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UvoD

Cilem diplomové préce je popsat a navrhnout plan vzdélavani pro oblastni
manazery Pojistovny XY. Tato spole€nost je jednou z nejvétSich pojistoven
na Ceském trhu. Je dcefinou spole€nosti nadnarodni banky, ktera ma
v Ceské republice dlouholetou tradici. Za Gspé&chem této pojistovny stoji
predevsim jeji zaméstnanci. Jejich zasluhou opakované ziskava jiz fadu let

mnoho vyznamnych ocenéni.

Vice nez 10 let jsem byla sou¢asti oddéleni, jehoz ukolem bylo planovéani a
realizace vzdélavani manazerd spole€nosti. Osobni zkuSenost se
vzdélavanim manaZzeru je jednim z ddvodu, pro¢ jsem se rozhodla vytvofit
plan vzdélavani téchto pracovnikd. DalSim divodem je skutenost, Ze
vzdélavani oblastnich manaZeri nemélo jednotnou koncepci a probihalo
viceméné nahodile. Jsem presvédCena, Ze vytvoreni jednotného planu
vzdélavani manazert by vyrazné zvySilo efektivitu jejich vzdélavani a

soucasné meélo pozitivni dopad na kvalitu jejich prace.

Ve spolecnosti jiz téméf 5 let nepracuji. Domnivam se, Ze jsem ziskala
potfebny nadhled a diky nové ziskanym andragogickym védomostem

vytvorim efektivni plan vzdélavani oblastnich manazeru.

s

V prvni kapitole pfiblizim prostfedi spole€nosti, popiSi jeji organizacni
strukturu a dosavadni systém vzdélavani. Poté vymezim poZadované
kompetence oblastniho manaZzera a jejich Urovné, nésledné se budu
podrobnéji vénovat pozici oblastniho manazera. Srovnanim kompetenéniho
modelu s ro¢nim hodnocenim manaZzera Pojistovny XY, provedu
identifikaci vzdélavacich potifeb. Identifikované vzdélavaci potieby se
stanou vychodiskem pro vytvofeni navrhu planu vzdélavani oblastnich

manazeru.



1 Pojistovna XY, a.s.

1.1 Vyznamné udalosti v historii spole  €nosti

Rok 1992 byl rokem zaloZeni PojiStovny XY, a.s., které se vénuji v této
diplomové préci.
Téhoz roku Pojistovna XY zahajuje svou pojiStovaci ¢innost a jako jedna

Z prvnich pojistoven uvadi na trh pojist éni velmi zavaznych chorob.

Vroce 1995 se stava dcefinou spolecnosti vyznamné nadnarodni
korporace a ziskava timto pozici jedné z nejsilngjSich finan€nich skupin

v Ceské republice.

V roce 2000 vstupuje do spoleCnosti novy akcionaf a navySuje kapitél
spole¢nosti o 500 miliénG. TéhoZ roku pfinasi spole¢nost na trh novy

produkt Zivotniho pojist  éni.
V roce 2001 pfijima Pojistovna XY novy nazev, ktery ji provazi doposud.

K dalsi velmi dalezité udalosti dochazi v roce 2003. Akcionéfi se dohodli na
prodeji neZivotni &asti pojiStovny. Od tohoto okamzZiku se pojiStovna

soustfedi vyhradné na prodej Zivotniho pojist éni.

V nasledujicich letech Pojistovna XY pokracuje ve vyznamnych
produktovych zménach a inovacich. Jeji produkty pravidelné vitézi
v riznych anketach a soutézich. V roce 2013 spravuje pojisténi vice jak 1,9

miliondm klientd a pfekracuje hranici 11 miliard pfedepsaného pojistného.

V roce 2013 ma Pojistovna XY celkem 255 zaméstnancu. K 31. 12. 2013
obchodni vedeni spole¢nosti tvofilo 12 vedoucich pracovnikl, generalni
feditel, 3 nameéstci generalniho feditele a 8 feditell Useku. Chod
spole¢nosti je ukotven v organiza¢ni struktufe viz pfFiloha €. 1.
Organiza €éni struktura Poji§ tovny XY. Vyrocni zprava - 2013 Pojistovny

XY, a.s. (interni dokument)



V této diplomové praci se zabyvam planem vzdélavani pro oblastni
manazery, ktefi spadaji pod naméstka generalniho Feditele divize obchodu.
Jsou rozdéleni do tfi useku: Useku klientského servisu (7 manaZzert), usek
externich siti (5 manaZzerud) a usek bankopojisténi (5). Navrh vzdélavaciho
planu budu vytvéret pouze pro skupinu manazera podpory prodeje Useku
klientského servisu. Je to skupina 7 oblastnich manazerd se specifickou

naplini prace.

1.2 Pristup ke vzd élavéani

1.2.1 Investice do vzd élavani

Pojistovna XY si je védoma, Ze za jejim Uspéchem stoji prfedevsim
zaméstnanci. Proto postupné navysSuje investice do jejich Skoleni a rozvoje.

(Smérnice - Rozvoj pracovni sily, 2012)

Graf ¢. 1 — vyvoj nakladd na Skoleni a rozvoj zaméstnancu od roku 2009-
2011
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Nejvétsi investice spadaji do jazykového vzd élavani zaméstnancli. Na
druhém misté jsou investice na zaskoleni novych zam éstnanc G v ramci
adapta¢niho procesu. Nejméné prostifedkd bylo doposud investovano do
odborné p Fipravy. Do této kategorie kromé odbornych Skoleni pojistné
technickych znalosti, spada podpora IT dovednosti a Skoleni
komunikacnich, obchodnich a manaZerskych dovednosti. (Smérnice -

Rozvoj pracovni sily, 2012)



Graf ¢. 2 - néklady a jejich rozdéleni dle jednotlivych kurzd od roku 2009-
2011
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1.2.2 Pristup ke vzd élavani oblastnich manazer 0

Z predchozich grafl je zfejmé, Ze PojiStovna XY vklada do vzdélavani

svych zaméstnancl nemalé finanéni prostredky.

Vzdélavani vSech zaméstnancl se opira o interni sm érnici. Smérnice
upravuje zejmeéna jazykové vzdélavani, povinna Skoleni vyplyvajici ze
zékona, odborné staze, individuaini programy, teambuildingové programy,
Skoleni v adaptacnim procesu, ovéfovani znalosti a stanoveni obchodnich
a likvida¢nich limitt, organizaci a formu zkousek. Skoleni a doplfujici
studium vych&zi z pracovniho zafazeni kazdého zaméstnance a slouzi
k prohloubeni jeho kvalifikace pro vykon prace, sjednané v pracovni
smlouvé dle paragrafu 126 odst. 2 zak. prace. Odbornych 3Skoleni se
GCastni vybrani zaméstnanci vramci individualnich Skolicich pland.

(Smérnice - Rozvoj pracovni sily, 2012)

Pfi planovani se vychazi ze znalosti aktualni drovn é vzdélani, védomosti
a dovednosti zaméstnance a napln & pracovni pozice s ohledem na jeho
kvalifikaci (vzdélani, védomosti, dovednosti). PoZadavky na vzdélavani

zaméstnancl specifikuje manazer a personalni oddéleni.



Manazer (v pfipadé oblastnich manazeri je to naméstek generalniho
feditele) formuluje poZadavky na vzdélavani na zakladé kvalifikacnich
poZadavki na pfislusné pracovni misto, pracovniho hodnoceni
zaméstnance a znalosti jeho skute¢né kvalifikace. Stanovuje v jakém
sméru je tfeba u oblastniho manaZera jeho kvalifikacni Uroven udrZovat,

pfipadné zvySovat.

Personalni odd éleni vychazi ze strategickych zamérl spole€nosti
(pFipravovanych zmén v podnikatelskych aktivitach spole¢nosti nebo zmén
v oblasti organizace a fizeni, souvisejicich s dal§im rozvojem spole¢nosti),
Z porovnani skute¢né a pozadované profesni a kvalifikacni struktury a na
zakladé analyzy a doporuc¢eni manaZzeru urcuje, kterych zaméstnancl a

v jakém smeéru se dalsi odborny rozvoj a vzdélavani bude tykat.

Podivame-li se do individualnich Skolicich plan G oblastnich manazeru,
zjistime, Ze smeérnice popisuje zpusob jazykového vzdélavani a rozvoj
odbornych znalosti a dovednosti. Rozvoj manaZerskych dovednosti tato

smérnice neupravuje. Pravé vytvofeni konkrétniho planu vzdélavani

v oblasti manazerskych dovednosti je cilem této diplomové préace.

Pojistovna XY klade zejména u skupiny oblastnich manazert velky diraz
na pfijeti zodpov édnosti za své vzd élavani. (Smérnice - Rozvoj pracovni
sily, 2012) Kazdy oblastni manazer je v prvé fadé osobné zodpovédny za
aroven svych znalosti a dovednosti, a to nejen jazykovych a odbornych, ale

i manazerskych. V tomto sméru vidim jednoznacéné prilezitost ke zlepSeni.

Rozvoj manaZerskych dovednosti se v Pojistovné XY v soucasnosti
odehrdvd na zakladé pfijatého kompeten éniho modelu oblastniho
manaZzera.

Rozvoj manazerskych dovednosti probiha ve spolupraci oblastniho
manazera, nameéstka generdlniho feditele a personalniho oddéleni
v navaznosti na roéni hodnoceni zaméstnancu viz Pfiloha €. 2.

Tabulka & 1 wvysvétluje rozdéleni zodpovédnosti za vzdélavani

zaméstnancl mezi naméstka generalniho feditele a personalni oddéleni.



Tabulka €. 1 — rozdéleni odpovédnosti za vzdélavani a jeho zajisténi

Naméstek generalniho Feditele

zodpovida za:

Personalni odd éleni zodpovida za:

za pfipravu adaptacniho
procesu,

u kterého je tfeba zajistit
odbornou pfipravu

za kvalitu a stimulovani
osobniho rozvoje zaméstnancu
- kou€ovani

za vytvoreni podminek pro
odborny rast zaméstnance

za vyhodnocovani Urovné
vzdélavani pfimych
podfizenych

za zafazovani podfizenych
zaméstnancl do vzdélavacich
aktivit podle aktualnich pland
soucasné se zajisténim ucasti

na téchto akcich

za koncepci a tvorbu planu
vzdélavani, Harmonogramu
vzdélavacich aktivit

a podrobného finan€niho
rozpoctu ve spolupraci

s odbornymi Gtvary

Za organizaci, personalni a
technické zabezpeceni a
nezbytnou administraci véetné
smluvnich vztahd, prezenéni
listina, hodnoceni vzdélavaci
akce

kontrolni ¢innost na dodrZzovani
planu skoleni, ucasti
zaméstnancl na Skoleni,
obsahové Urovné vzdélavani
zejména

u externich organizaci, Cerpani
planovanych finanénich
prostifedki

centralni evidenci o
absolvovanych Skolenich a
studiu zaméstnancu, ovéfuje
spravnost ucetnich dokladu

za Skolenf




1.2.3 Typologie vzd élavani ve spole €énosti

Pouze pro dokresleni situace v kratkosti popiSu zakladni typy vzdélavacich
aktivit ve spole€nosti Pojistovna XY. Z popisu bude ziejmé, jaké vzdélavaci

aktivity oblastni manaZefi v sou€asnosti navstévuii.

VSichni zaméstnanci bez ohledu na pracovni pozici prochazi povinnym
Skolenim vyplyvajicim ze zakona : Skoleni bezpe&nosti prace a pozarni
ochrany, Skoleni a pfezkouseni fidi€u z pravidel silni¢niho provozu, Skoleni
zakona €. 61/1996 Sh. — Opatfeni proti legalizaci vynosu z trestné €innosti,
Skoleni bezpec€nosti IT. Tato Skoleni periodicky organizuje personalni

oddéleni, které vede o U€asti zaméstnancu na Skoleni peclivou evidenci.

Jak uz bylo fe€eno, vzdélavani Pojistovny XY se soustfedi do tfi kategorii:
1) jazykové vzdélavani zaméstnancu,
2) zaSkoleni novych zaméstnancu v ramci adaptacniho procesu,

3) odborné vzdélavani.

Do jazykového vzd élavani je v sou€asnosti vkladano nejvice finanénich
prostifedk. Anglicky jazyk je druhym oficialnim jednacim jazykem
spole¢nosti. Z tohoto duvodu je pro vykon uréitych manazerskych pozic a
neékterych Fadovych pozic znalost anglického jazyka dilezita. V ramci
osobniho rozvoje zaméstnancu, zaméstnavatel pfispiva manazerim a
vybranym zaméstnancdm, ktefi vyuZivaji anglicky jazyk vramci své
pracovni naplné (po schvéleni ¢lenem predstavenstva pfislusné divize) na

zakladni studium anglického jazyka.

Samostatnou  kategorii v oblasti vzdélavani predstavuje  Skoleni
v adapta €énim procesu. Adaptacni proces je uren pro nové zaméstnance
Pojistovny XY. Cilem pracovni adaptace je vytvofit pozitivni postoj
zaméstnancl ke spole€nosti a zapojit zaméstnance co nejrychleji a co
nejefektivnéji do pracovniho procesu. Zaclenit zaméstnance do pracovnich
a sociélnich podminek spole€nosti a zajistit jeho odborné zaSkoleni a
zacvik. Poskytnout zaméstnanci vSechny potfebné informace o chodu a
organizaci spolecnosti, o existujicim pracovnim prostfedi a zvyklostech ve

spole¢nosti, coz urychli a zkvalitni adaptacni proces. Tyto zasady jsou
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aplikovany u zaméstnancl nastupujicich do pracovniho poméru. (Smérnice

- Rozvoj pracovni sily, 2012)

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

firmami. Externi firmy jsou vybirany na zakladé vybérového fizeni.

Pro vybrané zaméstnance, z fad manaZeru zafazenych do individualnich
personalnich projektd podle stabilizatniho programu mohou byt
organizovany odborné staze, jejichZz cilem je ziskat odborné a jazykové

znalosti v ramci oboru.

Na zakladé pravidelnych hodnoticich pohovorl s manazery maze byt pro
zaméstnance ve spolupraci s oddélenim personalnim vypracovan

individualni program v ramci prohlubovani nebo zvySovani kvalifikace.

Prohlubovani a zvySovani kvalifikace se upravuje 8 227 a § 235 zakoniku
prace. Prohlubovani kvalifikace — jedna se o obnovovani a udrZzovani
stavajici kvalifikace zaméstnance. ZvySovani kvalifikace — jedna se o
zménu kvalifikace za UCelem jejiho ziskadni nebo rozSifeni. Studium
k dosazeni vysSiho stupné vzdélani je vzdy zvySovani kvalifikace. Pfi
zvySovani muze zameéstnavatel uzavfit kvalifikacni (stabilizaéni) dohodu
podle § 234 ZP. Generalni feditel nebo naméstek generalniho Feditele, do
jehoZz kompetence spada oblast HR, podle platné organizacni struktury
uréi, o jaky druh rozvoje se jednd, zda o zvySovani kvalifikace nebo o

prohlubovani kvalifikace.

Teambuildingové programy  tvofi nedilnou soucést firemnich rozvojovych
programd a primarné jsou ureny ke zvySeni motivace zaméstnancu,
k rozvoji a posileni komunikace v rdmci jednotlivych tymu, resp. i v ramci

jednotlivych tymud navzajem.
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Teambuildingové programy jsou realizovany zejména Kk posileni a
zefektivnéni komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi Gtvary Pojistovny
XY, ztohoto divodu se teambuildingové programy organizuji zpravidla
mezi jednotlivymi Utvary pojistovny, minimalni pocet ucastnikd je 10. O
realizaci teambuildingu v ramci Usekd nebo divizi rozhoduji feditelé Useku
nebo odpovédni c¢lenové predstavenstva. Organizator teambuildingu
zodpovida zejména za stanoveni cild teambuildingu, zajisténi ucasti
zaméstnanctll, ¢asového harmonogramu, vybéru dodavatele programu, je-li
zajistovan dodavatelsky, vybéru mista a schvaleni kone¢ného rozpoctu, to

v3e v koordinaci s oddélenim personalnim.

Prehled planovanych teambuildingovych programi v ramci pojistovny je
publikovan na Intranetu. Finanéni limit na 1 osobu je stanoven na 4 000,-
K&/rocné. Tato Castka se vztahuje k programu a nezahrnuje cestovni
nahrady. Za nepfekroCeni prFislusné Castky odpovida pfislusny vedouci.
Finan¢ni limit se nevztahuje na ,Velka setkani“ a obdobné akce, kde
organizatorem je predstavenstvo spolecnosti. Zaroven tyto akce limit
neCerpaji. Naklady na ubytovéani, stravovani a dopravu jsou hrazeny
z rozpocCtl prislusnych dtvard na zakladé cestovnich pFikazi Gcastnikd
teambuildingu. Néklady na programovou ¢ast jsou Cerpany z rozpoctu na
vzdélavani, spravovaného oddélenim personélnim. (Smérnice - Rozvoj

pracovni sily, 2012)
V pfedchozi kapitole jsme si predstavili prostfedi Pojistovny XY a jeji

dosavadni zpusob vzdélavani. Nasledujici kapitola bude patfit manazeram

této spole€nosti.
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2 Vzdélavani oblastnich manazer G v Pojis tovné XY

2.1 ManaZer a management

Pojistovna XY vychazi pfi rozvoji manazerskych dovednosti oblastnich
manazer(d z kompetenéniho modelu manaZzera. Tento model blize
predstavim po vysvétleni zakladnich pojmu: manazer, role manazera,
kompetence manaZera. Specifikaci téchto pojmu ziskam dullezité informace
o cilové skupingé, coZz je predpoklad vytvofeni kvalitniho vzdélavaciho

planu.

ManaZer je definovan jako C&lovék, ktery vykonava praci a dosahuje
firemnich cilu skrze jiné lidi. Hlavni jeho €innosti je tedy organizace prace a

pasobeni na lidi kolem né&j. (Sulef 2008, s. 1)

Manazefi stoji na vrcholu kazdé organiza¢ni struktury. Podle druhu a
velikosti organizace rozliSujeme tfi Urovné manazerh (liniovy, stfedni,
vrcholovy). Podle této kategorizace spadaji oblastni manazefi PojiStovny
XY do Urovné liniovych (nizSich) manazer G. Pohybuji se na niZsi urovni
manazerské hierarchie. Jejich Ukolem je vést zaméstnance pfi pInéni
kazdodennich ukoll. Kontroluji, FeSi aktualni problémy a napravuji vzniklé

chyby. (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 24)

Kazdy manazer ma& pod sebou tym lidi, které vede. Pojem manazer
prekladdme jako vedouci. Zakladem slova manaZer je management.
(B&lohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 24).

Management je proces, ktery tvofi soustava nha sebe navazujicich a
vzajemné propojenych &innosti viz obrazek &. 1 (B&lohlavek, Kostan, Sulef
2001, s. 24).
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Obrazek ¢. 1 Management jako soustava ¢innosti

kontrola

planovani vedeni

ManaZer vnasi do t échto aktivit Fad a vykonava ukoly zplsobem, ktery
uznavaji dalSi ¢lenové organizace a je v souladu s jejich ocekavanim.
Klicové ¢innosti (planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani) maze
kazdy manazer uprednost niovat podle svych schopnosti, osobnich
preferenci, nebo podle poZzadavkl organizace. V kazdém pfipadé musi byt
odvozeny z cilG organizace a vzajemné se propojovat. (Bélohlavek,
Kostan, Sulef 2001, s. 24)

2.2 Role manazera

Z definice managementu vyplyva, Ze manazer musi byt schopen vykonavat

Siroky zabér ¢innosti, zastavat rozmanité manazerské ukoly tedy role.

Role manazera miizeme rozdélit do péti zakladnich kategorii (Sulef 2008,
s. 61-281):
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Obrazek ¢. 2 Role manazera

‘ interpersonalni role
' informacni role
‘ rozhodovaci role
‘ organizacni role

. motivacni role

Naplni interpersonalni role je schopnost vstupovat do efektivniho

kontaktu s ostatnimi zaméstnanci. Konkrétné sem fadime schopnost
vytvofit z pracovni skupiny tym, pracovat scelym jeho potencidlem,
schopnost udrzovat na pracovisti dobré mezilidské vztahy, feSit konflikty a

presvédéivé komunikovat. (Sulef 2008, s. 61)

Informa €ni role pfedstavuje schopnost manaZera pracovat s informacemi,
jejich predavani a ziskavani. ManaZer musi byt schopen pravidelné
informovat své podfizené o smyslu a Gc€elu jejich prace, o firemnich cilech
a zamérech. Prezentovat vysledky a sdélovat obtizné situace. Tato role
klade duraz na schopnost poskytovani G¢inné zpétné vazby, vedeni porad,

prezentace a sebeprezentace. (Sulef 2008, s. 109-133)

Naplni role rozhodovaci je schopnost feSit problémy a rozhodovat.
Manazerskému rozhodovani napomahéa rozvoj analytického a kreativniho
mysSleni. Manazer by mél byt schopen strukturované pfistupovat k feSeni
probléma. (Sulef 2008, s. 61)

Organiza ¢ni role odrazi schopnost manazera efektivné zorganizovat praci
podfizenych tak, aby byly naplnény stanovené organizacni cile. Konkrétné
musi byt manaZzer schopen cile planovat, pfendSet na své podfizené,
predvidat bariéry v jejich uskutecfiovani a pracovat se zménou. Prace s cili
je pro efektivni vykon manazerské funkce klicova. Cile davaji smér a

manazerim pomahaji volit vhodné strategie. Maji funkci informacni,
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motivacni a davaji zaméstnancim pocit spoluzodpovédnosti. Manazer by
meél byt schopen nejen dosaZeni cile naplanovat a prostfednictvim tymu jej

naplnit, stejné vyznamné je i prabé&zné kontrolovani. (Sulef 2008, s. 167)

Motivace je kliCova schopnost manazera pro UspésSné dosahovani cill
prostfednictvim svéfenych tymd. Kazdy manaZzer by mél znat podstatu
motivace, ovladat razné formy motivovani, pouzivat rdzné motivacni
nastroje napf. hodnotici i disciplinarni pohovor, delegovani a koucovani.
(Sulef 2008, s. 199 - 226)

2.3 ManaZzerské kompetence

ManaZerské kompetence jsou néroky kladené na manazera, jejichz
napliiovanim dochazi k Uuspé&3nému vykonavani jeho prace. Na vzniku
skute€nych manazerskych kompetenci se vyrazné podili osobni potencial,

ktery je dan individualnimi strankami jeho osobnosti (Sulef 2008, s. 6)

Manazerské kompetence mizeme rozlisit na (Kubes, Kurnicky, Spilerova
2004, s. 27):

» manazerské: feSeni konflikt(l, kouc¢ovani, hodnoceni zaméstnancl
* interpersonalni:  vyjednavani, prezentatni dovednosti, empatie,
kooperace

» technické: sbér dat, FeSeni problému a rozhodovéani, programovani

Pojem kompetence srozumitelné vysvétluje napfiklad Prokopenko, V knize
Vzdélavani a rozvoj manazerl hovofi o kompetenci jako o schopnosti
vykonavat urcitou funkci a dosahovat pfi tom urcité arovné vykonnosti.
(Prokopenko 1996, str. 23) Podobné definice najdeme i v daldi odborné

literatufe napf. Kubes, Kurnicky, Spilerova 2004.

VeteSka a Tureckiova (2008) ve své definici pojmu kompetence zdUraznuiji,
Ze jde o jedine¢nou schopnost ¢lovéka Uspésné jednat a déle rozvijet sv 0j
potencial na zakladé integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to
v konkrétnim kontextu rGznych uUkolG a Zivotnich situaci. Tuto schopnost
jednani a rozvoje dopliuji 0 moznost a ochotu rozhodovat a nést za sva

rozhodnuti odpovédnost. (VeteSka, Tureckiova 2008, s. 27)
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Aby kazdy manazer byl schopen disponovat svymi kompetencemi, je tfeba
ziskat individuélni kompetenci k jednani. Ta vznika ze spoluplsobeni
socialni kompetence, kompetence ve vztahu k vlastni osobé&, a kompetence
v oblasti metod. (Belz, Siegrist 2001, s. 166)

Individualni kompetenci  k jednani se rozumi znalosti a dovednosti,
kterych je tfeba kvykonu dané prace. Socialni kompetence zahrnuji
komunikaci a kooperaci se svym okolim, schopnost celit konfliktnim
situacim. Kompetence k vlastni osob & znamena schopnost sebefizeni,
emocni znalost, znalost temperamentu apod. Kompetence v oblasti

metod zastfeSuje schopnost uplatfiovat své odborné znalosti, hledat nové

feSeni, poznavat souvislosti. (Belz, Siegrist 2001, s. 167)

PFi praci s manazerskymi kompetencemi je tfeba mit na paméti zakladni

znaky kompetenci (VeteSka, Tureckiova 2008, s. 32)
Znaky kompetence:

* je kontextualizovand : je soucésti urcitého prostfedi nebo situace.
Ty jsou ovlivnény i pfedchozimi zkuSenostmi, znalostmi, zajmy a
potfebami ostatnich Gcastnikd situace.

* je multidimenziondlni : sklada se zruznych zdroju (informace,
znalosti, dovednosti). Predpoklada efektivni nakladani s témito
zdroji, které jsou propojeny se zakladnimi darovnémi lidského
chovani. Coz znamend, Ze kompetence obsahuje chovani a
v chovani se projevuje.

* je definovana standardem : Uroven zvladnuti kompetence je dana
pfedem. Pfedem je definovdn soubor vykonnostnich kritérii
ocekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovani.

e ma potencial pro akci a rozvoj:  kompetenci ziskAvame a rozvijime

prostfednictvim u€eni a vzdélavani.

Manazerské kompetence vychéazeji z konkrétniho popisu pracovni €innosti.
V Pojistovné XY je popis pracovnich ¢innosti a poZadavkd na pracovni
misto oblastniho manaZera popsano v tzv. karté oblastniho manaZzera (viz
Pfiloha €. 3).
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2.4 Kompeten €ni model manazera

Vychodiskem pro vytvoreni vzdélavaciho planu oblastnich manazeru je jiz
existujici kompetenéni model oblastniho manaZera, ktery vytvofilo
personalni oddéleni Pojistovny XY. Proto jej vtéto podkapitole popisu.

Nejprve viak v kratkosti vysvétlim pojem kompetenéni model.

Kompeten éni model je soubor kompetenci neboli zpusobilosti, které jsou
nezbytné pro fizeni organizace. Obsahuje jednotlivé kompetence, které
jsou vybrané ze vSech moznych kompetenci a uspofadané podle néjakého
klice.” (Bartorikova 2010, s. 95).

Prokopenko dodava, Ze typicky model kompetenci je odvozen z pozorovani
a analyzy konkrétniho manazerského chovani a vykonnosti. Popisuje
kompetence, které jsou vyZzadovany pracovni napini nebo funk&nimi
povinnostmi. Stanovuje druhy kompetenci a poZzadovanou Urove n kazdé

kompetence. (Prokopenko 1996, s. 34).

Funkéni kompetenéni model funguje jako most. Propojuje strategii
spolecnosti s personalnimi ¢innostmi. Musi byt srozumitelny, sdilny a
sdélitelny. Musi vystihovat podstatu véci. Mél by byt Siroce vyuZzitelny.
Fungovat jako jednotné vykladové schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a
vzdélavani. Posledni podminkou funk&nosti kompetenéniho modelu je
sdileni. Kompetené&ni model by mél byt zvnitinén pracovniky. Zaméstnanci

by méli mit mozZnost podilet se na ném. (Hronik 2007, s. 71)

PFi vytvafeni kompeten¢niho modelu manazera vychazela Pojistovna XY
z kompetenéniho modelu Narodni soustavy povolani, ktery si upravila dle

svych potfeb. [online] [cit. 9.12.2014] Dostupné z: http://www.nsp.cz/

Zminény kompetenéni model obsahuje 9 kompetenci, které si dale

rozebereme:
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Obrézek ¢. 3 Kompetenéni model

efektivni komunikace

ovliviiovani ostatnich

2.4.1 Popis kompete nci

Efektivni  komunikace vyjadfuje  schopnost manaZera  aktivné
komunikovat, v€etné schopnosti dobfe prezentovat a také schopnosti dobre

naslouchat a argumentovat.

K diléim kompetencim patfi schopnost reflektovat reakce okoli (schopnost
porozumét verbalnim i neverbalnim sdéleni), prekonavat bariéry v
komunikaci, pfijimat a pracovat s argumenty jinych osob, srozumitelné
sdélovat ostatnim, pisemné vyjadfeni, asertivni jednani - tj. vyjadfit i
nesouhlas, sebereflexe, pfizpasobit sdéleni, zaujmout posluchace,

predvidani reakci, prezenta¢ni dovednosti.

Oblastni manazer PojiStovny XY by mél dosahnout drovné 5 (nejvysSi
uroven)). To znamena, Ze je schopen na vyborné Urovni formulovat
mysSlenky v pisemné i Ustni podobé. Praktikuje aktivni naslouchani bez
vyjimky za vSech okolnosti. Zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je pro néj
pfirozené. Dokaze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze
druhé presvédcit. Dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a

pracovat s nimi. Dokaze vyuzivat konstruktivni konflikty.
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MrLviv s

zajem pracovat dobfe nebo podle standardu vynikajiciho vykonu, jde
vlastné o predispozici k vykonnosti, pokud vykon chapeme jako

vysledkovou veli¢inu.

Zahrnuje dil¢i kompetence: pracovat v takovych relacich, které davaji
predpoklady k podavani poZzadovaného vykonu, stanovovat si cile a ukoly,
pfipravenost se zlepSovat, optimalizovat pracovni postupy, identifikovat
priority, podat vykon i pfes vzniklé problémy a pfekazky v poZadovaném
Case, pracovat precizné, podle technologickych postupu, rozhodovat a

pfijimat vhodné FeSeni a postupy.

RovnéZz v kompetenci vykonnost by mél oblastni manaZer dosahovat
nejvyssi urovné hodnoceni tedy 5. Znamena to, Ze jeho vykon a vysledek
(pfinos) je nadstandardni. Jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou
vsouladu. Ma manaZerské predpoklady pro zvySovani vykonu.
Konstruktivné zpétnou vazbu pfijima i poskytuje, a v navaznosti na ni
navrhuje feSeni. Je schopen sebekontroly. Je motivovan a motivuje ostatni,

véetné sebezdokonalovani

Flexibilita pfedstavuje operativhost a pruznost v mysleni, chovani a
pFistupech k ukolim a situacim, které jsou pfed jednotlivce denné stavény.
Je to schopnost zménit €i pfizplsobit své pracovni navyky, chovani a

efektivné pracovat v novych nebo ménicich se situacich.

Diléi kompetence: pruzné mysleni, pfijimat nové myslenky a pFistupy,
ochota zménit styl a metody prace podle aktualnich potfeb, tvaréi pfistup,

alternativni pohled, pouZivat nestandardni metody, inovativni mysleni.

Oblastni manaZer ma v kompetenci flexibilita dosahovat Grovné 4 (viz
Pfiloha €. 4). Na drovni 5 manaZer aktivné prosazuje zmény a prebira za
né zodpovédnost. Je inicidtorem novych mysSlenek. M& inovativni a
kreativni mySleni. Zpochybriuje stereotypy a zavedené postupy. Vhodné
voli styly a metody prace s ohledem na ostatni, kontext, situaci. Trvale se

rozviji, obohacuje své znalosti a dovednosti.
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Samostatnost predstavuje schopnost pracovat soustfedéné, védomé a
vytrvale na svém ukolu. Samostatny ¢lovék se snazi, co nejvice zastat bez
pfispéni ostatnich. Zna své silné stranky i své slabiny, nemusi byt pfili§

kontrolovan.

Dil¢i kompetence: vyvijet vlastni iniciativu, pracovat soustfedéng,
samostatné ziskavat informace a cesty k feSeni, posoudit je a realizovat,
fidit sebe sama, vyjadfit se a zastavat vlastni nazory, pozadat v pfipadé
potfeby druhé o radu, rozhodovat se na zakladé vlastni zku3enosti,
nepodléhat manipulaci, odhadnout kapacitu vlastnich moznosti, odpovidat
za vlastni rozhodnuti a vysledky préace.

Oblastni manaZzer ma dosahovat v kompetenci samostatnost nejvyssi
aroven, tedy 5. Znamena to, Ze dokaZe cil pfevést na kroky (Ukoly)
potfebné k jeho dosaZeni pfi pInéni dkold. Ridi sdm sebe, umi své sily
odhadnout a rozlozit. Planuje a je schopen se dlouhodobé koncentrovat.
Rychle a pruzné se rozhoduje. V pfipadé potfeby nevaha vyhledat pomoc.
Dokéze ziskat veSkeré potfebné zdroje (informace apod.) Neboji se nést

osobni riziko, protoZze ho umi dobfe posoudit.

Vedeni lidi predstavuje zamér a vuli se ujimat role vidce skupiny.

Pfedstavuje touhu a odhodlani vést ostatni nejen z pozice formalni autority.

Dil¢i kompetence: zodpovidat za tym, fidit podfizené (vydavani prikazu),
vyuZivat formalni moc, vést porady, delegovat ukoly, budovat a chranit tym,
motivovat a podporovat €leny tymu, poskytovat zpétnhou vazbu, rozvijet

podfizené.

Oblastni manazer opét potfebu pro vykon své funkce nejvyssi Uroven. To
znamena, Ze je charismaticky vadce. Ma presvédcivé predstavy a napady,
pro které dokaze ostatni zaujmout a nadchnout. Jeho strategie a napady
vyvolavaji zdjem a nadSeni ostatnich se podilet na poslani celé skupiny.
Zodpovédnost za skupinovy vykon vnima jako zakladni manazerskou roli.
Organizuje a planuje, oteviené informuje, zapojuje ¢leny tymu do Fizeni

ukolG a projektl, motivuje je k aktivnimu zapojeni. Poskytuje podfizenym
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dostatek svobody pro rozhodovani, pfejimani zodpovédnosti a volbu, jakym
zpUsobem budou postupovat pfi realizaci svych ukold. Kontroluje jejich
vysledky a diskutuje s nimi o zpusobech feSeni. Poskytuje zpé&tnou vazbu.
Cilené rozviji, povzbuzuje ostatni ¢leny tymu pfi pfebirani odpovédnosti za
diléi vysledky skupinové prace. Zastava roli kouce. Podporuje jednotlivé
Cleny v jejich usili se zdokonalovat a vzdélavat. Cilené jim pfedava své

znalosti a zkuSenosti.

Celozivotni u éeni predstavuje schopnost a ochotu pfijimat nové
informace, (cCastnit se kratkodobych a dlouhodobych vzdélavacich

programul.

Diléi kompetence: uspokojovat pfirozenou zvidavost a touhu po poznani,
zdokonalovat sdm sebe, hledat a nalézat informace, investovat Cas a

energii do svého rozvoje, osvojit si nové dovednosti.

Oblastnimu manazerovi postacuje k vykonu uroven 4 (viz Pfiloha &. 4). Na
drovni 5 manaZer aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a
profesionality. Pfedvida a muZze i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru. Dokaze
rozpoznat a definovat vzdélavaci potfeby svého okoli. Podporuje osobni
rozvoj druhych. Sdili znalosti a zajiStuje, aby znalosti byly sdileny

(knowledge management).

Zvladani zéat éze predstavuje pfipravenost a schopnost zvladat stresové

zatéze, prekazky, neuspéchy a frustrace.

Dil¢i kompetence: zvladani vlastnich emoci, pfizplsobit se neekanym
situacim, problémum, lidem, soustfedit se v zatéZzovych situacich,

prekonavat prekazky, vyrovnat se s netspéchy.

Oblastnimu manaZerovi postacuje k vykonu uroven 4 (viz Pfiloha €. 4). Na
arovni 5 manazer odvadi velmi dobry vykon i v extrémné slozZitych
podminkach, realisticky pfistup k zatéZovym situacim, mu umozruje ziskat
nadhled a odstup vyvolavd zmény za uCelem efektivnéjSiho dosazeni

vysledku z neuspéchu se pouci a pfijima opatfeni pfi pfekonani prekazek
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analyzuje situaci, hleda alternativy a voli nejvhodnéjSi feSeni pfi plnéni
rutinnich ukonl se dokéze oprostit od vnéjSich vlivi a soustfedi se v danou
chvili pouze na pfislusny cil v zatéZovych situacich je oporou druhym je
schopen i v silné vypjatych situacich kontrolovat své pocity, dokaze
pracovat s emocemi druhych ma vysokou sebedlvéru a pocit plné

zdatnosti.

Planovani a organizace prace predstavuje dovednost systematicky a
objektivné planovat a organizovat praci svou i ostatnich, a to s pfihlédnutim

k cili, prioritam, prostfedkim, zdrojum a k ¢asu.

Diléi kompetence: vnimat celek, celek rozloZit na dil¢i &asti a vidét mezi
nimi vazby, odhadovat zdroje a prostiedky k vykonavani prace, stanovovat
priority, koordinovat svou praci a praci ostatnich, predvidat, postupovat

systematicky a objektivné.

Oblastni manaZer potfebuje tuto kompetenci rozvinout do Urovné 5. To
znamena, Ze vytvéafi vize, navrhuje strategie a efektivné planuje, rozviji
potencial k vykonnosti sebe a druhych stanovuje cile a priority, motivuje
okoli k jejich dosaZeni, predvida rizika a planuje potfebné zdroje, jejich
efektivni vyuZiti a ¢as sleduje a hodnoti naplfiovani cila, planu a aktivit k

nim sméfujicich a podle toho jedna, deleguje.

Ovlivnovani ostatnich vyjadfuje a predstavuje zamér presvédCovat,
ovliviiovat, zaplsobit na ostatni s cilem ziskat jejich podporu pro viastni

véc nebo je vyznamné ovlivnit.

Dil¢i kompetence: vyuzivat rizné metody presvédcovani, mit vyjimecné,

v

acinné, apelujici a originalni prezenta¢ni dovednosti.

Oblastni manaZer potfebuje tuto kompetenci rozvinout do Urovné 5. To
znamenda, Ze navrhuje a realizuje ovliviujici strategie podle konkrétni
situace a Urovné posluchacl, meéni organizaéni strukturu (vCetné
pracovnich mist) s cilem podpofit zménu oekavaného chovani spojuje se

s ostatnimi, ktefi podporuji jeho z4jmy a dokézou cilené pasobit na druhé,

23



aktivné vyhledava feSeni, nové aktivity, postupy a moznosti, jak presvédgcit
a ovlivnit ostatni, praktikuje ,politické manévry“, aby dosahl svého cile a
vlivu, dokaze vyuzit potfeb a zajmu poslucha€l pro svou véc jeho projev a
prezentace jsou charismatické, provokuje v dobrém slova smyslu vtahuje
poslucha¢e do svého projevu nebo prezentace, nabizi jim atraktivni napady
a feSeni, kterym nelze odolat jeho prezentatni a komutaéni projev je
excelentni, zvlAdd s prehledem prezentaci a jednani pred velkymi

skupinami v ¢eském i cizim jazyce.

2.4.2 Kompeten €éni model Oblastniho manazera Pojis t'ovny XY, a.s.

Nyni pfedstavim kompetencéni model, ze kterého budu vychéazet pfi své

identifikaci vzdélavacich potfeb.

Tabulka ¢. 2 - kompetenéni model Oblastniho manazera Pojistovny XY,

a.s.
Kompetence L o PoZadovana
. Stru €na charakteristika
manazera
Formuluje mySlenky v pisemné i Gstni podobég,
aktivné nasloucha bez vyjimky za vSech
Efektivni komunikace | okolnosti, umi pracovat se zpétnou vazbou, 5

dokaze prezentovat své nipady a mysSlenky

pfed velkym férem, dok&ze presvédcit druhé

Je motivovan a motivuje i ostatni, jeho osobni i
) firemni cile jsou v souladu, je vytrvaly a

Vykonnost ) ) . ) 5
schopny sebekontroly, ma manazerské

predpoklady ke zvySovani vykonu

Pfichazi s novymi myslenkami, ma inovativni a
o kreativni mysleni, trvale se rozviji, boura

Flexibilita ) o 4
stereotypy a zavedené postupy, voli spravné

postupy a metody prace s ohledem na ostatni
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Samostatnost

PFi pInéni ukolu fidi sam sebe, dokéaze spravné
rozvrhnout své sily, umi planovat a
koncentrovat se na ur€eny cil, rychle a pruzné
se rozhoduje, umi posoudit riziko a neboji se

nést osobni riziko

Vedeni lidi

Je vynikajicim pfikladem pro druhé, prebira
zodpoveédnost za vykon i v pfipadé neuspéchu,
analyzuje a vyhodnocuje vykon, chova se jako

vldce, umi zdolat obtize

Celozivotni uceni

Aktivné vyhledava nové informace a dokaze je
aplikovat, pro ostatni je zdrojem informaci, umi
sebe i ostatni motivovat ke vzdélavani, zna své
slabé stranky, které je schopny kompenzovat
svymi silnymi strankami, na kterych stavi-,
analyzuje své Uspéchy i nelspéchy a na
zakladé toho stanovuje plan dalSiho
vzdélavani, umi definovat své budouci

vzdélavaci potieby

Zvladani zatéze

Zmény vnima pozitivné, vita je, nenecha se
odradit, ovlada své emoce, vyjadiuje jasné své
pocity, dlvéfuje svych schopnostem, protoze
vi, co zvladne, podavéa dobry vykon i

v zatéZovych situacich, rutinni ukoly je
schopny vykonéavat po delsi dobu, ma silnou

vUli

Planovani a

organizace prace

s vrs

Efektivné planuje a vytvafri vize, rozviji svuj
potencial vykonnosti i ostatnich, sleduje a
hodnoti naplfiovani cil(i, navrhuje strategie a
predvida rizika, deleguje, motivuje pracovniky

k dosazeni stanoveného cile

Ovlivhovani ostatnich

Aktivné vyhledava nové postupy a moznosti

jak presvédcit a ovlivnit ostatni, jeho
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prezentacni a komunika¢ni dovednosti jsou
excelentni, zvlada prezentaci pfed velkym

publikem, dokaze své posluchace ovlivnit a
strhnout, vtahuje své posluchace do svého

projevu a nabizi jim atraktivni napady a feSeni

Zdroj: Smérnice - Rozvoj pracovni sily 2012 (interni dokument)

Tabulka popisuje klicové kompetence oblastniho manazera a jejich

poZadovanou uroven. DalSim krokem bude zjistit rozdily mezi poZzadovanou

a dosahovanou urovni. Identifikaci vzdélavacich potfeb, se zabyvam

v nasledujici kapitole.

26




3 ldentifikace vzd élavaci pot Feby

Popsali jsme si prostiedi, ve kterem méa vzdélavani probihat, kdo je to
manazer, jaké jsou jeho kompetence a jeho kompetenéni model. Nyni se

zaméfim na identifikaci vzdélavacich potfeb.

3.1 Vzdélavaci pot rFeby

Mezi manazery panuji rozdily v jejich pracovnich kvalitdch. Mnozi se musi
manazerské préaci teprve ucit. Od toho jsou zde rizné vzdélavaci aktivity,
které tento nedostatek maji za Ukol odstranit. Nejprve je vSak nutné zjistit
rozdil mezi tim, co je a tim co je Zadouci. Tento stav se nazyva vzdélavaci
potfeba. Palan ji charakterizuje jako hypoteticky stav, kdy jedinci chybi
znalosti nebo dovednosti, které maji vyznam pro jeho dal3i existenci. Také
je mozné ji charakterizovat jako interval mezi aktualnim vykonem a pfedem

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

Bartdk se domniva, Ze UspésSni manazefi by méli umét spojovat védéni
s poznanim hlubSich souvislosti. Je jasné, Ze to predpoklada vysoky
intelektualni a emoc¢ni potencial, tedy synergické zhodnoceni dovednosti

védét, umét a chtit. Bartak je popisuje takto (Bartdk 2006, s. 13).:

Védét — znamena kriticky pfistupovat k ziskanym poznatkim, jde o to
nepfijimat mechanicky zabé&hnuté pfistupy a naucit se prostfednictvim
komunikace a uc€eni pfekonavat pfedpojatosti. Jinymi slovy je dulezité u

manazerl rozvijet schopnost kritického mysleni a kreativitu.

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

protoze se domnivam, ze védét je zakladem pro dalSi mozny rozvo.

Umeét — vyjadfuje soubor dovednosti, které nAm napomahaji k pochopeni a
praktickému vyuZivani védeckotechnickych, ekonomickych, socialnich a

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

Do této oblasti spadaji dle mého nazoru techniky, jako je zvladani konfliktd,

asertivita a podobné. V planu vzdélavani bude tato oblast zahrnuta vzdy
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jako soucéast souvisejiciho kurzu. Napf. prezentacni dovednosti budou

soucasti kurzu efektivni komunikace.

Chtit — souvisi s rozvijenim a uplatfiovanim emocni inteligence, ktera se
podili na celé Ffadé schopnosti od sebeuvédoméni, sebeovladani po

empatii a soubor socialnich dovednosti.

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

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

velmi vyznamna. Na motivaci plsobi tyto faktory:

- Hodnota, jiz pfikladaji ucebnim aktivithm ve vztahu ke svému
souasnému pracovnimu zafazeni a kariéfe a narocnost ukoll
v ramci vzdélavacich aktivit. (u pfili§ lehkych ukol( ztraceji ucastnici
zéjem, pfilis tézké ukoly snizuji jejich asili)
Domnivam se, ze toto bude Ukolem lektora kurzu, aby vzbudil
zajem o dané téma svych Gcastniku.

- Okolnost zda kurz odpovida jejim potfebam (Vodak - Kuchar&ikova
2007, s. 86).
Kurzy budou vychazet z dovednosti, které manazefi potfebuji

k vykonu své prace.

DnesSni doba vyZzaduje od manazer( podle Prokopenka cely soubor
védomosti, dovednosti a postoju. Tyto pozadavky ¢leni do ¢ty zakladnich

skupin:

- Analyticko-koncepéni schopnosti - zde patfi vSechny manazerské
postupy

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

- Osobni charakteristiky - zde nalezneme napf. pracovitost,

daslednost, cilevédomost, vlastni systém hodnot a dalsi.
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- ,Know-how" daného odvétvi - tato oblast nabyva zpravidla tfi
samostatnych podob. V prvé fadé je to soubor zakladnich
védomosti o vyrobcich a sluzbach, za druhé je to znalost prostfedi a
pusobeni konkurenénich sil a za tfeti je to vytvoFfeni osobnich vazeb

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

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

vyuZzivani téchto znalosti. (Vodak — Kuchar¢ikova 2007, s. 58).

Shrneme-li zavéry odbornikd je kvalita prace manaZera zavisla na jeho
odbornosti  (znalostech a dovednostech), socialnich dovednostech a
osobnostnich vlastnostech. Odbornost a moralné volni viastnosti jsou

zakladem pfirozené autority, respektu a davéryhodnosti manazeru.

Firemni vzdélavani nam ma tedy zajistit, aby dovednosti manazera byly
posilovany a to ve v3ech aspektech. V planu vzdélavani, ktery byl doposud
pouzivdm se rozvoj dovednosti manaZera nijak nespecifikoval, jeho

vytvorenim tedy zefektivnim cely proces.
Nejpresnéjsi definici firemniho vzdélavani nAm predklada Bartorikova:

~Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstrafovani rozdilu mezi tim,

Co je, atim co je Zadouci“. (Bartonkova 2010, s. 11).

Vzdélavani ve firmé patfi do personalnich ¢innosti a je nutné, aby mélo
svUj fad. Mélo by také navazovat na firemni strategii a strategii v fizeni
lidskych zdroji. Tento proces nemuZze byt nahodily, ale naopak
systematicky . Ulohou strategického fizeni je podle Kostana a Sulefe
pomoci organizaci udrZzet nebo ziskat strategickou konkurencéni vyhodu.
(Kostan - Sulef 2002, s. 1).

Vzdélavani ma také prispivat ke zvySeni vykonnosti podniku a podporovat
dosahovani vysSich cild, musi byt cile vzdélavani a cely proces
jednoznacné propojeny se strategii podniku. (Vodak — Kuchar&ikova 2007,
s. 34).
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Jak by tedy mélo firemni vzdélavani vypadat, aby byly dodrzeny vSechny
uvedené nalezitosti, nadm osvétli Bartorikova, kterd popisuje firemni
vzdélavani jako systematicky proces, ktery se neustéle opakuje a ktery
snizuje rozdil mezi kvalifikaci subjektivni coZz je dle Palana soubor
schopnosti, dovednosti, navyk(, ale i osobnich vlastnosti a postoja, které
jsme ziskali béhem Zivota a kvalifikaci objektivni, cozZ jsou taktéZ podle
Palana poZadavky na kvalifikaci pracovnika, vyplyvajici z narocnosti,

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

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

Tento proces naznacuje, Ze vSe souvisi se vSim, pfi planovani a realizaci
vzdélavani, tedy musime mit vzdy pfed sebou jasnou firemni strategii,
podle které budeme postupovat. V mém pfipadé je strategie vzdélavani
dana vstficnym pfistupem organizace k této ¢innosti i ochotou investovat

do vzdélavani finanéni prostfedky.

Co v3e spada do firemniho vzdélavani, si pfiblizZime na nasledujicich
fadcich, kde jsem vychazela ze clenéni, které popsal Koubek (Koubek
2007, s. 255).:

a) Oblast vzdélavani, tato oblast zahrnuje vSe, co jsme se naucili ve

Skole.
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b) Oblast kvalifikace, sem spada odborn& profesni pfiprava a profesni
vzdélavani jako je orientace, doskolovani, pfeSkolovani a profesni
rehabilitace.

c) Oblast rozvoje, zde patfi dalSi vzdélavani, rozSifovani kvalifikace,
formovéani osobnosti. VSe je orientovano na kariéru pracovnika, aby
se rozSifil jeho potencidl. Koubek se domniva, Ze v této oblasti
dochéazi k formovani osobnosti jedince. Rozvoj je zde orientovan
pfedeviim na kariéru neZz na momentalné vykonavanou praci.
Formuje jeho pracovni potencidl nez kvalifikaci a vytvari tak
Z jedince adaptabilni pracovni zdroj. Také formuje osobnost jedince
tak, aby lépe prispival k plnéni cili organizace a ke zlepSovani

mezilidskych vztaha v organizaci.

Z tohoto rozdéleni je patrné, Ze se zaméfim na oblast rozvoje, protoze jsem
presvédcCend, Ze v3e co se manazefi nau¢i ma za nasledek rozSifovani
jejich potencialu. Jen ulici se manaZer, ktery neustale rozSifuje své
védomosti a dovednosti muze byt pro firmu cennym a cenénym

pracovnikem.

Zhodnotime-li pfistup PojiStovny XY ke vzdélavani zaméstnancu, jedna se
jednoznacné o proaktivni pfistup. ProtoZze proaktivni pfistup znamena, Ze

se organizace zamérfuje do budoucnosti.

DalSim pfistupem ke vzdélavani je reaktivni pfistup, ktery feSi vykonnostni

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

A nyni jiz pfejdeme kdalSimu bodu mé diplomové prace a tou je

identifikace vzdélavacich potfeb.

3.2 Analyza a identifikace vzd élavacich pot Feb

Prokopenko se fika, Ze pfiprava manazerl by se méla vzdy zaméfovat na
konkrétni vysledky. ProtoZze hlavnim vysledkem je zlepSena vykonnost
organizace, kazdé hodnoceni potfeb vzdélavani by mélo zacinat duslednou
analyzou vykonnostnich problémd. Kone€nym GCelem stanoveni
vzdélavacich potfeb je nalezeni toho, co mohou manazefi od vzdélavani a

rozvoje dostat. (Prokopenko 1996, s. 97).
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Co je to analyza vzd élavacich pot Feb — vysv étleni pojmu

Jak uz jsem uvedla, systematické vzdélavani je nepretrzity proces, v ramci

tohoto cyklu se opakuji faze:
Identifikace vzdélavacich potifeb
Planovani vzdélavani

Realizace vzdélavani

R\

Vyhodnocovani vzdélavani

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je prvnim krokem v projektovani
firemnich vzdélavacich aktivit. Bartonkova vymezila analyzu potieb

nasledovné:

»<Analyza potfeb vzdélavani v podstaté spocCivd ve shromazdovani
informaci o souCasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikd, o vykonnosti jednotlivell, tymi a podniku a v porovnani

zjiSténych udaju s pozadovanou Urovni.“ (Batorikova 2010, s. 118).
Jiny pohled ndm pfinasi Barték:

»Analyza potfeb umoziuje zjistit, co chybi jednotlivedm a tymim
v organizaci z hlediska pozadovanych zpuUsobilosti. Porovnava se, jakymi
zpusobilostmi jednotlivci a tymy v sou€asné dobé disponuji a jakymi by z
hlediska zpusobilosti poZadovanych na pfislusné pracovni misto
disponovat méli.“ (Bartak 2007, s. 19).

Celkovy obraz identifikace vzdélavacich potfeb uzavira Koubek, ktery se
domniva, Ze identifikace potfeb je velmi sloZity proces. Slovo potfeba ve
vzdélavani je predstavovana jakoukoliv disproporci ve znalostech,
dovednostech a porozuménim na strané pracovnika a tim, co vyZaduje
pracovni misto. (Koubek 2007, s 261).

Ve fazi analyzy vzdélavacich potieb se tedy zaméfime na zjisténi toho, co
manazefi Pojistovny XY skute¢né znaji, umi a co by méli umét. Identifikaci
vzdélavacich potfeb provedeme na zékladé porovnani hodnoceni a
kompetenéniho modelu. Analyzovat potom budeme jednotlivé Urovné

dosahovanych kompetenci.

32



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

vénovat tomu, jakym zptusobem mdzeme konkrétné tuto analyzu provest.

3.2.1 Zdroje pro analyzu vzd élavacich pot feb

V praxi se vétSinou postupuje tak, Zze se analyzuje bud SirSi ¢i uzsi Skala
Gdaju, které pochazi z podnikovych systémO nebo jsou vystupem

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

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

b) Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti — tedy
popisy pracovnich mist a jejich specifikace, dale informace o stylu

vedeni a kultufe pracovniku.

Méame k dispozici poZadavky na pracovnika, konkrétné se jedna o
pozici oblastniho manazera podpory prodeje Useku klientskéh

servisu.

Tabulka €. 2 PoZzadavky na pracovnika — funkce oblastni manazer podpory

prodeje
Nazev funkce: Oblastni manazer
Tarifni tfida: Smluvni plat (manazerska smlouva)

Odpovédnost za vykon pobockové sité

Charakteristika typoveé funkce: v prodeji Zivotniho pojisténi

Znalost tréninkovych a Skolicich metod
popfipadé koucovacich technik
vedoucich k prodejnim vysledkiim

Odborné a kvalifikaéni pozadavky:

VS - idealné ekonomického nebo
pedagogického vzdélani nebo SS a
adekvatni praxe, minimalné 5 let

Zé&kladni kvalifika¢ni pozadavky:

e Samostatna prace na rozvoji
pracovnik(l, zejména v oblasti
prodejnich a produktovych
dovednosti — dle planu rozvoje.

« Aktivni G€ast na adaptacnim

Pracovni ¢innosti: tréninku pracovnikd — role Skolitele.

e PFima prace s podfizenymi -
naslechy pracovnik(l, davani zpétné
vazby, Skoleni pracovnikl na
prodejni a produktové dovednosti.

«  Skoleni / tréninky pracovnik( —
tvorba Skoleni, samostatné
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provedené tréninkud

«  Uzka spolupréace s fediteli
(konzultace, G¢ast na regionalnich
poradach)

e Znalost tréninkovych a Skolicich
metod popfipadé kou€ovacich
technik vedoucich k prodejnim
vysledkim

e Certifikace, kurzy na prodejni
techniky — vyhodou

+ Ridigsky prakaz skupiny B (aktivni
fidi€), cestovani v ramci svéfené
oblasti.

*  Komunikativni osobnost

« Jazykova vybavenost

+ PocitaCova gramotnost

Odborné dovednosti a znalosti:

*  PInéni planu prodeje Zivotniho
pojisténi ve svéfené oblasti

e Priprava a realizace Skoleni novych
i stavajicich zaméstnanct

e Koucovani vybranych zaméstnancu

e Vytvafeni a udrzovani dobrych
vztah s fediteli pobocek

Pracovni povinnosti — zodpovida za:

c) Udaje o jednotlivych pracovnicich — ty je mozné ziskat z evidence
personalniho Utvaru, z hodnoceni pracovnikd, zaznama o vzdélani

a kvalifikaci, z vysledku testt apod.

Ja& mam, pro svou préaci k dispozici vystupy z ro€¢niho hodnoceni oblastnich

manazerul (viz Pfiloha €. 2).

Popsali jsme si Udaje, které mame k dispozici za nimi nasleduji arovné

analyzy.

3.2.2 Urovn & analyzy vzd &lavacich pot feb

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

1) Komplexni analyza — zkouma vSechny aspekty daného zaméstnani,

ukolem je detailni seznam Ukolu, z nichZ se dané misto sklada.
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2) Analyza klicovych otdzek — zabyva se predevSim identifikaci a
podrobnym zkoumanim kliC¢ovych otdzek tykajicich se zaméstnani.
Ma velky vyznam pro manaZerské funkce, vysledkem je osvétleni
zasadnich Ukold a néstin poZadovanych znalosti, dovednosti a
pFistupd.

3) Analyza zaméfend na problémy — viz reaktivni cesta, pozornost je
zameérena na aspekty soucasného vykonu, ktery se pohybuje pod

arovni normy.

3.2.3 Zplsob analyzy a identifikace vzd élavacich pot feb

Urcili jsme si zdroje, ze kterych budeme Cerpat a definovali Uroven této
analyzy. Nyni si zvolime zpusob, jakym tuto analyzu provedeme. Mame

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

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

2. Analyza kompetenci — obsahuje praci s dokumenty, opét na zakladé
jiz uvedenych zdroja, ze kterych ziskdme poZadavky na pracovni

misto — tzv. kostru kompetenci.

V organizaci, pro kterou vzdélavaci plan oblastnich manazerd navrhuiji, je
jiz zpracovany kompetenéni model manazer(, ktery vymezuje jejich
poZadované chovani. Mam také k dispozici ro¢ni hodnoceni, které urcuje,
na jaké aktualni pozici se nachazi dana dovednost manaZera. Tudiz se

jedn& o analyzu kompetenci.
3.2.4 Metody a techniky analyzy vzd élavacich pot feb
Metod a technik analyzy vzdélavacich potfeb nabizi odborna literatura

opravdu mnoho. NejvhodnéjSim pfistupem je zvolit promyslenou kombinaci

riznych metod a technik.

Pro ndzornost si uvedeme nékteré z nich, tak jak je popsala Bartorikova dle
Koubka (Bartorikova 2010, s. 121).:
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Individualni techniky (analyza pracovni naplné a popis pracovni naping,
testy a zkousky, dotaznik, rozhovor, pozorovani, hodnotici stfediska)
Skupinové techniky (porady manazerskych tyma, skupinové porady a
diskuze, simulace, modelovani a analyza chovéni)

Techniky na drovni organizace (analyza evidence a zprav, analyza
budoucich trendd a moznosti, mezipodnikové srovnani, benchmarking,

organizacéni rozvoj)

Popsali jsme si techniky, které miZzeme pouzit. Na zavér této podkapitoly si

vymezime féaze identifikace a analyzy vzdélavacich potfeb, jejich naplnéni

je nezbytné proto, aby analyza méla néleZitou vypovidaci hodnotu.

Vychazim z ¢lenéni Prokopenka:

1. Féaze Identifikace a analyza problému — zjiStovani potieb Ize

povazovat za identifikovani problému. Sama potfeba vzdélavani je
také ur€itym druhem problému, majicim vlastni charakteristiky,
pFiciny a feSeni

Srovnani — je neoddélitelnou soucésti, vSech koncepci zjiStovani
potfeb vzdélavani a rozvoje. Zabyvame-li se potfebami, soustavné
srovnavame pfinejmensim dva, zpravidla vice rozdilnych podminek
Stanoviska expertd — mohou byt vyuZzivana rlznymi technikami
hodnoceni potfeb. MiZeme mezi né zahrnout prosté dotazovani se
na nazor jednoho nebo vice expertl, kolektivni konzultaci,

projektovy tym nebo metodu Delphi (Prokopenko 1996, s. 106).

3.3 Analyza kompetenci manazer U

Pfed samotnou analyzou kompetenci manazerd popiSi jakym zpusobem,

z jakych zdrojd, na jaké arovni a jakymi technikami ji uskute¢nim.

Méreni Grovn & kompetenci

Kube$§, Kurnicky, Spilerova, popsali, jakym zplsobem mliZzeme méfit

aroven kompetenci:

Behaviorélni p Fistup — tento pfistup hraje dominantni dlohu pfi méfeni

kompetenci, vychazi z pozorovani chovani manazert v rliznych situacich,
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které provadi vySkoleni pracovnici. Pozorovatelé jsou vySkoleni

identifikovat projevy chovéani, reprezentujici kompetence

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

doslé posté nebo formulovani stanoviska

Analytické metody — se na rozdil od analogovych metod zaméfuji na
podstatu kompetenci ve smyslu urc€itych kvalit ¢lovéka a tyto pak méfi.
Podnétné situace se nemusi vlbec shodovat s pracovnim procesem.

Radime sem motivaéni testy, miry temperamentu a dotazniky viech zajmu

Dalsi metody - zde fadime rozhovor, ktery je znamy pod n&zvem
competency based interview. Spociva v identifikovdni a hodnoceni
minulych udéalosti ze strany samotného hodnoceného, kdy hodnotitel hleda
dikazy o pfitomnosti kompetenci. Nebo také hodnoceni metodou 360°
zpétné vazby, kdy je manazer hodnocen na zakladé ziskanych informaci
z vice zdroji (nadfizeny, podfizeny, klient, dodavatel) (KubeS, Kurnicky,
Spilerova, 2004, s. 76).

Toto méfeni nAm bude slouZit jako zdroj pro analyzu vzdélavacich potieb.
Nyni jiZ popis samotné analyzy:

Zdroje pro analyzu - vychazim z kazdoro¢niho hodnoceni manaZzeru,
které provadi nadfizeny pracovnik, ve spolupraci s hodnocenym
pracovnikem. Jednotlivé kompetence jsou méfeny. Hodnotitelé jsou
vyskoleni a na zakladé zkuSenosti jsou kompetentni k tomu, aby posoudili,
zda se projevuje dané chovani u jednotlivych kompetenci. Tato analyza
spad4, do dalSich metod viz Mé&feni Urovné kompetenci, kterou jsem

popsala vyse.

Uroven analyzy — analyza zaméfena na problémy. Mam k
dispozici hodnoceni manaZzerd na zakladé kompetenéniho modelu. Na
zakladé porovnani pozadované kompetence identifikuji vzdélavaci potfeby.
Poté analyzuji projevy dovednosti dle Skaly v kompete€nim modelu a

konkretizuji jednotlivé vzdélavaci potfeby.
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Zpusob analyzy - bude provedena analyza kompetenci, protoze ve firmé
je jiz zpracovany kompetenéni model, ktery vymezuje poZadované chovani

manazerd
Techniky analyzy - prace s dokumenty a hodnoceni manazeru

Hodnotilo se sedm manazer G podpory prodeje na uUseku Kklientského
servisu. Jednotlivé tabulky s ro€nim hodnocenim manazeru, jsou anonymni
a nhaleznete je vpfiloze & 2. Hodnoceni probiha formou setkani
nadfizeného s hodnocenym manaZzerem, zpravidla v mésici bfeznu.

Probiha formou rozhovoru.

Hodnoceny manaZer obdrzi v dostate¢ném predstihu tuto tabulku s vy étem
pozadovanych dovednosti , kterou si dle svého osobniho hodnoceni
vyplni. Totéz provede jeho nadfizeny. Pfi spole€ném setkani poté hledaji
soulad vtéchto hodnocenich. Na levé strané tabulky je uréena
poZzadovana uroven kompetence, kterou dle personalniho Gtvaru musi
manazer mit, aby mohl vykonavat svoji Cinnost. Na pravé strané je
zakfizkovdna  aktudlni  Urovern kompetence daného pracovnika.
Nedostate€né nebo slabé dovednosti se u jednotlivych manaZert
nevyskytuji. Pfevazuji dovednosti na treti Ci Ctvrté Skéle. Jak je patrno,
dovednost v podobé zvladani zatéze, je ze vSech uvedenych dovednosti na

nejhorsi drovni.

Porovnanim kompetenéniho modelu s hodnocenim manazerl jsem
idenfikovala vzdélavaci potfeby. Pocet kiizki oznaduje poCet manaZzerd,
ktefi maji kompetence na uvedené Urovni. Jedna se o tzv. soft skills , které
bude mozné zlepSit vzdélavanim v dané oblasti. Tyto potfeby jsem déle
analyzovala, abych naSla spole¢né prvky, diky kterym jsem navrhla plan

vzdélavani spole¢ny pro vSechny oblastni manazery.

V nasledujici kapitole proto navrhnu plan vzdélavani manazeru, ktery bude
mit za cil kompetence zvySit na pozZadovanou Uroven. Vypracuji souhrnny
plan vzdélavani pro deveét kurzu, tyto se poté budou dale specializovat na
konkrétni témata. Vyuka bude skupinova pro vSechny oblastni manaZery

podpory prodeje Useku klientského servisu Pojistovny XY.
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Tabulka ¢é. 3 - vysledna tabulka kompetenci oblastnich manaze ra

Pojis tovny XY, a.s.:

pozadovana uUroven aktualni droven
kompetence
0 1 2 3 4 5 o1, 2 3 4
Efektivni komunikace
X XXX XXXX
Vykonnost
X X XXXX XX
Flexibilita
X XXX XXX X
Samostatnost
X XXXX XXX
Vedeni lidi
X XX XX XXX
Celozivotni u¢eni
X XXX XXXX
Zvladani zatéze
X XXX XXXX
Planovani a organizace prace
X X XXXX XX
Ovliviovani ostatnich
X XX XX XXX

Z tabulky vyplyva, Ze ze skupiny sedmi manazert maiji tfi v kompetenci
flexibilita a zvladani zéatéze pouze druhou droven. Oproti tomu
kompetence efektivni komunikace a celozivotni u€eni, ma Cc&tvrtou

droven nejvice manaZzeru.
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4 Navrh planu vzd élavani manazer G

4.1 Teoreticka vychodiska tvorby planu vzd  élavani

Ve tfeti kapitole jsem provedla podrobnou identifikaci vzdélavacich potfeb
oblastnich manazer( podpory prodeje PojisStovny XY. Identifikace nam
odhalila vzdélavaci potfeby v oblasti manazerskych dovednosti. Konkrétné
se jedna o tyto dovednosti: efektivni komunikace, vykonnost, flexibilita,
samostatnost, vedeni lidi, celozivotni uc€eni, zvladani zatéze, planovani a
organizace prace a ovliviiovani ostatnich. ZzjiSténé vykonnostni mezery
muzZeme pFeklenout vhodné navrzenymi vzdélavacimi aktivitami a vytvorit
tak uceleny plan vzdélavani. NynéjSi plan vzdélavéani, totiz FeSil pouze
vzdélavani odborné a jazykové. DalSim krokem ke strategickému pfistupu
k fremnimu vzdélavani jak o ném hovofi Bartofikova, je vytvoreni
komplexni planu, ktery ma v sobé& obsaZzeny vSechny tyto prvky rozvoje a

vzdélavani pracovnika.

Bartonkova specifikuje pojem plan vzd élavani jako prehled vSech
vzdélavacich aktivit firmy uréenych k realizaci v ur¢itém obdobi. Sestavuje
se na zakladé identifikovanych rozdild mezi pozadovanou a skute¢nou
vykonnosti pracovniku, které lze feSit vzdélavanim. (Bartorikova 2010, s.
112).

NavrZzeny plan vzdélavani manazer( bude tudiz zahrnovat, seznam vSech
vzdélavacich pot Feb, které se budou dale konkretizovat do jednotlivych

témat. Plan bude sestaven na obdobi jednoho roku.

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

Obsah — jaké vzdélavani ma byt zabezpedeno.

Komu - jakd je cilova skupina? (jednotlivci, skupiny, zaméstnani, povolani,
kritéria vybéru Gcastniku)

Jakym zp Gsobem - jak bude vzdélavani probihat, zda na pracovisti Ci
mimo néj, jakymi metodami, jakymi pomuckami, u¢ebnimi texty a jaky bude

rezim vzdélavani.
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Kym — zda internimi &i externimi lektory, nebo vzdélavacimi institucemi a

jaké bude organiza¢ni zabezpeceni.

Kdy — Casovy plan, termin.

Kde - misto konani, napf. konkrétni organizaCni jednotka organizace,

vzdélavaci zafizeni organizace, konkrétni vefejna ¢i soukroma vzdélavaci

instituce, zajiSténi ubytovani, stravovani a dopravy.

Za jakou cenu - rozpoctova stranka planu.

Jak se budou hodnotit vysledky vzd élavani a u €innost jednotlivych

vzdélavacich program @ — metody hodnoceni, kdo bude hodnotit a kdy.

Styblo fik4, Ze vzdélavaci program ma odpovédét na zakladni otazky: jaky

typ vzdélavani ma byt zabezpecen, pro koho a k jakému Gc&elu, jakym

zplsobem bude zajisténo, kym, kdy probéhne, za jakou cenu, jaké se od

néj ocekavaji vysledky. Také je dulezité, aby sebevzdélavani i vzdélavaci

programy byly soucasti systému podnikového vzdélavani a vychéazely
z jeho koncepce. (Styblo 2003, s. 86).

PFi tvorbé planu vzdélavani je tfeba se drzet téchto fazi, tak jak je popsali
Vodéak s Kuchar&ikovou (Vodak - Kuchar€ikova 2007, s. 8).:

Pfipravna faze — v této fazi je specifikovana potreba, analyzuji se
U€astnici a je stanoven cil.

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

Faze zdokonalovani — vtéto fazi jde o prabézné hodnoceni
jednotlivych etap vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym
cilam. Také jsou hledany moznosti jak tento proces zlepsit. Patfi
sem i napfiklad provéfovani informovanosti U¢astnik( o vzdélavaci
akci, uUrovné organizaniho zajisténi, ekonomické néklady a

vhodnost vybranych lektora.

Dal3i pojeti navrhu vzdélavaciho programu je dle Prokopenka tento
(Prokopenko 1996, s. 132).:
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- Analyza potfeb

- Analyza posluchac

- Stanoveni cild

- Sestaveni u¢ebnich osnov

- Vybér technik vzdélavani a rozvoje

- Vybér prostfedkd vzdélavani a rozvoje

- Prostfedky

Jakym zpusobem, by se mél stanovovat plan vzdélavani, jsme si ujasnili,

v nasledujici podkapitole se budu vénovat jeho praktickému sestaveni.

4.2 Plan vzd élavani oblastnich manazer G Pojis tovny XY

Nyni mam pfed sebou posledni krok k naplnéni cile mé diplomové prace a
tim je vytvofeni planu vzdélavani pro oblastni manazery podpory prodeje
Pojistovny XY. V pfedchozich kapitolach jsem se vénovala popisu cilové
skupiny a provedla jsem identifikaci jejich vzdélavacich potfeb. Také jsem
teoreticky popsala, jakym zplsobem tento plan vytvofim. Z identifikace
vzdélavacich potieb jsme zjistili, Ze je tfeba vytvofit devét vzdélavacich
aktivit, které budou zaméfeny na manazZerské dovednosti. Tyto aktivity se
budou dale clenit na jednotlivd témata. Plan je uréen pro vSechny

manazery na daném useku.

Plan vzd élavani oblastnich manazer G v Poji§ tovn é XY vychazi z planu,

tak jak jej popsal Koubek.

Obsah vzd élavani tvori devét dovednosti, které musi manazer ovladat,
aby mohl vykonavat svou funkci. Tyto dovednosti jsou obsazeny v jiz
stavajicim kompetenénim modelu. Kazda dovednost se bude dale
konkretizovat na dané téma:
e Efektivni komunikace: prezenta¢ni dovednosti, aktivni naslouchéani,
asertivita. Kurz bude doplnén o rozbor stylu prezentace Ucastniku.

e Vykonnost: sebemotivace, stanovovani cill, sebekontrola,

identifikace priorit. Ugastnici se nau¢i hledat bariéry ristu.
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* Flexibilita: hledani novych mysSlenek a pfistupl, odstranéni
stereotypu, schopnost improvizace.

» Samostatnost: identifikace silnych a slabych stranek, rozhodovani

« Vedeni lidi: delegovani, motivace lidi, zpétna vazba

e CeloZivotni uceni: zdokonalovani sdm sebe, osvojeni novych
technologii, hledani informaci

e Zvladani zatéZe a jeji témata: prace semocemi, prFekonavani
prekazet, vyrovnavani se s neuspéchy

* Planovani a organizace prace: urcovani priorit, koordinace prace
své i ostatnich, odhad zdroja

* Ovliviiovani ostatnich: metody pfesvédcovani, vyjednavani — proces

a faze, kompromis

Komu
Skupina oblastnich manazerd podpory prodeje Pojistovny XY. U&astnici
jsou ruzného véku i pohlavi, je to tedy nehomogenni skupina. Jedinou

predvidatelnou hodnotou je velikost skupiny 7 manazer(.

Jakym zp tdsobem
V pfipadé kurzu soft skills se budou kombinovat rizné metody vzdélavani.
Jako je napfiklad hrani roli, workshop, braninstorming. Vzdélavani bude

skupinové, pro vSechny manaZery podpory prodeje.

Kym

Pojistovna XY spolupracuje se vzdélavacimi agenturami, které si pro tento
typ vzdélavacich akci najimd. Samotna realizace vzdélavacich akci
pfipadne vybrané agentufe, kter4 se zucCastni vybérového fizeni a jeji

nabidka, bude odpovidat poZzadavkim zadavatele.

Kdy
Celkovy c¢asovy plan je v horizontu jednoho roku. U jednotlivych
vzdélavacich akci se Casova dotace liSi. Kurzy mohou probihat béhem

jednoho az tfi dnu, dle obsahu a naroénosti tématu.
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Kde

Obvyklym mistem konani bude velka zasedaci mistnost na centréle
spolecnosti, ktera je klimatizovana, vybavena PC a dataprojektorem. Pfed
kazdym Skolenim, vSak bude misto upraveno dle vzdjemné dohody a

potfeb realizatora akce.

Za jakou cenu

Rozpocet tohoto planu vzdélavani bude tvofen soudtem za vSechny
jednotlivé vzdélavaci akce na zakladé ceny, kterou stanovi vzdélavaci
agentury s prihlédnutim na budget, ktery ma Pojistovna XY pro tyto ucely

vymezen.

Jak se budou hodnotit vysledky vzd élavani a u €innost jednotlivych
vzdélavacich program G

Evaluace bude probihat jak formativni v pribéhu vzdélavaci akce tak i
sumativni formou, po skonceni vzdéldvaci akce. Hodnoceni od lektora
bude zaméfeno na praci ucastnika béhem kurzu a jeho pokrok. Po
ukonceni vzdélavaci akce uc€astnici zhodnoti jeji pfinos a také cinnost

lektora.

Tabulka ¢. 10 - Plan vzdélavani oblastnich manaZzerd PojiStovny XY

Vzdélavaci Poéet | Casovy Cenana | Cena Forma
Akce Uu€ast | plan/dny | uéastni | celkem evaluace
nika ka/den
Efektivni 7 3 2300 48300 Dotaznik
komunikace test
Vykonnost 7 3 2300 48300 Dotaznik
test
Flexibilita 7 1 2300 16100 Dotaznik
test
Samostatnost 7 1 2300 16100 Dotaznik
test
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Vedeni lidi 7 2 2300 32200 Dotaznik

test
Celozivotni u¢eni | 7 1 2300 16100 Dotaznik

test
Zvladani zatéze 7 2 2300 32200 Dotaznik

test
Planovani al|’7 2 2300 32200 Dotaznik
organizace prace test
Ovliviiovani 7 2 2300 32200 Dotaznik
ostatnich test
Celkoveé naklady 273700

Jak je patrno ztabulky naklady, které PojiStovna XY vynaloZi, jsou
pomérné vysoké, ale sohledem na postaveni na trhu a zisk této
spole¢nosti naprosto adekvatni. Cilem tohoto planu je zvySit profesni
kvalifikaci 7 stavajicich manazer(, aby dokézali 1épe plnit své profesni cile

a zaroven i cile spole¢nosti.

4.3 Navrh vzd élavaci akce — Prezenta ¢éni dovednosti

Plan vzdélavani zahrnuje prehled vSech vzdélavacich aktivit firmy. Nyni si
popiSeme, jakym zplsobem se konkrétni vzdélavaci akce pfipravuje. Pro
lepSi orientaci jsem zvolila dovednost efektivni komunikace s konkrétnim

zamérenim na prezenta €éni dovednosti.

4.3.1 Cil vzd élavaci akce

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

Z charakteru potfeby vzdélani.
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K jednotlivym cilim uvedu konkrétni cil, ktery se vaZe na jednu vzdélavaci
akci spadajici do oblasti efektivni komunikace, a tou jsou prezenta éni

dovednosti.

NejCastéji pouzivané clenéni cili vzdélavaci akce tak jak je popisuje

PraSilova je nasledujici (Prasilova 2006, s. 76).:

Vykonnostni cil — vazi se na hlavni Ukol, G¢astnici vzdélavaci akce budou
po navratu na své pracovisté schopni vykonavat ¢innosti na zamyslené
arovni standardu. Maji podobu vize, kterou je akce schopna splnit
v dlouhodobé&jsim Casovém horizontu. Je to pfedpokladany cil, kterého by
meéli ucastnici dosdhnout na zékladé ziskanych dovednosti a znalosti

v budoucnu.

V naSem pfipadé je timto cilem nasledujici: Uc€astnici budou schopni
pfipravit prezentaci tak, aby obsahla vSechny podstatné informace dle
zadaného c¢asového limitu, a budou schopni samostatné a bez obav

prezentovat vysledky své prace pro zadanou cilovou skupinu.

Uc€ebni cil — vaZe se na konkrétni vzdélavaci akci, definuje urcity
vykonnostni standart, ktery by méli u€astnici po ukon&eni akce dosahnout.
Ucebni cile predkladaji konkrétni formulace zaméru, které maji byt spinény
samotnou akci. Obsahuji konkrétni védomosti, dovednosti &i zplsoby
chovani, které by méli Gcastnici skute¢né ovladat. Tato Uroven cili ma

MriLviv s

arovné cile je jednim z kli¢ovych momentu uspéchu celé akce.

Tento ucebni cil specifikuji takto: Gc€astnici budou schopni s vyuzitim

novych poznatku sestavit prezentaci a pfednesou ji pfed publikem.

UmoZ nujici (dil €i, specificky) cil — opét se vadZe na konkrétni vzdélavaci
akci. Definuje Uroven védomosti, dovednosti, kterou by méli G€astnici na
konci kazdé dil¢i etapy ucebniho procesu mit. DosaZeni této Urovné cile
umoziuje UcCastnikovi vzdélavaci akce dosahnout ucebniho cile a poté

vykonnostniho cile.

Umoznujici cil mame ur€en zde: 0€astnici popiSi co je to verbalni

komunikace a jak ovliviuji rusivé elementy projev.
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Nesmime také zapominat na vlastnosti cile zaméfeného na vykonnost.
Tento cil musi byt, jak uvadi Prokopenko:

Konkrétni — to znamena, ze se musi vztahovat k uréité ¢innosti

Mé&fitelny — musi byt stanovena kvalita a poZzadované mnozstvi

Dosazitelny — cil musi byt spinitelny

Relevantni — musi byt v souladu s poZadovanym chovanim

Terminovany — musi byt splnén do urcité doby

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

Taxanomie vyukovych cil @

Jak jsem jiz predeslala, nyni se budu zabyvat taxonomii vyukovych cilu.
Protoze pfi tvorbé vzdélavaciho programu je nutné védét, jak narocné jsou
cile, kterych chceme dosahnout, ktomu je pak nezbytné pfizpasobit
ktera rozdéluje ucebni cile kognitivni domény do Sesti kategorii. (PraSilova
2006, s. 112).

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

Syntéza

A T

Hodnotici posouzeni

Pro lepSi vyuzitelnost této taxonomie se doplriuji pfiklady sloves, ktera jsou
pro danou kategorii typicka a ty se oznacuji za tzv. aktivni ¢i aktivizujici. Ja

jsem je pouzila pro stanoveni cill vzdélavaci akce.

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

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

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

vypocitat, zkontrolovat
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Aplikace - aplikovat, diskutovat, FeSit, pouZzit, uspofadat, prokazat,
nacértnout, uvést vztah

Analyza — analyzovat, rozhodnout, porovnat, roz¢lenit, specifikovat, rozlisit,
predveést

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

normou

Obsah vzd élavaci akce

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

pozadované vystupy.

Stanoveni profilu 0 éastnika

Profil G€astnika predstavuje soubor pozadovanych vstupnich znalosti,
dovednosti, schopnosti a kompetenci. Ur€eni tohoto profilu umoZziuje
nastavit obsah vzdélavaci akce odpovidajicim potfebam a poZadavkim

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

Profil t€astnika vzdélavaci akce zaméfené na prezentacni dovednosti:

Ugastnik vzd&lavaci akce je oblastnim manaZerem podpory prodeje,
Pojistovny XY. Jeho dovednosti jsou minimalné na druhém stupni, dle

kompetenéniho modelu.

Stanoveni profilu absolventa
Profil absolventa je idealnim modelem vysledku, idealni cilovou strukturou
védomosti, dovednosti a kompetenci. RozliSujeme dva druhy profilu:
a) Siroky a mélky — absolvent disponuje kvalifikaci pro Siroky okruh
problému, neni pfilis specializovan.
b) Hluboky a Uzky — absolvent disponuje specializovanym vzdélanim

v ramci jednoho oboru. (Bartorikova 2010, s. 145).
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Profil absolventa vzdélavaci akce zaméfené na prezenta¢ni dovednosti:
U 0cCastnika je stanoven profil absolventa hluboky a uzky, kdy bude
disponovat  specializovanym  vzdélavanim vramci  prezentacnich

dovednosti.

Do obsahu vzdélavaci akce dale fadime dle Bartorikové:

Inventar disciplin — je prvnim krokem v procesu prevedeni cili vzdélavaci
akce do jejiho obsahu. Tento inventdf lze sestavit na zakladé presné
specifikace profilu UCastnika a absolventa. Jeho hlavnim poslanim je
podchytit cely soubor pozadavkll v podobé pouZitelné pro danou

vzdélavaci akci.

Ukéazka inventare disciplin pro vzdélavaci akci — prezenta¢ni dovednosti:
Verbalni a neverbalni komunikace, aktivizaéni techniky, prace

s komplikovanymi posluchaci apod.

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

dotace jednotlivych disciplin, jejich posloupnost a zplsob jejich ukonceni.

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

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

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

praxe.

V naSem pfipadé budeme tvofit plany deduktivni.

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

Bloomovy taxanomie, tak jak je popsala Skalkova:

e Pfedmétové uspofadani obsahu se uplatiiuje predevSim ve
formalnim vzdélavani, kde je dosud nejCastéjSi. Spojuje jednotlivé
predméty s prislusnymi védami. Nebezpeéi téchto plant spociva

v roztrisSténosti védomosti.
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* Projektové usporadan obsahu spojuje obsah vzdélavani s raznymi
oblastmi praktickych €innosti. Vzdélavaci cile jsou zde formulovany
jako ¢€innosti, které jsou blizké readlnému Zivotu.

* Modulové usporadani obsahu predstavuje stavebnici, ktera
z modulu konstruuje studijni plan. Témata moduld mohou byt
formulovana jak v terminech poznavacich cill, tak si v terminech
¢innosti, které umoznuji kombinovat ¢asti u€iva podle specifickych
potfeb praxe nebo teorie. (Skalkova 1999, s. 76).

Toto usporadani se mi jevi nejvhodnéjSi pro mé potfeby vzdélavaci akce.

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

A poslednim bodem obsahu vzdélavaci akce jsou studijni materialy jak

v tisténé tak i elektronické podobé.

Ucastnici vzdélavaci akce obdrzi vedkeré materidly emailem, pfi samotné

akci, je budou mit k dispozici i v tiSténé podobé

Tyto Ctyfi podoby obsahu vzdélavaci akce, tak predstavuji diléi etapy

didaktické transformace. (Bartonikova 2010, s. 144).

4.3.2 Metody a prost fedky vzd élavaci akce

MriLviv s

vyukové metody.

Metod vzdélavani existuje cela fada a pfi jejim vybéru by se mélo pfihlizet,
k samotné vzdélavaci akci. JA nejprve popiSi rozdéleni metod firemniho
vzdélavani, tak jak ji pojal Plaminek, protoZe je dle mého nazoru prehledné
usporfadana a dale se budu vénovat popisu metod dle Koubka, ktery je

rozpracoval podrobnéiji.

Plaminek uspofadal metody na zakladé feSeni modelovych €i realnych

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

- Trénink

- Koucovani
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Skoleni

Poradenstvi

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

Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti:

v

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

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

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

Asistovani — tradi€ni metoda, pfi které je vzdélavany pracovnik pfidélen
ke zkuSenéjSimu pracovnikovi od kterého se uci. Postupné se zapojuje
vice do pracovniho procesu a prebird ukoly od svého kolegy.

Povéfeni Ukolem — vzdélavany je svym nadfizenym povéfen splnit
néjaky ukol, pfitom ma vytvofeny vdechny podminky je jeho splnéni a je
vybaven i potfebnymi pravomocemi.

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

Pracovni porady — béhem nich se pracovnik seznamuje s rliznymi

problémy a fakty tykajicich se celé organizace Ci jiné oblasti zajmu.

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté:

Pfednaska — je zaméfena na zprostfedkovani faktickych informaci Ci
teoretickych znalosti

PfednadSka spojena sdiskuzi (semindf) — metoda, ktera také
zprostiedkovava znalosti, ale pfi diskuzi jsou uUc€astnici stimulovani
k aktivité.

Demonstrovani — zprostiedkovava znalosti a dovednosti ndzornym

zpUsobem za pouZiti audiovizualni a jiné techniky.
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Pfipadové studie — se vétSinou pouzivaji pfi vzdélavani manazer(, jsou
to skute€na nebo fiktivni vyliceni néjakého organiza¢niho problému,
které pak manazefi rozebiraji a hledaji feSeni.

Workshop (skupinové cvi¢eni) — je variantou pfipadovych studii,
praktické problémy se zde feSi tymové a z komplexné&jSiho hlediska.
Brainstorming — opét varianta pfipadovych studii, kdy je skupina
UCastnik( vzdélavani vyzvana, aby kazdy z nich navrhl uréity zpusob
feSeni. Poté je uspofadana diskuze, kde se hleda jedno optimalni
feSeni ¢i kombinace feSeni.

Simulace — je metoda, ktera je zaméfena na praxi a aktivni Ucast
vzdélavanych, ktefi dostanou podrobny scénaf a jsou pozadani, aby
bé&hem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti. Zpravidla se pfechazi od
feSeni jednodusSich probléma ke slozitéjSim.

Hrani roli (manaZerské hry) — je metodou orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti Uc¢astniki, od kterych se vyZaduje aktivita a
samostatnost. Smysl spociva v hrani urcité role, pfi niz poznéavaji
povahu mezilidskych vztaht, stfet( a vyjednavani.

Assessment centre — diagnosticko-vycvikovy program, je moderni
vysoce hodnocena metoda nejen pro vybér, ale i vzdélavani manazer(.
Ucastnik Ffedi problémy a ukoly, tvofici kazdodenni napli prace
manazerl. Sleduje se zde i mira stresu U€astnika.

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

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

schémat, grafli a obrazku.

Zvolila jsem tyto metody: hrani roli, workshop a braninstorming. Pro
vzdélavani manazZerl v oblasti soft skills, jsou dle mého nazoru
nejvhodnéjSi. VSechny tyto metody patfi do metod, které slouzi pro

vzdélavani mimo pracovisté.

Prost fedky vzd élavaci akce jsou v3echny materialni pfedméty, které
zefektiviiuji prabéh vzdélavani. Radime sem napfiklad modely, zvukové

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

scénére.

Kazdy ucastnik obdrzi na zacatku vzdélavaci akce od lektora vyukovy

materiél, ve kterém si bude moci €init poznamky.

Ke kone¢nému obrazu tvorby vzdélavaciho programu je tfeba také zminit,
jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a uc€innost jednotlivych

vzdélavacich akci.
Evaluace firemniho vzd élavani

Na evaluaci miZzeme pohlizet ve tfech rovinach, tak jak je uvedla

Bartonkova:

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

» Evaluace konkrétni vzdélavaci akce (Bartorikova 2010, s. 181).

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

konkrétni vzdélavaci akce.

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

« SlouZi ke zjisténi, zda vzdélavaci akce splnila o¢ekavané cile nebo
vyreSila problém

» Slouzi k identifikaci silnych a slabych stranek dané vzdélavaci akce

* Pomaha nadfizenym zjistit, ktefi U€astnici budou mit z programu
nejvetsi uzitek

* Posiluje dosaZeni oCekavanych vysledkd mezi G€astniky

» Posiluje divéru v hodnotu a smysl| vzdélavani ve firmeé

» Prispiva k uréeni nakladui a pfinost vzdélavaci akce
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Etapy evaluace

Etap nebo takeé fazi evaluace je cela fada, pro mé potfeby jsem zvolila dvé

z&kladni evaluace, tak jak je upravila Bartorikova.

1. Hodnoceni formativni — je prabézné hodnoceni, které probiha
bé&hem vzdélavaci akce a posuzuje, zda a kolik se uc€astnici naucili.
Také posuzuje lektory, komunikaci a vztah s U¢astniky. Soucasti je
také hodnoceni prostfedi, organizaci, pfesné urCuje potize
Gcastnikl bé&hem vzdélavaci akce. Muze tak v pfipadé zjiSténi
nedostatkl zasahnout. Ktomuto typu evaluace se pouzivaji
napfiklad testy, dotazniky, rozhovory a pozorovani.

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

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

Budeme aplikovat jak evaluaci sumativni, kter4& probéhne po skonceni
vzdélavaci akce, kterd bude spocivat v hodnoticim dotazniku. Také se
provede evaluace formativni béhem akce, kde se budou uc€astnici
vyjadfovat se spokojenosti s organizaci kurzu.

Urovn é evaluace

Ve firemnim vzdélavani se nejCastéji pouziva Kirtpatrickiv model, ktery
zkouma pfinos vzdeélavaci akce na Ctyfech kli€ovych oblastech. (Belcourt —
Wright 1998, s. 183).:

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

II.  Uc&eni— hleddme odpovéd na otadzku ,Naucili se to?"
lll.  Chovani — hleddme odpovéd na otazku ,PouZili to na pracovisti?*
IV.  Vysledky — hledame odpovéd na otazku ,DoSlo ke zméné efektivity

organizace?"

Co jednotlivé body znamenaji, si pfiblizime na nasledujicich Fadcich, které
jsem upravila dle Belcurt a Wright (Belcourt — Wright 1998, s. 183).:
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Reakce — predstavuje nejCastéjSi hodnotici metodu, snadno se
provadi a umozriuje snadny shér a analyzu dat. Ugastnici vzdélavaci
akce obvykle vypliuji dotaznik na konci programu. Jde zde
predevSim o vyjadieni miry spokojenosti s obsahem, prostfedim a
metodami.

V mém pfipadé je mozné tuto Uroven ovéfit a to rozhovorem po
ustni zpétné vazbé lektora posluchadi a dotaznikem ucéastnikd po

ukoncéeni kurzu.

U€eni — zde se hodnoti mnozZstvi ziskanych znalosti. Ueni se tyka
v8ech kognitivnich, postojovych a dovednostnich slozek, které jsme
vymezili v ramci formulace cild. Nejsnadnéjsi zpasob jak méfit ueni
je provést na zaCatku a po skonceni test. Jakékoliv zlepSeni ve
vysledcich testl je moZné pokladat za dusledek absolvovani

vzdélavaci akce.

Opét jsme schopni ovéfit. Lektor bude po kazdém bloku pokladat
kontrolni otazky. MnoZstvi informaci, které se ucastnik naucil, bude
také posouzeno, rozdilem v prezentacich vytvofenych na zacatku
tréninku a poté na konci. Zde by mél G€astnik vidét posun ve formé

prezentace, pouziti neverbalni komunikace apod.

Chovani — je zaméfené na zjiSténi, jak jsou nové naucené
dovednosti a znalosti aplikovany v konkrétni pracovni situaci.
Existuje mnoho zpusobu jak zjistit zda dochazi k transferu
dovednosti, které byly nauceny mimo pracovisté. Pozorovatelé
(odbornici) mohou hodnotit pracovni vykon pfed a po Skoleni.
Z&kaznici mohou byt dotazani na efektivitu chovani nové
vysSkolenych zaméstnancu. Mezi nej¢astéji vyuzivané metody patfi
dotaznik, pohovor s vyuzitim 360° zpétné vazby, technika kritickych
incidentd, hodnoceni pracovniho vykonu a samohodnoceni, pfimé

pozorovani a dalSi.

Také tuto oblast je mozno ovéfit nasledujicim zpusobem: v prabéhu

vzdélavaci akce si oblastni manazefi — Ucastnici budou zapisovat
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tzv. Akeni plan. Ten obsahuje jednotlivé oblasti, ve kterych se budou
manazefi déle rozvijet. Akéni plany pomohou manazeriim zhodnotit,
zda se jim od uskute€néni akce v ¢asovem horizontu cca pul roku
podafilo svdj akéni plan spinit. Lektor se bude uc€astnit hodnoceni
akénich plana, bude napomocny pfi feSeni problému. Lektor také
navstivi nadfizeného UCastnika, ktery mu sdéli, zda uGcastnik
pouziva nové ziskané védomosti a dovednosti.

Vysledky — prFedstavuje nejobtiznéjSi krok v evaluaci firemniho
vzdélavani. Z hlediska organizace se vysledky vztahuji ke
kvantifikovatelnym zménam v oblastech jako je obrat, produktivita,
kvalita, Cas, ziskovost atd. Skute¢ny acCinek jedné konkrétni
vzdélavaci akce na zmény ve firemnich ukazatelich se prokazuje
nejobtizné&ji. Vysledky zménéného chovani manazerd nemuseji byt

ve vysledcich firmy po dlouhou dobu viditelné.

Tato oblast v pfipadé nasSi vzdélavaci akce neni mozna ovéfit. Na
otdzku, zda doSlo ke zméné efektivity pracovnika, neni mozné
odpovédét, protoZe jsou zde obsaZeny i dalSi faktory, které tuto

efektivitu ovliviuji.
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Personalisté i Uspé&Sni manaZzefi jsou si védomi, Ze znalosti a dovednosti
jejich pracovnikl, predstavuji velkou konkurenéni vyhodu. Pokud cht&ji
dosahovat vynikajicich vysledk( ve finanéni sféfe, musi mit kvalifikované

pracovniky a umét jejich talent dale rozvijet.

V mé préci jsem se vénovala vytvofeni planu vzdélavani pro specifickou

skupinu pracovniku Pojistovny XY.

V Uvodu jsem predstavila tuto spole¢nost. Dale jsem pribliZila zpusob,
jakym organizuje vzdélavani svych pracovnikl a jaké do négj investuje
néklady.

Druha kapitola patfila manazerdm a jejich rolim. Ddkladné jsem popsala
jejich kompetence a predstavila jiz zpracovany kompetenéni model, ktery

se stal vychozim bodem pro mou identifikaci vzdélavacich potreb.

Ve ftfeti kapitole jsem jiz provedla zminénou identifikaci vzdélavacich
potfeb, na zékladé fungujiciho kompetenéniho modelu, ktery jsem

porovnala s ro¢nim hodnocenim téchto manazeru.

V zavéreCné kapitole mé prace, jiz predstavuji zpracovany novy plan
vzdélavani oblastnich manazeru. Pro lepSi dokresleni jsem vypracovala

plan, konkrétni vzdélavaci akce.
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Cilem préace je vytvoreni planu vzdélavani pro oblastni manaZery podpory
prodeje Pojistovny XY, a.s. V Prvni kapitole autorka pfedstavuje spole€nost
a jeji dosavadni systém vzdélavani. DalSi kapitola je vénovana
kompetencim manazerll a kompetenénim modelim. Ve tfeti kapitole je
provedena idenfifikace vzdélavacich potfeb, ktera vydstuje do zavéreéné
kapitoly, kde je zpracovan navrh planu vzdélavani pro oblastni manazery.
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Pfiloha €. 2

Roéni hodnoceni oblastniho manaZera podpory prodeje Us eku
klientského servisu Pojis tovny XY

Hodnoceni manazera ¢. 1

poZadovand uroven aktualni Uroven
kompetence
0 1 2 3| 4 5 0|1 2 3 4
« Efektivni komunikace «
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uéeni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovlivhovani ostatnich «

Hodnoceni manazera ¢. 2

poZadovand uroven aktualni Uroven
kompetence
0 1 2 314]|5 o|1] 2 3 4
« Efektivni komunikace «
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uéeni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovlivhovani ostatnich «
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Hodnoceni manazera ¢. 3

poZadovand Uroven aktudlni aroven
kompetence
0| 1]2]3]|]4]|5 0|1 2 3 4
« Efektivni komunikace «
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uc¢eni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovliviiovani ostatnich «

Hodnoceni manazera ¢. 4

poZadovand uroven aktualni uroven
kompetence
0 1 2 314]|5 o|1] 2 3 4
« Efektivni komunikace «
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uéeni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovlivhovani ostatnich «
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Hodnoceni manazera ¢. 5

poZadovand uroven aktualni Uroven
kompetence
0 1 2 314]|5 o|1] 2 3 4
« Efektivni komunikace «
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uéeni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovlivhovani ostatnich «

Hodnoceni manazera ¢. 6

poZadovand uroven aktualni Uroven
kompetence
0 1 2 31| 4 5 o|1| 2 3 4
« Efektivni komunikace «
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uéeni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovlivhovani ostatnich «
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Hodnoceni manazera ¢. 7

poZadovand uroven aktualni Uroven
kompetence
0 1 2 314]|5 o|1] 2 3 4
Efektivni komunikace
X X
Vykonnost
X X
Flexibilita
X X
Samostatnost
X X
Vedeni lidi
X X
Celozivotni uéeni
X X
Zvladani zatéze
X X
« Planovani a organizace prace «
« Ovlivhovani ostatnich «
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Pfiloha €. 3

Karta oblastniho manazera Pojistovny XY

Pozadavky na préci

Nazev pracovni funkce:

oblastni manazer pro poboc¢kovou sit
(pfimy podfizeny Feditele Useku klientského
servisu)

Co vyzaduje dana préce:

odpovida za pInéni planu poboc¢kové sité.
Koordinuje spolupréaci Usekl organizace v rdmci
Fizeni obchodni strategie. Ridi, motivuje a
monitoruje vykonnost prodejcu.

Jak se prace provadi:

prace je vykonavana individualné v pobockové
siti za pomoci multimedialnich zafizeni.

Jaky je ucel ukold a
povinnosti:

splnéni obchodnich planu a strategie prodeje

Kdy se tkoly vykonavaiji:

ukoly se vykonavaji pribézné, plnéni planu se
sleduje 1x mési¢né, dale se vyhodnocuje
kvartalni pInéni planu a celkové hodnoceni se
provadi jednou ro¢né.

Kde se Ukoly vykonavaiji:

ve svéfené oblasti pobockové sité.

Pozadavky na pracovnika

Obecné pozadavky:

» Pocitacova zpuUsobilost (pokrocilejsi
ovladani pocitace, prace s databazemi)

» Zpusobilost k fizeni osobniho automobilu

e Jazykova zplsobilost (rozumi hlavnim
interpretovat, umi vytvofit jasny a podrobny
text na zadané téma)

» Pravni bezihonnost (Cisty vypis z rejstfiku
trestd)

Odborné znalosti
dovednosti:

a

e Obchodni vyjednavani
 Management obecné

» Metodické stanovovani cill
» Lektorské dovednosti

e Motivovani prodejct
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Priloha €. 4 Kompetenéni model manazera

Efektivni komunikace

Schopnost aktivné komunikovat, v€etné schopnosti dobfe prezentovat a
také schopnosti dobfe naslouchat a argumentovat.

Diléi kompetence: reflektovat reakce okoli - schopnost porozumét
verbalnim i neverbalnim sdéleni), pfekonavat bariéry v komunikaci, pfijimat
a pracovat sargumenty jinych osob, srozumitelné sdélovat ostatnim,
pisemné vyjadieni, asertivni jednani - tj. vyjadfit i nesouhlas, sebereflexe,
pFizpusobit sdéleni, zaujmout posluchace, predvidani reakci, prezentaéni
dovednosti.

Urovn & kompetence:

0 - formulovani mysSlenek jak v pisemné, tak Ustni podobé je znacné
problematické

schopnost naslouchat druhym je omezena pfedavani informaci ostatnim je
nahodilé, sporadické a kusé

1 - formulovani mysSlenek, zejména v pisemné podobg, je pro néj obtizné
miva problémy s naslouchanim informace pfedava ostatnim pouze na
vyzadani jeho reakce na ne€ekané situace nelze predvidat

2 - v béZnych situacich jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v
mluvené, tak pisemné podobé& nasloucha ostatnim bez vétSich zadrhell
sdili informace reaguje pfiméfené na vzniklou situaci jeho komunikace neni
vzdy pfesvédciva

3 - jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak
pisemné podobé

nasloucha ostatnim reaguje asertivné na vzniklou situaci dokaze svym
projevem zaujmout ostatni toleruje nazory ostatnich

4 - formulovani myslenek v pisemné i Ustni podobé je na velmi dobré
arovni aktivné nasloucha ostatnim zdravé a pfiméfené sebeprosazovani je
pro néj pfirozené dokaze presentovat pfed skupinou dokdze komunikaci
otevfit vytvari prostfedi, aby komunikovali, i druzi vitd a rozviji nazory

ostatnich dokaze vyvolat konstruktivni konflikt vyZaduje zpétnou vazbu

68



5 - formulovani mySlenek v pisemné i Ustni podobé je na vyborné urovni
praktikuje aktivni naslouchéani bez vyjimky za vSech okolnosti zdravé a
pfiméfené sebeprosazovani je pro néj pfirozené dokédze prezentovat na
velkém foru a svym projevem dokaze druhé presvédcit dokaze od jinych
ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat snimi dokadZze vyuZivat

konstruktivni konflikty

Vykonnost

M viv s

pfedstavuje zdjem pracovat dobfe nebo podle standardu vynikajiciho
vykonu, jde vlastné o predispozici k vykonnosti, pokud vykon chapeme jako
vysledkovou veli¢inu.

Dil€i kompetence: pracovat v takovych relacich, které davaji pfedpoklady
k podavani poZzadovaného vykonu, stanovovat si cile a Ukoly, pfipravenost
se zlepSovat, optimalizovat pracovni postupy, identifikovat priority, podat
vykon i pfes vzniklé problémy a pfekazky v poZzadovaném ase, pracovat
precizng, podle technologickych postupl, rozhodovat a pfijimat vhodna
feSeni a postupy.

Urove i:

0 - nedosahuje pozadovaného vykonu, je nespolehlivy jeho prace se
neorientuje na vykon a vysledek (pfinos) nereflektuje na zpétnou vazbu,
sleduje pouze osobni cile jeho pracovni vykon musi byt trvale a dusledné
kontrolovan

1 - snaZi se dosahnout poZzadovaného Ukolu, ale potykd se pfi tom
s problémy snazi se podavat vykon, aviak ne vzdy dosdhne poZzadovaného
vysledku problematicky pfijima zpétnou vazbu, véetné hodnoceni vykonu
vykondva zadané Uukoly, nepfemysli nad jejich smyslem, musi byt
kontrolovan dokaZze sledovat vZzdy pouze jednu prioritu

2 - vétSinou dosahuje spolehlivého a stabilniho vykonu, vyjimecné se
potykd s problémy, orientuje se na vykon i na vysledek (pfinos), rozpozna
podstatné kroky vedouci k jeho dosaZzeni, zUstava-li vSak bez kontroly,
hrozi, Ze polevi, formalné pfijima zpétnou vazbu je ochoten se v pfipadé
potfeby dale rozvijet dokédze sladit nékteré osobni a tymové nebo firemni

priority
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3 - jeho vykon je spolehlivy a stabilni ma schopnost podat jednordzovy
vyrazny vykon dle potfeb zadavatele orientuje se na vykon i na vysledek
(pfinos), rozpozna a uskuteCni podstatné kroky vedouci k dosazeni
vlastniho i tymového vysledku nemusi byt pfiliS kontrolovan reaguje na
zpétnou vazbu a dokaze se poucit z chyb dokaze sladit osobni a tymové
nebo firemni priority je schopen urcité miry sebekontroly a sebemotivace,
vCetné sebezdokonalovani

4 - jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni, je pfikladem v osobnim
nasazeni orientuje se na vykon a na vysledek (pfinos) konstruktivhé
zpétnou vazbu pfijima i poskytuje jeho osobni a tymové nebo firemni cile
jsou v souladu, zvySuje efektivitu vykonu je schopen sebekontroly a
sebemotivace, v€etné sebezdokonalovani

5 - jeho vykon a vysledek (pfinos) je nadstandardni jeho osobni a tymové
nebo firemni cile jsou v souladu, ma manazerské predpoklady pro
zvySovani vykonu konstruktivnhé zpétnou vazbu pfijima i poskytuje, a v
navaznosti na ni navrhuje feSeni, je schopen sebekontroly je motivovan a

motivuje ostatni, v€etné sebezdokonalovani

Flexibilita

Tato kompetence predstavuje operativnost a pruznost v mysleni, chovani a
pFistupech k ukoliim a situacim, které jsou pfed jednotlivce denné stavény.
Je to schopnost zménit €i pFizplsobit své pracovni navyky, chovani a
efektivné pracovat v novych nebo ménicich se situacich.

Diléi kompetence: pruzné mysleni, pfijimat nové mySlenky a pristupy,
ochota zménit styl a metody prace podle aktualnich potfeb, tvaréi pfistup,
alternativni pohled, pouZivat nestandardni metody, inovativni mysleni.
Urove i:

0 - obtizné se vyrovnava se zménami a reaguje na né negativné nové
mySlenky a podnéty zpracovava s velkymi obtizemi je zatiZen stereotypy je
vysoce zavisly na stabilit¢ pracovniho prostfedi a postuplu prenaset
pozornost mezi ukoly je pro néj velmi naroéné

1 - obtizné se vyrovnava se zménami na pfijeti novych mysSlenek a podnét(
potfebuje dostatek Casu stereotypy v jeho Zivoté sehravaji dllezitou roli
potfebuje pfiklady a vzory je zavisly na stabilité pracovniho prostfedi a

postupech schopnost pfenaSet pozornost mezi Ukoly ma sveé limity
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2 - akceptuje pozvolné, postupné davkované zmény na pfijeti novych
mySlenek a podnétl potfebuje €as je schopen pozvolné prekonéavat
stereotypy je schopen pfenaset pozornost mezi mensim poctem ukolu, je-li
to pozadovano stabilita pracovniho prostfedi a postupl je pro néj stale
ddlezita

3 - zmény pro néj nepredstavuji stres a akceptuje je bez problému je
schopen pfijimat nové myslenky je schopen pfekonavat stereotypy, nebrani
se novym metodam a postuplim je schopen prenaset pozornost mezi ukoly,
ale sam takové situace nevyhledava, pfizplisobuje se novému pracovnimu
prostfedi a ukollim uzna-li to za potfebné, je schopen ugit se novym vécem
a postupim

4 - zmény vita, vidi v nich pfilezitosti, sam je vyhledava nové myslenky a
podnéty vit4, je otevieny vdemu novému neboji se rizika nepoznanych cest
je pfipraven a ochoten ucit se, ma zajem dale se rozvijet, obohacovat své
znalosti a dovednosti pfispivd svymi naméty a vylepSuje stavajici stav je
schopen reagovat v nepfedvidanych situacich a improvizovat

5 - aktivné prosazuje zmény a prebird za né zodpovédnost je iniciatorem
novych myslenek, ma inovativni a kreativni mysSleni zpochybrnuje
stereotypy a zavedené postupy vhodné voli styly a metody préace s
ohledem na ostatni, kontext, situaci trvale se rozviji, obohacuje své znalosti

a dovednosti

Samostatnost

Tato kompetence predstavuje schopnost pracovat soustifedéné, védomé a
vytrvale na svém ukolu. Samostatny ¢lovék se snazi, co nejvice zastat bez
pfispéni ostatnich. Zné své silné stranky i své slabiny, nemusi byt pfilis
kontrolovan.

Diléi kompetence: vyvijet vlastni iniciativu, pracovat soustfedéné,
samostatné ziskavat informace a cesty k feSeni, posoudit je a realizovat,
fidit sebe sama, vyjadfit se a zastavat vlastni nazory, pozadat v pfipadé
potfeby druhé o radu, rozhodovat se na zakladé vlastni zku3enosti,
nepodléhat manipulaci, odhadnout kapacitu vlastnich moznosti, odpovidat

za vlastni rozhodnuti a vysledky prace.
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Urove i:

0 - je nesamostatny, ani jednoduché a pfesné definované ukoly neplni
S jistotou neumi se samostatné rozhodovat je zavisly na skupinovém
mysleni neciti potfebu mit informace

1 - samostatné plni pouze jednoduché pfesné definované Ukoly potfebuje
dohled a kontrolu, je zavisly na vedeni podléha skupinovému mysSleni
pfizpusobuje se nazoru ostatnich

2 - samostatné a spolehlivé plni bézné Ukoly, u ostatnich UkolG (novych,
problematickych apod.) potfebuje dohled nebo podporu vyhovuji mu
instrukce, navody, smérnice, manualy, fady, predpisy, podle kterych se
orientuje je schopen se rozhodnout bez ohledu na skupinové mysleni, kdyz
se mlZe opfit o manudl, predpis (jinou vnéjSi autoritu)

3 - samostatné a spolehlivé plni vSechny zadané ukoly, pomoc jinych
vyhledava v pripadé potreby fidi sam sebe pfi plnéni rutinnich Ukold, u
samostatné ziskava informace je schopen vyjadfovat své nazory odliSné od
nazoru skupiny, i za cenu moznych konfliktd

4 - dokaze slozity ukol prevést na dil¢i ukoly i konkrétni kroky pfi plnéni
ukold Fidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozloZit planuje a je schopen
se koncentrovat, rychle a pruzné se rozhoduje v pfipadé potfeby nevaha
vyhledat pomoc, dokéze ziskat veSkeré potfebné zdroje

(informace apod.) neboji se odpovédnosti a pfijima urcitou miru osobniho
rizika

5 - dokaze cil pfevést na kroky (ukoly) potfebné k jeho dosazeni pfi plnéni
ukoll fidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit planuje a je schopen
se dlouhodobé koncentrovat rychle a pruzné se rozhoduje v pfipadé
potfeby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veSkeré potfebné zdroje
(informace apod.) neboji se nést osobni riziko, protoZze ho umi dobfe

posoudit
Vedeni lidi

Tato kompetence predstavuje zamér a vali se ujimat role vidce skupiny.

Predstavuje touhu a odhodlani vést ostatni nejen z pozice formalni autority.
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Diléi kompetence: zodpovidat za tym, fidit podfizené (vydavani pfikazu),
vyuzivat formalni moc, vést porady, delegovat ukoly, budovat a chranit tym,
motivovat a podporovat Cleny tymu, poskytovat zpétnou vazbu, rozvijet
podfizené.

Urove i:

0 - odmitd odpovédnost za tym, nestoji o pozici leadera nebo ji nezvlada
stanovovani cild i zadavani pfikazi podfizenym pro néj predstavuji
problém, vyzafuje z néj negativni ofekavani, coz mlze odrazovat a
demotivovat jeho podfizené, nevénuje pozornost zlepSovani a rozvijeni
svych podfizenych

1 - snazi se pfijmout odpovédnost za skupinovy vykon a vysledek jen
pokud je to po ném Zadano operativnhé vede malé tymy (dvouclenné az
tficlenné), snazi se realizovat zadané ukoly a cile, ale v kontrole termint a
plnéni ukold ma velké rezervy nevyviji zvlastni Usili, aby rozvijel ostatni,

2 - pfijima zodpovédnost za tym (vétSinou maly max. do 10 pracovniku),
svoladva a vede operativni porady, informuje své podfizené, v kontrole
vysledki mé stéle rezervy, nevyuziva formalni autority dava instrukce,
demonstruje Ukoly, dava uzite¢né rady, jde osobnim pfikladem véfi, Ze se
ostatni chtéji ucit a Ze jsou schopni zvladat zadané dkoly, snazi se jim
predavat znalosti

3 - chce zodpovidat za skupinovy vykon a vysledek, chce vést a vede
ostatni efektivné vede porady, definuje spole¢né cile ovéfuje, zda ostatni
chapou instrukce a rozumi zménam

kontroluje realizaci cili a ukold, vyuziva formalni autoritu a moc spravnym
zplsobem,

shazi se zvySovat vykonnost tymu, prosazuje tymového ducha a klade
velky duraz na tymové cile chrani skupinu a jeji reputaci vuéi celé
organizaci, ziskava zdroje a informace pro skupinu, ujistuje se, Ze potieby
skupiny jsou naplfiovany podporuje ostatni, poskytuje jim zpétnou vazbu s
cilem je dale rozvijet a zlepSovat jejich vykon, podporuje jejich formalni
vzdélavani

4 - Jednoznacné prebira zodpovédnost za skupinovy vykon i v pfipadé
nedspéchu, analyzuje UspéSny i neuspédny vykon a navrhuje opatfeni
snazi se, aby vSichni ¢lenové tymu pochopili a ztotoznili se se skupinovym

cilem, s jeho poslanim a programem — organizuje strategické mitinky je
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vynikajicim pfikladem pro druhé — tj. vzorem chova se jako vudce —
nezalekne se obtizi, nevyhyba se komplikovanym situacim, ostatni na néj
mohou spoléhat, je vérohodny a spolehlivy vidce zapojuje jednotlivé Cleny
do vedeni porad a fizeni Skoli a trénuje své podfizené, dokaze jim pfipravit
studijni materidly dokdze podfizenym dat prostor a mozZnost prevzit
zodpoveédnost za dil€i ukoly skupinoveho vysledku, deleguje jim pravomoci
hodnoti kompetence podfizenych a navrhuje mozZnosti a pfileZitosti
k osvojovani dalSich poznatk( a k rozvoji jejich kompetenci, koucuje

5 - je charismaticky viidce, ma presvédcivé predstavy a napady, pro které
dokézZe ostatni zaujmout a nadchnout, jeho strategie a napady vyvolavaji
zdjem a nadSeni ostatnich se podilet na poslani celé skupiny zodpovédnost
za skupinovy vykon vnima jako zakladni manaZerskou roli organizuje a
planuje, oteviené informuje, zapojuje ¢leny tymu do Fizeni Ukoll a projektd,
motivuje je k aktivhimu zapojeni poskytuje podfizenym dostatek svobody
pro rozhodovani, prejimani zodpovédnosti a volbu, jakym zpisobem budou
postupovat pfi realizaci svych dkold, kontroluje jejich vysledky a diskutuje s
nimi o zplusobech feSeni, poskytuje zpétnou vazbu cilené rozviji,
povzbuzuje ostatni ¢leny tymu pfi pfebirani odpovédnosti za diléi vysledky
skupinové prace, zastava roli kou€e podporuje jednotlivé Cleny v jejich usili

se zdokonalovat a vzdélavat, cilené jim pfedavéa své znalosti a zkuSenosti.

Celozivotni u éeni

Tato kompetence predstavuje schopnost a ochotu pfijimat nové informace,
Ucastnit se kratkodobych a dlouhodobych vzdélavacich programa.

Dil€i kompetence: uspokojovat pfirozenou zvidavost a touhu po poznani,
zdokonalovat sam sebe, hledat a nalézat informace, investovat ¢as a
energii do svého rozvoje, osvojit si nové dovednosti.

Urove i:

0 - neciti potfebu dalSiho rozvoje, ke vzdélavani mize mit i negativni postoj
nerozviji sebe sama ani novymi zkuSenostmi, ani prostfednictvim
vzdélavacich program(

1 - je-li to nezbytné nutné, je ochoten se vzdélavat jeho vzdélavaci potfeby
jsou fizeny vnéjSimi tlaky je schopen si osvojit nové dovednosti, pokud
souviseji s jeho souCasnymi dovednostmi a znalostmi pfijima nové

informace, prestoze nékdy naucené obtizné aplikuje do praxe svou
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uspésnost hodnoti ¢ernobile, nedspéch jej silné demotivuje a mé obtize se
z néj poucit do budoucna

2 - vzdélava se prevazné na zakladé kratkodobych cild pfi vzdélavani
preferuje to, co jej zajimid a podle toho je schopen do svého rozvoje
investovat energii je schopen pfijimat nové informace, zejména ty, o
kterych vi, Ze je brzy vyuZije dok&Ze analyzovat svou UspéSnost, v
nékterych pfipadech se poudit z chyb naucené pouziva v praxi, zna své
silné a slabé stranky, ale nerozviji je cilené

3 - je pfirozené zvidavy a otevieny novym zkuSenostem i znalostem
vyhledava nové informace a aplikuje je do praxe vi, ¢eho chce dosahnout,
a podle toho planuje své budouci vzdélavaci potfeby aktivné se vzdélava
znda své silné a slabé stranky, sveé silné stranky dale rozviji umi analyzovat
vlastni nelspéch a poucit se z chyb pfi osvojovani novych dovednosti je
vytrvaly

4 - definuje své budouci vzdélavaci potfeby aktivné se celozivotné
vzdélava a ziskané poznatky (i z jinych oborl) je schopen aplikovat do své
praxe, umi se motivovat ke vzdélavani aktivné vyhledavd a néasledné
pfijima nové informace a dokéze je aplikovat pro ostatni mize byt zdrojem
informaci zna své slabiny a dokaze je uc¢inné kompenzovat svymi silnymi
strdnkami, na kterych stavi automaticky analyzuje své uspéchy a
neuspéchy a vytvéri si akéni plan dalSiho vzdélavani

5 - aktivné pracuje na prohlubovani své odbornosti a profesionality,
pfedvida a mudze i ovliviiovat vyvoj ve svém oboru dokaze rozpoznat a
definovat vzdélavaci potfeby svého okoli podporuje osobni rozvoj druhych
sdili znalosti a zajiStuje, aby znalosti byly sdileny (knowledge

management)

Zvladani zat éze

Tato kompetence pfedstavuje pfipravenost a schopnost zvladat stresové
zatéze, prekazky, neuspéchy a frustrace.

Dil€éi kompetence: zvladani vlastnich emoci, pfizplsobit se ne¢ekanym
situacim, problémum, lidem, soustfedit se v zatéZzovych situacich,

prekonavat prekazky, vyrovnat se s netspéchy.
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Urove i:

0 - neni schopen v zatézi podat pfiméfeny vykon, i pfi mirném tlaku
zpanikafi a ztrati koncentraci, v zatéZovych situacich reaguje nepfimérené
nebo nevhodné, nezvladad vlastni emoce, nedokdZze se vyrovnat s
neuspéchem, neni pfipraven prekonat prekazky, okamZzité se vzda, od
problémovych situaci /lidi utika nedlvéra v sebe i ostatni, obavy ze selhani
1 - zatéZové situace vyrazné snizuji jeho schopnost soustfedéni, pod
dohledem nebo s pomaci je vSak schopen podat pfiméfeny vykon zmény
vnim& negativné, vyrovhadva se s nimi problematicky drobné prekazky
prekonava, vétsi prekazky jej odradi pfilis si nevéfi nedspéch nese velmi
téZce, potfebuje povzbuzeni a podporu k jeho zvladnuti, k dalSi aktivité jej
pfiméje velmi silnd motivace nebo okolnosti pfi monotdénnich Ukolech po
Case selhava nasledné je schopen si uvédomit svou neadekvéatni emocni
reakci na zatézovou situaci

2 - v obvyklych zatéZovych situacich je schopen se soustfedit a podat
pfiméfeny vykon

zvlad4 stres v malych davkach i opakované prekazky, snazi se hledat
feSeni, hledd pomoc u druhych a snaZi se obtize pfekonat v pfiznivych
podminkéach se dokéze soustfedit i na rutinni Ukoly nedspéch nese nelibé,
potfebuje povzbuzeni a podporu k jeho zvladnuti zmény akceptuje, pokud
jim rozumi, snaZzi se jim pfizpuasobit v béZnych zatéZovych situacich ovlada
Své emoce a reaguje pfiméfeng, pfi vysSi zatézi ztraci sebejistotu

3 - v zatéZovych situacich reaguje vyrovnang, podava pfiméfeny vykon i pfi
dlouhodobé zatéZi nelspéch bere jako soucast Zivota a ustoji jej je
schopen poZzadat o pomoc uvédomuje si, Ze mu urcitd mira zatéZze pomaha
podat vykon vyskytnou-li se pfekazky, analyzuje situaci, hleda a voli feSeni
a prekazky prekonava zmény akceptuje a pfizpusobuje se jim je ostrazity i
pfi rutinnich Ukolech vyZadujicich neustalou pozornost ani v naro¢nych
situacich neztraci kontrolu nad svymi emocemi pfiméfené sebevédomi mu
umoZiuje vyrovnavat se se zatézi

4 - podava velmi dobry vykon i v zatéZovych situacich, je vytrvaly nedspéch
chipe jako pfileZitost udélat to pfisté Ilépe zmény vnima jako
samoziejmost, vith je pfi pfekonani pfekazek analyzuje situaci, hleda

v W

alternativy a voli nejvhodnéjSi feSeni nenecha se odradit rutinni ukoly
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dokaze vykonavat po dlouhou dobu, m& silnou vali ovlada své emoce,
oteviené vyjadfuje pocity vi, co zvladne a duvéfuje svym schopnostem

5 - odvadi velmi dobry vykon i v extrémné slozZitych podminkach,
realisticky pfistup k zatéZovym situacim, mu umoznuje ziskat nadhled a
odstup vyvolava zmény za uCelem efektivnéjSiho dosaZeni vysledku z
neuspéchu se poudi a pfijimé opatfeni pfi pfekonani prekazek analyzuje
situaci, hleda alternativy a voli nejvhodné&jSi FeSeni pfi plnéni rutinnich
ukonl se dokaze oprostit od vnéjSich vlivl a soustfedi se v danou chuvili
pouze na pfislusny cil v zatéZovych situacich je oporou druhym je schopen
i v silné vypjatych situacich kontrolovat své pocity, dokdZe pracovat s

emocemi druhych ma vysokou sebeduvéru a pocit pIné zdatnosti

Planovani a organizace prace

Tato kompetence predstavuje dovednost systematicky a objektivné
planovat a organizovat praci svou i ostatnich, a to s pfihlédnutim k cili,
prioritdm, prostfedkdm, zdrojim a k ¢asu.

Diléi kompetence: vnimat celek, celek rozlozit na dil¢i ¢asti a vidét mezi
nimi vazby, odhadovat zdroje a prostfedky k vykonavani prace, stanovovat
priority, koordinovat svou praci a praci ostatnich, pfedvidat, postupovat
systematicky a objektivné.

Urove i:

0 - Neplanuje, selhava ve vykonu, ukoly pIni nahodile organizaéni véci fesi
az ve chvili, kdy jsou neodkladné vyhodnocuje jen aktualni situaci

1 - je schopen planovat konkrétni €innosti a aktivity jeho vykon byva €asto
nestabilni nerozliSuje priority zajisti si zakladni zdroje a ma hruby Casovy
odhad sam pIni Ukoly nesystematicky, potfebuje byt fizen vyhodnocuje jen
aktualni situaci

2 - je schopen rozliSovat dlouhodobé a kratkodobé plany obvykle podava
oCekavany vykon planuje aktivity v zavislosti na naléhavosti dokaze rozlisit
naléhavé a dulezité, ne vzdy podle toho jedna v pfipadé nutnosti vytvari
varianty planu, nedokaze o nich rozhodovat samostatné

dokédZe organizovat svoji €innost a vykon umi skloubit svou ¢€innost s
¢innosti a plany ostatnich

3 - planuje kratkodobé i dlouhodobé v souladu s plany okoli stabilné

podava pozadovany vykon dokéze rozliSit naléhave a dilezité a podle toho
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se rozhoduje i jedna vytvari varianty planu, ve standardnich situacich se
samostatné rozhoduje planuje potfebné zdroje a ¢&as, vyhodnocuje
napliiovani pland standardné organizuje cinnost svou a je schopen
zorganizovat ¢innost druhych

4 - planuje kratkodobé i dlouhodobé v souladu s plany a potfebami okoli
snazi se sv0j vykon neustale zlepSovat rozhoduje na zékladé priorit,
preferuje dllezité pfed naléhavym vytvaFi varianty planu tak, aby efektivné
smérovaly ke stanovenému cili pracuje s riziky planuje potfebné zdroje i
jejich efektivni vyuziti a ¢as vyhodnocuje naplfiovani cill, plant a aktivit k
nim smérfujicich a podle toho jedné organizuje ¢innost svou a je schopen
ucinné zorganizovat ¢innost druhych

5 - vytvafi vize, navrhuje strategie a efektivné planuje rozviji potenciél k
vykonnosti sebe a druhych stanovuje cile a priority, motivuje okoli k jejich
dosazeni, predvida rizika planuje potfebné zdroje, jejich efektivni vyuZiti a
¢as sleduje a hodnoti naplfiovani cil, plant a aktivit k nim sméfujicich a

podle toho jedna, deleguje

Ovliv novani ostatnich

Tato kompetence vyjadfuje a pfedstavuje zamér prfesvédcCovat, ovliviiovat,
zapusobit na ostatni s cilem ziskat jejich podporu pro vlastni véc nebo je
vyznamné ovlivnit.

Diléi kompetence: vyuzivat rizné metody presvédcovani, mit vyjimecné,
acinné, apelujici a originélni prezenta¢ni dovednosti.

Urove i:

0 - nevykazuje zadné usili ovliviiovat ostatni nebo je presvédcCovat jeho
prezenta¢ni dovednosti jsou nedostateCné nechape, Ze je nutné pochopit
posluchace a pfizpusobit se jim

1 - vykazuje umysl ovliviiovat druhé, ale nevyviji proto Z2adné usili jeho
verbalni i neverbalni projev (dikce, akcent, ..) obsahuje fadu nedostatkd,
coz zplUsobuje jeho tréma a obava z cizich lidi nebo velkych skupin
nezabyva se motivaci, zajmy a potfebami posluchacu

2 - podnik& urcité kroky, aby ovlivnil/pfesvédcil druhé, ale nedostatecné se
pfizpusobuje Urovni posluchaéu vyuziva metod pfimého presvédcovani —
apeluje na fakta, Cisla, UCel- a vyuzivd konkrétnich pfikladd, vizualnich

pomucek, demonstraci atd. peclivé si pfipravuje informace pro prezentaci a
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formuluje dva nebo vice argumentd pro diskusi,prezentuje jednoducha
nebo znama témata pred enSimi skupinami, pfestoZze zna zajmy a motivace
posluchac¢u, odmita se pfizpasobit

3 - cilené kalkuluje dopad svého jednani a slov, pfizpUsobuje prezentaci
nebo diskusi zmum a potfebam posluchacu, pfedvida ucinek jednani,
presentace a vystupovani, kvali specifickému vlivu vyuziva neobvyklych
akci, aktivit velmi dobfe prezentuje s minimem nedostatk ve verbalnim a
neverbalnim projevu, zvlada prezentaci a jednani s cizimi lidmi nebo vétsi
skupinou

4 - své jednani a prezentaci planuje a pfipravuje tak, aby se pfizpusobil
danému posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo presvédCit, predvida a
pfipravuje se na reakce vytvari koalice, vyuziva tretich stran nebo poradcl
k ovliviiovani druhych zamérné poskytuje nebo neposkytuje informace, aby
ziskal specificky vliv jeho verbalni prezentace v matefském jazyce je
vynikajici, rovnéz neverbalni projev dokaze vyrazné zaujmout posluchace
tréma nema vliv na jeho dovednost zaujmout a presvédcit ostatni po
pFipravé je schopen prezentovat a jednat i v cizim jazyce vyuZiva rdznych
forem a metod ovliviiovani a pfesvédcovani

5 - navrhuje a realizuje ovliviiujici strategie podle konkrétni situace a
arovné posluchaclt, méni organizacni strukturu (véetné pracovnich mist) s
cilem podpofit zménu ocekavaného chovani spojuje se s ostatnimi, ktefi
podporuji jeho zajmy a dokazou cilené pasobit na druhé, aktivné vyhledava
feSeni, nové aktivity, postupy a moznosti, jak pfesvédcit a ovlivnit ostatni,
praktikuje ,politické manévry“, aby dosahl svého cile a vlivu, dokaze vyuzit
potfeb a zajmu posluchacl pro svou véc jeho projev a prezentace jsou
charismatické, provokuje v dobrém slova smyslu vtahuje posluchace do
svého projevu nebo prezentace, nabizi jim atraktivhi npady a feSeni,
kterym nelze odolat jeho prezentaéni a komutacni projev je excelentni,
zvlada s pfehledem prezentaci a jednani pfed velkymi skupinami v ¢eském

i cizim jazyce
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