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Anotace

Diplomova prace popisuje aktudlni téma pro mnoho firem, kterym je vzdélavani
zamé&stnancl. Stézejnim cilem prace je analyzovat stavajici vzdélavaci systém senior
manazerd Spolecnosti XY a navrhnout moznosti jeho rozvoje. Teoretickd Cast je
zaméiena na vymezeni zakladnich pojmu tykajicich se vzd€lavani zaméstnanct a to
nejen v kontextu andragogiky, ale také fizeni lidskych zdroji. Vystupem této casti
prace je popis firemniho vzdélavani se zaméfenim na manaZzerské pozice. Prakticka
¢ast prostfednictvim analyzy dokumentli a vystupii z 360stupniové zpétné vazby
zjistuje vzdélavaci potieby senior manazer Spole¢nosti XY

a predklada naméty na inovaci jejich vzdélavani s vyuzitim kompeten¢niho modelu.

Kli¢ova slova: andragogika, firemni vzdélavani, fizeni lidskych zdrojui, senior

management, 360stupniova zpétna vazba

Annotation

This thesis describes the current issue for many companies, which is employee
training. The main goal of this work is to analyze the existing educational system of
senior executives in the Company XY and suggest options for its development. The
theoretical part focuses on the definition of basic concepts relating to staff training
not only in the context of adult education, but also in the context of human resources
management. The output of this part is the description of the company education
system with a focus on management positions. The practical part throught analyzing
the documents and outputs of 360-degree feedback determines the educational needs
of senior executives of the Company XYand proposes suggestions to upgrade their

education using a competency model.

Key words: adult education, corporate training, human resource management, senior

management, 360 degree feedback
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Uvod
Soucasny globalizovany svét je charakteristicky mnoha zménami, se kterymi se musi
vyrovnavat nejen jednotlivei, ale také organizace. Co se tyka politiky zaméstnanosti,
na trh prace vstupuji ve vétsi mirfe etnické mensiny, handicapovani, lidé po vykonu
trestu a vzhledem ke starnuti populace také star$i pracovnici. Déle je hmatatelny
znacny posun ve vyvoji informacnich technologii, se kterym musi organizace drzet
ve velké konkurenci krok. Na firmy ale neplsobi pouze vnéjsi prostiedi, ale také to
vnitini.  Z vnéjsiho prostiedi jsou to v prvni fad¢é zékaznici, investofi, ale také jiz
zminéni konkurenti. Aby organizace pied témito aktéry uspéla, neni diillezita pouze
kvalita jejich produktli, podstatnd je také troven prostfedi vnitiniho, tedy jeji
zameéstnanci. Pravé zaméstnanci jsou ti, ktefi udrzuji organizaci konkurenceschopnou
a stiezi jeji know-how pied vnéjSim prostiedim. Majitelé organizaci si tuto dilezitost
svych zaméstnancli uvédomuji, a proto investuji do jejich rozvoje. Lidské zdroje
jsou onim rozhodujicim faktorem uspéSnosti, a pokud organizace investuje své
naklady a ¢as do svych zaméstnanci, je dualezité, aby tyto investice byly spravné
a efektivné vynalozZené.

Uznéni dulezitosti rozvoje a vzdélavani svych zaméstnanct je prvnim krokem
k dobie prosperujici organizaci. Organizace musi byt ochotna investovat nejen své
finance, ale také navodit pfiznivé podminky a atmosféru pro celoZivotni rozvoj.
Zaméstnanec by mél byt podporovan ve svém seberozvoji, jelikoz pokud se
zaméstnanci stavaji kompetentnéj$imi a flexibilnéj$imi, tak také organizace se umi
vyrovnat s dynamickym prostfedim. JelikoZ jak fika Bartdk (2007, s. 9), ,,cim lépe
vedeni organizace lidi motivuje a c¢im lepsi podminky vytvari pro rozvoj jejich
znalostniho potenciondlu, tim vétsi ma Sanci, Ze se budou v tvrdych podminkdch
globalni konkurence chovat proaktivné: predvidat a vyuzivat prileZitosti, inovovat
a optimalizovat procesy vedouci ke kvalitnejsimu uspokojovani potieb a ocekavaini
zakazniku, zvysovat pridanou hodnotu produkti... *.

Motivovany zaméstnanec, ktery ma prilezitost ve firm¢ dale rozvijet své
dovednosti a znalosti, je také vice loajalni a dokdze obstat v konkuren¢nim prostiedi.
Presné o takové zaméstnance by meéla kazdd firma usilovat. Zajem o vzdélavani
nema pouze firma, ale také i samotny jednotlivec. Vzhledem k mozné fluktuaci

zaméstnancll je tedy v zajmu firmy, aby si své schopné zaméstnance udrZela.



Toho mize docilit pravé vzdélavanim na podnikové Grovni. ,,Samotné organizace
Ci podnik vsak predstavuji slozity konglomerat zajmii... “, tudiz je nutné sladit zajmy
vSech skupin zaméstnancli a to obzvlast¢ co se tyka firemniho vzdélavani,
., ...proto podniky preferuji investice do specifického tréninku, ktery je vazan na
konkrétni pracovisté, a nezvysuje tak vyrazne hodnotu pracovnika pro jiné firmy*
a zohlednuje také konkrétni z4jmy zaméstnanct (Novotny, 2009, s. 34).

Tato diplomova prace si klade za cil inovovat vzdélavani u konkrétni skupiny
zamestnancu v jiz zab¢hlé mezinarodni spolecnosti, ktera si tuto potiebu rozvoje
svych zaméstnanct pln€ uvédomuje.

Préce je ¢lenéna do dvou ¢asti, teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast se ¢leni
do dvou tematickych okruhtl, pfi¢emz ten prvni se zaméfuje na vymezeni zakladnich
pojmu tykajicich se vzdélavani zaméstnancii a to nejen v kontextu andragogiky,
ale také fizeni lidskych zdroji a definuje pojem firemni vzdélavani jako takovy.
Druhy okruh poté charakterizuje cilovou skupinu, tedy manazery, a jejich profesni
kompetence.  Praktickd ¢ast popisuje vyzkumné metody, které jsou pouzity
k dosazeni cile této diplomové prace, jimz je analyzovat stavajici vzdélavaci systém
senior manazert Spole¢nosti XY a navrhnout moznosti jeho rozvoje. K popisu
spolecnosti, jejich hodnot a stavajiciho vzdélavaciho systému spolecnosti je vyuzita
analyza firemnich dokumentd. Analyza dokumentd byla konkrétné zaméfena na
zjiStovani toho, jak Spolecnost XY identifikuje vzdélavaci potteby svych
zaméstnancl, na harmonogram vzdélavani, dale na jeho konkrétni podobu
a vyhodnocovani. Informace pro inovaci vzdélavani senior manazerti jsou poté
cerpany z vystupti 360stupnové zpétné vazby, které se zucastnilo 11 senior manazera
z celé spolecnosti.  Zajisténi realizace 360stupiiové zpétné vazby bylo zadano
Assessment Centru, tedy externi firmé, kterd Spolecnosti XY ptedlozila vysledky bez
dalsich konkrétnich navrhii na rozvoj zaméstnanct. Na zéklad¢ vysledkti zminénych
vyzkumnych metod je navrzena vzdélavaci akce pro senior management, ktera se
zamé&fuje na rozvoj m&kkych dovednosti pomoci kompetenéniho modelu a dopliuje

tim stavajici vzdelavaci systém spolecnosti.



1. FIREMNI VZDELAVANI V  KONTEXTU
ANDRAGOGIKY

Tato diplomova prace je vénovana firemnimu vzdélavani, které zasahuje do vice
oblasti. Témito oblastmi je fizeni lidskych zdrojl, organiza¢ni uceni a zejména
vzdélavani dospélych. Vsechny tyto oblasti jsou proto charakterizovany v nasledujici

kapitole.

1.1. Véda o vzdélavani dospélych — andragogika

Vzdélavéani v organizacich je vzhledem k cilové skupiné, kterou jsou zaméstnanci
podniku, nejvice spjaté s disciplinou zabyvajici se vzdélavanim dospélych — tedy
andragogikou. Andragogika je dle Benese (2003) védnim oborem, ktery se zabyva
vychovou, vyufovdnim a ostatnimi aspekty vzdélavani dospélych. Ovsem
,vzdélavani dospélych se nevztahuje na veskeré uceni, ale na uceni systematicke,
planované, cilevedomé* (Bene$, 2003, s. 15). Proto byva vzdélavani dospélych
definovano jako proces, ktery je organizovany a institucionalizovany. Hronik (2007)
vidi vzdélavani jako Cinnost, kterd je planovitd a klade si za cil pomoci osvojovani
znalosti v praxi dosahnout konkrétni zplsobilosti, neboli jak tikd Hronik ,, naucit se
délat spravné veci spravné (Hronik, 2007, S. 11).
Vzhledem k této definici je zfejmé, Ze se jedna o vyznamnou tematiku, ktera probiha
nejen béhem Skolni dochéazky, ale hlavné po ni. Jedna se tedy o celoZivotni
vzdélavani.

CelozZivotni vzdélavani se samoziejmé netykd pouze jedinci €1 skupin,
ale celé spolecnosti. Proto andragogika nepopisuje pouze jedince a jeho situace,
rovnéZ navic interpretuje také prostiedi, ve kterém se jedinec nachazi.
Timto prostfedim je napiiklad pravé organizace. Mnoho autorl sice fadi firemni
vzdelavani spiSe k fizeni lidskych zdroju, s andragogikou vSak zacind byt vzhledem
Kk soucasnym trendim vice spjaté. Takovyto trend je napiiklad patrny u Novotného
(2009), ktery poukazuje na koncept ,,uceni pro pracoviste“ neboli ,,workplace
learning®. Uceni pro pracovisté vyuziva nejen nabytych zkuSenosti pfi pracovnim
procesu, ale dalSiho rozvijeni téchto zkuSenosti. Uceni pro pracovisté se sklada

Zuceni na pracovisti, pro pracovisté¢ a prostiednictvim pracovisté. Toto clenéni



zdtrazituje podstatnou interakci mezi jedincem a jeho pracoviitém. Clovék se tedy
na pracovisti rozviji, ale také pracovisté se rozviji na zaklad¢ plisobeni clovéeka.
Z toho je tedy patrné, Ze tento koncept zahrnuje vSechny roviny uceni. ,, Diiraz je zde
polozen na informadlni uceni, ale nevylucuje se ani vzdélavani, a to jak formdalni,
tak neformalni* (Novotny, 2009, str. 50).

Formalni uceni je podle Hronika charakterizovano jako uceni, které je
uskutecnovano v organizovanych podminkach. Je vzdy zastiténé né¢jakou organizaci
a po absolvovani dosahne uc¢astnik urcité kvalifikace. Piikladem je tedy primarni,
sekundarni ¢i tercidrni vzdélavani probihajici ve formdlnich systémech. Toto uceni se
zamétuje zejména na ziskavani znalosti a dusevniho rozvoje (Hronik, 2007).

Neformalni uéeni je zalozené na aktivitach, které jsou organizacné zastiténé
a jsou doplitujicim prvkem formalniho uceni. Nejsou vSak jiz charakterizované jako
vzdélavaci akce, 1 kdyz vzdélavani vnich stidle hraje priméarni ulohu.
Neformalni uceni tedy neni zakonCeno certifikaci a odehravd se nejéastéji na
pracovisti, ale také mimo né&j (Novotny, 2009).

Béhem celého Zivota se pak také jest¢ ucime pomoci zkuSenosti.
Toto vzdélavani se nazyva informalni uceni a probihd naptiklad ve volném case,
vV zamé&stnani ¢i v rodinném zivoté, tedy béhem kazdodennich aktivit. Je tedy patrné,
pro¢ je zrovna uceni pro pracovisté nejvice zaloZzené na tomto uceni. U¢ime se zde
novym vécem diky praktickym zkuSenostem a nejvice se zde uplatiiuje

sebevzdélavani (Novotny, 2009).

e
/
.—4
FORMALNI NEFORMALNI INFORMALNI
UCENI _ UCENI ' UCENI

Obrazek 1 Uceni pro pracoviste jako prunik rovinami uc¢eni (Novotny, 2009, s. 50)
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1.2. Organiza¢ni uceni

Jak jiz bylo feCeno vySe, andragogika se veénuje celozivotnimu uceni.
Dalsim teoretickym konceptem, ktery se této problematice vénuje, avSak klade vétsi
diraz na samotny proces, se nazyva organizacni uceni. Autofi, kteti se zabyvaji
organiza¢nim ucenim, se shoduji na tom, ze ,,jak organizace, tak jednotlivci se uci,
ale znalosti organizace jsou nécim vic nez sumou znalosti jednotlivci v organizaci“
(Ticha, 2005, s. 15). Vysoce efektivni organizaci vSak nevytvoii pouze vysoka
uroven Skolenich pro vSechny zaméstnance. Abychom dosahli kvalitni organiza¢ni
inteligence, nesmime ignorovat individuédlni uceni, jelikoz nejpodstatnéjsi neni to,
jaké mnozstvi védomosti se zaméstnanci nauci, ale to, ,,jak efektivné jsou schopni
prenést to, co vedi, na organizaci jako celek* (Ticha, 2005, s. 15).

Problematikou organizacniho uceni se zabyva napiiklad Daniel H. Kim,
ktery poukazuje na to, Zze pii zakladani jakéhokoli podniku je individudlni
a organizacni uceni v podstaté¢ to samé. Dochdzi zde k Castému sdileni ndpadi
a informaci a postupem casu se vedeni podniku snazi tyto individudlni napady
ziskavat pomoci riznych forem. Mezi tyto formy muzeme zafadit naptiklad
operativni postupy, poznamky, zpravy, vzdelavaci ptirucky, dopisy apod.
Pomoci téchto forem se mohou individualni zkuSenosti a znalosti v podniku
zachovavat a pfeddvat novym zaméstnancim. Je ale nutné mit na paméti,
ze ,,obrovské mnozstvi znalosti a zkusenosti (know-how i know-why) akumulované
Vv prithéhu let prostrednictvim cyklii uceni a sdilenim mentdlnich modelu ziistava
neartikulovanou, stinovou, kiehkou, presto vsak potrebnou kolektivni pameéti
komunity pracovnikii. Tato neartikulovand znalost je pro podnik jedinecnd a velmi
dulezita pro jeho uspech® (Ticha, 2005, s. 21). Bylo dokonce zjisténo,
Ze tato nezaznamenand znalost ma pro kazdy podnik vétsi hodnotu nez ta znalost,
ktera je vedenim podchycena. Teoretici zjistili, Ze ,, tato nezaznamenana aktivita se
rozviji v ramci socialni vymeény v atmosfére komunity. Lidé vytvareji cosi, co teoretici
nazyvaji , praktickymi  komunitami* (communities of practice) a jejich
prostrednictvim se uci* (Ticha, 2005, s. 21). Nazornym ptikladem prospésného
fungovani téchto praktickych komunit je vyzkum Etienna Wengera, ktery zkoumal
préaci Ufedniki. Wenger se snazil zjistit, jak se u této komunity v kazdodenni praxi

projevuje ziskavani schopnosti a u€eni.
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., Zjistil jsem, Ze tato zdanlive rutinni prdace poskytuje prostor pro vytvoreni
velmi komplikované socidlni komunity. Ufednici vyFizujici pojistné uddlosti
si vytvorili vSestrannou pavucinu neformalnich kontaktu. Vymeénou dotazii,
nahodnymi setkanimi na chodbdch, vypravenim pribehii, vykladem udalosti,
hledanim a sdilenim novych zpiisobii reseni problémii, konspiracemi,
debatovanim a oprasovanim starych historek dopliuji navzdjem své
informace a spolecné vytvareji své chdpani vlastni prace a pracovniho
prostredi. Ve skutecnosti zavisi schopnost jednoho kazdého z nich ucit se
a vykonavat efektivné svou praci na jejich komunité — na sdilené pameéti,
rutiné, improvizacich a spojeni se svétem. Komunita se projevuje uvniti
I navenek — nékdy i navzdory oficialnim organizacnim predpisiim* (Ticha,
2005, s. 21).

Organizacnim ucenim se také zabyval Peter M. Senge, ktery je tvlircem
konceptu ,,U¢ici se organizace®. Senge (2007) charakterizuje nékolik disciplin,
které podstatné ovliviiuji rozvoj organiza¢niho uéeni. K tomu, aby se koncept ucici
se organizace naplnil, je ktomu zapotfebi splnit n€kolik podminek. Mezi tyto
podminky patii napiiklad systémové mysleni, které je velmi vyznamné ve firemnim
vzdélavani. Systémové mysleni lze charakterizovat jako vniméni organizace jako
celku a schopnost neopakovat pfedem stanovené vzorce mysleni. Toto mySleni tedy
klade diiraz na nahlizeni na véci z riznych uhlt pohledu. Ve firemnim vzdélavani se
konkrétné systémové mysleni projevuje uvédoménim si, ze vSechny procesy, které se
V ramci organizace odehravaji, vzdy ovliviiuje pravé vzdélavani zaméstnancu.

Dal8i podminkou pro pozitivni rozvoj organiza¢niho uceni je také tymové
uceni, které je podstatné pro piedavani individualnich zkuSenosti ostatnim.
Dobry podnik by nemohl fungovat bez vysoce vzdélanych zaméstnancti, ktefi si
predavaji své zkuSenosti a davaji svym koleglim prostor pro vyuZiti svého potencidlu
(Senge, 2007).

Novotny (2009, str. 52) upozornuje na fakt, ze ne vzdy odpovida obsah
vzdélavani spojeného s pracovistém predstavam zaméstnavatele. A také je nutné mit

na paméti, Ze ne ve vSech situacich zaméstnanec konkrétni situaci fesi ucenim.
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Muze zvolit odlisné strategie, jako napiiklad Unik ¢i Gplné ignorovani nastalého

problému.
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2. FIREMNI VZDELAVANI V KONTEXTU RIZENIi
LIDSKYCH ZDROJU

Druha kapitola této prace je vénovand firemnimu vzdélavani v kontextu ftizeni
lidskych zdroju. Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, rozvoj a vzdélavani
zamestnancl v organizaci neni samostatnou disciplinou, ale vaze se na vice oblasti.
Po organiza¢nim uceni je to fizeni lidskych zdroji. Pro pochopeni této propojenosti
se tato kapitola vénuje definovani zdkladnich pojmt fizeni lidskych zdroju,
které pfimo ovlivituji systém firemniho vzdélavani, tudiz musi byt soucasti této
diplomové prace. Mezi tyto pojmy patii lidsky kapital, firemni kultura,
rizné personalni ¢innosti nebo v neposledni fadé¢ také vize a strategie organizace.

Proces, ktery se tyka fizeni lidi na pracovisti, se v dnesni dobé nazyva tizeni
lidskych zdroji. Dfive byl tento proces oznacovan spiSe jako personalni fizeni,
nicméné jeho obsah zlstava stejny. Rizeni lidskych zdrojti definuje Armstrong
(2007, s. 24) jako , strategicky a logicky promysleny pristup k Fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualne i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace . Dosahovani cile je
tedy hlavni naplni fizeni lidskych zdroji. Organizace by méla byt schopnd pomoci
svych zaméstnanct Uspésné plnit vytycené cile dané organizace. Plnéni cilii probiha
V nasledujicich oblastech:

a. efektivnost organizace,
b. fizeni lidského kapitalu,
fizeni znalosti,

C
d. fizeni odménovani,

@

zaméstnanecké vztahy,
f. uspokojovani rozdilnych potieb,
g. preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou (Armstrong, 2007).
Kazda organizace dosahuje téchto cilti pomoci rliznorodych zdroji. Mezi tyto
zdroje patii dle Koubka (2002): lidské zdroje, materialni zdroje, finan¢ni zdroje

a zdroje informacni.

14



MATERIALNI

LIDSKE ZDROJE ZDROJE
CILE
ORGANIZACE
- FINANCNI
ZDROIJE

Obrazek 2 RozloZeni zdrojti v organizaci (Koubek, 2002)

vvvvvv

pochazeji od zaméstnancti. Dle Koubka (2002) jsou lidské zdroje motorem c¢innosti
organizace. Armstrong (2007) dodéava, ze hlavnim cilem fizeni lidskych zdroji je
skrze lidské zdroje dosahovat podnikovych cili. Takovy podnik se umi ucit ze svych

chyb nebo naopak vyuziva jiz ovéfené techniky, u¢i se tedy ze své minulosti.

2.1. Vyznam lidského kapitalu pro organizaci

Pokud mluvime o fizeni lidskych zdrojli, musime se zminit také o druhém konceptu,
ktery povazuje lidi za bohatstvi ¢i aktiva, tedy o fizeni lidského kapitalu. Lidsky
kapital definuje Armstrong jako zasadni bohatstvi organizace a charakteristické je
pro n&j ,, pouziti nastrojii mereni jako urcitého voditka pro vizeni lidi, které povazuje
za bohatstvi, za aktiva organizace, a zduraziuje, ze konkurencni vyhody se dosahuje
strategickym investovanim do tohoto bohatstvi pomoci ziskavani a stabilizace pra-
covnikil, Fizeni talentit a programii vzdelavani a rozvoje‘ (Armstrong, 2007, s. 46-
47).

Nabizi se zde tedy otdzka, jakym zpiisobem vlastné fizeni lidského kapitalu
dopliiuje ¢i podporuje tizeni lidskych zdroji. V prvé tadé fizeni lidského kapitalu
potvrzuje, Ze lidé v organizaci nejsou naklady, ale bohatstvim. Dale klade vétsi diiraz
na strategii organizace a na vytvafeni hodnot skrze lidi. V neposledni fad¢ pak

poskytuje metodologii a zdiraziuje ,,vyznam pouzivani méreni k prokdzani toho,
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Ze vynikajici vizeni lidi prinasi vynikajici vysledky, a k ukdazani smeru, jakym se
strategie lidskych zdrojit musi ubirat* (Armstrong, 2007, s. 49-50).

Obecné lze fici, Ze lidsky kapital znamena v organizaci dovednosti,
schopnosti, znalosti a také zkuSenosti zaméstnanct. Nékteti autofi ho vSak definuji
Vv mnohem obecnéjsi rovin€. Napiiklad Brozova (2003) zatazuje do lidského kapitalu
také zpisoby chovani jedincii, do kterého fadi oblékani, vzhled a vystupovani.
Nicméné pouzivanim dovednosti a znalosti v organizaci tvoii jedinci intelektualni
kapital. Tim, Ze dochazi v organizaci K interakcim a piedavani si zkuSenosti,
vytvari se spolecensky kapitdl a ,,plodi tak institucionalizované znalosti vlastnéné
organizaci“ (Armstrong, 2007, s. 50), tedy organizacni kapital.

Naptiklad Bartdk vidi nejvétsi potencidl organizace pravé v lidském kapitéle.
Bartdk ovSem trefn¢ poukazuje na to, Ze zaméstnanci své dovednosti a potencial
,,mohou, ale také nemusi rozvijet a vyuzivat v zajmu firmy i ve svém vlastnim*
(Bartak, 2007, s. 39). Na tento aspekt je tedy nutné brat ohledy a je potieba
zaméstnance co nejvice motivovat a vyvolat v nich pocit sounalezitosti s podnikem.
Toho by mél podnik docilit pomoci celkové strategie a vize celého podniku. Jak vize
a Strategie podniku souvisi s firemnim vzdélavanim, je obsahem nasledujici

podkapitoly.

2.2. Strategie, vize a kultura organizace jako nastroje firemniho
vzdélavani

Aby bylo mozné spravné pfistupovat k firemnimu vzdélavani a nastavit jeho obsah
dle potfeb organizace, je nutné znat strategii a vizi dané organizace.
Kazda takova strategie je poté unikatnim vytvorem a je tzv. §itd na miru potiebam
a cilim konkrétniho podniku. Soucek (2003) si mysli, ze spravna strategie je
V dne$nim globalnim svété hlavnim indikdtorem k GspéSnosti firmy. V tomto svéte,
ktery je charakteristicky velkou konkurenci na trhu, je mozné uspét pouze tehdy,
ma-li firma né&jaké specifické prednosti. Dle Soucka (2003) jsou t€mito piednostmi
naptiklad ,,osobité viastnosti, jimiz se firma odlisuje od ostatnich firem a jimiz si
zajistuje svou celosvétovou konkurenceschopnost. Cim vice se strategie firmy
odlisuje od strategii ostatnich firem, ¢im vice obsahuje originalnich myslenek,

tim vetsi Sanci ma na uspech** (Soucek, 2003, s. 13).
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Pojem strategie se objevuje v riznych odbornych literaturach velmi ¢asto
a byva k nému uvedeno vice definic. VSechny tyto definice se vSak shoduji v tom,
ze strategie firmy je dlouhodoby ramec, ktery vyjadiuje misi a vizi firmy, dale jeji
strategické cile, priority a aktivity, ale také ptizplisobuje sviij chod ménicimu se
okoli. Je to tedy dlouhodoby pldn do budoucna, béhem kterého by mélo dojit
k implementaci, tedy zavedeni rozvojovych zamért do chodu firmy.

To, jak je strategie organizace a systém vzdélavani propojeny, popisuji
naptiklad Vodak a Kucharc¢ikova (2011). Dle nich by rozvoj podniku a vzdélavani
zaméstnanci meélo byt zcela propojené a vést k dosahovani nejvyssich cild.
Firemni vzdélavani je tedy podle Vodéka a Kuchar¢ikové nastrojem k zavedeni
firemni strategie. Tito autofi také poukazuji na model, ktery vyjadiuje strategii
podniku pomoci Balanced Scorecard neboli BSC. Balanced Scorecard je metodika,
kterd se zaméfuje na zvySovani hodnot a dosahovani efektivnosti v rozvoji lidskych
zdroji, tedy také efektivnosti firemniho vzdélavani. Tato metodika bere v ivahu
firemni vize a strategie a je oznaCovana za Uspé€$ny ndstroj tvorby a implementace
strategie. Metodika BSC také sméfuje k ucici se organizaci, akceptuje postaveni
lidskych zdroji a je ,,efektivnim komunikacnim ndstrojem v diskusich o strategii
a moznostech dosazeni nevyssich cilii. Nestaci totiz mit jasnou vizi a strategii
podniku, ale je také potreba dokazat ji objasnit, komunikovat ji a ziskat pro jeji
naplnéni cely podnik* (Vodak, Kuchatikova, 2011, s. 19). Aby mohla byt strategie
firmy provedena uspéSné, musi vSichni zaméstnanci podniku pochopit jeji obsah
a m¢la by byt provadzana s cili podniku 1 jednotliveil na vSech oddé€lenich podniku.
Tato  metodika tedy také napomdha  motivovanosti  zaméstnancil,
jelikoz z jejich strany dochazi k porozuméni strategie podniku a mohou se tak 1épe
identifikovat s cili a strategii organizace. Dochazi tedy ke sladéni firemni kultury
a strategie organizace (Vodak, Kuchatikova, 2011). Metoda BSC tedy v organizaci
pomaha zejména k:

— ,,zvwseni efektivnosti méreni a rizeni vykonnosti podniku,

propojeni cilit na vsech urovnich s podnikovou strategii,
— Jjasnou platformu pro komunikaci smeérovani podniku a jeho strategie,

— vysokou efektivitu investic do rozvoje lidského kapitalu* (Vodak,
Kuchatikova, 2011, s. 19).

17



2.3. Firemni kultura

Jak tedy bylo fecCeno, dualezit¢ je také dbat na firemni kulturu.
Dobte propracovand vize je totiz pouze jednou podminkou pro kvalitni systém
vzdélavani. Tou hlavni podminkou je jiz zminéna firemni kultura. Firemni kultura
tvofi prostfedi firmy a zasadné ovliviiuje zplisoby chovani jejich zaméstnanct.
Skrze firemni kulturu dochazi k utvareni firemnich hodnot, norem a vzorcti chovani.
Na firemni kultufe se zvelké cCasti podili management podniku. Je to pravé
management, kdo vytvari pozitivni (nebo také negativni) ptiklad zaméstnanctim.
Jelikoz ,,vSechno to, co sdeluji svému okoli, partnertim, investorum, tisku,
zdkaznikum, zaméstnanciim atd. se odrazi uvniti organizace, spoluvytvari vlastni
podnikovou kulturu” (Sigut, 2004, s. 34). Firemni kultura tedy vytvaii kvalitni
podminky k naplnéni cilti podniku, tedy Kk vizi organizace a jak je patrné z vykladu
Siguta, firemni kultura vytvaii obraz podniku navenek. Sigut (2004) zahrnuje do
firemni kultury mimo sdilenych hodnot a norem také postoje, chovani, rizné ritudly
a symboly, kterymi jsou napiiklad loga firmy ¢i obleceni. Kazdy podnik ma dle
Siguta charakteristickou image. Zaméstnanci jedné firmy vykazuji znamky
podobného jednani, stylu oblékani a dokonce i hodnotovych piedstav. Doslova Sigut
(2004, s. 9-10) tvrdi, ze ,firemni kultura vyjadruje vidy urcity charakter, duch
podniku, vnitrni pravidla hry, kterd ovliviuji mysleni a jedndni pracovnikii,
ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot .

Diulezitost firemni kultury v podnikovém systému vzdélavani vidi také
Armstrong (2007), ktery vidi kulturu jako motor pro lepSi vykon zaméstnanci.
Tento vykon je lepSi vzhledem k efektivni a pozitivni atmosféfe na pracovisti
a hodnotam, které sdili zaméstnanci firmy. Lepsi vykon je také pfticinou toho,
ze kultura hraje také podpirnou roli ve vzdélavani. Ve firme je totiz nastolené takové
prostiedi, které zaméstnance a vedeni nejen motivuje, ale také dadva jedincim impuls
K tomu, aby uznali dilezitost svého rozvoje a vzdélavani. Je tedy patrné, ze firemni
kultura hraje klic¢ovou roli v systému vzdélavani.

Nezastupitelnou roli ma firemni kultura v systému vzdélavani také proto,
Ze vSem zaméstnanciim vnasi do zivota hodnoty podniku. Jednou z téchto hodnot je
I hodnota vzdélavani. Vzhledem k tomu je velice dulezité, aby tato hodnota byla ve

firemni kultufe pozitivné zakofenénd. Dobrym piikladem je pro tento koncept
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tzv. udici se organizace. U&ici se organizaci definuje Sigut (2004) jako organizaci,
ve které je vytvorené takové klima, jez propojuje uceni a fizeni a toto propojeni je
podporovano vSemi zaméstnanci i vlastniky. Duraz je kladen na spolupréci, tymové
uceni a spolecnou vizi. ,,Jinymi slovy, pracovnik v ucici se organizaci se stavd
subjektem vzdélavani, k nemuz potrebuje mit volny, otevifeny pristup a soucasné musi
mit kontrolu a dohled nad svym profesnim a osobnim rozvojem* (Sigut, 2004, s. 62).
Otevienym pristupem se rozumi volny pfistup k ucasti na jakémkoli vzdélavacim
programu. Pomoci takovychto programii se zaméstnanec miize ubirat tfemi smery.
Muze si prohloubit dosavadni odbornost nebo ziskavat novou odbornost ¢i mize
docilit postupu v hierarchii. U¢ici se organizace by méla své zaméstnance v tomto

rozvoji podporovat a nastolit vhodné klima k permanentnimu vzdélavani.

2.4. Personalni cCinnosti organizace a jejich vliv na firemni
vzdélavani
Firemni vzdé¢lavani je dle Bartoiikové (2007) jednou ze zékladnich personélnich
¢innosti, jelikoz souvisi s personalnim rozvojem a potazmo s planovanim lidskych
zdroji. Firemni vzdélavani napiiklad souvisi s t€émito persondlnimi ¢innostmi: vyber
novych pracovnikd, nabor, kariérové planovani, persondlni poradenstvi ¢i
protifluktuacni opatfeni. Nejlépe vystihuje tuto propojenost nasledujici schéma

Bartoiikova (2007):

Personalni ¢innost

Firemni vzdélavani

Vyhledéavani Pro uchazece o zaméstnani je Pfijimd zaméstnance,

pracovnikt moznost vzdélavani ve firmé ktefi jsou  pozdeji
motivujici pfi rozhodovani, zda si zapojeni do vzdelavaci
danou firmu vybrat a stat se jejim akce.
zameéstnancem.

Ptijimani Pokud mé firma systém vzdélavani, Pokud jsou  novi

a rozmist’ovani

muze si firma dovolit pfijmout ne
zcela kompetentni a kvalifikované

zameéstnance.
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Orientace, adaptace

Planovani osobniho

rozvoje

Hodnoceni vykonu

Odmeénovani

Pracovni podminky

a vztahy

Systém vzdélavani umoziuje
rychlej$i zapracovani zameéstnance
a celkové jeho adaptaci.

dosazeni

Usnadnuje rychlejsi

pozadované kvalifikovanosti.

Zameéstnanci jsou pomoci

vzdélavani vice motivovani

a dosahuji tak lepSich vykond.

Vzhledem Kk motivovanosti a vyssi

vykonnosti je mozné  navysit
vydélek.
Zaméstnanec, ktery se ucastni

vzdélavaci akce, vice participuje a je

méné problematicky.

dalsiho vzdelavani.
Pokud se zaméstnanec
rychle zapracuje,
umoznuje to jeho dalsi
vzdélavani.
Personalni ¢innost
umoziuje takové
vzdélavani, které je
§it¢ zaméstnanci na
miru a je cilené.

Bez personalni
¢innosti by nebylo
mozné definovat
vzdélavaci potieby

A naopak vyse
vydélku motivuje
zaméstnance ke
vzdélavani.
Kvalitni podminky
a dobrad atmosféra ve
firme dava

zam&stnancim  pocit

davéry a  zvySuje
loajalitu k firmé.
Zamgéstnanci proto

déle setrvaji a radi si

zvySuji kvalifikaci.

Tabulka 1 Firemni vzdélavani vs. personalni ¢innost (Bartakova, 2007)

Rozsah a typ persondlni prace se béhem let méni, vyvoj ve firmach je dany

dobou. Personalni ¢innosti Ize dle téchto etap rozdélit do tfech obdobi:

a. ,,personalni administrativy a péce o pracovniky,

b. persondlniho rizeni na urovni optativy,
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C. persondlniho Fizeni na strategické urovni (spojovaného nejcastéji s koncepci

Fizeni lidskych zdrojii, RLZ) “ (Tureckiova, 2004, s. 42).

Tureckiova (2004) poukazuje na trend dnesni doby, kterym je nova strategie,
kdy personalni prace jiz neni zaStitovana personalisty, nybrz managementem.
Podoba personalni prace je tedy do znacné miry ovlivnéna nejen vnitini situaci ve
firm¢, ale také zemi ¢i regionem, ve kterém se firma nachazi. Tureckiova (2004) tedy
na zaklad¢ téchto zmén apeluje na to, aby systém podnikového vzdélavani zustal
soucasti systému personalni prace ve firme a to zejména v téchto oblastech:

— ., systém ziskavani (,,nabory“) a vybéru zaméstnancu,

— systém formovani pracovni sily — jeji stabilizace a motivovani,
— systéem vzdelavani a rozvoje zameéstnancil,

— systéem hodnoceni a odmeénovani*“ (Tureckiova, 2004, s. 91).

Cilem podnikového vzdélavani neni dle Tureckiové (2004) pouhy rozvoj
zaméstnance, ale zejména zména chovani a mysSleni pracovnikl k dosazeni
konkurenceschopnosti firmy. U vzdélavaného zaméstnance by mélo dojit k motivaci
K uceni, které je mozné dosahnout napiiklad odménovani za zvySovani kvalifikace.
U takového motivovaného zaméstnance poté dochdzi ke zvySovani loajality k firmée
a ke sdileni firemnich hodnot a vizi. Systém podnikového vzdélavani by mél byt
Vv prvé fadé prostiedkem ke ,,zméné naseho pracovniho chovani. Respektive, zmény
ve strukture znalosti a dovednosti vedou za vyse uvedenych predpokladii...ke
zménam v pracovnich navycich, ve zpiisobech, jak praci délame a jak o ni
premyslime* (Tureckiova, 2004, s. 92). Spravn¢ nastaveny vzdélavaci systém je tedy
prostiedkem k motivaci a tedy také stabilizaci zaméstnancti a jak jiZ bylo feceno také
ke zvyseni loajality k firmé.

Z této podkapitoly je tedy ziejmé, Ze systém vzdélavani zaméstnancl
ovlivituje dal$i Cinnosti persondlni prace. Zasadné ovlivituje fizeni lidskych zdroji
zejména v oblasti odménovani a motivace. Prvni dvé kapitoly se tedy snazili popsat
zakladni pojmy, které jsou spojené s firemnim vzdélavanim. Nésledujici kapitola

této diplomové prace jiz bude zamétena pfimo na firemni vzdelavani.
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3. FIREMNI VZDELAVANI

Vzdélavani 1ze vSeobecné definovat jako proces, ktery je cilevédomy
a pfipravuje jedince na konkrétni role, v tomto piipad€ na role pracovni. Pro proces
vzdé€lavani jsou charakteristické tyto aspekty:

,,mad procesuadlni charakter (na rozdil od pojmu vzdélani, kterym se oznacuje

., Stav*, napriklad dosazena uroven nebo typ vzdélani),

— probiha dlouhodobé — dnes se hovori o celoZivotnim vzdelavani,
— je primdrné zaméreno na potreby jednotlivce “ (Tureckiova, 2004, s. 96).

Tato prace se zabyva firemnim vzdélavanim, tedy vzdélavanim dospélych,
které fadime do tzv. dal§iho vzdélavani. Dle Bartonkové (2007) je to vzdélavani
jedincu, ktefi jiz nabyli n¢jaké védomosti béhem skolni dochazky. Je proto nutné
prizptsobit tomuto faktu také jiné techniky a formy uceni.

Bartonikova (2007) definuje firemni vzdélavani jako ,,vzdélavaci proces
organizovany podnikem/firmou “, ktery obsahuje ,,jak vzdeélavani v podniku (interni,
vnitropodnikové vzdélavani, organizované podnikem ve vlastnim vzdeélavacim
zarizeni nebo na pracovisti), tak i vzdeélavani mimo podnik (externi vzdélavani,
vzdelavani na objednavku ve specializovaném vzdélavacim zarizeni nebo Skole)
(Bartonikova, 2007, s. 12). Béhem tohoto procesu tedy dochazi ke zmé&nam urovné
znalosti a dovednosti, coz vede celkové ke zménam pracovniho chovani.
Dochézi zde také ke zmensovéni rozdilu mezi kvalifikaci subjektivni® a objektivni?.

Béhem pfipravy na povolani jedinec prochazi tfemi oblastmi, kterymi jsou dle
Bartonikové (2007):

1. oblast vzdélavani, které zajistuje vzdélavaci systém a patii sem tedy zékladni
vSeobecné znalosti,
2. oblast kvalifikace, kterd jiz obsahuje odbornou profesni piipravu (patii sem

napiiklad prohlubovani znalosti, rekvalifikace),

1 Subjektivni kvalifikace — ,,soubor schopnosti, dovednosti, navykii, zkuSenosti, postojii, klicovych
kvalifikaci ziskanych béhem zivota s potencialni moznosti vyuziti pro vykon urcité cinnosti®
(Bartonkova, 2007, s. 13).

2 QObjektivni kvalifikace neboli kvalifikovanost prace vyjadiuje , poZadavky, na kvalifikaci

pracovnika, vyplhvajici z narocnosti, charakteru, temp a odbornosti prdace *“ (Bartonkova, 2007, s. 13).
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3. oblast rozvoje neboli rozsifovani dosavadni kvalifikace, kde dochazi zejména

k formovani potencialu nez kvalifikace jedince.

Z tohoto Clenéni je patrné, ze firemni vzd€lavani obsahuje kromé oblasti
vzdélavani, ke kterému dochazi jesté pred vykondvanim profesni drahy, vSechny
ostatni oblasti. Obecné lze tedy fici, Ze firemni neboli podnikové vzdélavani zahrnuje
nejen piipravu pracovnikll k pracovni ¢innosti, ale také jejich postupné doskolovani,
preskolovani, zvySovani kvalifikace, ale také profesni rehabilitaci. K profesni
rehabilitaci dochazi, pokud u zaméstnance dojde ke zdravotnim komplikacim
a jedinec se musi opetovné zaradit do vykonavani prace.

Jelikoz v dnesni globalizované dob¢ dochazi k mnoha zméndm (na pracovni
trh vstupuji etnické menSiny, star§i pracovnici, dochazi k velkému rozvoji
technologii a zvySuje se zaméfeni na tzv. talenty), musi byt i firemni vzdélavani
pruzné a flexibilni. Musi tedy zajiStovat flexibilitu v rdmci pracovniho mista,
tedy ptizptisobovat pracovni schopnosti zaméstnance ménicim se pozadavkiim na
dané pracovni misto (podélnd, longitudindlni flexibilita) a dale musi =zajistit
tzv. pfi€nou (transverzalni) flexibilitu, kterd znamend , zvySovani pouzitelnosti
zamestnanci tak, aby zvladali znalosti a dovednosti potrebné k vykondavani dalsich,
jinych pracovnich mist. Dochazi tak krozsirovani pracovnich schopnosti*

(Bartonkova, 2007, s. 15).

3.1. Planovani firemniho vzdélavani
Jak jiz bylo feceno v pfedchozich kapitolach, vzdélavani zaméstnancl je potrebné
k tomu, aby byla organizace na trhu konkurenceschopna. Z prizkumu z roku 2005
vzeslo, ze v Ceské republice vzdélavalo své zaméstnance 72 % podniki. S ohledem
na dalsi clenské zem¢ Evropské Unie to bylo nadprimémé ¢islo
(EU primér byl 60 %). Vyvstava tedy otdzka, pro¢ nékteré podniky stale své
zaméstnance nevzdélavaji. Ceské podniky uvadéli v prizkumech tfi diivody:

1. zaméstnanci maji dostatecné kompetence, neni tedy tteba je déle rozvijet,

2. neni tieba zaméstnance dale vzdé¢lavat, jelikoz maji dobie nastavené vybérové

fizeni a najimaji tak pouze kvalifikované zaméstnance,

3. omezené ¢asové moznosti podniku (Matouskova, Zackova, 2008).
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Hlavnim c¢initelem, ktery ovliviiuje angazovanost podniku ve vzdélavani
svych zaméstnancii je stat. Ten pomoci ,, ndstroju statni politiky stimuluje podniky ke
zvySené péci o rozvoj zaméstnancii. N CR tato opatieni statni politiky oviiviiuji
rozhodovani pouze 21 % podnikii, prumér v EU byl 36 % podniki*“ (MatouSkova,
Za&kova, 2008, s. 29). Z tohoto priizkumu je patrné, 7e Ceské republika by mohla
vice vyuzivat legislativu k podpote firemniho vzdélavani. Tyto procentualni rozdily
jsou ovSem také zplisobené piitomnosti velkych podniki na trhu. Dokazuje to
vysledek prizkumu, ktery uvadi 100% poskytovani vzdélavani zaméstnancim
u Ceskych firem s vice nez 250 zaméstnanci (EU pramér 91 %). Velké podniky maji
vice finan¢nich prostiedkll na vzdélavani zaméstnanci (napiiklad Cerpanych na
najimani externich Skoliteld), dale disponuji vétSim poctem zaméstnancli a mohou si
tedy dovolit zastupovani vzdélavanych zaméstnanct jinymi zaméstnanci v prubéhu
Skoleni. U ceskych podnikii je také vyznamnym Ccinitelem vliv zahrani¢niho
vlastnika. Takovy podnik pfejimd mimo jiné také persondlni politiku daného statu.
Dulezitym hlediskem je ale také to, jak velkému poctu zaméstnanci podnik
vzdé&lavani umoziuje. Z tohoto hlediska predstihuje Ceska republika ostatni staty EU
se skoro 60% podilem (Matouskové, Zagkova, 2008).

Nez firma pfistoupi k realizaci vzdélavaci akce, musi si stanovit plan, ktery se
sklada z provéfeni si rozdilu mezi pozadovanou a skutecnou vykonnosti svych
pracovnikl, dale musi obsahovat identifikaci pfedvidatelnych bariér zaméstnanct
a v neposledni fad¢ je dllezité sestavit prehled vSech vzdélavacich aktivit podniku
daného obdobi. Dle Bartonkoveé (2007, s. 22) by mél tento plan obsahovat odpovédi
na tyto otazky:

., koho skolit,

kdy skolit (stanovit harmonogram),

— Jjakeé metody pouzit (to je v podstaté omezeno financni a casovou ndarocnosti
jednotlivych zpiisobu uceni),

— jaka bude obsahova napln jednotlivych skoleni,

— jaké pomiicky a pristroje se budou pouzivat,

— Jjakym zpiisobem se bude kurz vyhodnocovat *.

Firma tedy musi nejprve identifikovat potieby vzdélavani, definovat

poZadované vzdélavani u konkrétnich zaméstnancii a promyslet, jaké formy
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firemniho vzdélavani zvoli. Tedy zda bude vzdélavani probihat prezencni formou,
distan¢ni (v dne$ni dob¢ se nejvice pro distan¢ni formu vyuziva e-learningu, tedy
elektronické podoby vzdélavani) nebo kombinovanou. ,, Volba formy podnikového
vzdélavani by méla korespondovat s uicelem a cilem podnikového vzdéldavani, s jeho
obsahem a v neposledni Fadé také s casovymi a fyzickymi moznostmi jeho ucastnikii
(Tureckiova, 2004, s. 103). Pokud chce firma zvolit distan¢ni formu vzdélavani,
je nutné dbat na negativni stranku této formy. Dochazi zde totiz k nedostatecnému
prenosu poznatkl. Pokud tedy chce firma dosahnout efektivniho vzdélavani, méla by
tuto formu volit pouze v kombinaci s formou prezenéni. Po zvoleni metody a formy
vzdélavani, musi také vybrat vzdélavatele a az poté muze dojit k realizaci
a naslednému vyhodnoceni vzdélavaci akce, tedy zpétnd vazba pro dal§i inovace
podnikového vzdélavani. Podnikové vzdélavani ma tedy vice fazi.

Jak je tedy ztohoto cyklu patrné, na realizaci vzdélavaci akce potiebuje
tzv. navrhovatele, ktefi na zéklad¢ analyzy identifikuji vzdélavaci potfeby dané
firmy. Pro dal$i cykly potfebujeme samotné tvirce vzdélavacich programi, lektory
(poptipad¢ mentory ¢i kouce), hodnotitele a v neposledni fad¢ ucastniky vzdelavaci
akce.

Vzdélavani ve firmach se obvykle tyka pouze vybranych pozic. Obvykle mezi
tyto pracovni pozice patii kli¢ovi pracovnici (profese, které jsou pro danou firmu
vyznamné), tzv. talentovani pracovnici (ze kterych byvaji vybirani vysoci manazeti),

specialisté a v neposledni fadé manazeti (Tureckiova, 2004).

3.2. Identifikace vzdélavacich potireb
Identifikace neboli analyza vzdé€lavacich potieb je nejkriti¢téjsi fazi projektovani
vzdélavaci akce. Dochazi k ni na tfech urovnich — od jednotlivce, tymu a firmy.
Nejcastéji firmy voli k této analyze dotaznikové Setfeni, analyzu dokumentd, riizné
prizkumy spokojenosti zaméstnanct, pozorovani atd.

Jesté nez zapo¢ne samotnd vzdélavaci akce, je nutné si promyslet nasledujici:
— jaké vzdélavaci potieby jsou v dané chvili pro firmu klicové,
— které skupiny zaméstnanct budou vybrany,

— Vv jakém rozsahu bude vzdélavaci akce probihat,
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— jak tuto akci zajistime finanén¢, materialné a persondlné — tedy zda
vzdélavaci akei budeme zajistovat pomoci vlastnich pracovnikii nebo pomoci
externich vzdélavateli (dnes existuji spolecnosti, které se pfimo zaméfuji na
kurzy koncipované piimo dle potieb dané firmy), popiipadé¢ kombinaci
internich a externich vzdélavatelti (Tureckiova, 2004).

Mezi metody firemniho vzd€lavani fadime:

1. teoretické metody (které probihaji v ucebné): prednaska, cviceni, seminaf,

trénink, workshop,

2. teoreticko-praktické metody (probihajici v uc¢ebné):

a. diskusni metody (fizend diskuse, plenarni diskuse, panelova diskuse),

b. modera¢ni metoda,

c. problémové metody (pifipadové studie, hrani roli, manazerské hry),

d. projektové metody,

€. programovana vyuka,

f. diagnostické a klasifikaéni metody (assessment centra, development

centra),
3. praktické metody (ke kterym dochazi na pracovisti): instruktaz,
demonstrovani, kouovani, mentoring, tutoring, counselling, asistovani, staz,

exkurze, rotace prace, 1étajici tym (Tureckiova, 2004).

3.3. Pristupy a metody k analyze poti‘eb
Abychom dosahli optimalniho pracovniho vykonu pracovnikd, musime si uvédomit,
ze vétSina pracovnich problémil se tyka lidi. Je tedy potfeba se zaméfit na analyzu
Spatného vykonu, ktera aby byla ucinnd, musi obsahovat ,,popis neefektivniho
vwkonu (ne  psychologické oznaceni chovini) a posouzeni prostied,
ve kterém k tomuto vykonu dochazi“ (Wright, 1996, s. 35). Zaméstnanec tedy mize
jednat nevhodné, jelikoZ dané chovani miZe byt v daném prostiedi pozitivni. Wright

(1996, s. 35) uvadi tento priklad:

., Zaméstnanec se ,, Spatnym pristupem * miize ukoly odevzdavat pozde
(chovani), protoze existuji pozitivni ditsledky takového chovani (jako je

vice ¢asu pro analyzu nebo dokonce i prestavky na kavu atd.). *
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Takového zaméstnance by nebylo efektivni poslat napiiklad na kurs
motivace, jeho pracovni vykon by to nezménilo. Abychom tedy dosahli kvalitni
analyzy problémt vykonu, musime se zaméfit nejen na zaméstnance, ale také na
prostiedi, ve kterém pracuje. VSeobecné se analyza potieb definuje jako analyticky
postup, ktery odhaluje nedostatky ¢i odchylky ve vykonu zaméstnance nebo celé
organizace. Identifikuje tedy rozdil mezi vykonem, ktery je zaddouci a tim, jak se
opravdu zameéstnanec chova. Abychom tento rozdil odhalili, je nutné ziskat
informace od vSech, kterych se tento proces tyka. Tato analyza je potfebna pied
kazdou vzdélavaci akci.

K analyze potieb se vétSinou pfistupuje v momenté, kdy se v organizaci
objevi néjaky nedostatek. Tento nedostatek v§ak musi byt rozhodujici pro chod celé
organizace. Wright (1996, s. 38) upozoriiuje na to, ze ,,manazer vycviku musi zndt
strategickou orientaci celé organizace. Cile, plany, zavadéni novych vyrobku, zmeény
v technologii, postupy a pravidla, to v§e musi byt jasné. Rizeni lidskych zdrojii musi
byt propojeno se strategickou orientaci firmy. Je treba, aby strategie vycviku
zvySovala schopnost organizace téchto cilii dosahovat *.

Podstatnou soucasti analyzy potteb je v neposledni fad¢ podpora ze strany
klicovych osob organizace a také sbér dat od zaméstnance, organizace a z popisu
pracovniho mista. Wright (1996) zdtraziuje tyto druhy analyz:

1. Analyza zaméstnance — tato analyza sbird data skrze kompetence
zaméstnancll a méla by odpovédét na tyto otdzky: ,Jak dobre zaméstnanec
pracuje? Kdo v organizaci potrebuje vycvik? Jaky druh vycviku potrebuje?
(Wright, 1996, s. 45).

2. Analyza organizace — jak jiz bylo feeno v ptedeslych kapitolach, pokud
chceme identifikovat vzdélavaci potieby zaméstnancli, musime nejdiive
porozumeét strategii celé organizace, dale jejimu prostiedi, kultufe a ziskavani
zdroj.

3. Analyza pracovniho mista — u této analyzy je nejvice zkoumana realizace
ukold, kterd je charakteristicka pro dané pracovni misto. Popisuje se zde potradi
krokt, které¢ vedou k vykondni konkrétni prace. Pomoci této analyzy tedy

zjistujeme, jaké kroky vedou k nejefektivnéjSimu vykondvani pracovni ¢innosti.
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Metod pro identifikaci vzdélavacich potfeb je mnoho. Negkteré jsou
hodnoceny autory kladnéji nez jiné, proto organizace n¢kdy voli jejich kombinovani.
Wright (1996) uvadi ve své publikaci kompletni seznam téchto metod, patii mezi n¢
napfiklad neformalni ¢i1 formalni rozhovor, dotazniky, pravidelné zpravy
managementu, testy vykonnosti atd. Organizace voli metody dle dostupnych financi
a hlavné c¢asové naro¢nosti dané metody.

Pro identifikovani vzdélavacich potieb v podniku lze také pouzit vystupy
z provedené 360stupniové analyzy potieb. 360stupnova zpétna vazba je metoda,
kterd se pouzivd k rozvoji lidskych zdroji v organizacich. Napiiklad Kubes
a Sebestova (2008) vidi ve zpétné vazbé zaklad pieziti organizace. Dle téchto autort
totiZ zpétnd vazba signalizuje v organizaci dvé véci. Signalizuje bud’ spravny chod
organizace, nebo naopak odkryje nedostatky a potfeby zmény. Jiz nékolik desetileti
je pro tyto potieby v organizacich pouzivana tzv. metoda vicendsobné zpétné vazby
neboli 360stupniova zpétna vazba. Jak jiz napovidd ndzev této metody, informace,
které z ni vyplynou, jsou ziskané od celého okruhu lidi, s nimiz manazer pracuje.
Do této metody jsou tedy zapojeni:

— nadfizeni,

— kolegove,

— podfizeni.
Nékdy byvaji do této metody zapojeni 1 zékaznici dané organizace (Kubes,
Sebestova, 2008). Dale také mize kazdy zaméstnanec hodnotit sam sebe.
Nekteré firmy také zapojuji do okruhu hodnotiteli zaméstnance, kteti svym
pracovnim zatfazenim souviseji s profesi hodnoceného (Bartonikova, 2013b).

Vsichni zainteresovani lidé tedy spole¢né vyjadiuji své nazory a postichy na
praci daného manaZera, zejména na jeho chovani v zésadnich situacich. Bartoiikova
(2013b, s. 116) hovoii o této metod€ jako o , panoptiku pokiivenych zrcadel,
kde jsme jednou hubeni, podruhé tlusti, mali, vysoci nebo rizné deformovani®.
Sbér dat u 360stupniové zpétné vazby byva nejastéji zprostiedkovan pomoci
dotaznikd, ktery obsahuje polozky tykajici se manazerského chovéani. Typ chovéni je

hodnocen pomoci vicebodové stupnice.
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Zpétna vazba by se méla tykat vSech manazerd, nezalezi pfi tom na velikosti
podniku, ve kterém pracuji. Dle Kubese a Sebestové (2008, s. 9) se viak ,,mnozi
manazeri zpétne vazbe, této zivotné diilezite informaci o sobé, vvhybaji. Riskuji, Ze
pres své zkreslené sebepoznani budou 7idit ostatni bez citliveho vnimani jejich
potieb. Velké zmeény v podnikatelském prostiedi pritom vyZaduji od manazerii
neustaly rist .

Vyusténim 360stupiiové zpétné vazby by mélo byt zdokonaleni se
manazerského chovani pomoci dalsiho vzd€lavani, které je zaméfené na nedostatky,
které odhalila zpétnd vazba. Cilem této metody je tedy celkovy rozvoj manazert
a tim i zefektivnéni fungovani organizace.

Rozvoj manaZer je dulezity z hlediska dynamiky organizace. V dnesni dobé
je naptiklad na manaZery v organizacich kladem ¢im dal tim vétsi diiraz na schopnost
byt lidrem. Kubes a Sebestova (2008) uvadgji nékolik diivodd, pro¢ k tomuto jevu
dochazi. Zaprvé proto, Ze organizace podporuji kooperaci a preferuji namisto
kontroly ze strany manazera koucovani. Tim se méni 1 pohled organizace na ptistup
k podfizenym. Manazetfi by méli uplatiovat participativni pfistup a opustit od
direktivniho. Dale by méli vice riskovat a nebat se délat chyby a nacerpané

informace dale distribuovat a nevlastnit je.

360stupniova zpétna vazba jako proces
Pokud se organizace k metod€ 360stupniové zpétné vazby rozhodne, musi podstoupit
vice kroktli, které tvofi uzavieny a opakujici se proces. Tyto kroky jsou nazorné

zobrazeny na obrazku €. 3.
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Obrazek 3 Model fungovani 360stupiiové zpétné vazby (Kubes, Sebestova, 2008, s. 9)

Téchto kroki je tedy pét a kazdy piedstavuje samostatnou problematiku.
Prvnim krokem je pfiprava organizace na zavedeni 360stuptiové zpétné vazby.
Tato pfiprava spoc¢iva hlavné v presvédceni vSech zaméstnancti, Ze tato metoda bude
uspesna a v osobni angazovanosti samotnych manazert. Je tedy potfeba v organizaci
vytvotit podpurnou atmosféru. Jelikoz ,, nastroj jako 360stupnova zpétna vazba by
nemeél ziistat osamocen, ale mél by se stat soucdsti managementu lidskych zdrojii.
K tomu se totiz vyborné hodi. Posuzované kompetence jsou pro dosahovani firemni
strategie ¢i transformovani firemni kultury klicové* (Kubes, Sebestova, 2008, s. 52).
Organizace tedy musi pied zacatkem zavedeni 360stuptiové zpétné vazby nastolit
vhodnou atmosféru, déale si musi urcit casovy harmonogram, finan¢ni rozpocet
a odbornou zastitu.

Druhym krokem je design nastroje, ktery se tyka potteby firmy v daném
Casovém useku. Tato oblast tedy fesi, co konkrétné se bude 360stupfiovou zpétnou
vazbou meéfit. Nejcastéji jsou dotazniky 360stupnové zpétné vazby odvozeny
z manazerskych kompetenci a jednotlivé polozky dotazniku tedy zejména popisuji
chovani manazeri. Objevuji se také dotazniky cilené na stabilni osobnostni rysy
manazerd (napt. zodpovédnost). Vysledny dotaznik tedy manazerovi poskytuje

informace o tom, ,které oblasti jsou pro ného klicové, aby dosahoval v dané
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organizaci vysokych vykonii. Zvysuje tedy i motivaci a angazovanost hodnocenych na
vlastnim rozvoji, postaveném na zaklade vystupi z 360stupnové zpétné vazby*
(Kubes, Sebestova, 2008, s. 60). Jelikoz se manaZefi potiebuji rozvijet ve vice
dovednostech, je potiebné se v dotazniku zamé&fit pouze na klicové oblasti. Dotaznik
by m¢l tedy obsahovat zhruba 70 polozek.

Dalsi oblasti je poté samotny sbér dat, ktery zahrnuje také vybér hodnotitelt.
Jelikoz na zaklad¢ nasbiranych dat je kazdému manazerovi vypracovana individualni
zprava. Vybér hodnotitela je tedy klicovy pro realizaci 360stupiiové zpétné vazby.
Hodnotitel¢ musi znat pracovni ndplii hodnoceného manazera a musi s nim byt
v pravidelném kontaktu. Hodnotitele nominuje:

1. ,,sam hodnoceny,

2. hodnoceny spolu s primym nadrizenym, koucem nebo pracovnikem

oddeélent lidskych zdrojii,

3. primy nadrizeny hodnoceného samostatné,

4, nékdo jiny z organizace (vétSinou pracovnik oddéleni lidskych

zdrojii) “ (Kubes, Sebestova, 2008, s. 71).

Aby bylo dosazeno validity vysledk, je nejvhodnéjsi zapojit do nominovani
hodnotitele také samotného hodnoceného. Je ale nutné mit na paméti, ze pokud
manazer nominuje takového hodnotitele, se kterym ma velmi dobry vztah, bude
hodnotitel inklinovat k pozitivnimu hodnoceni. Vybér hodnotitelli se tedy musi
korigovat za pomoci HR ¢i ptimého nadfizeného.
individualni zpravy. Ta totiZ ddva manazerovi onu zpétnou vazbu jeho chovani
a odhaluje smér, kterym by se m¢l fidit jeho rist. AvSak takovyto rlst je mozny
pouze za predpokladu, Ze se hodnoceny ztotozni s vysledky. Bez ztotoznéni totiz
nedojde k motivaci hodnoceného k dalSimu rozvoji. Proto musi kazda individualni
zprava obsahovat tzv. akéni plan, ktery obsahuje tipy pro dals$i rozvoj.
Pii sestavovani akéniho planu se ukazala jako velice uzite¢nd metoda ,,zacni —
pfestan — pokracuj“. Tato metoda pomahd hodnocenému manazerovi identifikovat:

— co by mél manazer délat,
— co by m¢l prestat délat,

— v &em by mél pokracovat (Kubes, Sebestova, 2008).
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Cilem celého procesu je tedy rozvoj. Rozvoj v oblastech, které jsou
organizaci identifikovany jako klic¢ové. Hodnocenému manazerovi tedy musi byt
jasné, ,,jaké nové chovani se od ného ocekava, pokud chce pri své praci opravdu vzit
informace ze zpétné vazby v uvahu. Velkym rizikem je zustat na v§eobecné urovni*
(Kubes, Sebestova, 2008, s. 101).

360stupnova zpétna vazba se pouziva v momentech, kdy chce organizace
zménit firemni kulturu, zjistit rozvojové potieby nebo dosdhnout zkvalitnéni
teambuildingu. JelikoZ je tato prace vénovana rozvoji manazeri, zamétime se hlavné
na tuto oblast. Pro zjiStovani rozvojovych potfeb u manazeri je aplikace
360stupnové zpétné vazby nejcastéjsi. Je tomu tak proto, jelikoz dava firmam rychlé
a presné udaje o podobé a obsahu budouciho vzdélavaciho programu. Vysledkem
zpétné vazby je totiz ,, prehled o silnych a slabych mistech v celé hodnocené skupiné
manazeri. Pokud se tyto poznatky uvedou do souladu se strategickym zamérem
firmy, ktery obsahuje i budouct ocekavani ohledné kvality manazeru, miize vzniknout
ditlezity dlouhodoby koncept rozvoje lidskych zdrojii ve firmé* (Kubes, Sebestova,
2008, s. 37).

3.4. Planovani vzdélavani zaméstnancu
Jakmile je analyza vzdélavacich potfeb dokoncena, je potiebné pfristoupit
k identifikaci jejich vysledki. Tedy =zhodnotit zjisténa fakta a naplanovat
odpovidajici vzdelavaci akci. Tato interpretace vysledki je tedy krokem, ve kterém
dochdzi k vyfeSeni nedostatkii pomoci vzdélavani. V tomto procesu tedy musi
podnik vyftesit n€kolik zasadnich otazek: jakym zplsobem vzdélavat, kdy, kde, kym
a také s jakymi naklady. Bartonikova (2007, s. 69) tyto otazky rozviji takto:

— jaké metody budou nejucinnéjsi,

— zda dojde ke vzdélavani ptimo v podniku ¢i v jiné instituci,

— jakého skolitele zvolit, externiho Skolitele nebo Skolitele z fad zaméstnancii

podniku,
— Vv jakém casovém rozmezi se bude vzdélavaci akce realizovat,

— rozpocet vzdélavaci akce.
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Pokud se jednd o planovani rozpoctu akce, je tfeba si uvédomit, ze pokud
bude vzdélavaci akce spravné nastavend, ndklady na tuto akci se podniku vrati zpét
prostiednictvim kompetentnich zaméstnanci. Toto vSak predem identifikovat nelze,
dozvime se to az beéhem evaluace, kterd nastavd az po realizaci vzdélavaci akce.
Vysledky vzdélavaci akce by totiz mély byt méfitelné a viditelné. Je proto dulezité si
jiz na zaCatku definovat cile vzdélavaci akce. Cile maji vice trovni, kterymi jsou:

a. vykonnostni cil, ktery je hlavnim ukolem vzdé€lavaci akce — cilem je zde
uroven chovani, které maji zaméstnanci mit po absolvovani této akce

Vv realném prostiedi podniku,

b. studijni cil — jedna se o urCeni znalosti a dovednosti, které ma ucastnik béhem
realizace akce ziskat a v pracovnim procesu ovladat,
c. umoznujici cil — jednd se o konkretizaci studijniho cile neboli stanoveni

urovné znalosti a dovednosti (Bartonkova, 2007, s. 70).

Tyto cile umozni specifikovat kone¢né chovani ucastnika po realizaci vzdélavaci
akce v pracovnim procesu. Spravné nastaveny cil, ktery ma jasné stanoveny obsah,
umoznuje podniku zméfit trovenr zmény v chovani zaméstnancl, usnadni evaluaci
a Vv neposledni fadé¢ ma integrujici funkci pro celou vzdélavaci akci. Cil tedy musi
obsahovat: adresata, predmét a ¢innost, podminky a normy. Vyty¢ené cile musi byt
vSem ucastnikiim vzdélavaci akce ziejmé jiz pred jeji realizaci, jelikoz jim to dodava
vétsi jistotu i motivaci k u¢eni.(Bartonikova, 2007). Vodak a Kuchatikova (2007) vidi
dilezitost cilli hlavné ve féazi realizace vzdélavani. Dle nich musi cil spliiovat i jiné
vlastnosti, jako naptiklad konkrétnost, dosazitelnost, relevantnost a také musi byt
Casove vymezitelné.

Pokud je stanoveni cile vzdélavaci akce obtizné, 1ze jeho obsah urcit pomoci
kompetenci, které by mél ucastnik akce nabyt v jejim pribehu. Takové pojeti
odborné nazyvame kompetencni ptistup.

Jestlize jsou vzdélavaci cile stanoveny, piechazi se k procesu tzv. didakticke
transformace. Jednd se o prevedeni cilii do obsahu vzdélavaci akce, tedy do:

a. ,inventare disciplin,
b. studijniho planu,

osnov vzdélavani, event. dalsich kurikularnich dokumentu,

o o

studijnich materialu (tisténé, elektronické atd.) (Bartoikova, 2007, s. 78).

33



DalS§im dulezitym krokem je urcit zpisoby, druhy, metody a formy
vzdélavani. Mnoho autorii tuto fazi povazuje za nejkritictéjsi ¢ast celé vzdélavaci
akce. Zvolit vhodnou metodu vzdélavaci akce je pro ucinnost vzdélavani to
nejdulezitejsi, jelikoz ,, vzdélavani by mélo ucastniky posunout vySe, k ziskani novych
a zkvalitnéni soucasnych kompetenci. Je vhodné, kdyz je vzdeélavani ,,sité na miru*
konkrétnimu podniku, kdy jsou ve vzdélavani zohlednéna specifika podniku 1 jeho
zvlastni pozadavky “ (Vodak, Kuchatikova, 2007, s. 81).

Mezi didaktické formy fadi Muzik (1998) tyto formy:
a. piima vyuka,

b. kombinovana vyuka,

c. korespondenéni, distanéni vzdélavani, e-learning,
d. terénni vzdélavani.

Bartoitkkovd (2007) dale ptidava konference, korespondencni kurzy c¢i
seminaie. Pokud se jedna o firemni vzdélavani, je nutné brat v avahu dle Muzika
(1998) nejen didaktické kritérium, ale také ekonomické. Samoziejmé je dilezité,
aby byl ucastnikiim umoznén co nejintenzivnéjsi ptistup, je ale dilezité brat v tvahu
také naklady na vzdélavani zaméstnanct a ztrata financi také prameni z uvoliiovani
zaméstnancll  z prace, popiipadé jejich cestovanim na vzdé€lavaci akci.
Dle Bartonikové (2007) je tedy diilezité se s kazdou metodou podrobné sezndmit, znat
jeji vyhody a nevyhody a vhodné volit kombinaci téchto metod béhem vyuky. Lektor
by mél tedy brat pfi vybéru metody v Gvahu v prvni fad¢€ jiz zminény cil vzdélavanti,
dale také charakter vyuky, stupen pozadované aktivizace ucastniki s ohledem na
obsah uc€iva, rytmus ucebniho procesu a také ¢asové podminky. Nekteré didakticke
metody je vice vhodné vyuzit v pracovnim prostiedi, n€které spise mimo pracovisté.

A. Metody pouZzivané na pracovisti:
a. instruktaz pii vykonu prace,
b. koucovani,
C. mentoring,
d. pracovni porady aj.

B. Metody pouzivané mimo pracovisté:
a. prednaska,

b. pripadové studie,
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c. workshop,
d. brainstorming,
e. outdoor trénink aj (Bartotikova, 2007).

Didaktické metody musi byt doplnény didaktickymi prostfedky. Mezi takové
prostfedky patii jakékoli materidlni predméty pouzivané béhem vzdélavani, které
zajistuji efektivnéj$i dosahovani vzdélavaciho cile. Pomoci téchto pomiicek, mezi
které patii naptiklad tabule, flipcharty, tablety nebo CD, dosahneme vétsi simulace

skute¢nosti, umocnovani skutecnosti a posilovani motivace ti€astniki.

3.5. Realizace vzdélavani zaméstnancu
Realizace vzdélavaci akce se skladé ze tii ¢innosti, kterymi je: planovani realizace,

priprava akci a realizace akce neboli transfer.

Obrazek 4 Cinnosti spojené s realizaci programu (Prokopenko a kol., 1996, s. 151)

Jesté nez zapo€ne samotnd realizace vzdélavaci akce, je tedy nutné provést
napiiklad pfedkalkulaci ¢i rozhodnout v jakych prostorech se bude akce konat atd.
Tyto aspekty Ize rozd¢lit na 3 kategorie:

1. lidské zdroje — rozhodnuti o tom, kdo bude vzd¢lavaci akci vyucovat,

2. finanéni zdroje — tedy kalkulace® celé akce (rozpodet),

3 Pii kalkulaci vzdélavaci akee je diileZité brat v potaz n&kolik &initeld ve viech fazi vzdélavaci akee:
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3. materialni zdroje — napldnovani prostor, kde bude vzdélavaci akce probihat,
zajisSténi pfipadného ubytovani a v neposledni fadé¢ zvoleni ucebnich
pomiicek (Prokopenko a kol., 1996, s. 151-152).

V patrnosti pii planovani akce je také nutné brat v ivahu ¢asové moznosti
uchazect, zvazit zadouci pocet uchazeci akce a zvazit heterogenitu dané skupiny.
Jak je tedy z ptedeslého popisu patrné, faze realizace zacina, jeSté nez zacne prvni
vzdélavaci akce. Hronik (2007, s. 161) tika, ze ,,realizaci vrcholi cyklus vzdelavani.
O uspésnosti vzdelavaci aktivity se rozhoduje jiz pri identifikaci®. Aby byla tedy
akce uspé$na, je dilezité vyuzivat nové trendy, napiiklad v pfipravé lektora.
V dnesni dobé je jiz samoziejmosti vyuziti powerpointové prezentace béhem kurzu.
Jiz ale neni samoziejmosti jeji spravné pouZiti. Powerpointova prezentace by méla
mit jednoduché grafické prostiedi, které by mélo byt jednotné pro cely kurz a jeji
stranky by nemély obsahovat mnoho informaci. Prezentace by totiz méla byt pouze
podporou lektora. Kurz lze také doplnit skripty, pracovnimi sesity nebo knihou,
kterou si mohou Ucastnici piecist jeste pred jeho za¢atkem. Hronik (2007) dava jako
priklad knihu ,,Kam se podél mdéj Syr*4, kterd je vhodna ke kurzu change
managementu. Dale lektor miize do vykladu zaclenit videoprojekci, jelikoz béhem
vzdélavaci akce miizeme vyuzit také vzdélavaci filmy, které predstavuji doplitkovou
metodu a jsou vhodné pii designovani vzdélavaci akce. Vzdélavaci filmy mohou
zkracenou formou ilustrovat danou problematiku. Filmy by ale nemély byt delSi nez
30 minut, jinak by ztracely sviij ucinek (Hronik, 2007). Prokopenko a kolektiv
(1996) 1 Hronik (2007) se shoduji na pozitivnim efektu filmu ¢i videa pii vyuce.
Aby ovsem takovy efekt mély, musi se dodrzet n¢kolik krokd:

— analyzovat posluchace a Zadouci vysledky — dle charakteristik zaméstnanci

predpokladat ptijeti filmu a striktn€ ur€it vysledky, které by mél film zarucit,

1. fixni naklady — napftiklad rezie (elektfina, najem),

2. analyza potieb — pocet hodin akce, vydaje za material a dopravu,

3. vyvoj programu — pocet hodin akce, material, konzulta¢ni hodiny,

4. realizace programu — pronajem prostor, naklady na dopravu a stravu, materialy, $kolitel,

5. hodnoceni — naklady spojené s evaluaci (Wright, 1998).
4 Knihu ,,Kam se pod&l mtj Syr napsal Spencer Johnson, ktera ma podtitulek ,,Uzasny zpiisob jak se
vyrovnat se zménami ve Vasi praci a Vasem zivoté* a ctou ji lidé, ktefi ,, chtéji uspésné zviadat zmény

ve svém zivoté a prdci ve velkych i malych organizacich *“ (Johnson, 2000, s. 2).
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— ohodnotit video/film — zodpovédét, zda film pomuize k dosaZeni ucebnich
cili, zda zapada do struktury vzdélavaci akce ¢i zda opravdu obsahuje
informace, které¢ zaméstnanci pottebuji,

— vytvofit efektivni podminky pro piedvadéni — zkontrolovat funkcnost
techniky, na které se film bude poustét,

— uvést film/video — pred spusténim filmu zaméstnanctim sdélit, ¢eho by si méli
béhem filmu v§imat a zdlivodnit, pro€ je vlastné film ve vyuce pouzit,

— vratit se k programu po shlédnuti - nejefektivnéj$im napojenim na program
kurzu je diskuze o0 obsahu a vyznamu shlédnutého videa (Prokopenko a kol.,
1996).

Pokud chce vzdélavatel Gcastnikim co nejvice pfiblizit téma realité, miize
vyuzit hry a simulace. Skrze né€ ucastnika vice vtdhne do vyuky, motivuje ho k vyssi
vykonnosti a tcastnik si ucivo 1épe zapamatuje a implikuje ho do redlného Zzivota.
Hry a simulace Cerpaji z fady principii uceni, jako naptiklad: , uceni ze zkusenosti,
aktivni ucasti, primé aplikace na skutecné problémy, vyuziti znalosti, dovednosti
a hodnot v uceni* (Wright, 1998). Tyto vycvikové metody maji ale také sva rizika.
Pii jejich implementaci do vyuky se mohou ucastnici vzdélavaci akce naucit
nespravné postupy nebo mohou klast vétsi dlraz na vitezstvi v dané hie a ne na jeji
obsah.

Casto vyuzivanou vycvikovou metodou byva také hrani roli, jehoz pomoci
dostane zaméstnanec prileZitost si praktickym zpisobem osvojit nové zpusoby
chovani, které by mél v budoucnu vyuZit v praxi. Dlraz je zde kladen pfedevs§im na
prozitek a emoce. Nejvice vyuZivand a uzZitend je tato metoda pfi rozvoji mezilidské
interakce. Aby ale m¢la tato metoda pozitivni vysledky, musi byt doptedu peclivé
pfipravend. Méla by byt ¢lenénd do 3 fazi a to do vyvoje, hrani a nasledné¢ho
hodnoceni. Ptiprava by méla obsahovat scénaf, ktery by se mél skladat z informaci
0 ,,Casu, misté, vztahu jednotlivych postav a instrukce pro ticastniky. Ucastnikiim
jsou potom pridéleny role a dostanou urcity cas na seznameni s materidalem... ",
pfiCemz tou nejpodstatnéjsi fazi hrani roli je vyhodnoceni, ,,...které by mélo trvat
dvakrat az trikrat déle nez hrani* (Wright, 1998). Béhem vyhodnoceni by mélo dojit
k diskuzi o probehlé hie, pficemz by mélo dojit ke zpeviiovani uceni. Mnohdy se ale

muzZe stat, ze manazefi tuto metodu odmitaji, je zde proto zasadni role vzdé€lavatele,
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ktery musi nejprve vytvorit ve skupiné atmosféru divéry. Duvéra je zde velice

dilezita, zaméstnanci totiz musi hrat pted ostatnimi kolegy.

3.6.Evaluace vzdélavani v podniku

Evaluace neboli hodnoceni vzdélavaci akce je jeji dulezitou a nedilnou soucasti
a nemélo by se na n¢j zapominat. Mnohym firmam a zaméstnanciim by se mohlo
zdat, ze se jedna pouze o nudné vypliovani dlouhého dotazniku na konci akce nebo
pochlebujici zadveérecnou diskuzi vSech zucastnénych. Je proto vhodné ucastnikiim
vzdy vysvétlit, pro¢ je hodnoceni dulezité. Hodnocenim dochazi nejen k ovérovani
prinosu akce, kontrole spravného pribéhu akce, ale také ke zlepSovani akce i v jejim
pribéhu a podavani zpétné vazby ucastniki. ,, Do urcité miry se to potom podobd
Sformalnimu hodnoceni a prezkusovani védomosti. Stanovuji se tim ukoly a terminy,
které maji manazery motivovat k usilovnéjsi praci a stanovuje se tim smer tohoto
usili (Prokopenko a kol., 1996, s. 185) Utastnici si tak 1épe uvédomi, co se vlastné
naucili a jsou vice motivovani.

Naptiklad Wright (1998) vidi v hodnoceni pomyslnou tecku za vzdélavaci
akci. Poukazuje také na to, zZe pro hodnoceni se pouzivaji stejné metody meteni jako
pro identifikaci potieb. ,,Analyza potreb identifikuje probléem, ktery ma byt resen,
zaverecné hodnoceni je pak proces, ktery stanovi, zda byl problém vyresen* (Wright,
1998, s. 181). Skrze hodnoceni tedy zjistime piinos a efektivitu vzdélavaci akce,
identifikujeme silné a slabé stranky akce a v neposledni fadé prohlubuji divéru ve
vzdé€lavaci akce ze strany zaméstnanct. I pfes tyto okolnosti bohuzel firmy evaluaci
vzdélavaci akce malokdy provadéji, ,, vetsina zpétné vazby o kursu zjistuje pouze
reakce Skolenych, a nikoliv kvantifikovatelné udaje tykajici se vilivu na vysledky
Vv organizaci“ (Wright, 1998, s. 182), coz je podstatné diilezitéjsi informace.

Bartoiikova (2007) upozoriiuje hlavné na skuteCnost, ze evaluace je
V podstaté jedinym zdrojem k zabezpeceni toho, aby vzdé€lavaci akce probihala dle
stanoven¢ho cile, ktery byl ur¢en analyzou vzdélavacich potieb, a také dle uréené¢ho

rozpoc¢tu. Evaluace ma nékolik etap, Prokopenko a kolektiv (1996) uvadi tyto:
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- formativni evaluace, kterd probiha v pribéhu vzdé€lavaci akce
a zaruCuje spravné zameétfeni akce ¢i ovéfuje kompetentnost
vzdélavatelu,

- sumativni evaluace je pak onou pomyslnou teckou akce, ktera jak
napovida ndzev, sumarizuje vysledky vzdélavaci akce.

V pribéhu hodnoceni mize hodnotitel narazit na nékolik bariér, at’ jiz ze
strany firmy, Gcastnika nebo lektort. Je proto dulezité, aby firma jasné stanovila cile
vzdélavani a povazovala evaluaci za prospéSnou a nesrazela jeji vyznam. Co se tyka
bariér na strané ucastniki, mnohdy mize dojit k pocitu ohrozeni. Tedy Ze na né
evaluace prozradi néco nezadouciho nebo povazuji metody evaluace, tedy testy
a zkousky, za metodu urcéenou pro déti na skolach. Pocity ohroZzeni mohou mit také
lektofi, kterym by Spatné vysledky evaluace mohly narusit kariéru (Prokopenko
a kol., 1996).

Jak jiz bylo feceno, k hodnoceni se pouziva stejnych metod jako pii
identifikaci potieb. Proto Bartotikova (2007, s. 142) tikd, ze by mé&lo byt hodnoceni
., pldnovano ve stejné dobé, kdy se provadi identifikace potreb a navrhuji opatieni
(vyevikovy kurs, rozvojova aktivita)“. Déle je dle ni potifeba provést vice méfeni,
jelikoz ,, hodnoceni by méla brat v uvahu nejen odpoveédi, ale také proces uceni,
chovani a vysledky. Méreni by mélo zahrnovat jak operacni udaje, tak i hodnoceni

pozorovatelu ““ (Bartotikova, 2007, s. 142).
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4. VZDELAVANI A ROZVOJ MANAZERU

Tato podkapitola se ve vztahu ke stanovenému cili prace Vv prvé fadé zabyva
manazery jako objektem vzdélavani a deskripci profesnich kompetenci manazerd.
Vzhledem Kk vyvoji, ktery byl zaznamenan v Ceské ekonomice a celkoveé celé
spolecnosti, doSlo ktadé zménam také ve vzdélavani a rozvoji manazeru.
Tyto zmény se tykaly predevsim ,, stylu Fizeni, strategii, financnich a organizacnich
struktur, rozhodovacich procedur, vztahit k zdakaznikum, a mnoha dalsich vzitych
a zabehlych praktik* (Prokopenko a kol., 1996, s. 13-14). Podnikové vzdélavani
manazert neboli ,,manazersky rozvoj“ byvéa v odbornych literaturach definovan jako
proces, ktery poskytuje manazerim mnoho piilezitosti K rozvoji praktickych
kompetenci a celkové ke zvySovani jejich vykonnosti. Tento proces je nepftetrzity,
manazera tedy doprovazi béhem celé jeho profesni drahy. Mezi zminéné prilezitosti

patii dle Prokopenka a Kubra (1996, s. 15-16) zejména:

manazerské kurzy, seminare, konference,

— sebevzdélavani pomoci riiznych materialt (skripta, pocitacové programy),
— planovany pied mezi funkcemi (napf. i povySovani na vyssi pozici),

— vyména zkuSenosti a dovednosti s kolegy,

— prace v ruznorodych podminkach,

— spoluprace s poradci aj.

Pokud mluvime o manazerském vzdélavani, je dulezité si fici, co je jeho
poslanim. Jak jiz bylo feceno na zacatku této kapitoly, dneSni globalizovana
spole¢nost vyzaduje vychovu manazert, ktefi budou nejen vice vykonni, ale také
kompetentnéjsi. Pii planovani vycviku je ale také dilezité si uvédomit, ze ne kazdy
manazer vykonava totoZnou ¢innost. Zalezi na typu firmy ¢i daného oddéleni. Je tedy
dobré nejprve porozumét obsahu prace manaZzera a také tomu, jaké vysledky se od
n¢j ocekdvaji. Jako pomicku Kolman (2005) ktomuto porozuméni vidi
V tzv. manazerské tridd¢. Manazerska triada urcuje hlavni aspekty manazerské prace.

Témito aspekty jsou:
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1. hospodarnost (economy) — pomér mezi skuteCnymi a piedpokladanymi
vstupy/vystupy,
2. ucinnost (efficiency) — pomér vstupy/vystupy procesu,

3. vysledkovost (effectiveness) — pomér mezi skuteCnymi a ocekavanymi
vystupy.
naklady na vstupy, a ktery dokaze brat v avahu nejen co nejefektivnéjsi a nejlevné;jsi
proces vyroby, ale také poptavku, tedy vysledkovost (Kolman, 2005).
Pokud mluvime o manazerském vzdélavani, je nutné si nejprve definovat
n¢kolik pojmi — kdo je to manazer, co obsahuje jeho prace a jaké existuji

manazerské kompetence.

4.1. Manazeri a jejich kompetence
Management jako takovy ma v kazdé firm¢e dulezité postaveni, at’ jiz svou funkci ¢i
¢innosti a své kofeny ma v soukromém podnikani. Manazerem je n€kdo, kdo ,, 7idi
a provozuje podnik jménem a v zajmu jednoho nebo vice soukromych viastniki této
organizace’ (Prokopenko a kol., 1996, s. 21). Postupem casu ale doslo k urcitému
posunu, trendem dneSni doby je oddé€lovani funkce fidici a vlastnictvi. Timto
oddélenim doSlo ke vzniku manaZerské profese. ManaZer je tedy placenym
zaméstnancem, ktery je povéten vlastnikem fizenim jeho podniku. Pokud se jedna
o vétsi firmu, miiZze manaZer vlastnit nékolik akcii této firmy, nelze vSak stale hovofit
o jejim vlastnictvi. Tento trend je Casty také u rodinnych firem, kdy se rodina stale
mén¢ podili na fizené své firmy. Osoby ve vedouci funkci podniku, tedy manaZefi,
,zodpovidaji za prijimani a realizaci rozhodnuti pri provozovani firmy. Podléhaji
viastnikovi nebo predstavitelim viastnikiu* (Prokopenko a kol., 1996, s. 21).
Népln prace manaZera se ale samoziejmé vyviji. Existuje celd fada kategorii
manazer, ktefi se 1i$1 mirou odpovédnosti v rdmci podniku. Jejich Cinnost se miize
omezovat na fizeni pouze n¢jakého oddé€leni v podniku a casto se pod pojmem
manazer skryva pouze osoba, kterd je povéfena chodem podniku. Manazeii se tedy
staly soucasti nejen soukromych podnikt, ale také vetejné spravy ¢i neziskovych
organizaci. Jelikoz doslo k rozmélnéni pojmu manazer, je tedy dulezité pokud

piistoupime k rozvoji a vzdélavani manazerQ zjistit, jaké Cinnosti a kompetence ma
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dany manazer v popisu préce. Jelikoz neni manazer jako manazer. Vzdélavaci plan
musi vzdy respektovat odliSnosti funkci daného manazera. Obecné lze fici,
Ze manazer ma na starosti organizovani, koordinovani, kontrolu, feSeni problémii,
planovani, vybér a umistovani pracovniki, fizeni zmén, motivovani a v neposledni
rad¢ vedeni pracovniki. Jak je z toho vykladu Cinnosti patrné, rozvoj a vzdélavani je
u této kategorie zameéstnancii vice nez dilezity. Neni totiz snadné obstat ve vSech
téchto Cinnostech bez dostate¢né prupravy. Dulezité je ale také zduraznit, Ze ne
vSichni manazefi maji stejny obsah prace. Proto je dulezité pied vzdé€lavaci akci
u této skupiny zameéstnanci nanejvys dualezitd analyza vzdélavacich potieb.
Pti planovani vzdélavani se musi také respektovat podstata ,, manazerskeé prace
V redlném svete, coz se odrdzi v jejich obsahu, metodach a cilech... Manazeti od
vzdélavatell ,, ...poZaduji pomoc, napriiklad v tom, jak vyuzivat cas, jak sniZit napéti
prenasSenim zodpovédnosti na ostatni, jak se vyhnout roztristénosti usili zlepSenim
planovanim, jak myslet v obecnych terminech a pojmech a jak vyjadrit myslenky na
papiie‘ (Prokopenko a kol., 1996, s. 22), tedy co nejvice eliminovat napé&ti vznikajici
béhem pracovniho procesu. Abychom se vice dostali pod povrch ¢innosti manazert,
je potiebné si vymezit profesni kompetence manazert. Také je dulezité si uvédomit,
ze vzdélavaci akce by méla zapfiCinit zménu chovani manazera, ne pouze ziskavani
novych technickych dovednosti. Ucastnika vzd&lavaci akce je tedy dilezité
motivovat a aktivné ho zapojovat do vzdélavani a navazovat na redlné a konkrétni

zkuSenosti z pracovniho dne.

4.2. Profesni kompetence manaZeru
Na zacatku této podkapitoly je nutné si fici, co to vlastné kompetence jsou.
V odborné literatufe se pohled na kompetence lisi. Mnoho této literatury spojuje
s pojmem kompetence kvalifikaci. Jedna definice tvrdi, ze kvalifikace je souhrn
kompetenci a dal$i definice naopak poukazuje na kompetenci jako na pojem SirSiho
rozsahu nez je kvalifikace. Naptiklad Bene§ (2003, str. 150) vidi kvalifikaci jako
,pojem vyjadrujici vztah Ccloveka a prace, tedy vztah mezi individualnimi
predpoklady pracovni sily a technicko-organizacnimi pracovnimi podminkami.
Kvalifikace pak odpovida nebo neodpovida kvalifikacnim narokum konkrétniho

pracovniho mista“. Postupem Casu pedagogika a andragogika zacala hledat
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kvalifikace, které by nemély pfimy vztah ke konkrétni pracovni pozici.
Tyto kvalifikace se dnes nazyvaji klicovymi. V Evropé se ale dnes pouziva spise
pojmu kompetence, ktery je chdpan v jiz zminéném SirSim rozsahu. Jelikoz se
klicové kompetence nevazi na konkrétni pracovni misto, jednd se o takové
kompetence, které zarucuji jednani v redlnych situacich. Abychom tedy ziskali tyto
kompetence, musime je pouzivat v nejednotvarnych zivotnich situacich, opakovat je
a trénovat. Benes (2003, str. 151) wupozoriiuje také na  fakt,
ze ,, zprostredkovani kompetenci se neomezuje jen na znalosti, schopnosti pochopeni
a dovednosti, ale i na vnitrni pripravenost a ochotu naucené pouzit*“. Jak je z této
¢asti patrné, kompetence obsahuji také ,, motivacni stranku osobnosti, vztah k praci
a kolektiviim, sebeduivéru atd., tedy vlastnosti, které se tykaji samotného jadra
osobnosti “. Z pohledu psychologie se tedy kompetence vztahuji ke tfem strankam
osobnosti, konkrétné¢ ke strance senzomotorické, kognitivni a emotivni/afektivni.
A napftiklad Hronik (2007, s. 61) popisuje kompetenci jako ,, trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve
vzorku chovani. Vzorek chovani je definovan casové a logicky ohranicenou casti
chovani. Ve vzorku chovani miizeme identifikovat vicero kompetenct .

Nyni se mizeme detailngji zaméfit na manazery, konkrétn€ na jejich profesni
kompetence. Mezi profesni kompetence manazera patfi:

1. technické dovednosti — tyto dovednosti jsou ziskdvané vzdélanim, jsou tedy
zamétené na vyuzivani znalosti v praxi,

2. lidska zpusobilost — pod timto pojmem se skryvaji vSechny predpoklady,
které¢ Clovék musi mit pro interakce s druhymi lidmi (naptiklad schopnost
vést lidi),

3. koncepéni schopnost — tato schopnost se zaméfuje na vidéni firmy jako celku,
vnimani dlouhodobéjsich cili firmy, ptfedpokladem pro tuto schopnost je tedy
porozuméni systémiim celé organizace (Tureckiova, 2004, s. 35).

., V praxi jsou nejcastéji vyzadovany a mezi klicové kompetence se tradicné
radi:

— komunikativnost a kooperativnost,

— schopnost resit problémy a tvorivost,

— samostatnost a vykonnost,
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— schopnost prijimat a nést odpovédnost,
— schopnost zdiivodnovat a hodnotit,
— schopnost uvazovat a ucit se* (Tureckiova, 2004, s. 37-38).

Vseobecné Ize kompetence manaZera popsat pomoci deskripce jeho
dovednosti, postojit a povahovych rysii a znalosti. Dovednostmi se rozumi schopnost
jedince aplikovat své znalosti do realného zivota, v roli manazera to znamena
dovednosti odborné, analytické ¢i vidcovské. Postoji se rozumi rozhodovani se
v dilezitych kazdodennich otazkach a odrazi se v jednani manazera. Naptiklad
manazer, ktery ,,neveri ve vyhodnost tymové prace a v potiebnost konzultovat sva
rozhodnuti se stabem spolupracovnikii, bude mit tendenci prijimat viastni nezavisla
rozhodnuti i kdyz pujde o problemy zcela jasné vyzadujici kolektivni rozum
a spolecny postup “ (Prokopenko a kol., 1996, s. 24). Postoje manazery ovliviiuji také
pfi vybéru svych podtizenych, jelikoz odrazeji osobni hodnoty daného manazera.
Mnoho autorti si klade otazku, zda lze vibec meénit postoje jedince pomoci
vzdélavani. Odpovédi na tuto otdzku jsou nejasné, vyzkumy vsak poukazuji na fakt,
ze CasteCné postoje ménit 1ze a to pomoci osobnich zkuSenosti a reakci lidi, se
kterymi se jedinec stykd. Podobné slozit¢ je to s povahovymi rysy. Vykon
manazerské profese by dle obsahu jeho prace nemél naptiklad vykonévat n¢kdo, kdo
neumi komunikovat s druhymi lidmi, je nesmély a neumi vést tym lidi. Je tedy
zfejmé, Zze vzdélavaci akce je nutné zaméfit a prizplsobit 1 témto aspektim.
Prokopenko a kolektiv (1996) tyto slozky manazerskych kompetenci rozd€luji do
2 skupin:

1. technickda kompetence — obsahuje znalosti a postoje vztahujici se

k technologickym,

2. chovani a vystupovani (Prokopenko a kol., 1996).

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 38) vidi nejvetsi podil manazerské
prace zejména v feSeni problémil. V navaznosti na toto tvrzeni upozoriiuji na fakt,
Ze existuji 2 typy lidi — adaptofi a inovatofi. V manazerské praci je adaptorem takovy
manazer, ktery umi odhadnout situaci a problémy efektivné vyfesit, at’ uz se to tyka
tvorby rozpoctu ¢i planovani. Pokud adaptor narazi na néjakou piekazku, podrobi
danou problematiku hlubsi analyze. Své rozhodnuti je ochoten zménit pouze tehdy,

pokud to doporucuje vétSina kolegli. Oproti tomu inovator se v prvé fade spoléha na
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svij vlastni nazor a své rozhodnuti je ochoten zménit, pokud to pfisp&je k dosazeni
cile dané organizace. Nespoléhd se tedy na souhlas ostatnich. ,, Adaptori se snazi
porozumét postojum, hodnotam a emocim lidi v jejich bezprostredni blizkosti,
zatimco inovdtori uplatiuji toto pochopeni i u lidi u jiného utvaru nebo dokonce
I Umanazeri a lidi z jinych organizaci* (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 40).
Tyto rGzné typy manazert je pii vzdélavaci akci brat v uvahu. Nézorné je tato
riznost v projevech chovani zfejmé napiiklad u dilezité manazerské kompetence,

kterou je proaktivita:

Adaptori Inovatori

Proaktivita Dodrzuji pti rozdélovani Nehledi pfi rozdélovani
ukolti hierarchii ukolt na  hierarchii
a predpisy organizace. Pii Vv organizaci, ale
planovani zohlediuyji zaméfujici se na cil
pouze  kontext dané organizace.

organizace.

Tabulka 2 Adaptofi a inovatofi (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 40)

Mohlo by se na prvni pohled zdat, Ze kompetence, které organizace vyzaduje,
jsou neménné. Ale dynamika dneSniho trhu zplsobuje opak, tedy ze kompetence,
které jsou vyzadované dnes, nebudou jiz postacujici zitra. A samoziejmé i naopak.
Lze tedy hovofit o tzv. ,,Zivotnim cyklu kompetenci®, ktery obsahuje momentalni
dilezitost ¢i nedileZitost a okolnosti pro tento cyklus. Organizace by proto tento
cyklus méla brat v patrnosti. PoZadované kompetence lze odvodit od strategického
zaméru organizace. ,, Cilevedoma priprava manazerii miize potom vyrazné prispét
K implementaci strategie. Rozvojové programy, které pripravuji manazery na
budouci pozadavky, jsou pro dlouhodobou uspésnost firmy nejvétsim prinosem
(Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 41). Kompetence, které jsou pro organizaci
v dané obdobi ptfinosné a zadouci, 1ze obycCejné predvidat, ¢asto jsou vSak v tomto
ohledu organizace nepruzné a uvédomi si nedostatek danych kompetenci u svych
zamé&stnancl, az kdyz pocituji jejich absenci, tedy dojde k vaZnému pochybeni.
Z toho je patrné, Ze je nutna identifikace kompetenci, ktera patii také mezi techniky

analyze prace a pracovniho mista. K identifikaci dochéazi v né€kolika etapach:
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— pripravna faze — porozuméni organizaéni struktufe firmy,
identifikovani kliCcovych pozic pomoci studovani organizacnich
material a rozhovort na pracovisti,

— faze ziskavani dat — ziskavani podrobnych informaci o daném
pracovnim misté€ ¢i roli na zéklad¢ pfimého pozorovani, priazkumi ¢i
databaze kompetencnich modeld,

— faze analyzy a klasifikace informaci — vystupem této analyzy je
soubor kompetenci, které jsou pro danou organizaci aktualni
a potiebné,

— popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu,

— ovéfeni a validizace vzniklého modelu — testovani vzniklého
kompetenéniho modelu (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 46).

Kompetenéni model tedy obsahuje , konkrétni kombinaci vedomosti,
dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu
plnéni kol v organizaci” (Kube$, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 60).
Kompetenéni model je vhodné vyuzit v ptipad¢, pokud organizace piijala nové
kandidaty, ktefi byli k dispozici a nevime, zda jsou schopni vykonavat danou pozici

na o¢ekavané urovni.
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Ji dvé zakladni slozky: vytrvalost a proaktivita. rval

[ manazefi organizaénich cild i v pfipadé vywum
2kavanych zmén. Proaktivita pfispiva k tomu, ze nevahaji
kdykoliv to situace vyzaduje, navrhuji kroky, organizuji lidi
anﬂdwatvivojudélosﬂ,ndpomrugmtm

.

¢l manazefi neustéle hledajl moznosti osobni-
: néjosobnlo;!povednostavedoulommlkd-,

Obrazek 5 Kompetenéni model pro pozici vedouciho tymu (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s.
71)

Pokud si organizace jiz kompetence pro manazerské pozice definovaly,
je nutné piejit k dal§i fazi a tou je méfeni trovné kompetenci. Toto méfeni lze
uskute¢nit nékolika metodami. Jednou z téchto metod je jiz zminéné 360stupiiové
hodnoceni, které ziskava data o manaZerovi z riznych zdrojii a dochazi tak k vétsi
objektivité¢ poznaného. ,, V programech zamérenych na rozvoj kompetenci je 360°
hodnoceni zaméreno dusledne na posouzeni pracovnika v téch projevech, které
primo souvisi s uspésnosti piisobeni v dane pozici. Posouzeni urovné kompetenci
pres optiku jinych spolupracovniku, kteri maji mozZnost vidét mé chovani
VvV rozmanitych situacich, nabizi prileZitost pro zlepSeni (Kube$, Spillerova
a Kurnicky, 2004, s. 117).
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Rozhodnuti
0 pouZiti 3680
hodnoceni

Vybér cllové skupiny
a kompetenci

implementace
akénich pland

Vytvofenl metodiky
méfeni kompetencl
(stupnice, projevy)

Zaskoleni o pouiti
- hodnoceni/komunikovani

Obrazek 6 Model tvorby 360stupiivého hodnoceni (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 89)

Pokud se ve firmé& fes§i rozvoj pracovnikli, mnoho manazeri si ptfedstavi
pouze riznd Skoleni ¢i trénink. Bohuzel zapominaji a tim padem i skoro nevyuzivaji
i jiné formy rozvoje, jako napiiklad e-learning® ¢i koucing. Sami si dokonce ani
neuvédomuji, ze by méli sami byt koucem pro své podfizené. Je proto nutné,
aby kazdy manaZer m¢l povédomi o tom, Ze rozvoj zamé&stnancl se netyka pouze
oddéleni lidskych zdrojii. ManaZer tedy musi znat cile a potfeby rozvoje, jelikoz by
mél v ramci kompetencniho pfistupu vést priabézné dialogy se svymi podiizenymi
a na zaklad¢ nich analyzovat potiebu jejich rozvoje a vést je k vy$sim vykondm.
Aby ale manazer v&dél, co musi analyzovat, je potieba nejdiive stanovit tyto 4 kroky:

1. ,Identifikace klicovych kompetenci a hlavné jejich behavioralnich

indikatorii, vyzZadovanych v dané pozici.

5 E-learning - jedn4 se o elektronickou formu ugeni. Toto uéeni tedy vyuziva CD-ROM a internet a je
vyuzivan jak jednotlivci k seberozvoji, tak v institucich ¢i organizacich. Je ale dilezit¢é ho umeét
spravné vyuzit, ,.klicové pro jeho uspéch je proto zejména dovednost pedagogicky vhodné vyuzivat
informacni a komunikacni technologie” a dale se musi brat ohledy na cil a moznostech ucastnikl

(Egerova, 2012, s. 29).
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2. Tvorba, pripadné vybeér ndstroje na zajisteni, do jaké miry jsou
u pracovnikii v danych pozicich tyto kompetence rozvinuty (napriklad
360°zpétna vazba, assessment).
3. Wytvoreni prileZitosti  k rozvoji kompetenci (system koucovani,
formalni tréninkové programy, individualni rozvojové plany apod.).
4. Systéem procesit a postupii k implementaci nauceného do kazdodenni
praxe (napriklad hodnotici a rozvojovy systéem)‘ (Kube$, Spillerova
a Kurnicky, s. 142).
Poté, az organizace zjisti, na jaké urovni pozadované kompetence
u zaméstnancli jsou, je nutné zvolit ten nejvhodné&jsi zpusob rozvoje. ,, Vyusténim
analyzy vzdélavacich potreb a identifikace kompetenci je kompetencni model
(Bartonkkovéa, 2013a, s. 72). Kompetenéni model obsahuje optimdlné 6 — 8
kompetenci neboli zpusobilosti, které jsou pro danou pracovni pozici dulezité.
Funkéni kompetencni model by mél byt: jednotny, uzivatelsky ptatelsky, propojujici,
Siroce vyuzitelny a sdileny.
Kompetentni pracovnik by mél byt dle Bartoiikové (2013a, s. 81):
— ,,vnitrné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potrebuje.
— Je motivovany takové chovani pouZit, tedy vidi v poZadovaném chovani

hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potrebnou energii.

—  Ma moznost vV daném prostiedi takové chovani pouzit “.
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5. INOVACE VZDELAVANI MANAZERU

V predchozi teoretické Casti této diplomové prace je podrobné feSena problematika
firemniho vzdélavani zaméfend zejména na manazerské pozice. Tato prakticka ¢ast si
klade za cil ovétit na zakladé téchto teoretickych vychodisek jejich platnost na
prikladu konkrétniho vzd€lavani ve zvolené firm¢. Z divodu zachovani anonymity
bude tato spolecnost oznacovana jako ,,Spoleénost XY*“. Cilem diplomové prace je
tedy charakterizovat stavajici vzdeélavaci systém senior manazerii Spolecnosti XY
a navrhnout moznosti jeho rozvoje. Cil prace byl stanoven na zaklad¢ poptavky této
spoleCnosti ze strany jejiho vedeni a na zdkladé diskuze se zastupci persondlniho
oddé¢lent, ktefi se zaméfuji na vzdeélavani zaméstnanctli. Prakticka ¢ast tedy poskytne
personalnimu oddéleni této firmy, které je za vzdélavani zaméstnancl zodpovédné,
navrh na zménu vzdélavaciho systému u konkrétni pozice.

Prvni ¢ast empirické ¢asti se vénuje charakteristice stavajiciho vzdélavaciho
systému senior manazerl. Poznatky k této charakteristice jsou Cerpany z analyzy
firemnich dokumentii. Druhd ¢ast se poté jiz vénuje analyze stavajici urovné
dovednosti senior manazerti, za pomoci 360stupniové zpétné vazby. Na zaklad¢ cile

diplomové prace byly zvoleny tyto vyzkumné otazky:

1. Jak lze charakterizovat stavajici vzdélavaci systém senior manazer?

2. Jakeé jsou vzdelavaci potieby na tirovni senior managementu?

StéZejni strategii pro prvni vyzkumnou otdzku je analyza dokumentii. Pomoci
této analyzy je docileno popisu stavajiciho vzdélavaciho systému senior manazerd.
Metoda byla zvolena na zéklad¢ velké vytiZzenosti senior manazerti a byl bran ohled
také na objektivnost dat. Tyto dokumenty byly pro vyzkumné ucely poskytnuty
persondlnim oddélenim Spole¢nosti XY. Analyza dokumentd byla zaméfena na
zjiStovani toho, jak Spolecnost XY identifikuje vzdélavaci potteby svych
zam¢stnanci, na harmonogram vzdélavani, dale na jeho konkrétni podobu
a vyhodnocovani. Zaméieni tedy kopiruje cyklus firemniho vzdélavani, které je

popséno v teoretické Casti této prace.
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Vyzkumna otdzka na vzdélavaci potieby na Urovni senior managementu je
ovéfovana metodou 360stupiiové zpétné vazby. Pomoci této metody, do niz je
zapojeno 11 senior manazert z celé spolecnosti, jsou identifikovany a stanoveny
vzdélavaci potieby pro tuto cilovou skupinu. Vysledkem 360stupniové zpétné vazby
je podklad pro névrh rozvoje vzdélavaciho systému senior manazerd. Zjisténé zavéry
této metody jsou pouzitelné pouze na Grovni senior managementu dané spolecnosti.
Pred realizaci 360stupniové zpétné vazby bylo nutné zajistit informovanost
zamestnanct o jeji realizaci. Ve spolupraci s personalnim oddélenim spolecnosti byli
zaméstnanci informovéni o Ucelu této metody jiz mésic pred samotnym konanim
pomoci interniho informaéniho systému a pomoci kratké prezentace, ktera byla
soucasti jedné z manazerskych porad. Zajisténi realizace 360stupiiové zpétné vazby
bylo zaddno Assessment Centru, které bylo zvoleno na zakladé¢ analyzy trhu. Jednalo
se tedy o externi firmu, pfi¢emz 360stupiiovd zpétna vazba byla provedena
Vv prostorach Spole¢nosti XY a byla rozdélena na nasledujici etapy. V prvni etapé
doslo k samotnému vyplnéni sebehodnoceni/hodnoceni, které probihalo online
a zabralo kazdému hodnotiteli cca 1 hodinu. Hodnotiteli byli: sdm senior manazer,
nadfizeny, podfizeny a kolegové. Poté, co hodnoceni vyplnili vSichni zucastnéni,
nebo vyprsel Cas, ktery byl stanoven na realizaci hodnoceni, doslo ke zpracovani dat
v systému. Na zakladé téchto dat konzultant z Assessment Centra interpretoval
zpétnou vazbu jednotlivci a poté celé skupiné. Tato interpretace probihala v jiny den
pro jednotlivce a v jiny termin pro skupinu. Mezi hodnocenim v systému a zpétnou
vazbu byl rozdil min. 3 dnt, které potfeboval konzultant na seznameni se s daty
a dale na pfipravu zavérecné zpravy, ktera byla predloZzena Spolecnosti XY.

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti, 360stupiiovad zpétnd vazba obsahuje
informace ziskané od celého okruhu lidi, s nimiz manazer pracuje.
Do této metody jsou tedy zapojeni nadiizeni, kolegové, podiizeni a také samotni
manazefi. Dale mize byt zahrnut i interni/externi klient, pro Spole¢nost XY byl
vybran okruh lidi v rozsahu, ktery je uveden. Pfed provedenim 360stupiiové zpétné
vazby byly stanoveny tyto hypotézy, tykajici se piedpokladanych vysledki této
metody:

1. Nadfizeni hodnoti senior manaZzery lépe nez jejich podfizeni.
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2. Senior manazefi jsou svymi kolegy hodnoceni kladnéji, nez hodnoti

sami sebe.

5.1. Charakteristika spolecnosti

Ktomu, aby mohla byt zodpovézena prvni vyzkumna otazka: ,Jak lze
charakterizovat stavajici vzdé€lavaci systém senior manazerti?* je nutné nejprve
pomoci analyzy firemnich dokumentl popsat stavajici systém vzdélavani spolecnosti
celkov¢ a tuto spolecnost charakterizovat. Pro ucely analyzy dokumentt jsou Vyuzity
nasledujici dokumenty:

- Brozura Spolecnosti XY.

- Brozura firemnich hodnot Spole¢nosti XY.

- Development strategy 2014,

- GPES - Global Perfomance Evaluation System.

- Harmonogram vzdélavani.

- Tréninkové matice.

Pro ucely této diplomové prace byla vybrdna mezinarodni spole¢nost
zabyvajici se produkci elektroniky, zejména osobnich pocitacli. Spolec¢nost dale také
poskytuje kompletni feSeni v IT oblasti a jeho zdkazniky bychom mohli najit na
celém svété. Spolecnost byla zalozena v 70. letech minulého stoleti v Ciné a za dobu
jejiho plisobeni zahajila svou vyrobu také v Americe, Rusku a Evropé. Dva zavody
této spole¢nosti se nachazeji také v Ceské republice. Pro uskutednéni této prace
zamé&fené na firemni vzdélavani byl vybran zdvod v Pardubickém kraji, jelikoz zde
doslo k mnoha zménam v manazerskych pozicich a vznikla tak poptavka po
vzdélavaci akci.

Z popisu spole€nosti je patrné, Ze se jedna o vyrobni spole¢nost. Spolecnost
XY tedy nenajimad pouze na délnické pozice, ale také na oddé€leni IT, logistiky,
personalni odd€leni ¢i na pozice manazerské. Z diivodu zneuziti vnitinich informaci
V této Casti nemuze byt zndzornéna organizaCni struktura. Nicméné organizacni
strukturu ve Spole€nosti XY lze zhodnotit jako liniovou, jelikoZ jsou zde vertikalné

uspofadany pozice a vztahy podfizenosti a nadfizenosti. Kazdy nadfizeny v této
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spole¢nosti ma ptidélené podiizené a podiizeni vi, kdo je jejich nadfizeny. Senior

manazefi jsou v této organizacni struktufe reportovani jako vedouci zaméstnanci.

5.2. Firemni hodnoty Spolecnosti XY
Spolecnost XY béhem poslednich let urcila své hodnoty, které pro své zaméstnance
jasn¢ formulovala. Srozumitelné¢ stanovit firemni hodnoty je velice dulezité,
obzvlaste¢ u mezinarodni spolecnosti s velkym poctem zaméstnancu. Skrze tyto
hodnoty se Spolecnost XY snazi docilit vétsi spokojenosti zaméstnanct 1 svych
zakaznikl. Pokud jsou pro zaméstnance firemni hodnoty srozumitelné a jasné, muize
tak 1épe dosahovat jejich plnéni. Toto ztotoznéni s hodnotami firmy je dilezité pro
prosperovani spolecnosti a také pro spokojenost samotného zaméstnance. Jelikoz
hodnoty jsou soucasti firemni kultury, je samoziejmé, ze bez jejich znalosti by

zameéstnanec v pracovnim procesu a kontaktu se svymi kolegy neobstal. Hodnotami

Spole¢nosti XY jsou:
zodpovédnost proaktivita pratelsky piistup
spokojenost zakaznika integrita tymova spoluprace

Tabulka 3 Hodnoty spole¢nosti (zdroj: firemni dokumenty)

Pro nastaveni vhodného vzdé&lavani pro zaméstnance je dulezité brat
Vv patrnosti firemni kulturu spole¢nosti a hlavné jeji hodnoty. Vzdélavaci akce by
méla kopirovat tyto hodnoty a zaclenit jejich posilovani do jejiho programu.
Vzdélavaci akce pro zaméstnance SpoleCnosti XY, kterda bude zameétfena
na tzv. mékké dovednosti, by tedy méla obsahovat tyto hodnoty.

Zodpovédnosti se rozumi nejen zodpovédnost vici ptidélenym ukoltim,
které zaméstnanec plni bez neustalého dohledu, ale také zodpoveédnost vici
zivotnimu prostiedi a spolecnosti. Zaméstnanec by tedy mél byt schopny pracovat
samostatné a umét si poradit pii feSeni jakéhokoliv problému.

Spolecnost XY se snazi predchazet problémiim tim, ze je bude piedvidat.
Toho chce docilit v€asnym plnénim ukold, hleddnim dalSiho moZného rozvoje
a celkové aktivnim piistupem zaméstnanci pii feSeni tkolu, tedy proaktivitou.

Jeden z vedoucich zaméstnanct této firmy proaktivitu vidi jako specifickou hodnotu,
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kterd ,,znamenda byt si vedom vyzev a prilezitosti, mit chut predchazet problémiim
a uzit vlastni iniciativu pro hledani reseni a zlepseni “.

Tymova spoluprace a integrita s pratelskym pfistupem spolu jisté¢ souvisi.
Integritu vnima Spole¢nost XY jako dodrzovani etickych standarda a férovosti pii
plnéni kazdodennich pracovnich ukoll. Pomoci integrity dochazi ke vzijemné
diuveére vramci tymu. Ochota spolupracovat s ostatnimi a aktivni pfistup pfi
skupinové praci by nebyl mozny bez pratelského pristupu, ktery obsahuje respekt
a ohleduplnost k druhym, budovani davéry a pozitivni atmosféry.

Vsechny tyto hodnoty maji jeden cil a to spokojenost zakaznika. Bez tohoto
aspektu by spolecnost nemohla existovat. Tuto hodnotu Casto zaméstnanci tadi
na prvni misto pfi rozhodovani. Zamétuji se tedy na kvalitni odvedeni své prace,

na respektovani pozadavki zdkaznika a ditvéryhodnost.

5.3. Firemni vzdélavani Spole¢nosti XY
Ve Spolecnosti XY dochazi k hodnoceni zaméstnanct dvakrat ro¢né a to vzdy po pul
roce:

— hodnoceni v poloviné roku, které je zamétené pouze na cile,

— hodnoceni na konci roku, které zohledniuje nejen cile, ale také kompetence

a pozitivni projevy firemnich hodnot.

Hodnoceni Hodnoceni Nastaveni
V poloviné na konci vzdélavani
roku roku zaméstnancu

V néavaznosti na toto hodnoceni na konci roku dochézi k nastaveni vzdélavani
zameéstnanct do dalsiho roku. Uréi se harmonogram pro:
— profesni Skoleni - zdokonaleni se vtzv. tvrdych dovednostech,
naptiklad v cizim jazyce, MS Office, zakoniku préce aj.
— moZnost pro nastaveni rozvojového planu.
Rozvojovy respektive training plan byl ve Spole¢nosti XY vzdy, vznikla vSak

potieba uchopit komplexné strategii rozvoje vedoucich zaméstnancti, po¢inaje prave
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senior managementem. Tato potieba vznikla zejména na zakladé poslednich

vysledkl hodnoceni. Senior manazeti patii k vrcholovému managementu, ndzornost

podiizenosti a nadfizenosti je zobrazena v obrazku €. 7.

SENIOR
MANAZERI

MANAZERI

SUPERVIZORI

Obrazek 7 Podfizenost a nadfizenost (zdroj: firemni dokumenty)

Na tomto misté je nutné si fici popis tohoto funkéniho mista, tedy obsah prace

senior manazeri a obsah jejich tréninkové matice. Pro ilustraci uvadim popis

klicovych roli a zodpovédnosti pro vedouciho zaméstnance ve spolecnosti XY':

fidi konkrétni odd¢€leni,

podili se na zlepSovéni vyrobniho procesu,

zodpovédnost za plnéni sledovanych klicovych vyrobnich kritérii
stanovenych vedenim spole¢nosti,

feSeni procesnich zalezitosti,

komunikace s ostatnimi oddélenimi jako hlavni kontakt zastupujici celou
vyrobu,

zajisténi toku informaci od vedeni spole¢nosti pfes vSechny trovné,

vytycuje strategii a cile daného odd¢leni (nastavi 3 — 9 cili),

cile nastavuje pomoci SMART (cil tedy musi byt specificky, méfitelny,
dosazitelny, odpovidajici, ohrani¢eny v Case),

provadi hodnoceni svych podtizenych pomoci hodnoticich formulait.
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Spole¢nost XY mé pro své zaméstnance definované tzv. tréninkové matice.
Tréninkovd matice obsahuje seznam tréninkli pro konkrétni pracovni pozici,
které musi absolvovat béhem tfimésicni zkuSebni doby a jejich absolvovani slouzi
jako ptedpoklad pro vykonéavani pracovni pozice. K aktualizaci této matice dochazi
jednou za rok nebo dle potieby spolecnosti. Jeji obsah urCuje persondlni odde€leni
a pfipadné piimy nadfizeny. Tato matice je zaméstnanciim piedkladana v prubchu
vstupniho $koleni. Zaméstnanec v matici zjisti, jakych tréninkti se ma zacastnit, kolik
hodin bude trénink trvat, datum absolvovani a druh Skolitele. Tréninkova matice
senior manazera existuje ve Spole¢nosti XY ve velice obecné roving, proto jsem

navrhla tuto tréninkovou matici, kterd vychazi z tréninkové matice pro management:

Skupina Néazev tréninku Cas Datum  Pozice skolitele
Funkéni Organizacni 0,5 Personalisté/nadiizeny
tréninky struktura
Popis prace 1 Personalisté/nadiizeny
Predstaveni firmy 2 Personalisté/nadiizeny
Pravidla interni 1,5 Personalisté/nadiizeny
komunikace
Ptedstaveni HR 8 Personalisté
aktivit
Hodnoceni 4 Personalisté/nadtizeny
zaméstnancl
Informacni systém 16 Personalisté/nadiizeny
Finan¢ni operace 3 Nadfizeny
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Zakonné Pozéarni prevence a 0,5 Personalisté

tréninky Skoleni 0
bezpecnosti
Povinné Vize spolecnosti 2 Personalisté
interni
tréninky Kolektivni smlouva 1 Nadfizeny, samostudium
Zameéstnanecké 1 Trenér
akce
Interni Tréninky zamétené Specializovani trenéfi
doporucené na interni
tréninky informacni systémy

(napt. SAP), MS
Office  (Outlook,
Excel, Word)

Tabulka 4 Tréninkova matice (zdroj: autor)

Jak je tedy ziejmé z tréninkové matice, vzdélavani v prvnich tfech mésicich
po pfijeti zaméstnance na danou pozici obsahuje zejména trénink a vzdélavani v tzv.

tvrdych dovednostech.

5.4. Strategie a vize spole¢nosti
Ve Spole¢nosti XY existuje vzdélavaci systém, 1 presto dochdzi k nepiimé tumére
mezi rdstem organizace a rustem jejich zaméstnanc. Vzhledem k rostouci
konkurenci organizace stale pfichazi snovymi inovacemi, zaméstnanci vSak
managementu, spolec¢nost tedy pfistoupila k nejrychlejsimu kroku a povysila vybrané
manazery na tuto pozici. DoSlo vSak k tomu, ze néktefi novi senior manazeti nemaji
dostate¢né kompetence k této pozici, chybi jim pfedchozi zkuSenosti s fizenim lidi,

vzdélavanim, rozvojem a motivovanim. Nedisponuji tedy zejména tzv. mekkymi
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dovednostmi (soft skills). N&kteti z téchto vedoucich zaméstnancli pouzivaji k fizeni
lidi svou intuici, bylo by vSak potieba sestavit uceleny popis dané¢ho funkéniho
mista, ktery dosud neni vyhotoven a naucit senior manazery novym piistuptm.
Je tedy nutné implementovat komplexni strategii zaméiujici se na fizeni lidi
a souvisejici mékké dovednosti. Existuje tedy urcita vize, ke které je nutné vytvoftit
strategii. Zakladnimi body této strategie by mélo byt:

— propojit vedenti lidi s firemni kulturou a vizi celé spolecnosti,

— zam¢fit se na komunikaci v tymu, motivovani kolektivu,

— ucast senior manazert na vzdélavani zameéstnancu,

— sdileni firemniho know-how s vyuzitim interniho vzdélavani,

— reagovat na momentalni situaci na trhu prace,

— implementovat inovace s pomoci a védomim svych zaméstnanc.

TRICS OF SUCCESS

Obrazek 8 Strategie firmy (zdroj: firemni dokumenty)

Hlavni cile pole¢nosti tedy jsou:
— definovat profil manazert a rozvijet jejich dovednosti,
— zvysit manazerské dovednosti soucasnych manazert,
— nastavit rozvoj mékkych dovednosti: pomoci kompetenéniho modelu,
seberozvoje, vyuzivani internich zdrojl, vzdélavani,
— identifikace kliCovych pozic a zaméstnancli — vytvofit motivacni program,

sdilet know-how spole¢nosti,
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— vybudovat si zdkladnu budoucich potencionalnich vedoucich pracovniki

s dostatecnymi kompetencemi pomoci placenych stazi vysokoSkoldkd ve

spole¢nosti.

VedlejSimi cili jsou:

M

senior management by mél byt hlavnim zdrojem novych informaci a Sifeni
jich do celé spolecnosti,

nastavit dlouhodoby systém rozvoje zaméstnanct,

podpora senior managementu ze strany vedeni spole¢nosti a celého HR,
nastolit a udrzet jednotnou uroven kompetenci a dovednosti senior manazerd,
definovat si skupiny zaméstnanct, které potiebuji rozvoj, a nastavit priority

v tomto rozvoji.

Rozvoj senior managementu byl ve Spole¢nosti XY nastaven takto:

Senior manazefi

Vytvoreni planu
rozvoje pomoci
360stupriové zpétné
vazby.

Rozvojovy plan.

5.5. 360stupniova zpétna vazba

360stupnové zpétné vazby se zucastnilo celkem 11 senior manaZerti. Na zacatku

byla stanovena tato témata: motivace, fizeni lidi, komunika¢ni, prezentacni

a organizacni dovednosti. Tato témata byla zvolena jako zéasadni pro pozici senior

managementu:
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1. Motivace

— podpora tymové prace a energie tymu,

— stanovendi si priorit, prostor pro otazky tykajici se dlouhodobych cilti, podpora
vlastniho manazerského rozhodovani,

— motivace v¢etn¢ vysvétleni dlouhodobych vizi.

2. Rizeni lidi

— poskytovani efektivni zpétné vazby svym kolegim a podfizenym (pokud ma
dojit ke zménam v chovani, musi dojit k pfijeti zpétné vazby),

— jasné a cilené delegovani,

— rozdéleni ukolli a odpovédnosti za jejich plnéni.

3. Komunikac¢ni, prezentac¢ni a organiza¢ni dovednosti
— sebeprezentace na Grovni managementu,
— podpora otevien¢ho dialogu, dobra atmosféra ve skupiné (pfevazné€ na tidici

urovni).

V nasledujici tabulce jsou uvedeny konkrétni vysledky z 360stupniové zpétné
vazby. Pro zachovéani anonymity zde vSak nejsou uvedeny vysledky jednotlivych
senior manazeru, ale jsou generalizovany na celou skupinu senior manazerd. Jak jiz
bylo fec¢eno na zacatku této kapitoly, 360stupiiové zpétné vazby se zacastnilo celkem
11 senior manaZerti a z toho pouze u jednoho senior manazera se vSichni U€astnici
shodli, ze manazer nema potiebu dal§iho rozvoje, jelikoz jsou zcela spokojeni s jeho
kompetencemi a manazerskym piistupem. U ostatnich 10 senior manazerti lze
vysledky generalizovat takto:

. Zpétnivazba - poskytovani efektivni zpétné vazby svym
kolegim a podfizenym (zpétnou vazbu
musi  pfijmout, aby mohlo  dojit
k pozadované zméné chovani)

- naucCit se respektovat nazory druhych lidi
(ochota osobniho rozvoje a pfijimani zpétné

vazby)
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Komunikace

Prezentacni

dovednosti

Time management
Leadership

Delegovani

zam¢rit se na spravny dialog (umét se jasné
vyjadfovat a naslouchat ndzorim druhych)
znat styly komunikace (védét, jak
komunikovat se supervizory a jak
S manazery)

umét  vést s podfizenymi  poutavou
komunikaci o vizich a planech firmy

umét sdilet informace s druhymi v tymu
umét pouzivat diplomaticky jazyk

umét prezentovat dulezité manazerské
zpravy (aby byly srozumitelné a byl kladen
diraz na zavaznost jednotlivych témat)
naucit se sebeprezentovat na manazerské
urovni a to i mimo své odd¢lenti

umét se rychleji rozhodovat (naptiklad
v oblastech, kde neni nutnd kontrola
nadfizeného)

umeét vybrat prioritni ukoly (pokud je tieba
vypracovat vice ukolll najednou)

umét delegovat (umét rozdélovat tkoly
svym kolegim a podiizenym a Stim
spojenou odpoveédnost

umét najit rovnovadhu v délce zadanych
ukoli (Castecné¢ =zalezitost komunikace
s kolegy a s podfizenymi)

podporovani samostatnosti a angazovanosti
podfizenych

umét nastavit pracovni vytiZzeni svych
podiizenych

disledné uzavirani ptid€lenych projekti,
sebefizeni a ur€ovani priorit

umét poskytnout prostor pro otazky tykajici
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se dlouhodobych cila
- rozvoj ve vedeni lidi: nepouzivat pouze
manazersky pristup
Rozvoj lidi - naucit se uznat piinos jednotlivych lidi
- umét motivovat a zapojit druhé
- byt ochotny zavést do firmy ambicidézni
vize, tvorivost pii vyvoji strategické vize
- poskytovat prostor pro budouci rozvoj
klicovych podfizenym (zvySeni jejich
autonomie)
Atmosféra - navazat bliz$i vztah se svymi podiizenymi
- zlepSovat atmosféru na oddéleni
- podporovat tymovou praci
Proaktivita - byt vice aktivngjsi (nehasit problémy,
ale predchazet jim, podavat atraktivni vize)
- umét vhodnym zptisobem sdilet
presveédcivé a inspirativni vize
- mit ptehled, jak funguji ostatni podniky
(postup jak nalézt nové perspektivy)
Tabulka 5 Vystupy z 360stupiiové vazby

Nasledujici grafy shrnuji nejdilezitéjsi vysledky 360stupiiové zpétné vazby.
Hodnoty v grafech piedstavuji pramérné hodnoceni skupiny jako celku
v jednotlivych kompetencich, vcéetné sebehodnoceni. Co se tyka naméfenych hodnot
v grafu, ¢im vyssi je hodnoceni skupiny, tim je na tom skupina lépe — skupina ma
tedy dostatecné kompetence. Naopak nizké hodnoty poukazuji na prostor pro

zlepseni a rozvoj.

1 2 3 4 5
poti‘ebuje potireba kompetence prekracuji vyrazné
znacny rozvoj rozvoje koresponduji ocekavani prevysuji
S pracovni ocekavani
pozici
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orientace na cil A - o
adaptabilita a seberozvoj A s, s
rozhodovani a organizaéni schopnosti _— 33
kreativni a strategické mysleni O s
il e e
komunikace a prezentovani T - s
spoluprace a integrita T - s

Ve e i o = 3

3,1 3,2 33 3,4 3,5 3,6

Graf 1 360stupiiova zpétna vazba: vysledky skupin

Z grafu €. 1 je patrné, Ze nejlépe je na tom skupina manaZeri v provoznim
a technickém mysléni a orientaci na cil. Dobré vysledky ma skupina také v oblasti
adaptability a seberozvoje, kreativnim a strategickém mysleni. Celkové Ize ale fici,
ze skupina se pohybuje v hodnotach 3,3 — 3,6. Kompetence manazeri tedy
koresponduji s pracovni pozici, nicméné se nejedna o hodnoty nadprimérné.

Nasledujici graf ¢. 2 poté nabizi srovnani dvou riznych pohledd. Prvni série
hodnot ukazuje, jak se ¢lenové skupiny hodnoti sami, ten druhy, jak je vidi ostatni.
Skutecnost, Ze vlastni hodnoceni se 1i8i od hodnoceni jinych lidi neni neobvyklé.
Tento graf tak poskytuje informace o tom, jakou maji ucastnici sebereflexi a jak je
vidi ostatni. Je dulezité poznamenat, ze ti€astnici nehodnotili sebe jako skupinu.

Graf ukazuje praméry jednotlivych sebehodnoceni versus praméry hodnoceni
jednotlivel ostatnimi. Nejvetsi rozdil vzesel u kategorie tykajici se orientace na cil.
Zde si manazetfi o sobé mysli, Ze tuto dovednost ovlavaji spiSe nadprimeérné.
Podobné vysledky se projevily také u kategorie vedeni lidi. Celkové lze fici,

7e ostatni ucastniky reflektuji negativnéji nez sami sebe.
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orientace na cil

adaptabilita a seberozvoj
rozhodovani a organizaéni schopnosti
kreativni a strategické mysleni
provozni a technické mysleni
komunikace a prezentovani
spoluprace a integrita

vedeni lidi

|l||lll‘

w

3,2 3,4 3,6 3,8 4

msebehodnoceni  m hodnoceni skupiny

Graf 2 360stupiiova zpétna vazba: sebehodnoceni vs. hodnoceni skupiny

Nésledujici tfeti graf nabizi srovnéni, jak rtzné skupiny hodnotiteli
(podfizeni, kolegové a nadfizeni) vidi uroven téchto kompetenci Vradmci celé
skupiny. Pohledy se lisi vzhledem k roli, kterou zaméstnanec vykonava.

Graf ¢islo 3 odhaluje, ze nadfizeni vidi senior manazery 1épe nez podtizeni
téchto manazerti a dokonce také lépe nez se vidi manazeti v ramci skupiny. Témito
vysledky tedy byla potvrzena prvni hypotéza, kterd ptedpokladala, Ze nadiizeni
hodnoti senior manazery 1épe neZ jejich podiizeni. Hodnoty se ale stale pohybuji

v primérnych hodnotach a to v rozmezi 3,2 — 4,1.
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orientace na cil

adaptabilita a seberozvoj

rozhodovani a organizacni schopnosti

kreativni a strategické mysleni

provozni a technické mysleni

komunikace a prezentovani

spoluprace a integrita

vedeni lidi

[=]
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w
=

m podfizeni mkolegové mnadiizeni

Graf 3 360stuptiova zpétna vazba: srovnani

Druhou hypotézu, ktera fikala, ze senior manazefi jsou svymi kolegy
hodnoceni kladnéji, nez hodnoti sami sebe, lze vyhodnotit na zékladé grafu 3, kde je
vydefinovana skupina kolegu. Jak je z grafu patrné, u sebehodnoceni vzesla vyssi
¢isla, neZz u skupiny kolegl. Z téchto vysledkl tedy vyplyva, ze senior manazefi

hodnoti sami sebe kladné&ji nez jejich kolegové. Tato hypotéza tedy nebyla potvrzena.

Celkove¢ 1ze shrnout vysledky z 360stupiiové zpétné vazby takto:

Sebehodnoceni ~ Nadfizeni Kolegové Podtizeni

Vedeni lidi <5 3,5 3,2 3,4

Spoluprace a 35 3,6 3,3 3,4
integrita

Komunikace a 3,4 3,4 3,3 3,6

prezentovani

Provozni a 3,7 41 3,6 3,6

technické
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mysleni
Kreativni a 34 3,6 3,4 3,5
strategické
mysleni
Rozhodovani a 3,4 3,6 3,3 3,2
organizacni
schopnosti
Adaptabilita a 3,6 3,7 34 3,6
seberozvoj

Orientace na cil 3,9 3,8 3,6 3,6
Tabulka 6 Vysledky 360stupniové zpétné vazby: skupiny

Hodnoceni jednotlivych manazeri zde z diivodu anonymity nelze uvést.
Celkové lze z vysledka ale fici, ze pouze 1 z 11 senior manazeru splituje v ocich
ostatnich zaméstnancl vSechny pozadavky potfebné pro tuto pozici. Z 360stupnové
zpétné vazby lze vyvodit, Ze senior manazeti maji celkove nejvetsi nedostatky v:

- poskytovani motivace a zpétné vazby,

- spravném vyjadiovani a naslouchani druhym — senior manazefi dale neumi
poskytnout prostor pro nazory svych podfizenych,

- sebeprezentaci na manazerské tirovni,

- rozde¢lovani tkolt kolegiim a podiizenym,

- vedeni lidi,

- urcovani priorit a nastavovani doby trvani vSech tkoli.

Déle byly zvysledkii 360stupiiové zpétné vazby vyhodnoceny hypotézy,
které byly jesté€ pred provedenim této metody stanoveny. Jak jiZ bylo feceno v této
kapitole, prvni hypotéza predpokladajici, ze nadiizeni hodnoti senior manazery 1épe
nez jejich podfizeni, byla potvrzena. Druhd hypotéza naopak potvrzend nebyla,

senior manazefi tedy nejsou svymi kolegy hodnoceni kladnéji.
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5.6. Kompeten¢ni model

Zavedeni kompetencniho modelu do celé firmy pro vSechny pracovni pozice je
dlouhodobé¢jsi zalezitosti. Nejprve je dilezité stanovit kli¢ové hodnoty spolecnosti
pro tzv. prifezové kompetence, které jsou spolecné pro celou spolecnost.
Tyto hodnoty si jiz Spolecnost XY stanovila, jsou jimi: zodpovédnost, proaktivita,
pratelsky ptistup, spokojenost zakaznika, integrita a tymova spoluprace. Dale se
zamestnanci rozdéli dle ndplné prace a pracovni pozice do skupin. Napiiklad vyssi
management, liniovy management, supervizofi, ufednici, délnické pozice. Poté se
stanovi tzv. skupinové kompetence, které¢ jsou jiz jedine¢né pro danou skupinu
zamé&stnancl. V této fazi je nutné stanovit obsah jednotlivych kompetenci. Kone¢ny
kompetencni model v této fazi poslouzi nejen pro nastaveni vzdélavaci akce vybrané
skupiny zaméstnanct, ale lze ho také napojit hlavné na persondlni procesy, kterymi
jsou vybér a nabor novych zaméstnanctl, hodnoceni zaméstnancti ¢i implementace do
fizeni zamé&stnancu ze strany jejich vedoucich.

Jelikoz se tato diplomova prace zabyva konkrétni skupinou zaméstnancti a to
vy$§im managementem, bude zde uveden kompetencni model pouze pro ni.
Stanoveni kli¢ovych kompetenci probéhlo na zakladé analyzy pracovni role, popisu
pracovniho mista a rozhovoru s nadtizenym pracovnikem. Kompeten¢ni model by
m¢l obsahovat 6 — 8 kompetenci. V tabulce €. 7 pfedstavuji svllj navrh na novou

podobu kompetenéniho modelu Spolecnosti XY pro senior management.
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Navrh kompetenéniho modelu pro Spole¢nost XY pro senior management

Prufezova kompetence

Integrita a
zodpovédnost

Cestné a divéryhodné jedndni a
spolehlivost ve vSech aspektech prace,
pfijimani osobni zodpovédnosti vici
praci a ostatnim kolegim. Jednani
vsouladu s firemnimi hodnotami a

zékladnimi etickymi standardy.

Vykonava svou vedouci roli a jeji

zadani svédomite, v souladu
s poslanim, dobrym jménem a pravidly
Spole¢nosti XY a je vtom piikladem

svému tymu.

Proaktivita

Aktivné vyhledava pfilezitosti pro
zlepSeni kvality své prace. Sam se
zajima o vyhledavani prostoru pro
zlepSeni

fungovani procestt

Spoleénosti XY.

Snazi se problémy piedvidat a tim

pomaha zamezit ocekavanym
problémiim nebo alespoit napomaha

zmirnéni jejich dopadi.

Tymova spoluprace

Budovani kvalitnich vztaht se svymi

kolegy, nadfizenymi i podiizenymi.
Podporuje spolupraci mezi zaméstnanci a

0 své zaméstnance se zajima.

Respektuje nazory a postoje svych
zam@stnanci a je ochoten knim pfi
rozhodovani pfihlizet. Motivuje ostatni.
Vnimd atmosféru vtymu a svym
piistupem pfispiva k jeji kultivaci, cilené
rozviji a posiluje vztahy s podfizenymi i

kolegy z jinych oddélenich.

Segmentové kompetence

ResSeni problémi

Je schopen napravit a vyfesit jakékoliv
problémy, na které narazi, a tim pokroci ke

splnéni cili Spole¢nosti XY.

V obtiznych a vypjatych situacich udrzuje
nadhled, je dostate¢né asertivni, drzi se
podstaty a dosahuje shody; efektivné
vyjednava podminky, zdroje a podporu pro

praci svého tymu.
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Organizacni a ridici
dovednosti

Ve své fidici roli pusobi jako odborna a

pfirozena autorita, uvédomuje si svou

odpovédnost za zajiSténi spolehlivého
zpracovavani odbornych agend a jejich

vystupt podle pravidel v celém odboru.

Je orientovin na cil, urCuje priority
oddéleni, formuluje a zadava jasné role a
ukoly podiizenym, systematicky a dusledné
kontroluje

progres a vysledky utvart

odboru.

Prezentacni a komunikacni
dovednosti

Posiluje asertivitu a odolnost vigi stresu, aby
obstal ve Spolecnosti XY v narocich své fidici

role.

Aktivné komunikuje s druhymi, nasloucha

nazorim a argumentim, pracuje s Nimi

konstruktivné a v&cné; zadani a pozadavky
piesvédcivé a

komunikuje  srozumitelng,

motivujicim zptisobem.



O zamérech, cilech a rozhodnutich

vedeni  SpoleCnosti XY  mluvi
presvédCive a korektné jak uvnit tak

vné organizace.

Zodpoveédné vykonava pridélené ukoly
a nese zodpovédnost za své jednani,
vysledky a chovéni jak k sob&, svym
kolegim, tak k majetku Spole¢nosti
XY.

Nastavuje funkéni procesy, které

Spolecnosti XY pomohou v feseni
ukoli a proto jiz neni potieba se k nim

v budoucnu znovu vracet.

Ochotné pfijima novinky a inovace a

snazi se je wuplatnit pfi plnéni

pracovnich ukolt.

Podporuje budovani spole¢nych skupin a
korektnich vztahli mezi zaméstnanci.
Aktivné se angazuje na spolecnych
feSenich. Prispiva k budovani
produktivniho a inspirativniho prosttedi

Spolec¢nosti XY.

Mé otevieny a vstficny zplsob
komunikace vi¢i svym podfizenym i
koleglim zjinych dtvard; aktivné a
efektivné sdili srozumitelné informace do

okoli.

Ma pozitivni a konstruktivni pfistup pii
feseni ukolt ¢i piipadnych problémi. Takto
umi zvladat také piipadné konflikty mezi

kolegy a podiizenymi.

Zachovava klid i  vnaroénych a

problémovych situacich. Ma racionalni
pfistup k problémim a nepodléhd svym
emocim. Pfi feSeni problémil je trpélivy,
umi pfijimat kritiku a umi hledat alternativni

cesty k jejich feseni.

Tabulka 7 Kompeten¢ni model (zdroj: autor)
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Utinng  eli stresovym situacim, je

operativni a flexibilni, efektivné
pfizpuisobuje zadani situaci, méni priority a
ovliviiuje déni, tak aby zajistil ocekavané
oddgleni

vysledky v definovanych

terminech.

Je podporou pro podfizené, sleduje a
hodnoti jejich vykon a vysledky, dava jim
zp&tnou vazbu, pomaha jim ucit se z chyb a
motivuje je k odbornému i osobnostnimu

rozvoji.

Umi své kolegy a podfizené zaujmout a udrzet
jejich pozornost i zajem. Pii prezentovani

nemé trému a vzdy mluvi zaujaté k tématu.

Zvlada asertivni techniky a nepouziva

manipulaci. Je schopen vécné argumentovat a
prezentovat a sdélovat kritiku. Je schopen jasné
sdélovat

a  srozumitelné informace jak

verbalng, tak formou prezentace.



Na zéklad¢ kompeten¢niho modelu, ktery vychazel z analyzy pracovni role,
popisu pracovniho mista a rozhovoru s nadfizenym pracovnikem, se mohlo ptejit

k sestaveni vzdélavaci akce, ktera brala v uvahu také vystupy 360stupiiové vazby.

5.7.Vzdélavaci akce
Vzdélavaci akce pro senior manazery byla sestavena s ohledem na jejich potieby.
Béhem kurzl by se meli manazefi naucit organiza¢nim a prezentatnim dovednostem,

vést lidi a umét delegovat. V nésledujici ¢asti jsou popsany obsahy kurzi a také

metody, které jsou béhem n&j pouzity. Casovy harmonogram a struktura kurzu je

nasledujici:
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Vzhledem k ¢asové naroc¢nosti manazerské prace, byla zvolena 1 - 2 denni
casova dotace na kazdy z kurzii. Kurz probiha vzdy posledni ¢tvrtek a patek v mésici
a zOCastni se ho vSech 11 senior manazeri. JelikoZ se jedna o malou skupinu lidi,
ktera se bude setkavat v pribéhu roku a obsah kurzu je zalozen na komunikaci, je
dobré jesté¢ pred prvnim kurzem odbourat negativni jevy a sezndmit se ve skupiné
nejen co se tykd pracovniho Zzivota. Na zacatku prvniho kurzu zaméfeného na
asertivni jednani by se vytvofil tzv. magicky kruh, ktery bude provdzZet manaZery
cely kurz. Na zacatku do néj manazeti vstoupi, aby si véci, které se budou béhem

kurzu tesit, nebrali osobné a uvolnili se. Cilem magického kruhu je také docilit toho,
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aby manazefi zili pfitomnosti, konkrétné¢ danym kurzem a doslo k navazani davéry
a bezpeci ucastnikii kurzu.

Aby se manazefi poznali také po osobni strance, navazala by na magicky kruh
hra s ndzvem ,,mince poznani“. Aniz by manazefi znali ucel této hry, sednou si do
kruhu a dostanou do rukou kosik plny ¢okoladovych minci. Kazdy ma za ukol si vzit
tolik minci, kolik uzné za vhodné. Poté o sobé musi za kazdou minci fici néjakou

informaci tykajici se jeho osoby.

5.7.1. Re$eni problémii
V tomto kurzu by se méli zaméstnanci naucit feSit a napravit problémy, na které
béhem pracovniho dne narazi. Zamé&stnanec by m¢l byt schopen udrZet nadhled a byt
dostatecné asertivni, dale také zvladat fesSit konflikty mezi kolegy a podfizenymi.
Tento kurz tedy bude zaméten na asertivni jednani v kazdodennim pracovnim zivoté

a zvladani krizovych situaci.

ASERTIVNI JEDNANI  Program Metoda
1. den Zahajeni kurzu,
predstaveni lektora

a obsahu kurzu. Kazda
strana  formuluje  sva
oc¢ekavani od kurzu. Poté
ucastnici vstoupi do tzv.

magického kruhu, zahraji

si seznamovaci  hru
,toaletni kruh®.
12:30 —17:00 Asertivita — pochopeni Piednaska

smyslu a vyhod asertivni
komunikace

- vyjasnéni si, co je a co
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KRIZOVE SITUACE
2. den

9:00 -12:30

neni asertivita

- charakteristika agresivity
a manipulace v opozici
k asertivité

- principy  asertivni
komunikace

Dotaznik sebepoznani

Partnerské  jednani  —
vysvétleni stylu ,,vyhra —

vyhra*

Program
Zahajeni kurzu,
predstaveni lektora

a obsahu kurzu. Kazda

strana  formuluje  sva

océekavani od kurzu.

Reseni krizovych situaci
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Testy

Hrani roli — ucastnici musi
ve  dvojicich  vyfesit
problém z praxe pomoci

stylu ,,vyhra — vyhra®

Tabulka 8 Asertivni jednani (zdroj: autor)

Metoda

Film Apollo 13 — jeste
pfed kurzem dostanou
ucastnici za ukol si pustit
tento film. B&hem kurzu
probéhne diskuze, béhem
které skupina zodpovi tyto

otazky:



13:30 - 17:00

Vznik krizovych situaci —
namitky, reakce na
namitky (postupy

a metody), rozpoznani
krizové situace,
charakteristika metod na

zvladani stresu

Stres  management  —
trénovani eliminace

krizovych situaci
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-, Jaké byly
rozhodujici
momenty pro
zvladnuti  kritické
situace?

- Kdo nebo co
Vjednani  aktéru
mohlo byt tim, co
by reSeni krize
zkomplikovalo?
(Hronik, 2007, s.
158)

Pfednaska
Reseni modelovych

situaci

Hra ,Kod zivota™ (viz

priloha 1)

Pfednaska
Trénink technik na
zvladani stresovych

situaci

Tabulka 9 Krizové situace (zdroj: autor)



5.7.2. Prezentaéni a komunikaéni dovednosti

Tento blok se zamétuje na komunikaéni dovednosti a obsahuje 3 kurzy:
1. Prezentacni a rétorické dovednosti.
2. Efektivni komunikace.

3. Rizeni rozhovoru.

Prezentacni a rétorické dovednosti

Zaujmout své posluchace svym projevem neni nic lehkého. Tento seminai poskytne
ucastniklim orientaci a zdokonaleni se v prezentacnich dovednostech, dale také
zvladani vystupovani pfed zaméstnanci. Uchazeci se dozvi, jak a ¢im své posluchace
zaujmout, ziskat si je a udrzet jejich zdjem. Seminaf poukaZe na negativni situace,

které mohou pfi prezentaci nastat a odhali, jak se takovymto situacim vyhnout.

Béhem seminafe si ucastnici vyzkousi improvizaci a verbalni pohotovost.

RETORICKE Program

DOVEDNOSTI

1. den Zahajeni kurzu, predstaveni
lektora

a obsahu kurzu. Kazda strana
formuluje sva ocekavani od

kurzu.

9:00 - 12:30 Teoretické ukotveni Prednaska
- rétorika: technika feci,
slovni pohotovost
- udrZeni pozornosti
posluchaci
- verbalni komunikace

- neverbalni komunikace

13:30—17:00 - prace s hlasem (intenzita, Praktické ukazky

modulace, intonace)
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- verbalni obrany, neverbalni

podpory Modelové situace -
manazerti budou
diskutovat

a analyzovat rlizné
pfipady z praxe, cilem
je  spolecn¢  najit
nejzdvorilejsi

komunikac¢ni varianty
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PREZENTACNI Program Metoda

DOVEDNOSTI
13:30—17:00 Teoretické ukotveni Prednaska
- Jak wvytvorit efektivni

a pfesveédcivé prezentace
- Chyby snizujici kvalitu
prezentace Skupinovd prace —
- Analyza: pro koho manazefi se rozdéli do
a o cem 3-4 skupin, dostanou
- Spravné zahajeni flipchart, fixy, noviny,
a navazani kontaktu casopisy a béhem 45
S posluchaci minut musi vytvofit
- Zvladani trémy prezentaci na téma
a neverbalnich projevi ,,Idealni manazer.
b&hem prezentace Prezentace by méla byt
dlouhda 5 — 10 minut
a musi se zapojit
vSichni ¢lenové
skupiny.

Tabulka 10 Rétorické a prezentaéni dovednosti (zdroj: autor)

Efektivni komunikace

V pracovnim Zzivoté a obzvlast€¢ u manazeri je dilezité mit na vysoké urovni
komunika¢ni a asertivni dovednosti. Tento kurz tedy pfispéje k osvojeni si
asertivnich technik a k rozpoznani situaci, kde se projevuje tendence k agresivité
nebo pasivité, ¢i dokonce k manipulaci. U tohoto kurzu bude ptfitomen psycholog,
ktery ucastnikiim kurzu poskytne analyzu jejich potenciadlu jednat pfiméfenymi
zpusoby, které budou odpovidajici nejen vzhledem k jejich pozici ve firm¢, ale
hlavné jejich osobnostnim charakteristikim. Dalsi soucasti kurzu bude
autodiagnostika verbalnich a neverbalnich projevli. Kazdy ucastnik se zucastni

modelovych situaci z praxe, které budou zaznamenavany na kameru a nasledné
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analyzovany lektorem i svymi kolegy. Ugastnik ale také sam na vlastni o¢i uvidi

Z potizeného zaznamu své chyby, kterych se dopousti at’ jiz ve verbalnich projevech

¢1 gestech.

EFEKTIVNI Program

KOMUNIKACE

1. den Zahajeni  kurzu,  predstaveni
lektora

a obsahu kurzu. Kazda strana

formuluje svéa o¢ekavani od kurzu.

9:00 - 12:30 Teoretické zakotveni Prednaska
- Co je to  verbalni
a neverbalni komunikace Hra ,, Komunikace*
- Prvni dojem, mimika, (viz ptiloha 2)
gesta, dodrzovani
vzdalenosti mezi Ucastniky
komunikace
- Minimalizace projevi
nervozity v rozhovoru
- Antimanipula¢ni  taktiky

neverbalni komunikace

13:30 —17:00 Trénink uspé$né sebeprezentace
- Odhaleni chybnych Kazdy manazer bude
slovnich navyki mit za tkol béhem 2

- Eliminace tzv. slovnich minut mluvit bez

,vat® piipravy na zadané
- Principy efektivniho téma.  Ostatni  si
naslouchani béhem hovoru zapisuji

tzv. slovni ,vatu®,
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Tento

usek  je  doprovazen

praktickym tréninkem.

2. den
9:00 -12:30 -
13:30 - 17:00

Asertivni jednani

Na zacatku tohoto bloku si

udé€laji  UcCastnici  testy
dojde

k diagnostice jejich stylu

asertivity a

jednani v zatézovych
situacich
Typologie = manipulétora

a antimanipula¢ni techniky

Reseni konflikti

Techniky  Kudrzeni  si
vlastniho  protichidného
nazoru

Konstruktivni komunikace
Vv zatéZzovych a stresovych
situacich

Strategie zvladani konfliktu
Styly

vedoucim postaveni

komunikace  ve

Typologie konfliktnich
jedinct

Vychodiska bludného
komunikacniho kruhu

Empatie v praxi — vytvareni
pravidel a hranic, respekt
druhych,

a uznani trest

versus prirozeny dusledek
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manazer

Na

kterou
pouziva. Zaver

probéhne diskuze.

Testy

Pfednaska

Pfednaska

Modelové situace



Tato cast kurzu je doplnénd
modelovymi situacemi,
diagnostikou viastniho
psychologického profilu jednani
v konfliktu.

Tabulka 11 Efektivni komunikace (zdroj: autor)

Rizeni rozhovora
Tento kurz by navazoval na kurz efektivni komunikace a zabyval by se
zdokonalenim ve vedeni manazerskych rozhovorli, zejména pak ve vedeni
hodnoticich pohovort, které ve Spolecnosti XY probihaji. Pokud manazer spravné
vede rozhovor, ziskdva tak nasledné efektivni zpétnou vazbu a to nejen pii
hodnoticich pohovorech. Pfinosem tohoto kurzu je tedy:

- manazer ziskd kompetence potfebné pro uspésné zvladnuti pfipravy na

hodnotici pohovor,

zdokonali se ve vedeni hodnoticich pohovor,

nauci se efektivné podavat zpétnou vazbu,

- pomoci oteviené komunikace bude vice motivovat své zaméstnance.

RIZENI Program Metoda
ROZHOVORU
1. den Zahajeni  kurzu, predstaveni
9:00 - 12:30 lektora a obsahu kurzu. Kazda
strana formuluje sva ofekavani od
kurzu.
Uméni vést dialog — bcéhem Prednaska

tohoto bloku by se manazer naucil Hrani roli — manaZzefi si ve

klast spravné otazky a zvladat dvojicich vyzkousi rozhovor
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13:30-17:00

aktivni naslouchani, aby

dochézelo pri rozhovorech

k sdileni a sdélovani.

Motivacni vedeni naro¢nych
rozhovoru — vedeni rozhovort
pomoci

partnerského  zptsobu

jednéni, oteviend komunikace

S podporou sebevédomi

u zaméstnancu.

Proces zpétné vazby — naucit se
nejen chvalit, ale také kritizovat,
spolecn¢ se zaméstnancem hledat
cesty ke zlepSeni jeho dosavadni

prace.
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na dané téma z praxe. Jeden
Zz dvojice se bude snazit
aktivné naslouchat a pomoci
otazek se dobrat k feSeni

problému z praxe.

Modelova situace ,Jak
motivovat své lidi* (viz
ptiloha 3)
Ptednaska

Prace ve dvojicich (stejnych
jako vavodni ¢asti) —
diskuze nad metodou XYZ,
kterd dava jedinci zpétnou
vazbu - kazdy manazer
rekne, co béhem rozhovoru:

a) shledal na druhém
pozitivnim a  co
negativnim (X = co
jsem vidél)

b) zhodnoti, co b&éhem
vystupovani druhého
manazera sam citil,
jak na né projev
pusobil (Y = co jsem
citil)

C) popise, kcemu se



2.den
9:00 - 12:30
13:30-17:00

Piiprava na rozhovor - vhled do
etap rozhovoru (Gvodni Cast —
vedeni dialogu — hledani dohody
— jasnd formulace vysledku
rozhovoru — vystupy z rozhovoru
— zéaveéry), naucit se naslouchat,

nechat zaméstnance vyjadrit se.

Inspirace — v této zavérecné Casti
by si vSichni Gcastnici vyzkouseli
rozhovor sjednim ze svych
kolegti. Rozhovor by se natacel na
videozaznam, nasledné by se na
zaznamy podivali i s lektorem
a ostatnimi UCastniky kurzu.
Nejprve by sam sebe zhodnotil
manazer, ktery rozhovor vedl.
rozhovor

Poté by  jeho

zanalyzovali  ostatni  Gcastnici
kurzu a v neposledni fad¢ lektor.
Doslo by tak k dvoustupiiové

zpétné vazbé. Kazdy by se tedy
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diskuzi doslo (Z =
jaké to m¢élo

disledky)

Hra ,,Zpétnd vazba“ (viz
ptiloha 4)

VSichni manazeti napis$i na
papirek néjaké libovolné
téma. Poté¢ si kazdy jedno
z téchto témat vylosuje a ma
15 minut na to, aby si
pfipravil rozhovor na dané
téma (rozmyslel si uvodni
¢ast, argumenty). Skupina
bude

Diskuze musi mit né&jaky

jeho  oponentem.

Zaver.

Rozhovory



mohl podivat, jak vede rozhovor
i n¢kdo jiny a naucit se tak nové
techniky vedeni.

Tabulka 12 Rizeni rozhovorti (zdroj: autor)

5.7.3. Organiza¢ni a ridici dovednosti
Tato ¢ast vzdélavaci akce bude mit 2 bloky:
1. time management

2. leadership

Time management

Vrcholovi manaZefi maji na starosti mnoho dilezitych ukolt a je dalezité si je
spravné v pracovnim dni rozvrhnout. Tim se vyhybaji stresovym situacim a zajistuji
plnéni ukold v definovanych terminech. Je ale také nutné umét nékteré ukoly
delegovat svym kolegiim ¢i podiizenym. Tento kurz tedy bude zamétovat na time

management, delegovani a vedeni lidi.

Program

MANAGEMENT

1. den Zahajeni kurzu, pfedstaveni lektora
a obsahu kurzu. Kazda strana

formuluje sva oc¢ekavani od kurzu.

9:00 — 12:30 Teoretické ukotveni Pfednaska
- umét stanovit priority — jak

rozlisit  tkoly  z hlediska
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13:30-17:00

Leadership

naléhavosti a dalezitosti
organizace Casu — jak se
zbavit zlod&ji cCasu, kde

hledat rezervy

pomiicky pro praci s Casem —
jejich vyhody a nevyhody
a rady, jak si vybrat
nejvhodnéjsi pomucku pro

konkrétniho ¢loveéka

zadavani ukoli — jak vést
efektivné porady a jak
efektivné  zaddvat  ukoly
(delegovat) svym podiizenym

a fidit tim 1 jejich priority

Tabulka 13 Time management (zdroj: autor)

Ugastnici si sami vyzkousi
pomoci hrani roli rizné
scénky tykajici se bézného
pracovniho dne manazera.
Poté se uskutec¢ni diskuze,
béhem  niz  manaZefi
odpovédi na otazku: jaka
pomicka jim  nejvice

vyhovovala a proc.

Prednaska

Hrani roli —  kazdy
Z manazerit si  vyzkousi
vést na zékladé prednasky
poradu a rozdélit praci
v oddéleni.  Manazer
dostane Ukoly a casové
rozmezi, do kdy musi byt

ukoly splnény.

Kazdy vrcholovy manazer by mél byt také dobrym leadrem. Jak jiz bylo feceno

Vv teoretické Casti, leadeti jsou pro organizaci duleziti, aby zapojili kolegy a podiizené

nejen do feSeni krizovych situaci a problémt. Leadeti také ,, motivuji k vysokym

vkoniim a zajistuji sjednoceni smérovani usili ve smeru strategickych priorit*
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(Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 71). Aby ale téchto cili manazer dosahl,

musi znat styly vedeni lidi a naucit se byt autoritou pro své podiizené. Pouze tak je

dokaze motivovat k vy$§im vykonim a vést je ke sdileni hodnot firmy. VSechny tyto

dovednosti senior manazeti nacerpaji v ndsledujicim kurzu.

LEADERSHIP
1. den

9:00 —12:30

13:30 - 17:00

Program

Zahajent

lektora

kurzu, predstaveni

a obsahu kurzu. Kazda strana

formuluje sva

kurzu.

oéekavani od

Uvedeni do tématu pomoci hry —

ilustrace stylti vedeni lidi

Teoretické ukotveni

styly vedeni lidi

vysvétleni, pro¢ firma

potfebuje vedeni a fizeni

ruzné zpusoby vedenti lidi,

leader  wvs. manazer,
principy koucovani
definovani zdrojt

neformalni autority aneb

jak se

autoritou

stat neformalni
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Metoda

Hra - Mezi ucastniky se rozlozi
dlouhy provaz a pod riznymi styly
vedeni plni tkoly (viz ptiloha 5)

Po kazdém  splnéném  ukolu
manazefi napis$i, sjakymi pocity
dany kol plnili a jak jim vyhovoval

pribéh plnéni ukoli.

Diskuze navazujici na ptedeslou
hru. Postupné se projdou pozndmky
manazert ke kazdému ukolu
(vyuziti brainstormingu) a ke konci
lektor odhali, jaky styl vedeni se
vV daném tkolu uplatnil. Manazefti si
tak 1épe predstavi dany styl
a pomoci prozitku zjisti, jaky styl

vedeni jim nejvice vyhovuje.



2. den Vedeni lidi — jak umét druhé
9:00-12:30 presvédcit, jak se stat vice

leadrem nez manazerem

Vedeni lidi ve firmé — jak fidit
nejen svou vykonnost, ale také
vykonnost podiizenych + umét
vést své podiizené ke sdileni

hodnot firmy

Tabulka 14 Leadership (zdroj: autor)

5.8. Evaluace vzdélavaci akce

Piednaska

Ptibéh o hiivnach (viz ptiloha 6)

Film ,,State¢né¢ srdce* — pusti se
urGité scénky (viz priloha 7)
Z tohoto filmu a na konci manazefi

budou diskutovat nad témito

otazkami:
-V cem spocivala
presvédcivost hlavniho
hrdiny?

- Pri jakych situacich mohl
ztratit sviyj kredit? Jaké to
ma paralely k praxi?

- Proc jini byli spise manazery
a nikoli vudci?“ (Hronik,

2007, s. 158)

Na konci celé vzdélavaci akce by si vSichni Gcastnici sedli do kruhu a jesté pred
evaluaci by si zahrali hru Haptikon (viz pfiloha 8), poté by dostali nasledujici graf
kompetenci, kde by méli dle svého usudku zakreslit v procentech,
na kolik procent danou kompetenci ovladali pted kurzem, v tuto chvili a po jeho
skonCeni. Vysledky se ve skupiné prodiskutuji. Kazdy tc€astnik fekne, pro¢ vybral
dané procento a uvede ptiklady.

Déle vybere 1 kompetenci, kterou bude chtit do budoucna zlepsit a definuje,

co pro to vSechno od zitfejSiho dne udéla. Naptiklad pokud by se chtél zlepsit
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v komunikaci, fekne ,, Budu vice naslouchat svym kolegiim i podiizenym. Naucim se

vyslechnout nazor a az poté rici ten sviij “.
Na konci tohoto bloku kazdy G¢astnik vybere hru ¢i situaci, ve které se necitil

dobfe. Tim si kazdy z Gi€astnikli ur¢i také druhou kompetenci, ve které je potieba se

zdokonalit.
81-100 %
61—80 %
41 -60 %
21-40%
0-20%

/ / /

ReSeni problémt  Organizaéni Prezentacni

afidici dovednosti a komunikac¢ni

dovednosti
Zohlednit tyto Prijeti Time management Schopnost
aspekty: odpovédnosti  za a stanovovani  strukturovat
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vysledky. priorit. informace.

Tymova Leadership. Presvédcivost.
spoluprace.

Rizeni rozhovorii.
Schopnost
premyslet  mimo
stereotypy.

Tabulka 15 Evaluace vzdélavaci akce (zdroj: autor)

Na zavér této diskuze se rozda hodnotici dotaznik, ktery se snazi evaluovat
celou vzdélavaci akei (viz ptiloha 9) a uchazeci vystoupi z tzv. magického kruhu, ve

kterém byli po celou dobu vzdélavaci akce.

5.9. Implementace kompetencniho modelu
Pokud by se aplikace kompetenéniho modelu u senior manazeri osvédcila
a Spolecnost XY by se rozhodla pro implementaci kompeten¢niho modelu do
vzdelavani u vSech zaméstnanct a i do dalSich persondlnich Cinnosti, jako je ndbor

a vybér novych zaméstnanct, je mozné postupovat dle nasledujiciho planu:

Predstaveni Prezentace kompetenéniho modelu na HR feditel Leden 2016.
kompetencniho poradach personalniho oddéleni.
modelu senior

Nasledné rozeslani prezentace a manuélu

manazerom . y HR feditel Nasledujici
ke kompetenénimu modelu  vSem i 0o
zaméstnanciim personalniho oddélent. prezentaci,

§ i isth yivani Externi firma.
Proskoleni personalistii pro pouZivani Ui — cle

kompetencniho modelu ve vzdélavani. 2016.
Zavedeni Workshop s manazery, supervizory Personalist¢ | Kvéten 2016.
kompetencniho a vedoucimi oddéleni nad segmentovymi = pro
modelu do kompetencemi svych podfizenych. vzdélavani

vzdélavani
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Moznosti
kompetencniho

modelu v procesu
naboru a vybéru

novych
zameéstnancu

vyuziti

Na zaklad¢ wvysledki workshopii se
sestavi segmentové kompetence pro
vSechny pracovni pozice.

Seznameni zaméstnancl
s kompetencnimi modely ve vzdélavani.

Zavedeni kompetenéniho modelu do
vzdélavani u vsech pracovnich pozic ve
firme.

Proskoleni pracovnikli zamétujicich se na
nabor zameéstnancu.

Vytvoteni otazek pro osobni pohovory
odpovidajici pozadovanym kompetencim
pro danou pozici.

Seznameni senior manazeri a manazeru
S novymi formami naboru.

Zaclenéni kompetencniho modelu do
procesu naboru.

Personalisté
pro
vzdélavani

Personalisté
pro
vzdélavani

Personalisté
pro
vzdélavani

Externi firma
zabyvajici se
naborem.

Externi firma.

Externi firma.

Tabulka 16 Implementace kompetenéniho modelu do spoleénosti (zdroj: autor)

Polovina
kvétna — srpen
2016.

Zati 2016.

Od fijna 2016.

Leden - tunor

2017.

Zadatek
brezna.

Konec brezna.

Od dubna
2017.

Dale Ize kompetenéni model implementovat jest¢ do dalSich personalnich

¢innosti, konkrétné¢ do adaptacniho procesu novych zaméstnanci a hodnoticich

rozhovoru:

— kompetencni model v adapta¢nim planu nového zaméstnance

— hodnoceni

zaméstnancl  podle

kompetenci

zamé&stnancem).
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Zavér

V prubéhu nékolika let maji manazefi stale stejné role a odpoveédnost, méni se vSak
prostfedi, ve kterém pracuji. At jiz se tato zména tykd modernizace kancelaiského
vybaveni, stale se zvySujici konkurence na trhu ¢i stupiiujici se narocnosti ze strany
klientd a podniki. Dne$ni doba plnad inovaci a neustalého pokroku s sebou tedy
pfinasi potiebu pfizplisobovani se novému prostiedi. Je tedy kladen vétsi diraz na
dovednosti manazert a to zejména na ty mékké. OvSem ne vSichni manaZzefi témito
dovednostmi od narozeni disponuji, je tedy potfebné je stale zdokonalovat. Podniky
by m¢ély tuto potfebu akceptovat a vytvofit takové prostiedi, které rozvoj téchto
dovednosti podnécuje. Vyznamnost firemniho vzdélavani je totiz V dneSnim
globalizovaném svété nutnosti pro pieziti nejen jednotlivce, ale celého podniku.

Na vyznamnost firemniho vzdélavani se snaZzila tato diplomova préce
upozornit, jejim stézejnim cilem bylo na zakladé teoretickych vychodisek dané
problematiky ovéfit jejich platnost na piikladu konkrétniho vzdélavani ve zvolené
firmé. Pro tyto potieby tedy byla vybrana konkrétni firma, ve které by mélo dojit
k implementaci vzdélavani u cilové pracovni pozice.

Pro ucely diplomové prace byla zvolena Spole¢nost XY, nachazejici se
v Pardubickém kraji. Tato firma posledni roky zacala nabyvat dilezitosti na mistnim
1 zahrani¢nim trhu, vznikla zde proto potfeba zmény organizacni struktury. Do
organiza¢ni struktury byla pfidana nové pozice senior manazert. Tyto pozice byly
obsazeny stavajicimi manaZery, Z nich néktefi pro tuto vedouci pozici neméli
dostatecné kompetence. Na zakladé diskuze s nejvy$Sim vedenim spolecnosti XY
vzeslo, ze stavajici vzdelavaci systém SpoleCnosti XY neni dostatecny a zamétuje se
zejména na tvrdé dovednosti. Jednotlivé etapy firemniho vzdélavani na sebe sice
navazuji, nereaguji vSak pruzné€ na vznikajici vzdélavaci potieby svych zaméstnancii
a potazmo celé spolecnosti. Cilem této diplomové prace proto bylo charakterizovat
stavajici vzdelavaci systém senior manaZeri Spolecnosti XY a navrhnout moznosti
jeho rozvoje.

V teoretické ¢asti diplomové prace byla definovéna teoretickd vychodiska
firemniho vzdélavani a to v kontextu andragogiky i fizeni lidskych zdroju. Klicova
¢ast se poté nejvice vénovala firemnimu vzdélavani jako takovému, zejména pak

jeho charakteristice vzdélavaciho cyklu.
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Prakticka cast se jiz zaméfuje na uvedeny cil této prace, K emuz bylo
zvoleno vice metodologickych nastrojti, z divodu pochopeni vSech souvislosti dané
problematiky. K deskripci stavajiciho vzdélavaciho systému ve Spole¢nosti XY bylo
vyuzito analyzy dokumentii. Tato analyza obsahovala dokumenty tykajici se nejen
vzdelavaciho systému, ale také popisy funkéniho mista, firemni prospekty zamétujici
se na hodnoty a firemni kulturu. Aby mohlo dojit ke spravnému navrzeni rozvoje
vzdélavaciho systému, bylo nutné zhodnotit soucasny stav kompetenci senior
manazerd. Pro toto zhodnoceni byla vyuzita 360stupiiova zpétna vazba.

360stupnova zpétnd vazba poskytla vysledky pottebné k sestaveni nového
vzdelavani pro senior manazery s vyuzitim kompetenéniho modelu, ktery by mohl
byt implementovan do celé struktury organizace. Spole¢nosti XY bylo tedy navrzeno
vzdélavani, které by dopliovalo stavajici systém vzdélavani o meékké dovednosti.

360stupiiova zpétna vazba byla vybrana po konzultaci S vedenim
personalniho oddéleni a ohled byl bran jak na efektivitu metody, tak na ¢asovou
a finan¢ni ndro¢nost. Nicméné pro dalsi rozvoj vzdélavaciho systému Spolecnosti
XY byla piedlozena také moznost tzv. Hogan Assessmentu, kde by doslo k eliminaci
moznych nedostatkti 360stupiiové vazby. Toto rozsifeni by bylo mozné vyuzit pro
dalsi studie na toto téma.

Pokud by tedy doslo k implementaci navrhnutych doporuceni, ptfispélo by to
nejen Krozvoji stavajictho systému vzdé€lavani, ale také ke zvySené mife
spokojenosti zaméstnancti s firemnim vzdélavanim, vétsi identifikaci s firmou
a jejimi hodnotami a celkové spokojenosti zaméstnanct. Firma s takto nastavenym
firemnim vzdélavanim bude schopna si své kompetentni zaméstnance udrzet a diky

tomu také dokaZe obhdjit své postaveni na trhu.
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Prilohy

Priloha 1 Hra ,,Kod Zivota*

Tato hra je zaméfena na argumentaci a feSeni krizovych situaci, hraci zde tedy hodné
diskutuji. Hra trva zhruba 2,5 hodiny, je vhodné ji hrat v mistnosti a je k ni potieba:
tuzka, papir, seznam diskutovanych problému, seznam vSech manazert. ManaZzefi
reaguji na problémové situace vzdy ANO, nebo NE a dle téchto odpovédi jsou
rozdéleni do skupin se stejnym nazorem neboli se stejnym koédem zivota. Cilem hry
je zamyslet se nad pracovnimi situacemi, které mohou manazery potkat béhem jejich
profesni drahy.

Lektor sestavi seznam 8 situaci, které mohou manazery potkat v jejich
pracovnim zivoté a na né€z budou muset néjak reagovat a patfién¢ se rozhodnout.
Je nutné vybrat situace vyhranéné a setadit je dle toho, ktera ze situaci nastane diive
a kterd pozd&ji. Tyto situace lektor manazerim pfecte a nacrtne 2 zpusoby feSeni.
Manazer se poté vzdy rozhodne a poznamena si, zda by patiil do skupiny ANO, nebo
NE. V momenté, kdy jsou vSechny situace pfednesené a manazeii maji zapsané
odpovédi, lektor vybere od manazert jejich poznamky. V tomto momenté se udéla
30 minutova pauza na svacinu, pii které lektor rozdéli manazery do skupin dle jejich
odpovédi (musi se liSit maximaln€ ve tfech pfipadech z osmi). Nikdo by ovSem
nem¢l ziistat sam.

Druhé ¢ast hry zacne diskuzi tykajici se vSech problémovych situaci. Lektor
vzdy precte jeden problém a hraci si sednou naproti sobé&, dle jejich odpovédi a kazda
ze stran musi fict padné argumenty, pro¢ by volil dany zplsob feSeni. Zasady zde
jsou: mluvit struéné, jasn€, neopakovat se. Lektor manaZery vyvolava, pficemz
kazdy manazer musi promluvit alesponn dvakrat béhem kazdé diskuze. Diskuze by
méla byt energickd a méla by mit spad. Na konci hry se manazerim rozdaji zpatky
jejich papiry se zdznamy, aby si je uschovali a vyndali je v situaci, kdy na podobny
problém narazi v pracovnim zivoté a mohli tak porovnat realné teSeni s jejich
diivéjsim teSenim, které bylo pouze teoretické. V této hie tedy dochazi
k argumentaci, konfrontaci nazoru a formulovani zptsobu feSeni (Hrkal, Hanus,

2007).
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Priloha 2 Hra ,,Komunikace*

Cilem této diskuze je naucit se pojmenovat pfi¢iny problému v komunikaci. Lektor
zde vyvola diskuzi na téma: co konkrétné ve firmé zptsobuje komunikacni Sumy.
Po této diskuzi dostane kazdy z manazeri 3 listeCky, na které by meél napsat
3 konkrétni diivody komunikac¢nich Sumt ve Spolecnosti XY. Poté vSichni ptectou,
co na listecky napsali a vSechny listeCky se nalepi na flipchart. Az se vSechny
listecky shromazdi na flipchartu, dostanou manazeti za kol rozdé¢lit listeCky
do 3 skupin dle obtiznosti jejich mozného vymizeni. Vzniknou tedy skupiny Sumt,
které lze odstranit snadno, obtizné&ji a tézce. Zde vznikne prostor pro facilitovanou
diskuzi, jejimz vysledkem by mélo byt odhaleni pfi¢in Sumi v diskuzi ve vSech
3 skupiniach. Manazefi tedy hledaji spolecné jmenovatele problém.
Naptiklad ,,v prvni skupince se objevi véci tykajici se spise dovednosti — tedy je
potieba se nécemu naucit; druha skupinka obsahuje véci vztahové a emocni — na

jejich vyresSeni je potieba obou stran“ atd. (Bauer, Hakova, Kamenka, 2007, s. 14).
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Priloha 3 Modelova situace ,,Jak motivovat své lidi*

Pti této modelové situaci sledujeme vice véci: prezentacni dovednosti manazera, jeho

zvladani stresu, kreativitu a uchopeni tématu. Zadani zni takto:

., Vasim ukolem je prezentovat vasi zkuSenost a vasi predstavu, jak do budoucna
motivovat lidi. Jaké zpusoby motivovani jsou podle vas efektivni a perspektivni, na co
je treba dat si pozor. Na tuto prezentaci budete mit 5 minut. Nyni mate 9 minut na

pripravu “ (Hronik, 2005, s. 108).

K dispozici maji manaZzeti fixy, Casopisy a velké papiry. VSechny pomiicky mohou
Vvyuzit na prezentaci dle svého uvazeni. Je vhodné u této modelové situace poridit
videozédznam a pisemni poznamky. Po odprezentovani dojde k pusténi zdznamu
a hodnoceni vSech vystoupeni. Piicemz dulezité je odpoveédét na otazky ,,Jak si

manazer ziska autoritu®, ,,Jaké jsou dvé tri nejdulezitéjsi role manazera*™ apod.*

(Hronik, 2005, s. 109).
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Piiloha 4 Hra ,,Zpétna vazba“

Cilem této hry je vysvétlit manazerim principy davani a pfijimani zpétné vazby
a umoznéni vyzkouseni Si zpétné vazby v praxi. Lektor tedy ptedstavi principy
zpétné vazby a poté rozdéli manazery do skupin po 3 lidech, pfi¢emz kazdy z ¢lenti
dostane ve skupin¢ jinou roli:

1. Role vysilace, ktery dostane obrazek a ma jej popsat ptijimaci.

2. Role ptijimace obsahuje kresleni toho, co vysila¢ popisuje.

3. Posledni roli je role pozorovatele. Ten si zapisuje pribéh komunikace mezi

vysilaCem a pfijimacem.

Postupné se vSichni ve skupince vystiidaji a kazdy si tak vyzkousi jak roli vysilace,
piijimace, tak roli pozorovatele. Dulezité je, Zze po kazdém kole poskytne pozorovatel
zpétnou vazbu komunikujicim a v dal$im kole dostane zase svoji zpétnou vazbu.
Na konci této hry se vSichni manazefi sejdou a feknou si, ¢im pro né byla tato hra

piinosna a co se v ni o sobé dozveédéli (Bauer, Hakova, Kamenka, 2007).
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Priloha 5 Hra na prezentaci stylii vedeni

Jesté nez zapoCne samotnd predndska o 4 zékladnich stylech vedeni, je dobré si

zahrat 4 hry. Manazefti dostanou za tkol, si po kazdé odehrané hie zaznamenat na

papir, jak se béhem hry citili a jaké pocitovali styly vedeni.

1. Manazerim dame dlouhy provaz se zadanim: vytvoite z tohoto provazu

Sesticipou hvézdu, ptfi€emz vSichni se pii jejim tvofeni musi dotykat provazu
jednou rukou. Pii tomto ukolu zadavatel manazerim pomahéa radami a po
celou dobu jeho plnéni manazertim tikd, co maji délat. Velmi podrobné jim
vysvétluje kroky, které by méli ¢init ke splnéni ukolu.

Druhy ukol spocivd ve vytvofeni masle, také za pomoci tohoto provazu
S podminkou, Ze kazdy ucastnik se musi provazu drZet alespoil jednou rukou.
U tohoto ukolu zadavatel jiz mén¢ zasahuje do plnéni tkolu, nicméné jim
stale radi a rozhodne, jakou taktiku maji zvolit.

Dalsi kol spoc¢iva v tom, Ze se z provazu udéla kruh, do néj se rozhazi ¢isla
od 1 do 50. Od tohoto kruhu se rozloZzi startovaci ¢ara vzdalend 7 metrt.
Manazefi dostanou za ukol vco nejkratS§im case dob&hnout ke kruhu
a postupné se dotknout vsSech cisel od nejmensiho po nejvetsi a to za téchto
podminek: vzdy mohou byt uvnitf kruhu pouze 2 ruce, jinak se pfipocitavaji
trestné minuty. Po splnéni ukolu musi vSichni dobéhnout zpét do cile.
U tohoto ukolu se zadavatel jesté pied hrou zepta, jakou taktiku by manazefi
volili, rozebere snimi 3 taktiky, na které manazefi pfijdou sami. Poté jim
pomtize se rozhodnout pro tu spravnou taktiku. Nasleduje splnéni ukolu.
Manazefi se postavi do fady vedle sebe. Mohou se pohybovat dopfedu vzdy

pouze ob jednoho ¢lovéka.

zacdtek hry — =

1

2 3 4 5 6 7 8 9 10

. = S~ =

Cilem této hry je, aby se manazer 1 dostal na pozici manazera 10, manaZer 2 na

pozici manazera 9 atd. Pficemz se muze posunout vzdy jen ob jednoho manaZera.
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konec hry

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

U této hry zadavatel jen pozoruje, jak manazefi sviyj ukol plni, zada jim pouze kol
a jen kdyz se manazeti dostanou do bodu, kdy nevédi jak dal, tak jim polozi otazku,

na zéklad¢ niz musi sami pfijit na to, jak postupovat dal.

Po absolvovani vSech her zacne vyklad, pficemz manazefi vzdy popiSou, jak se
ve hte citili a jaky styl vedeni pocitovali. Na konci popisu hry nasleduje prozrazeni
nazvu stylu vedeni a jeho ucebnicovy popis.

Hra 1 — direktivni vedeni
Hra 2 — protektivni vedouci
Hra 3 — koucovaci styl
Hra 4 — liberalni styl

VSichni Ucastnici si tak na vlastni k0zi proziji, jaké zazivaji pocity pii kazdém
stylu vedeni a zjisti tak, ktery jim vyhovuje nejvice. Pfidanou hodnotou je také lepsi
zaziti prednesené latky. Ucastnici si pomoci her 1épe zapamatuji, co styly vedeni

obsahuji.
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Priloha 6 Podobenstvi o h¥ivnach

Podobenstvi o hiivnach je parafrazovano dle Evangelia sv. Lukase 19 a Evangelia sv.
Matouse 25.

., Mocny muz odjizdél do daleké zeme, aby si odtud prinesl kralovskou hodnost, se
kterou bude spravovat svou zemi. Zavolal si sluzebniky a sveril jim majetek. Jednomu
dal pét hiiven, druhému dvé a tretimu jednu. Kazdému podle jeho schopnosti. Jen co
odjel, lidé, kteri nechteli Zadného krdle, vyslali poselstvo do daleké zemé, Ze nechtéji
tohoto c¢lovéka za krdle.

Kdyz se po dlouhé dobé vratil pan sluzebnikii jako kral, zacal uctovat.
Predvolal si sluzebniky, kteri spravovali jeho majetek. Prvni z nich pravil: ,, Krdli,
sveril jsi mi pét hiiven a pohled, jinych pét jsem jimi ziskal *“ Krdl mu odveétil:
,Spravné, sluzebniku dobry, protoze jsi mi byl verny v malé veci, budes vidadnout nad
deseti meésty.“ Pred krale predstoupil druhy sluzebnik: ,, Pane, svéril jsi mi dvé
hrivny, které mi vynesly dalsi dve hiivny.* I jeho kral ocenil: , Spravné, sluzebniku
dobry, budes viadnout nad ctyrmi mésty, protoze i ty jsi pro mé pracoval.

Nakonec pristoupil ten, ktery prijal jednu h¥ivnu: ,,Pane, poznal jsem, Ze jsi
tvrdy clovek a dokazes sklizet i to, co jsi nezasel, a prisné dbds na to, aby se nic
neztratilo. Proto jsem tvou hirivnu velmi dobre ukryl a v poradku ti odevzdavam, co ti
patri. “

Kral mu odvetil: ,,Jsi sluzebnik Spatny, bez odvahy. Védél jsi prece, ze beru
to, co jsem nedal, a sklizim to, co jsem nezasel. Proc jsi alespon penize neuloZil, a ja
bych si je ted vybral i s urokem?“ Pak své druziné rekl: ,, Vezméte mu tu hrivnu
a dejte ji tomu, kdo jich ma deset. “ Lidé z jeho druziny vsak namitali: ,, Pane, ten jich
uz ma nejvic.” Krdl jim odpoveédel: ,,Kdo mad vic, bude mu jesté pridano. A kdo
nema, bude odnato i to, co ma. “

Pak nechal predvést své nepritele, kteri strojili uklady, aby s nimi také
zuctoval. ,,Nechtéli jste mne za krale a tak se také stane.” A vypudil neverné.*

(Hronik, 2007b, s. 82 — 83).
Po odvypravéni tohoto pifib&hu je nutné si shrnout stéZzejni body ptibeéhu pro

manazerskou praxi, tedy:

- Jak kral zachéazi s vykonnymi poddanymi a jak s t¢émi méné vykonnymi?
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- Princip diferenciace na ptikladu ,,vykonnéjsi bere v§echno®.

- Princip pocatecni nerovnosti versus stejnomérné Sance na uspech.
Jak je patrné z téchto bodii, 1ze tento pfibéh promitnout na fizeni ve firmach. Jedna se
zde o vykonnost zaméstnancli, zplsob vedeni zaméstnanch, ztraty duavéry
v zamé&stnance a vypuzeni nevérnych lze ptirovnat k vyhozeni z firmy. Hronik (2008,
s. 47) ve své knize Manazerska integrita, rozpracovava mozné otazky k diskuzi:

1. ,Jaky je kral, ktery sklizi, co nezasel, nekteré své lidi uprednostiuje

a nemilosrdné uctuje s nevernymi?

2. Proc kral dal vetsi vahu diivere nez viastnimu vykonu? “
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Priloha 7 Film Statecné srdce

Scéna Cas filmu Nazev Komentar

1 22:14 — 24:52 Kreativni mysleni Efektivitu je mozné
dosdhnout  nejen silou,
ale 1 davtipem. Maly kaminek
tak mél veétsi  dopad,
nez velky balvan.

2 13:13-15:49 | Zptsob ovlivnéni druhych | V. této scéné je patrny
pfedev§im  vliv.  William

Wallas neni poznan, ale je
presveédCivy a zahy si ziskava
vliv, vét§i nez maji oficialni
zastupci Skotil. Nakonec jeho

vliv pfesahne i jeho zivot.

Hronik, 2007, s. 160
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Piiloha 8 Hra ,,Haptikon*

Hra s nazvem Haptikon ma za cil sebereflexi manazerti. Casova naroénost je 1,5 —
2,5 hodiny a je tfeba obstarat Satky. Jest¢ tyden pfed konanim kurzu dostanou
manazefi e-mailem zpravu, Ze si maji s sebou na kurz donést jednu véc, ktera je
momentalné nejvice charakterizuje. Béhem kurzu poté manazefi sedi v kruhu a maji
zavazané o€i. Kazdy z nich postupné posle sviij predmét a ostatni maji fikat asociace,
které je napadnou. Az se k majiteli dostane jeho véc, predstavi se jménem a reaguje
na vyitené asociace — zhodnoti, jak dané asociace koresponduji s jeho osobou
a danym pfedmétem. Lektor musi diskuzi fidit a vyprovokovévat dalSi a dalsi
asociace. Zaroven ale musi také sledovat a regulovat délku pribéhu (Hrkal, Hanus,

2007).
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Priloha 9 Evaluaéni dotaznik

Dobry den,

Dostal se Vam do rukou hodnotici dotaznik kurzu. Dotaznik je zcela anonymni
a jeho vysledky slouzi k ptfipadnému zlepSeni firemniho vzd€lavani v nasi
spolecnosti. Je tedy dulezité, abyste odpovidali uvazlivé a uptimné. Narazite-li
Vv dotazniku na otazku, na kterou z n¢jakého diivodu nechcete odpovedét, nechte ji
nezodpovézenou. Pro své ohodnoceni pouzijte znamkovaci stupnici od 1 do 5,

kde 1 je nejlepsi zndmkou a 5 nejhorsi.

Dé&kujeme, persondlni oddé€leni.

UCEBNA, POMUCKY

Prostfedi u¢ebny 1123|415
Piiméfené ucebni pomucky 1123|415
Materialy jsou dobie logicky uspotfddany. 112 ]3]4]5
Poznamky:

KURZ, VYCVIK

Ucel kurzu mi byl jasny. 112 |3|4]65
Kurz splnil pfedem stanoveny cil. 11213415
Rychlost a metody byly pfimétené. 1123|415
Kurz mél vyvazenou teoretickou a praktickou

Cast. 1123|415
Hry a modelové situace mi pomohly pochopit

danou problematiku. 11213 a4als
Kurz 1ze aplikovat okamzité v pracovnim zivoté. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Perspektiva vyuZiti ziskanych znalosti. 1123|415
Poznamky:

LEKTOR

Lektor mél dobru znalost probirané tematiky. 112 ]3]|4]5
Lektor dobie vysvétlil probiranou tematiku. 1123415
Lektor vyuzil ¢as kurzu efektivné. 1123|415
Lektor podnécoval aktivitu ucastnik. 112 ]3]|4]5
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Lektor byl sam aktivni a motivovany.

Lektor odpovédé€l na vSechny dotazy ucastniki.

Vyjadrovaci schopnosti lektora.

Vyuziti u¢ebnich pomucek lektorem.

N

NN NN

Wiwlw | w

e

o1|o1|o1| o1

Poznamky:

SPOLECNOST

Dodrzeni ¢asové harmonogramu.

Informovanost o programul.

Poznamky:

CELKOVA SPOKOJENOST

Moje ucast na kurzu splnila dany ucel.

Doporucil bych kurz i ostatnim zaméstnanctim.

Poznamky:

Dalsi sdéleni:

Pfepracovano dle Hronik, 2007, s. 224-225.
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