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Dal3i vzd€lavani manaZerd je sou4sti jejich pracovniho Zivota. O vzdélavani
manaZerll, rozvoji dovednosti, kompetencich i manaZerském cyklu bylo
napsano mnoho knih. Konkrétnim dovednostem jako motivaci, komunikaci,
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different theories or opinions. The aim of the work is the analysis of further
education of managers in a specific organization and a description of the
education system. Training of managers in the organization should be part of
the personnel plan, it should not be random and without the application of
skills in practice. It is a suitable benefit that can bring much better results to

the organization in today's economic situation.
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Uvod

Profesni vzdé€lavani manaZerG a jejich rozvoj je pro mé tématem velmi
blizkym, nebot’ sama jako manaZer jiZz del$i dobu pracuji. V mé d¥ivéjsi roli
fadového zaméstnance mi chybély vzory a manaZefi, kterych bych si mohla
vazit, neuméli motivovat, inspirovat, objektivng hodnotit, komunikovat v&as
a spravné informace, vzdy jsem citila tlak, nikdy tah. KdyZ jsem pak sama
poprvé jako juniorni manaZer zagala plsobit v jedné spoleénosti, méla jsem
Stésti, Ze m& vedl manaZer, kterého jsem si mohla vaZit a nechat se jim
inspirovat. Tato spole¢nost mi tehdy poskytla mnoh4 manaZerska $koleni,
trenéra i vyborného nadfizeného, diky Eemuz jsem si fekla, jakym manaZerem
se budu chtit byt ja. Od této prvni manaZerské zkuSenosti uplynulo spoustu

Casu a pfesto vim, Ze se stale mohu rozvijet a zdokonalovat.

Cilem mé préce je analyza a popis systému vzd&lavani v konkrétni organizaci
Komplexni pohled na nyné&jsi stav vzdélavani a jaky by se dal zménit ve

prospéch organizace i manazeri.

Vychézim z nazori ¢eskych odborniki a literatury, ktera je velmi prakticka.
Popisuji nyn&j3i moZnosti a charakteristiky vzdélavani, roli manaZera i jeho
kompetence, jeho osobnost. ManaZer je vlastn& pro mé téma klicovy.
Zabyvam se specifiky vzdélavani manaZerd, pravidly i doporu¢enimi. Ptes
teoretickou Cast jsem do$la k praxi v organizaci, kde ke konkrétnimu
vzd€lavani manaZerim neni vénovana takova pozornost. Popsala jsem
souCasny stav manaZerského vzdélavani v&etné jejich adaptace a zaskoleni.
V ramcei skupiny stfednich manaZeril, na které se ma prakticka &4st prace
zaméfuje, jsem pouzZila dotaznikové $etfeni, abych zjistila, jak manaZefi sami
vidi jejich vzdélavani v organizaci, v jakych dovednostech citi svou silu a kde
vidi své slabsi misto. Zarovefi ovéfuji, jakou dal$i manaZerskou dovednost
povazuji za dileZitou. Pfi stanoveni cile dotazniku jsem pouZila dv& vychozi
hypotézy, které jsem rozpracovala vjeho detailu. Vyhodnocenim

Jjednotlivych otizek doslo k potvrzeni &i vyvriceni hypotéz.
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1 Dilezitost lidskych zdroja v organizaci

KaZda organizace na dne$nim ekonomickém trhu musi védét nejen, ¢im se
bude zabyvat, co bude vyrabét &i jakou poskytovat sluzbu, ale také si musi
stanovit s jakymi lidmi bude svou organizaci budovat, stabilizovat, rozvijet.
Pokud mé organizace uspét v dlouhodobém hledisku na dneSnim neustale se
rychle rozvijejicim ekonomickém trhu, potfebuje kvalitni, stabilni a odborné
zpisobily persondl. Zaméstnanci jsou nepostradatelnym  prvkem
v konkurenénim prostfedi a zdroveti napliiuji cile organizace poZadovanym
smérem. Strategii fizeni lidskych zdroji se musi vénovat néleZitd pozornost,
nebot’ ni¥e uvedené otdzky nelze zodpov&dét, pokud dileZitosti lidskych

zdrojti nebude vénovana dostatena pozornost.
KaZd4 organizace si musi dle Koubka stanovit nasledujici otazky:

1. Jakou podnikatelskou strategii a filozofii si chce kazdé spolecnost
vytvofit, jaké chce mit poslani a jakou roli bude hrat na trhu &i ve
spole¢nosti?

2. Jakym vngj§im faktorim, negativnim ¢i pozitivnim musi
organizace odolat?

Stanovit si pfednosti a nedostatky organizace?

4. Nastavit si cile a strategii organizace?

5. A jak chce organizace cili dosahnout?
Z t&chto otazek pak plynou nasledujici:

1. Jakou miru souladu chce organizace dosahnout mezi stanovenym
pracovnimi misty a pracovniky?

2. Vjakém souladu je produktivita prace a osobni uspokojeni
pracovniki?

3. Jaké zmény v praktické &innosti jsou nezbytné pro dosaZeni

¥4adouciho souladu mezi pracovnimi misty pracovniky?

A vzdy si musi vzdy stanovit vnitini podminky souvisejici s:

OLomMouC 2020 -8- MARTINA BRANZOVSKA



KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI ANTROPOLOGIE
ANDRAGOGIKA V PROFILACI NA PERSONALNI MANAGEMENT Ili. ROENIK/KS

¢ Organizaci - jeji strukturou, zaméfenim, velikosti,
technologiemi, zdroji, produkci, personalni politikou,
organiza¢ni kulturou, komunikaci atd.

e Praci - produkty, sluzby, obtiZznost, konkurence, rizikovost,
organizace prace, kliovych pracovist, dostupnost, logistika,
aj.

e Pracovniky - kliova mista, rozdéleni, poéty, demografické
sloZeni, ekonomicka, socidlni, prostorova struktura, znalosti,
dovednosti, poZzadavky, ofekavani, vzdé&lani, rozvoj, atd.

(Koubek, 2015, s. 25-26)

Pracovnici v jednotlivych organizacich jsou kli€em k{spéchu dané
organizace. J4 se v nasledujicim textu nebudu vénovat Siroké 3kale

pracovniki, ale zamé&fim se na vedouci pracovniky — manaZery a jejich

moznostem vzdélavani a rozvoje.

Vzdélavani manazert se vztahuje k dal§imu neformalnimu vzdélavani, to se
muze dle Vetesky realizovat formou kurzd, seminaii, vzdélavacich
soukromych instituci, ale i v klasickych $kolach. Je zamé&feno na ziskavani
lepSich kompetenci, dovednosti, spole¢enské uplatnéni a pracovni rozvoj.

Mohou to byt, ale i poitatové kurzy, autogkola. (Veteska, 2010, s. 18)

1.1 Osobnost a charakter manazera, jeho kompetence

V kazdé organizaci jsou kliCovymi zaméstnanci manaZefi & vedouci
pracovnici, na riiznych Grovnich fizeni. Termin manazer dle Folwarczné se
pouZziva pro oznaeni vedouciho pracovnika zodpovidajiciho za chod firmy,
sluzby nebo statni organizace. Ziroveti miZe oznadovat i vlastnika
organizace, pokud ji sdm fidi. ManaZer v podnikatelské sféfe je ten, kdo Fidi
nebo provozuje podnik, oddéleni &i diléi Gtvar a vede jej v zdjmu jednoho
nebo vice vlastnikli. Pravomoc a zodpov&dnost manaZerdi se rozliSuji na
zaklad€ struktury spolecnosti, kategorie manaZera a jeho dileZitosti.

(Folwarczn4, 2010, s. 14-15)
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Osobnost manaZera a jeho vlastnosti jsou tedy velmi dilezitym
ptedpokladem, zda bude usp$ny &i nikoliv. Jak uvadi Folwarczna
samoziejmé na jeho praci ma vliv i organizace a jeji vnitini prostfedi,
soucasné i prostiedi vn&jsi, ekonomické, socidlni, demografické. Osobnosti
manaZera se proto literatura vénuje velmi rozsahle a v riiznych detailech,
stejné tak naroky na jeho osobnost. Nejde vzdy jednoznaéné vse specifikovat,
jak obsah préce, tak veskeré naroky, nebot’ ginnost manaZera ma velky rozsah
do vice riznych aktivit. Osobnostni pfedpoklady manaZera jsou tedy
v literatufe asto pojmenovavany a osobnost manaZera musi jednozna¢né
splitovat nékolik mimotadng dilezitych charakteristik. Vidcovstvi, se d4
vyjadfit uménim vést lidi, nést zodpovédnost, mit urité charisma a
ptirozenou autoritu. S4m manaZer by mél byt vyrovnanou osobnosti, mit
sebereflexi, rozvahu, skromnost, sludnost, loajalitu, zodpovédnost, moralku,
kreativitu, toleranci, odolnost vi¢i stresu, ochotu ucit se novym vécem,
nepodléhat emo&nim rozhodnutim, byt pozitivni a umét motivovat, inspirovat

a nadchnout ostatni. (Folwarczna, 2010, s. 23-24)

Zda se, Ze byt manaZerem neni tedy jednoducha role a celkove velmi zaleZi
na tom, jak manaZer ke své praci i osobé pfistupuje. Veteska hovofi o pfistupu
ke své profesi, jako o urgité nadstavbg zprosttedkované kompetencemi, které
umoZiiuji isp&snou kariéru. Vidi ji jako schopnost a nutnost ugit se, rozvijet
své zplsobilosti soub&Zné s pozadavky na jeho odbornou i osobni sloZku.

(Veteska, 2010, s. 134)

ManaZer ovliviiuje vykonem své fidici €innosti jednotlivce i celé skupiny,

mél by tedy mit dle Bedrnové a spol. a ur¢ité dovednosti:

e Velmi dobré komunikani schopnosti, umét vyjadiit jasné
piikazy, pFani, pokyny, naméty, zp&tnou vazbu i kritiku, je-li to
tieba. Vyjadiovat se vécné a srozumitelné.

o Jasné vymezit cil a zidmér pracovnika ¢&i skupiny, vhodné

kontrolovat.
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¢ Socidlni dovednosti jako tolerance, porozuméni, usmérfiovani,
motivace.

¢ Byt odborné zpiisobily, jit pfikladem.

¢  Umét Celit a fesit nenadalé problémy, situace, zadani. Orientovat
se i v ndro¢nych situacich, které je potfeba mnohdy velmi rychle
fesit.

e Organizovat, planovat, kontrolovat praci svych podfizenych.

e Zvladat psychickou z4téZ a stres.

¢ Byt moridln€ zodpovédny, <cestny, spravedlivy, loajalni,
vyrovnany (Bedrnova, a kol., 1998, s. 140)

Stejn€ tak Mikulastik povaZuje za nejvyznamnéj§i aspekty Fidici prace
komunikaci, organizaci, motivaci. ManaZer reguluje chovani svych
podfizenych jednotlivé a musi znat dobfe i chovani celé skupiny. ManaZer
musi mit citlivost na vnimani zpétné vazby, musi byt schopen empatie, musi
vyvolavat ddvéru. Nesmi prekro¢it mez zévislosti pracovniki na nad¥izeném.
Je dilezité, zda dokaZze vychovavat své podfizené k samostatnosti, schopnost
zvladat problémy bez nadmérné pomoci autority. V podstaté ovliviiuje své
pracovniky i svym chovanim, plisobi na n& pfikladem, funguje jako radce,
kou¢. M4 mit diivéru svych podtizenych jako obornik i jako ¢&lovek.
(Mikulastik, 2003, s. 222-223)

Na vy3e uvedené by m¢li navazat manaZerské dovednosti, které dle Mayerové

a Rdzicky miZeme rozdélit i z pohledu poZadavki na:

1. Koncepéni — organizace, vedeni, integrace vech zdjmii a aktivit
organizace ke spoleénému cili. Strategie a vize. Ekonomicka
situace.

2. Technické dovednosti — odbornost, znalost postupl, procest,

metodika. Jde i o zkuSenost v oboru, rozvoj v oboru.
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3. Interpersonalni dovednosti — uméni motivace, schopnost
komunikace, empatie, analytické schopnosti, pruzné reakce a

rozhodovani, mékké dovednosti (Mayerova, Ruzicka, 1999, s. 7)

Jak uvadi Veteska s uvedenymi osobnostnimi pfedpoklady a dovednostmi
pak souvisi i profesni kompetence, kterd byva ztotoZfiovana se skuteCnou
profesionalitou. Jednd se o soubor schopnosti, znalosti, dovednosti,
profesnich i Zivotnich zkusenosti, které slouzi k efektivnimu plnéni pracovni
funkce a role a vyplyvaji z dané manaZerské pozice. Jsou to souhrnné pojaté
naroky na osobnost manaZera, jejichz napliiovani ovliviluje Uspéch ¢&i
neuspéch vlastni manaZerské prace. Pfesné vymezeni tedy dle literatury neni
mozné, nebot’ kazda organizace ma jiné naroky a prace manaZera je natolik
riznorodd a splfiuje tolik narognych pozadavki, které kaZdd organizace

vyZaduje. (Veteska, 2013, s. 114)

rwr N

Kompetence tedy odraZi co nejkompletnéji vystihnout pfipravenost manaZera

na vykon své fidici funkce.
Bedrnova a spol. popisuje tedy existujici piistupy ¢leni na:

e Funk&né perspektivni — manaZerské ¢innosti
e Observaéné deskriptivni — obsahuje role manazera
e Koncepty identifikace schopnosti a dovednosti — vlastnosti,

predpokladii
Zaroven se autofi shoduji, Ze znagnou roli ve vymezovani kompetenci hraji:

e Schopnost podat efektivni vykon v uréeném prostiedi
e Kapacita a schopnost zaméfit se na nové ukoly a feleni

e Motivace tymu k vykonu v poZadované kvalité

Celkové tedy hraji v kompetencich manaZera velkou roli jak dovednosti,
které vedou ke splnéni zadanych cild, ale také interpersondlni schopnosti.
ManaZer musi umét své lidi motivovat, rozvijet, vidét jejich potencial a ten

vhodné smérovat. Zarovei musi byt pfesvéd¢ivy, umét jednat efektivné a na
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nejvyssich pozicich vyuzit i svého postaveni & moci. Kompetence tedy
miZeme vnimat jako soubor socidlnich a odbornych zpusobilosti pro

vykonavani své profese. (Bedrnovi, a kol., 1998, s. 153-155)

S manaZerskou ¢&i fidici funkei velmi tzce souvisi jeho neustily rozvoj a
vzd€lavani. Manazer nikdy neziistdvd mimo ekonomické, socialni, personalni
déni a musi se tomuto vyvoji neustdle pfizpiisobovat. Organizace tedy
pochopili, Ze vzdélavani ve firméch je jejich nedilnou sougésti z hlediska
konkurenceschopnosti a celkového rozvoje. Dile si tedy nejprve predstavime

vzdelavani ve firméach obecng, v&etné jejich pravidel, které uvadi literatura.

1.2 Vyznam vzdélavani v organizaci

Do organizace vstupuji jiz lidé sukonéenym stiedoskolskym nebo
vysokoskolskym  vzd€lanim, surCitymi zkuSenostmi, praxi nebo
s pfedstavami, jak budou svou praci manaZera vykonavat. Vyvoj manaZera je
tedy neustalou, nékdy i nevédomou &innosti. Dnes u? se stalo vzd&lavani
dospélych, nejen manaZeri nedilnou sou€asti kazdé personalni politiky
vorganizacich. Dle jednotlivych typG organizaci, prevlidaji bud’
stfedoSkoldci €i vysokoskolci a zdroveni se organizace rozlisuji svym
zaméfenim. Jde bud’ o technické organizace, ekonomické, zdravotni,
chemické, statni, zemédélské a mnoho jinych. Kad4 organizace narozdil od
formalniho studia vyZaduje odlisné potieby dal$iho vzd&lavani, které si pak
vét§inou organizuje a zajistuje sama. Od vstupniho zadkoleni, adaptagniho
procesu aZ po dalsi rozvoj svych zamé&stnanct. Takové vzdélavéni, jeho délka
i zamé&feni, miZe byt pak rozliéné v rémci jednotlivych organizaci. Jiné
potfeby na vzdélavani budou ve vyrobni spole&nosti a jiné naptiklad ve

finan¢nich institucich nebo lékaiskych zafizenich.

Neformalni vzdélavani dle Priichy je tedy nedilnou souéasti celoZivotniho
vzdelavani dospélych a mize probihat riiznych zpisobem. Ugeni dospélych
Je organizované, dobrovolné, ze stran G8astnikl vétsinou bezplatné. Uplatu

vzdelavani zajistuji zaméstnavatelé, nebot je v jejich zdjmu. Takové vzdelani
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miiZe byt ukondeno certifikatem, osvéd&enim, licenci, odbornou zptsobilosti.
Mize byt propojeno i legislativnimi podminkami na odbornost zamé&stnancil
vykonévajici uréitou profesi a bez niz by ur€itou &innost nemohli vykonavat.
Toto vzd&lavani pak fidi v&tSinou personalni oddéleni na zakladé pozadavkil
jednotlivych odd&leni, vyudujicimi jsou pak lektofi, Skolitelé, instruktofi,

mentofi, trenéfi &i jinak edukovani odborni pracovnici. (Priicha, 2014, s. 25)

Pro kazdou organizaci méa vzdélavani rozdilny, viastni a pro danou skupinu
specificky charakter, Nazyvaji se makroedukacni prostiedi. Mikroedukaénim
prostfedim se mysli individualita charakteru v jednotlivych prostedi

organizace. (Priicha, 2014, s. 26)

Z vy$e uvedeného vyplyvé, Ze pro jednotlivé organizace jsou rozdilné i
motivace zam&stnanch pro¢ se dale vzd&lavat a zda viibec. Motivace
pracovnikd jsou rozdilné na zaklad¢ jednotlivych odlisnosti zamé&stnanci a
jejich postojii k dal$imu pracovnimu rozvoji, posunu vramci kariéry ¢i
nutnosti daliho vzdélavani.

1.2.1 Pravidla, postup vzd&dvani v organizaci a pohled odborné
literatury

Z odborného pohledu Vetesky se podnikové vzdelavani se vyznacuje
souhrnem vzdélavacich akei. Teorie podnikového vzdglavani pak jest€ &ini
rozdil mezi vycvikovymi vzdélavacimi akcemi, Skolenim a rozvojovymi
aktivitami. Vycvik je zaméfeny na ziskavani a zdokonalovéni dovednosti,
procesem osvojovani riznych zdroji zpisobilosti, nacvikem ¢innosti,
zdokonalovanim v odbornosti a zpétnou vazbou. Rozvoj je individualni,
zaméfeny na oblast zplsobilosti koncepénich, metodickych, fidicich,
viidcovskych a na rozvijeni jednotlivych profesnich a specifickych
kompetenci. (Veteska, 2010, s. 20)

Pravidla vzdélavani a profesniho rozvoje jsou pak v jednotlivych
organizacich odli¥né. Vétdinou se d&li na adaptacni obdobi, obdobi

postupného zagkolovani a dalsi vzdélavani. Po osvojeni zakladnich
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dovednosti potfebnych pro vykonavani své naplné prace, nékteré organizace
nemaji potfebu rozvoje svych zaméstnanci. Na druhé strang jsou spole&nosti,
které rozvoj vyZzaduji, podporuji a vzd&lavani je dileZitou sou¢asti strategie
spoleCnosti, jak z diivodu dosahovani vys§ich obchodnich vysledkd, tak

z divodu vyvoje spole€nosti.

Odborna literatura o vzdg€lavani v organizaci hovoti ve smyslu piinosu a
dileZité potfeby. Napfiklad dle Mayerové a RiZitky jednoznaéné vyplyva,
Ze vzd&lavani v organizaci zlepduje komunikaci mezi lidmi, umoZiuje
piehled o pracovnich pfileZitostech, o zdkonnych predpisech, normach,
postupech, procesech. ZlepSujte pracovni mordlku, vytvaii pracovni teamy,
pusobi pozitivn€ na organiza¢ni klima a spokojenost zaméstnanct. Zlepiuje
pisemnou komunikaci, vyjadfovani. Poméh4d dokonce lépe zvladat stres.
Poskytuje kariérni rist, perspektivu spole&nosti. (Mayerova, Rizicka, 1999,
s. 118)

2 Specifika vzdélivani manaZera

VzdElavani manaZerli patfi do daldtho vzdélavani vrémci své profese.
Metody a zpiisoby jsou dnes rizné, ale obecng se daji rozdélit do dvou skupin,

které popsala Folwarczna:

1. Formadlni pfistup — oficidlni ovéfeni potfeb vzdélavani a rozvoje
v jednotlivych organizacich a cileni ptimo na jednotlivé okruhy
poZzadovanych znalosti, dovednosti &i jejich zdokonalovéni.

J Rozvoj miize probihat formou internich & externich kurzd,
workshopti, pfednasek, seminaid, e-lerningu.

. Prosttednictvim konzultaci, mentoringu, koudovéni, zp&tné
vazby.

. Zptasobem roz§ifovani prace, zadanim aktivni wlasti na

projektech, rotace prace &i pozic, pracovnimi stdZemi.
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2. Neformalnim zptisobem —novymi zkugenostmi béhem své kaZzdodenni
prace. N&kdy to mohou byt néro¢né situace jak interpersonalni, tak
odborné, diky kterym se manaZefi naudi pracovat lépe napf.
v krizovych situacich nebo zpracovat néro¢ny tkol, se kterym se jesté
nesetkali. Diky témto situacim se mize manaZer naucit mnohdy vice
ne formalnim ucenim, hlavngé pokud sam dokaze vyhodnotit svij
Gispéch &i naopak neuspéch v postupu a dokéZe si najit ponauceni nebo
zefektivnit sviij postup ¢i chovani do budoucna.

3. Poloformalni zpiisob — vlastni plany osobniho rozvoje, pozadavky na
vzd&lani pro danou organizaci a manaZerskou pozici, analyza faktort
vedoucich k dosaZeni uspéchu & naopak vyhodnoceni netispéchu a
vyvozeni ndpravnych opatieni pro budouci pfipady. (Folwarczna,
2010, s. 65, In Prokopenko, - Kubr, Praha 1996, s. 87)

Neustalé vzd&lavani manaZera, jeho celkovy rist a vyvoj je z mého pohledu
velmi dilezity. Pokud manaZer sém nepracuje na svych kvalitach, neumi
spravné komunikovat, preddvat informace, zaujmout rychly postoj
v krizovych situacich, ¥kodi nejen svému rozvoji, ale hlavné svému
podfizenému personalu a spravnému pracovnimu vykonu. Ja vZdy pouzivam,
e tspéch manaZera je Gsp&ch jeho lidi a ten v dneni dob& bez pokory,
pEijiméani neustalych zmé&n, zlepSovéni a posouvani svych hranic neni moZny.

Doba direktivniho fizeni je ddvno minulosti nebo by mohla byt.

Dle Benese je vysoka kvalifikace spojend s CastéjSim dal$im vzdé€lavanim,
vysoce kvalifikovani pracovnici se ziastiiuji asi tfikrdt vice nez méné
kvalifikovani. Zamé&fuji se osobni nasazeni, samostatnost, vliv, prosazeni se,

kariéru. Realizuji se v povolani, maji v&t$i motivaci. (Benes, 2014, s. 161)

2.1 Jak by mé&lo vzdéliavani manaZeri dle odborné literatury vypadat?

Vzd¥élavani manaZerd je, da se fici dobrovolné a pfirozen€ chténé. Neni nikde

nijak legislativng uchopeno a je na kazdé organizaci, jak ke vzde€lavani
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manazerd pristoupi. Odborna literatura se managmentu, jeho problematice,
historii, vyvoji, posunu i dne$nimu zplisobu vedeni a fizeni lidi vénuje hodné.
V podstaté kazdy si miZe najit, co momentaln& potiebuje. Zda jen hleda
potvrzeni spravného postupu, teoretické uchopeni, praktickou inspiraci ¢&i
zkusenost n€koho dalsiho. Jdou najit i riznd doporudeni a divody, pro¢ se
naslednému vzdélavani manazer vénovat. Doporudeni a postupy se daji najit
mnohd, ja jsem ve své praci uvedla nékterd doporudeni a formy vzdé&lavani

manazert dle Mayerové a Ruzicky.
Vzdélavéni:

e ZvySuje kvalifikaci zamé&stnancti

¢ Celkovou morélku pracovniho pfistupu a sily

¢ Upravuje postoj zaméstnance k organizaci

e Vede k vyty¢enym cilim organizace, k vy$§imu zisku

o VylepSuje image v ramci konkurence

e Napomah4 lepsim vztahim mezi nadfizenymi a podfizenymi

e Ovliviiuje kvalitu a produktivitu prace

e Zlepsuje celkovou komunikaci v organizaci

o Lépe reaguje na zmény ve spoleénosti

e Umozniuje v jednotlivych oborech a zacileni prace rozvijet
zaméstnance

¢ Napomaha k loajalité a pocitu dileZitosti jednotlivce v organizaci

e SniZuje fluktuaci zaméstnanci

¢ Poskytuje zpétnou vazbu od externich vzdélavateld, mize rychleji
odhalit ptipadné potiZe, problémy nebo

e MiiZe pomoci pfi konfliktnich situacich a odolnosti vii¢i stresu

(Mayerova, Ruzi¢ka, 1999, s. 117-118)
Formy vzdélavani manaZeri v organizaci mohou byt:

V ramci adaptaéniho planu — kde se v ramci organizace manaZer seznamuje

se viemi duleZitymi postupy v chodu organizace. Zaroveni se uéi zorientovat
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v novém prostiedi, véetn& interpersonalnich vztahd. Ziskava vzdélavani nebo
zaSkoleni do problematiky v ramci jeho odbornosti. U manaZerské pozice se
bude dale jednat o specifika na manaZerské pozici a jednotlivych pozadavki

organizace. (Mayerova, Ruzicka, 1999, s. 123)

Adapta¢ni plany byvaji rizné dlouhé, moznd i vzhledem k tomu, Ze na
manaZerskych pozicich byvad zkuSebni doba pil roku, kopiruje délka
adaptaéniho planu vétinou zkusebni dobu. Na tvorbé adaptaéniho planu se
podili vétdinou odbornici z persondlniho utvaru, Skolitelé a nadfizeni
pracovnici. S adaptaénim planem je novacek sezndmen v prvnich dnech po
nastupu a sadaptainim planem pak nasledné pracuji jak Skolitelé,
personalista tak i nadfizeny. Pro novacka je smérodatné, Ze zaSkoleni bude
probihat v jednotlivych krocich a nemusi mit obavu z toho, Ze bude muset
umét vie hned. Adaptacni proces musi byt vZdy fizeny a na jeho konci by
mélo dojit k vzdjemnému vyhodnoceni, jak se vramci adaptace podafilo
splnit jednotlivé kroky. Zarove, byt i neformaln€, by mélo zaznit, zda byla

odekavani novacka naplnéna dle pliivodnich vzajemnych poZadavki.

o Wy

Dle Mayerové a Rizi¢ky je nezbytné doskolovani stavajicich zaméstnancth —
vzdélavaci aktivity byvaji zajidfovany vétSinou ze strany personalnich
oddgleni a na zdkladé pozadavkli manaZerGi ¢&i nadiizenych. Vzdélavaci
programy a kurzy mohou byt jiZ pfedem naplanované a kazdy manaZzer vi, co
jej Cek4 za jednotlivé okruhy v ramci dal§iho pracovniho poméru po uplynuti
zkugebni lhity. Skoleni by mélo byt organizované, navazujici a smysluplné
pro manaZera i organizaci. U manaZeri jsou velice daleZité interpersondlni
dovednosti, které vyuziva v kazdodennim pracovnim Zivoté. V interakci
s podfizenymi se projevuje Grovefi socidlnich dovednosti, zvladéni
kompetenci a uvédoméni si vlivu na své podfizené. (Mayerova, Rizicka,
1999, s. 123)

Ptiprava a rozvoj pracovniki je tedy velmi dlleZitou soucasti pracovni

kariéry a méla by dle Bedrnové a spol. spliiovat ur¢ité podminky:
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¢ stanovit poZadavky na zvySeni ¢i doplnéni kvalifikace manaZerd

o profesni kariéra manaZera by méla v idedlnim p¥ipadé Fizena danou
organizaci

e formy pfipravy by mély byt v organizaci i mimo ni

e podporovat v organizaci ochotu zamé&stnanct k dal§imu vzdélavani

¢ hodnotit pravidelné vzd€lavaci akce a jejich ndvaznost do praxe

e zajiStovani i odborného vzdélavani na zakladé jednotlivych kategorii
pracovnikii

e kombinovat rizné formy vzdélavani uvnitf podniku i mimo nég;

V publikaci Rozvoj a vzdélavani manaZerd, Folwarczna rozdéluje zakladni

vzdélavani a rozvoj manaZerd na dva sméry:

1. odbornou stranku — odborné, kvalifikaéni dovednosti, tzv. tvrdé
2. vztahovou stranku - interpersondlni dovednosti, manaZerské

schopnosti, dovednosti, tzv. mékké dovednosti

Vhodny model se dle Folwarczné jevi jako Kafeteria model, ktery je rozdélen

na pevné jadro a volitelny obal.
Pevné jadro — by mélo byt povinné pro viechny manaZzery

e tvrdé prvky fizeni — obornd stranka, tzv. tvrdé schopnosti a
dovednosti.  Naptiklad  strategicky = management, krizovy
management, finan¢ni fizeni

e méckké prvky fizeni — celkové manazerské dovednosti, manaZersky
cyklus, komunikaéni dovednosti, hodnoceni pracovniki, koudovéani,
time management, atd.

e vytvéafeni siti — sdileni zkuSenosti a znalosti s jingmi manaZery

¢ funk¢ni nebo geograficka rotace — zde zéleZi na typu organizace a jaky

ma model fizeni kariéry

Programy pevného jadra budou rozdilné pro liniové manaZery a jiné pro

vrcholovy management.
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Volitelny obal — zde se zohlediiuji individudlni poZadavky jednotlivych

rv s

manaZeri. PrihliZi se na preference, styl u€eni a konkrétni potieby.

e tvrdé prvky fizeni — odborné pfednasky, programy MBA, konference

o mékké prvky fizeni — interpersondlni dovednosti, seberozvoj,
neurolingvistické programovani, kouéovani, mentoring

o geografickd nebo funkéni rotace — vpfipad€, Ze ji organizace

pozaduje

Volitelny obal je vice individuélni a sestavuje se na zdklad€ dohody manaZera
s nadfizenym nebo personalistou. M&l by byt asové ohranien, ¢i podminén

programem vzd&lavani v organizaci. (Folwarczna, 2010, s. 208-210)

Vzdé&lavani v organizaci, jak vy$e vidite miZe byt uchopeno volnéji nebo se
miZe inspirovat odbornymi navody a publikacemi. V kazdé organizaci se
muiZe toto téma lisit, cil by m&l byt jeden, kompetentni manazer, ktery dokéze

byt inspiraci a vzorem pro své podiizené.

2.2 Metody vzdélavani

Metod vzdé&lavani je vétsi Skala, a i v manaZerském rozvoji jsou vyuZivany.
V podstaté se daji rozd&lit na dv& skupiny. Na metodu vzd€lavani na
pracovisti pfi svém vykonu price manaZera a na mimo pracovisté, kdy se
vétSinou realizuji zpisobem $koleni, kurzl, pfenasek. V druhém ptipadé
muiZe dochazet i k pfirozenému pfedavani zkusSenosti v ramci otevienych
kurza.

Metody, které popisuje Koubek se pouZivaji na pracoviSti a slouZ

manaZeriim k rozvoji. Konkrétné:

o Kou¢ink — soustavné podnécovani a smérovani k poZadovanému
vykonu prace a kindividudlni iniciativn€. Slouzi jako moZnd
rozvojova metoda a manaZer by si mél k novym postuplim dojit vice

méné sam. Je zaloZena na pravidelné komunikaci a zp&tné vazbé.
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2.2.1

Mentoring — mentoring je spife radcovskou metodou, kdy mentor
pusobi jako vzor a své zkuSenosti pfedava mentorovanému kolegovi.
Je to partnersky vztah a pomaha k rozvoji a posunu mentorovaného
v rdmei zkuSenosti i kariéry.

Asistovani — méné zkuSeny pracovnik je pfidélen ke zkuSenému
kolegovi a pomaha mu pfi plnéni né&jakého Ukolu, je zapojen do
projektu. Podili se na &innostech postupné vétsi mérou tak, aby
nakonec mohl pracovat samostatng

Rotace prace — vétSinou se pouzivd u novych manaZerd, ktefi si
vyzkousi vice pracovist’ v ramci organizace, aby dokdzaly v nasledné
manaZzerské prace dobte chapat problematiku celého procesu. Mize si
takto roz§ifit své znalosti, schopnosti, nabird zkuSenosti.

Counselling — jedna se o vzdjemné konzultovani, kdy podfizeny miize
k danému problému mit jiz namy$leno feSeni a s nadfizenym
konzultuje zdmér i postup. Je to Easové naroéngjsi metoda, ale pro rhst
manaZera je velmi 0¢innd a efektivni.

Povéfeni ukolem — metoda se pouziva pfi fizeni ristu manaZera. Je
povéten ukolem a nasledné sledovan, jak dany tkol zvladne splnit.
M4 veskeré podminky, pravomoci a moZnost rozhodnout jednotlivé
situace pfi plnéni ukold sam.

Pracovni porady — jsou vhodné zdivodi pfeddvani zkuSenosti,
zorganizovani prace, pfedavani informaci, ale také rychlé k rychlému

odhaleni problémi. (Koubek, 2015, s. 267-269)

Metody vzdélavani mimo pracovisté

Metody pouzivané pro vzdélavani manaZerd mimo své pracovisté, taktéz dle
Koubka:

Prednaska — pfedavani praktickych i teoretickych informaci
Seminaf — prednaska sdiskusi, kde jsou zudastnéni zapojeni

a motivovani k vyjadfovani nazori
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e Demonstrovéni — nazorny zpiisob, ktery zprostfedkovava znalosti a
dovednosti. Touto metodou se daji ukazat nové postupy, procesy. Je
zde kladen diiraz na praktické vyuZziti.

e Pfipadové studie — manaZer dostane za kol ukazat na simulované
situaci feSeni daného problému. MuZe vyuzivat tuto metodu sdm nebo
ve skupiné manaZerd. Mohou pomahat najit pfi redlném problému

¥

rychle;jsi

¥

feSeni.

¢  Workshop — skupinové cvigeni a feeni zadanych problémi a situaci

¢ Brainstorming — opét ve skupiné a se zaméfenim na pfipadové studie.
Rychlej3i diskuse a sd€lovani napadi, podporuje kreativni mySleni.

e Simulace — metoda zaméfena na praktické pfiklady a aktivni
vzd&lavani manaZerd, ktefi na zadanych pfipadech ¢inni rozhodnuti.
Vétsinou se piechazi od jednodusich zadani ke sloZit&j$im.

e Hrani roli — manaZefi vyuZivaji k osvojeni feSeni v konkrétnich
situacich. Vzdé&lavani manaZefi na sebe berou uréité role a trénuji si
jejich zvladnuti. Mohou pak vpraxi rychleji pouzit na ziklade
vyzkousené situace.

e Assesment centre — je kombinaci pfipadovych studii, simulace i hrani
roli. Pomdhid manaZerovi porovnat si sva feSeni s feSenimi
optimalnimi. ManaZer si touto metodou uéi naptiklad pfekonavat
stres, jednani s lidmi, time management.

e Outdoor training — hry spojené se sportovnimi aktivitami nebo
hernimi  aktivitami. SlouZi Kk tréninku aktivni komunikace
se spolupracovniky, spolupraci v tymu, empatie a mnohé dalsi. Po
splnéni tkolu se vyhodnocuje, jaké manaZerské dovednosti byly
uplatnény, v jaké mife, co by se dalo udélat jinak a 1épe. Pro¢ manazer
postupoval danym zplisobem a co si ze zkuSenosti odnasi.

e E-learning — je pro manaZery dnes dobfe a rychle dostupny, miZze
pojmout mnoho okruhd vzdélavani a vyuzit dal$i metody. UmoZiluje
jak samostatné vzd&lavani, tak skupinové <& ve spojeni

se vzdélavatelem. Vzd&lavany dostava bezprostiedni zpétnou vazbu.
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(Koubek, 2015, s. 271-273)

I Vete3ka uvadi, Ze vzdélany a vysoce kvalifikovany pracovnik, ktery umi
znalosti uplatnit v praxi, je pro organizaci velmi cenny. Vzd&lavani se proto
stalo nedilnou sou¢asti strategie kazdé spoleénosti, kde nabyvaji spiSe podobu
ocekavani €i poZadavki na jednotlivee v procesech enkulturace, akulturace
a ve specifickych situacich jeho profesionalizace. Dal$i profesni a odborné
vzd€lavani md vyznam pro jednotlivce, ale také pro riist
konkurenceschopnosti ekonomiky a podnikid. Znalosti ziskané v po&ate¢nim
vzd€lani velmi rychle zastardvaji, obzvlast' v manaZerské praxi je tfeba
neustile se rozvoji vénovat, protoZze uspéch podniku stoji na jednotlivych

manaZzerech. (Veteska, a kol., 2013, s. 13-17)

Objektem mého z4jmu jsou manaZefi a jejich vzdélavani v organizaci, rozvoj.
Budu se tedy vénovat jednotlivym specifikim a moZnostem dalsiho
vzde€lavani manaZerd. Manazefi, ktefi si cht&ji rozsifit své znalosti nebo zvysit
kvalifikaci mohou dnes vyuzit formu distanéniho studia, které je definovano
Jjako forma studia, kde student neni pod neustdlym dohledem vyudujiciho,
nicméné vyuziva plan, vedeni, konzultace dané vzdg&lavaci instituce.
Distan¢ni studium je hlavné o samostatnosti, podpoie tutora a o vyuZiti
modernich komunika¢nich médii a internetu. Student vyuZziva i ti§t€nych
materidli, videa, videokonference, email, blended learning, souflearning,
mentoring, kou€ink. Dle Vetesky distan¢ni studium umoZiiuje t&m, ktefi
zriznych divodi nemohli vyuZit prezen&niho studia, doplnit svou
kvalifikaci a roz$ifit své vzdélani. Podminkou k Gspé&$nému zakonéeni
distanéniho studia je motivace, schopnost sebeorganizace a samostatného

uceni. (Veteska, a kol., 2013, s. 109-111)

Firemni vzdélavani, oproti distanénimu vzdélavéani, je souhrn aktivit
organizovanych zaméstnavatelem pro potfeby dané organizace. V dnenich
organizacich jsou vétSinou persondlni oddé&leni, které vzdé&lavani a rozvoj
zaméstnancll maji na starost. V&nuji se rozvoji manaZerd i Fadovych

zam&stnancl, ovefuji a zjistuji potfeby vzdélavani, tvoi{ vzd&lavaci
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programy pro jednotlivé pozice i skupiny. V rdmci strategie organizace,
byvaji rozvojové plany zahrnuty do roénich planti a vénuje se jim naleZita

pozornost.

Podle Vetesky, teorie podnikového vzd&lavani ¢ini rozdil mezi tréninkem
zamé&fenym na specifické dovednosti a znalosti jednotlivych manaZerl
a rozvojovymi aktivitami. Uvadi, Ze vzdélavani manaZerd se rozd€luje
na formalni vzd&lavani ve kolskych zafizenich a na dalsi profesni vzd€lavani
realizované v manaZerskych kurzech pofaddanych vzdélavacimi agenturami.
A také na interni podnikové vzdélavani, které je zajistovano internimi nebo
externimi lektory a organizace vzd&lavani spada p¥imo pod zaméstnavatele.
Mimo organizaci to mohou byt i programy MBA a daldi odborné kurzy

akreditovanymi institucemi. (Veteska, 2013, s. 113)

State tak opé&t Veteska uvadi, Ze vzdélavani manaZerti je zaloZeno na
ziskavani a rozvijeni kompetenci, které pak mohou manaZefi pouZit ve své
profesni praxi. Rozvoj a daldi vzdélavani managerG probihd vétSinou
jednorazové nebo v rdmci navazujicich blokd uréenych na zadand témata
&i problematiky. Dovednosti manaZert jsou dileZité z hlediska naro€nych
pracovnich situaci a zaroveti vzdélavaci akce mohou mit i funkci odméfiovaci
a motivujici. Investici do vzdélavani manaZerti davé i zaméstnavatel najevo,
Ze ma zajem o rist a rozvoj dovednosti jednotlivce. Programy, které se daji
vyuzit jsou riiznorodé a v&tiinou se vybiraji dle specifik jednotlivych
organizaci. Rozvoj pak miZe byt realizovéan prezenéni formou, pfednaSkami,
workshopy, interaktivnimi Skolenimi, facilitaci, outdoor
tréninky, teambuildingy, e-learningu, blended learningu i pfipadovymi
studiemi. (Veteska et Pricha, Veteska, 2012, s. 276, 2013, 5. 113)

3 Charakteristika vzdélaviani manaZeri v organizaci

V mé praktické &asti prace se budu v&novat nejmenované organizaci

a vzd&lavani stfedniho managementu. ManaZefi pracuji ve spole¢nosti, ktera
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v souCasné dob¢ nabizi finanéni a pojistovaci poradenstvi, zaméfuje se na
rozloZzeni uspor klientd a také na financovani jejich budouciho Zivota

v pozdé&jsim véku.

Pfedstavim profil a osobnost manaZera v dané organizaci, naplt prace
ve stfednim managementu. Popi§i poZadavky na vzd&lani, zku3enosti,
znalosti, dovednosti, odbomnost, kvalifikaci a osobnost. Uvedu podet
sttednich manaZerli v organizaci véetné jejich vzdélani. Vysvétlim népli
prace manaZeri. Pfedstavim soudasny a minuly stav vzdé&lavani stfednich

manaZerd v organizaci, jeho napli, zdroje, pravidelnost, vyhodnocovéni.

Konkrétnim kvantitativnim vyzkumem, dotaznikovou metodou si u sttednich
manazerd ovéfim soudasné manaZerské dovednosti, potieby i zkuSenost
se vzd€lavanim v organizaci a jeho hodnoceni. Dotaznik budu vyhodnocovat
Skélou od jedné do Ctyt, kdy jednitkou je ukazatel rozhodné pozitivni a &tyrka
ukazatel negativni. Pfi vyhodnocovani soucasného systému se zaméfim na
viechna vySe uvedena data a na zakladé ziskanych poznatki nastinim dalsi

mozny vyvoj vzd€lavani sttedniho managementu v organizaci.

3.1 Historie a vyvoj v organizaci

Historie spoleCnosti sahd aZ do roku 1990, kdy zaala s pojistovacimi
produkty. Silici pozici na trhu a také z divodu legislativnich zmén se

spole¢nost rozrostla ve stfedné velkou organizaci a zaméfila se na stabilitu

v trhu pojistovnictvi i finan¢niho poradenstvi. Spole¢nost nadale pracovala
na své financni stabilité, procesnich a provoznich agendach, aby mohla byt
skuteCnym partnerem pro své klienty a jejich prvni volbou. Na trhu tedy
zaCala konkurovat ostatnim finanénim institucim hlavn& v oblasti
zhodnocovani dspor a pojisténi. V po&atku plisobeni méla spolednost par
desitek klientii, dnes je na &isle 800 tisic klientd. Vybudovala svou sit’
pobocek, kterych ma dnes 70 a pracuje se na dal3ich lokalitach, ve kterych se

oteviou pobocky nové. Spoletnost dosahuje kazdoroéné ziskovych vynost,
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to i presto, Ze do rozvoje a dynamického riistu investuje stale nemalé finanéni
prostiedky. Vyse zisku po zdanéni &inil v roce 2019 562,7 mil. K¢, coz
je vyborny  vysledek a svédéi o obchodnim ristu
a strategickém rozvoji riznych projektd. Spole¢nost se neustdle snaZi byt
velmi proklientsky zaméfena a nyni se vénuje rozvoji technologicky

vyspélému internetovému rozhrani, pfijatelného a ptivétivého pro klienty.
3.1.1 Strategie organizace

Strategie spole¢nosti tedy nadale pokraduje smérem rozvoje finan¢nich
a pojistovacich produkti a sluzeb. I v budoucnu bude dbit na osobni
a profesionalni pFistup ke klientim s maximalnim dirazem na diveéru,
poctivost a samoztejmé dlouhodobou spolupraci. Diraz chee spoleénost klast
i na daldi rozvoj modernich technologii s maximalni vyuZitelnosti
a prehledem pro klienta. Spole&nost i v budoucnu bude pracovat na rozgifeni
produktové nabidky, a i nadale se chce drZet cesty zhodnocovani finan¢nich
prostfedki klientd. I v této dob& nebo pravé i pro tuto dobu, planuje udrZet
proklientsky pfistup a poskytovat individudlni feSeni. Systematicky hodla
udrZet vysoké profesionalni standardy a prosazuje pfistup odpovidajici
pozadavkiim na finandni a bankovni instituce. Také pfizplisobovat svoji
&innost regulatornim nirokim a kritériim, jenz jsou v ramci EU pomé&mé

znaéné.
3.1.2 Personalni vyvoj, organizaéni struktura a adaptacni plan

Rozvoj spoleénosti vyZzaduje také narlist personalniho obsazeni. V ramci
vyvoje organizace dochazelo k vytvofeni novych oddéleni i celych odbort,
které byly dileZité v dynamickém ristu a slouzi k zvySovani kvality sluZeb
i obchodu. Zvysily se naroky na znalosti a dovednosti jednotlivych
zamé&stnancli, diraz se klade na profesiondlni pfistup, etické chovani

a odbornost.
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Utvary a odbory ¥idi jednotlivi feditelé. Pod odbory mohou byt i mensi teamy,
vedeny vedoucimi jednotlivych agend. Pro fizeni pobo¢ek uréeni regionalni

manazefi.

Nejvy33imi fidicimi pracovniky jsou tedy Feditelé usekd, nasleduji feditelé
odbord, regionalni manaZefi. NiZ§i manaZerskou funkci jsou vedouci

7vr

kancelafi a manazefi pobocek.

Vzdélanostni struktura spole€nosti v roce 2020 potvrzuje, Ze ve financni
spolecnosti pracuje pfevaha vysokoskolsky vzd&lanych pracovniki, 70 %
zamé&stnanch ma dokongenu vysokou $kolu, vét§inou ekonomického
charakteru. 30 % zamé&stnanci je se vzdélanim stfedoSkolskym. Bez

dosazeného stiedoskolského vzdélani nelze ve spole¢nosti pracovat.

3.1.3 Ziskavani zaméstnancu

Uchazedi o zaméstnani v této spoleénosti jsou oslovovani pies inzerce
na pracovnich strankach, doporudeni od stavajicich zaméstnanci anebo
aktivni osloveni kolegyné z personalniho oddéleni na Linkedin. Persondlni
oddgleni eviduje ptipadné zdjemce o zaméstnani a v pfipad€ volné pozice
ovéfuje vhodnost jednotlivych kandidati v evidenci uchazedi. Pfi vybérovém
fizeni funguje spoluprace mezi personalistou a konkrétnim fidicim
pracovnikem. Vybérové Fzeni fidi personalista a G¢astni se také vedouci
pracovnik, ktery ma ve vyb&ru uchazede konecné slovo. Vybérova fizeni,
v piipadé vzajemnych splnéni pozadavkd, jsou vétSinou dvoukolova.
V soudasné dob& prvni kola vyb&rovych fizeni probihaji pfes webové
rozhrani, aby nedochézelo k zbyte¢nému kontaktu s uchazec¢em. Druhd kola
jsou jiz zaméfena vice konkrétng a zde se dostavaji pouze pe€livé vybrani
uchazedi, ktefi vyhovuji poZadavkim a pfedstavam fidicich pracovnikil.
U pozice manaZera pobotky byvaji pfi zménach teamu Casto oslovovéani
stivajici pracovnici, u kterych jiz Regionalni manaZefi znaji jejich praci,
dosavadni vysledky a pracovni zvyklosti. Pro pracovniky pobofek to pfi

personalnich zménich miZe byt motivaci. Zarovefi v této dynamické
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spolecnosti dochazi pfilezitostng k osloveni nékterych zaméstnanci, ktefi
odvadéji velmi kvalitni praci a samotnymi fediteli Gsekd jim byva nabidnuta
vyssi pozice. Zde
je podminkou dostatek manaZerskych zkuSenosti, praxe, odborna znalost
a chut' vybudovat néco nového. Bere se v potaz i osobnost osloveného

pracovnika, jeho ochota udit se novym vécem a postoj k zadanym tkolim.

3.1.4 Adaptacni plan a rozvoj zaméstnanci

r

V ramci spolecnosti si kazdé jednotlivé oddéleni Fidi sviij adapta&ni proces ve
spolupraci s oddélenim lidskych zdroji. Adaptace je pfeddna do rukou
liniovych manaZert, ktef si zakladni adaptaéni plény p¥izptsobuji dle svych
poZzadavkl na jednotlivé pracovniky. Kazdy novy zaméstnanec absolvuje
vstupni Skoleni. Délka vstupniho $koleni se lisi rozdilnosti jednotlivych pozic
a potfebami konkrétnich védomosti v prvnim pracovnim obdobi. Adaptace je
pribézn€ vyhodnocovana fidicimi pracovniky a novy zaméstnanec by mél

dostavat pribéZnou zpétnou vazbu ke splnénym krokdam.

Nisledny rozvoj pracovnikil jednotliva oddgleni fesi rozdilnym zpisobem.
Neni dana jednotlivd metodika, v jakém obdobi a co by mé&l zamé&stnanec
absolvovat a vSe zdlezi na poZadavcich jednotlivych vedoucich pracovnikii

a moZnostech organizace tomuto pozadavku vyhovét.

4 Profil manaZera ve stiednim managementu

Manazer ve stiednim managementu musi spliiovat, fekla bych, urgité
parametry. Jsou poskladany z poZadavki na osobnost z hlediska naro&nosti
pozice a zkvalifikaéniho hlediska. Vybé&r pracovniki do stfedniho
managementu vétSinou v této organizaci probiha pfes doporudeni nebo
klasickym vybérovym fizenim. ManaZer v této spole¢nosti neni pouhym
fidicim pracovnikem, ktery rozdava ukoly a kontroluje jejich splnéni, ale

musi se ke spoust& tkoll postavit proaktivné a udavat smér k jejich plnéni.
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ManaZer z hlediska osobnostnich predpokladi musi byt spolehlivy, umét nést
plnou zodpové&dnost za svéfené cile i personal, mentalng zraly, ochotny
neustale se u¢it novym vécem, postuptim. Musi dokazat p¥ijimat zmény, mé&l
by byt komunikativni, systematicky, pracovity. V idedlnim pfipadé dokaze
byt vzorem i motivitorem pro ostatni kolegy. Za velmi dileZité
je povaZovano i zdravé sebevédomi, mira sebereflexe a odolnost viidi stresu.
Manazer musi umét rozd€lovat svym &innostem priority, zaroveii nepodléhat

panice pfi naro¢néjsich situacich.,

Vzdélani manazerd ve stfednim managementu pfevaZuje vysokoskolské.
Pfevahu ma vzdélani ekonomické. Ve stfednim managmentu organizace je
celkem 15 manaZerti. 12 manaZeri ma ukondeno vysokoskolské vzdélani.
Konkrétn€ 7 manaZeri ukon¢ilo vysokou §kolu s titulem Ing., 3 manaZefi
maji titul Mgr., jeden dosahl titulu PhDr. a 1 manaZer titulu MBA.
Vysokoskolské vzdélani tedy ptevaZuje, neni oviem nepiekonatelnou
podminkou. DiileZitost je totiz pfikladdna zkuSenostem a praxi ve vedeni lidi,
komunikaénim dovednostem a odbornosti. Odborné znalosti musi vyplyvat
bud’ z obchodni sféry nebo riiznych ekonomickych, finan¢nich &i bankovnich
odvétvi. Ve vedeni obchodu prevladaji zkusenosti obchodni, prodejni,
komunikaéni, motiva¢ni. Kazdy manazer by mél taktéZz znat manaZersky

cyklus a dokazat aplikovat tyto znalosti v praxi.

4.1 Napli prace stiedniho managementu

Kazdy manaZer ve stfednim fizeni vede team &itajici zhruba 25 lidi. Je zde
prevazujici fokus na zkuSenosti, jejich aplikaci v praxi a dovednost pfenaSeni
téchto zkuSenosti a dovednosti na své podiizené. S praci stéedniho
managementu souvisi i velmi dobra znalost manazerského cyklu. Kazdy
fidici pracovnik musi védét, jak své kolegy organizovat, fidit, kontrolovat,
motivovat, ddvat zpétnou vazbu, efektivné zvladat zmény v teamu i nabor
novych vhodnych pracovniki. Osobnostni predpoklady odpovidaji b&Znym

pozadavkiim na manaZery, tzn. jiz vySe zminéné aspekty pfi vybéru
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manaZera. V tomto p¥ipadé s dirazem na pfizplisobivost v dynamickém

a modernim prostiedi.

KaZdy manaZer vede svij team, je zodpovédny za ndbor personilu &i za
ptizplisobovani velikosti teamu dle zadanych ukold a cili. Dile ma
zodpovédnost za plnéni nastavenych obchodnich cili a piipadné kroky
k jejich napltiovéni. V pfipadé odbornosti musi znat a umét velkeré
procesy, postupy, pravidla a produkty, tak aby jejich dodrZovéni a znalost
mohl vyzadovat po druhych. Mgl by byt skvé€lym odbornikem na
problematiku svého odd&leni a spolupracovat i koordinovat spoluprici
s dal$imi oddélenimi organizace. Organizuje praci podiizenym, urCuje
priority. Kontroluje praci svého teamu i jednotliveil. Motivuje ostatni
k dosahovani cild. Poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu a hodnoceni
spoluprace i vykonu. Podporuje rozvoj a komunikaci uvnitf teamu. V piipad€
nékterych odbornych $koleni je sdm lektorem dané problematiky a postupi.
Vénuje se ov&fovani znalosti svého teamu hlavné v obdobi zmén a koriguje
ptipadné nejasnosti. Podporuje rozvoj a rist svého teamu. Musi umét véas
zakrodit v ptipadé neplnéni povinnosti svych podfizenych anebo i ukon¢it
spolupraci. Navrhuje persondlni zmény, nastupy a piipadné odchody.
Komunikuje s vedenim
podava pravidelny piehled vysledkd teamu. Zaroveil dostdvd novd
zadani, kde musi realizovat kroky ke splnéni téchto zadani. Pfizplisobuje svou
naplii prace dle kazdodenni operativy i priorit. Zarovei musi byt schopny
dlouhodobé udrZet smér svého polindni a nesklouzavat pouze k operativé.
Sam se musi neustdle vzd&lavat, ziskdvat nové informace z trhu
a prizplsobovat se situaci. Zaroveti udrzet pozitivni mySleni a taktéZ ptedavat

ostatnim informace pozitivnim a nedemotivujicim zplisobem.

4.2 Soucasny stav vzdélavani sttedniho managementu

Jak jsem jiz uvedla, ve stfednim managementu, je nyni patnict manazert.

Osm manaZer( jsou Regionalnimi manaZery a kazdy z nich fidi svij region.

oLomouc 2020 -30- MARTINA BRANZOVSKA



KATEDRA $OCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI ANTROPOLOGIE
ANDRAGOGIKA V PROFILACENA PERSONALNI MANAGEMENT 1I. ROENIK/KS

Sedm manaZeri jsou feditelé odborti, kazdy znich ma na starost sviyj

r

odbor, ktery samostatné ¥idi. VSichni manaZefi ptisli z prostfedi finanénich

v we

organizaci a méli vétsi ¢i mensi zkuSenosti s vedenim lidi.

Po néstupu do této organizace prochazi manaZefi jednotnym vstupnim
§kolenim, které obsahuje zdkladni parametry jako u ostatnich kolegu. Pak by
mél nasledovat adaptaéni proces uréeny pouze management. Adaptacni
proces neni v organizaci pro stfedni management jednotné nastaven a kazdy
fidici pracovnik si za zaskoleni svého podfizeného zodpovida sam. ManaZzeti
dostavaji potfebné informace od svych nadfizenych a musi zvlddnout sté€Zejni
oblasti v co nejkratsi dob&. Tyto cile 1ze rozdélit na vykonové, organizaéni,
personalni a odborné. V ramci vykonovych cill je pro manaZzery dileZzité
pochopeni strategie a vize spole¢nosti, pfedstaveni obchodnich cilli a planu
organizace, nastaveni cili a plant pro daného manazera. Dale musi znat
odmériovaci systém, nebo naopak sankéni moznosti. U organizaénich cilti ma
manaZzer za Ukol si osvojit naplii prace svych podfizenych, pracovni
dobu, zpisob dodrZzovani nastavenych pravidel a parametrd, dochazku, jeji
schvalovéni &i planovani dovolenych s ohledem na obchodni cile. Personalni
zaSkoleni obsahuje postup u naboru pracovnikid a praci s podfizenymi
pracovniky, potfebnou administrativu tykajici se personalnich zaleZitosti,
postup pfi jejim zpracovani a spolupraci s oddélenim lidskych zdrojd.
Odborné znalosti je tieba pfizplisobit produktim organizace i ndplni
jednotlivych oddéleni. Zaroveti se manaZer musi naucit produkty, se kterymi

jeho 1idé pracuji ¢i nastudovat problematiku svého oddéleni.

V ramci $koleni manaZert prevaZzuje $koleni odborné, tzn. produktové nebo
se specializaci vramci kaZzdého oddéleni. Co se tykd manaZerskych
dovednosti, za poslednich pét let organizace vyuzila dvakrat externi
spoleénost, kterd ptipravila jednotlivd Skoleni dle poZzadavki personalniho

oddéleni ve spolupraci s vedenim organizace.
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4.2.1 Absolvovana Skoleni

Skoleni komunika¢nich dovednosti prob&hlo v roce 2015. Zaméteni lekce
bylo na efektivni pfedavani informaci podfizenym, komunikaéni §umy a jak
se jim vyvarovat. Druhé §koleni probé&hlo v roce 2017 a jeho koncepce byla
zaméfena na hlavni manaZerské dovednosti. Skoleni probihalo ve téech
blocich a vzdy se vénovalo max. dvéma tématim. Mzeme je rozdélit na tfi
bloky. Prvni blok obsahovat zdkladni manaZersky cyklus a jak s nim
pracovat. Druhy blok se zaméfil na verbdlni, neverbalni
komunikaci, pfedavani informaci do teamu a motivaci. Tteti blok zakon¢il

skoleni zpétnou vazbou a jejimi technikami, Uskalim i jejimi pfinosy.

Viechna $koleni zaji§tovaly externi organizace s vybranymi a zkuSenymi
lektory. Veskeré vzdélavaci akce probihaly interaktivni formou a za aktivni
ucasti vSech manaZerd. Nechodili si to takzvang odsedét, ale byli zapojeni
formou ukold, her, prezentaci. Skoleni se vzdy libila a G€astnici stfedniho
managementu bezprostifedné po lekci velmi dobfe hodnotili absolvované
kurzy. Hodnoceni probihalo vyplnénim zpétné vazby pro lektory a zéroven
i zadavatel, tedy vedeni organizace chtélo po uc€astnicich zpétnou vazbu.
Neprobihalo navazani dal§imi bloky ani hodnoceni aplikace v
praxi. Do pracovniho Zivota si tedy manaZefi zafadili nabyté informace dle

svych individualnich potieb.

5 ZkuSenost a pohled manaZeri na stav vzdélavani ve
spole¢nosti

V této kapitole bych se rada vénovala manaZerim jejich optikou, tzn. jakym
zplisobem oni sami hodnoti vzd€lavani béhem své manaZerské praxe
v organizaci. Abych si ovéfila jejich dovednosti a také spokojenost nebo
nespokojenost se soucasnym stavem, pouZziji kvantitativni vyzkum. Cilem
vyzkumu bude ovéfeni soucasnych manazerskych dovednosti a spokojenost

¢i nespokojenost se sou¢asnym stavem vzdélavani. Hodnoceni bude na 3kale
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od jedné do ¢tyf, kdy jedna je nejlepsi zndmkou a ¢étyfi nejhorsi. Vyzkum
nasledné vyhodnotim a pouZiji s ostatnimi poznatky pii navrhu dalgiho

vzdé€lavani v organizaci.

Dotaznik je piilohou €. 1 této prace.

5.1 Vyzkum: Zhodnoceni stavajiciho stavu vzdélavani v organizaci
dotaznikovou metodou
Konkrétni vyzkum se zabyvd analyzou hodnoceni vzdélavaciho procesu
vorganizaci samotnymi manaZery. Cilem vyzkumu je spokojenost
¢i nespokojenost se souCasnym stavem vzdélavani a hodnoceni, jak manazer
ze svého pohledu zvlada jednotlivé manaZerské dovednosti, které jsou
v dotazniku uvedeny a jak jsou pro né&j obtizné. Hodnoceni bude na skale od
jedné do &tyf, kdy jedna je ukazatelem rozhodné ano a &tyfi rozhodné ne.
Vyzkum nasledné vyhodnotim a pouZiji s ostatnimi poznatky pfi hodnoceni

sou¢asného stavu vzdélavani v organizaci.

Obecné lze hodnoceni vzdélavani lze vymezit zrdznych uhli
pohledu, je duleZité z diivodu zaméfeni na spravné potfeby vzdélavani
v organizaci, nebot’ kazda organizace miize mit jiné potfeby. Benes srovnava
rizné pristupy ke vzdélavani a uvadi, Ze ve vzdélavani vrcholového
managementu jde o rozvoj schopnosti jako kreativity, strategického
mys$leni, zvladani stresu, ¢asového rozvrhu, komunikaénich dovednosti,
vyjednavani. Odpovidaji tomu poté i metody vzdé&lavani, jako pfednasky, hry,
ptipadové studie, dokonce i alternativni metody, napt. meditace. U stiedniho
a technického managementu jde pfedné o zaméfeni se na odborné
kompetence, jako prodej, komunikace, organizace prace. Jedna se vétsinou

o kratkodobé a stiednédobé kurzy. (Benes, 2014, s. 160)

Dotaznik je soucasti pfilohy €. 1 této prace. Konkrétni otazky z dotazniku

aplikuji pod jednotlivé hypotézy.
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1. Vvchozi hypotéza:

Soutasny stav vzd&lavani v organizaci shledavaji manaZefi ve stfednim

managementu jako nedostatecny.

Otazka: Jste spokojeny s dal§im vzdélavanim manaZeri, tykajici se pfimo

Vasich manazerskych dovednosti, po ukonéeni adaptacniho procesu?

Otazka: Je pro Véas nynéjsi frekvence vzd€lavacich akci zaméfenych

na manazerské dovednosti dostateéna?

Otazka: Absolvoval jste v organizaci za uplynuly rok vice nez dvé vzdélavaci

akce tykajici se Vasich manaZerskych dovednosti?

Pracovni hypotézy

V3ichni manaZefi, maji zajem o dalsi profesni vzdélavani.

Otazka: Mate zdjem o vzdélavani v organizaci, zaméfené na manaZerské
dovednosti?

Mlad§i manaZefi, ktefi jsou zdrovefi v organizaci kratsi dobu, poptvaji
vzd&lavaci akce 4x ro¢ng, to znamend kazdé ctvrtleti jednu, protoze
si mysli, Z¢ méné by bylo nedostateéné a cht&ji se rychle zdokonalovat.

SluZebné star§i manaZefi nemaji pocit, Ze by mélo byt vzd€lavani tak Casté.

Otazka: Byly by pocet 4 vzdélavacich akci za rok piili§ Casty? To znamena

kazdého &tvrt roku?

[ 4

ManaZefi v&F, Ze pravidelné vzdélavaci akce budou mit vliv na jejich
obchodni  vysledky.  Konkrétng¢  vzdé€lavani v  manaZerskych

dovednostech, rozvijeni a prohlubovani téchto dovednosti.

Otazka: Pfedpokladate, Ze pravidelné vzdélavani muZze mit vliv na Vase
manaZerské dovednosti a tim padem i na zvy$eni pracovniho vykonu VaSeho

teamu?
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Manazefi s vysokoskolskym vzd&lanim, povazuji externi vzd&lavani

v organizaci za pracovni benefit.

Otazka: Povazujete vzdélavani manaZer( za pracovni benefit?

Manazefi jsou pfesvédéeni, ze vzdélavani s naslednou aplikaci v praxi bude

zZnamenat posun v jejich kariéte.

Otazka: Myslite si, Ze manaZerské vzdélavani ovlivni V4§ moZny postup

v hierarchii spole¢nosti?

2. Vvchozi hypotéza:

Stfedni manazefi v organizaci cht&ji zlep§it manaZerské dovednosti, nebot

vé&fi, Zze maji vliv na jejich obchodni vykon.

Otazka: Predpokladéte, Ze pravidelné vzdélavani mizZe mit vliv na Vase
manazerské dovednosti a tim padem i na zvySeni pracovniho vykonu Vaseho

teamu?

Pracovni hypotézy:
ManaZefi nepovazuji své dovednosti za dostate¢né.

Vsichni dotazovani stfedni manaZefi, povazuji za nejté€Z8§i manaZerské

dovednosti motivaci a zp&tnou vazbu.

Otazka: €. 8, konkrétni dovednosti

Manazefi, chtéji pravideln¢ pracovat na vSech svych manaZerskych

dovednostech.

Otazka: ¢. 9, ¢. 10, konkrétni hodnoceni obtiZznosti dovednosti

wwr

ManaZzefi véfi, ze zkvalitnéni jejich mékkych dovednosti bude mit pozitivni

vliv na vysledky.

Otazka: Ovliviiuje pravidelny trénink manaZerskych dovednosti jejich
kvalitu?
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ManaZefi by uvitali pravidelnou zp&tnou vazbu na jejich dovednosti.

Otazka: Uvitali byste pravidelnou zpétnou vazbu na VaSe manaZerské

dovednosti?

Operacionalizované indikatory:

Pravidelné vzdélavani

e piinos pro kariérni rist
o zlepSeni vykonu a prace s podiizenymi
¢ rozvoj manaZerskych dovednosti

e Dbenefit pro manaZery

5.2 Vysledek dotaznikového Setfeni

Dotaznik byl pfedan viem 15 manaZertim, ktefi jej vyplnili a vratili zp&t. Na

zakladé vyplnénych otazek jsem dosla k zav&rim jednotlivych hypotéz.

Prvni vychozi hypotézu, stav vzdélavani v organizaci shleddvaji manazefi
ve stfednfm managementu jako nedostateny, jsem dotaznikem skutedné
potvrdila. Deset manaZert neni spokojeno s naslednym stavem vzdélavani po
ukonéeni adaptagniho procesu. P& odpovédélo spiSe ano. VSech patnéct
manaZeri za uplynuly rok neabsolvovalo Zadnou vzdélavaci akci, tykajici
se manazerskych dovednosti. TaktéZ nejsou manaZeti spokojeni s frekvenci

vzdélavacich akci. V3ichni manaZefi maji zajem o dalsi profesni vzdé€lavani.

ManaZefi jednoznalné povazuji vzdélavani a rozvoj manaZerskych
dovednosti za pracovni benefit. To je velmi zajimavé zjiSténi, které zatim
oddéleni lidskych zdroji nema v benefitech zahrnuto a tuto skutenost mohou
vyuZit ve prospéch organizace. Tento benefit by ocenili vSichni dotazovani
manazefi, tedy i ti, ktefi nemaji vysokoskolské vzdélani. V hypotézach jsem
predpokladala, Ze benefit vzd&lavani oceni vSichni vysokoSkolsky vzd€lani
mana¥efi. Vyzkumem se tedy pfedpoklad potvrdil, a naopak jeté rozsifil

zjisténi na ostatni pracovniky ve stfednim managementu.

OoLomouc 2020 -36- MARTINA BRANZOVSKA



KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI ANTROPOLOGIE
ANDRAGOGIKA V PROFILACI NA PERSONALNI MANAGEMENT IIl. ROENIK/KS

Zaroven manazeti potvrzuji pfedpoklad, Ze pravidelné vzdélavani ma vliv na
jejich manaZerské dovednosti a tim padem i na zvySeni pracovniho vykonu.
Nepotvrdilo se, Ze by se vSichni manaZzefi domnivali, Ze by manaZerské
vzdélavani mélo vliv na jejich posun v hierarchii spoleénosti. Pouze jeden
manazer, a to vékove nejmladsi se domniva, Ze vzdélavani rozhodné nebude
mit na jeho posun v organizaci vliv. Sedm manaZerii odpovédélo, Ze spise
ano. Sedm respondentd si mysli, Ze spiSe ne. Neni zde propojeni s délkou

pracovniho poméru, ani s vékem dotazovanych.

Z dotazniku nevyplyva Zze by mlad$i manaZefi, ktefi jsou zaroveii
v organizaci krat$i dobu, poptavali vzdé€lavaci akce 4x ro¢né, to znamena
kazdé ctvrtleti jednu, protoZe si mysli, Ze méné by bylo nedostate¢né a chtéji
se rychle zdokonalovat. SluZebné star$i manazefi nemaji pocit, Ze by mélo
byt vzdélavani tak casté. Mij predpoklad byl, Ze vékove€ i sluzebné mladsi
manaZzeti budou chtit rychleji ziskavat vice dovednosti. Je zajimavé, ze viech
8 Regionalnich manaZeri se domniva, Ze by to bylo spiSe casté, feditelé
odborll se domnivaji, Ze spiSe ne. Po rozhovoru s jednim z Regionélnich
manaZerd mi byl sd€len nazor, Ze ma obavu, Ze by nestihl své dovednosti
fixovat a spiSe by ocenil zpétnou vazbu na konkrétni dovednost a jeji
zdokonalovani. Dalsi Skoleni by uvital az po jistot¢ dobfe zvladnuté

predchozi dovednosti.

Po vyplnéni jednotlivych dotazti na manazerské dovednosti
nevyplynulo, Ze by manaZefi povazovali své dovednosti za nedostateéné. Ve
v§ech manaZerskych dovednostech ptevazuje hodnoceni spise ano. Manazeti
tedy povazuji své zakladni manaZerské dovednosti za dostateéné. Konkrétni
hodnoty jsou uvedeny v grafu, ktery uveden niZe. U zpétné vazby, kde byl
ptedpoklad nejvétsich nedostatkid, hodnoti manazefi své dovednosti spise
pozitivné€. Jedenkrat bylo zodpovézeno rozhodné€ ano. Ttindctkrat spiSe ano
a pouze jednou spiSe ne. Ani v hodnoceni, zda je zpétna vazba pro manazery

prilis§ obtizna dovednost nevyplynulo, Ze by ji povaZovali za nejtézsi. Pouze

jeden manazer zpétnou vazbu uvedl jako nejt€zsi. Jedna se o manaZera, ktery
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je na pozici pouze 4 mésice. Motivace je hodnocena vramci obtiZnosti
jedendactkrat jako obtizna, Etyfikrat spiSe pozitivn€ji. V hodnoceni obtiZnosti

w

disciplin vysla jako nejobtizné&jsi efektivni komunikace. Graf uvadim nize.

V ramci dovednosti neni hodnocena negativné, oviem v ramci obtiZnosti
ji ~manaZefi shleddvaji jako nejobtiznéjsi. Z vyzkumu rovnéz
vyplyva, Ze v§ichni manaZefi by uvitali pravidelnou zp&tnou vazbu, které jim

momentalné neni poskytovéna a je spiSe reaktivni.

V otazce, kde mé&li manaZefi sefadit dovednosti, které by chtéli rozvijet
od nejdilezitéj$i po nejméné dilezitou, taktéZ vysla nejcastéji zmilovana
efektivni komunikace. Byla pétkrat zminéna na prvnim misté, dvakrat
na druhém. T¥ikrat na prvnim misté byla zminéna motivace, pétkrat na misté
druhém. U téchto dvou dovednosti jsou to pfevazujici &isla. Ostatni
dovednosti byly fazeny individualné dle jednotlivych manaZerli a ziejmé
jejich zku$enosti. Mezi manaZery se objevila témata vyjednavani
a prezentacni dovednosti, které v zakladnich manaZerskych dovednostech
nebyly uvedeny. Prezentatni dovednosti byly zminény celkem Sestkrat.

Vyjednavani dvakrat. I toto jsou dovednosti, které manaZefi povazuji

za dilezité a stoji za Gvahu, jak je rozvijet.

Celkové z dotaznikového $etfeni vyplyva, Ze manaZefi maji zdjem o dal§i
manazerské vzdélavani, a to nyni v organizaci chybi. Maji zajem o svij
rozvoj, protoZze predpokladaji, Zze povede klepS§im vysledkim jejich
teamu. O jeden hlas pfevaZuje nazor, Ze vzd€lavani v organizaci by mohl mit
vliv na moZnost kariérniho rlistu v ramci hierarchii spole¢nosti. Pfevazuje
zajem hlavné o vzdé€lavani v oblasti efektivni komunikace a v motivaci.
U efektivni komunikace jsem nepfedpokladala takovy zdjem o toto
téma. Je to oblast, kterou chtéji manaZeti zdokonalit. Vzhledem k praci
Regionalnich manaZerd mtZe vznikat tato potfeba tim, Ze manaZefi maji
na starost vét§inou podiizené, které musi umét fidit na dalku a hodné

zaleZitosti fesi telefonicky ¢i mailem. S timto se setkavaji vSichni manaZefi.
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Efektivni komunikace je pro n& tedy velmi dileZitym tématem a bude
rozhodné potiebovat sviij nasledny rozvoj. Pozornost by méla byt vénovana
1 prezentatnim dovednostem a vyjednavani. Vé&tSina manazerd ob&as $koli
odborna témata, z toho pravdépodobné vznik4 diileZitost tohoto tématu, aniz

bych to piivodné v dotazniku brala v iivahu.

Graf ¢.1 Ohodnot'te, zda ovladate na 100 % niZe uvedené manaZerské
dovednosti

Graf ¢.1
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u Efektivni komunikace

m Zpétna vazba

B Motivace
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Graf &2 Ohodnotte jednotlivé manaZerské dovednosti dle toho, jak je
pro Vas konkrétni manaZerska &innost obtizna
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5.3 Zhodnoceni souc¢asného stavu vzdélavani v organizaci

Z popisu soudasného stavu vzd&lavani a dotaznikového Setfeni vychézi dalsi
profesni vzdélavani manaZerG v organizaci jako nedostatené. Na zaCatku
pracovniho poméru je nastaveno vstupni Skoleni a adaptacni proces pro
manaZery, nasledné pak jiZ neni manaZerim v&novana pozornost a vzd€lavaci
akce jsou spiSe narazové. Dalii vzd&lavaci akce nejsou pevné zakotveny
v persondlni politice a strategii spole¢nosti. Posledni $koleni manaZerskych
dovednosti prob&hlo pred tfemi lety v navazujicich blocich, od t doby
neprobghla Zadna zpétna vazba ze strany nadfizenych, ani ovéfeni aplikace
ziskanych dovednost{ v praxi. ManaZefi sami do praxe pievzali, co jim
po $koleni davalo pro jejich praci smysl, nemaji vSak potfebnou zp&tnou
vazbu svych nadfizenych, %e dovednosti vhodné aplikuji v praxi. Ve
spole&nosti rovn&Z nenf nijak nastavena zpétna vazba od podfizenych smérem
k nadfizenym. K hodnoceni dochézi spiSe nahodile nebo reaktivné, a to jak
ze strany podtizenych, tak ze strany vedoucich pracovnikli. ManaZefi neméli
doposud moZnost vybrat si témata Skoleni, které sami pocituji

za potfebnd. A tato témata se ndm ve vyzkumu objevila.

6 Nové nastaveni vzdélavani ve spole¢nosti

Na zakladg ziskanych poznatkli v konkrétnich manaZerskych dovednostech
bude dileZité se v prvni fadé vénovat efektivni komunikace a nisledné
motivaci. Dle odborné literatury patii pod efektivni komunikaci i dovednosti
jako zpétna vazba, vyjednavani, motivace. Dovednosti se tedy vzdjemné

propojuji a ovliviuji.
6.1 Efektivni komunikace

Dle Mikulastika se lze v ramci efektivni manaZzerské komunikace zaméfit na

nékolik oblasti:
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¢ Socialni komunikaci

e Verbalni komunikaci

o Neverbilni komunikaci

e Piimou s okamzZitou zpétnou vazbou
e Informativni

e Pfesvédcovaci

¢ Konfliktni

e Vyjednavaci
Také je dilezité zamé&fit se na pouzivané prostfedky a formy komunikace:

e Osobné tvafi v tvaf — rozhovor, ptikaz, rada, zpétna vazba, diskuse,
porada, hadka, pfednaska, prodejni vyjednavani

e Pisemné — podnikové normy, metodiky, pravidla, procesy, ob&zniky

e Telefonickou komunikaci — informaéni sdéleni, ovéfeni pisemnych
informaci, rozhovor, pfedbéZna dohoda

o Poditaova komunikace — e-mail, internet, on-line diskuse,
videokonference

e Spolecenské akce — vtomto piipadé zaméfené na komunikaci
s klienty

e Podnikové cile, strategie — pfedavani dileZitych informaci

Komunikaci je tfeba i dle Mikulastika vénovat dostatek pozornosti, nebot’
muZe ovlivitovat celkovy vysledek prace jednotlivych manaZert. Je kli¢ovou
dovednosti. ManaZer by mél vzdy komunikovat potfebné informace vhodnym
zpusobem. Efektivnost se pak projevuje v dobré teamové spolupraci,
organizaci prace, v pfijimani zpétné vazby, persondlni prici na urovni
spokojenosti a v motivaci. Umét neptijemné véci interpretovat pfijatelnym
zplisobem a ve spravny ¢as. Komunikace manaZera by méla mit vzdy
asertivni podobu, neméla by byt agresivni, manipulativni. Manazer by m¢l

umét respektovat nazor druhého, mél by umét naslouchat a byt
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trpélivy, ochoten hledat kompromisni feSeni vyhodné pro obé strany.
(Mikulastik, 2015, s. 218-219)

Do komunikace 1ze zafadit i aktivni naslouchani, respektive neobejde se bez
n&j. Aby naslouchani bylo aktivni, musi dle Bedmové a Nového spliiovat
nékolik dileZitych pravidel. ManaZzer by meél davat najevo zijem
o diskutovanou zalezitost, mél by udrzovat o¢ni kontakt a udrZovat pozornost.
Neskakat do Feéi, nedopliovat slova za mluv¢iho. Pfikyvovat, nerozptylovat

se jinou &innosti, byt empaticky. (Bedrnova, Novy a kol., 2020, s. 213)

Dilezitou komunikaci by si manazer mél vzdy pecliv€ pfipravit, hlavné co se
ty¢e porad nebo zpétné vazby. I kdyz zpétna vazba dle dotaznikového Setfeni
nevySla pro manaZery jako dovednost nejtéZsi, je soucést efektivni
komunikace a rozhodné& by ji manaZefi neméli podcefiovat, obzvlast, ma-li
byt negativni nebo felit n&jakou problematickou zilezitost. Pokud fesdi
manaZefi operativni problém, na ktery se nemohli pfedem pfipravit, neméli
by reagovat agresivné &i jakkoliv negativné. MeEli by si umét poradit
a eventualné komunikaéni protistranu poZadat o ¢as na promysleni ne¢ekané

zaleZitosti a teprve posléze reagovat a navrhnout konkrétni feSeni situace.

6.1.1 Vyjednavani

V ramei komunikace je jednou z disciplin i vyjednavéni, které manaZefi
zminili v dilezitych oblastech manaZerskych dovednosti. Dle Bedrnové
a Nového je vyjednavani soucasti manazerského profesniho Zivota. Nazyvaji
jej procesem, kdy jednotlivé strany hledaji fe$eni, jenZ by bylo pfijatelné pro
viechny zidastnéné v daném vyjednavani, ve kterdm se vzijemné
ovliviiuji. Na vyjednavani jsou kladeny vysoké ndroky, nebot’ se vétSinou
tyka spInéni n&jakych manazerskych povinnosti ¢i obchodnich cilii. Opét by
méla byt dodrZzovéna pravidla, aby vyjednavani nebylo nétlakem nebo

manipulaci.
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Co je tedy tfeba dle odborniki na komunikaci umét:

e Predstavit a prezentovat své nizory
¢ Naslouchat

* Analyzovat informace

e Adekvatné reagovat

¢ Vytvafet vice moznych feSeni

* Vzijemn¢ hledat feSeni vhodné pro viechny jednajici

Musi prob&hnout dikladna piiprava, vlastni jedndni musi postupovat dle
vyty€enych bodi, dojit k zdvéru a nastavit dal$i postup. (Bedmova, Novy,
akol., 2020, s. 216-220)

6.2 Motivace

Motivace je navazujici disciplinou efektivni komunikace, v dotaznikovém
Setfeni nevysla jako zcela problematické, ale jako obtizna. Proto je tieba
Ji  taktéZ vénovat ndleZitou pozornost. Motivace je  vnitini
inspiraci, pohnutkou, diivodem k n&jaké &innosti, kterd nam dava smysl. Pro
kazdého manazera je diileZité byt sdim motivovany, véfit ve svou &innost, v&Fit
ve spole€nost, pro kterou pracuje. Motivace je diileZita nejen pro manaZera
jako jeho dovednost, ale také pro ngj samotného. V ptipadé motivace svych

v r

spolupracovniki je jednim z nejdileZit&jich prvkd manaZerské prace.

V ramci nastaveni vzd€lavaci akce by se dle odborné literatury dala motivace
rozd€lit na jednotlivé problematiky motivace a takto se ji také
veénovat. Rozdéleni by mohlo byt zamé&feno na hmotnou motivaci, nehmotnou

a vykonovou.

Dle Mikul4stika jsou postupy a principy hmotné motivace zaméteny na plat
a jeho pravidelné zvySovani, cilové odmény zaméfené dle jednotlivych
vykonil, ev. podil na zisku, zajimavost price a nové podméty, Usp&snost
ve vlastni praci, poskytovani benefitd, ptispévkd, pravidelné externi

vzd€lavéni, pozornost pfi Zivotnich vyrodich, jubileich. P¥ nehmotné
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motivaci by mé&li pracovnici v&d&t, co a jak délaji, meli by dostavat
pravidelnou zpétnou vazbu, pochvalu. ManaZer by mé&l umét kolegy
podpofit, pomoci jim v ptipadé piekazek k dosazeni cili, m&li by umét
diskutovat o riznych  alternativdich. Je  dilezitd pravidelna
komunikace, podpora. ManaZer musi umét nastavit nejen kratkodobé
cile, ale i dlouhodobé, které stidle budou pro spolupracovnika
motivaéni. Motivaci je i spravné nastaveni vzd&lavacich cili a zvySovani

kvalifikace. (Mikulastik, 2015, s. 123-127)

Vykonové motivace je orientovana na vykon a plnéni cild, miZe se jednat
o cil obchodni nebo také jakykoliv jiny, ktery si spolecnost
stanovi. VYykonovd motivace je ovliviiovina motivaci hmotnou
i nehmotnou, proto ji uvddim aZ zavérem. Vykonovad motivace je dle
Mikulastika orientovdna na Usp&ch nebo na vyhnuti se neuspéchu. Typ
orientovany na Uspéch je ochotny nést vyssi riziko. Pro manaZery
je dilezité, aby vytvafeli prostfedi, kde miZe zaméstnanec pracovat
samostatné, odpov&dn& a podilet se na svém Uspéchu. Usp&$na motivace
je takové, kde manaZer dava realistické, nérotné cile, optimalné ptedava
a ptijimé informace a ugi postupné& pfekondvat prekazky.

(Mikulastik, 2015, s. 127)

6.3 Nastaveni vzdélivani manaZera

Co tedy pro organizaci bude vramci vzd&lavani pro organizaci
podstatné. Na zaklad® popisu nynéjsiho stavu, je pravdépodobné dobie
podchycen adaptaéni plén, ale nedochazi k Zadnému dal$imu naslednému
vzdélavani. Tento zavér potvrzuje dotaznikové Setfeni a dopliuje
informaci, ¥e vzd&lavani manaZerd zatim nemd pevné nastaven koncept
a dochazi knému spi¥e narazové. Vzd€lavani manaZerd pomiZe
ve zlepSovani jejich manaZerskych dovednosti a miZe se podilet
i na celkovém vysledku spole¢nosti. Vzdélavani by mohlo byt nastaveno

v ramei benefitniho programu, ktery manaZefi oceni a budou si tohoto gesta
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organizace vazit, nebot’ splni jejich ofekdvani. ManaZerské dovednosti jsou
Siroké spektrum technik, praktickych cvieni, zkuSenosti i zamysleni se nad
svym vlastnim pfistupem. Pozadované téma efektivni komunikace mtZe
znamenat, Ze manaZefi sami si n¢kdy nejsou jisti, zda ptedévaji spravné
informace, v¢as a presné. Toto téma bude dileZité rozpracovat a konkrétng
zjistit, co si manaZefi pod efektivni komunikaci pfedstavuji a zda se jedna
pouze o pfeddvani informaci nebo je téma mnohem $ir$i. ManaZefi
vyhodnotili v dotaznikovém Setfeni, Ze nemaji problém se zpétnou
vazbou, pfesto jsem stdle v rAmci manaZzerské praxe presvédéena, Ze zpétna
vazba je jedno z kli€ovych témat. Zpétna vazba je hodnotici, motiva¢ni nebo
muze fesit i néjakou problematickou situaci, kde je velmi nutné se na feseni
problému dobfe pfipravit. Spravn& motivovat a pak to pokazit nevhodng
pouZitou zp&tnou vazbou je urdité velka $koda. Dle odbornik by se manaZeti
méli vZzdy spravné pfipravit, mit nachystana fakta, nepfedpokladat za druhé
a jednozna¢né se vyjadfovat. MoZna proto vysla v organizaci efektivni

komunikace, ktera v sobé& skryvd mnoh4 témata.

Do nasledujicich let je tieba zafadit Sasové i tematicky pravidelna Skoleni.
Vzhledem k tomu, Ze pfevaZzil ndzor, 7e vzd&lavani jednou za &tvrt roku
by bylo pfili§ ¢asté, pfiklan€la bych se k variant& vzdélavacich akei jednou
za pal roku. Tématy by mély byt vpolitku poptivani efektivni
komunikace, motivace.  Postupn& vyjednivani a  prezentaéni
dovednosti. Zaroveii bych zafadila i volitelné $koleni mimo firmu, na které
by se mohli manaZefi pfihlasit v rdmci pracovniho benefitu a zvolit
si téma, které je nejvice tizi. Mohlo by to tedy vypadat tak, Ze dvé
Skoleni — efektivni komunikaci a motivaci by progli viichni manazefi. Dalsi
téma by si mohli zvolit sami dle zdjmu, a to prezentadni dovednosti

a vyjednavani.
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Zavér

Vy&erpala jsem zadani své prace a pfichdzim k jejimu dokongeni. V ramci
zpracovéani jsem specifikovala nézory odbornikli na celkovou dileZitost
lidskych zdrojti v organizaci, zam&fila jsem se na manaZery a pro¢ je duleZité
jejich dal$i vzdélavani v ramci profese. Vénovala jsem pozornost specifikiim
dal§iho vzd&lavani a rozvoji manaZeri, tak jak jej popisuje literatura.
Neopomnéla jsem zminit specifika, pravidla a postupy. Podivala jsem se na
doporuéené metody a charakteristiky vzdélavani uvnitf organizace i mimo
ni. U osobnosti manaZera jsem se vé&novala hlavné jeho kompetencim,
osobnosti i charakteristice prace. Nezapominat na vzd€lavani managementu
odbornici doporu¢uji, nebot md vliv na kvalitu jeho price a tim

i na ekonomické vysledky spole€nosti.

7 wr

V empirické &asti prace jsem zvolila finanéné poradenskou spolenost, kterd
ma jiz svou historii. Spole€nost jsem piedstavila od jejiho pocatku
az po dnesni fungovéni, vdetn& persondlniho stavu a popisu stfedniho
managementu, jeho  vybdru, adaptace i dalSich moZnosti
rozvoje. U konkrétnitho vyzkumu jsem stanovila dvé hypotézy, jedna méla
potvrdit, Ze vzd&lavani stfednich manaZerii v organizaci je nedostateCné
a ta se také potvrdila. Druhd méla odhalit nedostatky v dovednostech
manaZert, kdy mym konkrétnim pfedpokladem bylo, Ze nejtéZsi pro
manaZery bude zp&tna vazba a motivace. Pfedpoklad obtiZnosti motivace se
potvrdil, obtiZnost zp&tné vazby nikoliv. Vyzkum odhalil jinou oblast, kterd
stoji za pozornost, a to je efektivni komunikace, kterd by si zaslouZila hlubsi
rozbor a formovani téchto témat. Zav&rem prace a cilem byl popis stavajiciho
stavu a komplexita vzd&lavani. Potvrdilo se, Ze je dileZitym tématem a bude
tfeba naslednému vzdélavani manaZerim vénovat pozornost, jak z divodi
prosperity spole¢nosti, tak zdGvodu pozitivng vnimaného pracovniho
benefitu. Dal§im krokem by mohlo byt rozpracovani jednotlivych

manaZerskych témat a zatazeni vzdélavacich akei do strategie spoleénosti.
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HODNOCENI VZDELAVANI V ORGANIZACI

Jméno a pFijmeni: Datum nastupu:
Oddéleni a pracovni pozice: Datum vyplnéni:
VéZena/y pani/pane,

zadame o spolupréci pti vyplnéni dotazniku hodnoceni vzdélavaciho
procesu. Vysledky nam pomohou ziskat objektivni pohled na ptinos dal§iho
vzdélavani, konkretizuje Vase potreby a ziskana data budou jednim z nastrojd

pro optimalizaci firemntho vzdélavani.

ZakrouZkujte Vami vybranou variantu odpovédi, pfipadné dopliite otazku

slovné.
Vyplnény dotaznik, prosim, vrat'te na persondini oddéleni.

1© = Rozhodné ano, 2 = SpiSe ano, 3 = SpiSe ne, 4® = Rozhodné ne

1. Jste spokojeny s dal§im vzdélavanim manaZerd, tykajici se pfimo Vasich
manaZerskych dovednosti, po ukonceni adaptaéniho procesu?

1© 2 3 40

2. Absolvoval jste v organizaci za uplynuly rok vice nez dvé vzdélavaci
akce tykajici se VaSich manaZerskych dovednosti?

ANO NE

w

Je pro Vias nynéj§i frekvence vzdé€lavacich akci zameéfenych na
manazerské dovednosti dostateéna?

1© 2 3 48

4. Mite zijem o vzdélavani v organizaci, zaméfené na manazerské
dovednosti?
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ANO NE
5. Myslite si, e kdyZ se budete pravideln¢ vzdélavat v manaZerskych
dovednostech, tak tyto dovednosti dokaZete s vétSi jistotou vyuZivat
v praxi?
1© 2 3 4@
6. Povazujete vzdélavani manazert za pracovni benefit?
ANO NE
7. Piedpokladate, Zze pravidelné vzd€lavani mlZe mit vliv na Vase

manaZerské dovednosti a tim pddem i na zvySeni pracovniho vykonu
Vaseho teamu?

1© 2 3 4@

8. Myslite si, Ze manazerské vzdé€lavani ovlivni V4§ mozny postup
v hierarchii spole¢nosti?

1© 2 3 4®
9. Ohodnotte, zda ovladate na 100% niZe uvedené manaZerské dovednosti.
Vedeni lidi:
1© 2 3 48

Organizace prace:

1© 2 3 40
Kontrola:
1© 2 3 48

Efektivni komunikace:

1© 2 3 4@
Zpétna vazba:

1© 2 3 48

Motivace:

oLomouc 2020 -50 - MARTINA BRANZOVSKA



KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNi ANTROPOLOGIE
ANDRAGOGIKA V PROFILACI NA PERSONALNI MANAGEMENT 1Il. ROENIK/KS

1© 2 3 4@

10. Ohodnot'te jednotlivé manazerské dovednosti, dle toho, jak je pro Vias
konkrétni manaZerska ¢innost obtiznd. Pozor na smajliky, zda Vas
mohou zmast. Vysvétlim: kdyZ pro mé vedeni lidi neni obtizné, ddvam
rozhodné ne

1© = Rozhodn& ano, 2 = SpiSe ano, 3 = SpiSe ne, 4® = Rozhodné ne

Vedeni lidi:

1© 2 3 4@
Organizace prace:

1© 2 3 48
Kontrola:

1© 2 3 48
Efektivni komunikace:

1© 2 3 48
Zpétna vazba:

1© 2 3 48
Motivace:

1© 2 3 4@

11. Ovliviiuje pravidelny trénink manaZerskych dovednosti jejich kvalitu?

1© 2 3 48

swr

12. NapiSte pro Vas pét nejduleZitéj§ich manaZerskych dovednosti, které
byste chtéli rozvijet.

wewr

Od nejdilezitéjsi po nejméné dileZitou:
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12.  Uvitali byste pravidelnou zp&tnou vazbu na VaSe manaZerské
dovednosti?

ANO NE

13. Byly by podet 4 vzdélavacich akei za rok pfili§ ¢asty? To znamena
kazdého &tvrt roku?

1© 2 3 48

DEKUJEME VAM ZA VAS CAS A ODPOVEDI
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