky z této prace vyuziji v mé pracovni kariéfe.

Cilem diplomové prace je identifikovat soucasny stav systému vzdélavani manazerti konkrétni
firmy. DalSim cilem préace je navrh doporuceni pro zlepseni efektivity, vzdélavani a rozvoj
manazerskych dovednosti ve firme. Dil¢im cilem prace je teoretické zpracovani problematiky
managementu, osobnosti manazera, manazerskych kompetenci a manazerského vzdélavani.

V teoretické Casti prace je psdno o managementu, o systémech manazerského vzdélavani,
0 osobnosti manazera, o rozvoji manazerskych dovednosti a o trendech ve vzdélavani.
V praktické Casti prace je nejprve charakterizovana nadnarodni papirenska spolecnost, ve které
bude provadén prizkum. Poté zde je analyzovan a popsan souCasny systém vzdélavani
manazerd, provedena analyza silnych a slabych stranek manazert spolec¢nosti, vyhodnoceny
dovednosti manazert. Na zéklad¢ vysledkt vyzkumu bude vyvracena nebo potvrzena hypotéza,
ze efektivita vzdélavani manazert ve firmé Smurfit Kappa je na nizké tirovni z ditvodu velikosti
firmy, ktera piisobi po celém svété a neni zamétfena na lokélni pracovisté. Pfidanou hodnou
prace je vypracovani navrhli a doporuceni na zlepSeni stavajici situace ve spolecnosti, které
firma muze zavést do praxe a vyuzit tak tuto diplomovou praci jako podklad k dalsim
vyzkumum efektivity vzdélavani ve firmé.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V teoretické ¢asti prace bude psano o managementu, manazerskych kompetencich a rolich,
firemnim vzdélavani a rozvoji pracovnikl. Pii zpracovani této Casti prace bude vychazeno
z dostupnych kniznich zdrojt, které se této problematice vénuji.

2.1 Definice managementu

Chovani kazdé firmy ¢i organizace je orientovano tak, ze vesSkeré jeji zdroje slouzi
k ucelnému a efektivnimu dosazeni predem urcenych cila. Lze fici, Ze vyraz management ma
tf1 vyznamové roviny. Je chapan jako proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatk o fizeni.
Pfi vniméni managementu jakoZto procesu fizeni lze konstatovat, Ze termin management
je vpraxi povazovan za Cesky pojem ,fizeni“. Samotné fizeni vSak probiha v rGznych
systémech, napt. technickych (ve strojich), spolecenskych, biologickych (v organismech).
Management je oproti tomu fizeni ve firmach ¢i organizacich. Jedna se o specialni ptipad fizeni,
je to fizeni jednotliveil a skupin v usporadaném ekonomicko-socidlnim prostiedi (Veber, 2009,
s. 14).

Definic managementu je mnoho. Podle zjedné definici je management proces tvorby
a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a G¢inné dosahuji
vybranych cili (Armstrong, 2008, s. 21). Pauknerova definuje management jako proces
koordinace ¢innosti skupiny zaméstnanct, ktery provadi jednotlivec nebo skupina za ucelem
dosazeni stanovenych vysledkl, jez neni mozné dosahnout samotnou individudlni praci
(Pauknerova, 2012, s. 11). Management je dle Pauknerové také procesem planovani,
organizace, vedeni, fizeni a kontroly pracovnikii a jimi vyuzivanych zdroji. Prostiednictvim
managementu smétuje kazda firma ¢i organizace k dosazeni stanovenych podnikatelskych cila
za soucasn¢ho vynaloZeni co nejmensSich ndkladi (Pauknerova, 2012, s. 11). Management
je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(d) fidi, tj. fidicim
subjektem a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(a) je fizen(a), tj. fizenym objektem. V ramci tohoto
procesu fidici subjekt vytyCuje cile a prostiednictvim vzajemného pusobeni fidiciho subjektu
a fizen¢ho objektu je variety disponibilniho chovani fizeného objektu vymezeno takové
chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany (Veber, 2009, s. 57).

Management je slozitym a skutecné obtizné uchopitelnym procesem. Diky tomu existuje
znacné mnozstvi raznych definic, které vSak zachycuji pouze nékteré zjeho vlastnosti,
nevymezuji vSak management komplexné. Obdobné¢ jde o hledani odpovédi na otazku, z ¢eho
je management slozen. V této oblasti se uziva koncept manazerskych funkei, ktery zformuloval
zakladatel teorie managementu Henry Fazol. Ten hovoii o tom, ze manazerskymi funkcemi
jsou planovani, organizovani, piikazovani, koordinovani a kontrolovani. Manazerské funkce
jsou v soucasnosti vymezeny jako:

a) planovani — jedna se o vychozi manazerskou ¢innost, jejiz smyslem je navrzeni vize
co nejlepsi cesty, kterd povede k uré¢enému cili. Plan je také zakladnou pro sjednoceni
usili vSech zaméstnancti firmy ¢i organizace jednim smérem a také jako nastroj
pro kontrolu toho, zda je zvolen spravny postup k dosazeni stanoveného cile;

b) organizovani — tato manazerska Cinnost napomaha ke kompletaci vlivu planovani,
jelikoz jeho zékladnim tkolem je piidéleni odpovidajiciho zdroje a nositele jednotlivym
planovanym ¢innostem,;

c) personalni Cinnosti — je Casti fizeni organizace, jez se tykd jedince v pracovnim
procesu;



d) vedeni— jde o vedeni zaméstnanct, a to formou emocionalniho piisobeni na pracovniky
takovym zpusobem, ktery zaruci jejich co nejvyssi pracovni vykonnost pii sou¢asném
zajisténi co nejvyssi kvality pracovnich vysledk;

e) kontrolovani—jedna se o racionalni ptisobeni vyuzivajici zpétnou vazbu pro odstranéni
odchylky mezi planovanym postupem ke stanovenym cilim a jeho skute¢nym
prubéhem (Veber, 2009, s. 67).

Management je proces neustalého ovliviiovani vykonu veskerych podnikatelskych aktivit
(Cinnosti) dané firmy ¢i organizace. Nositelem takového procesu se stava specificka skupina
jejich pracovnikii manazerti, pro néz je charakteristické, ze se nepodileji bezprostfedné na
vykonu jednotlivych pracovnich ¢innosti, nybrz svym piisobenim ovliviiuji jejich vyvoj
zadoucim smérem. Jejich cilem je dosaZeni co nejvyssi trovné efektivnosti a ucelnosti
jednotlivych pracovnich ¢innosti, které jsou provadény zaméstnanci firmy ¢i organizace
(Veber, 2009, s. 69).

Veber (2009, s. 70) dale zastava nazor, Ze konat iceln¢ znamena vykonavat takové ¢innosti, jez
jsou nezbytné pro dosazeni predem stanovenych podnikatelskych cilii. Efektivné pak znamena
zajistit co nejvyssi piinosy z téchto Cinnosti pii co nejmensich nakladech na tyto ¢innosti
vynalozenych, tedy nejlepSimi metodami a tspornymi postupy. Proto museji manazeii ptsobit
na jimi ovliviitované pracovniky organizace takovym zptisobem, aby tito lidé délali spravné véci
spravnym zpusobem.

Na management miizeme rovnéz pohlizet jako na fidici pracovniky provadéjici management.
Management je dulezity k uspéSnému ristu organizace, a tomu i imérn¢ roste dulezitost téch,
ktefi ho vykonavaji, tedy manazerti. Obdobi, kdy podfizeni jen vykonavali piikazy a fidici
pracovnici fidili, zacina byt minulosti (Veber, 2009).

Zaméstnanci organizace se ve vEtsi mife podileji na fizeni, coz zapiiCinilo to, Ze mnoho
¢innosti, které v diivejsi dobé vykonaval vylucné vedouci, nyni ¢astecné nebo i plné realizuji
spolupracovnici. Tato skutecnost vSak nema za nasledek snizeni naroc¢nosti prace manazert
a jejich dulezitost, aby organizace byla uspé€snd. Manazer naopak musi byt schopny svym
spolupracovnikiim dat moznost samostatné tvarci prace, a to véetné podileni se na fizeni, coz
je spjaté s delegovanim, a musi umét své lidi vést tak, aby byli schopni a ochotni tento prostor
vyuzit efektivng, coz je spjaté s motivaci, a predevsim s koucovanim. Toto vSechno vyzaduje
spoustu casu, znalosti a zejména dovednosti a schopnosti manazert. Podle stupiii fizeni
rozdélujeme manazery do 3 skupin — manazefi prvni linie, stfedni manazeii a vrcholovi
manazeti. K manazerim v prvni linii patii vedouci pracovnici, kteti piisobi na prvni, nejnizsi
urovni fizeni. V obchod¢ to byva vedouci prodejny, ve vyrobnim podniku dilovedouci nebo
mistr, na univerzité¢ to je vedouci katedry, v nemocnici pak primaf, v kultufe zase vedouci
galerie atd. VSichni tito vedouci pracovnici jsou v pifimém kontaktu s vykonnymi pracovniky,
pritom charakter prace téchto podtizenych, jak plyne ze shora uvedeného, miize byt velice
odlisny. Pro manazera v prvni linii je dulezité, aby diikkladné ovladal jim fizenou oblast ¢innosti
a dostatecné ovladal techniky managementu, které jsou zapotiebi v irovni piimého styku
s pracovniky organizace (Armstrong, 2008, s. 32)

Ke stiednim manaZerim patii stale poCetnd a velmi rtiznorodad skupina fidicich pracovniki,
ktefi operuji mezi manazery v prvni linii a manazery vrcholovymi. Plni funkci “pfevodovych
pak‘ mezi nejvyse a nejnize postavenym stupném fizeni organizace. Jako celek fidi organizaci
vrcholovi manazefi (neboli top management), rovnéz ji reprezentuji i navenek vici vlastnikiim
neboli nadiizenym organtim, i viac¢i dalSim vyznamnym subjektim, kterymi mame na mysli
zakazniky, staty, dodavatele, banky atd. Mezi vrcholovymi manazery a vlastniky mtize byt u



mensich organizaci identita (tzn., Ze vlastnik je napiiklad také feditelem), ve velkych
spolec¢nostech je zpravidla postaveni vykonu vlastnickych prav od postaveni fizeni oddéleno.

Vrcholovy manazer musi zejména disponovat koncepénim pohledem na jeho oblast
podnikatelskych ¢innosti organizace, kterou ovlivituje a musi vidét a vnimat v Sirsi systémové
spojitosti dopadu strategickych rozhodnuti, které sam ptijal (Armstrong, 2008, s. 35).

Podle Armstronga (2008, s. 36)Dosavadni vyvojové trendy miii smérem, méniciho se stylu
vedeni a stale v SirSi mife se uplatiujici informacéni systémy maji dopad na to, Ze postupné
sttedni management ztraci svlij vyznam. Z obdobnych piic¢in dochazi i ke zméné v pozici
managementu v prvni linii, ktery se vice zacina spojovat s vykonnymi slozkami. Na druhou
stranu dochazi k riistu vyznamu a narocnosti fidici prace na stupni top managementu, ktery se
zabyva strategii organizaci pusobicich ve vysoce dynamickém az turbulentnim prostiedi.

2.1.1 Zakladni triada managementu

Zékladni tridda managementu formuluje, o co v managementu jde. Tvofi ji pojmy vysledkovost
a Glelnost, u¢innost a hospodarnost. Utelnost je dana pomérem mezi ocekdvanymi
a skuteCnymi vystupy. Souvisi s tvorbou a vymezenim vize, kam by do budoucnosti mély
podnikatelské aktivity sméfovat, s volbou strategickych cili a strategii na jejich dosazeni,
s tvorbou realnych plant. Jinak feceno, podstatou ucelnosti je ,,d¢lat spravné véci. V praxi
to znamena nezabyvat se dlouha 1éta zdokonalovanim procesu vyroby bict, kdyz uz se nejezdi
v koCarech a misto toho se cestuje automobily nebo letadly (Muzik, 2011, s. 15).

Na ucinnost se poukazuje predevsim s ohledem na pomér mezi vystupy a vstupy vyrobniho
procesu. Cim vic se napiiklad podaii ziskat na vystupech a zaroveii co nejvice se udetii
na vstupech, tim je vyroba ucinngjsi. Zkratka jde o to pouzivat ,,spravnych postupti, metod
a prostfedkt k vytvoteni ucelnych vysledku aktivit. Jinymi slovy vyjadieno: jde o to zabezpecit,
aby se ,,d¢laly véci spravnym zpusobem®. Jako piiklad je mozné uvést volbu vhodného
tréninkového procesu v posilovné s ohledem na fyzickou ptipravenost. Neni efektivni zvedat
tézké vahy, které neptinesou vysledek (Muzik, 2011, s. 17).

Hospodarnosti se ma na mysli zejména omezeni rozhazovani vlastnénymi zdroji i Casem.
Tzn. zabezpeceni co nejlepsiho vyuzivani disponibilnich zdroji a ¢asu — délat véci ekonomicky
efektivné. S vyuzitim pfedchoziho ptikladu lze fici, Ze hospodarné se chova ten sportovec, ktery
vyuziva jen nezbytné nutné nacini a zveda optimalni vahy a zaroven netravi ve fit centru vice
¢asu, nezli je opravdu nutné (Vagner, 2010, s. 53).

K zékladni triad¢ pridava Vagner jesté Ctvrty pozadavek kladeny na systém managementu,
a to odpovédnost. Tim se rozumi d¢€lat véci spravedlive, eticky a v ramci prava. Jde predevsim
o hodnoceni aktivit a jejich vysledki z hlediska vlivu na okoli a interni prostiedi. Pfi¢emz
prevzeti odpovédnosti z velké c¢asti souvisi s odpovédnosti socidlni, moralni, etickou
¢i legislativni a zada si dodrzovani norem téchto odpovédnosti. Sportovec z uvadéného piikladu
se diky samotnému pravidelnému a efektivnimu cvi¢enim chova odpovédné, a to vici sobg,
svému zdravi, svoji rodin¢ a diky tomu, Ze mé fyzickou i1 duSevni pohodu, ovliviiuje ptimo i
nepiimo schopnost vydélavat penize a zabezpecit rodinu (Vagner, 2010, s. 56).



2.1.2 Zména paradigmatu

V managementu to neni jen samotny obsah, co se vyviji a pfeménuje, je to i celkové paradigma
tykajici se tohoto terminu. Nejobecnéji 1ze paradigma chépat jako zplisob, jakym vnimame svét
a sami sebe v ném. Jeho zména pak odrdzi skutecnost, ze jsme schopni vnimat véci v jinych
souvislostech. V dusledku ziskani vice novych informaci se méni zplisob naSeho vnimani, na
vec se dokdzeme podivat i z druhé strany, poukazuje Linkeschova (2009, s. 31).

Kofeny pojmu management pochdzi z latinského slova ,,manus®, coz v piekladu znamena ruka.
V anglicting se ujal vyraz ,,to manage‘ znamenajici fidit, spravovat vést anebo 1 ovladat, pozd¢ji
zde se ujalo také slovo management, které mizeme pielozit jako fizeni, vedeni, sprava (Vagner,
2010, s. 76).

V soucasné¢ dobé vSak posledn¢ jmenovany termin ziskal novy, a do jinych jazyku
neptelozitelny vyznam. Ten se spolu se souCasnym pojetim managementu vyvinul
ve Spojenych statech, odkud byl prevzat zpatky do Anglie a piekryl vyznam plivodni. Vyraz
to manage, jiz neni rozumen a prekladan jako vést. Nové americké pojeti v souvislosti s nim
rozumi dal$i vyznamy, jako dokézat, zvladnout, dovést. ManaZer totiz neni jen n¢kdo, kdo
se praveé nachazi v §¢fovskeé pozici, ale té€z ten, kdo umi. Uméni managera se projevuje zejména
v jeho dovednosti vyuzivat zdroje. A to nejen vtom, Ze je dokdze vyuzivat efektivné
a hospodarné. Dobry manager dokaze nachazet zdroje tam, kde by je druhy necekal, a dokonce
je vytvaret (Vagner, 2010, s. 79).

Zména paradigmatu je tésné¢ spjatd se spoleCenskymi zmeénami, jez se zacaly projevovat
na konci 60.let, a to predevsim pak se zménami tykajicimi se organizaci a jejich celkového
prostiedi, trhu a lidi. Spolu s rostoucim rozpétim pracovni sily dochazelo k rozriiznovani
hodnot, o¢ekavani a pozadavki mezi jednotlivymi pracovniky. Spole¢nost si také ¢im dal vice
vSimala, jak se chova organizace navenek, jaké jsou celkové spoleCenské dopady plisobeni
organizace a zacala pozadovat vétsi socialni zodpoveédnost organizace smérem ke spolecnosti,
k nazorim vetejného minéni. Tento socialni tlak zptsobil, Ze se organizace staly zodpovédnymi
nejen vici akcionaiim, ale také vzhledem k $irSi komunité investort, pisSe McNamara (2010).

Jsou pfinuceni byt vice citlivéjsi, flexibilnéjsi, schopné vyhovét pranim a potfebam investort
a reagovat na rychle se ménici prostredi. Vysledkem toho je opousténi tradi¢nich direktivnich,
rigidnich a hierarchickych struktur ve prospéch vice organickych a fluidnich forem (Free
Management Library. New Paradigma in Management (online), 2010).

Strucné Ize nekteré z rozdilii mezi starym a novym paradigmatem shrnout takto:
Staré paradigma

- lidé vybirani pro danou praci;

- manipulace a dominance;

- pfredepsané cile, direktivni rozhodovani;
- agrese, soutézeni;

- boj o stabilitu;

- nespoutané technologie;

- Cisté ekonomické motivy;

- ddraz na kratkodoba fesSeni;

- centralizované fizeni.



Nové paradigma

- prace hodici se k lidem;

- kooperace;

- podpora samostatnosti, zapojeni se;
- spoluprace s ptirodou;

- smysl pro zménu;

- hodnoty ptesahujici materialni cile;
- pfiméfené technologie;

- harmonicky pracujici prostiedi,

- decentralizace, pokud je mozna.

Spolecenské zmény a prostredi viibec vSak neovliviiuji pouze zménu paradigmatu jako takovou,
ale plisobi na management trvale. A to v fizeni organizace a koordinace ¢innosti lidskych aktivit
v konkrétnich podminkach, a tomu se musi piizpusobit doporuceni, metody a navody
poskytované managementem piizpusobit a s ohledem na konkrétni situaci upravit (Veber, 2009,
s. 89).

Pochopeni povahy okolniho prostiedi a vyvoje v ném pfedstavuje jednu ze zdkladnich
podminek efektivniho managementu, Na tomto misté je dulezité poznamenat, Ze to neni jen
management, ktery je prostiedim ovliviiovan. Nybrz i management piisobi zpétné na prostredi
a oba komponenty jsou tak v interakci (Vagner, 2010, s. 91)

2.2 Systémy manaZerského vzdélavani

V odborn¢ literatuie je popsdna fada klasifikaci, metod a forem, které jsou pouzitelné v praxi
pro rozvoj a vzdeélavani manazerskych dovednosti, nehledé na to, jestli se v ramci vzdélavani
uvnitt firmy jedna o formu vzd€lavani na pracovisti nebo mimo néj (in the job ¢i off the job).

Zpusoby vzdélavani rozlisujeme dle mnozstvi zacastnénych osob ¢i dle vzajemného ptsobeni
mezi Ucastniky vyucovaciho procesu a vyucujicim. Muzikem jsou uvadény zptisoby vyucovani
ve vztahu k mnozstvi zi¢astnénych osob:

a) hromadna (jedna se o vyuku, kdy pfednasi jedna osoba, tzv. frontalni vyuka);

b) skupinova (jedna se o vyuku, kdy jsou Cinni ucastnici, ucitel ma jen organizacni
¢1 motivacni funkci nebo je facilitaci; je doporuc¢ovano maximaln¢ 20 ucastniki);

¢) individualni (vysoce individualizované¢ vzajemné pisobeni mezi ucitelem
a ucastnikem) (Muzik, 2011, s. 62).

Z pohledu prospéchu organizace (podniku) na Gcelném rozvijeni manazerskych schopnosti
je vyznamné zvolit si vhodnou formu rozvoje dovednostni a znalosti manazerii. Zpravidla
se v praxi vzdélavani uvnitt podniku totiz pocita pti vyhotovovani rozpoctl a planti vzdélavani
rovnéz s tim, ze kurzy pro manazery se konaji v malych seskupenich nebo jednotlivé, a z tohoto
divodu piedstavuji vyssi naklady oproti kolektivni vzd€lavaci aktivité urCené pro ostatni
pracovniky (Muzik, 2011, s. 63)

Formy vyuky dle vzajemného plisobeni mezi ucastniky procesu vyucovani a vyucujicim jsou
dle Muzika rozdéleny takto:
a) vyuka prima — jde o piimy, osobni kontakt mezi ti€astnikem a lektorem;
b) vyuka kombinovana — tato vznikla z divodu snahy o zvysSeni podilu individuéalniho
studia;
¢) vyuka distancni (korespondencni) — tato se fadi mezi formy vyuky, které byvaji
pojmenovany jako vzdelavani dalkové. Zucastnény je od svého vyucujiciho odloucen
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zemepisnou vzdalenosti, kdy toto patii mezi nevyhodu. Komunikovani mezi ucitelem
a zucCastnénym vzdélavaciho kurzu se uskuteciiuje za pomoci studijnich materialt, skrz
feSeni zkuSebnich ukoll, popt. skrz konzultace nebo kratkodobé seminare. V takovém
pripadé je velice podstatné pracovat s kvalitnimi studijnimi materialy;

d) terénni vzdélavani - tvoii prvky pfimé vyuky, korespondencniho a kombinované¢ho
vzdélavani. Zpravidla se neorganizuje ve standardnim vzdélavacim zafizeni, ale mimo
néj;

e) sebevzdélavani - je pro dnesniho ¢lovéka dle Muzika vyznamnou formou vzdélavani,
ktera je vyuzivana k feSeni problémil v zivoté nebo v praci (Muzik, 2011, s. 71).

Pti volbé metody se piihlizi k obsahu a cilim vzd€lavani, mnozstvi zicastnénych vzdélavaci
akce, pusobisté vzdelavani, cilim vzdélavani, obsahu, kantorovi. Je relativné slozité podat
klasifikaci vzdélavanych metod, kterd by byla vSeobecné uznavana, jelikoz se ji vénuje mnoho
autorti, ktefi maji Casto odliSné metodologické ptistupy, které se poté projevi v rozdilnosti
soubort klasifikacnich kritérii. Jedna z klasifikaci metod vzdélavani, ktera je zameétena
na vzdélavani dospé€lych, je rozdélena podle kritérii:

Dle stadia vychovy a vzdélavani dospélych - jsou to metody, které jsou zaméfené na
vytvareni védomosti, motivaci, tvorbu dovednosti a navyku, tvofeni postojl, systému hodnot,
kontrolovani vysledkt a zpétnou vazbu.

Dle pouzitych vyucovacich prostiedki délime metody na:

- aktivni verbalni metody (dialog, diskuse, workshop);

- aktivni situa¢ni metody (situacni metody, ptipadové studie, feseni fiktivnich problémi);

- kreativni metody (jedna se o metody tvorivého mysleni skupiny ¢i jednotlivee);

- konfliktni metody (jde o metody feSeni konfliktnich situaci);

- metody se znacnym podilem fyzické manipulace (napft. dilna, trenazér, laboratof);

- metody se znaénym podilem fizeni (napt. jazykova laboratot);

- zprostfedkované metody — tzn. metody nepiimého pilisobeni vyuzivajicich k uceni
ucebnice, knihy, video, audio, (zahrnuji vSechny pomiicky, které mtize lektor vyuzivat
— ucebnice, knihy, internet, rozhlas, audio, video, intranet, CD rom, rizné balicky
urcené pro potrebu individualniho distan¢niho vzd€lavani);

- kombinované metody (tyto metody predstavuji moznost aplikace zprostfedkovanych
metod za pomoci vyuziti prostfedki nepifimého piisobeni, a to v bezprostiedni praci
lektora s ucastniky vzdélavaci akce, tzn. v zivém, pifimém kontaktu).

Metody dle fazi (stupii) vyucovaciho procesu - metody orientované na utvareni a osvojovani
védomosti, metody pro rozvoj pojml a predstav; na prohlubovani a utvrzovani uciva a na
zhodnoceni ucebni akce.

Empirické metody - pozorovani, diskusni metody, aktivni naslouchéani, experiment.

Teoretické metody - tyto metody se snazi o rozvoj mysleni i€astnikd na trovni pojmu, usudku.
Mezi tyto metody patii: indukce, dedukce, analyza, syntéza, abstrakce, explikace, specifikace,
apod.

Hypotetické metody - slouzi k ptiblizeni, osvétleni skute¢nosti tam, kde ma lektor k dispozici
pouhé domnénky a hypotézy.

Metody tvirciho vyieSeni potizi:



- operacni metody (volnych asociaci, analytické, Gordonova synektickda metoda,
brainstorming, seznam myslenek apod.);
- vychovné metody (inscenacni metody a hry, situacni metody) (Muzik, 2011, s. 78).

V plném chodu vzdélavaciho systému v podniku je relativné obtizné jasné urcit hranice a
méfitka pro odpovéd’ na dotaz, které formy a metody vzdélavani jsou z hlediska naplanovanych
vzdélavacich cili nejvhodné;si.

Pti vybéru metody formovani a rozvoje manazerskych schopnosti plati podle Muzika klasické
dé€leni na metody:

a) teoretické — tyto jsou vhodné k objasnéni principa, teorii a pojmi. Zde muzeme zaradit
seminar, prednasku;

b) teoreticko-praktické — snaha opatfené poznatky spojit s praxi. Zde muzeme zatadit
projektové metody, problémové metody, diskuse;

c) praktické — tyto se uzivaji v zacviku, dochazi k rozvijeni dovednosti a navyka.
Zde muzete zaradit rotace, staz, exkurze, instruktaz (Muzik, 2011, s. 78).

V soucasnosti vzdélavaci agentury maji v nabidce kurzii pro manazery formy rozvijeni
manazerskych schopnosti, které uptednostnuji aktivni pfistup manazerti a miizeme je zaradit
do skupinovych ¢i individualizovanych forem uceni dospélych. Jako ptiklad mizeme uvést
prazskou spolec¢nost Interyuality, spol. s r.0., kterda ma v nabidce terminologicky relativné malo
znamé metody vzdélavani pojmenované Landamatics, Ponte, Kurz bez jasného zadani, World
café, ,,Vyftikaci® workshop. Jiz z pojmenovani vyplyva, ze vzdélavaci agentury si tvoii svij
individualni vzdé€lavaci design, ktery se liSi terminologicky od klasického nazvoslovi
odbornych monografii a v obchodni dimenzi jsou oznaCovany jako pokrocilé techniky a metody
uceni (Muzik, 2011, s. 79).

2.2.1 Formalni a neformalni pFistupy k rozvoji manaZera

Celistvy pristup krozvijeni manazeri je propojenym spoluptisobenim neformalnich
a formalnich pfistupti. V této praci budou dale popsany formalni, neformalni a také
poloformalni piistupy k rozvijeni manazerti (Folwarczna, 2010, s. 61).

Formalni pristupy

Jejich zaloZzeni je na urCeni potfeb rozvoje podle hodnoceni pracovni cinnosti
nebo prostiednictvim assessment centre a obsahuji:

a) rozvijeni pii praci za pomoci konzultovani, mentoringu, koucovani a souvislého
poskytovani zpétné vazby od nadiizenych manazert;

b) rozvijeni za pomoci rotace prace, aktivni ucasti na projektech, rozsifovani prace;

¢) pracovni stdze a uceni se akci;

d) formalni vzdélavani prostfednictvim externich a internich kurzi;

e) strukturované seberozvijeni prostfednictvim planti osobniho rozvoje a individualnich
ucebnich programii.

Neformalni pristupy

Neformalni piistupy vyuzivaji krozvijeni manazert prilezitosti ke studiu, se kterymi
se stfetavaji béhem své prace, kterou kazdy den vykonavaji (Folwarczna, 2010, s. 61).
Poloformalni pristupy

Poloformalni pfistupy v sob& zahrnuji:



a) zadost na sebehodnoceni a oznaceni potieb rozvoje — na manazery je kladen pozadavek
ke zhodnoceni svého vykonu vzhledem kcilim, které jim byly vytyCeny
a k analyzovani faktort, které vedly k dosazeni uspéchu ¢i neuspéchu. Tento proces
je podporovan fadné fungujicim systém ohodnoceni manazerti v oblasti systému vedeni
vykonu (performance management);

b) z4dost na manazery k vypracovani vlastnich plani osobniho rozvoje a programy
vzdélavani fizenych samostatné (Folwarczna, 2010, s. 65).

Motivovani manazert, aby otevien¢ diskutovali o vyzvach a ptilezitostech, které se jim skytaji
s jejich kolegy, nadiizenymi, mentory ¢i kouci, kdy cilem zjisténi je, co je nutné, aby se naucili,
a které ¢innosti maji provadét jinak (Folwarczna, 2010, s. 65).

Manazeti jsou vzdélavani v situacich, kdy je jim ptfedlozen nestandartni tkol nebo problém.
Vyznam je takovy, ze je na nich, aby vymysleli nové feSeni pro takto vzniklou situaci.
Zvysovani veédomosti nastava v situaci, kdy analyzuji, co museli vykonat, pro¢ a jak
to zapftiCinilo jejich uspéch ¢i neuspéch. Tento druh uceni je efektivni, pokud mohou nabyté
zkusenosti pouzit v budoucnosti. Pokud dojde k naplnéni téchto predpokladi, je mozné hovorit
o potencionalné nejefektivnéjsi formeé uceni. Nékterym manazeram piijde pfirozené, ze se uci
z vlastnich zkuSenosti, ovSem zna¢na Cast manaZeri vnima tento zpusob sebeanalyzy jako
nevyznamny a komplikovany (Folwarczna, 2010, s. 67).

Jednou z nejvyuzivangjSich metod pro rozvoj a vzdélavani manazerti je rotace funkci.
Neznamena to nutné, Ze jde o vyménu zameéstnavatele, jak bychom se z ndzvu mohli domnivat,
ale znamend to zménu v naplni prace. Rotace funkci je spjata se stabilizaci a motivaci
zaméstnancu. Piedev§im je to vnimano jako piinos pro zaméstnavatele. Neuspokojujici
seberealizace, jednotvarnost muze patfit k jednomu z diivodu, kdy manazeti a specialisté
z organizace odchazeji. Lze tomu piedejit tak, Ze manazerim budou zaddvany nové podnétné
ukoly nebo poslani (Bartoiikova, 2010 s. 35).

2.3 Rozvoj a vyvoj manazerskych dovednosti

Rozvoj pracovnikli se zamétuje na $irSi oblast zptsobilosti, a to pfedevsim na vidcovskou,
metodickou, fidici a koncepcni zptsobilost. Rozvoj pracovniki je skute¢né dobrou investici
do budoucnosti. Rozvoj pracovnikl ve firmé by mél byt zaméten predevsim na potreby firmy
a na zajisténi jejiho fungovani. Manazefi jsou ve firmach nejcastéji rozvijeni v souladu
s rozvojovym planem kompetence. Pilafova hovoti o tom, Ze v organizacich byva praktikovany
rozvoj pracovniki vice zptisoby. Napi. pracovnik se chce sam rozvijet a dale vzdélavat a pozada
svého nadiizeného o povoleni k ucasti na seminafi. Dale mlize naopak zaméstnavatel ¢i
nadiizeny mit potiebu k progkoleni svého podiizeného & manazera. Casto také byvaji
ve firmach a organizacich urCeny konkrétni rozvojové akce, kterych se mohou zaméstnanci
1 manazefi ucastnit (Pilafova, 2008, s. 58).

Pro rozvoj pracovnikt a jejich dovednosti se v praxi u velkych, a pfedevsim zahrani¢nich firem,
Casto uziva tzv. kompetencni model. V kompetenénim modelu jsou urcitym zplsobem
uspotradané kompetence. Tento model je dilezitym nastrojem ur¢enym pro fizeni lidi. Vyhodou
kompetencnich modelti je poskytovani kritérii pro hodnoceni a vybér zaméstnanci,
propojitelnost s vyhodnocenim ¢isel, tvorba zakladu pro rozvoj, hodnoceni a odménovani
a moznost koncipovat jednotlivé rozvojové programy (Hronik, 2014, s. 30).

Kompetencni model je nastrojem ur¢enym pro horizontalni a vertikalni integraci, v niz vytvaii
spolecny ramec pro vyznamnéj$i personalni procesy, kterymi jsou vybér zaméstnanct,
vzdélavani a rozvoj zaméstnancl, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni zaméstnanci,



odménovani zaméstnanct a planovani a fizeni kariéry (Horvathova, Bldha, Copikova, 2016,
s. 274).

Kompetence pro zdokonalovani prace se zaCaly vyuzivat jiz v roce 1953, kdy White publikoval
studii jednotlivych hodnoticich néstroji. V dalSim roce zkoumal Flanigan charakteristiky
uspesného dokonceni pracovnich povinnosti v americké armadé. Prvni studie kompetenci byla
dokoncena koncem 70. let 20. stoleti. Jejim autorem byl McClelland ve spolupraci s McBer
Company. Tato studie jako prvni identifikovala vysoce produktivni pracovniky (Gliddon, 2018,
s. 31 —32).

Kompetencni model by mél davat predstavu o tom, jakd by meéla firma ¢i organizace byt.
Soucasné diky tomuto modelu pozndme naroky firmy Ci organizace na své jednotlivé
pracovniky. Jedna se o systém, z n¢hoz se vychazi v riiznych procesech (JanisSova, Kiivanek,
2013, s. 192).

Plaminek ftika, Ze je potiebné, aby tvorba $kal razného typu nebyla pouhymi hrami
bez jakéhokoli praktického dopadu. Je nutné, aby takovym skalam kazdy porozumél a umél
je vyuzit. Pro manazera, ktery je nadfizen pracovnikovi, jenZ ma byt vzdélavan, je mnohem
vice zietelnéjsi, pokud ma posoudit napf. to, jak jedinec obstoji v urcité situaci. Napt. nadtazeni
firmy nad soukromim na jedné stran¢ a pasivni rezistence nebo lhostejnost na druhé strané
(Plaminek, 2010, s. 99).

V piipadé, ze jsou ve firme Ci organizaci vypracovany aktualni a kvalitni popisy jednotlivych
pracovnich mist a vytvofené kompetencni modely, jsou z 50 % hotové zaklady pro vytvoreni
hodnoticiho systému. Definované kompetence predstavuji zaklad pro hodnoceni kompetenci
apopsan¢ ulohy pro hodnoceni vykonu. Pfi nidboru a vybéru pracovnikii se hodnoti
kompetence, které pozadujeme po uchazecich o urcitou pracovni pozici. Soucasné se vytvari
po obsazeni dané pozice novym Clovékem zacvik sestaveny na zékladé kompetenci ptijatého
pracovnika (Pilarova, 2009, s. 56).

Pro tvorbu kompetencniho modelu od organizace k jedinci existuje mnoho zdrojl pro tvorbu
kompetencniho modelu. Prostor pro vytvofeni kompeten¢niho modelu je vzdy provazany
se strategii dané firmy ¢i organizace. Pti tvorbé kompetenéniho modelu je dilezité, aby si kazdy
uvédomil, ze personalisté nejsou témi, kteii budou hlavnimi uzivateli kompeten¢nich modeli.
Hlavnimi wuzivateli jsou manazefi. Funk¢éni kompetencni model pozname dle toho,
ze je uzivatelsky pratelsky, propojujici, sdileny, jednotny a Siroce vyuzitelny (Hronik, 2017, s.
69).

Pti vytvaireni kompetencniho modelu je tieba i nejdiive vyjasnit cile celého projektu. Poté
je tfeba urcit jeho rozsah a cilovou skupinu, sestavit projektovy tym a vybrat ptistup. Dale
nasleduje identifikace riznych urovni vykonu na konkrétni pozici, sbér dat a jejich nasledna
analyza, validace kompetencniho modelu a pfipraveni kompetencniho modelu k samotnému
uzivani v praxi (Plaminek, 2010, s. 39).

Pti tvorbé kompetencniho modelu se obvykle uvede jednotnd matice kompetenci, kterad
obsahuje urovné rozvoje pro jednotlivé pozice. Diky schopnosti pfevést kompetencni model
v matici kompetenci a nasledn¢ v profil kompetenci, se stdva tento model pomérné
jednoduchym néstrojem. Soucasné je flexibilni a vyuzitelny ve vSech procesech, které se tykaji
fizeni lidi ve firmach a organizacich (Veteska, Tureckiova, 2011, s. 103).

Dle Lojda (2011, s.17) je pomér manazerského vzdélani a odborného rozvijen postupné tedy,
ze s pribyvajicimi lety praxe obvykle dochazi k pracovnimu zafazeni na vysSi manazerskou
funkei.
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Obrazek 1 Vzdélavani manazera v ¢ase

Odborné vzdélani

DosaZena uroveri vzdélani

Manazerské vzdélani

Cas

Zdroj: Lojda (2011, s.18)

Nemusi to byt vzdy naprosto pfesné linearni jak je na obrazku ¢.1, ovSem trend je takovy, Ze
v prvnich letech praxe je nejvice zafazeno vzdélavani odborné a s pribyvajicim Case v praxi pak
vzdélani manazerské.

2.3.1 Typologie manaZeru

Ke spravnému vybéru vzdélavani manazeri je tfeba znat typy manazerii jako takové,
a to z pohledu jejich motivace k praci, potieb a postoji. Motivace k praci vychazi z lidské
potieby a kazdy manaZer se mize nachdzet v rizné fazi. Priklady potfeb mohou byt napiiklad
potieby biologické, potifeby bezpeci, uplatnéni apod. Rozdéleni potieb do kategorii sestavil
Abraham Maslow a je znamo jako Maslowova pyramida potieb viz Chyba! Nenalezen zdroj o
dkazu.. (Lojda, 2011, s. 19).

Jednotlivé urovné potieb

a) fyziologické potfeby — tato kategorie se sklad4 z primarnich potieb lidského téla, jako
napf. potifeby potravy, vody, sexu. Nejsou-li fyziologické potieby uspokojeny,
pak dominuji a zddné dalsi potieby ¢loveéka nemotivuji;

b) potieby jistoty a bezpeti — kdyZ jsou fyziologické potfeby odpovidajicim zplisobem
uspokojeny, piebira Stafetu dilezitosti nejblizsi vyssi Groven potieb. Mezi potieby
bezpec¢i patii ochrana pied télesnym poskozenim, nemoci, ekonomickym stradanim
a neoCekavanymi pohromami. Z manazerského hlediska se potfeba bezpeci projevuje
ve snaze zaméstnance dosahnout jistotu zaméstnani a zajistit si zaméstnanecké vyhody;

¢) socialni potieby — tyto potieby se vztahuji ke spoleCenské povaze lidi a jejich potiebé
sdruzovani a touze po pratelstvi. Na této urovni hierarchie potifeb opousti oblast
fyzickych potteb pfedchozich dvou urovni. Neuspokojeni této urovné potfeb muze
ovlivnit dusevni zdravi jedince;

d) potfeby uznani — zahrnuji jak potiebu védomi vyznamu pro ostatni lidi (sebetcta),
tak potfebu skute¢ného uznani od ostatnich lidi. Uznani od ostatnich lidi musi byt
pocitovano jako opravnéné a zaslouzené. Uspokojeni téchto potieb vede k pocitu
sebediivéry a prestize (Lojda, 2011, s. 20).
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Obrazek 2 Maslowova pyramida potieb

Potfeba seberealizace

Poti‘'eba uznani, dcty

Spolecenské potieby, sounileZitost, laska

Poti‘eby bezpedi a jistoty

Fyziologické potieby

Zdroj: zpracovano dle Plaminka (2009, s.23)

Lojda ( 2011, s. 27) uvadi, ze motivace manazerii miize vychazet ze specifickych potieb a
jednou z nich je potieba podavat vysoky osobni vykon a s tim souvisi i to, Ze manazeti zaméteni
na vykon jsou také zaméfeni na pozice, na kterych mohou mit vyssi miru zodpovédnosti a
mohou pracovat samostatné a neustale tak pirekonavat piekazky a posouvat se dale ve své
kariéfe. A odménu ocekavaji v uznani za skvéle odvedenou praci a méné jim tak zalezi na
finan¢nim ohodnoceni. Druhou potiebou, ktera je typicka pro manazery, je potieba udrzovani
pratelskych vztahti. Tento typ lidi potiebuje okolo sebe tym lidi, ve kterém se citi komfortné

Pro manaZzery je typickd vyssi mira uvédomeéni si vlastnich hodnot, a podle toho o jaky
osobnostni typ se v pfipad¢ konkrétniho manazera jednd, rozd€lujeme je do osmi zdkladnich
typt:
- teoreticky — hleda pravdu, samostatn¢ uvazuje, za nejvyssi hodnotu povazuje poznani
a chova se racionalng;
- ekonomicky — je orientovan na prospéch a zajima ho pfedevsim uziteCnost, majetek a
vyssi piijmy, za nejvyssi hodnotu povazuje uzitek;
- esteticky — klade dtlezitost na soulad a formu, je individualista, nejvyssi hodnotu pro
n¢j predstavuje krasa;
- socialni — nesobecky clovek, velice rad pomaha ostatnim a za nejlepsi vztah povazuje
vztah lasky;
- politicky — je pro n¢j typické vyhledavat ptilezitosti, jak ovladat druhé, trvale s nékym
soutézi a za nejvyssi hodnotu povazuje moc;
- naboZensky — vyhledava absolutni hodnoty a tihne k nabozenstvi a mystice, nejvyssi
hodnota je pro néj jednota;
- technicky — nejvice duvéfuje logice, vyhledava mechanické feSeni, situace fesi
rozumove a za nejvyssi hodnotu povazuje obsah prace;
- sportovni — je charakteristicky vytrvalosti a disciplinou, dbéa o svou kondici a nejvyssi
hodnotu pro n¢j ptedstavuje zdravi (Lojda, 2011, s. 21).
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2.3.2 Stimulace a motivace manaZera

V laickém slova smyslu se ¢asto motivace a stimulace vlibec nerozlisuji, lidé slova Casto
povazuji za synonymum. Pojmy se, ale 1isi a rozhodné nejsou totozné. Dle Plaminka (2011, s.
70) motivy jsou podnéty, které piisobi v nitru ¢lovéka. Motivaci a stimulaci bychom méli vzdy
prizptisobovat situaci ve které se manazer nachazi, charakteristice manazerti, ucelu ¢i véku
manazerd. Kazdy ¢lovék ma jiny chrakter, kazdého bude stimulovat néco jiného. Nékomu
postaci mzda ¢i odména, pro nékoho je dilezité uznani, zajimavé pracovni misto, aj. Stimuly
jsou podnéty, které ptichdzeji z vnéjsiho prostiedi. Soulad mezi motivaci a stimulaci je
klicCovym faktorem pro spravné fungovani podniku. Rozdil mezi motivaci a stimulaci je
relativni pojem. Oboji lze efektivné pouzivat v pracovnim prostiedi a oboji je pro podnik
ucinné.

Stimulace

Dle Bedrnovy (2012, s. 213) chapeme stimulaci jako vné&jsi ptisobeni na psychiku cloveéka,
pusobenim dochazi ke zménam jeho cinnosti zménou psychickych procesi, predevsim
prostiednictvim zmény jako motivace. Stimulaci charakterizuji predev§im vnéjsi podnéty, které
ovliviiuji Cinnosti ostatnich jedincii a nasledné opét plisobi zpétné€ na jejich motivaci. Stimulaci
proto miizeme oznacit jako ,,vnéjSi motivaci“. Zakladem stimulace je stimul. Stimul kladné a
efektivné pasobi na psychiku ¢loveka, pisobi jako podnét, pokud pfestaneme investovat cas do
stimulace pozadovany vykon ¢i usili se brzo zastavi. U motivace je pravdépodobné, ze vykon
bude dale pokracovat i bez vné&jSich stimuli.

Motivace

Armstrong (2008, s. 109) uvadi, Ze maanzery mohou motivovat zadané ukoly a disledky jejich
splnéni ¢i nesplnéni. Manazefti jsou tedy motivovani, pokud vi, Ze za splnéné ukoly budou
konkrétné¢ odménény. Oproti stimultim, ktery ptisobi z vnéjsku, motivy plisobi v nitru ¢loveéka,
motivy jsou hnaci silou clovéka zevnitf. Motivaci l1ze oznacit jako vnitini stimul. Proto je také
motivace je velice narocna, ale dokdze piinést odpovidajici a pozadované vysledky. Nejdiive
je potieba kazdého manaZera analyzovat, zjistit co jeho samotného motivuje, a dale tuto znalost
pouzijeme k dosazeni, osobnich i firemnich cili.Vyslekem bude, Ze manazer bude praci
vykonavat s chuti, protoze ji povazuje za vyznamnou a dulezitou tento stav potrva, dokud bude
¢innost v souladu s jeho motivy.

Bedrnova (2012, s. 262) uvadi, dvé skupiny motiva k préci:

- Primarni motivace (intrinsickd): motivy souviseji se samotnou praci, jsou uspokojovany
praveé praci, jednd se napt. o vykondvani prace jako potfeby, touha po moci, potiebu
seberealizace.

- Sekundarni motivace (extrinsicka): motivy lezi mimo oblast prace, motivy jsou
uspokojovany okolnostmi nebo disledky préaci. Motivy vychézeji z okoli, s praci
souviseji jen okrajoveé. Zahrnuji potebu penéz, jistoty, potiebu socialnich kontaktt.

2.3.3 Inteligence manaZera

Jako inteligenci definuje Lojda Skalu poznavacich schopnosti, které vyjadiuji schopnost
jednotlivce se ucit a fesit problémy a rozhodovat se. Je to schopnost nachézet rtizna propojeni
a vazby mezi jevy a vécmi. Inteligence se da zjistit pomoci inteligencnich testli a primeérna
dosahovana hodnota bézné populace je 90 — 110. Vedle obecné inteligence se u manazert hodné
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pracuje s inteligenci emocni tzv. EQ. Ta vyjadiuje schopnost manazera vnimat emoce, miru
sebemotivace, vnimani mezilidskych vztahti a moralky. Obecné plati, ze vyS$i emocni
inteligence je ptislibem vyssiho pracovniho vykonu (Lojda, 2011, s. 35).

2.3.4 Modely pracovniho chovani

Samotné modely pracovniho chovéni vychézeji ze studii americkych kardiologti Friedmana
a Rosemana, ktefi v sedmdesatych letech minulého stoleti rozd¢lili manazery do dvou hlavnich
skupin dle nachylnosti k srde¢nim problémuam. Je to typ pracovnika ,,A* kterého charakterizuji
tyto aktivity pii pracovnim chovani:

- aktivni a soutézivy;

- rychle se pohybuje;

- touzi po uspéchu;

- ma staly pocit naléhavosti;

- je netrpélivy, nerad odklada véci;

- neznd odpocinek;

- projevuje se agresivné.

Oproti typu ,,A* je typ ,,B%, ktery ma pfedevsim tyto rysy pracovniho chovani:

- relaxovany a uvolnény;

- je rozvazny, pohybuje se s lehkosti;
- uspéch ho pftili§ nezajima;

- marad ¢as na rozmyslenou;

- je trpélivy a dokaze naslouchat;

- miluje konicky a zajmy;

- nic pro n¢j neni problém.

Dale se tyto dva typy d¢li dle pracovniho nasazeni, pro typ ,,A* je charakteristické:

- vyhledavéa obtizné ukoly a Casto pracuje na hran¢ sil;
- irituje okoli;

- je ve srovnani s ostatnimi vykonny;

- pro vrcholové rozhodovani se nehodi;

- pod tlakem podava nejlepsi vykony;

- radg&ji pracuje sam;

- projevuje se nervozné pokud ho nékdo zdrzuje;

- generuje konfliktni situace.

Pro typ ,,B plati tyto rysy:
- pisobi na okoli klidng¢;
- je zdrav¢jsi,
- hodi se vice tam, kde se ceni tisudek a odpovédna tvaha;
- vhodnéjsi vyuziti nalezne tam, kde se vyzaduje piesnost a ne rychlost;
- tymovy hrac;
- dava prednost tymoveé praci,
- nesnadno ho vyvede néco z miry;
brani konfliktim.

Oba typy maji i své problematické oblasti, na kter¢ je tieba se zaméftit. U typu ,,A* je to:

- Tizeni vlastni prace (je schopen délat praci bez rozmysleni);
- delegovani (nema ho v oblib¢);
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- planovani (vizionaf, nezabyva se detaily planu);
- spolupracovnici (vyzaduje od ostatnich stejny vykon jako od sebe, ptilis tvrdy);
- priority (takika vSe je pro néj priorita).

U typu ,,B“ je to:

- cile (obvykle nema osobni ani kariérni cile);

- delegovani (nic nenamitd, informuje nerad a obecné);

- kvalita (tak dikladny a perfektni, ze mrha ¢asem a energii);
- spolupracovnici (obtizné fika ne a nema rad konfrontaci);

- rozhodovani (zdlouhavé se rozhoduje) (Lojda, 2011, s. 36).

U kazdého manaZera je potfeba vypozorovat modely chovani a reagovat tak na n¢ ptisluSnym
systémem vzdélavani, aby to zapadalo do vzorce chovani a vzdélani bylo efektivni.

2.3.5 Jak manaZery rozvijime?

Manazery lze vzdélavat riznymi zplsoby a metodami, vzdy zalezi na konkrétni organizaci,
jakym zptisobem se rozhodné své zaméstnance vzdélavat a rozvijet a kolik a jakych prostredka
k tomu vyuzije. Pojd'me si ale ukazat, jak by mohlo vypadat obecné rozdé€leni. Nejtypictéjsi
rozdéleni moznosti vzd€lavani je rozd€leni na interni a externi vzdélavani (Koubek, 2015, s.
41).

Do interniho vzdé€lavani fadime vse, co je pokryto lidskymi zdroji organizace. Organizace
si je tedy schopna pokryt vzdélavani z vlastnich zdroji — podnikovych trenért nebo specialisti.

Do externiho fadime veskeré sluzby vzd€lavacich agentur, jejichz nabidka je velice Casto Sirsi
nez moznosti firmy v internim vzdé¢lavani. Vyhodou je, ze nékteré agentury jsou schopny
vytvorit Skoleni/kurzy na miru organizace.

Vybér interniho nebo externiho vzdélavani probihd uz v pfipravné fazi analyzy potieb
vzdélavani. Je potieba, aby uz pii ptipravé vzdelavaciho programu bylo jasné nejen jaké kurzy
a komu budou urceny, ale také, kdo bude zodpovédny za realizaci (interni zdroje nebo externi
agentury) a kde a jakou formou bude vzdélavani probihat (Koubek, 2015,s. 42).

Z analyzy potieb vyplyne, jaké kurzy/Skoleni jsou aktualné potieba a pro koho budou urcena.
Realizace pak mtze dale probihat riznymi metodami, jez byly stanoveny na zakladé potieb.

Dle Koubka ( 2015, s. 45) sem patii metody, které se provadi ptimo na pracovisti pii vykonu
béznych pracovnich kol (metody ,,on the job*). Koubek definuje 8 riznych metod, jakym
zpusobem vzdélavat manazery na pracovisti. Patii mezi n€ predevsim individualni metody jako
instruktaz pii vykonu prace, asistovani, pracovni porady, povéieni ukolem, rotace prace (bézné
u cerstvych absolventll), mentoring, anebo stale vice pouzivané metody coachingu a
counsellingu. Do druhé skupiny metod, které se pouzivaji vylucné mimo pracoviste
zaméstnance (metody ,,off the job*) se fadi prevazné skupinové kurzy a seminafe. Patii sem
ruzné pirednasky e-learningy, workshopy apod.

2.3.6 Co u manaZeri rozvijime?

U rozvoje manazert zalezi vZdy na ekonomickych podminkach dané firmy nebo organizace,
protoze ta primarn¢ investuje do rozvoje penize s vidinou jejich ndvratnosti. Avsak stale plati,
ze manazersky rozvoj by mél plnit dvé zékladni funkce: musi byt pfinosny pro vlastnika,
manazera a zarovein i pro organizaci.

U manazert, ale i ostatnich pracovnikli, miZzeme rozvijet dva typy dovednosti — tzv. hard skills
(tvrdé dovednosti) a soft skills (me¢kké dovednosti), z nichz pravé kurzy na meékké dovednosti
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se stavaji ¢im dal tim vice vyhledavané.

Hard skills jsou dovednosti specifické, kterym se ¢lovék musi naucit, aby mohl zvladat rizné
technické dovednosti souvisejici s vykonem jeho prace, je to tzv. odborné ,,know-how*.

Soft skills jsou naopak dovednosti vice zaméfené na praci s lidmi. Jsou to dovednosti, kterym
se ¢lovek nekdy uci cely zivot. Mezi soft skills mizeme tadit napiiklad delegovani, motivaci,
time management, vedeni lidi apod. (Urban, 2010, s. 52).

2.4 Osobnost manaZera, naroky kladené na manaZery

Tato podkapitola bude pojednavat o osobnosti manazera a narocich kladenych na manazery,
ataké na jejich osobnost. Manazer je Clovek, kterému je svéfen tym spolupracovniki,
se kterymi je schopen realizovat stanovené cile. Manazerem je v podstaté ten, kdo fidi
a provozuje spolecnost jejim jménem a v zajmu vlastnikl této spolecnosti (Pauknerova, 2012
s. 15).

Vroce 1916 popsal Henry Fazol manaZera, jako clovéka zabyvajiciho se planovanim,
organizovanim, koordinaci, fizenim a kontrolou. Osobnost manazera ma znac¢ny vliv nejen
na atmosféru, jez v jeho tymu je, ale také na vykon tymu (Armstrong, 2008, s. 112).

Osobnost manazera je predmétem rozsahlych vyzkumu socialni psychologie jiz od 40. let 20.
stoleti. Tento pojem vSak nelze vykladat pouze Cisté psychologicky. V souvislosti s osobnosti
se hovoti rovnéz o osobni kvalité. Podstata vyjimecnosti spo¢iva uz v samotném smerovani
k idealnimu stavu. To byva vlastni jen flexibilnim, u¢icim se subjektiim, schopnym piiméiené
sebereflexe a nezbytnych zmén v zdjmu dosazeni lepsi kvality (Kadl¢ik, 2001, s. 38).

Faktory ovliviiujici osobnost manazera délime na objektivni a subjektivni determinanty.
Objektivni determinanty

Objektivnimi determinanty se oznacuji faktory, které nejsou zavislé pouze na tom, jakou
ma manazer osobnost. Patii sem celkové plisobeni okoli organizace na politickou a
hospodarskou situaci, organizac¢ni kulturu a strukturu, pievazujici fidici zpiisob, soucasné i
pozice manaZzera v fidici stupnici organizace, vSechny socio-psychologické vzajemné ptisobeni
s pracovni skupinou, avSak i vertikalni a horizontalni vztahy ve sméru k vyssim slozkam
vedeni.

Determinanty vedeni pracovni skupiny lze popsat jako:

- individualni schopnosti ¢lenti pracovni skupiny;

- interpersonalni vztahy a spoluprace skupiny jako celku;

- linie fizeni a obtiZznost tkolu, jez skupina vykonava;

- vnéjsi podminky prace skupiny;

- prevazujici styl fizeni;

- vz4jemné pisobeni vSech vyse uvedenych faktort (Pauknerova, 2012, s. 19).
I pires existenci prvka ¢innosti (interpersondlni komunikace, ovliviiovani, socidlni interakce),
které jsou vSem manazerim spolecné, je rovnéz velka fada odliSnosti, které jsou dany
predevsim specifickou pozici manazera v organizaci. Nejedna se pouze o pojeti klasické
vertikalni — fidici pyramidu (nejvyssi vedeni, stfedni management, primarni stupen fizeni),
soucasn¢ jde i o horizontalni — fungujici zafazeni, mira odpovédnosti a pravomoci. Manazer

finan¢niho odd¢€leni vykonéva rozdilnou ¢innost nez vedouci pracovnik v personalnim odd¢€leni
(Pauknerova, 2012, s. 20).

V piipad¢ presunu k vrcholovému postu nartsta procento strategickych aktivit. Zatézi je vyssi
mira neurcitosti, t€¢zsi strukturovatelnost, niz§i mnozstvi opakovatelnosti (algoritmizace).
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Oproti tomu u nejnizsiho fizeni prevazuji operativa a ulohy jsou vétSinou definované presné.
Mezistupném je management stfedni (middle), u kterého je typicka pievaha taktické orientace.

Pauknerova (2012, s.22) déale uvadi, ze v pfipad¢, kdy vrcholovi manazeii feSi problémy
operativni v neprospéch strategickych, muze vzniknout problém. Dopad to mize mit na
organizaci v tom smeéru, ze se cela orientuje na cile kratkodobé. Ruznorodym zplisobem se na
konkrétnim postaveni fizeni budou vyuzivat i dovednosti manazerské:

- technické — dovednost u¢inné¢ pouzivat specifické ukony a znalosti, které odpovidaji
odbornosti manazera. Jako ptiklad mizeme uvést ovladani zpétného projektoru,
uskutecnéni internetové konference, ale rovnéz schopnost ,,pfecist” projektantiv
vykres;

- lidské (socialni) — dovednost koucovat, vést, ridit, stimulovat, komunikovat, ale rovnéz
vyuzivat komunika¢ni kanaly, techniky obchodniho jednani a fizené diskuse;

- koncep¢ni — uméni systémového mysleni (umét véci videt v souvislostech), nalezi zde
schopnost rozliSeni dulezitého od nedtlezitého, aplikovani manazerskych metod a
zpusoby rozhodovani, vyuzivani abstrakce, syntézy a analogie (Pauknerova, 2012, s.
24).

Subjektivni determinanty

Subjektivni determinanty lze vnimat jako individudlni piedpoklady pro manazerskou Cinnost.
Je mozné je rozd¢lit na ziskané a vrozené. Vrozené determinanty jsou relativné stabilni. Mezi
tyto determinanty se fadi temperament (obecna dispozice duSevni dynamiky) a inteligenci
(schopnost fesit slozité ¢i nové vzniklé problémy). Jedna o vyznamné osobnostni piedpoklady,
s nimiz je tieba pocitat a vychazet z nich (Pauknerova, 2012).

Pozadavkl na osobnost manazera je spousta a mnohdy nejsou definované pfesné. Manazer by
mél byt schopen srozumitelné definovat cile, jasné formulovat své pfani, pokyny, nameéty,
piikazy, myslenky, mé¢l by byt schopny ¢init rozhodnuti i v obtiznych situacich. Mezi jeho
schopnosti by m¢lo patfit akceptovani pracovnikli, umét je chapat, davat jim zpétnou vazbu,
dovednost orientace i1 v obtiznych problémech, tvotivého ptistupovani k feseni obtizi, dobré
organizace a kontroly, flexibility, pruzného reagovani, jelikoz musi byt pfipraven na mozné
organizani zmény a organiza¢ni rozvoj. Dale by mél byt schopny zvladat zatéz, konat
v souladu se svym svédomim, moraln¢, Cestné, byt prikladem pro druhé, byt kompetentni
lidsky, osobnostné i pracovné, byt motivujici, pozitivni, disponovat silnou vili, sebekontrolou,
byt tolerantni. Mezi jeho vlastnosti by méla patfit spravedlnost, ale mél by odliSovat,
nenivelizovat, byt tedy u¢inny a adresny (Kadlcik, 2001, s. 45).

Manazer by se m¢l vyvarovat problémiim s lidmi, ktefi d€laji radi svou praci. Pracovnikiim,
ktefi jsou problémovi, by se m¢l vénovat vice. Na lidi by si mé¢l vzdycky ud¢lat ¢as, radit jim,
komunikovat snimi, naslouchat jim, ovSem mél by si byt védom svych mezi,
mél by si uvédomovat svou osobni schopnost a kompetenci pii poskytovani pomoci, mél by byt
na pozoru, aby neprobouzel v lidech plané nedéje, mé¢l by védét, jak miize pii poskytovani
pomoci daleko zajit. M€l by se vyvarovat situacim, ve kterych by néco vymahal pod pohriazkou,
kdy by zasahoval do kompetenci podiizeného manazera, kdy mé ptevahu vzajemné ptisobeni
s odstupem, s piipominanim na hierarchii moci, kdy pfevazuje pedantismus, moralizovani,
¢i sebechvala. V nékterych piipadech i1 nepfiméfena povolnost miize vést k negativnimu
ovlivitovani autority (Kadlcik, 2001, s. 47).

Kazdy pracovnik ve vedouci pozici by mél umét posoudit schopnosti a ambice svych
podiizenych, aby nebyly pracovnikovi zaddvany ukoly, které jsou vzhledem k jeho
schopnostem pfilis trivialni, které by neuspokojovaly potiebu jeho seberealizovani nebo dalsiho
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mozného odborného ristu. V nékterych ptipadech se stava, ze pracovnikovi jsou zadavany
ukoly, na které nestaci. ManaZer by mél umét zajistit pracovniktim vSechno potiebné ke splnéni
zadanych ukolti a mél by byt schopny je pifiméfené motivovat. Rovnéz je dulezité, aby
disponoval dalsi manazerskou schopnosti, kterou je schopnost empatie, coZ znamena, aby se
umél vcitit do pozice druhého a umél odhadnout, jaké ma potfeby. Manazer by mél byt schopny
vyc¢lenit si ¢as na komunikaci se svymi lidmi. Mél by umét projevit dostacujici uznani. Pokud
je chvala opodstatnénd, nemé¢l by s ni zadny vedouci pracovnik Setfit (Armstrong, 2008,s. 56).

U manazera je velice dulezité, aby um¢l delegovat ukoly. Pokud toto provadi spravne,
je to odrazem jeho zdravé diveéry ve svlij tym a jeho sily si ptipustit, ze pro firmu je lepsi, pokud
je manazer do urcité miry zavisly na svych lidech, nez aby oni byli ve zvySené mife zavisli
na ném. Rovnéz je dilezité, aby byl manazer vyrovnanou osobnosti (Armstrong, 2008, s.56).

Kadl¢ik (2001, s. 64) zastava nazor, Ze manazer by me¢l:

a) znat sebe samého — spravny manaZzer by si mél uvédomovat a znat své silné a slabé
stranky, umét ovladat a mit pod kontrolou své nalady, védét, jak ze sebe dostat
to nejlepsi apod.;

b) hrat roli vzoru pro ostatni — role vzoru je u manazera skutecn¢ velmi dilezita.
To, jak se manazer sam chova, ma totiz na chovani ostatnich zna¢ny vliv. ManaZzefi
museji ve své kazdodenni praci a chovani praktikovat skutecné to, co sami hlasaji,
a timto poskytovat zietelny priklad skute¢n¢ angazovaného a efektivniho pracovnika;

c) soustavné se vzdélavat — manazefi by si méli byt védomi toho, Ze se musi neustale
rozvijet a vzdélavat. Velky diiraz je kladen na firemni a celoZivotni vzdélavani. Usp&sni
budou pouze ti jedinci, ktefi budou otevieni novym myslenkam, a kteti budou vzdy
hledat ptilezitost pro vzdélavani a rozvoj;

d) mit potéSeni ze zmény — kazdy efektivni manazer by mél hledat zpiisoby pro zménu,
a to predevsim tim, ze bude napadat konven¢ni moudrosti;

e) mit vizi — v pfipad¢, Ze manaZer nebude mit vizi toho, jaky by mél byt postup prace
a ¢eho muze firma dosdhnout, nebo jak by méli zaméstnanci pracovat efektivnéji,
nebude existovat zadny rozvojovy cil;

f) pIné si uvédomovat soucasnou realitu — k tomu, aby manazer GspéSné¢ smeétoval
k né¢jakému idedlu, potiebuje mit jasno o tom, kde se pravé nyni nachazi. Je to prave
rozpor mezi soucasnou realitou a idealem, co miize vyvolat aktivni rozvoj;

g) mit vysokou uroven etiky a hodnot — aby byl manaZzer dobrym viidcem, je potieba,
aby si ujasnil, Ze se musi vyznacovat vysokou urovni etiky a hodnot;

h) myslet systémové — znamena to byt si védom toho, jak funguji a probihaji jednotlivé
procesy, a umeét oddélit ptic¢iny od ptiznak;

1) spravné komunikovat — spravné komunikovat neznamena jen mit brilantni projev,
ale schopnost budovat vztahy s ostatnimi a sdélovat své myslenky a informace jasné
a srozumitelné. Znamena to, byt schopen vyjadiovat véci jasné a jednoduse a zptisobem,
kterému ostatni mohou porozumét, a zaroven demonstrovat skutecny zdjem nebo
starost. Komunikace je dilezitd jak v jedndni s partnery, obchodniky, zédkazniky,
tak s podiizenymi (Kadl¢ik, 2001, s. 68).

K dalsim naroktm, které jsou kladeny na manazera, je pozitivni mysleni. Vedouci pracovnik
by mél vidét véci pozitivné, hledat to, co je mozné, nez nalézat prekdzky. Spravny manazer
by mél disponovat také uménim se nadchnout, skutecné vérit v to, co se déla, a ze se to déla
dobie. Diiraz je kladen také na manazerovu schopnost byt lidsky, opravdovy apod. (Armstrong,
2008, s. 76).

At jsou nazory na vhodné, potfebné vlastnosti manazera riizné, je nepopiratelné, ze je nékolik
vlastnosti, které jsou pro dobrou manazerskou praci nezbytné. Jedna se o umeni fidit, o uméni
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se rozhodnout, mit radost z manazerské prace a z prace s lidmi, umét komunikovat a také
naslouchat. Dale je tfeba byt odolny vuci stresu, byt kreativni, byt adaptabilni a flexibilni, mit
smysl pro humor, byt vnitin¢ integrovany, mit moralni odpovédnost, byt ochoten usilovné
pracovat, mit analytické schopnosti, mit pochopeni pro druhé, mit schopnost nepropasnout
prilezitost, mit schopnost fesit nepiijemné situace a brat na sebe riziko, byt podnikavy. Manazer
se musi dokazat pfiméien¢ prosadit, musi byt samostatny, ale také musi umét pozadat o pomoc,
pokud je to tieba. Musi byt piesny, byt schopen Setfit Casem, citit odpovédnost za chyby svého
oddé€leni, podniku a snazit se je odstranit, umét se ucit z vlastnich chyb, neopakovat
je (Armstrong, 2008, s. 78).

Armstrong (2008, s. 79) dale uvadi, ze krom¢ vyse uvedenych osobnostnich a charakterovych
vlastnosti manazera jsou dulezité také manazerské dovednosti, kterych je potieba pro efektivni
vedeni lidi a tymt spolupracovnikii. Mezi manazerské dovednosti patii vybér pracovniki,
motivovani pracovnikli, delegovani, koucovani, vyjednavani, rozhodovani, vedeni tymovych
porad, feSeni konfliktii, poskytovani zpétné vazby, hodnoceni pracovnika, prezentace, projekty,
rozpocet, time management, aj.

2.4.1 Charakteristika manaZera dnes a dfive

Stejné jako u vysSe definovaného pojmu management, 1 v piipadé manazera existuji nespocetna
vymezeni toho, kdo to je. Smyslem opét neni jejich dlouhy vycet, ale vybér a predstaveni
definice jedné.

Manazer je Clovék vyuzivajici znalostniho zazemi managementu, nabranych zkuSenosti,
formulovanych metod, pfistupi, pouzitelnych technik apod.

Klasicky pohled pak chape ulohu vlastnikli, manazerii a zaméstnanci takto:

- vlastnici — rozhoduji a schvaluji strategické zaméry organizace, dohlizi na ¢innosti
manazeru;

- manaZeii — maji dominantni postaveni v fizeni organizace, piipravuji koncepci
jejiho rozvoje, fidi béZnou provozni ¢innost;

- zaméstnanci — realizuji dané ukoly, poskytuji podklady potfebné pro fizeni
organizace.

Pokud jde o zménu obsahu diskutovaného terminu, diive byl jako manazer vymezen c¢len
organizace, ktery ostatnim fikal, co maji dé€lat a jak to maji d€lat. Tim se jako manazer odliSoval
od nemanaZzeri — zameéstnancti, ktefi piimo vykonavali préci, plnili stanovené ukoly a nem¢li
zadné podtizené. Zmeény charakteru prace a jeji organizace, knimz doslo v mnoha
organizacich, zamlzily dfive ostré hranice mezi manazery a ostatnimi zaméstnanci (Robbins,
2010, s. 36).

Mnoho tradi¢nich pozic nyni vyzaduje manazerské aktivity, zejména jsou-li provadény
v tymech. Napftiklad ¢lenové tymu Casto vytvareji plany, ptijimaji rozhodnuti, sleduji a hodnoti
svoji vykonnost. Protoze tito zaméstnanci — nemanazeti — provadéji ¢innosti, které byly tradi¢né
soudasti prace manazerd, neni vy$e uvedend definice jiz piijatelna. Re¢eno velmi jednoduse,
za manazera je v dneSni dob¢ povazovan ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity
tak, aby bylo dosazeno cilti organizace (Robbins, 2010, s. 37).

2.4.2 Role manaZera

Vedouci (manazer) ma stanoveno mnoho roli, které souvisi s jeho funkci. Je obecné znamo,
ze vedouci pracovnici nesou vyssi miru odpoveédnosti za déni ve firm€ nez jeho zaméstnanci.
Nesou vysokou miru nejistoty a rizika.

Mezi zékladni ukoly manazera se fadi predevsim:
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a) definice cili — hledani odpovédi na otazku ,,co délame* a ,,jak to délame*, je to tedy
volba vhodnych metod a postupti prace k dosazeni stanovenych cilt;

b) urcCovani priorit a prace s ¢asem,;

¢) prevence chyb — neboli, neustalé sledovani chodu organizace;

d) orientace na klienta.

Manazer by mé¢l mit ur€ity zptisob vystupovani, jednani a chovani. Tim se také predpoklada,
ze by m¢l mit nasledujici vlastnosti:

a) odbornou kvalifikaci a zkuSenosti;

b) schopnosti organizac¢ni a fidici;

¢) pozitivni piistup k tymu;

d) urcité osobnostni vlastnosti (Armstrong, 2008, s. 89).

Zminovan¢ zakladni manazerské funkce byly dale rozsifeny do tii kategorii podle Mintzberga
na:

e) interpersondlni role, do kterych patfi mezilidské kontakty a jednani uvnitf
1 vn¢ organizace, vedeni, reprezentace;

f) informacni role, ktera nese ticast manaZzera na tvorb¢, sbéru, tfidéni informaci a jejich
ustni nebo pisemné podani,

g) rozhodovani je hlavni manazerskou funkci (roli), kdy se jednd o vybér spravného
rozhodnuti (Armstrong, 2008, s. 90).

Pozdéji k t€émto uvedenym kategoriim byla doplnéna jesté¢ jedna tzv. administrativni role.
Ale jak je to ostatn¢ s kazdym vymezenim, i tady se nedé piesné fici, jaké manazerské funkce
se vyskytuji. Mizeme fici, ze vSechny tyto manazerské role se vzajemn¢ prolinaji.

2.4.3 Zasady manaZera

Kazdy manazer by mél dodrzovat urcité zasady, aby jeho prace byla efektivni, to znamena,
ze by m¢l stanovit jasné cile a jejich dosazeni. Dale by mél dbat na prevenci — spise predchazet
nedostatkiim, nez pak feSit problémy, kterym se dalo vyhnout. Je také dulezité stanovit
si priority, vhodn¢ nacasovat a naplanovat postup feSeni danych ukoli. Manazeriv zijem
by nem¢l sméfovat pouze na firmu a jeji chod, ale m¢l by se také zaméfit na zakaznika a na
jeho spokojenost a v neposledni fadé také k sobé¢ samému v ramci své seberealizace neboli
sebevzdélavani. (Sulet, 2009, s. 47)

Dalsi zdsadou manazera je jeho veiejné ptuisobeni viici okoli. At uz vnitini, opirajici se o jeho
odbornou uroven (kompetenci), tak 1 vnéjsi, pfedstavovanou dojmem, kterym jeho vystupovani
pusobi na okoli. Pro vnéjsi dojem, ktery manazer svym chovanim a jednanim vyvolava, se vzilo
jeho oznadeni anglickym pojmem image (Sulet, 2009, s. 46).

Manazer by mél vzbuzovat urcity dojem, ktery by mél byt v souladu s obecnou piedstavou
0 obrazu manazera. Pro své podiizené¢ a kolegy by mél byt manazer vidcem, piirozenou
autoritou se zdravym respektem, pro organizaci reprezentacnim symbolem a jeho vystupovani
by mélo byt v souladu s predstavou, které chce o sob¢ organizace ve vefejnosti vyvolat.

Podle Suléie (2009, s. 47) se image manaZera vytvaii jeho vefejnym vystupovanim, je projevem
jeho politickych schopnosti, které musi jejich nositel se stejnou intenzitou jako své ostatni
dovednosti rozvijet.

2.4.4 Kompetence

V modernim vzdélavacim systému se stale vice zdlraziuje rozvoj kompetencich a to predevsim
obecného zdkladu vzdélani. Klicové kompetence vtomto obecném zékladu zahrnuji
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schopnosti, postoje, dovednosti, hodnoty a osobni rysy a vlastnosti osobnosti. A ty umoziuji
¢loveku jednat adekvatné at’ uz v pracovnich nebo zivotnich situacich. (Veteska, 2010, s. 89).

Dle Vetesky jsou kompetence zalozeny predevsim na vzdélavacim systému a aktivitach, nikoliv
pouze na védomostech.

Model profesni drahy je postaven na kategorii kvalifikace, ovSem pro piesnéjsi specifikaci
pozadavki se pouzivaji kompetence. Lze tedy vychazet z toho, Ze 1idé v pribéhu svého zivota
ziskéavaji urcité¢ dovednosti a osvojuji si je. Praktickym uplatnénim nové¢ ziskanych infromaci
pak vytvareji individualni zkuSenost. Souhrnem téchto dovednosti a zkusenosti pak vznikaji
jednotlivé kompetence (Veteska, 2010, s. 90).

Obrazek 3 Utvareni kompetenci

CO JSOU KLICOVE KVALIFIKACE?

Vzdélavani, doSkolovani a dalsi vzdélavani

Zprostiedkovani teoretickych zakladd a nacvik praktickych
dovednosti

P

Vyvoj a odraz individualnich zku$nosti

v diisledku praktického kazdodenniho jednéni s pfihlédnutim
k teoretickycm zékladim

Dovednosti

Chovani a
jednani

KOMPETENCE

Zdroj: Veteska (2010 s. 92)

Dle obrazku 3 je vidét jakym zplisobem se utvareji kompetence. A jaky je postup pro jejich
ziskani.

2.4.5 Kompetence manaZera

Dle Sulefe musi manaZer umét vystupovat ve svych manaZerskych rolich. Pro efektivni
zvladani téchto roli musi mit manazerské kompetence (pfedpoklady pro praci manazera; naroky
kladené na manazera, jejichz naplnovanim dochazi k GspéSnému vykonavani jeho prace
arozvoji organizace) na dostateCné Urovni. Kompetence manazera je tedy jeho schopnost
vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pti tom urcité trovné vykonnosti
(Sulet, 2009, s. 65).
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Na to navazuje Koubek tvrzenim, Ze v praxi je mozné se Casto setkat se situaci, kdy manazer
sineni svych kompetenci védom, anebo se naopak domnivaji, ze je maji, i kdyz jimi
nedisponuji. Muze tedy nastat téchto pét moznosti:

- nema kompetence a nevi to;
- ma kompetence a nevi to;

- nema kompetence a vi to;

- ma kompetence a vi to;

- ma podvédomé kompetence.

Podle J. Lojda se kompetence jako ptedpoklady pro vykon manazerské ¢innosti rozdéluji do tii
skupin. Do prvni skupiny zahrnujeme vlastnosti, védomosti, dovednosti a zkuSenosti manazera,
které¢ bude na své pozici pottebovat. Do druhé skupiny fadime predpoklady, které vychazeji
z vule jedince vyuzivat vySe uvedené vnitini schopnosti. Jde tedy o miru vnitini energie, kterou
je manazer ochoten vkladat do své prace. Treti skupinou je zkoumani faktu, zda v daném
prostiedi budou piredchozi dva body fungovat. Dulezit¢ je, aby vSechny tii skupiny
kompetencnich predpokladii byly splnény soucasné (Lojda, 2011, s. 34).

Kompetence je schopnost, nebo zpiisobilost chovat se danym zpiisobem. Kompetence se
nejcastéji  projevuje jako urcitd podoba chovéani. Chovani je vSak vyusténi komplikovanych
procest, at‘ pifimo nebo nepiimo pozorovatelnych (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2009, s. 98).
Armstrong (2008, s. 41) definoval kompetenci jako: ,,Schopnost clovéka chovat se zptisobem
odpovidajicim pozadavkim prace (pracovniho mista) v parametrech danych prostiedim
organizace, a tak pfinaset zadouci vysledky.*

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2009, s. 114) tvrdi, ze kompetence je chovani pracovnika, které
pouziva, aby dané ukoly kompetentné zvladl. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni
sveéteny tkol dobie nebo na vynikajici irovni, znamena to, Ze jsou splnény tfi predpoklady:

je vnitiné vybaven vlastnostmi,védomosti, schopnosti, dovednostmi a zkuSenostmi, které k
takovému chovani potiebuje, je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném
chovani hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potiebnou energii,

ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit. Aby manazer mohl byt kompetentni, musi
byt vSechny tfi podminky splnény soucasné.

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které prispivaji ke kvalitnimu
vykonu roli manazera. Jejich hlavnim cilem je zafidit, aby byly vSechny ukoly splnény
v celkovém souladu se strategickymi plany, dale musi vytvaret pozitivni prostfedi v tymu,
vybirat a podilet se ana rozvoji svych pdiizenych. Nekteré priklady: feseni konfliktii, kou¢ovani
zaméstnancu a delegovani, hodnoceni zaméstnancti, vybér zaméstnanct, strategické planovani.

Technické kompetence jsou tvoieny seznamem dovednosti vztahujicich se ke urcité funkeci.
Zajistuji, ze zaméstnanec dokaze uspésné plnit ukol, nebo vice ukold, které jsou typické pro
praci. Mezi né patii naptiklad: ucetnictvi/finance, sbér dat, , feSeni problémut a rozhodovani,
analyza a sumarizace, programovani, sestavovani rozpoctu a dalsi.

Interpersonalni kompetence jsou nutné pro efektivni komunikaci a budovani dlouhodobych
vztahll s ostatnimi. Jsou podstatné na kazdé pozici, kde prichdzime do kontaktu s ostatnimi
lidmi. Nékteré piiklady: aktivni naslouchani/empatie, prezentovani, vyjednavani, spoluprace,
budovani vztahti a dalsi ( Kubes, Spillerova,Kurnicky, 2009, s. 116).
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2.4.6 Vedeni a rizeni lidi

Rizeni lidi je prakticky zadavani ukolt a dohled nad jejich splnénim. Zptsoby, jakymi manaZer
zadava ukoly, jak pfitom jedna s podiizenymi pracovniky a jakou miru ,,svobody rozhodovani*
o struktufe ukolil a o cestach k jejich plnéni jim ponechava, jsou oznacovany jako styly fizeni
(Tureckiova, 2011, s. 98). V urcitych pripadech je styl fizeni charakterizovan nejen z hlediska
jednani a ptisobeni vedouciho pracovnika na jeho spolupracovniky i nadfizené, ale také na
uroven jeho schopnosti organizovat si sviij €as, pracovisté, pracovni dobu, ale zejména na jeho
znalost riznych metod a technik fidici prace (Krninska, 2012, s. 54).

Tureckiova (2011, s.100) tvrdi, ze vedeni spociva v ,,d€lani spravnych véci®, v hledani a
vyuzivani novych zplsobl stanovovani cilii a ziskavani lidi pro tyto cile. Lidé tedy nejsou
v roli podfizeniého, ale spolupracovnika. Aktivni, motivovani a schopni tvurci cilt, ktefi ve
svém tymu dokazou nachazet nejvhodnéjsi zpiisoby a cesty k naplnéni firemni vize a strategie.
Vedeni definujeme jako ,,znalost cile a uziti spravného piistupu, ktery tymu umozni jeho
dosazeni®. Pod pojmem ,,spravny piistup* rozumime postupy vhodné jak z hlediska okolnosti,
tak zacastnénych pracovniki. Nékteti manazeti vedeni chapou jako pouhé udileni operativnich
piikazi podiizenému tymu a feSeni vznikajicich rutinnich problému. Tato stranka jejich funkce
je sice dulezita, ale v disledku toho se nic neméni, nevyviji ani nezlepsuje (Payne, Payneova,
2007, s. 78).

Gibson (2008, s. 26) zastava nazor, ze vést znamena d¢lat spravné véci, zatimco fidit znamena
jen délat véci spravné. Dnesni organizace jsou v Castych piipadech az moc fizené, ale malo
vedené, protoze lidé nahote se 1épe vyznaji ve vytyCovani principl, praktik a procedur, nez
v samotné tvorbé vize. Byvaji to manazefi a ne vudci. Jejich zajem je o to, jak dosahnout
nejlepsi vykonnosti a jak efektivnéji fidit systémy a struktury. V piekladu se zajimaji o to, jak
dé€lat véci spravne.

Samotna potieba rozvinout oblast vedeni je aktudlni, protoze posun od rucni prace k praci ve
sluzbach a ke komplikovanéjsi praci vyzaduje zlepSeni sebe-fizeni (self-management) a
efektivity. Dulezité dovednosti pro novou ekonomiku, jako odpovédnost za celou organizaci,
stanovit cil a ptisobit na jiné lidi, zase volaji po tom, aby kazdy ¢len organizace vyrostl ve
vedouciho pracovnika.(Harung, 2014, s. 61).

2.4.7 Styly Fizeni

Jako styl fizeni oznacujeme urcity zptisob chovani vedoucich pracovniki, uplatiiovany na jejich
spolupracovniky pii pracovnich aktivitach a pii plnéni zadanych ukola nebo cilii. Manazer do
svého stylu fizeni promita svoji profesni autoritu, lidr vice vyuziva moc expertni a autoritu
,prirozenou®. V obou piipadech je vSak styl fizeni o projevu vztahu k pracovnikiim a zptisobem,
jak dosahuje splnéni ukola prostiednictvim jejich prace (Tureckiova, 2011, s. 105).

Khelerova (2009, s. 65) uvadi ¢tyfi styly fizeni: autokraticky, konzultativni, participativni a
liberarni.

Autokraticky styl — tento styl je zalozeny na tom, ze vedouci jasné¢ zaddva ukoly v
pravidelnych intervalech kontroluje jejich plnéni. Pti aplikaci tohoto fidiciho stylu se dosahuje
vysoké kvantity produkce, ale oproti tomu kvalita nemusi byt vzdy nejlepsi a iniciativa je mala.
Pracovnici podéavaji vykony pouze, kdyz jsou piimo kontrolovéani. A v okamziku, kdy kontrola
klesa, tak klesa 1 vykon. Pod timto stylem vedeni se skupina rozd€lujre na dva tabory. Jedni se
adaptuji, protoze maji obavu z moci nadfizen¢ho. Sice jsou nespokojeni, alenedavaji to znat.
Druzi naopak davaji sviij nazor najevo velmi siln€¢. Vedouci autokrati se vyjadiuji tim, ze
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rozhodovani je jejich hlavni zbran a svoji pozici si hlidaji tim, ze neposkytuji ostatnim
informace.

Charakteristika tohoto stylu také odpovida Céste¢nd autokratickému stylu autokratického
rozhodovani dle Halika (2008, s. 102). Halik vSak autokraticky styl dalé rozd€luje o PIné
autokraticky styl autokratického rozhodovani, ktery je typycky tim, Ze vedouci rozhodne, ze
ukol je cely v jeho kompetenci, a Ze ma dostatek informaci ho splnit. Sdm si obstarava veskeré
informace a podklady, sam je zpracuje a vyhodnoti. Svoje rozhodnuti uz s nikym nekonzultujé
a pracuje systémem ,ze vse je nejlepsi kdyz si uddélam sam.

Konzultativni styl — manaZer respektuje znalosti svych podiizenych pracovniki, pred
rozhodnutim s nimi konzultuje jejich nazor a teprve po zjisténi dodateCnych piipominek se
rozhoduje. Timto zpisobem dokaze odbourat tlak proti sobé a uvoliluje pracovni atmosféru.
Halik (2008, s. 104) dale rozsifuje konzultativni styl, a to na prvni a druhou alternativu
konzulta¢niho vedeni. V prvni alternativé si vedouci vybere spolupracovniky podle konkrétnich
profesi a kazdému z nich samostatné¢ zada tikol k feseni. Kazdy spolupradovnik musi umét vzit
na sebe urcity dil odpovédnosti a vypracovat minimaln¢ jedno feSeni. Poté je na manazerovi,
které zteSeni vybere. V druhé alternativé skupina spolupracovnikti piedkladd spolecné
jednotlivé alternativy feSeni. Konecné rozhodnuti je na manazerovi a navrh, ktery vybere, mize
byt jeho.

Participativni styl (demokraticky) — pracovnici maji pfilezitost plné¢ se podilet na
rozhodovani. Pfi pouziti tohoto stylu byvaji vysledky prace vysoce kvalitni a tym dosahuje i
velké inovativnosti. Clenové tymu jsou spokojeni jak s praci kterou odvedou, tak i se vztahy na
pracovisti, coz se projevuje v nizké fluktuaci. Ve skupin¢ se realizuji Casté oteviené a diskuse,
ve kterych maji vSichni moznost se vyjadfit. Manazer tak vyuziva svou neformalni autoritu,
najde si Cas, aby vyslechl pracovniky, a vita kritiku svého vlastniho postupu.

Liberalni styl — manazer nechava svym pracovnikiim velikou svobodu, coz v tomto ptipadé
ovSem znamena, ze naprosto nema moznost ovlivnit chod skupiny. Neni vymezena zadna délba
prace, neni dan jasny cil skupiny a nefunguje kontrola ani jina forma zpétné vazby. Vysledkem
byva malé produktivita prace a vysoka nespokojenost pracovniki.

Novy, Surynek a kol. (2011, s. 90) tvrdi, ze nejvice spori vyvolava autokraticky fidici
pracovnik, ktery si mysli, Ze ma pravo rozhodovat o vS§em sam, neptat se na nazory podiizenych.
Déva jim pftili§ mélo prostoru pfi jejich praci, celkovd pracovni vykonnost a kazen jsou
podlézavost, pomluvy, zavist, protoze upiimna kritika je nezadouci. Ani v opacném piipade¢,
tedy pfi liberarnim stylu fizeni, neni pracovni tym usetien konfliktu. Vedouci pracovnik, ktery
ponechava procesim volny pribéh, vyvolava velmi Casto zmatek, nejasnosti a nejistotu v
povinnostech a pravech kazdého Cc¢lena skupiny. Nejméné konflikth ma vedouci s
demokratickym stylem fizeni. Nastavuje jasn¢ dana pravidla, je vSak ochoten o nich diskutovat,
ménit je a je-li to tieba, brat v ivahu pripominky podfizenych.

Halik (2008, s. 110) tyto Ctyfi ,,zakladni* styly fizeni doplituje o dva nové, a to Tymové vedeni
a Rozhodovani na miskach vah.

Tymové vedeni — do pozice vedouciho je postaven koordinator, osobnost respektovana celym
tymem. Tento vedouci nikdy nezasahuje do rozhodnuti. Sestavuje pouze tym, dopliuje a
pripadn€ méni jeho Cleny, organizuje veskeré Cinnosti, zajistuje skupiné potiebné podminky a
je prostiednikem mezi ni a vedenim spolec¢nosti. Ma naprostou zodpovédost za splnéni

terminu. Neprosazuje svoje feSeni z pozice $éfa, ale vybird feSeni, které ma podporu celé
skupiny. Pfestoze jako koordinator predkladate kolektivni feSeni a Cekate kolektivni odménu
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nebo kolektivni trest, odpovédnost je jen VASE — VY jste §¢f. Vzdy plati: ,,Je to moje hlava,
kterou pokladam na Spalek.*

Rozhodovani na miskach vah — pokud mate fesit zadany tikol, vzdy dejte na pomyslnou misku
vah ,,pro* a ,,proti*“. Nikdy se nerozhodujte podle poctu ,,pro* a ,,proti, ale vzdy podle vaznosti
jednotlivych vyhod a nevyhod. V praxi muze jedno silné ,,ano* ptevazit i nad ¢tyfmi slabymi
,»ne“ Halik (2008, s. 110).

2.4.8 Orientace na uspéch

Podle Vodéka je uspéch manazeri dosazen piedevsim diky klicovym kompetencim, které
predstavuji soubor znalosti, dovednosti a postoju. Tyto kompetence nejsou vazany na konkrétni
¢innost ale oteviraji manazerovi univerzalnéjsi postoj pusobit v mnoha funkich a mnoha
pozicich a diky tomu Uspésné zdolavat pracovni zmény a vyzvy. A jsou to konrétné tyto
kompetence:

- jednat samostatné — oCekava se, Ze na problémy které nastanou nalezne manazer sim
feSeni a dokaze jej dale zobecnit, pfenést a aplikovat na nové vzniklé¢ situace;

- myslet v souvislostech — piedvidat a ptihlizet k disledku vlastnich rozhodnuti, myslet
v kontextu filosofie firmy;

- samostatné se ucit — hledat si informace o problematice ¢i tématu, které jej mohou
posunout v profesni kariéie dale. Mit vlastni motivaci k zlepSovani svych dovednosti.
Byt pristupny k informa¢nimu a inova¢nimu pokroku;

- byt pripraveny podavat vykon — manazer by m¢l svoji aktivitou, cilevédomosti a
efektivnosti piispivat k hodu celé firmy a motivovat tak i dalsi pracovniky;

- radost z prace — manazer by m¢l mit svoji préaci rad, vazit si ji a respektovat. Ke svym
spolupracovnikiim by mél mit profesionalni ptistup (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 89).

2.5 Trendy ve vzdélavani

V poslednich dvaceti letech se setkdvame s trendem simulované prace manazerii redlnym
podminkam, z ¢ehoz vyplyvaji dva zakladni pozadavky, jez uplatiiuji vzdélavaci instituce
pii tvorbé a organizovani manazerskych programt. Jde o metodu uceni se akci, kdy takto
realizované vzdéelavaci programy koresponduji s redlnou ¢innosti manazera v jeho pfirozeném
prostiedi. V takovém piipad¢ manazer rozhoduje o readlnych procesech a plni zcela konkrétni
projekty (Plaminek, 2010, s. 32).

Dalsim pozadavkem je, aby proces uceni pokracoval také po ukonceni vzd€lavaci a rozvojové
akce. Zde je tfeba klast si otazky ve smyslu: ,,Co z nauceného jsi jiz vyuzil ve své praxi?*,
»Jak to fungovalo?* nebo ,,Co je tieba jesté ud¢lat, aby to skute¢né fungovalo?* (Folwarczna,
2010, s. 50).

V soucasné dob¢ lze na trhu zaznamenat skutecné velké mnozstvi riznych vzdélavacich smért,
coz vede k tomu, Ze je pak slozité se v nich orientovat a vybrat skutecn¢ ten nejlepsi. Schopnost
orientace v nepfeberném mnozstvi novych teorii a poznat skutecnou kvalitu od riznych
modnich, ale neefektivnich novinek, je velmi dtlezité pro firmy i vzdélavaci se jedince (Vodak,
Kucharcikova, 2011, s. 93).

Soucasné trendy ve vzdélavani se vSak netykaji pouze metod a obsahu vzdélavacich akci,
ale zejména forem a celého vzdélavaciho paradigmatu. V poslednich letech si firmy stale vice
uvédomuji, ze firemni vysledky jsou rozhodujici Casti, které jsou ptimo umeérné kvalitnimu
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managementu. Diky tomu se pozornost soustied’uje na ptipravu manazera a optimalizaci jejich
vzdélavani (Plaminek, 2010, s. 33).

Nové manazerské role dnes vyzaduji skutecné vSestranny rozvoj osobnosti manazert, coz vede
ke vzniku raznych novych trendi a metod pro hodnoceni u¢innosti vzdélavacich programii.
Dochazi také ke zvySovani modularizace a flexibility v ramci vSech typii normalizovanych
tréninkovych programi. Vyznamny je také nemaly posun od formalnich systémt k systémtim
flexibilnim. Pozornost se ptesouva od pripravenych univerzalnich kurzii obecné teorie ke zcela
adresnym studijnim programtim a realnym ciliim. Dochézi ke kombinaci teorie s praxi. Upousti
se od prednaseni a poslouchdni a zvySuje se naopak zdjem o personalni rozvoj manazert
a individualizované formy vzdélavani. Do popiedi se dostava zejména koucovani, mentoring
a 360-ti stupniova zpétna vazba, jakozto jejich soucast (Folwarczna, 2010, s. 58).

Dalsi souCasny trend ve vzdélavani manazerii je mozné vidét v lepSim vyuzivani mentélni
kapacity, a to vice do hloubky (napf. pomoci zamérného uplatinovani alfa hladiny mozkové
aktivity). Diky tomuto dochazi u manazert k lepSimu zvladani stresu a posunu k flexibilité
a uplatiovani intuice, kterd je zaloZzena na zkuSenostech a propojovani ziskanych poznatki.
Z praxe v této oblasti vyplyva, ze dobie pfipravené vzdélavani ma z hlediska metodiky
vychazet také zvédeckych psychofyziologickych poznatki o mentalnich funkcich
a neurolingvistickém programovani (napt. posun od teorie k praxi, od role k procesu, od celku
k casti, od znalosti k uceni, od individualnich znalosti k partnerstvi apod.) (Folwarczna, 2010,
s. 58).

V soucasné dob¢ si firmy a organizace stale vice uvédomuji, ze jejich nejveétsim bohatstvim
jsou lidské zdroje. Kvalitni firemni vzd€lavani respektuje rozvoj firmy jakozto celku a také
rozvoj jednotlivce, jako soucést firmy. V ramci vzdélavani se pak smétfuje k co nejvyssi
efektivité. Vzdélavaci aktivity musi byt adresné, métitelné a specializované (Folwarczna, 2010,
s. 59).

Mnoh¢é prvky pracovniho vykonu byly shledany jako pienositelné. Vyhoda tohoto ptistupu
prenositelnosti tkvi v tom, Ze pokud jedinec prosel na principu stanovenych kompetenci napf.
programem k zvladnuti komunikace s druhymi lidmi, pak je ptfedpoklad, Ze tuto dovednost
ma na méfitelné urovni zvladnutou a lze ji v ptipad€ potieby dale rozvijet na dalsi aplika¢ni
¢1 urovnovy stupen anebo ji uplatnit na jiné pracovni pozici v dané firme ¢i ve firme jiné v ramci
horizontalni 1 vertikalni mobility pracovnika (Folwarczna, 2010, s. 112).

Kompetentnimi pracovniky jsou ti pracovnici, jez dokazou vykonavat urCitou funkci, a pfitom
dosahovat dlouhodob¢ definované vykonnosti. Znacny rozdil mezi klasickym a kompeten¢nim
pojetim rozvoje je mozné vidét v tom, Ze diive se uvazovalo o tom, co urcity pracovnik na dané
pozici miize potfebovat v oblasti vzdélavani pro to, aby byl uspésny. V soucasnosti formuluji
firmy pfimo u jednotlivych, jiz uspésnych pracovniki to, co jim umoznilo stat se tispéSnymi.
Tlak na kompetentnost manazeri v kazdém sméru roste a praxe pfinasi poznatky o tom,
ze je nutné pro dosazeni potiebné tirovné posilovat odvahu a odhodlani manazerti k védomému
pouzivani ziskanych znalosti a dovednosti v jejich manazerské praxi (Vodak, Kuchar¢ikova,
2011, s. 98).

Z duvodu skutec¢nosti, ze troven firmy se vzdy odviji od jejiho managementu, za¢ina byt
v praxi ve vzdélavani manazerli prosazovan piistup, ktery vnima vzdélavani nejen jako
vyznamnou investici pro manazera, ale piredevSim pro firmu, ve které manazer pusobi.
Prosttedky vlozené do vzd€lavani zacinaji byt postupné chapany jako investice, nikoli jako
naklady na vzdélavani. V ramci vysokoskolského vzdélavani ziskava absolvent zejména
teoretické znalosti, jez nasledné ve vétsi nebo mensi mife uplatni ve své pracovni praxi. Mezi
dalsi formy vzdélavani manazert fadime internet, samostudium odborné literatury, e-learning,
zamestnanecké kurzy ¢i vyukové filmy. Vzdélavacim programem ur¢enym pro manazery jsou
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programy MBA (Master of Business Administration). Okamzikem, jez zacal ovliviiovat
Castecné trh manazerského vzdélavani, byly zmény struktury vysokoskolského vzd€lavani
v Evropé, které se zaCalo sjednocovat. Tyto zmény Cerpaji z anglosaského modelu, jez déli
vysokoskolské vzdélani na kratSi bakaldiské studium a navazujici magisterské studium.
(Folwarczna, 2010)

Také v Ceské republice se setkavame jiz nékolik let s transformaci. Jedna se zejména o $anci
pro fadné denni studium MBA, kde neni ¢asto vyzadovdna manaZzerska praxe. Od roku 2003
je u nas zaznamenana rostouci sila a kvalita evropskych Skol, oproti klasickym prestiznim
americkym Skolam. Program MBA se poprvé zacal studovat ve Spojenych statech v roce 1900.

Celosvétovym trendem ve vzdélavani manaZert je odklon od vzdélavani se mimo pracovisteé
k metodam vzdélavani na pracovisti. Jde o mentoring, koucovani, uceni se akci, 360° zpétnou
vazbu apod. Tyto metody sice u nas jest¢ nejsou zcela beézné¢ vyuzivany, ale zaznamenavaji
v soucasnosti rychlé rozsifeni a velky rozvoj (Folwarczna, 2010, s. 144).

2.5.1 Uceni se v socialnich sitich

Jde prakticky o sdileni jednotlivych zkuSenosti s lidmi v podobnych situacich, na podobnych
pracovnich pozicich.

Zhang a Hamiltonova (2009, s. 607) zastavaji nazor, ze tfizeni a rozvoj malych podnikti maze
byt pro vlastnika, nebo manazera emocionalné¢ velmi narocny proces. Pocity a emoce maji
velice dulezitou roli v u¢eni, at’ uz nas pohanéni, nebo vytvareji prekazky.

Podle Zhanga a Hamiltonové (2009. s. 608) tak emoc¢ni symbioza s lidmi v podobné situaci
muZze pomahat uceni mezi vlastniky-manazery malych podnikt. Dalsi studie zkoumajici rtst
podnikatelli/manazerti zjistily, ze tito lidé se rad¢ji inspiruji od lidi, kteti jiz zazili podobnou
situaci, tedy od jinych manazert.

2.5.2 Kompetencni model

Kazda organizace, a Casto i1 kazda pracovni pozice, se vyznacuje jinymi pozadavky a naroky
kladenymi na zaméstnance (v tomto piipadé tedy na manaZera). Proto mad mnoho organizaci
vytvoieny sviij vlastni kompetencni model(y) upraveny na miru pozadavkiim ocekavanym
od manazera. Kompetencni model je tedy dana struktura, kterd obsahuje klicové vlastnosti
a dovednosti, které¢ by mél kazdy manazer mit, aby mohl efektivnéji a s vyssi vykonosti
dosahovat cili. Kompetencni model slouzi organizaci k vice ucelim. Na jeho zaklad¢
se nejdiive vybiraji zaméestnanci (manazefti), ktefi mu nejvice vyhovuji (maji dané kompetence
na vysoké urovni). Kompetenéni model vSak slouzi organizaci i k rozvoji manazerskych
dovednosti, které jsou pro danou pozici klicové, a k naslednému zhodnoceni efektivity
pracovniho vykonu manazera (Cimbalnikova, 2009, s. 45).

V této konkurencni dob¢ je pro organizaci nezbytné, aby vkladala penize do rozvoje svych
zamestnancu a rozvijela jejich klicové dovednosti, které se pak organizaci vrati v podob¢ vyssi
vykonnosti, a tim i vysSich ziskii. A pravé k definovani klicovych dovednosti, na které by
se m¢l rozvoj zaméiit, slouzi kompetencni model. Nekteré kompetence jsou pro mnoho
organizaci podobné a mezi nejCastéji pouzivané kompetence mizeme zaradit: komunikacni
dovednosti, feSeni problému, orientace na vysledky, zkuSenosti s vedenim lidi, orientace na
zakaznika, tymovost, aj. (Cimbalnikova, 2009, s. 46).

Ne kazdy se vSak narodi jako manaZzer se vSemi manazerskymi kompetencemi, musi pro to mit
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osobni predpoklady a potencidl, ktery ho na pozici manaZera dokdze priipravit. Tyto
predpoklady mizeme podle Cimbalnikové ( 2009, s. 47) rozdélit do tfi zakladnich skupin:

- musi byt motivovany;
- musi je umét vyuzit;
- musi mu byt dana Sance je vyuzit.

Mezi tyto predpoklady fadi Sulet (2009, s. 89) znalosti, povahové rysy, postoje, zkusenosti,
motivace a potieby, jednani s lidmi, dovednosti. Jaky je tedy rozdil mezi dovednostmi a
kompetencemi manazera? Dovednosti jsou znalosti a zkuSenosti, které se vztahuji k dané
pracovni pozici, a kterym se manazer mize naucit béhem piisobeni ve funkci na raznych
trénincich a Skolenich. Oproti tomu kompetence jsou pievazné osobniho a socialniho razu a
jsou to spiSe navyky, kterym se ¢lovek uci cely zivot a které se daji rozvijet neustalym
procvi¢ovanim svych dovednosti.

2.5.3 Manazerské dovednostni deficity

Manazerské dovednosti deficity je téma, které by mélo odpoveédét na otazku pro¢ se manazeti
maji stale vzd€lavat a jakym smérem by se vzdélavani mélo ubirat.V odborné terminologii by
pak bylo mozné konstatovat, Ze manazerské dovednostni deficity spocCivaji v rozdilu mezi
pozadovanym a skuteCnym kompetencnim profilem manazert, nebo ze redlny kompetencni
profil manazerii neodpovidd pozadavkim, které piinasi stdle se zrychlujici zmény
podnikatelského prostiedi. Nezanedbatelnym divodem vzniku manaZzerskych dovednostnich
deficitl jsou 1 manazerské stereotypy, které piestaly odpovidat modernim pozadavktim na fizeni
organizaci (Urban, 2010, s. 65).

Pragmaticky pfistup nabidne jinou odpovéd. Manazefi se, stejn¢ jako ostatni lidé, v fizeni
dopoustéji neumysIn€é anebo z neznalosti chyb. Urban ve své knize ,,10 nejdrazsich
manazerskych chyb® identifikoval ty, které jsou pro firmy finan¢né€, Casové, personalné
nebo jinak nejzavaznéjsi z hlediska jejich dasledkt (Urban, 2010, s. 66).

- do prvni skupiny zahrnul chyby, které se poji k odkladani nepfijemnych rozhodnuti
ve vedeni lidi v podniku. VéEtSinou manazer postupuje shovivavé u neschopnych
zaméstnancu, kdy omlouva jejich chyby ¢i nedostatky, nebo naopak neni schopen
odménit spolehlivé a vykonné podiizené;

- ve druhé skupin€ je zafazen nevhodny vybér zaméstnancti. Toto miize byt zpiisobeno
nedostateCnou objektivitou — zaméstnavani znamych nebo piibuznych, ktefi
nejsou vhodni pro danou funkeci,

- tfeti skupina chyb se tykd nevhodnym zadavanim pracovnich ukold. Ukoly jsou
zadavany nejasn¢ a zaméstnanec je nemusi pochopit. Tim se plytva nejen Casem,
ale 1 motivaci zaméstnancu;

- ctvrta skupina chyb je spojena s nevhodnou kontrolou zadanych ukola. Kontrola miize
byt nadmérnd nebo zadna, coz také zaméstnance nemotivuje nebo jim to brani
v pracovnim nasazeni;

- pata skupina je podobna Ctvrté skupin€é. Manazer ma obavu nebo neni schopen
delegovat ukoly svym podiizenym. Tim plytva svym ¢asem a schopnostmi, coz se miize
odrazit v poklesu schopnosti organizace feSit vyzvy nebo problémy;

- Sesta skupina se zabyva duavéryhodnosti a piesvédCivosti manaZera. Je potieba,
aby manazer m¢él potifebnou autoritu. Pokud tomu tak neni, dochézi u zaméstnancii
k poklesu loajality;

- Sedma skupina chyb se dotykd motivace zaméstnancli — podcenovani potieb
zameéstnancu, nedostateéné motivaci nebo demotivaci zaméstnanci;

- do osmé skupiny chyb spada nedostatecna komunikace a informovanost. Pokud
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manazer spravné se svymi podfizenymi nekomunikuje nebo je spravné neinformuje,
muze dojit ke Spatnému vyhodnoceni situace a nemusi byt spravné reagovano
na problémy;

- devatd skupina se zabyva neschopnosti tvofit tymy. Neschopnost tvorit tymy vede
ke zvySovani néklada a snizovani kvality prace;

- desata skupina se zabyva selhanim manazera v roli viidce a soucasn¢ tviirce podnikové
kultury. To vede k poklesu divéry zaméstnancti ve vedeni (Urban, 2010, s. 70).

2.5.4 Organizacni ramec vzdélavani a rozvoje manazerskych dovednosti

Je ptirozené souhlasit s obecnou formulaci, ze zajmem kazdé organizace je vzdé€lavani jejich
vlastnich zaméstnanct. To se tyka nejenbéznych fadovych zaméstnanc, ale i manazert. Kazda
organizace vzdelava své pracovniky pro zvySeni a udrzeni kvalifikované pracovni sily, zvySeni
produktivity prace a udrzeni konkurenceschopnosti na trhu prace. Vzdélani manazeifi a
zamgéstnanci v dnesnim vysoce konkurencnim prostfedi predstavuji jeden z velmi dualezitych
faktorti ziskani a udrzeni konkurencni vyhody. Ne vSechny organizace k rozvoji cvlastnich
zaméstnancu piistupuji aktivné. Davodi, proc je to tak, by mohlo byt mnoho celd od nezajmu
0 rozvoj zameéstnancii pies nedostateCnou motivaci pracovnikii k samotnému rozvoji az k
finan¢nim, nebo organiza¢nim bariéram.

F. Hronik (2017, s.45) d¢li organizace (podniky) z hlediska ptistupu k rozvoji zaméstnancti na:

- podniky bez rozvojovych aktivit — piijimaji pouze zameéstnance, ktefi maji
pozadovanou kvalifikaci, popfipad¢€ praxi. Spoléhaji na dostate¢nou kvalifikacni tiroven
pfijimanych pracovnikl, a pokud vzd¢€lavaji své pracovniky, tak jen tehdy, pokud
potiebuji nové pracovniky zaucit nebo v ptipad¢, Ze jim to uklada zakon — Skoleni BOZP
a PO. Toto je typické pro malé firmy pifedevsim vyrobniho charakteru

- podniky s nahodilym pristupem ke vzdélavani — vzdélavanim fesi jednorazoveé pouze
aktualni pozadavky a problémy (tfeba zména technologii, pravnich norem, preferenci
zakaznik atd.). Charakteristické pro tento typ vzdélavani je kratkodoby horizont fizeni
lidskych zdroju a nesystémovy pristup.

- podniky systematicky vzdélavajici pouze urcitou skupinu zaméstnanci — tento
pristup je nejrozsSifenéjsi. Vzdélavani ma systematicky charakter a je vadzano na
podnikovou strategii. Je vzd€lavana pouze urcitd Cast zaméstnancl — manazefi,
vyvojovi pracovnici, pravnici, zaméstnanci ptisobici v oblasti IT

- podniky s propracovanym systémem vzdélavani — pro tento podnik je vzdélavani
nedilnou soucasti podnikové strategie. Je to piistup, ktery zajist'uje potiebnou flexibilitu
zaméstnancu a zvysuje efektivitu rozvojovych aktivit.

- udici se organizace — je to vrcholny piistup k firemnimu vzdélavani. Vzdélavani v této
organizaci probihd, jako synchronizované na vSech organizac¢nich urovnich, proces
permanentniho systematického uceni je pevné zaclenén do tidicich procesi.

Idealnim internim organiza¢nim prostiedim pro vzdélavani a rozvoj dovednosti zaméstnanct i
manazerd je prostiedi uc€ici se organizace. V ucicich se organizacich manazeti musi rozvijet své
znalosti a dovednosti tak, aby byli schopni pracovat a ucit se jako tymy. Ucici se organizace se
totiz orientuji na predavani a vytvareni kliCovych znalosti a dovednosti, které jsou strategické
pro dal$i rozvoj firmy. (Armstrong, 2008, s.34).

Vedle vnitiniho organiza¢niho prosttedi je pro rozvoj manazerskych dovednosti diilezita vlastni
motivace manazeru. ,,Hlavnim problémem mnoha manazeri byva, Ze se domnivaji, ze uceni je
pro né uz zbytecné a zZe nejvice se naucili a nauci praxi. Jsou to obvykle zkuseni lidé, ktefi uz
maji néco za sebou. Proto je dulezité jim dokazat, Ze pravé ueni mimo jejich bézné pracovni
prostiedi je mnohem efektivnéjsi, predevSim proto, Ze nejsou zatizeni svymi pracovnimi
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povinnostmi a mohou se pln¢ soustiedit jen na samotné uceni. Dale je potieba je piesveédcit, ze
se skutecné jesté maji co ucit. To je obvykle hlavni tiskali, protoze manaZzer je ¢lovek s vysokym
sebevédomim. Pokud se toto nepodaii, nemtze mit vzdélavani dobré vysledky. Paradoxni je,
ze ti nejlepsi si dobfe uvédomuji dilezitost .« (Babek, 2009, online)

2.5.5 Systematické vzdélavani manaZera

Podle Koubka (2015, s. 264) je nejefektivnéjSim vzdélavanim manazerii v organizaci dobie
organizované systematické vzdélavani. Je to neustéale se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad
politiky vzdé€lavani, sledujici cile a strategie celkového konceptu vzdélavani v organizaci, tedy
aby zapadalo do dlouhodobé¢ strategie firmy (Koubek, 2015, s. 264) .

Obrazek 4 Plan vzdélavani

Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno ?
(Obsah)
Komu ?
( jednotlivci, skupiny, zaméestnani, povolani, kategorie, kritéria vybéru ucastnikl)
Jakym zptisobem ?
( na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovisté, metody vzdélavani, didaktické pomicky, ucebni texty,
rezim vzdélavani)
Kdy ?
( termin, ¢asovy plan)
Kde ?

( misto konani, napt. konkrétni organizac¢ni jednotka, vzdélavaci zatizeni organizace, pronajaté vzdélavaci
zafizeni jiné organizace, konkrétni vefejna ¢i soukroma vzdélavaci instituce, zajisténi ubytovani, stravovani,
dopravy aj. )

Za jakou cenu, jakymi naklady ?
( rozpoctova stranka planu)
Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a Gcinnosti jednotlivych vzdélavacich programu ?

( metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit)

Zdroj: Zpracovano dle Koubka (2015, s. 265)

Samotny cyklus zac¢ina vzdy identifikaci potfeb, nasleduje faze planovani vzdélavani béhem
niz se fesi kliCové otazky rozpoctu, ¢asového planu a manazeri, kterych se bude vzdélavani
tykat. Tedy je tfeba mit dobfe vypracovany plan, ktery odpovida na otazky, viz. Obrazek 4 Plan
vzdélavani.
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Obrazek 5 Cyklus vzdélavani

Vychodiska a predpoklady

Strategie a politika vzdélavani
pracovnikll v organizaci

Vytvofeni organiza¢nich a
institucionalnich pfedpoklada
vzdélavani

Cyklus

Identifikace potteby vzdélavani
pracovnikil organizace

Vyhodnoceni vysledkli vzdélavani
ucinnosti vzdélavacich programt

—

Planovani vzdélavani

Realizace vzdélavaciho procesu

Zdroj: Zpracovano dle Koubka (2015, s. 260)

PR

Tieti fazi cyklu vzdélavani je samotny proces vzdélavani, tedy realizace vzdélavaciho procesu.
A protoze vzdélavani pracovnikli byva nakladnou zalezitosti, musi organizaci také zajimat,
do jaké miry byly cile vzd€lavani, které jsou stanoveny, splnény. A proto nasleduje ¢tvrta faze,
a tou je vyhodnocovani vysledkii vzdélavani a vyhodnocovani tc¢innosti vzdélavacich metod
a programu. Zakladni cyklus systematického vzdélavani znazoriiuje Obrazek 5 Cyklus
vzdélavani (Koubek, 2015, s. 265)
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2.6 Metodika prace

Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je na zakladé provedeného dotaznikového Setfeni identifikovat soucasny stav
vzdélavani manazerskych dovednosti v papirenské firmé¢ Smurfit Kappa. DalSim cilem
vyzkumu je na zaklad¢ provedené analyzy dovednosti manazera sestavit navrhy a doporuceni
pro systém vzdelavani a rozvoje manazerskych dovednosti v této firmé.

Hypotéza

Efektivita vzdélavani manazeri ve firm¢ Smurfit Kappa je na nizké urovni z divodu velikosti
firmy, ktera plisobi po celém svété a neni zamétrena na lokalni pracovistée.

Vyzkumné otazky

Vyzkumna otazka €. 1 Jak Casto jsou manazeti ve firm¢é Smurfit Kappa vzdélavani?

Vyzkumna otazka ¢. 2 Jaké motivy vedou manaZery pro rozvoj jejich dovednosti a které
dovednosti jsou v organizaci prioritn¢ rozvijeny?

Vyzkumna otazka €. 3 Jaké jsou silné a slabé stranky manazert firmy? Jak pak zlepSovat
vyuziti silnych stranek a ¢im kompenzovat slab¢é stranky manazer?

Vyzkumna otazka €. 4 Je vidét ucinek vzd€lavani na vysledcich pracovniho vykonu
manazer?

Metody analyzy

Pro praktickou ¢ast této prace byly jako metody zpracovani zvoleny analyza, kompetencni
matice, dotaznikové Setieni a individudlni pohovory s manazery firmy, které budou provedeny
pied samotnym sestavenim dotazniku.

Kompetencni deficit (Matice)

Kompeten¢ni matice je tabulka, kdy jednim rozmérem (fadky tabulky) jsou kompetence a druhy
rozmeér vytvari ulohy. V prisecicich sloupct a fadky jsou pak zapisovany jednotlivé urovné
kompetenci, ale také zpiisob, jakym budou kompetence méteny (Plaminek, 2009, s. 40).

V kompeten¢ni matici odpovidaji sloupce nadepsané ¢isly 01 — 18 18ti llohdm, jez ve firmach
maji lidfi, manazefi a vykonavatelé. Ve skutecnych kompetencnich maticich urcenych
pro realné pracovni pozice pak mohou nékteré sloupce chybét (Plaminek, 2009, s. 40).

Radky ve spodni &asti kompetenéni matice pak odpovidaji jednotlivym kompetencim, které
jsou uspotradany dle svého charakteru. Na prusecicich tfadki a sloupcti jsou hodnoty
kompetenci, které vyzaduje dana tloha. Vysledné pozadavky na kompetence odpovidaji
pochopitelné nejvyssi hodnoté, jez se vyskytuje na ptislusném fadku kompetencni matice
ve sloupcich urenych pro jednotlivé hodnoty. Takovou hladinu odpovidajici kompetence
pak musi mit ¢loveék v pfislusné pracovni pozici (Plaminek, 2009, s. 41).
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Individualni rozhovory

Individualni rozhovory jsou svoji podstatou zalozeny na otdzkach a subjektivnich ndzorech
kazdého manazera na vzdelani ve firmé. Kazdy rozhovor mize nést znamky detail, které jsou
ovsem pro vzdélani ve firmé velice dulezité, proto je potieba, aby byly provedeny jesté pred
dotaznikovym Setfenim. MuzZe se totiz reagovat na jednotlivé ndzory a potom v dotaznikovém
Setfeni zajistit detailnéjsi vysledky. Na kazdy rozhovor je vyClenény Casovy ramec 60 minut.

Dotaznikové Setieni

Dotaznik byl zvolen pro potieby provadéného vyzkumu z divodu, ze umoziuje snadné a rychlé
ziskani velkého mnozstvi dat od velkého mnozstvi respondenti. Otazky dotazniku byly
sestaveny na zaklad¢ probéhlych predeslych individuédlnich rozhovori se tfemi manazery
papirenské spolecnosti Smurfit Kappa.

Dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno e-mailem, se zucastnilo celkem 46 manazert
(personalni manazefi, technologové, vyrobni manazefi, manazeti kvality, manazefi udrzby,
manazeti zakaznickych center) ze vSech péti zdvodt skupiny Smurfit Kappa Group
nachazejicich se v Ceské republice.
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3 Prakticka c¢ast

3.1 Charakteristika spolec¢nosti

Firma Smurfit Kappa je mezinarodni spolecnosti a svétovy lidr v papirovych obalech. Firma
ma 350 pracovist’ ve 33 zemich svéta. V Ceské republice ma firma Smurfit Kappa pobocku
v Brné€ a v Hradci nad Moravici. Firma mé cca 46 000 zamé&stnancii.

Firma Smurfit Kappa navrhuje, vyrabi a dodava papirové obaly slouzici k baleni, propagaci
a ochran¢ produktii naSich zakazniki. Kazdoro¢né vyrobim pies 10,5 miliardy m2 obala
z vinité¢ lepenky a je klicovym dodavatelem v oblasti plnych i vInitych lepenek a dutinek
(www.smurfitkappa.com, 2019). Firma vyrabi Sirokou skalu papirt, které se pouzivaji hlavné
pro baleni, tisk a psani. Celkova celosvétova kapacita firmy v oblasti papiru a lepenky je cca 7
milionl tun ro¢n¢. (www.smurfitkappa.com, 2019).

Historie

Spolecnost Smurfit Kappa byla zaloZena v roce 1934, kdy zacala vyrabét kartonové krabice a
obalové krabice pro irsky trh.

Poté, co ji v roce 1938 ziskal Jefferson Smurfit, se rychle stala dynamickou a progresivni
obchodni spolecnosti a vydobyla si pozici predniho irského vyrobce a v roce 1964 byla
kotovana na irské burze cennych papirt. Spole¢nost dale expandovala do Spojenych statd, kde
v roce 1998 sfizovala s chicagskou firmou Stone Container Corporation. Diky novym trhiim a
novym operacim se spole¢nost stala lidrem v oblasti vyroby papirovych obaltl. Cést tohoto
uspechu vychazi z naseho jedinecného integrovaného vyrobniho systému. To znamena, Ze nase
vyrobni zdvody mohou vyuzivat suroviny z vlastnich lesti a papiren. Jako lidr v oblasti
udrzitelné vyroby jsme rovnéz mohutn¢ investovali do recyklacnich zdvodi, abychom zajistili
ziskavani recyklovaného vlakna, které se opétovné pouziva pii vyrob¢ papiru.

V roce 2005 se Jefferson Smurfit spojil s Kappa Packaging - spolecnosti sidlici v Nizozemsku,
ktera byla zaloZzena v roce 1974 a byla nejvétsim evropskym vyrobcem oballl z vinité lepenky
a kartonu, aby vytvoftili spolecny podnik s ndzvem Smurfit Kappa. Spole¢nost neustale roste a
nyni ma vice nez 45 000 zaméstnanci ve 350 vyrobnich zdvodech ve 33 zemich, pficemz obrat
v roce 2017 €inil 8,6 miliardy Euro. Nase globalni hlavni sidlo se nachazi v Dublinu a regionalni
ustfedi se nachazi v Amsterdamu a Miami. (www.smurfitkappa.com, 2019).

Fakta a ¢isla firmy dostupna z roku 2018

- Trzby z prodeje 8,9 miliard €
- 35 zemi
- 5,2 milionti tun obalti z vinité lepenky
- 5,3 miliond tun archi
- Evropské provozy:
- 161 zavodu vyrabégjicich obaly z vinité lepenky
- 19 papiren
- 8 dalSich zavodi na zpracovani papiru a archli z vlnité lepenky
- 72 jinych zavodi
- Provozy Latinské Ameriky:
- 34 zavodul vyrabé¢jicich obaly z vinité lepenky
- 12 papiren
- 5 zavodi na papirové sacky
- 38 jinych zavodi (www.smurfitkappa.com, 2019).
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3.2 Soucasny systém vzdélavani manaZeri ve spole¢nosti

Firma Smurfit Kappa vynakladéa rocné¢ na Skoleni a vzdélavani svych manazerii okolo 550 tis.
K¢, coz 1ze povazovat jako dostate¢né uspokojivou investici skytajici potencial pro pribéznou
kvalifikaci zaméstnancti ve smyslu rozvijeni stavajicich i osvojovani novych kompetenci.

3.2.1 Identifikace potieb podniku

Na urovni identifikace pracovniki za tcelem jejich vzdélavani si je tfeba nejprve uvédomit,
ze Skoleni v podniku je, dle poznatkli sdélenych personalistou firmy, uplatnovano ve trech
rovinach, kterym odpovidaji jeho tfi formy. Nejdiive se jedna o dosaZeni orientace pracovnika
pii jeho adaptaci na novou praci, jeji obsah, pracovni prostifedi a kolektiv. Dale je ve firme
Smurfit Kappa zajisténo doskolovani spocivajici ve zdokonalovani manazerovy kvalifikace,
a to v situaci, kdyZ vyvstanou na dané pozici naroky plynouci z novych pracovnich postupii
prevysujici soucasné kompetence zaméstnance, zejména pii zméné technik ¢i technologii
vyroby (zatazeni novych produkti, zakoupeni nového pracovniho nacini). Pfi zméné pracovni
pozice manazera vyzadujici nové kompetence je potieba ptistoupit k preskolovani k osvojeni
novych a od soucasného pracovniho zatrazeni odlisnych schopnosti a dovednosti.

Na zaklad¢ potteb vzdélavani dochazi k formulaci pozadavki na Skoleni, které jsou predavany
personalnimu oddéleni, kdy odpovédna osoba sumarizuje pozadavky a vytvoii navrh
vzdélavaciho planu, ktery musi schvalit vedeni firmy. Navrh vzd€lavaciho planu zahrnuje
ucebni osnovy a materialy relevantni pro dany vzdélavaci zamér. Po schvaleni se stdva plan
zavazny a personalni oddéleni prebira odpovédnost za jeho naplnéni. Plan obsahuje oblasti
pripravy, okruh zaméstnanct, kterych se Skoleni tyka, dale terminy a metody jednotlivych
vzdélavacich akei. Kazdy zaméstnanec ma sviij osobni spis, kde personalista dopliiuje zdznamy
o provedeném Skoleni. Povinna Skoleni podnik realizuje vyhradné z vlastnich zdroj.

3.2.2 Planovani vzdélavani

Z provedenych rozhovort vyplynulo, ze pokud jde o vzdélavani, tak pldnovana jsou pouze
povinna Skoleni dle zakona, ktera se tykaji vSech zaméstnavateld, tedy i zkoumaného podniku,
jsou skoleni BOZP (bezpetnost a ochrana zdravi pfi praci) a Skoleni pozarni ochrany. Tato
Skoleni jsou dulezitd i proto, Ze odpovédnost za Skodu pii pracovnim urazu nese prave
zamgéstnavatel, a to 1 v ptipad¢ sezonnich zaméstnancii, brigadniki a podobné.

V prubéhu skoleni BOZP jmenovany zaméstnanec uvadi rizika, ktera zaméstnanciim na daném
pracovisti hrozi. Zakladem je prevence. Zameéstnavatel ma povinnost znalosti z oblasti BOZP
u svych zaméstnanct vyzadovat a kontrolovat. Zaméstnavatel piedané znalosti zkouma formou
testu. Tento test obsahuje 22 otazek s volbou odpovédi, pfiCemz vzapéti dochazi k samotnému
vyhodnoceni testu.

Zékladem Skoleni pozarni ochrany je zameéstnance seznamit s pozarnim fadem, pozarnimi
poplachovymi smérnicemi a evakuacnim planem. Dale informuje o rozmisténi a zpiisobech
pouziti hasicich ptistrojii a jinych prostiedkii pozarni ochrany.

Podstatou realizace vzdélavani je ze strany zameéstnance jeho adaptace na nové pracovni
prostiedi a podminky, s kterymi se postupné¢ obeznamuje a sziva. Pro firmu je zadouci, aby
se tento proces odehral v co nejkratS§im mozném case a pracovnik byl pfipraven ujmout
se samostatné a zodpovédné ukoll a vyzev vyplyvajicich zjeho pracovni pozice. Proto
je novym pracovniklim zejména v pocatcich vénovana zvysena pozornost.

Vzdélavani manazerti probihd predevsim v zahrani¢i na Skolenich, jejichz nabidku zasila
centralni vedeni firmy. Kromé toho se manazefi firmy Smurfit Kappa zGcastnuji Skoleni
a mentoringu na zahrani¢ni pobocce nebo na centrale firmy. Castd je vyména zkuSenosti
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manazerd z pobocek razné ve svété. V Ceské republice se pak manazeti zucastiuji jazykovych
kurzii, které jsou realizovany piimo v budové firmy nebo dochazeji k nasmlouvanym lektorim
do jazykovych kurzii v Brné.

3.2.3 Realizace vzdélavani

Realizace vzdélavani ve firmé Smurfit Kappa probiha prostfednictvim riznych druhti metod,
mezi nimiZ ma v prvé fadé své zvlastni postaveni instruktaz, kterou absolvuji vSichni novi
pracovnici pfijimani do podniku. Déle jsou pfilezitostn¢ organizovany také nejruznéjsi
tréninkové programy ¢i projekty, v odivodnénych piipadech kvalifikovanéjsSich pozic je pak
vyuzivan individualni kouc¢ink, mentoring Ci staze.

Ve firm¢ Smurfit Kappa je realizovano jak vzdélavani pfimo na pracovisti, tak externi firemni
vzdélavani ur¢ené pro manazery v celé republice nebo zahrani¢ni Skoleni. Kromé toho jsou
realizovana Skoleni pfimo na zakazku.

Manazeii ve viech zavodech firmy Smurfit Kappa v Ceské republice jsou vzdélavani také
formou workshopii ¢i kouCovanim, coz je pro mnohé firmy nejefektivnéjsi metodou vzdélavani.
V soucasné dobé 2 zavody firmy Smurfit Kappa zkouseji také strukturované seberozvojové
programy pro manazery nebo uceni se akci.

Oteviené kurzy jsou ureny zejména pro stfedni management (zhruba 60 %), pro vrcholovy
management je pak urceno cca 30 % realizovanych kurzl a pro niz$i management piiblizné
10 % kurzh. V té€chto kurzech se velmi €asto vyuzivaji pfednaSky a seberozvojové programy,
vyuzivané jsou rovnéz workshopy a kurzy interpersonalnich dovednosti. Zpétna vazba
ze vzdélavacich programi je ziskavana dotaznikem ihned po ukonceni vzdélavaciho programu,
znalostnimi testy, nebo zpétnou vazbou od jiné osoby, jez vyslala manaZera na vzdélavaci kurz.

3.3 Analyza silnych a slabych stranek manazZeri spole¢nosti

Na zaklad¢ provedeného rozhovoru s obchodnim manazerem firmy Smurfit Kappa byly
definovany hlavni pozadavky na manazera. Tyto pozadavky by m¢l splnit také kazdy nove
prichazejici manazer do firmy.

Jedna se o:
- vyborné komunikac¢ni schopnosti;
- sebevédomé vystupovani a komunikovani;
- odolnost vuci zatézi;
- odolnost vuci stresu;
- asertivni chovani;
- dobra orientace v ufednich dokumentech a ve smlouvach;
- dobra schopnost time managementu;
- aktivni uzivatel technologii;
- zodpovédnost;
- prozakaznicka orientace;
- otevienost vii¢i vSem kulturdm a lidem vSech nérodi.
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3.3.1 Kompetenc¢ni matice

Tabulka 1 Kompetencni matice

Mékké kompetence

Kompetence Projevy chovani

Samostatnost manazer si aktivné vyhleddva praci a ptichazi
s novymi napady, inovacemi

schopnost samostatného vykonu prace

Otevienost schopnost pracovat s lidmi z jinych naroda

neexistujici predsudky vici lidem jiné
narodnosti, se kterymi se pifi vykonu svého
povolani manazer setkava

Planovani a organizace prace rozvrzeni prace tak, aby byla splnéna
v terminu

schopnosti prioritizovat

Schopnost ~ v€asného  odhadu  toho,
ze nedokaze praci vykonat ve stanoveném
horizontu

Integrita a udrzitelné chovani plni sliby, manaZer je pifi rozhodovani
transparentni, svymi rozhodnutimi manazer
zohlednuje potieby budoucich generaci

Uspokojovani potieb spolupracujicich | manaZzer je prozakaznicky orientovany
spolecnosti

spolupracujicim firmam ¢i  organizacim
manazer nenuti nic za kazdou cenu, nenabizi,
pokud vidi, Ze pro danou spole¢nost neni jeho

nabidka vhodna

Tvrdé kompetence

Kompetence Projevy chovani

Anglicky jazyky Schopnost plynulého wuzivani anglického
jazyka v psaném i mluveném projevu

Pravni povédomi orientace v tfednich dokumentech,
ve smluvni dokumentaci, schopnost

posouzeni, zda je v dokumentech na prvni
pohled néco v nepotradku apod.

Pocitacova gramotnost Schopnost aktivniho ovladdni a wuzivani
pocitacovych a komunikacnich technologii

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad€ rozhovoru s manazerem obchodu
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3.3.2 Kompeten¢ni matice pro pozici personalniho reditele

Pro jednotlivé pozice managementu firmy jsou vytvofeny kompetencni matice dovednosti,
které jsou na dané pozici nejvice potieba. V tabulce je na zakladé rozhovori s jednotlivymi
manazery, nebo feditelem zobrazena skutecna troven dovednosti a cilova roven dovednosti.
Dale pak navrh feseni, ktery je optimalni pro zlepSeni kazdé dovednosti.

Skala dovednosti je nasledujici:
0 — nevyhovujici, zcela nepfijatelné vysledky, od zakladu je nutny rozvoj pracovnika
1 — podprimérna, limitujici roven
2 — minimalni Groven, rozvoj pracovnika je nutny
3 — pramérna uroven dostacujici pro dobry pracovni vykon
4 — optimalni uroven, ktera odpovida znalému a zkuSenému pracovnikovi

5 — excelentni Uroven

Tabulka 2 Kompeten¢ni matice pro personalniho feditele

Kompetence Uroven Cilova | Navrh feSeni na zlepSeni
skutecnosti | uroven

Komunika¢ni dovednosti 4 5 Studium pomoci odborné
literatury, tréninky
komunikace s pracovniky
managementu firmy

Strategické planovani Fizeni lidskych 4 4 Pravidelné vzdélavani v oblasti
zdroju fizeni lidskych zdrojt
Motivace pracovniki 3 4 Inspirace od externiho coache,

jednorazové skoleni

Spoluprace s manazery 4 5 Pravidelny trénink dovednosti
v externim centru pro rozvoj
managementu
Budovani firemni kultury 3 4 Studium pomoci odborné
literatury
Anglicky jazyky 4 4 Uroveti kompetenci je splnéna
Pravni povédomi 3 3 Uroveti kompetenci je splnéna
Pocitacova gramotnost 3 3 Uroveti kompetenci je splnéna

Z tabulky ¢. vypliva, ze hlavni dovednosti, které by mél persondlni feditel zvladat jsou
predevsim jednani s lidmi a jejich fizeni a motivace, dalsi technické dovednosti neni potieba
mit na excelentni irovni z divodu mozného delegovani napt. vytizovani mailli na asistentku.
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3.3.3 Kompetenéni matice pro pozici manaZera vyroby

Manazer vyroby ma nékteré kompetence jiné z divodu odliSnosti pracovni ndplné od
personalniho feditele.

Tabulka 3 Kompetenéni matice pro manazera vyroby

Kompetence Uroven Cilova Navrh FeSeni na zlepSeni
skutecnosti | troven

Komunika¢ni dovednosti 4 4 Uroveii kompetenci je
splnéna
Planovani vyroby 4 5 Pravidelné externi vzdélavani

v oblasti planovani vyroby

Motivace pracovniki 2 4 Jednorazové skoleni, studium
odborné literatury

Rizeni politiky bezpe¢nosti vyroby 4 5 Studium odborné literatury

Budovani firemni kultury 2 4 Studium pomoci odborné

literatury, inspirace od
ostatnich manaZerii v rdmci
firmy

Anglicky jazyky 3 4 Absolvovani kurzu pro
zlepsni AJ

Pravni povédomi 2 3 Studium pomoci odborné
literatury, jednorazové
Skoleni

Pocitacova gramotnost 4 4 Uroveii kompetenci je
splnéna

U manaZera vyroby je pfedev§im klicova dovednost pldnovani vyroby a fizeni bezpecnosti
vyroby, proto pro zlepSeni téchto kompetenci bude navrhnuto pravidelné externi vzdélavani.
Pro méné podstatné kompetence je doporuceno individudlni studium za pomoci odborné
literatury.
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3.3.4 Kompeten¢ni matice pro manaZera adrzby

Tabulka 4 Kompetencni matice pro manazera udrzby

Kompetence Uroven Cilova | Navrh reSeni na zlepSeni
skutecnosti | iroven

Komunika¢ni dovednosti 2 4 Studium pomoci odborné
literatury, tréninky komunikace
s pracovniky firmy

Organizace prace 3 4 Pravidelné externi vzdélavani

v oblasti fizeni organizace
prace

Technické dovednosti — fungovani 5 5 Studium pomoci odborné

stroje literatury, jednorazové skoleni

Spoluprace s pracovniky 4 5 Pravidelné porady a konzultace

s pracovniky
Budovani firemni kultury 3 3 Uroveti kompetenci je splnéna
Anglicky jazyky 2 3 Absolvovani kurzu pro zlepsni
Al
Pravni povédomi 2 3 Studium pomoci odborné

literatury, jednorazové skoleni

Pocitacova gramotnost 3 4 Jednorazové skoleni

Kompetence pro manazera udrzby jsou méné naro¢né nez u ostatnich pracovniki managementu
firmy. OvSem vzdélani v dalezitych kompetencich jako je technické fungovani strojii a
organizace prace je velice dilezité proto je ndvrh na zlepSeni stejné jako u manaZera vyroby na
pravidelné externi vzdélavani.

3.3.5 Znalosti a profesni dovednosti z pohledu zkuSenosti pracovnika
Skala znalosti a profesnich dovednosti personalniho Feditele:

0 Nevyhovujici, neznalost, nepfijatelné vysledky, nutny rozvoj od zakladu
1 Podprimérna, limitujici Groven

2 Minimalni uroven, nutny rozvoj

3 Primérnd uroven postacujici k dobrému pracovnimu vykonu, rozvoj sméiuje na posileni
silnych stranek a potlaceni slabych stranek

4 Optimalni uroven, odpovidd zkusenému persondlnimu fediteli, ktery se orientuje
v problematice a podava stabilni vykon. Lze zde najit dil¢i oblasti pro nasledné zlepseni. Je zde
prostor pro zlepseni a rozvoj personalniho feditele.

5 Excelentni uroven, neni definovana zadna oblast pro zlepSeni, personalni feditel dale pracuje
na udrzZeni této urovné.
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V oblasti znalosti a profesni dovednosti se kompetencni matice zaméfuje na tii aktivity a to
jsou:

- Administrativa
- Prace s lidskymi zdroji
- Komunikac¢ni dovednosti, asertivni komunikace

Vsechny tyto 3 aktivy uzce souvisis praci personalniho feditele a jsou pro tuto funkci nezbytné.
Pracovni si jsou rozdéleni do tfi skupin podle zkuSenosti na :

- Nové ptichozi
- Po adaptaci
- Odborn¢ zptsobily pracovnik

Nov¢ pftijaty pracovnik méa dovednosti jako administrativa, komunikac¢ni dovednosti a asertivni
komunikaci na trovni 2. Praci s lidskymi zdroji na urovni 3. Pracovnik po adaptaci, ktery uz je
mnohem zkuSenéj$i posouva dovednosti v administrativé na turoven 3. Komunikacni
dovednosti a asertivni komunikace zlstava na trovni 2 a prace s lidskymi zdroji je na trovni 3.
Odborné zptisobily pracovnik mé jiz komunikac¢ni a asertivni komunikaci na urovni 4 a na této
urovni ma i Dovednosti administrativni. Dovednost prace s lidskymi zdroji je na urovni 3. viz
Ptiloha 2.

3.3.6 Meékké dovednosti

Skala mékkych dovednosti:

0 Nevyhovujici, zcela nepfijatelné vysledky, od zakladu je nutny rozvoj pracovnika.
1 Podprimérna, limitujici Groven

2 Minimalni uroven, rozvoj pracovnika je nutny.

3 Pramérna uroven dostacujici pro dobry pracovni vykon, rozvoj personalniho feditele bude
smefovat na posileni silnych stranek a potlaceni jeho slabych stranek

4 Optimalni aroven, ktera odpovida znalému a zkusenému personalnimu fediteli podavajicimu
pozadovany a stabilni vykon, ale je zde prostor pro formulaci nékterych dil¢ich oblasti pro
rozvoj personalniho feditele a jeho zlepSovani.

5 Excelentni uroven, pii které neni nalezena zadna oblast pro zlepSeni. Personalni feditel vSak
dale pracuje na udrZeni takové urovngé.

M¢kké dovednosti jsou pro pozici personalniho feditele klicové. Kompetencni model je
zamgéten na tyto mékké dovednosti:

- schopnost planovani a organizovani,
- aktivni pfistup;

- uméni jednat s lidmi,

- komunikaéni dovednosti;

- odolnost vuéi stresu;

- schopnost fesit problémy;

- orientace na zaméstnance;
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- samostatnost a rozhodnost;
A pracovnici jsou rozdéleni znovu do 3 skupin:
- nove ptichozi;
- po adaptaci,
- odborn¢ zpiisobily pracovnik;

U noveé pfijatého pracovnika jsou vSechny dovednosti na urovni 2 dle vysse uvedené skaly
mékkych dovednosti. AZ na dovednost orientace na spolupracovnika, ktera je na trovni 3. U
pracovnika po adaptaci se posunou vsechny dovednosti na troven 3 vyjma dvou dovednosti a
to jsou komunikac¢ni dovednosti a a schopnost fesit problémy. Tyto dvé aktivity vyzaduji pro
lepSeni delsi ¢asovy horizont. Odborné zptisobily pracovnik, tedy manazer, ktery je jiz téméeft
samostatny ma dovednosti jako samostatnost a rozhodnost, schopnost planovat a organizovat,
aktivni pfistup, orientace na zaméstnance na urovni 4. Aktivity jako uméni jednat s lidmi,
komunika¢ni dovednosti a schopnost fesit problémy na trovni 3, viz piiloha 3

3.3.7 Analyza rozhovoru

Rozhovory urcené pro podklady této diplomové prace a pro realizaci dotaznikového Seteni
probihaly se tfemi respondenty, manazery ze zavodu v Olomouci. Jednalo se o personalniho
feditele, managera vyroby a managera udrzby.

Respondenti pro rozhovory:
Personalni reditel

Pan Ing. X.Y., Ph. D., 45 let, ve firm¢ Smurfit Kappa pracuje na pozici persondlniho feditele
3 roky, celkové je ve firm¢ zaméstnan 13 let (diive jako ekonom, personalista).

Psychologicky profil zdravé sebevédomi, aktivni ptistup, flexibilita, schopnost sebemotivace,
efektivni komunikace, kreativita a inovativni pfistupy, samostatnost, schopnost planovani
a dokonalé organizace prace,

Napln prace personalniho feditele ve firmé Smurfit Kappa:

- urceni strategie pro fizeni lidskych zdrojt;

- planovani lidskych zdroju;

- ziskavani pracovniki;

- motivace lidskych zdroju;

- budovani firemni kultury;

- Tizeni politiky BOZP;

- spoluprace s ostatnimi manazery firmy;

- spoluprace s ostatnimi zavody v ramci Smurfit Kappa Group v zahranici.

Manazer vyroby
Ing. Pavel V., 44 let, managerem vyroby 8 let

Psychologicky profil sebevédomé vystupovani, aktivni pfistup, flexibilita, schopnost
sebemotivace, efektivni komunikace, kreativita a inovativni ptistupy, samostatnost, schopnost
planovani a dokonalé organizace prace, znalost vyrobnich procest, ztotoznéni se s vizi firmy
v oblasti vyroby

Napln prace:

- planovani vyroby;
- kontrola pInéni planu vyroby;
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- zodpovida za proces vyroby a za zaméstnance pracujici ve vyrobg;
- komunikace s vyrobnimi manaZery z jinych zavodt v Ceské republice a v zahranicf;
- dozor nad skladovanim, logistikou a distribuci;
- vyfizovani reklamaci ve spolupraci s managerem kvality;
- dodrzovani bezpecnostni politiky.
Manager udrzby

Ing. Roman N., 32 let, ve firm¢ Smurfit Kappa zamé&stnan na pozici managera udrzby 2 roky,
ve firme je celkoveé rovnéz 2 roky

Psychologicky profil: aktivni pfistup, flexibilita, schopnost sebemotivace, efektivni
komunikace, samostatnost, schopnost planovéani a dokonalé organizace prace.

Napln prace:

- zabezpeceni komplexni udrzby provozniho strojniho vybaveni, zafizeni a prostor;

- planovani pravidelnych odstavek papirenského stroje;

- dohled nad realizaci odstavky papirenského stroje;

- zodpovida za pracovniky udrzby, za pracovniky externich firem pracujicich v udrzbé.

Otazky rozhovoru:
V réamci rozhovoru s manazery byly stanoveny tyto otazky:
1. Jaka je struktura pracovnikii v oblasti, kterou vedete?
Jaké Cinnosti vykonavate v rdmci své funkce?
Jaké jsou Vase hlavni odpovédnosti?
Jaké povahové vlastnosti by mél mit ¢lovek pracujici na Vasi pozici?

Jak hodnotite vyznam vzd¢€lavani v praci manazera?

A

Mate povédomi o tom, kolik va§ zavod vydava financi na vzdélavaci akce
pro manazery a zda je navratnost vzdélavaciho systému umérna manazerskému
rozvoji?

7. Jak cCasto se vzdélavate a jak moc jsou Vami realizované vzdélavaci akce
pro Vas pfinosné v rdmci rozvoje Vasi pozice?
3.3.8 Analyza poznatki z provedenych rozhovori
Personalni reditel
1. Jaka je struktura pracovnikii v oblasti, kterou vedete?

Personalni manazer pracuje se vSemi pracovniky, ktefi jsou v zdvodu firmy Smurfit
Kappa, kterou mé na starost, zaméstnani. ,,Prijimam pracovniky, uvadim je na pracoviste,
motivuju, zajistuji jejich vzdélavani, hodnotim a vedu agendu spojenou se zakladnimi
dokumenty patricimi do osobnich spisu, které jsou pak zasilany na centralu firmy. A je jedno,
zda jde o manazery nebo o délnické profese.*

2. Jaké Cinnosti vykonavate v rdmci své funkce?

wJsou to klasické cinnosti personalisty, persondlniho manazZera. Jak jsem uz vekl,
od ziskavani pracovnikit (i kdyz to spise u délnickych profesi, manazery a reditele si vybira
primo irské vedeni) az po penzionovani a propousteni.*
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3. Jaké jsou Vase hlavni odpovédnosti?

,»Odpovidam za zaméstnance, abych vybral ty spravné, které budou pro firmu prinosem.
Aby se u nas citili dobre a byli motivovani pro to, aby pro firmu odvadeéli co nejlepsi vykon
a neodchazeli nékam jinam. Odpovednost mam také vici svym nadrizenym, zejména vedoucim
v zahranici. *

4. Jaké povahové vlastnosti by mél mit ¢lovek pracujici na Vasi pozici?

,Urcité je treba umét pracovat s lidmi, byt autoritou, ale taky umét naslouchat, byt lidsky
a empaticky, umét poznat zaméstnancovy starosti a problémy a chapat, proc jedna tak, jak
jedna.* Dale personalni manazer zminoval vnitini klid, odolnost vici stresu a umét
se odreagovat od prace — ,netahat si praci domu“, umét komunikovat s lidmi, protoze
komunikace je na této pozici velmi dulezita.

5. Jak hodnotite vyznam vzdélavani v praci manazera?

, Vzdélavani je nutné. A ne jenom v manazerské praci. V dnesni dobé prosté celoZivotni
vzdélavani postihuje vétsinu profesi. Clovek se musi dal rozvijet. Na Skolent jezdim, na rozdil
od nékterych jinych kolegu, rad. I kdybych se dozvedél jednu jedinou novou informaci, tak to
mad pro mé vyznam.*

6. Mate povédomi o tom, kolik vas zdvod vydava financi na vzdélavaci akce pro manazery
a zda je navratnost vzdélavaciho systému umérnd manazerskému rozvoji?

wJako personalni veditel bych to mél védet, ale tato data jsou u vedoucich skupiny v Irsku.
Ale urcité je navratnost investic umeérnd rozvoji manazeri, zahranicni spolecnosti toto maji
skutecné propracované a zjistené, takze kdyby to nefungovalo a nebylo umérné, tak by to nebylo
tak podporovano a vzdeélavani by nebylo tak hojné a riiznorodeé. “

7. Jak casto se vzdélavate a jak moc jsou Vami realizované vzdélavaci akce pro Vas piinosné
v ramci rozvoje Vasi pozice?

Jak kdy. Nektere roky je to casteji, nékdy méné. Zalezi hodné, co po nas chce zahranicni
vedeni nebo jaka Skoleni jsou realizovana v zahranici v partnerskych zavodech, jelikoz u nas
v Ceske republice jsou personalni reditelé jen tri, takze skoleni a jiné vzdélavaci programy jsou
pro nds opravdu predevsim na nadnarodni urovni. Ale minimalné dvakrat do roka se néjakych
porad, kde dochazi také ke skoleni a riiznych vyménam zkuSenosti, coz je taky vzdelavanim,
ucastnim. “

Vyrobni manazer
1. Jaka je struktura pracovnikii v oblasti, kterou vedete?

wJde o pracovniky vyroby, strojniky papirenského stroje, podavace, pomahace
a technologa jakosti.

2. Jaké Cinnosti vykonavate v rdmci své funkce?

K této otazce se manazer vyroby vyjadiil velmi obsdhle a odborné. Ze ziskanych
poznatkl je patrné, ze v ramci vykonu své funkce se vénuje planovani vyroby, rozpisu smén
na zakladé¢ podkladi danych mu vedoucim jednotlivych smén, rozmistovani pracovniki
ve vyrob¢, kontrole kvality vyroby, vyfizovanim reklamaci, studiem novych technologii
a materialti pouzivanych ve vyrobé apod.

3. Jaké jsou Vase hlavni odpovédnosti?

,»Odpovédnost za vyrobu, odpovédnost za kvalitu vyrabéného papiru, odpovédnost
za zamestnance vyroby.
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4. Jaké povahové vlastnosti by mél mit ¢lovek pracujici na Vasi pozici?

»Predevsim by mel umét byt vyrovnany a nenechat se vyvést z miry, kdyz nastavaji krizové
situace, kterych je ve vyrobé opravdu hodné.* Dalsimi zminovanymi povahovymi vlastnosti
manazera vyroby by mély byt asertivita, nebyt impulzivni a nebrat si véci osobné.

5. Jak hodnotite vyznam vzdélavani v praci manazera?

,Urcite to ma vyznam. Sam jezdim casto na Skoleni a je mi to prinosné. A kdyz pracujete
v zahranicni firmé, tak musite umét konkurovat pracovnikiim v jinych zemich firmy, a to je tezke,
pokud se néjakym vzdélavanim nedostanete na jejich uroven. Dale manager vyroby
zdurazinoval vyznam vyuky cizich jazyki.

6. Mate povédomi o tom, kolik vas zavod vydéava financi na vzdé¢lavaci akce pro manazery
a zda je navratnost vzdélavaciho systému umérnd manazerskému rozvoji?

., To opravdu nevim, to je otazka asi pro irské vedeni nebo pro hlavniho ekonoma nebo
personalistu.*

7. Jak Casto se vzdélavate a jak moc jsou Vami realizované vzdelavaci akce pro Vas pfinosné
v ramci rozvoje Vasi pozice?
,Asi trikrat za rok, plus co si zajistuju sam. Chodim na kurz anglictiny kazdé pondeli
a konzultuji vyrobni procesy s kolegy z jinych zavodu v ramci skupiny, napr. v Irsku, Australii
nebo na Slovensku a pri téchto konzultacich se ¢lovek nauci hodné. Neni to primo Skoleni nebo
jiné vzdeélavani, ale ucim se pri tom. “
Manazer adrzby
1. Jaka je struktura pracovnikli v oblasti, kterou vedete?
,,Jedna se o pracovniky v udrzbé — stolare, soustruzniky, vedouci udrzby, serizovace. “
2. Jaké Cinnosti vykonavate v rdmci své funkce?
., Organizace planu pravidelnych odstavek, dohled nad probihajicimi odstavkami,
zajistéeni planu pohotovosti na udrzbé, zajistovani a vyhodnocovani pravidelné udrzby
papirenského stroje.

3. Jaké jsou Vase hlavni odpovédnosti?

., Odpovédnost za pracovniky udrzby, odpovédnost za kvalitu provadené udrzby,
odpovednost za radné provadené odstavky.

4. Jaké povahové vlastnosti by mél mit ¢lovek pracujici na Vasi pozici?

,»INevim, zda je nutna primo néjaka povahova vlastnost. Kazdy ma nejakou povahu, ale nemdam
pocit, ze néjaka povahova viastnost by méla byt na mé funkci vetsi nebo mensi nebo by mé méla
ovliviiovat. Tak asi jako v kazdém povolani by clovek mel umét v praci krotit své emoce, hlavné,
kdyz je ve stresu, ale jinak nevim.*

5. Jak hodnotite vyznam vzdélavani v praci manazera?

LwUrcite je diilezite. Ja to ve své pozici tolik nepocituji, ale jsou jisté manazerské funkce,
kde to potrebuji vice.* Dale manager udrzby uvedl, Ze vzdélavani ma vyznam u kazdé profese,
nebot’ chape nutnost celozivotniho vzdélavani. Manazer by se dle jeho nazoru m¢l vzdélavat
predevsim v uméni komunikace a jednani s lidmi a v oblasti manazerskych dovednosti, napf.
jak spravné planovat, organizovat, vést, vyhodnocovat a kontrolovat.
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6. Mate povédomi o tom, kolik vas zdvod vydava financi na vzdélavaci akce pro manazery
a zda je navratnost vzdélavaciho systému umérnd manazerskému rozvoji?

., To opravdu nevim, kolik Skoleni manazeru u nas stoji. Asi navratnost bude néejaka, jinak
by se ten rozvoj pracovniku tolik nepodporoval. “

7. Jak Casto se vzd€lavate a jak moc jsou Vami realizované vzdélavaci akce pro Vas piinosné
v ramci rozvoje Vasi pozice?

,,Cca I do roka. Skoleni, na které manager udrzby chodim, se mi jevi jako prinosné.

3.3.9 Analyza dotaznikového Setieni

1. Pohlavi

Prizkumu se zacastnilo 31 muza (67,3 %) a 15 zen (32,7 %).
2. Vék

5 respondentt bylo ve véku 21 — 30 let, 20 respondentti ve véku 31 — 40 let, 17 dotazanych
manazerd bylo ve véku 41 — 50 let a 4 respondenti ve véku 51 let a vice.

3. Délka vykonu profese manaZera

Celkova doba piisobeni jakozto manazera je u 5 respondent do 1 roku, o 16ti respondentii
v rozmezi od 1 roku do 5ti let. DalSich 18 manazer vykonava svou profesi 6 — 10 let a 7
dotazanych zastava manazerskou funkci 11 let a vice.

4. Délka vykonu profese manazera ve firmé Smurfit Kappa

Otazka ¢. 4 sledovala dobu piisobeni manazera na své manazerské pozici ve firm¢ Smurfit
Kappa. Z dotazovani vyplynulo, Ze 7 manaZzeru je ve firm¢ Smurfit Kappa na své pozici kratce,
tzn. do 1 roku. DalSich 20 manazert (8 zen a 12 muzl) vykonava profesi manazera ve firme
Smurfit Kappa 1 — 5 let. 13 respondentti je v této firm¢é manazerem 6 — 10 let a 6 manazer
11 let a vice.

5. Snazite se vzdélavat a dale rozvijet pro vykon své profese?

Pro vykon své profese se snazi vzdélavat vétSina respondentii. Celkem se jednalo o 39 osob
(84,8 %). Naopak nikdo z respondentli neuvedlo, Ze by se nevzd¢laval. 7 respondentl (2 Zeny
a 5 muzh) uvedlo, Ze se snazi vzdélavat pouze obcas.

6. Jak casto se ucastnite vzdélavaci akce realizované firmou?

Vzdélavaci akce realizované firmou Smurfit Kappa se ucastni 19 respondenti (41,3 %)
nckolikrat za rok. DalSich 13 dotdzanych manaZzerii (28,3 %) se ucastni Skoleni jednou ro¢né.
Méné nez jednou ro¢né se ucastni Skoleni 4 respondenti a stejny pocet respondent uvedl,
ze se ucastni vzdélavaci akce potfadané firmou jednou za meésic. Jeden manazer uvedl,
ze se vzdélava v ramci firemnich vzdelavacich akci 5 — 10 x za pul roku, coz lze povazovat
za vysokou Cetnost uCasti na vzdélavacich akcich.

7. Ucastnite se vzdélavaci akce mimo nabidku firemniho vzdélavani? Pokud ano, jak
casto?

Vzdélavani pracovnikii nemusi probihat pouze v ramci vzdélavacich akci organizovanych
nebo zajistovanych firmou. Kazdy pracovnik manaZzer si miize zajiStovat svlj rozvoj
a zvySovani kvalifikace, znalosti a dovednosti také dalsimi vzdélavacimi akcemi, které firma
nezajistuje. Muze jit o rtznd psychologickd Skoleni, jazykové kurzy a dal$i. Dotazem
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provedenym v rdmci tohoto priizkumu bylo zjisténo, ze 26 respondentl (56,5 %) se Ucastni
vzdélavaci akce konané mimo klasické firemni vzdélavani. Naopak 20 manazert (43,5 %)
se zadného tohoto typu vzdelavani neucastni.

Vzdélavani mimo firemni vzdélavani se ucastni dotdzani respondenti zpravidla 1x — 2x tydné,
pokud se jedna o jazykovy kurz. Dalsi 4 respondenti uvedli, Ze takové vzdélavaci akce se ucasti
1 — 2 x do roka.

8. Co vas vede k dalSimu vzdélavani a dalSimu rozvoji? Lze uvést vice variant odpovéedi.

K dal§imu vzdélani a rozvoji vede vétSinu respondenti — 37 (80,4 %) snaha se neustale
zdokonalovat a byt tak vybornym manazerem. DalSich 32 respondentti (69,6 %) uvedlo,
ze je k dalSimu vzdé€lavani a rozvoji vedou jejich pracovni povinnosti. Kariérni postup
je divodem pro dal$i vzdélavani a rozvoj pro 18 respondentti (39,1 %). Vlastni touha a potieba
se dale vzdelavat a rozvijet nebo touha po ziskani novych znalosti a dovednosti je divodem
pro dalsi vzdélavani pro 15 respondentt (32,6 %). Devét manazert pak uvedlo, Ze vzdélavani
je zpesttenim jejich klasického pracovniho zivota a dalsi 4 respondenti uvedli jako diavod
,JINE.

9. Které dovednosti jsou na vzdélavacich akcich, které navs§tévujete, nejvice rozvijeny?

Nejvice respondentt (12) uvedlo, Ze na skolenich, kterych se ucCastni, jsou nejvice rozvijeny
manazerské dovednosti typu vedeni a organizace zameéstnanci. DalSich 10 dotdzanych
manazerd uvedlo, Ze nejvice jsou na Skolenich rozvijeny soft skills. Déle se jedné o vedeni lidi
a koucovani (8 respondentll), manazerskou asertivitu (6 respondentil), personalni dovednosti
(5 respondentti) a efektivitu planovani (3 respondenti) nebo vedeni klicovych zakaznika
(2 respondenti).

10. Vzdélavaci akce realizované firmou v oblasti rozvoje manaZerskych dovednosti
hodnotite jako:

Vzdélavaci akce, ktera firma Smurfit Kappa zajistuje pro své pracovniky a manazery hodnoti
osloveni manazeti z pfevazné Casti jako zajimavé a piinosné. Takto se vyslovilo celkem
32 respondentil (69,5 %). Vzdélavaci akce jako nijaké ¢i zbyteéné pak vnima 14 manazert
(30, 5 %).

11. Kolik jste ochotni do svého dalSiho vzdélavani mési¢né investovat z vlastnich zdroju?

V dnesni dob¢ si lidé uvédomuji vyznam vzdélavani, a to nejen pro vykon své profese, ale také
pro svij osobni rozvoj, pro svij dobry pocit, pro rust své ceny jak na trhu prace,
tak pro zaméstnavatele. V soucasné dob¢ je kladen diiraz pfedevsim na jazykovou vybavenost
pracovnikl, na komunikaci a na jejich vysokou odolnost vii¢i praci ve vysoce stresovém
prostiedi. Na toto se orientuji rtizné kurzy, vikendové seminaie apod. Lidé maji moznost
vyuzivat nejen vzdélavacich akci realizovanych ve firmé nebo organizovanych firmou,
ale mohou si také sami vyhledavat rtizna skoleni sob¢ ,,Sitd na miru®, ucastnit se e-learningu
¢i se samo vzdeélavat ndkupem a Cetbou odborné literatury z oblasti svého ptsobeni ¢i studii
provedenych k pfedmétné problematice. Pokud jde o investice do dalsiho vzdélavani,
tak 18 respondentli neni ochotno vénovat do svého dalsiho vzd€lavani a rozvoje z vlastnich
prostfedkti nic. Naopak 24 respondentl (52,2 %) je ochotno vynaloZit na své vzdélavani
mésicné 1 001 — 2 000 K¢. Dveé osoby uvedly, Zze jsou mésiéné ochotny vlozit do svého
vzdélavani 1001 — 2000 K¢ a 1 osoba 2 001 K¢ — 3 000 K¢, 1 osoba pak dokonce 3 001 — 4000
K¢.
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12. Pravidelna Skoleni p¥i své profesi pocit'ujete jako:

Pravidelna Skoleni povaZzuje ve své profesi vétSina respondentit — 31 (69,5 %) - jako dulezita.
Dalsich 13 respondentii uvedlo, Ze pravidelna skoleni jsou pro n¢€ velmi dilezitad. Naopak pouze
2 osoby uvedly, ze Skoleni a jiné vzdélavaci akce vnimaji ve své profesi jako nedulezité.

13. Mnozstvi nabizenych skoleni pro manazery ve firmé vnimate jako:

Mnozstvi nabizenych Skoleni urCenych pro manazery, které jsou firmou Smurfit Kappa
zafizovana a organizovana povazuje vétSina respondentl — 24 (52,2 %) - za dostatecné. Zcela
nedostatecny pocet Skoleni a vzdélavacich akci zajistovanych firmou vnimaji 4 respondenti
a dalsich 7 respondenti se domniva, Ze pocet téchto Skoleni je spiSe nedostateCny. Naopak
se jevi pocet skoleni spiSe nadbytecny 6ti respondentiim a zcela nadbytecny 5ti respondenttim.

14. Pozorujete v praxi pri vykonu své funkce na sobé pokroky, které vychazeji pravé

z realizovaného dal§iho vzdélavani?

Pokroky vychazejici z realizovaného vzdélavani a ze ziskanych novych poznatkl z téchto
Skoleni na sob¢ vnima Ci spiSe vnima vétsina dotazanych manazeri. Takto se vyjadiilo celkem
37 respondenti (80,5 %). Naopak néjaké pokroky, které by byly disledkem ptedeslého
firemniho vzdé¢lavani, na sob€ nepozoruje ¢i spiSe nepozoruje 9 dotdzanych (19,5 %).

15. V jakych oblastech pro svoji profesi byste uvitali dalsi vzdélavani? Lze uvést vice

variant odpovédi.

Pokud jde o oblasti, ve kterych by manazeti radi uvitali dalsi skoleni, tak nejvice respondentii
ma zajem o dalsi vzdélavani v oblasti manazerskych metod a technik. Toto je pochopitelné
s ohledem na cilovou skupinu tohoto prizkumu a jejich dalsi rozvoj. Takto se vyjadtilo celkem
29 dotdzanych manazert, coz je 63,1 %. DalSich 23 respondentt (50 %) uvedlo, ze by se radi
vice vzdélavali v oblasti komunikacnich dovednosti. Poznatky z oblasti prace s lidskymi zdroji
by rado nové ziskalo 17 respondenti (36,9 %). DalSich 14 dotazanych mé zajem o rozsiteni
firemniho vzdé¢lavani o cizi jazyky, nebot se jedna o firmu, ktera ma zahrani¢ni vedeni
a zahrani¢ni partnery a prakticka kazdodenni komunikace v angli¢tiné je nutnosti. Ziskavani
novych dovednosti a znalosti z oblasti soft skills pak uvedlo 10 respondent.

16. Domnivate se, Ze vzdélavaci akce, kterych jste se ziicastnil(a) vede ke zlepSeni Vaseho
pracovniho vykonu?

Vétsina respondentt (24) uvedla, ze vzdélavaci akce, kterych se zucastnili ve firmé, vedou
¢i spise vedou ke zlepSeni jejich pracovniho vykonu. DalSich 7 respondentti uvedlo, ze nevi
a 15 respondentti si mysli ¢i spiSe mysli, Ze vzdélavaci akce, které v ramci firemniho vzdélavani
absolvovali, ke zlepSeni jejich pracovniho vykonu nevedly.

17. Vyjmenujte silné stranky manaZeri pusobicich ve vasi firmé?

Silnymi strankami manazert ve firm¢é Smurfit Kappa je dle nazort nejvice respondentti (25)
efektivni prace, kterou manazeii odvadéji. DalSich 22 respondentli se domniva, ze silnymi
strankami manazerii jsou dobré organiza¢ni dovednosti. Mezi dalsi silné stranky manazert
firmy zminovanymi respondenty patii dobra komunikativnost manazerti, zahrani¢ni zkusenosti,
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dlouhodoba praxe, neustalé zlepSovani se manazeri a rozvoj dovednosti a schopnost funkéniho
planovani.

18. Vyjmenujte slabé stranky manaZeru pusobicich ve vasi firmé.

Slabymi strankami manaZzera ptisobicimi ve firmé Smurfit Kappa je dle ndzoru 25 respondentt
nedostatecna autorita manazera u zaméstnanci. DalSich 14 respondenti uvedlo jako slabou
stranku slabou a nevyraznou osobnost manazera. Dal§imi zminovanymi slabymi strankami
manazeri této firmy jsou slaba schopnost vedeni a fizeni, niz§i odolnost vuci stresu,
nedostatecna odbornost nebo syndrom vyhoteni.

19. Vas navrh na zlepSeni vyuziti silnych stranek manazeri ve firmé

V dotazniku na otazku ¢. 19 odpovidali manazeti rizné, piedevsim zminovali motivaci jako
faktor vedouci ke zlepSeni vyuziti silnych stranek manazert ve firm¢ Smurfit Kappa. Dale
6 manazert uvedlo, ze silné stranky manazerti firmy Ize vyuzit pfedevSim na zahrani¢nich
stazich ve firmach Smurfit Kappa v jinych zemich svéta. DalSimi navrhy bylo zafizeni
vzdélavaci akce, kterd by podporovala rozvoj pracovnikl a lepSi vyuziti silnych stranek
manazeru.

20. Vas navrh na zlepSeni slabych stranek manazZeri ve firmé

Navrhy na kompenzaci slabych stranek manazera ve firmé¢ Smurfit Kappa byly ze strany
respondenti sporadické. Nekteti respondenti na tuto otdzku napsali ,,nevim®, coz uvedlo
celkem 18 dotdzanych manazert. Mezi navrhy na zlepSeni slabych stranek manazerti bylo
napt. zavadeéni vétsiho poctu skoleni, které by se piimo orientovaly na tyto slabé stranky. Déle
3 respondenti uvedli, ze slabé stranky je mozné zlepsit neustalym uvédomovanim si téchto
slabych stranek a individualnim zaméfenim se manazert na odstranéni svych Spatnych stranek
vlastni vali. Dalsi respondenti uvedli, ze je tfeba sbirat zkuSenosti od zahrani¢nich kolegl
ve skupiné Smurfit Kappa Group a vSimat si stylu jejich prace, coz by vedlo k tomu, Ze takto
ziskané poznatky by jednotlivi manazeii zavadéli do své pracovni praxe.

3.4 Vyhodnoceni dovednosti manaZeru
Vyzkumna otazka €. 1 Jak ¢asto jsou manazeri ve firmé Smurfit Kappa vzdélavani?

Z provedené vyzkumu vyplynulo, ze vzdé¢lavaci akce realizované firmou Smurfit Kappa
se ucastni 41,3 % respondentli né€kolikrat za rok. DalSich 13 dotazanych manaZzeri (28,3 %)
se ucastni Skoleni jednou rocné. Méné nez jednou ro¢né se ti¢astni Skoleni 4 respondenti a stejny
pocet respondentt uvedl, Ze se Gcastni vzdélavaci akce poradané firmou jednou za mésic. Jeden
manazer uvedl, Ze se vzdeélava v ramci firemnich vzdélavacich akci 5 — 10 x za pul roku, coz lze
povazovat za vysokou Cetnost ucasti na vzdélavacich akcich.

Vyzkumna otazka ¢. 2 Jaké motivy vedou manaZery pro rozvoj jejich dovednosti a které
dovednosti jsou v organizaci prioritné rozvijeny?

K dal§imu vzdélani a rozvoji vede vétSinu respondentt (80,4 %) snaha se neustale zdokonalovat
a byt tak vybornym manazerem. DalSich 69,6 % respondentti uvedlo, Ze je k dalSimu vzdélavani
a rozvoji vedou jejich pracovni povinnosti. Kariérni postup je divodem pro dalsi vzdélavani
a rozvoj pro 39,1 % respondentli. Vlastni touha a potieba se dale vzdélavat a rozvijet nebo touha
po ziskdni novych znalosti a dovednosti je divodem pro dalsi vzdélavani pro 32,6 %
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oslovenych manazerti. Pro 19,5 % manazert je motivem pro rozvoj dovednosti to, Ze vzdélavani
je zpesttenim jejich klasického pracovniho Zivota

Nejvice respondentli uvedlo, ze na Skolenich, kterych se ucastni, jsou nejvice rozvijeny
manazerské dovednosti typu vedeni a organizace zaméstnancl. DalSich osloveni manazefi
uvedli, Ze nejvice jsou na Skolenich rozvijeny soft skills. Dale se jednd o vedeni lidi
a koucovani, manazerskou asertivitu, personalni dovednosti a efektivitu planovani, nebo vedeni
klic¢ovych zakaznik.

Vyzkumna otazka ¢. 3 Jaké jsou silné a slabé stranky manazeriu firmy? Jak pak zlepSovat
vyuZziti silnych stranek a ¢im kompenzovat slabé stranky manazeri?

Silnymi strankami manazerti ve firm¢ Smurfit Kappa je dle ndzoru nejvice respondenti
(54,3 %) efektivni prace, kterou manazeti odvadéji. DalSich 47,8 % respondentll se domniva,
ze silnymi strankami manazert jsou dobré organizacni dovednosti. Mezi dalsi silné stranky
manazerd firmy zminovanymi respondenty patii dobrd komunikativnost manazeru, zahrani¢ni
zkusenosti, dlouhodobd praxe, neustdlé zlepSovani se manazeri a rozvoj dovednosti
a schopnost funkcniho planovani.

Slabymi strankami manazert pasobicimi ve firm& Smurfit Kappa je dle ndzoru 54,3 %
respondentll nedostateCnd autorita manazera u zaméstnancli. DalSich 30,4 % respondentt
uvedlo jako slabou stranku slabou a nevyraznou osobnost manazera. DalSimi zminovanymi
slabymi strankami manazert této firmy jsou slaba schopnost vedeni a fizeni, nizsi odolnost vii¢i
stresu, nedostatecnd odbornost nebo syndrom vyhoieni.

V dotazniku odpovidali na otazku tykajici se zlepsSeni a posileni silnych stranek manazert
jednotlivi dotazani manaZzefti rizné, pficemz predevsim zminovali motivaci jako faktor vedouci
ke zlepseni vyuziti silnych stranek manazert ve firm¢ Smurfit Kappa. Déle 6 manazert uvedlo,
ze silné stranky manazert firmy lze vyuzit pfedevsim na zahrani¢nich stazich ve firmach
Smurfit Kappa v jinych zemich svéta. Dalsimi navrhy bylo zafizeni vzdélavaci akce, kterd by
podporovala rozvoj pracovniki a lepsi vyuziti silnych stranek manazert.

Navrhy na kompenzaci slabych stranek manazera ve firmé¢ Smurfit Kappa byly ze strany
respondenti sporadické. Nekteti respondenti na tuto otdzku napsali ,,nevim®, coz uvedlo
celkem 18 dotazanych manazerti. Mezi navrhy na zlepSeni slabych stranek manazerti bylo napf.
zavadéni vétsiho poctu Skoleni, které by se piimo orientovaly na tyto slabé stranky. Dale
3 respondenti uvedli, ze slabé stranky je mozné zlepsit neustalym uvédomovanim si téchto
slabych stranek a individualnim zaméfenim se manazert na odstranéni svych Spatnych stranek
vlastni vali. Dalsi respondenti uvedli, ze je tfeba sbirat zkuSenosti od zahrani¢nich kolegt
ve skupiné Smurfit Kappa a vSimat si stylu jejich prace, coz by vedlo k tomu, Ze takto ziskané
poznatky by jednotlivi manazeti zavadéli do své pracovni praxe.

Vyzkumna otazka ¢. 4 Je vidét ucinek vzdélavani na vysledcich pracovniho vykonu
manaZeri?

Pokroky vychazejici z realizovaného vzdélavani a ze ziskanych novych poznatkl z téchto
Skoleni na sob¢ vnima Ci spiSe vnima vétsina dotazanych manazeri. Takto se vyjadiilo celkem
80,5 % respondentl. Naopak né&jaké pokroky, které by byly disledkem ptedeslého firemniho
vzdélavani, na sob& nepozoruje €i spiSe nepozoruje 19,5 % dotdzanych. JelikoZ vychazi
odpovéd’ na tuto vyzkumnou otazku piimo od samotnych manazerti, nelze vnimat vysledky
vyzkumu v této oblasti za objektivni.
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3.5 Navrhy a doporuceni

Na zaklad¢ poznatka zjisténych ve firmé Smurfit Kappa, na zakladé¢ realizovanych rozhovora
s manaZery firmy z péti zavodi v Ceské republice a na zakladé vysledki dotaznikového
prizkumu v kontextu s poznatky nastudovanymi pii zpracovani teoretické casti prace,
1ze ¢eskym zavodim firmy Smurfit Kappa Group navrhnout navrhy a doporuceni tykajici se
efektivity manazerskych dovednosti a jejich rozvoje uvedené nize.

1) Nadale pokracovat ve vzdélavacich aktivitach realizovanych firmou, a to jak
pii vzdélavani primo ve firmé, tak také v ramci Skoleni realizovanych v ramci
outsourcingu soukromymi agenturami.

2) Zavést prispévek na vzdélavani manazert uréeny napi. na nakup e-learningovych kurzt,
na jazykové kurzy, na nakup odborné literatury pro samostudium apod.

3) Sestavovat plan vzd€lavani manazeri, ziskdvat zpétnou vazbu zjiz realizovanych
vzdélavacich akei a minimalné 1x rocné spravné zvolenymi metodami vyhodnocovat,
zda bylo vzdé€lavani pro firmu piinosné a vedlo ke zvySeni manazerovy vykonnosti.
Zjistovat navratnost finan¢nich prostfedka vlozenych do vzdélavani.

4) Podporovat vzdélavaci akce, které se orientuji na schopnost manazerti jednat
v krizovych situacich a na jejich schopnost umét se rychle a spravné rozhodnout,

5) Uvédomit si vyznam emocniho kvocientu pro vykon manazerskych funkci. Spravny
manazer musi umét vyborné€ jednat s lidmi a také se sebou samymi,

6) ZasSkolovat a nasledné¢ celozivotné vzdélavat manazery Ceskych zadvodi s vyuzitim co
nejsirsi Skaly riiznych metod a zptisobli vzdélavani.
7) U manazert je tteba podporovat dovednost spravné jednat a zachézet s lidmi a se sebou

samymi. Pouze vyrovnana osobnost v pozici manaZera muze byt skutecn¢ dobrym
vedoucim.

8) Vyznamna pro dobré jméno a fungovani firmy je také motivace zaméstnancti. Manazer
motivujici svij personal muze byt vSak uspéSny pouze tehdy, kdyz bude schopen
organizovat pracovni kolektiv, bude mit vyborné komunika¢ni dovednosti a dokéaze
si ziskat divéru jim fizenych zaméstnanct.

9) Klast diiraz na empatie — manazer by m¢l byt schopen pochopit pozadavky a nazory
jemu podfizenych pracovniku.

10) Vzhledem k vysledku Setfeni je tfeba se vyznamné zamétit na posilovani osobnostnich
znak posilujicich pfirozenou autoritu manazera.

11) Vytvoftit vnitropodnikovou knihovnu odborné literatury pro potfeby zaméstnanci.

12) Zajisténi dlouhodobého vzdélavani od externich partnerti pro manazery firmy. Pro
teditele domluvit coache.

3.5.1 Cenovy navrh reSeni

Na zaklad¢ doporucenych feSeni byl sestaven cenovy navrh na jednotliva feSeni. Jednotlivé
ceny jsou navrzeny dle ceniku primérnych cen Skoleni v danych oblastech. Cilem tohoto
cenového navrhu je, aby firma méla pfedstavu jakou investici vynalozit na vzdélavani. Jednotliv
ceny jsou uvedeny za osobu, piipadné se jedna o jednorazovou investici. To kolik bude celkova

wvr ee

vzdélavani zahrne.
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trénink komunikace mezi zaméstnanci— 0K¢;

externi trénink dovednosti jednou za kvartal — 6990 K¢/ os.;

dlouhodobé¢ vzdélavani v oblasti osobnostniho rozvoje — 1000K¢ /m/ os.;
externi coach pro feditele — 4000 K¢/ m;

vytvoreni vlastni knihovny pro potifeby zaméstnancii — 30 000 K¢ jednorazove;
2000 K¢/ m ( na potizeni aktudlnich publikaci);

kurz anglického jazyka - 9000 K¢/ os.;

E - learningové kurzy pro samostudium — 2000/ os.
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4 Zavér

Kvalitni management je pro firmu vzdy zdrojem urcité konkuren¢ni vyhody. V soucasné siln¢
turbulentni dobé¢, ktera je plnd zmén, je tieba oproti tradiCnimu stylu fizeni vytvaret
konkuren¢ni vyhody. Moderni firmy a organizace si jiz pln¢ uvédomuji, Ze jejich konkurenc¢ni
vyhodu ptedstavuji lidé, jejich motivovanost a angazovanost v oblasti invenci a inovaci.

Za uspéchy nebo neuspéchy firem odpovidaji zejména manazeii, kteti v ni ptisobi. Aby byli
manazeti schopni plnit naro¢né ukoly vyplyvajici zjejich odpovédné préace, potiebuji
se soustavn¢ vzdeélavat, ziskavat nové znalosti, zkuSenosti a dovednosti a neustale se tedy
rozvijet. Rozvoj manazeri je skute¢né velmi nezbytny pro to, aby dochazelo ke zlepSovani
procesu fungovani organizace a zlepSovani pracovnich podminek. V soucasné globalni
spole¢nosti jsou na manazery kladeny skuteéné vysoké naroky. Casto se stavé, coZ je rovnéz
piipad v préaci prezentované firmy Smurfit Kappa Group, Ze manazer musi byt schopny
pracovat v mezinarodnich tymech a stifidavé také v zahrani¢i. Proto je vhodné vyuzivat
skutecné moderni a efektivni techniky vzdélavani manazeru tak, aby tito obstali v mezinarodni
spolupraci, aby byli schopni se adaptovat na situaci v mezinarodnich tymech, ve kterych musi
pusobit.

Manazeti maji v soucasné dob¢ k dispozici Sirokou nabidku riznych moznosti svého dalsiho
vzdélavani. Jde jak o univerzity ¢i programy MBA, tak také o samostudium, rizna Skoleni
a seminafe a dalsi vzd€lavaci programy realizované ve firm¢ nebo firmou a externimi
vzdélavacimi agenturami formou outsourcingu.

Cilem diplomové prace byla identifikace a zhodnoceni soucasného systému vzd€lavani
manazerd konkrétni firmy. A to piedev§im z diivodu velikosti firmy, kterd ptisobi v nékolika
zemich svéta, tak bylo cilem zjistit, jak je zabezpedena efektivita vzdélavani v Ceské republice,
kde ma firma 5 zavodua. Dalsim cilem prace bylo sestaveni navrhi a doporuceni pro zlepsSeni
vzdélavani a rozvoj manazerskych dovednosti ve firmé — v zadvodech skupiny Smurfit Kappa
Group v Ceské republice. Dil¢im cilem prace bylo teoretické zpracovani problematiky
managementu, osobnosti manazera, manazerskych kompetenci a manazerského vzdélavani.
Vsech stanovenych cili bylo v praci dosazeno.

V teoretické Casti prace bylo psdno o managementu, o systémech manazerského vzdélavani,
0 osobnosti manazera, o rozvoji manazerskych dovednosti a o trendech ve vzdélavani.
Vychazeno bylo pfedevsim z dostupnych ceskych a zahrani¢nich kniznich zdroja, které
se problematice lidskych zdroji a vzdélavani pracovnika vénuji. V praktické ¢asti prace byla
nejprve charakterizovana nadnarodni papirenska spolecnost, ve které byl provadén prazkum.
Poté zde byl analyzovan a popsan soucasny systém vzdélavani manazert, provedena analyza
silnych a slabych stranek manazerti spole¢nosti, vyhodnoceny dovednosti manazera
a vyhodnoceno realizované dotaznikové Setfeni a podany navrhy a doporuceni na zlepSeni
stavajici situace ve spolecnosti.

V praci bylo zjisténo, Zze v Ceskych zavodech firmy Smurfit Kappa Group jsou od vsech
manazeri pozadovany dovednosti typu vybornych organiza¢nich schopnosti, sebevédomého
vystupovani a komunikovani, asertivniho chovani, odolnosti vii¢i zatézi a stresu, zodpovédnosti
a schopnosti vyborné¢ho time managementu. Krom¢ téchto obecnych naroki na manazerské
dovednosti jsou firmou pochopiteln¢ vyzadovany dovednosti odpovidajici jednotlivym
kvalifikacim a oblastem pusobeni daného manazera ve firmé. Je pochopitelné, Ze jiné
dovednosti budou pozadovany od personalniho manaZzera, jiné od manazera vyroby, manazera
obchodu, manazera logistiky ¢i manazera udrzby.

Zaverem lze tici, ze zavody firmy Smurfit Kappa Group dbaji skute¢né o vzdélavani a rozvoj
pracovniki. Jednotlivé zdvody maji sestaveny vlastni kompetenéni modely, které jsou
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podkladem pro volbu kompetenci, jezZ budou u manazert rozvijeny. Z kompeten¢niho modelu
je vychdzeno také pti vybéru naplné vzdélavaciho modulu. Kompetencni model a pouzivani
modernich Skolicich metod patfi k soudobym vyvojovym trendiim tykajicich se rozvoje
lidskych zdroju. Navic lze fici, Ze proces vzdélavani manazert v zavodech firmy Smurfit Kappa
Group v Ceské republice probiha systematicky, po jednotlivych fazich a ma dlouhodobé trvani,
¢imz splituje podminku uspésného vzdélavaciho procesu. Mizeme tedy vyvratit hypotézu, ze
vzdélavani ve spoleCnosti je na nizké urovni. Na zéklad¢ poznatkli z vyzkumné ¢asti bylo
sestaveno nékolik doporuceni, které by mohly vzdélavani ve firmée vice zptistupnit a posunout
na vyssi troven. Tedy tak, aby manaZzeti ve firmé byli na nejvyssi mozné urovni. A bylo o n¢
perfektné postarano ve smyslu umoznéni zdokonalovani a vzdélavani, které vyuziji v praxi a
pro lepsi vysledky jak osobni, tak firemni.

54



Literatura

ARMSTRONG,; M. STEPHENS, T. Management a leadership. Praha: Grada, 2008. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-2177-4.

BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pristup ke vzdélavani pracovnikii.
Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-2914-5.

BEDRNOVA, E., a kolektiv, ManaZzerskd Psychologie a sociologie. Roz.vyd. Praha:
Management Press, 2012. 592 s. ISBN 978-80-7261-239-0

CEJTHAMER, V.; DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2., aktualizované a
rozsifené vydani. Praha : Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3348-7.

CIMBALNIKOVA, L. Ziklady managementu: zdkladni manazerské cinnosti + 25
manazerskych technik. 3., preprac. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2009.
ISBN 9788024423524.

DAVIS, M. Reach for the top. Human Resources Management. Ro¢. VII, €. 6. Praha:
Economia, 2011. 89 s. ISSN 1801-4690

FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. Praha : Grada Publishing, 2010. 238 s.
ISBN 978-80-247-3067-7.

GLIDDON, D.G.; J. ROTHWELL,W.J. Innovation leadership. New York: Routledge,
2018. ISBN 9781138036871.

GIBSON, R. Novy obraz budoucnosti. Praha: Management press, Ringier CR, 2008. 261 s.
ISBN 80-85943-80-8.

FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010.
ISBN 978-80-247-3067-7.

HALIK, J. Vedeni a fizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2008. 128 s. ISBN
978-80-247-2475-1.

HARUNG, HARALD, S. Management nové¢ho tisicileti: Nepfemozitelné vedeni. Praha:
Euromedia Group — Ikar, 2014. 296 s. ISBN 80-249-0313

HORVATHOVA,; P. BLAHA, J.; COPIKOVA, A. Rizeni lidskych zdrojii: nové trendy.
Vydani 1. Praha: Management Press, 2016. ISBN 978-80-7261-430-1.

HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavini pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2017. 233 s.
ISBN 978-80-247-1457-8.

HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2014. 126 s.
ISBN 978-80-247-1458-5.

JANISOVA, D.; KRIVANEK, M. Velkd kniha o Fizeni firmy: praktické postupy pro
uspesny rozvoj. 1. vyd. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4337-0.

KADLCIK, M. Psychologie a sociologie iizeni. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2001. ISBN
80-7041-951-2.

KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manaZera. Praha: Grada
Publishing, 2009. 120 s. ISBN 80-7169-375-8.



KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 5., roz3. a dopli. Vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.

KRNISKA, R. Rizeni lidskych zdroji. Ceské Budgjovice: ZF JU, 2012. 185 s. ISBN 80-
7040-581-3.

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence: Zpiisobilosti
vyjimecnych manazert. Praha: Grada Publishing, 2009. 184 s. ISBN 80-247- 0698-9.

LINKESCHOVA, D.K otizkim managementu ve stavebnictvi. Brno: Akademické
nakladatelstvi CERM, 2009. ISBN 80-7204-396.

LOJDA, J. ManazZerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1.
MUZIK, J. Didaktika profesniho vzdélavani dospélych. Plzen: Fraus, 2011.

NOVY, I, SURYNEK, A. a kol. Sociologie pro eckonomy a manaZery. Praha: Grada
Publishing, 2011. 288s. ISBN 80-247-1705-0.

PAYNE, J., PAYNEOVA, S. Repetitorium manazerskych dovednosti: Jak zdokonalit sam
sebe. Praha: Management press, 2007. 263 s. ISBN 80-85943-76.

PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Vyd. 1.
Praha: Grada, 2008. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5.

PILAROVA, 1. Leadership&management developement: role, iulohy a kompetence
managerti a lidru. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6.

PLAMINEK, J., VETESKA, J. Vzdéldvdni dospélych: privvodce pro lektory, ucastniky
a zadavatele. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80- 247-3235-0.

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Praktickd atlas managementu. 3., aktualizované
a rozSifenosti. Praha: Grada, 2009. ISBN 978-80-247-2448-5.

PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2012. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3809-3.

ROBBINS, S.P.; COULTER, M.K. Management. Praha: Grada, 2010. Profesional. ISBN
8024704951.

SULER, O.5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout: role interpersondini,
informacni, rozhodovaci, organizacni, motivacni. Brno: Computer Press, 2009 dotisk.
ISBN 978-80-251-2316-4.

TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2011. 172 s.
ISBN 80-247-0405-6

ULRICH, D. Novd éra rizeni lidskych zdrojit — ze servisu partnerem: Sest kompetenci pro
HR budoucnosti. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-5090-3.

URBAN, J. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010. Management (Grada).
ISBN 978-80-247-3176-6.

VAGNER, 1.; WEBER, M. Osobni management. 2., pteprac. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, 2010. ISBN 978-80-210-4265-0.

VEBER, J. a kol. Management - Zdklady moderni manazerské pristupy vykonnost a
prosperita. Praha: Management Press, 2009.

VETESKA, J. Perspektivy uceni a vzdélavani v evropském kontextu: Prospects of learning
and education in European context. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2012. 344 s. ISBN 978-807-4520-228.

II



VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. Vyd. 1. Praha: Grada,
2011a. 159 s. ISBN 978-80-247-1770-8.

VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 2.,
aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8.

Podnikové zdroje
Smurfit Kappa s.r.0.
Internetové zdroje

BABEK, J. Vzdéldvdni manaZera. 2009.[online]. [Cit.2013-010-14].
Dostupné z: http://www bosston.cz/clanek/vzdelavani-manazeru

McNAMARA, Carter. Basics - Definitions (and Misconceptions) About Management.: Free
Management Library [online]. [¢it.2019-04-08]. Dostupné z:
http://www.managementhelp.org/mgmnt/defntion.htm#anchor656686.

McNAMARA, Carter. New Paradigma in Management.: Free Management Library
[online]. [cit.2019-04-08]. Dostupné z:
http://www.managementhelp.org/mgmnt/paradigm.htm.

HAMILTON, E.; ZHANG, J. A Process Model of Small Business Owner-Manager’s
Learning in Peer Networks. Education + Training [online]. 2009. Vol.51. [cit. 9.11.2019].
5.607-623. Dostupne¢ z:
http://proquest.umi.com.ezproxy.library.ubc.ca/pqdweb?did=1926987671 &sid=2&F
mt=3&clientld=6993&RQT=309& VName=PQD. ISSN 0040-0912

III



Prilohy

Dotaznik pro manazery spole¢nosti

Véazeni respondenti,

jmenuji se Hubert Holy a jsem studentem VSEM. Dovoluji si Vés oslovit za G¢elem zpracovani
praktické ¢asti mé diplomové prace na téma ,,Efektivita a rozvoj manazerskych dovednosti*.
Na jednotlivé otazky odpovézte zakrouzkovanim piislusné varianty, odpovédi nebo odpoved’

vypiste.

Dotaznik je anonymni, jeho vysledky poslouzi pouze pro ucely zpracovani praktické ¢asti mé

diplomov¢ prace.

Dé&kuji za spolupraci.

1. Pohlavi

muz zena

2. Vék

do 20ti let 21 —-30 let 31-40 let 41-50 let 51 let a vice

3. Délka vykonu profese manaZera
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do 1 roku 1-5 let 6 —10 let 11 let a vice

4. Délka vykonu profese manaZera ve firmé Smurfit Kappa

do 1 roku 1-5 let 6 —10 let 11 let a vice

5. Snazite se vzdélavat a dale rozvijet pro vykon své profese?
a) ano
b) ne

c) obcas

f) Jak casto se ucastnite vzdélavaci akce realizované firmou?

a) Nekolikrat mésicné

b) Jednou za mésic

¢) Nekolikrat za ptl roku
d) 5-10 x za pil roku

e) Nekolikrat za rok

f) Jendou ro¢né

g) Meén¢ jak jednou rocné

7. Ucastnite se vzdélavaci akce mimo nabidku firemniho vzdélavani? Pokud ano, jak ¢asto?

8. Co vas vede k dalSimu vzdélavani a dalSimu rozvoji? Lze uvést vice variant odpovédi.
a) pracovni povinnosti
b) kariérni postup
¢) vlastni touha a potfeba se dale vzdelavat a rozvijet
d) Snaha se neustale zdokonalovat a byt vybornym manazerem
e) Touha po ziskani novych znalosti a dovednosti

f) Vzdélavaci akce je zpestfenim klasického pracovniho Zivota

9. Které dovednosti jsou na vzdélavacich akcich, které navstévujete, nejvice rozvijeny?

a) Personalni dovednosti

A%



b) Manazerské dovednosti typu vedeni a organizace zaméstnancii
c) Soft skills

d) Manazerska asertivita

e) Vedeni klicovych zékazniki

f) Vedeni lidi a kouc¢ovani

g) Efektivni planovani

h) Jindajake......oooiiiiiiiii

10. Vzdélavaci akce realizované firmou v oblasti rozvoje manazerskych dovednosti
hodnotite jako:

a) zajimavé
b) piinosné
¢) nijaké

d) zbytecné

11. Kolik jste ochotni do svého dalSiho vzdélavani mési¢né investovat z vlastnich zdrojia?
a) 0K¢
b) 1-1000 K¢
c) 1001 —2000 K¢
d) 2001 - 3000 K¢
e) 3001 —4000 K¢
f) 4001 K¢ a vice

12. Pravidelna Skoleni p¥i své profesi pocit'ujete jako:
a) velmi dilezité

b) dulezité
¢) nedilezité

d) zcela nedilezité

13. Mnozstvi nabizenych Skoleni pro manazery ve firmé vnimate jako:
a) zcela nedostatecné

b) spise nedostatecné
c) dostatecné
d) spisSe nadbytecné

e) zcela nadbytecné
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14. Pozorujete v praxi pri vykonu své funkce na sobé pokroky, které vychazeji pravé
z realizovaného dalSiho vzdélavani?
a) ano

b) spise ano
c) spise ne

d) ne

15. V jakych oblastech pro svoji profesi byste uvitali dalSi vzdélavani?
a) cizi jazyky

b) komunika¢ni dovednosti

¢) praces PC

d) soft skills

e) manazerské metody a techniky

f) prace s lidskymi zdroji

€) JINC. .ttt

16. Domnivate se, Ze vzdélavaci akce, kterych jste se zucastnil(a) vedle ke zlepSeni Vaseho
pracovniho vykonu?
a) ano

b) spise ano
c) nevim
d) spise ne

e) ne

17. Vyjmenujte silné stranky manaZeria pusobicich ve vasi firmé?
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Grafy dovednosti manaZera

Graf 1 Pozadovana uroven znalosti a profesnich dovednosti

Administrativa

= nove pfijaty pracovnik
= po adaptaci
— odborné zpusobily pracovnik

Prace s lidskymi zdroji
Komunikaéni dovednosti,

Asertivni komunikace

Graf 2 Pozadovana urovent mékkych kompetenci

Schopnost t planovani a organizovani

5
Samostatnost a rozhodnost Aktivni pristup
1
Orientace na zaméstnan 6 Uméni jednat s lidmi
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Odolnost vici stresu
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Grafy vysledku prizkumu

Graf 3 Ucast na vzdélavacich akci mimo firmu

¥ ano

B ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 4 Priciny rozvoje
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a dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 5 Vlastni investice do vzdélani
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Graf 6 Vystupy Skoleni

-

H ano
M spiSe ano
H spise ne
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Zdroj: vlastni zpracovani




Graf 7 Silné stranky manazerti

4
7

P
-

® odbornost
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B efektivni prace

B zahraniéni zkuSenosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 8 Slabé stranky manazert

B nedostate¢na odbornost

B nedostatec¢na autorita
manazera u zameéstnancl

¥ slabd osobnost manazera
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 Pohlavi
Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %
muz 31 67,3
zena 15 32,7

Zdroj: vlastni zpracovani




Tabulka 6 Vék

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

do 20ti let 0 0

21 -30let 5 10,9
31 —40 let 20 43,5
41 — 50 let 17 36,9
51 let a vice 4 8,7

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 7 Délka vykonu profese manazera

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

do 1 roku 5 10,9
1-5let 16 34,8
6 — 10 let 18 39,1
11 let a vice 7 15,2

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8 Délka vykonu profese manazera ve firmé Smurfit Kappa

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

do 1 roku 7 15,2
1-5let 20 43,5
6 — 10 let 13 28,3
11 let a vice 6 13

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 9 Vzdélani pro vykon profese

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

ano 39 84,8
ne 0 0
obcas 7 15,2

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 10 Uast na vzd&lavani

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

nékolikrat mésicné 2 4,3
jednou za mésic 4 8,6
nekolikrat za pal roku 3 6,5
5 — 10 x za pul roku 1 2,4
nékolikrat za rok 19 41,3
jednou ro¢né 13 28,3
mén¢ jak jednou ro¢né 4 8,6

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 11 Vzdélavani mimo firmu

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

ano

26

56,5

nc

20

43,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 12 Motivace ke vzdélavani

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %
pracovni povinnosti 32 69,6
kariérni postup 18 39,1
vlastni touha a potifeba se dale vzdélavat a 15 32,6
rozvijet
snaha se neustdle zdokonalovat a byt 37 80,4
vybornym manazerem
touha po ziskdni novych znalosti a 15 32,6
dovednosti
vzdélavaci akce je zpesttenim klasického 9 19,6
pracovniho zivota
jiné 4 8,7

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 13 Dovednosti na vzdélavacich akcich

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %
personalni dovednosti 5 10,9
manazerské dovednosti typu vedeni a 12 26,1
organizace zamestnancii
soft skills 10 21,7
manazerska asertivita 6 13,1
vedeni kli¢ovych zakaznikt 2 43
vedeni lidi a kouCovani 8 17,4
efektivita planovani 3 6,5
jiné a jaké 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 14 Hodnoceni manazerského vzdélavani

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %
zajimavé 22 47,8
piinosné 10 21,7
nijaké 11 23,9
zbytecné 3 6,6

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 15 Investice do vzdélavani

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

0 K¢ 18 39,1
1 — 1000 K¢ 24 52,2
1001 — 2000 K¢ 2 4,3
2001 — 3000 K¢ 1 2,2
3001 — 4000 K¢ 1 2,2
4001 K¢ a vice 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 16 Dtlezitost pravidelnosti Skoleni

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

velmi dulezité 13 28,3
dilezité 31 69,5
nedilezité 2 2,2
zcela nedulezité 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 17 Nabidka Skoleni

Absolutni ¢etnost

Relativni cetnost v %

zcela nedostateCné 4 8,7
spise nedostatecné 7 15,3
dostateCné 24 52,2
spise nadbytecné 6 13,1
zcela nadbytecné 5 10,7

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 18 U&innost vzdélavani

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %
ano 13 28,3
spise ano 24 52,2
spise ne 7 15,2
ne 2 4.3

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 19 Oblasti zadaného vzdélavani

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %

cizi jazyky 14 30,4
komunikacni dovednosti 23 50

prace s PC 9 19,6
soft skills 10 21,7
manazerské metody a techniky 29 63,1
prace s lidskymi zdroji 17 36,9
jiné 8 17,4

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 20 Zlepseni vykonu

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost v %
ano 7 15,2
spise ano 17 36,9
nevim 7 15,2
spise ne 9 19,6
ne 6 13,1

Zdroj: vlastni zpracovani
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