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1. Uvod

Vzdélavani dosplych je charakteristickym socialnim, kulturnim a
politickym atributem sotasné spokanosti. V tiznych kontextech se jako
synonyma pouzivaji i pojmy dalSi wdévani, permanentni vzivani,
kontinualni vzdlavani v souvislosti s koncepci celozivotnihéeni, ktera
nachazi sj konkrétni vyraz ve strategickych dokumentech Bgk@ Unie i

Ceské republiky.

Systém vzdlavani dosplych nezahrnuje jenaenorodé vzdavaci
aktivity pro dosplé, ale pati k nému i organizace, které veékvaci aktivity
zabezpéuji a vykonavaji a také &ity soubor pravidel a kvalifikanich
poZzadavk pro rmizné profese, podle nichz je \&avani dosplych

organizovano.

Specifickou profesni skupinou, na kterou je &ladani dosplych
zacileno, jsou manaiena riznych arovnich organizaich hierarchii.
Vzdélavaci aktivity formalniho, neformalniho a informélo vzdlavani
nabizeji rozvoj manazerskych dovednostad profesnich manazerskych
¢innosti: vedeni tyin efektivni motivace a hodnoceni z&tmand,
prezentanich dovednosti, vedeni a facilitace pracovnictaggpokomunikace
a vyjednavanitizeni zngn, kreativni individualni a skupinové rozhodovani
afad dalSich. VSechny maji v podstgediny cil: dlouhodobé formovani
kompetentniho a vysoce vykonného manazera. Ve faanioa rozvoiji
manazerskych dovednosti se v&msné dob vyuziva krond tradicnich i
fada novych efektivnich metod a forem #zdéani, které pneslo masové
rozSteni modernich inforntmich a komunikénich technologii, které

pronikly do vSech oblasti kazdodenniho Zivota.
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V dnesni dob jsou na manaZery kladeny stale vy3Si poZzadavky.
Prosperujici a vykonné organizace investuji do tefelho rozvoje
manazerskych dovednosti. Od této ,investicelekavaji navratnost
v podol& vysSi pruznosttizeni a schopnosti manaiezlepsit hospodéky

vysledek fizenych organizaci a podilet se na dosahovanihjegiid.



Efektivni vzdlavani je takové, které jefiposné jak z pohledu samotnych
manazel, tak z pohledu organizace a které dokaze reagwvatenici se
trzni podminky a aktualni p@by organizaci. Jak se tyto poZadavky v praxi

dai naphovat, bylo jednim z motivvybéru tohoto tématu prace.

Cilem bakal#ské prace je objasnit zakladni teoretickéstopy ke
vzaklavani dosplych a formovani manazerskych dovednosti a anabtzov
vzklavani manazdérve vybrané organizaci, identifikovat jeho silnélabé

stranky a navrhnout dopateni ke znin¢ stavajiciho stavu.



2. Metodika zpracovani
Proces zpracovani bak#hé prace se opiral o vSeobecny model

zpracovani odborného textu: od navrhu tématu paaggracovani projektu
bakal&ské prace k analyze inforgr@ch zdroji a jejich dostupnosti,
vypracovani harmonogramu zpracovani a vypracovantetické ¢asti.

V prvni fazi byly formulovany i hlavni vyzkumné atéy, zvoleny hlavni

vyzkumné metody a techniky &l dat pro praktickodast prace.

Teoreticko-metodologicka c¢ast  je pehledovou resersi
monografickych, periodickych a elektronickych zdrojJako zakladni
metody byly pro zpracovani teoretickésti pouzity analyza, syntéza,
indukce a dedukce. V analytickésti se vyuziva kompafai a systémova
analyza. Nastrojem pro formulaci zaf a dopordeni byla generalizace

(zobecrni).

Pro analytickowést byly definovany tyto vyzkumné otazky:
1. Z¢eho vychazi ve spaleosti VMG cile rozvoje a vztvani
zantstnand a jak je cely proces organizovan?

2. Které dovednosti manaZejsou v organizaci priorithrozvijeny?

w

. Jaké jsou nazory mana#ena rozvoj jejich dovednosti ve sp&hesti
VMG?

. Je rozvoj manazerskych dovednosti pro manazdezity?

. Jaké motivy vedou manazery k rozvoji manazerskynstednosti?

. Co manazem brani v rozvoji manazerskych dovednosti?

~N O o1 b~

. Uprednosiiuji manaz#é v rozvoji manazerskych dovednosti #alani
na pracovisti nebo mimo pracow3t
8. Jaké jsou silné a slabé stranky &adani manazér v oblasti rozvoje

jejich manazerskych dovednosti a jak eliminovabélstranky?

Rozborovacast prace vychazi z analyzy podnikovych dokurinent
které popisuji systém vnitropodnikového wlEvani a definuji hlavni
procesy a postupy vV realizaci iciivnitropodnikové vzdéavaci politiky.
V obsahové analyze vnitropodnikovych dokuniiese¢ pozornost sousdila

na seznameni s organizd strukturou spolmosti, jeji strategii, hlavnimi



cili a zdsadami vnihiho fungovéni. Druhym krokem byla analyzaucil
politiky spolenosti v oblasti vz8avani zamstnané a jeho organizace
a vyuzivanych forem se zamenim na vz&8avani manazér a rozvoj

manazerskych dovednosti. V praktickéasti byla vyuzita analyza
praktikovaného modelu vnitropodnikového w&vani. DalSi informace,
potrebné pro formulaci z&wi a dopordeni, byly ziskany na zaklad
vysledki dotaznikového S&tni. Dophkovym zdrojem informaci byly

skupinové a individualni rozhovory s manazery zkaoéspolénosti.



3. Vzdélavani dosgElych v oblasti manazerskych
dovednosti
3.1 Vzd&lavani dosglych
3.1.1 Andragogika teoreticky a didakticky zaklad vdélavani dosgglych
Andragogika je aplikovanym interdisciplinarninédnim oborem,
ktery je zamdien na zkoumani vathvani a vychovy dosgych. V odborné
literature je mozné naléztadu jejich definic. Népstji se uvadji definice
Z. Paldna a M. BeneSe. Z. Palan definuje andragqggko ,vedu o vycho¥
dospillych, vzdlavani dosplych a péi o dosplé respektujici vSestradn
zvlastnosti dosf¥é populace a zabyvaijici se jeji personalizacijaaci a
ekulturaci“ (2002, s. 14-16). M. BeneS andragogiku chape jakdni obor
v systétmu ¥d o vycho¥ a vyuwovani, zamieny na veSkeré aspekty
vzklavani a deni se dosglych a studijni obor v programu pedagogickych
véd, slouzici pipraw budoucich odbornikv oblasti vzdlavani dosplych*
(2003, s. 13).

Pojem andragogika poprvé pouziénmecky vysokosSkolsky ditel
Alexander Kapp v roce 1833 ve svém spisu ,Andragmgineboli
vzaklavani v dosplém wku“, ve kterém se pokusil definovat nauku o
vzaklavani dosplych jako disciplinu odliSnou od pedagogiky. V rac@21
némecky pedagog Eugen Rosenstock-Huessy z Akademdee prve
Frankfurtu tento pojem znovu pouZziliipzpracovavani vyrni zpravy
Akademie a zdvodnil i jeho pouzivani. Vysilil, Ze neni mozZzné
jednozné&né aplikovat poznatky pedagogiky, zéfené na zaky, na vychovu
a vzdlavani dosplych. Pod pojem andragogika zahrnoval vSechny Ekols
formy vzctlavani dosplych. V dalSich letech pojem uzivan nebylegtoze
se teorie vz8lavani dosplych negrestavala rozvijet. V souvislosti s nutnosti
rozvoje vzalavani dosplych po 2. s¢tové valce vznikla i pdeba rozvoje
védy o tomto vzdlavani a tak byl znovuobjeven i pojem andragog(®éd.
padesatych let minulého stoleti az do cemmosti se &da o vzdlavani
dosglych zaala rychle rozvijet §etrg masové profesionalizace celé oblasti
vzaklavani dosplych.(Paléan, online)



V sowasné dob tento obor vCeské republice rozviji Katedra
andragogiky a personalnilizeni na Filosofické fakutUniverzity Karlovy
v Praze, Katedra sociologie a andragogiky a kuiltuamtropologie
Filosofické  fakulty — Univerzity — Palackého v Olomouci Ustav
pedagogickych &d Filozofické fakulty Masarykovy univerzity v Bén Ve
struktu'e Pedagogické fakulty Ostravské univerzity je Kedepedagogiky
a andragogiky. Andragogiku se specifickym zZ&nim na zdravotn
socialni problematiku a pomahajici profese roayigdagogové na Fakalt
humanitnich studii Univerzity TomaSe Bati ve Zlinna Ustavu
pedagogickych &d. Fakticky jsou ale vyukové a vyzkumné kapacity
sousteckny na Institutu mezioborovych studii v Brn Zajimave
andragogické publikace vychazeji na Univerdiana Amose Komenského v
Praze. V rozsahlé vyzkumné a publka c¢innosti odbornik na
problematiku vnitropodnikového vkhvani z akademické i
mimoakademické sféry ale v poslednich letech néefiiiS ppozornosti

vénovano otazkam rozvoje manazerskych dovednosti.

3.1.2 Vzdilavani dosgglych

Definovani obsahu pojmu ,v2thvani dosplych” neni jednoznéné,
jednak proto, kolik odlisSnych definic odborna laéura nabizi aipdevsim
kvili zménam, kterymi samotné védvani dosplych prochazi a na které

teorie s witym ¢asovym odstupem reaguje.

Jako jedna z nejdji chapanych je uvé&da definice UNESCO:
»Pojem vzdiavani dosplych oznauje celkovy souhrn organizovanych
vzatlavacich proces jakéhokoliv obsahu, dro¢na metody, formalniho
nebo jiného, které prodluzuji nebo nahrazuji prietrdtlavani na Skolach,
kolejich a wuniverzitdch¢i v udiiovskych zézenich, v nichz osoby,
povazovaneé ve spa@ieosti za dos@ié, rozvijeji své zfsobilosti, obohacuji
znalosti, zdokonaluji své technické a profesni ikkate, pipadre se
orientuji jinym smrem, m¥ni své postoje a chovani s cilem znasobeni
perspektivy plného osobniho rozvojecasti na harmonickém a nezavislém

socialnim, ekonomickém a kulturnim rozvo{fUNESCO, 1976)



M. Bene$ definuje vzdlavani dosplych jako,... proces, v kterém
se dosply clovek aktivre, systematicky a kontinualnuci za &elem zrany
znalosti, nazal, hodnot, schopnosti a dovednosti(2003, s. 15).
V BeneSo¥ definici je velmi dilezita tacast, ve které odpovida na otazku,
kdo je dosply? Podle ®j se za dospého pro @ely vzdElavani dosplych
povazuje osoba, jejiz hlavni socialni role se dhgrakterizovat statusem
dosgglého a ktera zavrSila svou wdvaci drahu ve formalnim vivacim
systému. (2003, s. 15). Jina&eno jde o osoby, které ukdly formalni
vzaklavani a ziskaly witou formalré potvrzenou kvalifikaci pro zatek
své kariérni drahy. M. Benes$ \&évani dosplych chape také jako systém
instituci, které umaiuji vzdlavani a motivuji k 8mu, a proces v nich
probihajicich. (2003, s. 15)

K posledr zmirgnému pistupu k vzdlavani dosplych M. BeneSe
se piklani ve své definici i O. Pavlik, ktery v&dvani dosplych
charakterizuje .. jako komplexni systém institucionalorganizovanych a
individualnich vzdliavacich aktivit, které nahrazuji, daqiji, inovuji nebo
jinak obohacuji pdatecni vzdlavani dosplych osob, a které rozvijeji
znalosti a dovednosti, hodnotové postoje, zajmynéd psobni a sociélni
kvality, potebné pro plnohodnotnou praci i mimopracovni Zivot.”
(1997,s.4)

Vzdélavani dosplych v souvislosti se strategii celozivotnihdeni

je uspaadano doif kategorii vzdlavacich aktivit:

- Formalni vzdlavani se realizuje ve v&lhvacich institucich. Jeho
funkce, cile, obsahy, prdastky, organizéni formy a zfisoby hodnoceni
jsou definovany a legislati¢nvymezeny. Takovou typickou védvaci
instituci je Skola. Formalni vZtvani zahrnuje na sebe navazujici
vzaklavaci stups (zakladni, stdoskolské, vysokoSkolske), jejichz
absolvovani je potvrzovano certifikatem (vgdienim, diplomem
apod.).

- Neformélni vzdlavani je zarfeno na ziskaniédomosti, dovednosti a

kompetenci, které mohou zlepSit sgeleské i pracovni uplaini.



Realizuje se mimo formalni vévaci systém. Je zaiené na utité
skupiny populace a organizuji j@zné instituce. Kurzy neformalniho
vzklavani  mohou byt  poskytovany  zpravidla  Wizanich
zantstnavatal, soukromych vz&lavacich institucich, neziskovych
organizacich i ve Skolskych iZzenich. P& sem nap kurzy cizich
jazyki, pacitatové kurzy, rekvalifikani kurzy, ale také kratkodoba
Skoleni a pednasky. Nutnou podminkou tohoto druhudladani je @ast
odborného lektoraci ucitele. Nevede k ziskani uceleného stupn
vzaélani.

- Informalni weni je chapano jako proces ziskavaftiomosti, osvojovani
si dovednosti a kompetenci z kazdodennich zkuSeadisinosti v praci,
v rodirg, ve volnémcase. Zahrnuje také sebevlavani, kdy dici se
nema moznost @vit si nabyté znalosti (ndptelevizni jazykové kurzy).
Na rozdil od formalniho a neformalniho ¥@lani je neorganizované,
zpravidla nesystematické a institucioralnekoordinované. Strategie

vzatlavani pro udrzitelny rozvajeské republikyonline).

3.2 Vzdlavani dosgglych v oblasti manazerskych dovednosti
Specifickou skupinou, na kterou je zacileno &adani dosplych,
jsou manazé ManaZéi zabezpéuji chod firem, jsou odp@dni za jejich
fungovani a dosahovani pozadovanych vydiedRodle Armstronga a
Stephensové (2005) existuji efektivni marfadderi dokazi zabezgevat
chod firmy a dohliZzeji na jeji spravny rozvoj. Refektivni fungovani firem
je zapotebi, aby manazer velmi diboviadal manazerskinosti spoléng
s manazerskymi dovednostmi. Manazerskénosti a dovednosti se

vzajemr prolinaji a dopluji pti vykonu manazerskych roli.

3.2.1 Kdo je manazer?

Pojmem manaZer (od managéidit) se oznauje tidici pracovnik,
ktery je zodpowdny za dosahovani déiljemu s¥fenych organizénich
jednotek. (Drucker in Kovacs, 2007) Obdekiefinuje manazera O. Sile

ktery tvrdi, Ze manazer negiovek, ktery by nuté musel uéitou praci



vykonavat sam, ale Ze ji vykonava piesinictvim jinych lidi a to tak, Ze
organizuje praci ostatnim, raddje Ukoly a zodpo¥dnosti, motivuje své
zanestnance kvysSimu vykonu a sarfga¢ kontroluje, zda dosahuji
planovanych vysledk (Sulg, 2008)

Cesk& pracowpravni legislativa (Zakonik prace) pojem manazer
nepouziva, pracuje s pojmem vedouci &stmanec. Podle 8 302 Z&kona
262/2006 Sb. Zakonik prace vesmhpozdijSich Uprav pat k povinnostem
vedouciho zagstnance:

a) , 7idit a kontrolovat praci pofizenych za#stnana a hodnotit jejich
pracovni vykonnost a pracovni vysledky,

b) co nejlépe organizovat praci,

C) vytvaet piiznivé pracovni podminky a zapat bezpénost a ochranu
zdravi pi praci,

d) zabezpéovat odnériovani zardstnand: podle tohoto zakona,

e) vytvaet podminky pro zvysovani odborné Urozanestnand,

f) zabezpéovat dodrZzovani pravnich a vimich predpigi,

g) zabezpéovat pijeti opateni k ochrad majetku za@stnavatele.”

V textu prace je abstrahovano od problému, jestlimjanazer jen
osobou, kterd odpovida za organizaci prace a Wglgdmu seiene

organizace anebo jestli ma saar¢ k organizaci i vlastnicky vztah.

3.2.2 ManaZerské role acinnosti ¢ili role a ¢innosti/aktivity chapete
jako synonyma?

Henry Mintzberg, profesor managementu v Kanakoumal, jak
vlastre manaz#é délaji svoji praci. Vysledky vyzkumu publikoval v rec
1973 v praci s nazvem ,The Nature of Managerial Ka¥eho klasifikace
manaZerskych rdlije dodnes teoreticky respektovana, i kdy? se uwyzaa
obsah jednotlivych roli postupeasu n&ni. Mintzberg celkem stanovil
deset druhi roli ve ¥ech skupinéch:

- Interpersondlni aktivity: interpersondlni aktivifgfedstavuji ¢innosti,

! Pojem role je pouZit ve smysldekavaného vzorce chovani drzitel&itér pozice.
Naplréni uritého vzorce dekavaného chovani se paljalprostednictvim konkrétnich
¢innosti.



které se tykaji lidi. Naplji se progednictvim &chto manaZerskych roli:

1. reprezentant
V této roli manazer svodinnosti zajiSuje reprezentaci organizace
(skupiny, tymu) navenek. Je to jak budovani a rpzwajSich
socialnich vazeb, tak zaj$ti legislativnich povinnosti ip
reprezentaci organizace. V zjednodusené pddopod nim lidé spise
piedstavuji reprezentaci spdi®sti na spokenskych akcich.

2. spojovatel
V této roli manazer svotinnosti vytvdi ,informacni a komunikani
centrum” ve kterém se informace sbihaji, analyaijizase dale
distribuuiji.

3. vedouci
ManaZer v této vedouci roli vykonavénnosti, které sriuji k
zajis€ni  odpovidajici organizai struktury a fungujiciho
organiza&niho prostedi, vybira, podporuje a motivuje lidi a uvadi do

souladu paeby jednotlivé a organizace.

- Informaini aktivity predstavuji str, zpracovani a ukladani informaci a

jejich dalsi Sieni. Manazerip nich vystupuje vdchto rolich:

1. monitor
Monitorovaci cinnosti, typické pro tuto roli, sgdvaji ve
vyhledavani a siiu externich i internich informaci, které jsou pro
organizaci relevantni a uz#ee. Manazer v této roli fakticky
v systémovém vyznamu musi vybudovat infonia systém
organizace a definovat zakladni parametry jehoduagi.

2. Siitel
Hlavni ¢innosti manazera je poskytovani diferencovanycbriméci
zanestnand@m, které oni pdebuji pro vykon prace.

3. mluwi
V této manazerské roli je hlavdinnosti zaji&ni toku informaci

zevnit organizace do jSiho swta.
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- Rozhodovaci aktivity fijimani podstatnych rozhodnuti patmezi

z&kladni manazerské odmawosti. Vlastni rozhodovani se podle

Mintzberga odehrava prdstnictvim nasledujicicétyr roli:

1.

iniciator

Manazer svymicinnostmi v této roli iniciuje zmrny: rozhoduje o
tom, Ze bude udiana a kdy, kde, jak a s kym budeildoha, deleguje
a povtuje zamgstnance ukoly.

krizovy manazer

Cinnosti krizového manazera siieaji v identifikaci odchylek od
Z&douciho stavu, identifikacitipin nezadouciho stavu afijeti
opateni k naprawv.

distributor zdroj

Manazer v roli distributora zdnbjrozhoduje o efektivnim vyuZiti
disponibilnich i potencialnich materialnich, lidsky finartnich a
casovych zdraj.

vyjednavatel

Cinnosti, které manazer v této roli vykonava,ipatnejslozigjsim.
Fakticky musi manazer ufin najit ukitou miru shody meazi
nejdilezitéjSimi internimi a externimi stakeholdery v jejich
piedstavach o Zobu a efektech dosahovaniucibrganizace a
dosahovani profitu, typického pro ¢itou skupinu stakeholdér

(Mintzberg, 1980, vol& upraveno)

3.2.3 Manazerské dovednosti

Pojem manazerské dovednosti (pouZiva se i pojenpktence ve

smyslu pedpoklad nebo schopnosti zvladatciié funkce nebdesit urité

situace) souvisi s &itou hierarchickou Urovni managementu.

V rozsahu pozadovanych manazerskych dovednosti uaaych

arovnich hierarchické struktury organizace existujité rozdily. Pro pimé

liniové manaZery &ast&né pro stedni management jsouldzité technicke

dovednosti ve smyslu znalosti a zkuSenosti z ob@ kterém pracuji. Bez

nich by nemohliridit a kontrolovattinnosti, které provadi jejich péideni.
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Cim vy38i pozici v manazerské hierarchii zamanec zastava, tim m#n
potiebuje technické dovednosti a jeho kompé&térprofil se zamduje na
jiné dovednosti: interpersonalni a kontep Manazer se bez
interspersondlnich kompetenci na zadné z Gro\eini neobejde - musi
umét jednat slidmi, urdt je vést, inspirovat a motivovat. Koncep
dovednosti jsou nejvyznarg8i na arovni vrcholového managementii, p
vytvareni firemnich strategii, ¢i] vizi a hodnot organizace. (Robbins,
Coulter, 2004)

Porgkud jinou odpo¥d’ na otazku, co by shmanaZer urt, nabizeji
Bélohlavek, Kogan a Sule Ti zdiraziuji 7 zakladnich dovednosti. Podle
nich by si manazer & umét dole naplanovat gy ¢as a umit s nim
hospodét, nezbytna je pro & komunikace s ostatnimi zastnanci a
umeéni prezentovat své zamy a vést porady. Manazer musi byt tymovym

hr&em, ung&t v tymu feSit problémy. Za nejdezit¢jSi dovednost povaZzuiji
umeéni delegovat ukoly na peidené. (Kogan et al., 2006).

V podstat se tak postupemcasu vyprofilovaly #i okruhy
manazerskych dovednosti: technické dovednosti,kdidslovednosti a
koncegni dovednosti, jak je znazammo na obrazku 1.

Obrazek 1 ManaZerské dovednosti a hierarchie Urovninanagementu

Vrcholova uroven
managementu

Stiedni droven
managementu

Zakladni uroven
managementu

Zdroj: https://managementmania.com/cs/manazerske-doviednos

.Mapa“ vzgjemného propojeni manazerskych roli, tinkikoki a
dovednosti je znazogna na obrazku 2.
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Obrazek 2 ,Mapa“ manaZzerskych roli, funkci a dovedrosti

\ ROLE -

\ FUNKCE, PROCESY \ UKoLY 5

Henri Fayol (1916) Giinther Wohe (podle U. Schubert, 1972) Henry Mintzberg (1973)

Administration Industrielle et Generale Einfahrung in die Allgemeine Betreibswirtschaftslehre The Nature of Managerial Work

funkce spravy: LUkoly dispozitivniho faktoru™: manalerské role:

* pldnovani/pfedvidani (planning) o stanoveni cild 1) interpersondini

 organizace (organizing) « planovani * reprezentant (figurehead)

* pfikazovani (directing) « rozhodovani  vidce/lidr (leader)

* koordinace (coordinating) o realizovani * spojovaci &ldnek (liaison)

* kontrola (controlling) « kontrolovani 2) informaini

NP

Luther Gulick (1937) . 'Lr:\anagement_mania_funkce_cinnosti_ukoly_role_dovednosti L\m:m,)

IN

Notes on the Theory of Organization \ LL—

akronym POSDCoRB:

* pldnovani (Planning) Peter F. Drucker (1973)

« organizace (Organizing) Management: Tasks, Responsibilities, Practices
* persondini 2ajisténi (Staffing) S zékladnich Cinnosti manakera:

« pfikazovani (Directing) * urlovani cilé + rozhodovani o realizaci

* koordinace (Coordinating) * organizovani

» evidence a vykaznictvi (Reporting) * motivovni a komunikace

* rozpoltovini (Budgeting) * hodnoceni

« rozvoj lidi (vietne sebe)

+ prifezova koordinace =
Lyndall F. Urwick (1943): \ TVORCH VEDEN(

he Elements of Business Administration
jako Henri Fayol + navic:
* zkoumdni/rozbor (investigating)

* komunikace (communicating)

Harold Koontz & Heinz Weihrich  Harold Leavitt (1982)

* pldnovani (planning) podle Peters&Watermon
* organizace (organizing) In Search of Excellence

* personalistika (staffing) Jproces fizeni = proud tfi variant™:
« vedeni (leading) * prakopnictvi

* kontrola (controlling) * rozhodovani

+ prifezova koordinace * realizace

James H. Donelly, Jr. Stephen P. Robbins

& James L. Gibson & Mary Coulter

& John M. Ivancevich * pladnovéni (planning)

* pldnovéni (planning) * organizace (organizing)
* organizace (organizing)  vedeni (leading)

* vedeni (leading) * kontrola (controlling)

* kontrola (controlling)

John Adair (1990)
Understonding Motivation
funkce tvirdiho vedeni:

* planovani (planning)
 zahajovani (initiating)

* kontrolovani (controlling)
* podporovani (supporting)
¢ informovani (informing)

* hodnoceni (evaluating)

* mluvéi (spokesperson)

3) rozhodovaci

* podnikatel/tvirce zmén (entrepreneurial)
« fesitel poruch (disturbance-handler)

* pfidélovatel 2droji (resource-allocator)

* vyjednaval (negotiator)

Kae H. Chung (1987)

Manaogement. Critical Succes Factors

4) administrativni

* administrdtor (processor of paperwork)

« dohliiitel politik (monitor of policies)

* sprivce rozpoéti (administrator of budgets)

DOVEDN

Robert L. Katz (1974)

Skills of an Effective Administrator
manaZerské dovednosti:

o technické (niZdi management)

o lidské (viechny Urovné managementu)
* koncepéni (vrcholovy management)

Zdroj: https://managementmania.com/cs/manazerske-dovednost

Pfi pohledu na mapu manazerskych roli, funkci a dowst se

nabizi otazka, jak jsou na toteSti manazé a jakou dilezitost pro svou

aspEsSnost jednotlivym kompetencintikiadaji? Odpoed’ na ni nabizi I.

Folwarczna.

|. Folwarczna ve vyzkumu zjistila, ze za &ivé charakteristiky

UspESnosticesti manaZé povazuji gedevsim:

a) Vudcovské schopnosti — vést lidi povazovalo 90 % rhefiaza klicové.

Nejcastji se jednalo o schopnosti spojené se séb&du, irozenou

autoritou a ureni ve vedeni lidi.
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b) Osobnostni fedpoklady — uvedlo zhruba 50 % manézeviezi tyto
piedpoklady byly z&mzovany: osobni zralost, skromnost, rozvaha,
slusnost, loajalita, moralka a osobni odfmnost.

c) Orientace na cil a vysledky — k tomuto bodu 8klgné¢lo vice jak 40 %
manazek. Prevazr uvadli orientaci na cil, rozhodnost, vysokou

vykonnost, cileédomost.

Podle jejich zjigni vrcholovi manaZe navic oznaili za velmi
dulezité komunikani dovednosti. Za hlavni prioritu svého rozvoje &in
manazé piedevSim nikké dovednosti, ixkemz nej¥étSi diraz kladli na
interpersonalni dovednosti. Mezi tyto dovednostiaddi komunika&ni
dovednosti, schopnost tymové spoluprace aénimovliviiovat druhé.
(Folwarczna, 2010)

Nesporg zajimavé jsou vysledky hodnoceni znalosti a dowstin
¢eskych manazérpodle tzv. Directors Indexu. Ukazatel Directorddr se
vypacitava jako vazena pmérna znamka, kterou obdrzi vSichni testovani
manazé vramci portalu Directors. Zakladem pro vyed ukazatele
Directors Index je procentudlni hodnoceni vSechitdgeré jsou sotasti
elektronického systému wv&dvani Directors. V databazi téstse
momentald nachazi 1.300 otadzek, postihujicich veSkeré dablast
managementu. Dlouhod®lse sledujictyii klicové manazerské oblasti -
Planning, Organizing, Directing, Controlling. Systéumoziuje hodnotit
Urovei vzaklani nejen pomodcRkeditelského testu, ale hodnoti veskeré testy
ve vSech studijnich lekcich tim, Zeclsiuje paticné hodnoceni kibvych

manaZerskych oblasti pro pelby ukazatele Directors Indéx.

Dlouhodobé sledovani ukazatele Directors Index ujeaze k jeho
zlepSeni doSlo v poslednim kvartalu roku 2010 ajpmkvartalu roku 2011,
kdy 4.034 otestovanych manaiedepSilo tento ukazatel na hodnotu 53,96,
respektive 54,04. Mluvime stale @skych manazerecheRto, Ze toto

zlepSeni wdomosti neni nijak vyrazné (kvalitni manazer byt disponovat

2 Podrobgiji je metodika testovani popsana na
http://www.directors.cz/index.php?sekce=directatei
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alespaa 80 — 90% wdomosti mfenych ukazatelem Directors Index),
opakova® nameiené hodnoty nad 50% jsou velmi pozitivni, protozZe
ukazatel v zadném ztgxchozich kvartél jeS€ nikdy negekratil tuto
hranici. Vice jak ¢tyii tisice testovanych managerprojevilo nej&tsi
zlepSeni svych &domosti v ukazateli hodnoticim obla#&tzeni lidi —
Directing. Je to tim, Zetizeni lidi v ekonomické recesi je mnohem
prace s menSim ptem podizenych pracovnik pracujicich za ménpertz.
Proto je prav oblasttizeni lidi u manazérstedem pozornosti, kdy se vice
zajimaji, jak u svych pdtzenych zajistit zvySenou motivaci.(Director index
- manaz#é boduji, online) Posledni zignéné hodnoceni ukazatele za
druhé ctvrtleti roku 2013 ukazuje dalSi postupné zlepSgaik, ukazuje
tabulka 1.

Tabulka 1 Ukazatel Director Index za 2.Ctvrtleti 2013

) . : Ridici .
PlanovanOrganizace |Controlling
dovednosti

Directors
Index

Hodnota pro 2.
Ctvrtleti 2013
Zmeéna oproti
minulému 3,57% 3,8% 5,64% 2,92% 1,9%
hodnoceni

52,89% | 55,03%4 53,1% 54,21% 49,23%

Zdroj: http://www.directors.cz/index.php?sekce=dicgsindex

Director Index je jednim z moznych {wgowhi hodnoceni Urowh
kompetenci manazier Z uvedenych hodnot jerggmé, ZecesSti manaze si
stale vice uydomuiji, Ze pro jejich uggnost jsou velmilezité tzv. ngkké
dovednosti, zagtené na vedeni #zeni lidi a jejich motivaci. Verifikace
tohoto zjiséni bude v praktick&asti sodasti vyzkumu mezi manazery

v konkrétni firmg.

Schopnost vykonavat vySe popsané role neni mairazerozena.
Ziskava se v fib¢hu karierni drahy dady aktivit profesniho vadavani a
rozvoje. V sodasné dob je mozné najit v nabidce wddvacich agentur
v Ceské republice tisiceizné rozsahlych a profilovanych kurav rozsahu
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od jednoho doi#t dni az po ucelené manazersky profilované studijni
programy na vysokych Skolach a dalSi pokjici, zangiené na ziskani
titulu MBA a MSc.

3.3 Rozvoj manazerskych dovednosti
3.3.1 Organizani ramec vzdilavani a rozvoje manazerskych dovednosti
Jis€ je mozné souhlasit s obecnou formulaci, Ze zajnkexhdé
organizace je vzlavani jejich zarmsstnandé. To se tyka nejertadovych
zantstnand, ale i manazér Kazda organizace védva své zawmstnance
pro udrzeni kvalifikované pracovni sily, zvySenioguktivity prace a
udrzeni konkurenceschopnosti na trhu prace. Kkalfaini manazé a
zanestnanci v dnesSnim konkur&mm prostedi gedstavuji jeden z velmi
dulezitych faktofi ziskani a udrzeni konkur&mi vyhody. Ne vSechny
organizace (podniky) krozvoji svych zaéstnand pristupuji aktivre.
Duvodi, prad tomu tak je, by se nasSla cetada: od nezajmu o rozvoj
zantstnand pres nedostat®ou motivaci zastnand k vlastnimu rozvoji

az k finagnim a organizénim bariéram.

F. Hronik (2007) i organizace (podniky) z hlediskafigtupu

k rozvoji zangstnand na:

a) podniky bez rozvojovych aktivit —fimaji pouze zamstnance, kit
maji poZzadovanou kvalifikaci, péipack praxi. Spoléhaji na dostéteou
kvalifika¢ni darover piijimanych pracovnik, a pokud vzd8avaji své
pracovniky, tak jen tehdy, pokud pelbuji nové pracovniky zait nebo
Vv pripac, Ze jim to uklada zakon — Skoleni BOZP a PO. Tettypické
pro malé firmy pedevsim vyrobniho charakteru

b) podniky s nahodilym f{istupem ke vz&#avani — vzdlavanim resi
jednorédzo¥ pouze aktualni pozadavky a problémyelfa zndna
technologii, pravnich norem, preferenci zakaimitd.). Charakteristické
pro tento typ vzélavani je kratkodoby horizorttzeni lidskych zdrdj a
nesystémovy ifstup.

c) podniky systematicky vadhvajici pouze ufitou skupinu zaréstnand@ —

Vv s
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je vazano na podnikovou strategii. Je &adana pouze uita cast
zamestnand — manaZ#, vyvojovi pracovnici, pravnici, zakathanci
pusobici v oblasti IT

d) podniky s propracovanym systémem &adani — pro tento podnik je
vza&klavani nedilnou sddsti podnikoveé strategie. Je toigup, ktery
zaji¥uje potebnou flexibilitu zamsthanéd a zvySuje efektivitu
rozvojovych aktivit.

e) ucici se organizace — je to vrcholnyigtup k firemnimu vzé&lavani.
Vzdélavani v této organizaci probiha, jako synchron&@ey na vSech
organiz&nich Urovnich, proces permanentniho systematickgbai je

pevre zatleneén dofidicich proces.

Ide@lnim vnitnim organizénim prostedim pro vzdlavani a rozvoj
dovednosti zastnané i manaZei je prostedi wici se organizace
V weicich se organizacich man&izeausi rozvijet své znalosti a dovednosti
tak, aby byli schopni pracovat &iuse jako tymy. Wici se organizace se
totiz orientuji na pedavani a vytd&ni klicovych znalosti a dovednosti,

které jsou strategické pro dalsi rozvoj firmy. (Atnong, 2002).

Vedle vnitniho organizéniho prostedi je pro rozvoj manazerskych
dovednosti dlezita vlastni motivace manater ,Hlavnim problémem
mnoha manazérbyva, Zze se domnivaji, Zzéeui je pro & uz zbyténé a ze
nejvice se nalili a nauci praxi. Jsou to obvykle zkuSeni lidé s ki€ maji
neco za sebou. Proto jeukbzité jim dokazat, Ze prawceni mimo jejich
bezné pracovni progedi je mnohem efektigsi, predevsim proto, Ze nejsou
zatiZzeni svymi pracovnimi povinnostmi a mohou sé gbustedit jen na
samotné deni. Dale je pokba je peswdcit, Zze se skutmé jeS¥ maji co
ucit. To je obvykle hlavni uskali, protoze manazerlmek s vysokym
sebevdomim. Pokud se toto nepdtlanemize mit vzéavani dobré

vysledky. Paradoxni je, Ze ti nejlepSi si Aobuvedomuji dilezitost

% Podrob# je koncept tici se organizace rozpracovan v publikacich: SeRgeata
disciplina Praha: Management Press, 2007 a Tich&iti se organizacePraha: Alfa
Publishing, 2003.
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neustalého ¢eni a naopak ti pimerni budou vzdlavani arogantd odmitat
jako reco zbyteného.” (Babek, 2009, online)

3.3.2 Rozvoj manaZerskych dovednosti

U manazel, ale i ostatnich zagstnané se rozviji dva typy
dovednosti: tzv. hard skills (tvrdé dovednosti) aft sskills (mekke
dovednosti), z nichz prévkurzy zandtené na rozvoj kkkych dovednosti

se stavajéim dal tim vice vyhledavané. (Folwarczna, 2010)

Proces rozvoje manazerskych dovednosti (resp. enéoe vyznamu
rozvoje zanmistnand) je v literatde popsan a analyzovaniadk variant.
Koubek, Folwarczna a Tureckiova se shoduji v n#zde se jedna o
systematické vnitropodnikové vddvani zanistnand, které je neustéle se
opakujicim cyklem, skladajicim se &kwolika na sebe navazujicich fazi:

- Analyza a identifikace p&eb vzdlavani a rozvoje z hlediska organizace
a zandstnand

- Planovani osobniho rozvoje z&smand

- Planovani vzdavacich aktivit (metody, Z&eni, umisini, Skolitelé)

- Realizace vzélavacich aktivit

- Vyhodnoceni finosi pro organizaci a zagstnance. (Koubek 2007,
Folwarczna 2010, Tureckiova 2004)

Cely cyklus v podstat spaiva ve shromafovani a vyuziti
informaci o solasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti \prago
o vykonnosti jednotlivé, tymi a organizace jako celku a v porovnavani
zjiStetnych udaj s poZzadovanou urovni. Identifikace w#vacich pateb
podle Vodaka a Kuchd&ikové (2007) dava odped na jednoduchou
otazku: jaké znalosti, dovednosti a zkuSenosti jpoo nositele ufité
pracovni pozice pozadovany, jakymi znalostmi, dowstimi a zkuSenostmi
konkrétni nositel pracovni pozice disponuje, jakyrgzdil (mezera) mezi
poZzadovanym a redlnym stavem a jakymisgem tento rozdil
minimalizovat a co realizace wddvacich aktivit organizaci a

zanestnan@m prinese?
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3.3.3 Formy a metody vzdlavani a rozvoje manazerskych dovednosti
Odborna literatura nabiadu klasifikaci forem a metod, které jsou

pro vzdlavani a rozvoj manazerskych dovednosti v praxizjgelné, bez
ohledu na to, zda se jedna vramci vnitropodnikovétzdlavani o
vzklavani typu na pracovisti anebo mimo pracavi@h the job nebo off
the job).

Formy vzd@lavani je mozné rozliSit podle @ (Castniki nebo
podle interakce mezi vyujicim a @&astniky vydovaciho procesu. Muzik
(2004) uvadi tyto formy vyuky ve vztahu kdto icastniki:

a) hromadnd (frontélni vyuka s jednirrepnasejicim),

b) skupinova (vyuka, i které je aktivita na str@&ndcastniki, lektor ma
funkci organiz&ni, motivani nebo facilitaci; dopotwje maximalni
pocet 20 &astniki),

¢) individualni (vysoce individualizovana interakce zndkastnikem a

lektorem).

Z hlediska zajm organizace (podniku) na efektivnim rozvoji
manazerskych dovednosti jélekita volba vhodné formy rozvoje znalosti a
dovednosti manazer Obvykle se v praxi vnitropodnikového &évani
totiz kalkuluje pi sestavovani plan a rozpéta vnitropodnikového
vzklavani i stim, Ze manazerské kurzy probihaji wetal skupinach
anebo individualizovah a proto vyzaduji vysSi naklady, nez hromadnée

vzaklavaci aktivity pro ostatni zatetnance.

Muzik (2005) uvadi rozdeni forem vyuky podle interakce mezi
vyucéujicim a @astniky vyw@ovaciho procesu, kdy ve své publikaci popisuje
nasledujici formy:

a) piima vyuka — pimy, osobni kontaktdastnika s lektorem
b) kombinovana vyuka — vznikla ze snahy zvysit paddividualniho studia
c) distaréni vyuka (korespondeéni) —iadi se k formam vyuky, které jsou

oznaovany jako dalkové vzgavani? Ucastnik vzdlavani je odloten

4 V této souvislosti je poebné zminit, Ze uvedeny pojem je v&mné dob v praxi
pouzivan v mnoha odliSnych vyznamech a souvislbstBokonce jej jinak chape 844,
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od svého lektora zefpisnou vzdalenosti, coZ je jedna z nevyhod.
Komunikace mezi lektorem a&astnikem vz&avaciho kurzu probiha
prostednictvim studijnich materiél pies feSeni zkuSebnich Uloh,
piipadré pres kratkodobé semit&é nebo konzultace. V tomtoripact
jsou velmi dilezité kvalitni studijni materialy.

d) Terénni vzdlavani obsahuje prvky ifpmé vyuky, kombinovaného a
korespondetniho vzdlavani. Je #Sinou organizovano mimo
standardni vztlavaci zaizeni.

e) Sebevzdlavani je podle Muzika vyznamnou formou w¥t&vani pro
dnesSnihctlovéka, ktery je vyuziva préeSeni probléiin v zaméstnanici

V Zivots.

Metody’ se voli s fihlédnutim k citm a obsahu vadévani, pétu
Ucastniki vzclavaci akce, mistu vzthvani, cili vzdlavani, obsahu,
lektorovi. Je por¥né obtizné podat vSeobeen uznavanou klasifikaci
vzklavacich metod, protoZze se ji zabya@la autakr s mnohdy odliSnymi
metodologickymi pistupy, které se pak promitaji do rozdilnych sotibor
klasifikacnich kritérii. Jednu z moZnych klasifikaci se 2&nim na
vzklavani dosplych nabizi J. Bartak, kteryéll metody vzdlavani podle
nasledujicich kritérii:

1. ,Podle fazi vychovy a vzthvani dosplych (metody za#fené na
motivaci, vytvéeni wdomosti, vytvéeni dovednosti a nawyk tvorbu
systéemu hodnot, posigjkontrolu vysledk zpstnou vazbu).

2. Podle vydovacich prostedki:
a) aktivni metody verbdalni (diskuse, dialog, otadzkydpowdi,

workshopy);

b) aktivni metody situgni (situani metody, fipadové studiejeSeni
fiktivnich probléng);

c) konfliktni metody (metodSeni problémy konfliktnich situaci);

odst. 1 Zakona. 111/1998 Sb. o vysokych Skolach vesminpozdijSich UGprav a 8§25
Zakona¢. 561/2004 Sh. oipdskolnim, zakladnim, igtdnim, vySSim odborném a jiném
vzklavani (Skolsky zakon).

® Pojem metoda je pouZit ve vyznamu zamého, cile¢édomého a planovitého postupu,
kterym se s pomoci vhodné formy eid@/ani dosahuje vzthvacich citb.
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d) kreativni metody (metody individuélniho a skupitavévaivého
mysSleni);

e) metody s vyraznym podilem fyzické manipulace (#@ndaborata,
dilna apod.);

f) metody s vyraznym podilefmeni (napiklad jazykova laboratd);

g) zprostedkované metody — tzn. metody/in@gho gsobeni (zahrnuji
vSechny potiitky, které nize lektor vyuzivat — cabnice, knihy,
rozhlas, audio, video, internet, intranet, CD ROMzdlavaci
.bali cky* pro virtualni a dista@ni vz&lavani apod.);

h) autodidaxe (vyuzivani zpréstikovanych metodripsebevzédavani
dosplych (rastniki a v nejuizregjSich  formach  distafniho
a virtualniho vzdlavani);

i) kombinované metody (moZnost aplikace zped&bvanych metod
s vyuzitim progedki nepimého pgsobeni v bezprosdni praci
lektora s @astniky, tedy vimém, Zivém kontaktu).

. Podle fazi/stufa: vywovaciho procesu (metody orientované na kgna

a osvojovani &omosti, rozvijeni jfgdstav a pojmdy na utvrzovani

a prohlubovani dgiva a na hodnocenidebni akce).

. Metody empirické (pozorovani, aktivni naslouchdiskusni metody,

experiment).

. Metody teoretické (rozvijeni mysSle@adtniki na arovni pojmu, soudu,

usudku — analyza-syntéza, indukce-dedukce, abstragecifikace,

explikace atd.).

. Metody hypotetické (slouzi Kilplizeni, oZejmeni skuiénosti tam, kde

ma lektor po ruce pouze doemky, hypotézy — asociace, analogie,

komparace).

. Diskusni metody.

8. Metody argumentace.

. Metody tvir¢iho 7eSeni problért
a) opera’ni metody (analytické, volnych asociaci, Gordonova
synektickd metoda, seznam myslenek, brainstorniihg a
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b) vychovné metody (sittiai metody, inscer@ai metody a hry).”
(Bartak, 2003, s. 38)

V dnedni realit vnitropodnikového vz#lavani je pomnirné
problematické jashdefinovat hranice a kritéria pro odpal na otazku,
které metody a formy vzZthvani jsou nejvhodjSi z hlediska
projektovanych vzélavacich cil. Priklad jejich mozné kombinace uvadi
nag. J. Muzik na obrazku 3.

Obréazek 3 Vztah cii forem a metod vz&lavani

Zdroj: MUZIK, J. Didaktika profesniho vztvani dosglych. Plzei: Fraus, 2005.
s. 158

Pti volbé metod formovéani a rozvoje manazerskych dovedmpbesti
klasické d@leni podle MuZika (2005) na metody:
a) teoretické — vhodné pro objasn teorii, princii a pojmi. Do této

skupiny Ize zgadit p'ednésku, semita
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b) teoretiko-praktické — ziskané poznatky se snadpgjit s praxi. Do této
skupiny se‘adi diskuse, problémové metody, projektové metody.
c) praktické — pouzivaji se v zacviku, rozvijeji domesdti a navyky. Jedna

se 0 metody, jako jsou staz, rotace, instruktazyeze.

V nabidce kuré pro manazery vzdavaci agentury v s@asné dob
nabizeji formy rozvoje manazerskych dovednostiréktgreferuji aktivni
piistup manazér a mohou byt Zaditelné do skupinovych nebo
individualizovanych forem vzdavani dosplych. Fikladem niize byt
prazska spolmost Interquality, spol. sr.0., ktera nabizi terohdgicky
ponerné malo znamé vzflavaci metody nazvané Ponte, Landamatics, Kurz
bez jasného zadani, ,Yikavaci“ workshop, World café. (Poki@ formy

vzklavani, online)

Znaz\h je Zejmé, ze si vzélavaci agentury vytwd svij vilastni
vzklavaci design, ktery se terminologicky odliSujektaické terminologie
odbornych monografii a v kom@r dimenzi je oznauji jako pokrailé
metody a techniky vadiavani. (Pokreilé formy vzdlavani, online)

Pokud se stava, Ze man#izeebo jejich potizeni pouZivaji stale
stejné dovednosti nebo postupy v situacich, vey&teto neni vhodné anebo
jsou spokojeni se svym chovanim a se svymi postupgmaji snahu své
chovani zminit, pak se nabizi metoda PONTE. Jejim cilem jénitn
mySlenkova schémata a omezeni mangddera se projevuji vyroky typu:
.Uz jsme to zkouSeli a nikdy to nevyjde, unas tmduje specificky,
potrebujeme zvlastni postup”, ¢m to dole uz 10 let a nevidimudod
pro¢ to menit, ,piinaSim vysledky a lepsi to nebude®.¢ddtnici
béchem PONTE projdou bez fgruSeni nejmeén ctyfmi situacemi
piipravenymi na zakladrealnych pipadi. Situace na sebe navazuji a jsou
mezi nimi zjevné konsekvence. V3e se #iatna kameru. Situace se
postup® rozeberou. Kazdou z nichéastnici sehraji znovu tak, aby
aplikovali naf. zmeénu procesu. Pod vedenim lektardhaluji mysSlenkova

omezeni, kter4 uplkadvali v jednotlivych situacich a hledaji optimalni
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feSeni. (Pokrglé formy vzclavani, online)

Pokud maji manazeporozungt né¢jakému myslenkovému postupu
(nag. zvladani namitek, postupu vedenéniho pohovoru, atd.), uh jej
pouzivat a upravit podle situace, pak je vhodnézjioizv. Landamatics
metodu. B pouziti této metody lektor nech&astniky, aby popsali postup,
ktery pouzivaji. Tento postup testuji naézmych realnych situacich a
vylepSuji ho. DalSim krokem je aplikace .finalnihpbstupu na situace,
které se od sebe ho#hiSi. Tim &astnici poznaji, kdy postup pouzit a kdy

ne a jak postup upravit podle situace. (Pokédormy vzdlavani, online)

Pokud dive manaZi absolvovali tréninky na zlepSeni dovednosti a
nyni m& kazdy jiné cile v oblasti manaZerskych dowsti, pak je vhodné
zvolit kurz ,bez jasného zadani“. Nacasku kurzu se &astnici za pomaoci
lektora shodnou na tématech a cilech, kterym sgi ei¥hovat a potom pod
jeho vedenim spote¢ hledaji feSeni svych situaci, simuluji situace a
navzajem si poskytuji Zmou vazbu. Kurz se ngstji zametuje na
dovednosti tykajici se vedeni lidi, efektivni korikate, leadership, vedeni

a budovani tyra i kouwcovani. (Pokreilé formy vzdlavani, online)

.Vyftikdvaci“ workshop vede ke zlepSeni viiala otevweni
komunikace mezi manaZerem f&Zzenou skupinou. Cilem ¥wkavaciho
workshopu je pomoci dastnikim z ugitého oddleni organizace pomaoci
komunika&né otewit urcité neeSené nebo latentni problémy a ¢itu

ucastniky workshopu jedere resit.

World Café je zaloZzeno na skupinovém sdileni nagadysSlenek.
Jedna se #izeny proces konverzace, ktery posiluje vzajemnézonreni a
pomaha jak $ feSeni, tak $ hledani otazek. Umaikije tvaiveé propracovat
uréitou dilezitou oblast a vyuZzit synergie vznikl&i pslouwceni mnoha
raiznych pohled a zkuSenosti v nahledu n&ity problém. Pouziva se pro
komunikaci strategie, zé¢n a dalSich tlezitych oblasti Zivota organizaci,
kdy spolé€n¢ pracuje Siroka skupina lidi Ziznych oblasti, nap middle

manazé s top manazery a zastnanci, tizna oddleni — od marketingu,
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pies vyzkum a vyvoj az po vyrobu. (Po&llé formy vzdlavani, online)

l. Folwarczna v jiz zmitném vyzkumu také zji®vala, které
vzklavaci metody ¢eSti manaze preferuji. Dospla k zaeru, Ze
preferedni paadi je nasledujici: 72 % rotace funkci, 32 #&si na praci
projektovych tyni, 28 % vzdlani pi vykonu prace, 26 %
kowovani/mentoring, 15 % 2Zma vazba na pracovni vykon avl1l %
uc¢eni/konzultace se spolupracovnikyFolwarczna, 2010) Manatie
zamestnanci i firmy pouzivaji €Y vlastni slang, ktery je odliSny od
odborného nazvoslovi tip zachovani fivodniho vyznamu pojmu.
Pravdpodobrg se da usoudit, Ze i to byloidbdem pro pouZziti jinych

nazva, nez které se uvadi v andragogickych klasifikacich

3.3.4 Manazerské dovednostni deficity

Sam o sob by obsah této podkapitoly mohl bytiaaen na zstek
teoretické casti, kdy by odpovidal na otazku, pree musi manake
vzklavat? MiZze byt také zZazen i na konec kapitoly: v tomiipads
zdivodiuje potebu rozvoje manazerskych dovednosti; jitieleno by se
dal uvést formulaci, Ze se manazausi vzélavat, protoZe.....“ V odborné
terminologii by pak bylo mozné konstatovat, Zze nimmské dovednostni
deficity sp@ivaji v rozdilu mezi pozadovanym a skirtgm kompetetnim
profilem manazdr nebo Ze readlny kompetéri profil manazer neodpovida
poZadavk, které pinasSi stdle se zrychlujici zmy podnikatelského
prostedi. Nezanedbatelnymidodem vzniku manazerskych dovednostnich
deficiti jsou i manazerské stereotypy, ktet@gpaly odpovidat modernim

poZadavkm natizeni organizaci.

Pragmaticky fistup nabidne jinou odp&¥. ManaZ& se, stejd
jako ostatni lidé, ¥izeni dopousfi neumysig anebo z neznalosti chyb.
Urban (2010) ve své knize ,10 nejdrazSich mana¥elsk chyb”
identifikoval ty, které jsou pro firmy finamé, casow, personéléd nebo
jinak nejzavaz§si z hlediska jejich dkledk.
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Do prvni skupiny zahrnul chyby, které se poji k lad@ni
negijemnych rozhodnuti ve vedeni lidi v podniku.ét¥inou manazer
postupuje shovivav u neschopnych zatstnand, kdy omlouva jejich
chyby ¢i nedostatky nebo naopak neni schopen anmspolehlivé a

vykonné podizené.

Ve druhé skupié je zaazen nevhodny vy zangstnand. Toto
muze byt zgisobeno nedostateou objektivitou — zagstnavani znamych

nebo @ibuznych, kt& nejsou vhodni pro danou funkci.

Treti skupina chyb se tyk&d nevhodnym zadavanim pracbwikof.
Ukoly jsou zadavany nejasra zandstnanec je nemusi pochopit. Tim se

plytva nejertasem, ale i motivaci zafstnand.

Ctvrta skupina chyb je spojena s nevhodnou kontraadanych
ukoli. Kontrola niZze byt nadrrnd nebo Zadna, coZz také zemtmance

nemotivuje nebo jim to brani v pracovnim nasazeni.

Pata skupina je podobridvrtée skupig. Manazer ma obavu nebo
neni schopen delegovat ukoly svym fimdnym. Tim plytva svyntasem a
schopnostmi, coz se tbe odrazit v poklesu schopnosti organizéesit

vyzvy nebo problémy.

Sesta skupina se zabyvévdryhodnosti a feswdeivosti manazera.
Je poteba, aby manaZer &npotrebnou autoritu. Pokud tomu tak neni,

dochazi u zagstnand k poklesu loajality.

Sedma skupina chyb se dotyka motivace &&tnmand -
podceiovani poteb zandstnand, nedostat&né motivaci nebo demotivaci

zangstnandam.

Do osmé skupiny chyb spadad nedostaée komunikace a
informovanost. Pokud manazer sprédvnse svymi potizenymi
nekomunikuje nebo je spravnneinformuje, niZe dojit ke Spatnému

vyhodnoceni situace a nemusi byt spéngagovano na problémy.
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Devata skupina se zabyva neschopnostfitttgmy. Neschopnost
tvorit tymy vede ke zvySovani ndklaa snizovani kvality prace.

Desata skupina se zabyva selhanim manazera v folcev a
sowasre tvarce podnikoveé kultury. To vede k poklestvdry zanestnané

ve vedeni.

7 v Z

Teoreticka¢ast a na ni navazujici empirickdést prace vychazi
z predpokladu, Ze ifiinou manazerskych chyb a sasrt divodem pro
rozvoj manazerskych dovednosti, je znalostni a diovstni deficit
manazeil v pomeru krozsahu a sloZitosti UKgl které maji wizené

organizaci plnit.
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4. Analyza systému vz#8lavani manazef ve
spolatnosti Vetropack Moravia Glass, a.s.

4.1 Systéem vzdlavani zaméstnanai a manazeh ve
spolanosti VMG
4.1.1 Rredstaveni spolénosti

VETROPACK MORAVIA GLASS, akciova spotmost se sidlem
v Kyjové (dale jen VMG), je jednim z pednich vyrobg sklerénych obal
v Ceské republice. Rm¢ jich proda 811 miliof kusi, piicemZ necela
polovina produkce s#iiuje za hranice. Sortiment zahrnuje vedle napojovych
lahvi také konzervarenské sklo, skiyi na dtské vyzivy, keéupy,
instantni kavy a na mnoho dalSichegevSim potravirig@kych vyrobk.
Spole&nost VMG je od roku 1991 seéasti Svycarské skupiny Vetropack
Holding, jednoho z nejtSich produceritobalového skla v Evra@p Sklarny
Vetropacku se vedleCeské republiky nachéazeji také ve Svycarsku,

Rakousku, Chorvatsku, na Slovensku adtaké na Ukrajia.

Na tuzemském trhu zaujima svice nez 50% podilepoctu
prodanych lahvi a konzervovych sklenic dominantstaveni. Do zahratii
(jak do zapadoevropskych zemi, tak do vychodoewyabs zemi) je
exportovana vice nezetina jeji produkce. Stejnjako matéska spolénost
je VMG specialistou na sériovou vyrobu na miru. idéonabidky Sirokého
sortimentu vyrobk, miZze svym zakazniim poskytnout i bohatou Ské&lu

dalSich @iznorodych sluzeb.

Kyjovska sklarna zahajila vyrobu 28.rz4883. Sklarna tehdy pgda
firm¢ Samuel Reich a spol., ktera vlastnila dedlSi sklarny na Moray na
Uzemi dneSniho Rakouska a také v Polsku. \&aahejprve tabulové sklo,
ale hned v nésledujicim roce byla postavena pakloaduté. Prvniho ledna
roku 1919 peSla sklarna do majetku akciové spgolesti Prvni ¢eska
sklarna v Kyjo¥ na Mora¥. Od roku 1933 byla tini vyroba postuph
nahrazovana poloautomatickou a po roce 1941 b¥kgené casti vyroby

® podrobgiji viz www.vetropack.cz, misto spafeosti ve skupitt Vetropack a organizai
struktura spolénosti Vetropack Moravia Glass, a.s. jsou uvedepkilehovécasti
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dokonce pla automatizovany, v roce 1955 byla veSkera vyrobaklarre

jiz plné¢ automatizovana. To s sebotingslo vyrazné zuzeni sortimentu
vyroby a zvySeni kvantity produkce. Zatimcteg rokem 1955 vyraia
sklarna laboratorni sklo, stavebni sklo, akvariemnizony, akumulatory a
mnoho dalSich produktze skla, od roku 1955 se vyroba specializovala
pouze na lahve a konzervové sklenice. Pavéepondry vnesly roviz
zmeny do vlastnictvi — sklarna se stala narodnim paemni pod &)z
spadaly i pobéné zavody v Duiianech, Rosicich a Ktné. Po utitou dobu
patily pod Sklarny Moravia Kyjov také zavody v Usobra Nem3ové.

V letech 1956 — 1989 byl kyjovsky podnikc¢taen pod SKLO UNION

Teplice.

Po roce 1989 byla sklarna v Kyjoprivatizovana a transformovana
na akciovou spotaost Moravia Glass. Vyraznym meznikem pro existanci
dalsi vyvoj firmy byl kapitdlovy vstup Svycarské cabvé spolénosti
Vetropack v listopadu 1991, ktera se tak stala ntajmn vlastnikem
tehdejSi akciové spalrosti Moravia Glass. Jako nova dio@ spolénost
Vetropack Gruppe z#mila kyjovsk& sklarna své jméno na Vetropack
Moravia Glass a.s. ve skupin/etropack Holding AG. V satasné dob

zamestnava 486 zasstnand.

Pro fizeni vSech internich prodes zajiséni kvality produkce a
sluzeb pro zakazniky plati pro vSechny spobsti skupiny ozn#vany
jako Q+. V ném:

Q znamena
- jakost vyrobk a sluzeb,

- jakost pracovnich postdm proces,
- jakost vedeni a spoluprace.

+ znaci:
- kazdy lépe a levii,

- permanentni vSestranny rozvoj firmy a jejich zamand.
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4.1.2Personalni politika a strategie rozvoje zaistnanai
Praxe dokazuje, Ze v&dvani a rozvoj zagstnané@ predstavuji

.nejefektivrejSi  nastroj flexibilizace a udrzeni konkurencesciuxii

podniku®. (Koubek, 2007, s. 14)

Pri formulovani své personalni politiky vychazi spolest VMG

z hlavniho principu personalni strategie Vetrop&tuppe, podle ¢hoz

jsou nejdilezitejSim potencialem pro ugph a rozvoj podniku jeho

zanestnanci se svymi znalostmi, zkuSenostmi a dovedmod®ersonalni
strategie nadnarodni skupiny obsahuje tyto zaklpdn€ipy:

- vztah k zamsthandm je zaloZzen na vzajemnéuwtie a otevene
komunikaci,

- cile jsou planovany kooperatigna @i jejich plréni je vytvden
pracovniKim dostatény prostor k uplaténi vlastni iniciativy a
tvorivosti,

- podnik aktivuje odborny a lidsky potencial svychngatnand a
podporuje jejich rozvoj,

- v mzdové oblasti je uplabvan motivéni systém,

- podnik vyZzaduje a zaroxiemotivuje vysokou miru sebek&zrvSech
pracovniki,

- ve svém okoli fejima podnik nutnou socialni odpmnost.

Ve spolénosti VMG jsou vychodiska personalni politiky nadrdni
skupiny formulovana v ,Rrucce profizeni a organizaci firmy“, v niz jsou
stanoveny tyto zakladni principy podnikové politikgdélavani a rozvoje
zangstnand a strategie rozvoje zastnand.

- firma ma pozitivni vztah ke vzthvani a usiluje o cilenzameiené
vzklavani a rozvoj,

- veSkera skoleni jsou provath podle nejmodegsich webnich zasad,
systematicky jsou vyhodnocovany a evidovany éabpg i pipadné
nedostatky vSech vEvacich opaeni,

- firma podporuje vlastni snahu pracovinikzdlavat se a rozvijet,

30



- pomoci Skolicich aktivit je mozno zvysit vykon poaaiki, jejich
pracovni nasazeni, je jim uma@no zvladat nové problémy a nachazet
stale nové moznosti,

- vzd&lavani posiluje smysl pro odpé&inost a rozviji osobnost, coz je pro

firmu zadouci.

Strategie rozvoje za¥stnand ve spolénosti VMG vyplyva z cik
personalni politiky a strategie skupiny. Orientag na rozvoj teoretickych
znalosti, odborné kvalifikace a dovednosti zsimané. Hlavnim cilem
strategie rozvoje zakstnané je podle vnitropodnikovych dokument
piedevsim zvySeni flexibility zakstnand
a konkurenceschopnosti sp@iesti. Strategie vadavani a rozvoje
zantstnand ve spolénosti VMG se fidi jejimi ekonomickymi a
personalnimi pagebami. Vzdlavani
a rozvoj zamstnan@ nejsou ve spotmosti VMG povazovany za nutny
vydaj, ale pedevSim zaitleZitou rozvojovou investici, orientovanou na:

- rozSieni odbornych kompetenci zastnand, jejich zastupitelnosti a
moznosti rotace podle zmvyrobnich plan;

- zvySeni odbornych znalosti zastnand, podilejici se n&zeni kvality
vyroby;

- vytvoreni systému udrzeni a transferu firemniho know-bawuzitim
zkuSenosti zadstnand@ vékové kategorie 50+;

- diferencovany rozvoj dovednosti mana¥ea vSech Urovnickizeni.

Vzdélavani a rozvoj zagstnan@ spol€nosti jsou v kompetenci
manazeik vSech Urovni; odbornou; informatickou administnati podporu
jim poskytuje Utvar mezd a personalistiky, roéEty do dvou &asti:
Personalni oddeni a Mzdova &arna. Vedouci uatvaru mezd a
personalistiky je imo podizena zastupci generéalnitfeditele - tediteli
logistiky a administrativy. ® poradach nejuzsiho vedeni firmy je tedy
Ucastenteditel Useku logistiky a administrativy, ktery vedd personélniho
Gtvaru o vysledcich jednani informuje v ramci pogtsonalniho Utvaru.

V atvaru mezd a personalistiky pracuje kkonvedouci dalSich &b
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zanestnand. Dva z nich jsou zadstnanci Personalniho ogdni, z nichz
jeden zajiuje vzdlavani zamistnand ve firmeé. DalSi #i zaméstnanci jsou

pracovnici Mzdové &arny.

Ve firmé je pouzivan podnikovy inforntai systém SAP R/3, jehoz
souasti je ipersondlni inforndai systém, ktery je vyuZivan pro oblast
personalni administrativy, pro zpracovani mezd a&ndg vzdlavani

zanestnand (modul HR development).

4.1.3 Proces vzélavani zaméstnanai ve spolé€nosti VMG
Proces vz#élavani zamistnan@ ve spolénosti je popisovan podle
obvyklého c¢tyifazového algoritmu: identifikace ve&évacich pateb,

planovani vnitropodnikového véidvani, realizace a vyhodnocovani.

Pro identifikaci vzdlavacich paeb jsou ve spotmosti VMG
pouzivany dva formul@ v systémuizené dokumentace jakosti: Protokol o
pohovoru se za#stnancem a PoZadavek na Skoleni, kurs, sémia
Protokolu o pohovoru se z&stnancem jsou uvedeny peby Skoleni a
dalSiho rozvoje a vathvani zamisthance pro nasledujici obdobi a
informace o seznameni z#&stnance s moznostmi Skoleni a dalSiho
vzklavani. Formul& Pozadavek na Skoleni, kurs, semjri&ery podava
vedouci zarstnanec v ptbéhu roku, se pouziva pro objednavku
vzklavacich aktivit v pipac aktual® vzniklé poteby mimo plan

vzaglavani’

Po analyze podkldd které slouzily pro identifikaci vzthvacich
potreb je vytvden konkrétni réni Plan vzdlavacicinnosti, ktery s&adi do
kategorie kratkodobych plénJeho nedilnou sdasti je Plan nakladna
vzklavaci ¢innost. Zpracovani planu v&dvacich ¢innosti je zaleZitosti
Utvaru mezd a personalistiky. V ramci zpracovarénpl se vyhodnocuiji
podklady a podleidvéjSich vysledk se planuji vz8lavaci akce na dalSi rok
a definuje se vyhleda@vfinanéni nar@nost. Zpracované plany se postoupi

vrcholovému vedeni firmy, které zhodnoti, zda zaglezdlavaci program

"Vzory pouzivanych formuté jsou uvedeny viflohovécasti prace
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odpovida firemnim zaémim a zda finaéni nar@nost neni flis vysoka. Bi
stanovovani nakladse vychazi z informaci o nakladovosti $t&vacich
programiic z minulych obdobi, zejména pak z posledniho rokurealnych
ocekavani v budoucnosti. Kvysledné sunse ficitd jesS€ rezervni
~opravna“ polozka na pokryti aktu@wzniklych vzdlavacich pateb anebo
na pokryti zvySeni cen oprotifgtichozimu roku. Podle internich plén
spole&nosti VMG jsou pro rok 2013 planovany naklady naddavani
zanestnand ve vysi 2 200 000,- K

V Planu vzdlavacich¢innosti jsou vzdavaci programy rozgdeny
na:
- odborné povinné (tj. ty, které jsou bezpodniidenutné, které jsou
uloZeny platnou legislativou.),
- odborné firemni (tj. takové, které realizuje firmemiz by k tomu byla
exterré nucena, ndjklad manazerské a odborné ¥t&vani),
- jazykova piprava,
ISO.

U odbornych povinnych vzthvacich akci je dapdu znamo, Ze se
uskute&ni
a prevaznou wtSinu z nich spolnost realizuje sama v ramci interniho
vzklavani. Kazdy zawgstnanec, ktery k vykonu své prace ma povinnost
absolvovat utité Skoleni, ma tuto povinnost zaevidovanu ve ssébai
dokumentaci v modulu HR development a personalfdrimecni systém
SAP/ R3 ,hlida" terminy vyprSeni platnostchto Skoleni a upozbuje na

nutnost jejich absolvovani.

Odborné firemni vz&lavaci akce se &i na kurzy manaZerskych
dovednosti
a kurzy firemni. Pro realizaci manazerskych kujgou v planu ufeny
externi vzdlavaci firmy s ohledem na jejich finémi nar@&nost. Firemni
kurzy jsou zardreny FedevsSim na z#my v legislativach a zgmy ve firmg.

Pti jejich planovani se vychazi z konkrétni situace.
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Vzhledem ktomu, Ze spaleost VMG je souasti nadnarodni
skupiny, je kladen ittaz na jazykové vzdavani. Jazykové kurzy planuje
personalni oddeni na zakladl informaci od vedoucich o jazykové drovni
jeho podizenych a také na zakkadila a vizi firmy (napiklad jestlize je
vizi firmy soustedit se na trhy #mecky mluvicich zemi, pak jsou
naplanovany kurzy &méiny atp.). Zcela automaticky se planuji jazykové
kurzy pro vSechny pracovniky odestiniho managementu vySe, protoze pro
tyto pracovniky je stanovenadité Urovei jazykovych znalosti, které musi

dosahnout pro obchodni komunikaci.

Skoleni ISO se planuje pro viechny nastupujicigwaiky, planuje
se taktéz p ocekavanych vyznamnych zmach a pravidekhse planuje pro
vSechny zamstnance jedenkrat ¢o¢. Absolvovani opt monitoruje SAP
R/3.

V souhrnném planu vzthvani je kazdy vz#lavaci program
charakterizovarémito informacemi:

- pro koho je Skoleni geno (neni mysleno, pro které osoby konktgtie
spiS pro kterou skupinu pracoviiik zda pro vedouci pracovniky, THP
pracovniky nebo pro&hiky),

- téma €¢eho se Skoleni bude tykat),

- kdo se vzdlavani zéastni (zda cela skupina pracovinikebo vybrani
jedinci),

- termin, ve kterém se véldvaci akce uskutai,

- misto konani (zda jde o extemiinterni vzdlavani a konkrétni misto —

mésto, webna, atd.§.

Planovani a realizaci vélvacich prograrin kontroluje podnikovy
Inspektorat BOZP, ktery kontroluje planovand i imaland povinna
Skoleni, kontroluje smlouvy s externimi \vacimi institucemi,
kontroluje opravani jednotlivych pracovnik k vykonu prace, stefnjako

kontroluje lhity platnosti a obnovovani povinnych V ramci audl&O

8 plan vzdlavani zanistnané spolenosti VMG pro rok 2012 je uveden vijphovécasti
prace
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auditor kontroluje jak formalni tak praktickou gtanv oblasti vzdlavani
pracovnik.

Pro realizaci vzélavacich aktivit ma spotmost VMG k dispozici
pro interni vzdlavaci akce vlastni vySkolené lektory a disponugstnim
vybavenym Skolicim #tdiskem -Top Glass Centrum. Najtji
vyuzivanymi metodami interniho v&@dvani jsou ve spodmosti instruktaz,
pracovni porady, brainstorming, demonstrace Zatiousébo nezadouciho
chovani, spravnych postiipapod. Pro vz&lavani vedoucich pracovnik
prodej&i a reékterych dalSich skupin pracoviiikse vyuzivaji fipadové
studie, workshopy, simulace a hrani roli.

Pri externim vzdlavani v poslednich letech vyuziva kyjovska
sklarna nabidektenych vzd@lavacich agentur, které nabizeji ,¢fa/ani
usité na miru. Externi vZthvani se vyuzZiva proétsinu manazerskych

Skoleni a odborna profesni Skoleni vybranych skupaméstnand.

Vzhledem k tomu, Ze spaieost VMG je souasti velké nadnarodni
skupiny, vyuziva Ceské republice néfis rozsteného zpsobu vzdlavani
svych pracovnik, kterym jsou Skoleni a staZe vlastnich Zsimand u
nékteré ze zahradmich sesterskych firem, kde jim jejich zahtanii
kolegové pedavaji své poznatky aigobi jako Skolitelé. Recipéo¢ zase
zanestnanci zahragni sklarny ze skupiny Vetropackiijizdi do ceské

pobaiky a jeji zangstnanci vykonavaji funkce Skolitel

Spole&nost podporuje individualni vzthvani zamistnand. Pro
tento &el ve vlastnim Skolicim sdisku buduje odbornou knihovnu pro své
zantstnance. VesSkeré organtra zalezitosti v této oblasti vvani jsou

ponechany na uvazeniigiusnych vedoucich pracoviiik

Pro hodnoceni vzthvacich akci jsou ve spdéleosti VMG
pouzivany ii formul&e®. Vykaz kurzu, Zaznam o $koleni a Hodnoceni

Skoleni, kurzu, semiti@. Vykaz kurzu a Zaznam Skoleni jsou forniela

° Vzory formul&u jsou uvedeny vifilohovécasti prace
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s podobnym zammem, rozdilem je, Ze Vykaz kurzu se pouZivl p
vicedennich Skolenich a Zaznam Skoleni sloiiZziednodennich Skolenich.
Oba formulée jsou vicemén prezegni listinou, slouzici pro potvrzeni
Gcasti pracovnil na jednotlivych hodinach, kde séastnici vlastnoréné
podepisuji. Na formuléch jsou uvedeny Udaje o nazvu a cili Skolenétpo
hodin (z toho kolik pednasek a kolik cweni). Skolitel na formuld
vypliuje téma probrané na jednotlivych hodinach. Bezpgdsg po
ukonteni kurzu jej dastnici ohodnoti. Hodnotii@devsSim jeho Urovea
piinos, giéemz maji na vyér ze stupnice:

1. vyborné,

2. dobre,

3. pramérné,

4. nedostatené.

V Zdznamu o Skoleni se pouzivd obdobna stupniocedisym
rozdilem — neni v ni stupetii, tedy ozné&eni Skoleni jako mmerné.
Formul& Hodnoceni Skoleni, kurzu, semiaavyphuji Skoleni pracovnici
vzdy po kazdém vzdavacim programu bez ohledu na jeho dobu trvani.
Formul& je na stejném listu jako formuld&ozadavek na Skoleni, kurz,

semind, o kterém jiz byla zminka.

Hodnoceni tastniky a Skolitelem neni jedinym zdrojem pro ce&o
zhodnoceni vz#lavaci akce. PouZziva se i ti&stpomoci nichz jsou
ovérovany znalosti, které si &h Ucastnici v pibéhu Skoleni osvojit. Test je
zawrem \&tSiny povinnych Skoleni a Skoleni ISO, které jsealizovany ve

VMG. U ostatnich vzélavacich akci se postupod test upustilo.

VSechny tyto formulge se pélivé vyhodnocuji a uchovavaji, aby
byly v piipad potreby kdykoli k dispozici, jak to ukladafigluSna norma
ISO. Slouzi pedevSim pro zfinou vazbu, kontrolu, zda Skoleni pébbo
adekvatg a zda byly splény vSechny planované cile. Yipact, Ze Skoleni
neni dole hodnoceno nebo n@pasSi pozadované efekty, zkouma se na
Utvaru mezd a personalistiky, kde je probléntemn se stala chyba. Pokud

je problém nalezen, pak séigtoupi k takovym op#tnim, aby se ijste
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neopakoval.

VSechna absolvovana Skoleni jsou zaznamenavanaobwich
dokumentech pracovnik navic pislusny vedouci pracovnik kazdého
Gcastnika obdrzi prosdnictvim interniho informaiho systému oznameni

o provedenych Skolenich.

Jestlize Skoleni bylo provédo za pomoci externi vZtvaci
instituce, pak jsou zaznamenavany a archivovanghrge gipady, kdy
vedeni VMG nebylo s jeho fioechem pl& nebo icasténé¢ spokojeno.

Databaze obsahuje nazev firmy a témata provedeskalbni.

Z analyzy statistickych (daj spolénosti VMG se neda se
jednoznéné fici, jestli spolénost vice vyuziva externi nebo interni formu
vzklavani. Preference interni a externi formy &adani je promnliva
v zavislosti na rozvojovych pibach spoknosti v konkrétnim fiskalnim
roce. V roce 2010 firma vyuZivala spiSe externiniorvzdlavani, konalo se
36 internich a 48 externich kurzV roce 2011 to bylo 81 internich a 106
externich kuri, zatimco v roce 2012 se konalo 56 internich ax@reich
kurzi. Naklady na vz&lavani zamistnan@ spol&nosti se pimérné
pohybuji v poslednich g letech v hodnat 1,3% celkovych personélnich
nakladi. Souhrnné Gdaje o v&dvani zamstnand spol€nosti VMG za
obdobi 2007 — 2012 jsou uvedenyiiiqgze 10.

4.1.4 Rozvoj manazerskych dovednosti

Ve spolé€nosti VMG je v planech vnitropodnikového \&avani
vénovana znéna pozornost rozvoji dovednosti mandzea vSech arovnich
hierarchie fidici pyramidy. Individuélni plany osobniho rozvoge pro
manazery stanovuji na zaktadvysledki hodnoceni podle modelu
tiistaSedesatistipvé z@tné vazby. Ve vysledku vytaiho hodnoceni
manazek se ve spoknosti VMG pracuje sectyistupiovou hodnotici

stupnici:

A. Pracuje dote a preferuje upla#mi svych dovednosti a jejich rozvoj
B. Pracuje dot®, ale nepreferuje uplatmi svych dovednosti
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C. Nepracuje dote, ale preferuje uplagni svych dovednosti
D. Nepracuje doke a nepreferuje uplaini svych dovednostf.

Na zaklad vysledki dosaZzeného stupnhodnoceni se pak pro
manazery na jednotlivych Urovnich identifikuje t&ompetetni mezera,
na jejimz zaklad se zpracovavaji individualni rozvojové plany naaii 1-
2 let, které jsou programéwzantieny na:

- ZlepSovani vykonu

- Pripravu na budouci zény sowasné role
- Obohacovani stavajici prace

- Prechod v ramci organizace

- Vzestup v ramci organizace

- ZlepSeni nebo osvojeni si dovednosti

- Rozsfeni gislusnych znalosti

- Rozvoj ukitych oblasti schopnosti.

Na zpracovani individualniho v&dvaciho programu pro manazery
se podili manazer na rid@ené Udrovni, testovany manaZer a specialista
personalniho Gtvaru pro vddvani a rozvoj jako odborny konzultant. Pro
nové manazery i manaZery, ktejiz své funkce vykonavaji, je ve
spole&nosti @ipraven univerzalni modularni systém ,Rozvoj mamsiagch
schopnosti a dovednosti®, Zh se sestavuji individualni varianty osobniho
rozvoje manazér na urovni liniového, $édniho a vrcholového

managementu (Obrazek 3).

19 pouzita stupnice z interniho dokumentu \&richodnoceni manaZespol&nosti
Vetropack Moravia Glass, a.s., 2012.
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Obrazek 3 Moduly ,stavebnicového” systému Rozvoj m@aazerskych
schopnosti a dovednosti VMG

Modul H
Firemni

kultura a
vnitrofiremnii
Modul CH kaomunikace Modul |
Efektivni
Koucovani vedeni
pracovnich

Modul O porad Modul L
Vyjednavani a
Efektivni argumentace
vedeni

tyma

Modul P Modul M

Stress Asertivni
management- techniky
Jjak zvladat v praxi

stres? manazZera

Modul Q
Spoleéensky
styk a protokol
v praxi
manazera

Modul N
Management
dojmu®-
prezentacni
dovednosti

Modul R _ Modul K
Rizeni vykonu
a motivace lidi

Obchodni
pravo v praxi

Modul J
Komunikace
v konfliktnich
situacich

Legenda:
@ Hiavni strategické manaZerské kompetence
(O Tymové manazerské kompetence

O Individualni mana2Zerské kompetence

Zdroj: Vzdlavani zamistnan@é a manazér ve spolénosti Vetropack
Moravia Glass, a.s., interni dokument

Deskripce systému vzthvani zamistnand a manazdér ve

spole&nosti VMG odrazi zékladni principy politiky v&édvani a rozvoje
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zanestnand a organizéni a procesni prastdi, ve kterém se cely proces
odehrava. Zzjiginé skuténosti davaji odpaxdi na prvni d¢ vyzkumné
otazky: z¢eho vychazi ve spalaosti VMG cile rozvoje a vztvani
zantstnand a jak je cely proces organizovan a které managersk

dovednosti spolaost rozviji?

4.2 Empirické vyzkumné Sefeni: cile a metodika

Jak uz bylo uvedeno, praktickast prace je roztena do dvouasti:
prvni ma charakter deskriptivni analyzy, jejiz @§vvychazeji z obsahu
internich podnikovych dokumahnta rozhovoit s vedoucimi jednotlivych
useki a pracovniky Utvaru mezd a personalistiky. To jeps@no
v predchozi kapitole. Zjistit, jaky je ndzor manaiera systém rozvoje
jejich dovednosti, jeho fukost a silné a slabé stranky, je obsahem druhé

casti empirické kapitoly této prace.

Pro zjiS&ni nazott manazel bylo zvoleno dotaznikové $ehi mezi
manazery. Hypotetickyipdpoklad dotaznikového geni byl postaven na
tezi, Ze liniovi manaZe a manazg na stedni drovnitizeni si u¢domuji
dulezitost rozvoje manazerskych dovednosti a aktpiistupuji k vlastnimu
vzaklavani, upednostiuji externi vzdlavani, ale pocuji ¢casové problémy

v sesouladhi vzdslavacich aktivit a vlastnich pracovnich povinndsti.

Vzorek respondefit pro dotaznikové Sini byl zvolen zagrng:
byli jim liniovi manazé& a manaz@ na stedni Grovni. Ve spotmosti
VMG, ktera ma 486 zadstnand, zastava pozice vedoucich zZmtmand
46 osob, z toho je 11 osob na urovni vrcholovéhaagementu a vyssiho
sttedniho managementu. Zbyvajicich 35 osob zastavicegpom Urovni
liniového stedniho managementu. Mezg rbylo elektronicky firemnim
intranetem distribuovano 35 dotaziikz nichz se vratilo 26 dotazriik

Respondenti, ki€ odevzdali vypléné dotazniky, byli muzi veéku 26 — 35

1 Formulace hypotézy se inspiruje vysledky vyzkumFolwarczné (2010), vyzkumného

Seteni ,Jaci jsowesti manazé?(2011)", uskuténénéhoCeskou manaZerskou asociaci ve
spolupraci se Svazem tnyslu a dopravyCR a obdobného vyzkumu ,Jaci jsou nasi
manazé&?“(Peoplecom, 2013)
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let, ktei ve spolénosti pracuji v piméru 10 let. Jednozaé muzskeé
zastoupeni odpovida demografické strigtzandstnand spol€nosti a

povaze skl&ské a strojirenské vyroby.

Vlastni dotaznik (filoha 11) byl konstruovan jako kombinace
uzawenych a polouzaenych otadzek. Ty byly zvoleny proto, aby
respondenti mohli formulovat 8yvlastni nazor na dotazované skunesti.
Vzhledem k malému ptu vzorku respondefit byla pro statistickeé
vyhodnoceni jejich odp@di zvolena relativnéetnost. Proto takérevliada
v interpretaci vysledk dotaznikového S#ni slovni popis nad grafickou

ilustraci.

4.3Vysledky vyzkumného Sdteni
Vyzkumné Saeni mezi manazery spdéleosti VMG se zarxilo na

zjiSteni jejich ndzoi na existujici systéem vzthvani a rozvoje jejich

dovednosti ve spataosti VMG.

Dotazovani managiena prvni otazku dotaznikét¢rtou vyzkumnou
otazku) ,Myslite si, Zze je manazerské #t&yani dilezité?* odpoedéli
v 91% klad®i. Jen 9% manazierzvolilo ve své odpaoddi variantu ,nevim®.
Jednozn&né vnimani dlezitosti rozvoje manazerskych dovednosti je
odrazem pochopeni zakladnichicé hodnot, které si spa@leost v oblasti

vzdélavani zanistnand stanovila.

Manazéi také ve stejnyckietnostech odpa@déli i na druhou otazku
dotazniku ,Mate zdjem se dale wilat v oblasti rozvoje manaZerskych
dovednosti? V jistych souvislostech to nejen pafjgzvlastni identifikaci
dotazovanych mana#es cili vzatlavaci politiky spolénosti, ale také je to

vyrazem tlaku spotaosti na dalSi vadavani zamistnand.

Zajimavé jsou odpadi responderit na teti otazku dotazniku
(patou vyzkumnou otazku) Jaké motivy Vas vedou Kidau vzdlavani,
spojenému s vykonem VaSich pracovni@ihnosti? Zcetnosti odpowdi

manazei vyplyva toto pdadi negastji udavanych motiu:
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. Pozadavek za#stnavatele (93%)

. Zvyseni vlastni konkurenceschopnosti na trhu p(@8éo)

. VysSi finaréni ohodnoceni (76%)

. Kariérovy postup (63%)

. Touha po vzdavani a novych informacich v oboru (54%)
. MoZnost kvalitgjSiho vykonu prace (48%)

~N o o B~ WON P

. Rozsfeni kompetenci (44%).

Prvni dva nejastji uvadkné divody signalizuji, Ze vSeobecny tlak
na roz8tovani odbornych znalosti z&stnan& arozvoj dovednosti
zanestnand je vyrazem skutaosti, Ze si zagstnavatelé wdomuji, Ze
dlouhodolé rozvijené lidské zdroje jsou jednou z velmilekitych
konkurergnich vyhod v dneSnim konkur&mim prostedi. Odpoydi
manazek odrazeji také skuteost, Ze motivy k dalSimu v&dvani jsou
velmi individualizované a u kazdého jedniceegstavuji specificky

,motivaéni mix"“.

| kdyZz management spdigosti Wnuje velkou pozornost
systematickému vzthvani zamistnand, ne vzdy se i sowasnych
objemech a tempu vyrobniho procesuiddadit zajmy zarstnavatele a
zajmy zangstnand pii plnéni planu vzdlavani. Proto byli manabe
dotazovani i na dvody, které jim brani v dalSim v&dvani (Sesta
vyzkumna otazka). ObdoBnako u fedchozi otazky je uvedeno ipali
neiastji uvadknych gekazek:
Casovéa narénost (86%)
Prekazky na stranzaméstnavatele (80%)
Finartni nedostupnost (62%)
Rodina (59%)
Chykgjici motivace (41%)
Nedostaténa nabidka vz#lavacich aktivit (38%).

o gk w DN R

Dotazovani manaZe jako nefastjSi prekadzku uvagji c¢asovou
narainost a pekdzky na stran zanestnavatele. Obauddody spolu uzce
souvisi. Spolénost VMG ma na zékladsjednanych obchodnich smluv
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dlouhodol zajis€n a naplanovan vyrobni cyklus. V poslednich letalsh
také stale ¢astji vyuziva tzv. situanich ilezitosti, kdy pijima
mimoradné, finatiné vyhodné a technologicky specifické objednavky
zakaznik. To se v konégném disledku promita do operativnich 2m
vyrobnich plad a také sekundagn do realizace planvnitropodnikového
vzklavani, kdy se &které dive naplanované vzthvaci akce fesouvaji na
jiné terminy. U zarstnan@ — vyrobnich dinika, ktefi z racniho fondu
disponibilni pracovni doby absolvujitazna Skoleni v gmeéru 2 — 3
pracovnich dfi, to negedstavuje vyrazfiSi problém. U liniovych manazér
a manazdr stredni arove fizeni, ktéi rocné 10 — 12 pracovnich dnstravi
Skolenimi tizného druhu, jsou operativni #ny vyrobnich plah a
vyrobnich cykli a navazujicich pla@nvnimany jako vyrazna komplikace.
Finaréni nedostupnost je v padi teti uvadnou pgekdzkou. Pochopitelny
je tento dvod u manaZér ktei soulEZné se svym zawrstndnim u
spole&nosti studuji na vysoké Skole. Spatest VMG neposkytujeéinto
zanestnanédm zadné finaétni kompenzace, pokud s nimi hema ueawu
kvalifikacni dohodu podle § 234 a 230 Zakoha262/2006 Sb. Zakoniku
prace v platném zmi. Podle zavedené praxe se u &stmand také
vyZzaduje finatini spolugast na vz#éavacich akcich, ve kterych mohou

rozstit pavodni odbornou kvalifikaci anebo ziskat novou.

DalSi navazujici otazky dotazniku zfjp&aly, kolik ¢asu jsou
dotazovani mana#e ochotni vzdlavani ¥novat soubzré¢ s vykonem
pracovniché¢innosti v roce. Dotazovani man#ézee ve svych odpadich
priklanéli v 87% k variant odpowdi 1 — 2 tydny v roce, ve kterych se

zWEastni 5 — 6 vzélavacich akcittzného druhu v @ibéhu pracovni doby.

DalSi otazka dotazniku.(8) zji¥ovala, jestli dotazovani mandie
pfi rozvoji manaZerskych dovednosti fagnosiiuji vzdilavaci akce na
pracovisti anebo mimo pracowsStNecelych 82% dotazovanych mandzer
uvedlo, Ze jim vice vyhovuji v&thvaci akce mimo pracovi&tprotoZzese
mimo firmu mohou vice koncentrovat, nejsou ¢Zzavani operativnimi

ukoly ve firmg, vyruSovani internimi zalezZitostmi a mohou se Zudi
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intenzivreji a soustednéji vénovat studované problematice. Zbyvajiasti
responderit vyhovuje rozvoj manazerskych dovednosti jak nacqrti,
tak i mimo pracovi®, jak ukazuje ilustrativni graf 1. Externi firmyojs
podle jejich nazoru vice specializovany, mohou jstlit zkuSenosti
z jinych firem a pinaSet nové myslenky z jinych oliorClovék také neni
svazan zébranami, které ma ve firpted svymi kolegy.

Graf 1 Odpovédi respondenti na otazku ,Kterou formu manazerského
vzdélavani upiednostiujete?”

H externi 81,8%
M interni 0%

W externiiinterni 17,2%

Zdroj: vlastni Seeni

Vedle motiva a bariér vzdlavani manazér ve spolénosti
dotaznikové Séeni zji¥ovalo, jestli bude absolvovani wdévaci akce
piinosné pro osobni rozvoj manazera anebo jestli bbutivé znalosti a
dovednosti vyuZity pro rozvoj manazera a jfireeného tymu. Odpdadi
responderit na tuto otazku jsou velmi vyrovnané. Pro rozvoaswhi
osobnosti se vyjddo méré manazei nez pro management arozvoj
podiizenych. Stejny pget dotazovanych jako pro management a rozvoj
podiizenych se vyjéil pro obs nabizené moznosti. (Graf 2)

Graf 2 Odpovédi respondenti na otdzku ,Vyhovuje Vam zangrit se pfi

vzdélavani spiSe na rozvoj své osobnosti nebo na managet a rozvoj
podiizenych*?
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M rozvoj vlastni osobnosti
27,2%

B management a rozvoj
podtizenych 36,3%

1 rozvoj vlastni osobnosti i
podfizenych 36,5%

Zdroj: vlastni Seeni

Respondenti byli také dotazovani, které kurzy vaiamanazerského
vzaelavani za posledni dva roky absolvovali. Odgbwesponderit ukazuji
preferovana témata wvé&dvani liniovych a gednich manazér ve
spolenosti, ktera tviila kazdor@ni nabidku, z niz si mohli vybirat:

- Efektivni dosahovéni dil

- Efektivni vedeni porad a workshap

- Efektivni vyjednavani seSeni konflikd,
- Koucovani spolupracovnik

- Management zin,

- Manazerska komunikace,

- Prezentani dovednosti,

- Projektovy management,

- Rizenigasu a priorit,

- Rizeni lidskych zdrdj pro manazery,
- Seberozvoj manazera a¢npa vazba,

- Stress management,

- Techniky podpory kreativity a inovaci,
- Vedeni rozhovar,

- Vedeni tynt.
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Dotazovani manate ve svych odpogdich pak oznéli kurzy
s ucitou tématikou, které si n&gsetji vybirali. Zjejich odpo¥di je
sestaveno toto padi:
1) Management zgn,
2) Projektovy management,
3) ManaZzerska komunikace,
4) Efektivni dosahovani di|
5) Rizeni¢asu a priorit,
6) Efektivni vedeni porad a workshigp
7) Vedeni tynti,
8) Prezentani dovednosti,
9) Rizeni lidskych zdrdj pro manazery,
10) Efektivni vyjednavani &eSeni konfliki,
11) Koucovani spolupracovnik
12) Seberozvoj manaZera achpa vazba,
13) Stress management,
14) Vedeni rozhovar

15) Techniky podpory kreativity a inovaci.

Ve spol€nosti VMG se p vybéru témat vzdlavani pro manazery
postupuje trojim zjpsobem: prvni — téma vélhvaci akce, kterou musi
manazer absolvovat, duje nadizeny na zaklad vysledki vyrocniho
hodnoceni; druhy — je ozémvan jako ,vykr tymem*“ — coZ v internim
firemnim slangu znamen@, Ze na zaklagisledki vyrocniho hodnoceni se
sestavuje plan osobniho manazera, ktery zdhjednazor nakizeného
zamestnance, tématické zajmy manazera a damuHR specialisty;réti
zpisob — manazerifimé dopordeni HR specialisty pro vlastni sestaveni
individualniho vzdlavaciho planu na dalSi kalentdé rok. Vyker, resp.
nadizenym uéené téma Skoleni zadny z mana@zeeoznail za variantu,
kterd by mu vyhovovala. Za nejvhagi zpisob povazuji (tést 64%
odpowdi) vybér témat Skolicich akci, ktery hleda soulad mezimzaj
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spole&nosti a individualnimi zajmy manazera — tzn. &ylymem, jak je

ziejme z ilustrativniho grafu 3.

Graf 3 Odpovédi respondenti na otazku ,Jakym zpasobem si vybirate
témata Skolicich akci, které mate moznost absolvoizt

B nadfizenym pracovnikem
0%

H tymem 63,6 %

M na zakladé doporuceni
18,2%

B tymem i doporucenim
18,2%

Zdroj: vlastni Seeni

e

Odpowdi manazel také odrazi wuitou zmeEnu organizace a
planovani vnitropodnikového vedvani a pechod k stavebnicovému
modulovému systému vEdvani manazérod roku 2012 a také fakt, Ze
manazé sleduji svym vzdlavanim nejen vlastni osobni rozvoj, ale i rozvoj

fizenych tyni a jejich¢lent.

Koneiné posledni otazka dotazniku zjivala, jestli pro & byly
vzklavaci akce, které dotazovani marfazadsolvovali, pinosné. \étSina
dotazovanych manaZer odpowdéla, Ze vzdlavani, které u svého
zamestnavatele absolvovali, &0 ptinos pro jejich osobni i profesn
odborny rozvoj. Nikdo z dotazovanych podle vysledk Seteni a

zobrazenych na ilustrativnim grafu 4, neodfni#V zaporrg.
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Graf 4 Odpovédi na otazku ,Myslite si, Ze vzalavaci akce, které jste
doposud u VaSeho zawstnavatele absolvoval, byly pinosné pro Vas
rozvoj?*

mano 30%

M spiSe ano 50%
B nevim 20%

H spise ne 0%

Hne 0%

Zdroj: vlastni Seeni

4.4 Silné a slabé stranky vzélavani ve spolénosti VMG a
moznosti eliminace slabych stranek

Analyza internich dokumeint dotaznikové S&ni a rozhovory
S manazery spataosti v prvni Urovni analyzy davaji odpal na prvni d¥
vyzkumné otazky. Pro hledani odgd¥v na dalSi vyzkumné otazky ¢b
dat) byly vyuzity i individualni a skupinovy rozhory s manaZery.
Nestandardizovany individualni rozhovor s vedoucérspnalniho a
mzdového odé&leni a HR specialistou pro vd@dvani umoznil ziskat
predstavu o tom, jak je systém vnitropodnikového&lénni organizovan a
jak ve skuténosti funguje.

Skupinovy rozhovor probihal se snovymi mistry a manazery na
stredni drovnitizeni, ktéi odevzdali vyplgné dotazniky, v trvani cca 2,5
hodiny. Jeho cilem bylo ziskat dakbvé informace pr@tvrtou az osmou
vyzkumnou otazku. Informace o konani skupinovélmzhovoru a
prezentaci vysledk dotaznikového Sini byla rozeslana prdstnictvim
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firemniho intranetu v8em manaiier, kterym byl distribuovan dotaznik.
Nabidku vyuZili 4 smanovi misti a 5 manaZzér na stedni Urovnitizeni.
Rozhovor se tedy uskut@l az po vyhodnoceni dotaziik kdy v jeho
avodu byli manaze seznameni sdelem a cili a byl od nich vyzadan
informovany souhlas se zvukovym zaznamenibgmu. Na zaatku
skupinového rozhovoru byli respondenti dotaznikavébteni seznameni
s jeho vysledky a pak byly vigsehu skupinového rozhovoru v moderované
diskuzi ugesiovany jejich nazory, které v dotazniku vyjadali

v odpovdich na polozaené otazky. Informace ze skupinového rozhovoru
pak byly gepsany, sétdény a analyzovany. Z rozhowios manazery mimo
jiné vyplynulo, Ze jako jeden ze zakladnich prohiéwmmitropodnikového
vzklavani vnimaji svou vlastni lektorskodinnost. Resrji feceno
popisovali tuto skutaost: management spofesti od nich vyzaduje, aby
pusobili jako lektdi vnitropodnikového vz#éavéani, i kdyz jim pro tuto
¢innost chybi odborna kvalifikace a v nabidce Skolicakci tuto oblast
nabidka témat Skoleni nenabizi. Jejich didaktickeednosti, jak se sami
vyjadrovali, se utvéely postups na zaklad vlastnich zkuSenosti,
odpozorovanych vzér jinych zkuSenych lektdr a samostudia odborné
literatury. Pritom z celkového p&iu 46 manazér ve spolénosti na vSech
arovnichtizeni se lektorskodinnosti v izném rozsahu a typu Skolicich

akci zabyvéa 38 osob.

Z vysledki Seteni ve spolénosti VMG je mozné shrnout ziskané
poznatky a identifikovat silné a slabé stranky paogu podnikového
vzaklavani a rozvoje za#stnand spole&nosti VMG a moznosti eliminace
slabych stranek.

a) Silné stranky

- Strategie vzélavani a rozvoje ma dlouhodoby charakter. Spulst
VMG mé zajem mit vysoce kvalifikované zeéstnance. Proto je strategie
rozvoje a vzdlavani zamistnan@ zantfrena na jejich dlouhodoby
profesni rozvoj.

- Diraz na praci s liniovym aigdnim managementem. Spglest VMG

si uwdomuje dlezitost zkuSeného a kvalifikovaného liniového a
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sttedniho managementu, kteridi hlavni provoznic¢innosti. Proto je
orientace vz#8avani a rozvoj dovednosti liniového #&esiniho
managementu jednim z @ili programu vzd8avani. Pro jeho
individualizaci spolénost vypracovala stavebnicovy systém jejich
vzalavani.

Jasné stanoveni nakfada vzalani a rozvoj a jejich dodrzeni. Roz{ed

na program vz&avani se sestavuje na rok degu s dostat@mou
rezervou pro fipadné aktualni dodateé poteby.

Dobré podminky pro interni v&vani. Spolénost disponuje vilastnim
Skolicim zdizenim - Top Glass Centrum, které kapacimdpovida
velikosti spolénosti a je vybaveno moderni didaktickou technikou.
Centrum postuphbuduje vlastni odbornou knihovnu pro Zetmance.
Preference profegnodborného vzélavani zamistnand. Orientace na
tento druh vz#éavacich aktivit vyplyvd ze skutmosti, Ze rada
pracovnich¢innosti, vykonavanych zafstnanci, je wa permanent
inovovanych norem technické specifikace oboru, &igdisleda zvysuji

pozadavky na odbornou igobilost zamsstnand.

b) Slabé stranky

Do roku 2012 programy vzthvani pro manazery sestavoval personalni
Gtvar spolén¢ s vedoucimi fislusnych Usek Problémem byl fakt, Zze
neexistovala zZadna navaznost mezi tématy v dlous¥pEio casové
perspekti¢ v souvislosti s kariérnimi  plany a plany nasletric
Jednotliva témata si dosud manazdjednavali spiSe podle toho, co je
v daném roce z nabidky témat ¥lbani nejvice zaujalo. Proto také
spole&nost od roku 2012 vypracovala stavebnicovy progfaozvoj
manazerskych schopnosti a dovednosti &ndmi proces planovani a
¢asovy horizont individualniho rozvoje manazerskgdvednosti. No¥
zavedeny stavebnicovy program rozvoje manazerskipstednosti tuto
slabou stranku odstranil a préml ji vsilnou stranku rozvoje
manazerskych dovednosti.

Spol&nost nema vypracované metriky na hodnocémogal vzdlavani.

V pieneseném gvodnim ekonomickém vyznamu slova to znamena
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kvantifikovat kritéria ,Fidané hodnoty” jako nové znalosti, nové
dovednosti, zrény v pracovnim chovani apod. Tato slab& stranka je
eliminovatelnd zmnou dosud pouzivaného modelu hodnoceni
vzklavacich aktivit, ktery jen kvantifikuje get vzdlavacich aktivit,
Gcastniki Skolicich akci, naklad na vzdlavani ve spoknosti jako
celku, pepaitené na naklady vzthvani na organizai prvek,
zanestnance a soulad s planem a s#ote vynaloZzenymi néaklady.
Eliminace této slabé stranky sjpea ve znén¢ uhlu pohledu: ,ne kolik a

na co jsme vynalozili, ale co jsme za to dostali?”

- | kdyZz spoleénost disponuje modernim infor@dm systémem a
vlastnim  Skolicim  gediskem, nevyuziva pro v&Edvani a
sebevzdlavani zamistnané@ e-learning. BRnejmenSim tak riwve
spol&nost snizit péet dni na prezemi vzdilavaci aktivity v rdmci
pracovni doby vyuzZit na pravidelna Skoleni BOZP & mebo
piezkuSovaniidi¢u referentskych vozidel. V dnesni dobxistujefada
certifikovanych spolénosti, které nabizi tato Skoleni pro firmy v e-
learningové forma véetré elektronického fezkuSovani. Zagstnanci by
tak meli moznost absolvovat ffslusné Skoleni v pracovni dbmebo
z domova na zakl&dosobniho fistupového kédu pro dodavatelskou
vzklavaci agenturu a mohli by si volit nejvhagsi termin, kdy chyji
Skoleni a pezkouSeni absolvovat. Spétest by jen stanovila nejzazSi
termin, dokdy musi bytipzkouSeni absolvovano. Certifikovana agentura
pak jen zaSle zagstnavateli souhrnné vysledky pravidelného Skoleni a
piezkouSeni. Mimo jiné se tim éast agendy Skolenit@nese od
zamstnavatele na dodavatelskou agenfdr@¥i celkovém pétu 486
zamestnand spoleénosti a 110 fidicich referentskych vozidel by
.elektronizace” povinného vzthvani a pezkuSovani byla nesparn
caso¥ i naklado¢ vyhodrgjSi nez dosud praktikovany model
prezerniho Skoleni aij@zkuSovani na pracovisti. Obdahoy mohlo byt
e-learningové vz#avani vyuzito p pravidelném proskolovani

a prezkusovani ISO norem — opakovana SkolerfeakuSovani znalosti a

12v/iz napr. konkrétni nabidka e-learningového stédani v uvedené oblasti
WWw.prevent.cz
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povinnosti z pirucky jakosti a dalSich s#émic. Fi celkovém pdétu
zamestnand@ spole&nosti, kt&i prosSkolovanim a igzkuSovanim
pravidelt prochazeji, je to dalSi cesta zvySovani efektitinos
vnitropodnikového  vz&davani a  celkové  Uspory  nakiad
a tzv. glovékodni“. VyZzaduje ale p&ateeni interni investici do vyvoje
piislusného vzélavaciho a examigaiho modulu v internim
informanim systému.

- Manaze¢i jako interni lektdi neabsolvovali zadné vzvani typu
lektorského minima. Eliminace této slabé stranky [nozna
systematickym utv@ni didaktickych dovednosti internich lektove
specializovanych kurzech, které mohou probihawvgkrmg, tak i mimo
ni, piinejmensim vdchto zakladnich tématech:

- Zakladni formy vzdlavani dosplych

- Efektivni metody vyuky

- Zpétna vazba a jeji vyznam

- Diagnostika klimatu a jiné techniky rychlé&pé vazby
- Individualni gistup a pistup orientovany na klienta

- Neverbalni komunikace a rétorika lektora

- Krizové situace a jejickeSeni

- Jak identifikovat auditorium

- Vyuka specifickych skupin.

Otazkou je, do jaké miry jsou pro spiiest fFijatelné sodasné
cenové relace, které se u neakreditovanych lektohskkurzi pohybuji
vrozpti 5 — 6 000,-K a u akreditovanych kufizdosahuji rozgti 15 —
20 000,-K:.

Na zaklad ziskanych poznatk ze spolénosti VMG je mozné
zformulovat rkolik pripadnych doporteni, kron& navrhi na eliminaci
slabych stranek systému &@vani, popsanych vipdchozicasti textu:

a) Zmeénit postaveni personalniho utvaru ve ftm kdyZz si spolénost
uvédomuje hodnotu lidského faktoruigsto vedouci Utvaru mezd a
personalistiky nemaifstup na porady nejuzsiho vedeni, protoZze tento
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Gtvar neni zé&azen mezi vrcholovou Uroierganizénich prvki. Za této
situaci nejsouieSeny otazky tykajici se personalistiky (#aAdani

nevyjimaje) na urovni, na které bgSeny byt rlly. Na prednich mistech
porad nejuzSiho vedeni byey byt mimo vyroby, prodeje a samepre

financovani ieSeny také prav lidské zdroje, a proto by &h byt

personalni Utvar pdtzen jako samostatnyiimo generalnimuediteli

spole&nosti.

b) Aktualizovat popisy pracovnich mist a vytitcdkompeteni modely pro
vSechny manazerské pozice. Popis pracovniho mista ddpowdi na
otdzky tykajici se pracovnich Ukola podminek prace (pozZzadované
vzklani, kurzy, praxe). Popisy pracovnich mist ve &raice jsou, ale
neobsahuji konkrégsi ureni pozadovaného v&dni a esrgjSi
specifikaci pozadawk pracovniho mista na pracovnika (poZadavky
psychické, kognitivni, osobnostni a poZzadavky f&ia rekterych pozic.

c) Zpracovat plany nastupnictvi i kariérni plany. Veolsinosti se
zpracovavaji individualni plany rozvoje zé&stnand, ty jsou ale
omezenyasovym horizontem jednoho roku. Zéstnanci ale musi vid,
Ze existuje Em& souvislost mezi vzthvanim a jejich kariérnim
postupem, to by zvySovalo jejich motivaci ke #&dani a taktéz
podporovalo jejich pdéebu vzdlavat se samostatn Jestlize by
pracovnik ¥dél, Ze se s nim, vifpad UsgSného dokokeni ucitého
vzklavaciho programu, @éta pro vykon atraktivESi pracovni funkce,
je to v naprosté &Sine pripadh vyrazny stimul pro zvySeni aktivityiip
vykonu dosavadni pracovni funkce i pro zvySeni gnah ziskani
pottebného vzéani. O to dlezitéSi je tento pistup aplikovat ve vztahu
k planim naslednictvi na manazerskych pozicich.

d) Vyuzivat personalniho informiaiho systému SAP R/3 i v oblasti
vzdklavani. Spoléenost VMG teprve nedavno zavedla do svéiadove
si® novy softwarovy produkt — moderni personalni infafni systém
SAP R/3. Prozatim jej vyuzivd pro monitorovani abseani a
upozonuje na terminy vyprSeni platnosti povinného odbbonézdlani

a Skoleni I1SO, ale Slo by ho gswyuzit mnohem &gji, a tim zvysit
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efektivnost prace pracovnik personalniho Utvaru zejménati p
identifikaci vzdlavacich paeb a @i planovani jednotlivych
vzklavacich akci. Osobni listy z&stnané by se také mohly zavést do

elektronické podoby.

e) Aktualizovat databazi vSech externich firem, ktegro firmu

f)

zpracovavaly a provéty vzdelavaci projekt. Dosavadni praxe ve firm
VMG spcaiiva v dokumentacieth firem, s jejichZinnosti nebyla firma
spokojena. V fipad zvladnuti pozadovaného Ukolu se tento fakt
nezaznamenava, cozige byt firmgé na Skodu. Zejmé by bylo &inngjsi
evidovat kazdou firmu, ktera kdy realizovala promfii jakoukoliv
vzklavaci akci. Evidence by mohla obsahovat: nazewmyfjrsidlo a
adresu, kontakt, zatieni firmy, blizSi uéeni vzalavaci akce, kterou pro
podnik realizovala, vysledky, miru spokojenostiealizaci, vysledky
z pohledu Gastnika i z pohledu firmy.

Vyuzivat vice zdraj k identifikaci vzdlavacich pateb. Dostatéen¢ se
nevyuziva srovnani pozadavkpracovniho mista na kvalifikaci a
vzaklani zangstnance s dosazenym ¥khim a kvalifikaci vykonavatele
pracovniho mista, coz je vyznamny zdroj identifikaezdlavacich
potteb. Pro realnou identifikaci je takéeba zjistit nazor samotnych
zanestnand. Spol€nost zatim jen vychazela z uflap hodnoceni
vzklavacich aktivit, empirické S&tni o spokojenosti zatstnan@ se
systéemem vz&ldvani se dosud nerealizovala. V intervalu jedenke
jeden az dva roky by tentotmkum mezi zafstnanci nespornpiispel

k zefektivréni systému vnitropodnikového wddvani.

g) Stanovovat cile, které jsou hodnotitelné. Cile d&éadani se

zaznamenavaji deady formuldn, nag. do Pozadavku na Skoleni, kurz,
semind, do Vykazu kurzu (pap do Zaznamu o Skoleni). BohuzZel nejsou
formulovany konkrété a jas®, casto jsou jen opisem nazvu Skoleni.
Ackoli je stanoveni spravnych wilzakladem pro usgnost, jejich

formulaci neni ve firm vénovana dostat®a pozornost.

h) Vénovat vice pozornosti hodnoceni #&Vvacich akci. ® hodnoceni

vzklavacich hodnoti dastnici ginos a urovie Skoleni. K Dispozici maji
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na gislusném formuld vybér pouze zeif moznosti (vyborné, dobré,
nedostaténé), coz je mala & Skaly. Bylo by #eba roz&it stupnici
alespa o dalSi d¢ moznosti, hodnotici Skala by pak byl&igtupiova,
(vyborné, velmi dobré, dobré, dostaté, nedostatme), gicemz kazdy
stupdi by byl stréné definovan, aby &astnici n&li moznost Iépe zvolit
odpovidajici stupesvého hodnoceni. Hodnoceni by bylo objekijgh—
bylo by mozno vyhnout se odliSnému chapani jednath stuga ze
strany zamsstnan@. Takovéto hodnoceni by naviciim byt anonymni,
aby zanmgstnanci nerdi pocit, Ze by v pipad Spatného hodnoceni mohli
byt negativié postihovani. Ve spotmosti jsou pouZzivany testy

i zkousky, ale pouze v malé fai Podle nazoru vedoucich syji testyci
zkousky swj ucel jen u odbornych povinnych Skoleni a Skoleni ISO.
Jejich nazor je sice whkterych bodech opodstaimy — nap. pisemné
testy znalosti cizich jazykopravdu nemusi vypovidat o schopnostech
pracovnika uplatnit znalosti v praxi, ale Ustniagka na témata z oblasti
praxe firmy by jiz o skuiych komunik&nich schopnostech pracovnika
vypovidat mohla. Obdokinby Sly examinovat i ziskané znalosti a
dovednosti v fipact odbornych firemnich a manazerskych Skoleni. Neni
ani od &ci zaveést pibézné testovani a zkousSeni, aby se Skolitel mohl
ujistit, Ze &astnici probiranou latku pochopili a Ze si osvgptitebné
znalosti a dovednosti. Hodnoceni provadi pouze weida &astnik, ale
ne Skolitel, picemz ten Mze ve svém hodnoceni zahrnout iildpd
chovani a iniciativu &astnika, coz iive ledacos napovidat o jeho
postojich k vzdlavani v podniku. Praktikované oblasti hodnoceni
piinogl vzdlavacich aktivit by se #ty diferencovas k zastavané
pracovni pozici roz$it na: odborné pozZadavky pracovniho mista,
pracovni vysledky &em roku, pracovni chovani, postoje k pracovnim
hodnotam, znalosti a dovednostifimo nesouvisejici s vykonem
pracovniho mista.

Pro pravidelna Skoleni, ktera giado kategorie povinnych a jejichZ obsah
je dan pravnimi fedpisy a normami technické specifikace oboru,

vyuZivat dodavatelskou e-learningovou formudladani.
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j) Zapaitavat do naklail na vzé&lavani i interni naklady pro ziskani
piesrgjSiho pehledu o skutsé nakladovosti vnitropodnikového
vzklavani.

Pokud by se spateost VMG rozhodla navrhovana opeti
realizovat, mohlo by to ifspét ke zvySeni efektivnosti vzthvaciho
systému, satasré by takovy systém umoznil veéwsi mie rozvinout
potencial pracovnika gispél ke zvySeni konkurenceschopnosti a flexibility
podniku. Jak je znamo — flexibilita je zakladem dm a Uspch firmy
na sodasnych vysoce konkurémich trzich je zcela ji&t strategickym

zamerem a cilem kazdé organizace.
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5. Zawér

Cilem bakal&ské prace bylo objasnit zakladni teoretickistpoipy ke
vzaklavani dosplych a formovani manazerskych dovednosti, analyzova
vzaklavani manazérve vybrané organizaci, identifikovat jeho silnélabé
stranky a navrhnout dopafeni ke znné stavajiciho stavu. Cil prace byl

dekomponovan dogkolika vyzkumnych otazek.

Prvni vyzkumna otazka zjidvala, zéeho vychazi ve spaigosti
VMG cile rozvoje a vzé&lavani zamisthand a jak je cely proces
organizovan. Obsahovou analyzou internich dokutngptl&nosti VMG a
rozhovory s pislusnymi manazery bylo zji8to, Ze strategie rozvoje
zamestnand@ se odviji od cil persondlni politiky a strategie skupiny
Vetropack Gruppe. Hlavnim cilem strategie rozvojamistnand
spol&nosti VMG je edevSim zvySeni jejich flexibility a
konkurenceschopnosti spofmsti. Cile strategie vzthvani a rozvoje
zanestnand ve spolénosti VMG odrazeji jeji ekonomické a personalni
potreby. Spolénost VMG nepovazuje vzthvani a rozvoj zagstnand za
nutny vydaj, ale zatdeZitou rozvojovou investici, ktera sleduje rdesii
odbornych kompetenci za&stnand, jejich zastupitelnosti a moznosti rotace
podle znén vyrobnich plaf. Cela agenda vZthvani ve spoknosti VMG
je upravena interni s¥mici a podporovana personalnim infoxman

systémem.

Druha vyzkumna otazka se zé&iita na hledani odpadi na otazku,
které dovednosti manazejsou v organizaci priorithrozvijeny. Z analyzy
agendy vzdlavani vyplyva, Ze je rozvoj manazerskych dovednost
spol&nosti VMG zandten na ty, které mohouippet ke zlepSovani vykonu
manazel, pripravu na budouci z&ny jejich roli, obohacovani stavajici
prace, fizeni zmén a projektovy management. Pro efektivni rozvoj
dovednosti svych manateravedla spolsost VMG Od r. 2012 vlastni
modularni vzdlavaci systém. Odpédi na dalSi vyzkumné otazky byly
zjisStovany pomoci dotaznikového #&eti, individualnimi a skupinovym

rozhovorem s manazeryidli actvrtd vyzkumna otazka zjiévala nazory
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manazei na dilezitost rozvoje manaZerskych dovednosti. Dotaziovan
manazé ve shodnychcéetnostech (91%) v odpédi na teti a ¢tvrtou
vyzkumnou otazku uvedli, Ze je pré manazerské vzthvani dilezité a ze

maji zajem dale své manazerské dovednosti rozvijet.

Jednoznén¢ pozitivni vniméani dlezitosti rozvoje manaZerskych
dovednosti je odrazem pochopeni zakladnicti eil hodnot, které si
spole&nost v oblasti vz&élavani zamistnané stanovila. V jistych
souvislostech to nejen potvrzuje vlastni identifikdotazovanych manaer
scili vzclavaci politiky spolénosti, ale také je to vyrazem tlaku
spoleé&nosti na dalSi vadavani zamstnand.

To dokumentuje odp@d” manazek na patou vyzkumnou otazku,
ktera zji¥ovala motivy manazér k dalSimu vzdlavani v oblasti
manaZzerskych dovednosti. Jako prvni @Widdre svych odpowdich
poZzadavek za#stnavatele, na druhém mistuvadli zvySeni vlastni
konkurenceschopnosti na trhu prace. Teprve isdnt mist v cetnosti
odpowdi figuruje vyssi finaéni ohodnoceni a za nim pak kariérovy posun
ve spolénosti. Na poslednichréch mistech padi divoda podle ¢etnosti
odpowdi je touha po vzdavani a novych poznatcich, moZznost

kvalitn¢jSiho vykonu prace a rozéni vlastnich odbornych kompetenci.

Sesta vyzkumnéa otazka se nemohla nedotknout prébééimariér,
které manaze v rozvoji svych dovednosti musfgkonavat. Piadi divodi,
které jim brani v plani vzclavacich plan, zaina ¢asovou narénosti a
piekazkami na stranzamestnavatele, jako dalSitdody uvadji financni
naranost a rodinné w/ody. Sestici hlavnichtvodi uzavira nedostatea

motivace a nedostated nabidka vz#lavacich aktivit.

Dotazovani manatev dotaznicich v 82% uvé&tl, Ze i rozvoji
svych manazerskych dovednosti davagdmost vzélavacim akcim mimo
pracovis¢, protoze se v pragdi mimo firmu mohou vice koncentrovat,

nejsou zatZovani operativnimi ukoly ve firtha proto se také intenzigjn a
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soustednéji vénovat studované problematice. Tyto skutesti zji¥ovala

sedma vyzkumna otazka.

Hypoteticky gedpoklad dotaznikového geni byl postaven na tezi,
Ze liniovi manazé a manazg na stedni arovnifizeni si uédomuji
dulezitost rozvoje manazerskych dovednosti a aktpiistupuji k vlastnimu
vzklavani, upednosiiuji externi vzdlavani, ale pocuji casové problémy
v sesoulaéhi vzdlavacich aktivit a vlastnich pracovnich povinno3ito

hypotéza se v dotaznikovémigeti potvrdila.

Posledni, v piadi osma vyzkumna otazka, byla zsema na
identifikaci silnych a slabych stranek systému &adani a rozvoje
manazerskych dovednosti ve sgolesti VMG.

Na zaklad vysledki empirického Séeni ve spolénosti VMG je
mozné identifikovat silné a slabé stranky podnikav&zdlavani a rozvoje
zamestnand spol€nosti VMG. a moZnosti eliminace slabych stranek.

Silné stranky sptivaji v nékolika skuténostech:

- Strategie vz&lavani a rozvoje za#stnand ve spolénosti VMG ma
dlouhodoby charakter a je z&fana na jejich dlouhodoby profesn
odborny rozvoj;

- Diaraz je kladen na rozvoj s liniového d@estniho managementu, ktery
fidi hlavni provoznéinnosti.

- Plany vzdlavani se sestavuji na rok dedu a je dsledrgé kontrolovano
a vyhodnocovano jejich pni, Cetrg kontroly naklad.

- Spole&nost disponuje vlastnim Skolicimizzenim - Top Glass Centrum,
které je vybaveno moderni didaktickou technikouapdcit® odpovida
velikosti spolénosti.

Ze slabych stranek je gebné zminit zjinou skuténost, Ze
spole&nost dosud nema vypracovany metriky na hodnoceiiinogi
vzaklavani (nové znalosti, nov&domosti a zrény v pracovnim chovani.

Prevliddd spiSe ekonomicky pohled na problematiku.dyZkspolénost
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disponuje modernim podnikovym infordrdm systémem, nevyuziva jeho
moznosti pro ,elektronizaci“zakonem stanovenych aavigelrt se
opakujicich vzdlavacich akci. feti nejvyrazgjSi slaba stranka spiva

v tom, Ze manaZepusobi jako interni leki® a gitom neabsolvovali Zadné
vzaklavani alespd na Urovni na drovni lektorského minim textu prace
jsou proto formulovana tita dopordeni, jejichz realizace by slabé stranky

pomohla eliminovat.

Vyzkumné Seeni ve spolénosti VMG je v utité souvislosti mozné
povazovat za fedvyzkum®, ktery bude dale v rozsahlejSi a komp#in

podol# pokratovat v magisterské praci.
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Prilohy
Priloha 1 Struktura Vetropack-Gruppe

Vetropack Holding
AG
St-Prex (CH)

Vetropack Straia

Holding d.o.o.
Hum na Sutti (HE)

Vetropack Straza
d.d.
Hum n2 Suth (HE)

Zdroj: Interni dokumenty VMG
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Vetropack AG Vetroconsult AG Miller+Krempel AG
St-Prex (CH) Biilach [CH) Bilach (CH)
Vetropack Austria Vetropack Vetro-Recycling AG
— Holding AG — (International} AG (CH)
Pachiam (A) Bilach (CH) Dagmersellen (CH)
Vetropack Zaved Pacriam Vetroreal AG
H  Austria Gmbh Sk
Pachiam (A) | [2ee Bilach (CH)
Kremsmansher
Vetropack Vetroreal Industrie
4 Moravia Glass —und
aE. Gewerbezentrum
Kyjow {CZ) AG
Wauwil (CH)




Piiloha 2 Organiz&ni struktura Vetropack Moravia Glass, a.s.

Generalni
feditel
Vedouci
fizeni jakost Referent
komunikace
I | | |
Vedouci financi _Zastupce GR Vedouci Vedouci
a informatiky Reditel logistiky strojirenské kantrolingu
a administrativy wyroby
Reditel Vedouci Vedouci hlavni Vedouci
marketingu a exporu vyrolny techniky

rozvoje

Wedouci mezd
a personalistiy

Zdroj: interni dokumenty VMG
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Priloha 3 Protokol o pohovoru se zagstnancem

PROTOKOL O POHOVORU SE ZAM ESTNANCEM

Zangstnanec

Stedisko

Funkce/profese

Hodnotitel (vedouci)

1. PInéni cili a Ukoli stanovenych v fedchazejicim obdobi:

2. Zhodnoceni grinosu Skoleni pro zamistnance za uplynulé obdobi:

3. Formulovani cila, ukolid a poZzadavki na rok:

4. Formulovéani potifeb Skoleni a dalSiho rozvoje na rok:

5. Seznameni se s mzdovymi podminkami:

Datum Podpis zgtnmance Podpis hodnotitele

Zdroj: Interni dokumenty VMG
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Ptiloha 4 Pozadavek na Skoleni, kurz, semiita

POZADAVEK NA SKOLENI, KURZ, SEMINA R Por. &islo:

Ucastnik

(Gcastnici)

Nazev, obsat

téma
*1 Interni Prilozena nabidka
Forma . " o -
Externi Zajisti personalni oddeni
Termin
Cil”®
Datum/podpis Vyhotovil: Schvalil:

Cislo objednavky

*1 oznate Kizkem, *2 musi byt vzdy hodnotitelny

Zdroj: Interni dokumenty VMG
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Piiloha 5 Plan vzdlavani VMG 2012

21 zch - Eervenec

ETROPACK MORAVIA GLASS as. 30.01. 2012
PLAN VZDELAVANI - 2012
POVINNE ZE ZAKONA
TEMA: TEMA: UCAST: SKOLITEL: TERMIN: MisTO:
BOZP Skoleni a pfezkouseni |60 vedoucich Zdravotni skola|Duben VMG
"Prvni pomoc” Kyjov
[Chem. Latky - jedy Mebezpeiné chem. Strojnici (novy Lektor VMG [V prib&hu roku  [VMG
Latky - manipulace nastup, prevody)
[Elektikari
lerabnici Opakovana Skolenia {23 zaméstnanci Lektor VMG [Kvéten, srpen VMG
pfezkouseni Lektor VMG |Kvéten
Zakladni kurz
JLesenaiska technika Opakovana Skolenia |2 zaméstnanci Pozemni Kvéten Zlin
prezkougeni stavby Zlin
Naklada¢ UN-053
(Obsluha plyn.zaf.-topné plyny |Opakovana Skolenia |20 zaméstnanch Revizni technik|Rijen, listopad VMG
prezkoudeni Novi zaméstnanci  [Revizni technik|Kvéten
I0bsluha zdvih. zarizeni Dle poZzadavku Lektor VMG [V prib&hu roku  [VMG
vedouciho
Obsiuha plyn. pece - bez omezeni
[Odborna priprava DZHS Opakovana kolenia |30 zaméstnancl Lektor VMG |Ctvriletné VMG
prezkouseni
Plynove zafizeni - technicke plyny
IPozami hiidky Opakovana Skolenia |6 zaméstnancy Lektor VMG  |Brezen VMG
prezkouseni
FPracovnici odpavédni za provoz Dle pozadavku Lektor VMG [V prib&hu roku  [VMG
vytahd vedouciho
[Rozvody - priimysiove plynovody
ETROPACK MORAVIA GLASS as. 30.01. 2012
PLAN VZDELAVANI - 2012
POVINNE ZE ZAKONA
TEMA: TEMA: UEAST: SKOLITEL: TERMIN: MiSTO:
Svareci - zakladni zkouska Opakovana Ekoleni a |64 zaméstnanci S0U - 10 zcd - dnor Kyjov
prezkougeni Svaretska 08 zcl - duben  |Kyjov
Zkola, 16 zcd - kvéten  [Kyjov
ul.Havlickova, (30 zch - listopad |Kyjov
Kyjov
Svareti - ofedni zkouska Opakovana Skoleni a |1 zaméstnanec Sou - Duben Kyjov
pfezkouieni Svareiska
skola, Kyjov
[Tlakove nadoby - obsluha Opakovana Ekolenia  [20 zaméstnanci Lektor VMG [Srpen VMG
prezkougeni
[Vazaci Opakovana gkolenia |15 zaméstnanci Lektor VMG  [Kvéten -€ervenec VMG
prezkougeni Lektor VMG [Kvéten
Zakladni kurz
Ridici VZV Opakovana Skolenia |116 zaméstnancd  |Instruktor V2V |13 zcd - leden VMG
pfezkoudeni 17 zch - Gnor VMG
14 zcl - duben (VMG
20 zch - Eerven VMG

VMG

17 zch - listopad VMG

14 zcd - prosinec (VMG

Ridici ref. vozidel Opakovana kolenia [110 zaméstnancl  [Autoskola Hecl|[Unor VMG
pfezkougeni

Ridici hasicského vozu CAS 25 |Zakladni kurz 14 zaméstnancl Autoskola Hecl |Unor Kyjov
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ETROPACK MORAVIA GLASS a.s.

30.01. 2012

PLAN VZDELAVANI — 2012

1SO
TEMA: TEMA: UCAST: SKOLITEL: TERMIN: MisTO:
ISO - zakladni povinnosti Opakovana Ekoleni a  |[566 zaméstnancd  [Vedouci cerven VMG
prezkouseni povinnosti
vyplyvajicich z pfirucky
jakosti a smémic
1SO - 9001 - 2000 Pfiprava nove normy (Management FIH Duben VMG
ETROPACK MORAVIA GLASS as. 30.01. 2012
PLAN VZDELAVANI - 2012
JAZYKY
[TEMA: TEMA: UCAST: SKOLITEL: TERMIN: MiSTO:
[Anglictina Kurz BLA DOLPHIN, Sumperk |Leden - éerven |Bmo
[Anglictina Tydenni intenzivni kurz |EJ, Sop MK - jaz. Skola Duben Hodonin
[Anglictina Kurz Os, ru, bt Lektor VMG Leden - prosinec (VMG
[Anglictina Kurz Lod Lektor VMG Leden - prosinec VMG
[Anglictina Kurz Mi, Id Lektor VMG Leden - prosinec [VMG
[Anglictina Kurz mm, kn, Bs, Sa Lektor VMG Leden - prosinec [VMG
Némcina Kurz - Management HOR, CH, EJ, MM, [Hammler&Partner Leden - prosinec [VMG
Du s.r.o., Bmo
Néemcina Kurz - THP 36 zaméstnancu DOLPHIN, Sumperk |Leden - prosinec |VMG
[NEmEina Kurz - Néméina | an, Ina, Pos, pj, pp,  [Lektor VMG Leden - prosinec [VMG
Kv, Ft, Pu, Syh,
Némcina Kurz - Néeméina Il. ss, ol, kf, sb, Cek, Lektor VMG Leden - prosinec |VMG
Nep, Hla
[Néméina Kurz NEméina zat. 7 zaméstnancu Lektor VMG Leden - prosinec (VMG
Némiina Kurzy - externi dle poZadavku Ostatni vzd&lavaci |V prib&hu roku  |Hodonin,
vedouciho zafizeni: Nepustilova Brno, Zlin
JS, Grapa

Zdroj: Interni dokumenty VMG
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Ptiloha 6 Test ISO -ukazka

TEST ISO Datum:

Jméno: Celkem bodi:

Hodnoceni

2

10

1. Cojeto ISO?

2. Jak se nazyva hlavni dokument, kde je popis sy¥shu ISO?

3. Kde jsou detailni popisy pro provaéni ¢innosti?

4. Co je to politika jakosti?

10.

Minimalni paiet bodi pro Gsgsny test je 60 ze 100 moznych
Do otazeke.5 — 10 se vepisuji otazky tykajici se ki
Podpis zkousejiciho:
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Piiloha 7 Vykaz kurzu

VYKAZ KURZU

Rok: Ctvrleti:

Pa.gislo kurzu:

Nazev kurzu — Skoleni:

Cil kurzu:

Doba konani kurzu: od:

Uéebna:

Pracovisg:

Pcatet (Castniki pii zahajeni:

Celkem hodin:

Patet hodin pednések:

Patet hodin cwvient:

Kurz zahdjen dne:

Kurz ukorten dne:

Zdroj: interni dokumenty VMG
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Ptiloha 8 Zaznam o Skoleni

ZAZNAM O SKOLENT
Datum Skoleni: Téma: Potet hodin:
Skolitel: Cil Zkoleni:
Ugastnici Zkoleni: Hodnoceni Skoleni aéastnikem:
Jméno: Podpis: Vyborme Dobré Nedostateéné (+ zdlvodnéni)
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Piiloha 9 Hodnoceni Skoleni, kurzu, seminde

HODNOCENI SKOLENI, KURZU, SEMINA RE PoE. &fslo

Ugastnik
(Ucastnici)
Nazev, obsah,
téma
Termin Termin odevzdani hodnoceni
Ucast! ano | | ne | | dvod:

. ] fe et ano
Hodnocent Obsah odpovidal v pInétshabidce:

ne
Uroven: vyborna dobra nedostate

Opateni, které jeieba @init

Doporweni pro personalni utvar

Datum a podpis vedouciho

*1 oznate kizkem

Zdroj: Interni dokumenty VMG
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Piiloha 10 Vzdlavani pracovnika VMG 2007 - 2012

STATISTICKE UDAJE O VZDELAVANI PRACOVNIKU VE VMG V LETECH 2007 — 2012

jednotka | 2007 | 2008 | 2009 2010 | 201 2012
Potet zaméstnanch 1 pracovnik 741 715 685 661 612 613
Potet hodin vzdélani 1 hodina 10800 156312 | 236838 14152 12840 9195
Pofet dnd vzdélavani 1 den 1350 1914 25961 1789 1712 1226
Potet dnd na jednoho zaméstnance |1 den 1,82 2,68 432 2,68 2.81 2.00
Naklady na vzdélavani 1000KE 1247 1720 2047 1995 1342 1935
Podil naklad( na vzdélavani z
celkovych personalnich nakladi 1% 1 1.2 14 1.3 0.9 14
Personalni naklady (vietné odvodd) |1000KE 130056 | 139603 | 144530 | 148122 | 148093 | 158524
Naklady na 1 hodinu vzdélavani 1KE 115 112 36 141 105 239
Naklady na 1 zaméstnance na rok 1KE 1683 2406 2988 3013 2200 3589

Zdroj: Interni dokumenty VMG
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Priloha 11 Dotaznik
DOTAZNIK
Nazory manazeii na manazerské vzdlavani v organizaci

Dobry den,
vénujte prosim #&kolik minut svéhocasu vyplrni nasledujiciho dotazniku, jehoz cilem je
zZjistit nazory liniovych a $ednich manazérna systém rozvoje jejich dovednosti ve
spole&nosti VMG.
Vysledky dotaznikového §eni budou pouzity v bakakké praci na téma ,Vzthvani
dosglych v oblasti manazerskych dovednosti* na Filodadifakule Univerzity Palackého
v Olomouci.
Vybranou odpo¥d’, prosim oznée kKizkem, pgipadré swvij nazor vyjadete strgné
nekolika vétami.

Dekuji za spolupraci.

Petra LiSka

1. Myslite si, Ze je manazerské v&thavani dilezité?
a) Ano
b) Nevim
c) Ne
2. Mate zajem se dale va#lavat v oblasti rozvoje manazerskych dovednosti?
a) Ano
b) Ne
3. Jaké motivy Vas vedou k dalSimu vztavani, spojenému s vykonem VasSich
pracovnich ¢innosti?
a) Touha po vzdéavani a novych informacich v oboru
b) MozZnost kvalitijSiho vykonu prace
c) ZvySeni vlastni konkurenceschopnosti na trhu prace
d) VysSi finargni ohodnoceni
e) Kariérovy postup
f) Rozsteni kompetenci
g) Pozadavek za#éstnavatele
h) Jiné
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4. Uval’te divody, ktery Vam znemo#uji Gc¢ast na dalSim vzdlavani, spojeném
s vykonem VasSich pracovniclinnosti? (mizete zaSkrtnout viceidoda)

a) Finartni nedostupnost

b) Casova narénost

c) Prekazky na stranzantstnavatele

d) Rodina

e) Chybgjici motivace

f) Nedostaténa nabidka vz#lavacich aktivit

g) Jiné

5. Kolik ¢asu jste ochoten ¥novat vzdlavacim aktivitAm, spojenym s vykonem
Vasich pracovnichéinnosti?

a) Mérg jako 1 tyden v roce

b) 1 tyden v roce

c) Vice jako 2 tydny v roce

d) Podle pateby zamndstnavatele a osobniho rozvoje

6. Kdy navsgvujete vzdlavaci akce, spojené s vykonem VasSich pracovni¢mnosti?
a) Ve svém osobnim volnu
b) V pracovni dob

7. Kolik vzdélavacich aktivit, jste absolvoval v poslednich dvoletech? (uvel’te potet
a pribliznou celkovou délku trvani ve dnech, nap. 5/14)

8. Kterou formu manazerského vzdlavani uprednostiujete?
a) externi
b) interni
c) externi iinterni

9. Vyhovuje Vam zan@fit se pfi vzdélavani spiSe na rozvoj své osobnosti nebo
management a rozvoj podlizenych?

a) Rozvoj vlastni osobnosti

b) Rozvoj manazerskych dovednosti a rozvojifsaehych

c) Rozvoj vlastni osobnosti i péidenych

10. Jaké kurzy jste v ramci vzélavani absolvoval? Prosim, zaSkrtéte vSechny kurzy,
které jste absolvoval v poslednich 2 letech.

a) Efektivni dosahovani dil

b) Rizeni¢asu a priorit

c) Techniky podpory kreativity a inovaci

d) Efektivni vyjednavani #eSeni konfliki
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e) Rizeni lidskych zdrdj pro manazery
f) Vedeni rozhovar

g) Vedeni tyni

h) Manazerska komunikace

i) Prezentani dovednosti

j) Efektivni vedeni porad a workshop
k) Management zgm

[) Koucovani spolupracovnik

m) Stress management

n) Seberozvoj manaZera aéopé vazba
0) Projektovy management

10. Jakym zpisobem si vybirate témata Skolicich akci, které matemoznost
absolvovat?
a) téma uéuje nadizeny
b) témata se vybirajifpvyrocnim hodnoceni a sestavovani planu osobniho rozvoje
podle mé pedstavy, poZadavknadizeného a dopoteni HR specialisty
c) vybirdm je sdm na zakladdoporieni HR specialisty, vem bych se & dale
rozvijet

11. Myslite si, Zze vz#éavaci akce, které jste doposud u VaSeho z&stnavatele
absolvoval, byly gfinosné pro Vas rozvoj?

a) Ano

b) SpiSe ano

c) Nevim

d) SpisSe ne

e) Ne
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