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Anotace
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rozvojem lektorskych dovednosti manazerd a vysledky v profesnim prostredi.
Diléim cilem je dozvédét se, jaky vliv maji lektorské dovednosti manaZert na
vykon organizace a jednotlivych zaméstnancu. Vystupem a pfinosem diplomoveé
prace je rozvoj védeckého poznani lektorskych dovednosti manazerli a mozného

aplikovani v praxi.
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uvoD

V soucasném dynamickém a konkurencnim pracovnim prostfedi hraje rozhodujici
roli schopnost efektivniho vedeni, vzdélavani a motivace tymu. Kli€ovym prvkem
uspéSneého manazera se stavaji lektorské dovednosti, které nejen umoznuji
ucinnou komunikaci a vzdélavani tymu, ale také posiluji schopnost vedeni
a podporuji rozvoj zaméstnancl. Tato diplomova prace se zaméfuje na analyzu
lektorskych dovednosti manazerl a jejich vyuziti v profesnim prostredi.
Prostfednictvim hloubkového zkoumani a systematického zhodnoceni téchto
dovednosti se snazi pfispét k lepSimu porozuméni vyznamu lektorskych
schopnosti v modernim profesnim prostfedi a navrhnout moznosti pro jejich

efektivni rozvoj a aplikaci v praxi.

PfedloZzena diplomova prace je rozdélena do tfi ¢asti. V uvodni kapitole jsou
predstaveny teoretické aspekty, jako je manazer, jeho rozdéleni, role, kompetence
a schopnosti, dale rozdil mezi manazerem a leaderem, a v neposledni fadé ulohu
manazera v roli lektora.

Druha cast se zabyva jednotlivymi ucCebnimi metodami, styly, tvorbou,
provedenim, hodnocenim ucebni jednotky, systémem individualniho rozvoje,
komunika&nim procesem, feSenim konfliktl a vedenim efektivni prezentace. Na
konci teoretické Casti je rozebrano, jakymi zpUusoby je mozné rozvijet lektorské
dovednosti manazer(.

Na teoretickou Cast je navazana vyzkumna ¢ast, v niz je realizovano Setreni
prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu pomoci polostrukturovaného rozhovoru,
jehoz cilem je zjistit vztah mezi rozvojem lektorskych dovednosti manazer(

a vysledky v profesnim prostfedi. Dil¢im cilem je dozvédét se, jaky vliv maji

lektorské dovednosti manazZer( na spokojenost a vykon zaméstnancu.

V zavére€né Casti prace, v niz jsou prezentovany vysledky vyzkumu, je podano
jejich shrnuti a je poukazano na nedostatky lektorskych dovednosti u manazeru

a doporuceni pro praxi.



. RESENY PROBLEM A CiLE PRACE

1.1 Reseny problém

Rizeni a vedeni organizaci v dne$ni dobé& pFedstavuje komplexni ukol, ktery
vyZaduje Sirokou Skalu kompetenci a dovednosti ze strany manazeru.
Rozhodujicim faktorem pro uspé&sné vedeni tymuU a organizaci je vzdélavani

a rozvoj zaméstnancu, coz je jednou z dulezitych roli manaZera, proto je pro
kazdého vedouciho duleZité rozvijet lektorské dovednosti, které se stavaji
kliCovym prvkem pro ovlivnéni efektivity ve vedeni a vykonu organizaci a tymu.
Tyto dovednosti umoziuji manazerdm nejen efektivné komunikovat, ale také
pfispivaji k vytvareni inspirativhiho pracovniho prostfedi, kde se zaméstnanci citi

motivovani a angazovani.

Za teSeny problém byl zvolen vliv efektivniho vyuziti lektorskych dovednosti na
vykonnost organizace. Objektem zkoumani diplomové prace je manazerska
oblast profesniho prostfedi v korporatu na izemi Ceské republiky. Jedna se

o organizaci, ve které z dlivodu rychlého tempa zmén, je neustalé vzdélavani

a osobni rozvoj zaméstnancl nezbytnou sloZzkou pro zvySovani vykon(

a konkurenceschopnosti. Reseny problém ma dvé vzajemné se prolinajici &asti —
teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast vychazi z analyzy dostupné literatury

k problematice lektorskych dovednosti manaZzer( a jejich vyuziti v profesnim
prostfedi. Vyznam teoretické Casti je dulezitym vychodiskem pro koncepci,
posouzeni a realizaci praktické ¢asti prace. Prakticka ¢ast spociva v cilené
zameéfeném vyzkumu a ziskani empirickych udaju tykajicich se nasledujiciho
vyzkumného problému:

Zda schopnosti, které byly identifikovany v teoretické €asti, skuteCné funguji
v praxi a zda pini svou funkci. Metodou bude kvalitativni polostrukturovany
rozhovor. Vystupem a pfinosem diplomové prace pro lektorské dovednosti

manazerl bude rozvoj védeckého poznani a mozného aplikovani v praxi.



1.2 Cile prace a o€ekavani z jejich naplnéni

Cilem této diplomové prace je analyzovat roli lektorskych dovednosti u manazeru
a stanovit vliv téchto dovednosti na vykonnost organizace. Ujasnit si, jaké
lektorské predpoklady, dovednosti a schopnosti musi manazer mit.

Diléim cilem je ukazat klicové lektorské dovednosti manaZer(, analyzovat
dostupnou literaturu, pfiklady z praxe a ukazat, jak a v jakych situacich manazer
tyto dovednosti vyuziva.

Hypotéza diplomové prace navrhuje, Ze rozvoj a efektivni vyuZiti lektorskych
dovednosti manazera pozitivné ovliviiuje konkurenceschopnost a vykonnost
organizace, zatimco nedostatecny rozvoj téchto dovednosti ma negativni dopad
na komunikaci a vedeni tymu, zaroven na spokojenost, motivaci a schopnosti
zaméstnancu.

Na zakladé ziskanych poznatk( bude moznost stanovit doporuceni pro efektivni
rozvoj a vyuziti téchto dovednosti v profesnim prostredi.



. TEORETICKA CAST

2 Manazer jako lektor

2.1 Pojem manazer, jeho rozdéleni a role

Manazer podle Vnouckové je ,Vedouci pracovnik useku, organizace, nositel
zodpovédnosti. Ma rozhodovaci pravomoce a odpovidajici znalosti, zkusenosti,

schopnosti, vzdélani a vlastnosti“.

Aby se mohlo hovofit 0 pojmu ,manaZer, musi byt splnéna jedna zakladni
podminka — tento pracovnik musi pod sebou mit minimalné jednoho pfimo
podfizeného pracovnika. Hlavni naplni manazera je totiz prace s lidmi a jejich
ovliviiovani a vedeni. Pomoci svych podfizenych manazer participuje
na transformaénim procesu organizace. ManazZer dosahuje uUspéchu v takové
mife, jak je uspésny jeho tym. Za své podfizené nese zodpovédnost, vede je,
rozdéluje ukoly, komunikuje, kontroluje, vzdélava, nese dusledky apod. Pokud se
manazer v manazerskych ¢innostech pfilis neorientuje a ke svym podfizenym ma
nevhodny pfistup, nelze oCekavat, Ze jeho tym a vysledky budou pfili§ vykonné
a uspésné.’

Podle svého postaveni v organizaci se manazefi déli na liniove, stfedni

a vrcholové (Tabulka 1).

T VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2015. ISBN 978-80-87839-49-2, s. 14-15.



Tabulka 1 — ManaZerska pyramida

Liniovi manazeri

Zdroj: autorka dle Vnouckové a Zuzaka

» Vrcholovi manazefri (top manazefi) — jsou to nejvyssi predstavitelé firmy.
Zodpovidaji za podnik jako celek. Nejcastéji jsou top manaZzefi oznaCovani
jako feditelé, jednatelé, majitelé apod.

» Stredni manazefi — jsou podfizeni top managementu, zodpovidaji
za piidélené useky. Jsou to vedouci oddéleni, utvaru, stfedisek. Nefidi
pfimo vyrobni pracovniky, ale maji na starost vysSi celky, jako jsou dilCi
oddéleni apod.). V pracovnich rolich stfednich manazerd dominuje
poskytovani a ziskavani informaci. Je odhadovano, Ze tyto aktivity zabiraji
az Ctyficet procent jejich pracovniho ¢asu.?

» Liniovi manazefi — jsou podfizeni stfednimu managementu. Jsou

to vedouci, ktefi zodpovidaji za tymy, skupiny, mensi oddéleni.?

2VEBER, Jaromir a kol. Management. Praha: Ekopress, 2021. ISBN 978-80-87865-69-9, s. 22.
3 STRACH, Pavel. Principy managementu, Praha: VSEM, 2008. ISBN 978-80-86730-32-5, s. 16.

10



Rozdily v obsahu prace na jednotlivych urovnich fizeni ukazuje nasledujici graf:

Tabulka 2 — Rozdéleni ¢asu manaZer( na riznych drovnich

Liniovy management | Stfedni management | Vrcholovy management

planovani
planovani
organizovani planovani
organizovani
vedeni

organizovani
vedeni

vedeni
kontrolovani

kontrolovani kontrolovani

Zdroj: autorka dle Kostana a Bélohlavka*

Kazdy manaZer musi také plnit urcité role. Strach uvedl tfi hlavni oblasti

manazerskych roli:

1. Interpersonalni — manazer pusobi v mezilidskych vztazich. Vystupuje jako
reprezentant celé organizace. Udrzuje vztahy s kolegy a lidmi mimo

organizaci. V roli vidce motivuje k cilim a pro svij tym je vzorem.

2. Rozhodovaci — manaZzer je iniciatorem zmén, musi plnit riizna rozhodnuti.

Rozhoduje o tom, kdo a jak bude pouZivat zdroje, usiluje o dohodu

4 KOSTAN, Pavol, FrantiSek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management. Brno: Computer
Press, 2006. ISBN 80-251-0396x, s.10
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a dosazeni optimalnich podminek jak pro organizaci, tak i pro svdj tym. Tom
manazefi obvykle €ini rozhodnuti tykajici se celé organizace, zatimco liniovi
manazefi se zpravidla zaméfuji na rozhodovani a spravu konkrétnich

organizacnich jednotek, které jsou jim pfimo svérfeny.

3. Informacni — manazer aktivné zkouma dostupné informace a aktivné

je shromazduje a predava uvniti organizace.®

2.2 Manazerské kompetence a schopnosti

Manazerské kompetence se skladaji ze souboru pravomoci a odpovédnosti pfi
vykonavani pracovni pozice. Nicméné v souCasném managementu pojem
kompetence predstavuje komplexné&jsi koncept, ktery zahrnuje SirSi oblast, ktera
popisuje, co by manazZer mél umét. Jedna se o oblast, ve kterych manaZzer
projevuje odbornou zpUsobilost, znalosti, schopnosti vykonavat, fidit a zodpovidat
za svérené ukoly a lidi. V souasné dobé pojem kompetence se tedy prevazné

pouZziva pro oznaceni schopnosti.

Znalosti a zkuSenosti vedouci pracovnik ziskava vzdélanim a praxi, naopak pokud
se hovofi o schopnostech manaZzera, jedna se o osobnost jedince. Néktefi jedinci
maji vétSi dispozice k vedoucim rolim nez ostatni, coz je ovlivnéno jejich
osobnosti, vychovou a postojem. Charakter jednotlivce v dospélosti zlistava témér
nemeénny, i prestoZze postupné nabira dalSi zkuSenosti, které vyuziva k rozsifeni
vlastnich schopnosti a dovednosti. Nicméné zpusob, jakym jednotlivec tyto
zkuSenosti vyuziva, zavisi na naucenych vzorcich chovani, které se vyvijeji jiz od
détstvi, a nékteré z téchto vzorcl mohou byt i neovlivnitelné, nebot nékteré
predispozice jsou pfitomné jiz od narozeni jednotlivce, tedy velkou roli hraje
i genetika.®

5 STRACH, Pavel. Principy managementu, Praha: VSEM, 2008. ISBN 978-80-86730-32-5, s. 17.
¢ VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015. ISBN 978-80-87839-
49-2,s. 15.
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Dle Vnouckoveé, mezi zakladni schopnosti, které by dobrému manazerovi nesmély

chybét, patfi:

e

Optimismus — lidé preferuji pracovat pod vedenim jedince, ktery je pevné
prfesvédCen o spravnosti sveho pfistupu a o tom, Ze jeho prace pfinasi
uspokojeni zajmovym skupinam. Kdyz Clovék véfi v sebe, ve svou praci, ve
své schopnosti, v cile a ve své podfizené, pak i jeho tym bude vykonavat
praci s nadSenim a vétSim vykonem. V opacném pfipadé podfizenym chybi

motivace, praci vykonavaji z donuceni a vyzaduiji trvaly dohled.

Kreativita — manaZer musi byt schopen pfichazet s kreativnimi feSenimi,
novymi pracovnimi postupy, inovativnimi pfistupy k plnéni ukoll a ochotu
prijimat novinky a adaptovat se tak, aby efektivnhé dosahoval stanovenych

ciltl svého svéreného oddéleni.

Sebedtivéra — pokud si manazer nevéfi, Casto si neni jisty ohledné svych

rozhodnuti. Tato nejistota se potom muze odrazit i na jeho podfizené.

Ambice — pokud manazer chce mit pravomoc, odpovédnost, vest lidi,
ovliviiovat ostatni a samostatné se rozhodovat, potom ambice jsou pro ngj
dilezitou sloZkou. V opacném pripadé mohou tyto aspekty prace
predstavovat pro manaZzera jediné zatéz, kterou se neda dlouho vydrzet.

Inovativnost — inovativnost prameni z kreativity. Dobry manazer by mél byt
schopen nejen pfichazet s novymi napady a feSenim, ale i umét je efektivné
implementovat, coz by mélo za nasledek usnadnéni prace, zrychleni

procesu Ci finanéni zisk.

13



» Dynami€énost — manaZerska prace je velmi pestra a dynamicka, neustalé
podléha zménam. Proto je dulezité, aby se manazZer dokazal pfizpusobit

novym podminkam, neustalé se vzdélavat a rozvijet své dovednosti.

» Stresova odolnost — skutecnost, Ze prace manaZera je neustale ménici
a dynamicka, znamena, Ze je obvykle naro¢na nejen na schopnosti,
znalosti a Cas, ale takeé i na psychickou odolnost. Manazefi musi byt odolni
vuci stresu a mit dovednosti v feSeni konfliktd, problémovych a krizovych
situacich. Je tedy dulezité, aby manazer dokazal tyto naroky zvladat nebo
mél schopnost se odreagovat, aby se predesSlo moznym psychickym

problémudm, jako je napf. syndrom vyhoteni.

» Time management — kromé stresové odolnosti je kliCovy i pro organizaci
prace manazera. ManaZer musi efektivné spravovat svuj ¢as, aby zvladal
pracovni povinnosti a zaroven si vyhradil Cas na relaxaci a obnovu energie.
V sou€asné dobé je bézné, Ze manaZzefi jsou pracovné dostupni i mimo
pracovni dobu prostfednictvim telefonu, internetu a dalSich komunikacénich
prostfedkd. Pracovni doba manaZerl neni omezena a pFesCasy
se nepocitaji. Proto je dulezité, aby kazdy manazer umél najit zpUsob, jak
si odpocCinout a naCerpat novou energii. Je nezbytné udrZzovat rovnovahu
mezi praci a osobnim Zivotem, dbat na fyzickou kondici, napfiklad
prostfednictvim sportu, rodiny, pfatel a zabavy. Pokud tyto aspekty v Zivoté

chybi, mdze to vést k riziku syndromu vyhofeni nebo workoholismu.”

Scott ve své knize jako jednu z kliCovych schopnosti manazZera uvadi vyznam
empatie. Schopnost empatie tvofi zaklad pro vzajemnou spolupraci a produktivni
pracovni vztahy. Empatie usnadfiuje sbirani informaci a efektivni projektové
vedeni. Podporuje zvidavost a pokoru, coz je pro uspéch klicové. V ramci

projektového vedeni manazer pracuje organizované v tymu, sdili své znalosti

7VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015. ISBN 978-80-87839-
49-2, 5. 16-17.
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a aktivné se zajima o potfeby ostatnich. Spoluprace s kolegy je oteviena a ucinna.
Empatie podporuje také kreativitu. Manazer se dokaze vcitit do situace ¢len(
svého tymu a neignoruje jejich potfeby a preference. Empaticti manazefi podporuiji
produktivitu. V disledku &eho, lidé touzi sdilet své znalosti, vzajemné se
podporovat a ucit. V ramci svého osobniho uspéchu vnimaji ambice a cile druhych
jako inspiraci.®

2.3 Manazer a leader

Vudcovstvi je odpovédnost ovliviiovat jednotlivce, nebo cely tym, ktery dobrovolné
pfijima cile vidce tak, aby se podfidili jeho autorité. Manazer, mize pouzit svou
autoritu k instruovani podfizenych, aby vykonali urCitou praci. Takové vyuziti
autority bez vidcovského pfistupu vSak vede k lhostejnosti u podfizenych
a k Ihostejné praci. Aby vedeni celého tymu bylo efektivngjsi, snazsi a vedlo
k vy$Simu vykonu, je potfeba, aby manazer byl zarovern i leaderem (Cesky vudce)
jako nedilné dopInéni své autority.®

Strach uvadi zakladni rozdily mezi manazerem a leaderem, které jsou popsany

v Tabulce 3.

8 SCOTT, Jackie Jenkins, 7 tajemstvi odpovédného vedeni lidi, Praha: Grada, 2021. ISBN 978-80-
271-1711-6, s.139-140.

® JAQUES, Elliott. Requisite Organization. Baltimore: Cason Hall & Co. Publishers, 2006. ISBN
978-0-566-07940-5, s. 95.
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Tabulka 3 — Rozdil mezi manazerem a leaderem

Manazer Leader
Je profesionalem Je sam sebou
Zachovava status quo Rozviji
Spravuje a administruje Inovuje a vymysli
Pfejima myslenky Generuje mySlenky

Soustfedi se na systém, funkci a Soustiedi se na lidi

strukturu
Kontroluje a feSi problémy Motivuje lidi
Planuje a rozpoctuje Stanovuje vize a cile
Hleda pfijatelna feSeni Hleda nejlepsi feSeni
Orientuje se kratkodobé Orientuje se dlouhodobé
Déla véci spravné Déla spravné véci
Pta se jak a kdy Pta se pro¢

Zdroj: Strach, 2008

Jak je vidét z tabulky, vidcovstvi je nezbytnou manaZzerskou roli. Pokud je ¢lovék
.Jen‘ manazerem, jeho pracovni principy jsou vétSinou zaloZeny na tvrdém

a formalnim pfistupu, soustfedi se na profesionalni vykonavani své prace, zatimco
principy lidrd jsou zaloZzeny na motivujici sloZce. Leader se snaZzi aktivné
stimulovat prostfedi, v némZ se nachazi, projevuje emoce a fidi celou svou

osobnosti. V roli leadera je manaZer vzorem pro zaméstnance. 1°

Zasadni rozdil spoCiva v tom, ze tradicni manazZerské dovednosti umoznuji
vykonavat pfedem stanovené ukoly spravné. Naopak vidcovské kompetence,

které zahrnuji jak manaZzerske, odborné, tak socialni a moralni aspekty, umozriuji

10\VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015, ISBN 978-80-
87839-49-2, s. 21.
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vykonavat jak spravné, tak i spravné véci. To znamena véci, které nejenze pfinasi
uspéch manazerovi samotnému, ale také zvySuji konkurenceschopnost firmy a jeji

uspésnost na trhu."’

Neéktefi vudci se fidi rozumem, zatimco jini do svého pfistupu vkladaji srdce.

V optimalnim pfipadé vyuzivaji oboje. Je vSak klicové si byt védom, ktery z téchto
aspektll pfevaZuje a délat to, co manazerovi pfijde spravné.'?

Kombinace manazerskych a vudcovskych dovednosti tedy pfispiva ktvorbé
uspésného a harmonického pracovniho prostfedi. Pochopeni rozdilu mezi lidrem
a manazerem je nezbytné k dalSimu vysvétleni dulezitosti lektorskych dovednosti,
protoze pokud manaZer nejen lidi fidi, ale je také jejich vidcem, vliv

prostfednictvim jeho lektorskych dovednosti se jen zvySuje.

Existuje Siroka Skala zplsobu, jak mohou manazefi v roli lidra ovlivnit efektivitu

svého tymu nebo celé organizace. Jedna se napfriklad o:

spravnou volbu cill a strategii, které je tfeba sledovat,
motivaci svého tymu k dosazeni stanovenych cild,
vzajemnou davéru a spolupraci mezi ¢leny tymu,
organizaci a koordinaci pracovnich ¢innosti,

alokaci zdroju na &innosti a cile,

rozvoj dovednosti a sebevédomi ¢lend tymu
vzdélavani se a sdéleni novych znalosti v ramci tymu,

ziskani podpory a spoluprace zvenci,

YV V Vv ¥V ¥V VY VY VY V

navrh formalni struktury, programi a systému,

I BARTAK, Jan. Osobnostni management. Praha: Grada Publishing, 2021. ISBN 978-80-271-
3114-3. s. 230.

12 SCOTT, Jackie Jenkins, 7 tajemstvi odpovédného vedeni lidi, Praha: Grada, 2021. ISBN 978-
80-271-1711-6, s. 33.
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> sdilena presvédcéeni a hodnoty ¢lent tymu.™

2.4 Role manazera jako lektora

Jednim z primarnich ukold manaZera je vytvofit prostfedi, ve kterém organizace
dosahuje svych cild efektivngji, snadnéji a rychleji. Toho dociluje komplexni
podporou a dohledem nad vSemi aspekty tykajicimi se zaméstnancu. Dohlédnuti
zahrnuje prevzeti rozhodujici role pfi utvareni prostfedi, které umoznuje
jednotlivem pIné vyuzit své dovednosti, realizovat svUj potencial ve prospéch
organizace a byt dostateCné motivovani a podnécovani vnitfnim spojenim s cili
organizace, nikoliv pouze prostiednictvim finanénich odmén. Jednou ze
zakladnich €innosti vedeni lidi, kterym se manazZer musi vénovat, je vzdélavani

a rozvoj zaméstnancu.' Neustaly rozvoj novych technologii a poznatk( privadi
k rychlému zastaravani znalosti a dovednosti, stejné jako proménlivost lidskych
potfeb a proménlivost trhu vyrobkl a sluzeb, z toho plynouci nutna operativni

reakce organizaci a jejich zaméstnanc.

Dle Vnouckové, rozvoj zaméstnancu spociva ,v poskytovani pfileZitosti k uceni,
rozvoji a vycviku za tcéelem zlep$ovani vykonu jedince, tymu i organizace“."®

K dosazeni cili organizace, je potfeba, aby zaméstnanec mél urcité znalosti,
dovednosti a poZzadovanou uroverni schopnosti potfebné k tomu, aby vykonaval
svou praci efektivné, aby se vykon jedincu a tym0 neustalé zvySoval a podporoval
osobni rozvoj tak, aby byl maximalizovan jejich potencial pro dals$i rast a postup.'®

Je to neustaly proces, ktery zvySuje stavajici schopnosti jednotlivce a pfispiva

BYUKL, Gary A. Leadership in organizations. Boston: Peason Education Limited, 2020. ISBN 978-
0-13-489513-0, s.30. .

4 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015. ISBN 978-80-87839-
49-2, s. 110.

5 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015. ISBN 978-80-87839-
49-2,s. 119.

16 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015, ISBN 978-80-87839-
49-2, s. 118.
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k rozvoji dovednosti, znalosti a postoju. Vzdélavani tedy predstavuje investici do
zaméstnancu s cilem dosahnout jejich lepSiho vykonu a optimalniho vyuZziti jejich
pfirozenych schopnosti. OrganizaCni vzdélavani zahrnuje peclivé planovana
a organizovana $koleni, vetné vyuziti strukturovanych vzdélavacich programa. '’
K dosazeni efektivniho vzdélani je tieba zajistit, aby jednotlivci byli dostatecné

pfipraveni a otevieni vici vzdélavani.

Lektor je poskytovatel, takze kliCovou kompetenci, kterou je tfeba ziskat, je
prezentace. Lektor by mél byt schopen dobfe prezentovat informace tak, aby byla
pozornost publika udrZzovana a informace presné predavany. Manazer jako lektor
ma i jiné dllezité role, jako je napfiklad mit dovednost analyzy potfeb, navrhu
Skoleni, psani studijnich materialt, také byt odbornikem, tvircem, hodnotitelem,
organizatorem, administratorem, posluchacem, poradcem, mentorem,
motivatorem a mnoho jiné. AvSak nikdo nemuze byt dobry ve vSem. Jde o otazku
uvédomeéni si svych silnych stranek a hledani zplsob, jak pfekonat slabé stranky.

Hlavni roli lektora je tedy role facilitdtora. Lektor k facilitaci vyuziva znalosti
andragogiky, pomoci které hleda spravny pfistup k u€icimu se dospélému. Role
facilitatora se nejen odehrava béhem samotného Skoleni, ale i napfiklad jiz ve fazi

analyzy potreb.

V ramci Skoleni spada role facilitatora do tfi kategorii. Jako prvni skupinu mazeme
uvést expertizu v oboru. Ocekava se, Ze lektor oplyva dovednostmi v ramci
komunikovanych témat. Zadny lektor nem(ze védét vse, ale &im vice znalosti
preda, tim vétsi bude jeho divéryhodnost. Zaru€eni experti s lidskym pfistupem
jsou mnohem vice respektovani. Proto je dullezity osobni rozvoj, neustalé
vzdélavani, a zaroven zanechani lidského pfistupu, protoze pro vétsinu lidi je

zaru€enou cestou k respektu byt pfirozeny.

7 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: VSEM, 2015, ISBN 978-80-87839-
49-2,s. 119.
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DalSi kategorii je expertiza v metodach. Existuje mnoho vzdélavacich metod a
lektor by mél byt obeznamen s vétSinou z nich. S nékolika z nich se pak citit
pohodiné a kompetentné. Soucasti této role je vybrat nejefektivnéjsi metodu, ktera
co nejlépe pomlze zaméstnanclm se zaucit. Byt kompetentni v raznych
vzdélavacich metodach by mélo byt soucasti osobniho profesniho rozvoje.
Manazer by mél sledovat a ucit se od ostatnich lektor(, vystavovat se prekazkam
a experimentovat. Ke skute¢nému rozvoji a rlstu dochazi pouze tehdy, kdy se
vystavujeme riziku.

Posledni skupinou zustava skupinovy manazer. Lektor potiebuje mit vysokou
uroven mezilidskych dovednosti, aby byl schopen fidit, ne ovladat, skupinu. Styl a
role se mohou ménit od motivatora pfes vldce az po poradce, v zavislosti na
situaci. Lektor musi byt citlivy ke skupinové atmosféfe a jeji naladé, stejné tak
k jednotliveim. Ackoliv potfebuje mit urcité porozuméni k individualni a skupinové
psychologii, nemusi byt odbornikem. Tato kategorie je ze tfi zminénych nejdelSi
na proces. Prvni dvé zpUsobilosti I1ze ziskat pomérné rychle, ale dovednosti ve
facilitaci skupin trvaji mnohem déle.

Dobry a zkuSeny lektor je skuteCné schopen vyuzit ve skupiné synergii k dosazeni
silného a trvalého uceni. Je to kompetence, kterou by se mél manazer snazit

ziskat, a nejlépe se ziskava praxi.'®

'8 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.6-8.
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3. Souc¢asné postaveni, vyuzitelnost a problematika

lektorskych dovednosti v profesnim prostredi

S rostoucim trhem v oblasti vzdélavani jsou nyni k dispozici rizné kurzy a Skoleni.
Skoleni je stale vice pfijimano a uznavano jako zplsob, jak pomoci jednotliveim
a organizacim vyrovnat se se zmé&nami a rozvijet se.'® Velké organizace poskytuji
vlastni Skoleni, kromé toho existuje mnoho vefejnych a soukromych vzdélavacich
instituci, profesnich sdruzZeni, poradenskych firem atd. AvSak tyto sluzby za sebou
nesou i velké finan¢ni naklady, a ne kazda organizace si muzZe dovolit pravidelné
financovat tyto sluzby. Proto kazdy manazer by mél umét rozvijet a pravidelné
vyuzivat své lektorské dovednosti a pfispivat k vyvoji svého tymu. Kvalitni
vzdélavani zavisi také na osobnosti a kompetentnostech lektora. ManaZzer jako
lektor se zabyva rozvojem lidi jak jednotlivcd, tak i tymu a pomaha stat se
sebevédomeéjsimi a kompetentnéjSimi v jejich Zivoté a praci. Moznosti u€eni jsou

mnohé a rtiznorodé.

3.1 Efektivhi vzdélavani podfizenych a vyuzitelnost

lektorskych dovednosti v profesnim prostredi

Oblast vzdélavani je rychle rostoucim sektorem naSich Zivotl. Potfeba Skoleni
byla vzdy pfitomna ve vSech oblastech Zivota, ale dnes je tato potfeba mnohem
veétsi, zejména v profesnim prostfedi. Pokud firmy chtéji uspét na trhu prace, musi
neustalé vzdélavat své zaméstnance. Klicovym bodem je tedy zvySovani

kompetenci tym(1.2°

Mg wrivs

1 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.8.

20 BARTA, Leos. Sami v mofi konkurence. Praha: Albatros Media, 2019. ISBN 978-80-265-0853-
3, s. 156.
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e Tempo zmén - to, co bylo pfed 10 lety vhodné, dnes jiZ neni. Stejné jako
v nékterych oblastech nasich Zivotu to, co bylo vhodné minuly mésic, dnes
jiz neplati. Je to velmi odliSné od zkuSenosti pfedchozich generaci. Dnes
s kazdou nasledujici generaci mizeme ocekavat nékolik obdobi zmén
a musime se s nimi vyrovnavat rychle a pod tlakem. Za téchto podminek
znalosti a dovednosti ziskané vCera jiZz nebudou stacit k tomu, aby Clovéka
vybavily na cely zZivot. Jsou vhodné pouze po kratkou dobu, nez se stanou
zastaralymi. Proto je potfeba vyvinout novy systém Skoleni — takovy, ktery
vybavi jednotlivce k tomu, aby zvladali tuto zménu. Mél by se opustit
tradi¢ni zplsob pfenosu znalosti a misto toho pomahat lidem ucit se. Daraz
by mél pfejit od TO, tedy jaké znalosti nebo dovednosti manazer predava,
k JAK, tedy jak pomaha lidem se ucit, pokladat otazky a ziskavat

dovednosti samostatného zkoumani.

e Postoj zaméstnavatelll — postoj zaméstnavatelt k Skoleni se téZ méni.

Mnozi zacCinaji vnimat Skoleni ne jako naklad, ale jako investici.

e Postoj jednotlived — problém spociva v tom, Ze Skoleni zaméstnancu byva
Casto velmi nekonzistentni. Spole€nosti mohou nabizet jednorazova
Skoleni, coz neni idealni pro dlouhodobé uchovani znalosti a praktické
uplatnéni dovednosti. Tato prodleva ve vyuce muze vést ke snizeni
produktivity v daném tymu. Navic Skoleni nemuze byt pouhym odSkrtavaci
nécemu bez jeho pouZiti nenaznacuje pfilis pozitivni zmény v chovani.
Zaméstnanci musi umét aplikovat Skoleni na pracovisti, aby si uchovali to,
co se naucili. ManazZer by mél povzbuzovat svuj tym, aby aplikovali to, co
se naucili, a vytvaret pfileZitosti k tomu, aby tato prakticka aplikace byla
mozna. Tato odpovédnost za skuteCnou zménu chovani je klicova pro

Uspéch Skoleni.?’

21 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.1-3.
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PrestoZe je aplikace novych znalosti a dovednosti dllezita, v nékterych
situacich nemaji zaméstnanci, ktefi prosli Skolenim, mnoho nebo vibec nic
praktického, co by mohli aplikovat. Bohuzel se nékdy stava, Zze Skoleni je
zaméreno spiSe na teorii nez na praxi. | kdyz je teorie nepochybné uzite¢na,
sama o sobé nestaCi. Tradi¢ni Skolici metody jako nudné prezentace
v PowerPointu, zastaralé videokurzy a dlouhé seminare nedélaji nic jiného
nez nudi zameéstnance a plytvaji jejich Casem. Tyto obecné Skolici metody
jsou neoblibené zejména u mileniall, ktefi nyni tvofi vétSinu novych

zaméstnancu.

Manazefi, ktefi cht&ji zavést efektivni programy Skoleni manazZert, by méli
identifikovat zakladni dovednosti a znalosti, které chtéji, aby jejich zaméstnanci
ziskali. Poté mohou zacit vytvaret programy Skoleni, které jsou zalozeny na praxi

(nez primarné na teorii), jsou udrzitelné a pravidelné se opaku;ji.??

3.1.1 Ucebni metody

Hlavnim cilem Skoleni je pomoci u€astnikim se ucit, a k dosazeni tohoto cile je
nezbytné zvolit vhodnou metodu. Vybér efektivni metody mize zaviset na fadé
faktord, jako je povaha informaci nebo dovednosti, které se maji naucit, velikost
skupiny, manazerskych silnych stranek nebo preferenci jako lektora a dostupnych

zdroja. %

» Prednaska
Pfednaska je pravdépodobné nejpouzivanéjSi metodou ve vycviku

zameéstnancl, i kdyZz v poslednich letech srostoucim darazem na

22 CHAN, Joei. Your New Manager Training Isn’t Working—Here Are 4 Ways to Revive It
[online]. 360learning.com. 2023. [cit.6.1.2024] Dostupné z:
https://360learning.com/blog/manager-training/

2 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.56.
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participativni metody jeji vyznam ubyva. Stejné jako jiné vyukové metody
je efektivni pouze v pfipadé, kdyZ je pouzivana ve spravny ¢as a vhodnym
zpusobem. Pro mnoho zaméstnancu pfednaska je nejpohodiné&jsi u¢ebni
metodou, a to z davodu tradi¢nich vzdélavacich zkuSenosti na vysokych
Skolach, kde se stavaji pasivnim publikem a malo kdy jsou vystavény
vyzvam nebo musi €elit obtiznym ukolim.

Tato u€ebni metoda ma urcité nevyhody, jako napfiklad to, ze lektor jede
dle vlastniho tempa a nékomu v publiku to nemusi vyhovovat. Take je
obtizneé ziskat zpétnou vazbu, jelikoz ze strany lektora jde o jednosmérnou
interakci. Jako dalSi nevyhodou je zatéZz pro omezenou kapacitu
kratkodobé paméti u dospélych. Je potfeba, aby se lektor zaméfil na délku
prezentace, jelikoz kfivka pozornosti dospélych klesa z maxima na

minimum jiz po 20 minutach, proto je potfeba udrzovat prezentaci kratkou.

Pokud si lektor vybere pfednasku jako uc¢ebni metodu, mél by mit vysokou
aroveri sebevédomi. Cim déle bude prednaska trvat, tim vice bude
zkouman a kriticky hodnocen jeho styl fe€i, projevu atd. Je vhodné, aby
lektor vybral tento zplsob u€eni, kdyz je potfeba poskytnout vétsi skupiné

velké mnozstvi informaci. Timto zplsobem lektor dosahne

v viivs

» Demonstrace
NejlepSim zplUsobem, jak vyjadfit svlj nazor, je skuteCné ukazat nebo
predvést, co ma lektor na mysli. Lze to provést bud demonstraci jako
takovou nebo jako posileni prednasky. Obecné plati, ¢im slozitgjsi je
problematika, tim vice bude lektor muset zabudovat do pfrednasky ukazku.
Demonstracni metoda je uzite€na, protoze dokaze pritahnout a udrzet
pozornost jednotlived, je snadno pochopitelna, presvédCiva a propojuje
teorii s praxi. Demonstrace, jako ostatni ucebni metody, ma i své nevyhody.
Véci se mohou pokazit a nemusi jit vSe podle planu, toto riziko lektor muze

snizit tim, ze se na ukol dikladné pfipravi a v dané problematice bude

2 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.57-59.
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kompetentni. Potom Sance, Ze vSe probéhne hladce, se zvysi. Dale je Casto
obtizné zajistit, aby kazdy vidél, co lektor déla, stejné jako to, ze vSichni

musi byt pfitomni.?®

Diskuse

Metoda diskuse je vynikajicim prostfedkem k pokryti kliCovych boda,
splnéni cilt a zarovern umoznuje jednotlivelim klast otazky a fesit problémy
s ostatnimi ve skupiné. Diskusi Ize zacClenit i do pfednasky. Pfi vedeni
diskuse by lektor mél klast otazky, které poslouzi k vyméné myslenek nebo
faktu. Je to také dobry zpuUsob, jak ziskat protichidné nazory. VétSina
dospélych je ochotna pfispét svymi nazory, dokonce az do té miry, Ze
s vudcem nesouhlasi. Vysledkem jsou zajimavé a Zivé diskuse, které
zanechaji trvalejSi dojem neZ pouhé pfednaseni a sdéleni faktd.

K uspésSnému zvladnuti diskuse potfebuje manaZer bystrou vnimavost ke
skupiné a jeji dynamice, coz jsou velmi odliSné dovednosti a pfistupy od

poZadovanych pro prednaseni a demonstraci.?®

Aktivni, participativni metody

Pont popsal Ctyfi nejpopularnéjsi participativni u¢ebni metody. Pfipadova
studia, hrani roli, simulace a hry. | kdyz se jedna o samostatné metody,
do jisté miry se prekryvaji. VSechny z téchto metod maji za cil umoznit
ucastnikim naucit se obecné principy prostfednictvim zapojeni se do
situace co nejpodobnéjSi realnému zivotu. Jsou nejrozsSifenéjSi v oblasti

manazerskeho Skoleni a rozvoje.

e Pripadova studie — pomoci této metody se prezentuji konkrétni detaily
problému, obvykle pisemnou formou. Lektor pozada ucastniky, aby na
zakladé uvedenych faktl navrhli nejlepsi feseni, které je napadne. Musi
byt pfipraveni diskutovat nejen o svém navrhu, ale také o tom, proc

25 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.59.

PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McCGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.60.
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a jak ke svému rozhodnuti dospéli. Obvykle se objevi zajimava
a rozmanita feSeni, a pokud nékolik skupin fesi stejny problém, |ze

provést zajimava srovnani.

Hrani roli, simulace a hry — NejefektivnéjSi u¢eni byva skrz hry. Hra je
modelovani situace. Zabavna hra umoznuje vice zapamatovani

si informaci kvuli zapojeni emo€ni paméti. Navic smich je nejlepSim
lékem proti napéti, kterého je ve vyuce dost, obzvlast, kdyz se ¢lovek
boji vypadat hloupé. Tyto metody Ize pouzit ke spojeni znalosti
a zkusenosti a k prokazani jejich vzajemného vztahu. Clenim skupiny
jsou pridéleny urcité role a je po nich poZadovano, aby problém nebo
situaci zvladli tak, Ze je pfedvedou. Hrani roli se stane simulaci, bude-li
provadéno nepfetrzité a intenzivné po delSi dobu s vyuZitim
propracovanych materialt s periodicky novymi problémy

a komplikacemi. Nékteré simulace dokonce mohou probihat spiSe dny
nez hodiny. Nékdy tyto tymy soutézi s ostatnimi a cviCeni by se dalo
nazvat hrou.

Vyhody simulace spocivaji v tom, Ze jsou pfijemnym zpisobem uceni,
jsou realistické, vyZaduiji aktivni zapojeni u€astnik, ozivuji akademickeé
predméty, kde se preklene mezera mezi teorii a praxi, dava ucastnikiim
prilezitost experimentovat v situacich s nizkym rizikem, kde neexistuje
strach z postihu a kde se z chyb Ize ponaucit stejné jako z uspéchu, jsou
velmi adaptabilni na rizné schopnosti jednotlived, nuti k zapojeni se
vSech pfitomnych jednotlivcl, stoupa uroveri motivace, podporuje se
vzajemna facilitace, protoze ti nejschopnéjSi mohou podporovat ty
nejméné schopné. Také zvySuje povédomi o vlastnim chovani
uCastnikd a vlivu na ostatni Cleny skupiny, zlepSuje mezilidske, tymove
dovednosti a schopnosti zpracovavat informace, fesit problémy a Celit
konfliktim. Tyto metody maji i své nevyhody. Napfiklad u hrani roli se
muUZe zvrhnout v détské hrani, kdy jednotlivci pfehané&ji své vnimani
role. Jakmile se lektorovi tato metoda vymkne z rukou, bude obtizné

pfimét skupinu, aby ji znovu brala vazné. Mezi nevyhody patfi i
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zdlouhava pfiprava, finan¢ni zatéz, velky vklad energie a emoci, coz

muze byt jak pro lektora, tak i pro G¢astniky vy&erpavaijici.?’

» Online vzdélavani
ProtoZe prace na dalku je relativné nova zaleZitost a ¢im dal, tim vice je
preferovana jak ze strany nadfizenych, tak i ze strany podfizenych, je
dulezité mezi efektivni vzdélavani zaméstnancu zafidit i online vyuku.
Osobni schiuzky maji sice své vyhody, ale zaroven jsou povazovany za
pferuSeni pracovniho dne. Online vyuka umoZhuje zaméstnancim
prochazet materialy ve svém vlastnim tempu a odstranuje unavnou praci
pfi koordinaci harmonogramu ¢lent tymu. Tento typ Skoleni umozni
zameéstnancim interaktivné se vzdélavat dle vlastniho tempu, identifikovat
jejich znalostni mezery a testovat své znalosti. Je potieba, aby v online
prostfedi manazer vyuZil pfiméjSi komunikacni styl nez ten, ktery pouziva
v kancelarském prostfedi. KdyZ se komunikace pfesouva z osobniho do
online prostfedi, zaméstnanci vnimaji a zpracovavaji informace zcela

jinak.2®
Schopnost vybrat si spravnou metodu uceni je povinnosti profesionala a je
soucasti souboru dovednosti, které manazer musi neustale rozvijet, aby se mohl
stat kompetentnim lektorem.

3.1.2 Ucebni styly

Kazdy jednotlivec upfednostriuje urcity ucebni styl. Tuto preferenci by lektor mél

brat v uvahu a snazit se do vzdélavacich aktivit zaclenit vSechny ucebni styly, aby

27 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.61-62.

28 CHAN, Joei. Your New Manager Training Isn’'t Working—Here Are 4 Ways to Revive It

[online]. 360learning.com. 2023. [cit.6.1.2024] Dostupné z:
https://360learning.com/blog/manager-training/
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kazdy uCastnik mél moznost odnést si toho co nejvice. Existuji Ctyfi uebni styly —

prozit, pozorovat, pochopit, pfiklady.

» Prozit — jedna se o interaktivni formu uceni, kde se u€astnik aktivné snazi
osvojit si konkrétni dovednost praxi, aby ji co nejlépe pochopil a zazZil. Pro
uCastnika je tedy dulezita zkuSenost. Tento pfistup ve vzdélavani obvykle
zahrnuje metody, které zapojuji u€astnika do praktickych situaci, napfiklad
pfipadova studia, hrani roli, simulace apod.

» Pochopit — ti, co upfednostiuji tento styl, se zaméfuji na logické
strukturovani informaci a porozuméni zakladnim principlm. Jedna se

o teoreticky styl. Tento pfistup zahrnuje zkoumani pfic¢in a nasledku.

» Pozorovat — tento styl spo€iva v ziskavani informaci prostfednictvim
reflexe. Jednotlivci, ktefi preferuji tento styl si riznymi zpusoby shromazduji
potfebné informace a hodnoti jejich pfinos. V kazdé skupiné existuji lidée,
ktefi se spiSe neangaZzuji, ale pozorné sleduji své kolegy. Tito jednotlivci

vénuji velkou pozornost napfiklad i pfi sledovani vyukového filmu.

> Priklady — tomuto stylu se jinak fika pragmaticky. Ugastnici, ktefi
upfednostiuji tento styl, se pfedevSim zajimaji o konkrétni a funk&ni
pfiklady daného tématu. Chtéji slySet a vidét, jak dana véc funguje v praxi.?

3.1.3 Tvorba, provedeni a hodnoceni ué¢ebni jednotky

Vzdélavani Ize povazovat za cyklicky proces, ktery je neustale probihajici. Dle
Ponta existuje pét fazi, z nichZ kazda logicky navazuje na pfedchozi fazi:

1. Analyza vzdélavacich potfeb

2. Tvorba vzdélavaciho planu

2 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
prfednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.41-42.
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3. Priprava vzdélavacich material(
4. Provedeni Skoleni
5. Hodnoceni $kolenis°

Tabulka 4 — Cyklus vzdélavaciho procesu

Analyza potieb

T

Hodnoceni » Tvorba vzdélavaciho
planu
Provedeni Skoleni < Priprava vzdélavacich materialt

Zdroj: autorka dle Ponta

» Analyza vzdélavacich potieb

Existuji tfi hlavni oblasti, ve kterych mize tato analyza probihat:

1. Potrfeby na organizacni urovni - kde v organizaci je Skoleni nejvice potfebné?

39 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.3.
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2. Potreby na profesni drovni - co je potfeba ve smyslu dovednosti, znalosti
a postoju, aby byly ukoly raznych pracovnich pozic vykonavany efektivné
a kompetentné? Toto je proces analyzy pracovnich mist.

3. Potreby na individualni arovni - kdo potfebuje Skoleni a v ¢em? Je potfeba
analyzovat, co jednotlivci potfebuji k pfekonani kompetencniho rozdilu mezi tim,
kde jsou ted, a tim, kde by se méli nachazet ve smyslu dovednosti, znalosti
a postoju? Zde se jedna o proces hodnoceni potfeb.

Vyznam téchto tfi oblasti se bude liSit dle situace, ale kone¢na faze vzdy bude
zahrnovat identifikaci lidi, ktefi potfebuji Skoleni a kompetenéni mezery, které maji
byt prekonany.3

Urcit, co zaméstnanci potfebuji, pomZze analyticky dotaznik, na ktery odpovi jak
manazer, tak i uCastnici. Takovy dotaznik v sobé zahrnuje napfiklad aktualni stav
znalosti a dovednosti, poZzadovany stav znalosti a dovednosti, silné stranky
v dané problematice, co chce jednotlivec zlepsit v dané problematice a co oCekava

od $koleni. Dotaznik tedy pomUiZe presné definovat vzdélavaci potieby.%?

» Tvorba vzdélavaciho planu

Stejné jako u analyzy je potieba velké mnoZstvi shromazdovani informaci. Je
potfeba, aby manazer vénoval této fazi dostatek casu. Casto se stava, Zze vedouci
pracovnici preskakuji planovaci fazi. DalezZitost planovani nelze prehlizet, jelikoz
bez planovani nelze predpokladat, ze Skoleni probéhne efektivné a uspésné.

Dle Ponta se v této fazi je potfeba se zaméfit na:

e definovani ucebnich cili Skoleni

31 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.3.

32 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
prednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.21-22.
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e rozhodnuti o nejvhodnéjSich metodach Skoleni

e rozhodnuti o personalnim obsazeni a podpore

e vybér z riznych médii

e rozhodnuti o obsahu

e identifikace hodnoticich nastroji

e rozhodnuti o predpokladech a pfipravé pfed kurzem pro ucastniky

e organizace a sefazeni $koleni®

Je dulezité si také uvédomit, kdo je cilovou skupinou. V tomto pfipadé pomuze
charakteristika, ktera shrnuje dllezité otazky, jako je struktura (muzi, Zeny),
vékovy prumér, pracovni zafazeni, absolvované vzdélani/arovenn v dané

problematice, tymova charakteristika.3*

» Priprava vzdélavacich materiala

Jedna se o fazi, kdy prace dvou predchozich etap je integrovana do kompletniho
souboru materiall, které pomahaji pfi vedeni kurzu a splfiuji stanovené ucebni
cile. Jedna se o €asové nejnarocnéjsi c¢ast cyklu, zejména pfi vytvareni Skoleni.
Mezi materialy, které je tfeba sestavit, patfi napfiklad: plany kurzi; plany
jednotlivych sezeni; materialy pro u€astniky - pracovni seSity, literatura, podklady;
hodnotici formulare atd. BEhem této faze by se manazer mél zaméfit i na aktivity
jako je prostudovani literatury, ovéfovani, prezkoumani, popfipadé uprava nebo
nahrazeni vyukovych materidlu, péCe o vesSkeré administrativni zalezitosti.
KliCovym prvkem uspéchu ve vzdélani je udrZzet zajem a maximalné zapoijit
ucastniky po celou dobu vzdélavaci aktivity. Vynikajici lektor by nemél délat
predpoklady, ale pribézné si je ovérovat.3®

» Provedeni Skoleni

33 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.4.

3 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zaéinajici i zkusené
prednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.29.

35 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
prednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.31.
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Pokud bylo planovani a pfiprava dikladné, pak se Sance na uspéch rapidné
zvySuje. S nastupem participativnich metod se role lektora rozsifila mnohem vice
nez jen na prezentaci. Do dalSich dulezitych roli manazera jako lektora patfi
motivace, inspirace, komunikace, vedeni, koordinace, fizeni, evaluace a mnoho

dalsi. 36

» Hodnoceni skoleni

Jedna se dulezitou, ale ¢asto opomijenou €ast cyklu. Faze hodnoceni se nejen
vraci zpét do prvni faze, ale také se opakuje ve zbyvajicich tfech fazich.
Hodnoceni musi byt neustalym procesem, pokud ma byt vzdélavaci produkt

a vykon zdokonalovan a zlep$ovan.®’

Je nezbytné implementovat systém zpétné vazby tak, aby jasné ukazal dosaZenou
zménu. Tento pokrok je mozné objektivné prokazat evaluaci, ktera predstavuje
hodnotici proces, ktery nam umoznuje posoudit celkovou ucinnost vzdélavani.
Proto dalSi klicovou dovednosti lektora je sestaveni systému zpétné vazby.
Evaluace by neméla byt zaméfena na odhaleni nedostatk(, ale spiSe na prokazani
rozvoje potencialu, coz maze byt pro u€astniky motivujici a donuti je vyporadat se
i s pfipadnymi nedostatky, pficemz kliCovym cilem je rozvijet jejich dispozice. To
pak povede k rychlému rozvoji a excelenci jak jednotlivcl, tak celé spole¢nosti.
K nejobjektivnéj§imu hodnoceni mize dojit pomoci 360° zpétné vazby, jedna se
o metodu hodnoceni ,ze vSech stran®.

Pomoci této metody se ucastnici hodnoti mezi sebou navzajem; lektor hodnoti
ucastniky; sebehodnoceni uc€astnika. K realizaci hodnoceni se mdzou pouzit
formulare k hodnoceni lektorem, kde lektor ohodnoti predepsané kompetence,
které vychazeji z cili Skoleni. MuzZou se ohodnotit bodovou Skalou a slovnim

hodnocenim, jako jsou pozitivni stranky u€astnika a naméty na zlepSeni.

% PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.4.
37 PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.5.
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DalSim nastrojem je formulaF k sebehodnoceni u€astnika a zhodnoceni ostatnich
kolegu, ktery pomuZe u€astnikim porovnat sva o€ekavani s realnym vykonem.
Nejdfive ucastnici napiSou své predpokladané hodnoceni a odlvodnéni pred
vykonem, to stejné provedou po vykonu. Tento formulaf Casto plasobi jako silny
motivacni nastroj, nebot’ lidé obvykle podceriuji své schopnosti.

Silnym motivaénim nastrojem pfi hodnoceni vykonu je tzv. struktura pozitivniho
hodnoceni. Kdyz se bude vycitat jen za chyby, mize sice dojit ke kratkodobé
motivaci jednotlivce negativnim tlakem, ale z dlouhodobého hlediska ho takové
hodnoceni silné demotivuje. Naopak, vyuZzitim pozitivniho hodnoceni dochazi k
motivaci jednotlivce nejen kratkodobé, ale také dlouhodobé, aniz by se vytvarel
dojem kritiky. V tomto pfipadé jde spiSe o rady, jak se zlepSit.

Struktura pozitivniho hodnoceni se sklada z celkového pozitivniho dojmu (napf.
odvahu, vstficnost, pfijemné vystupovani apod.), konkrétni pozitivy (napf.
pfipravu, pfijemny hlas, humor, neverbalni komunikaci apod.), konkrétniho
nameétu na zlepSeni (tzn. ne, co jednotlivec udélal Spatné, ale doporuceni, co
kontakt apod.) a motivaci (poukdzat na mozny vysledek, kdyZ odstrani
nedokonalosti).®®

3.1.4 Systém individualniho rozvoje

Vétsina vzdélavacich aktivit je zaméfena na to, aby lidé nabyté znalosti

a dovednosti aplikovali v praxi. Pro motivaci u€astnikd k praktickému vyuZiti slouzi
tzv. stranka individualniho rozvoje, kde si ucastnici na konci kazdého cyklu
zaznamenaji, co ze ziskanych informaci mohou vyuzit a pro€. Zapisem fixuji svou
motivaci k aplikaci a také muaze slouzit jako podklad pro hodnotici pohovory

s nadfizenym.

Struktura dané stranky mUze vypadat takto:

3% KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
prfednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.83-85.
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- Co chci vyzkouset? Napf. informace, dovednost.
- Co tim ziskam? Tedy proc€ to chce délat.
- Kdy to vyzkousim?

Lektor ma za ukol podnécovat uc€astniky k vytvofeni této stranky. Jednou z
moznosti je poskytnout po ukonceni bloku rychlou zpétnou vazbu a nasledné
vyzvat ucCastniky k zaznamenani do stranek individualniho rozvoje. Na konci bloku
klicovym cilem je, aby zapisy na strance slouzily k praktické aplikaci teorie do
vlastni praxe uc€astnikl, coz by mélo vést ke zvySeni jejich efektivity a kvality
prace.

Na zakladé vytvoreni stranky individualniho rozvoje lze pomoci ucastnikovi

aplikovat teorii do praxe pomoci metody benchmarking a pomoci kouc¢ovani.

» Benchmarking

Benchmarking predstavuje hledani a aplikaci nejlepSich postupl v urcité
oblasti prostfednictvim vymény zkuSenosti. V praxi to znamena, Ze
zameéstnanec, ktery se chce zlepSit v urcité dovednosti, napfiklad
prezentaci nebo vedeni porad apod. (dle jeho sepsané stranky
individualniho rozvoje), hleda ve firmé kolegu, ktery je v této oblasti
pozorovanim a aplikaci ve vlastni praci. Tento proces se nazyva reflexe v
praxi, €asto zahrnuje spolupraci s kolegou, ktery slouzi jako mentor. Tato
vzdélavaci metoda je zaloZena na neformalni vyméné znalosti a zkuSenosti

v pracovnim prostiedi.

» Koucovani

Kouc€ovani je u€innou metodou pracovniho vzdélavani, ktera zaméstnance

usmériuje k dosazeni stanovenych cild a ocekavani. Pracovnik je
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pribézné informovan o hodnoceni své prace a spolupracuje pfimo se
Skolitelem. Tento individualni pfistup k vzdélavani nabizi mnoho vyhod, ale
také pfinasi urcité nevyhody. Protoze probiha béhem bézného pracovniho
dne, Casto je provadén nesystematicky a pod tlakem.

Pro efektivni planovani kouc€ovani je nezbytna analyza aktudlni urovné
zameéstnance a stanoveni cild, které se musi dosahnout. K tomu slouzi tzn.
plan posileni sebeduvéry. Tento koncept se opira o princip tréninku delfin(,
ktery zahrnuje postupné zvySovani vykonu a systematickou motivaci k
dosazZeni stanovenych cil(. Pfi vycviku delfind se individualné analyzuje
uroven jejich dovednosti a bere se jako zaklad pro budouci vykon.
Nasledné pfi dosaZeni skoku ur€ité urovné je delfin pochvalen hvizdem

pistalky, tim dochazi k jeho motivaci a k opakovani a zvySovani vykonu.

Tento koncept je dale rozpracovan do planu zvysovani pracovniho vykonu,

které se sklada z nékolika urovni a segmentu.

1) Stupen — dle cile se sestavi stupné ukoll, od nejsnadnéjSiho az po
vrchol, dosazeni stanoveného cile

2) Ukol — musi byt definovany pomoci metody SMART (Specifikace,
Méritelnost, Akceptace, Realnost, Termin)

3) Kritérium — urci se, dle ¢eho se zméfi uspésSnost

4) Motivator — ¢im bude ke splnéni stanovenych ukoll ucastnik
motivovan

5) Termin — stanoveni pfesného terminu, dokdy musi byt spinény

stanovené ukoly.

Je dulezité, aby manazer, ktery se podili na vzdélavani svych podfizenych, umél

pracovat a plné vyuZivat systém individualniho rozvoje. Je nezbytné také umét

vytvofit podminky a odstranit vzniklé bariéry, které mohou branit v uplatnéni.

Bez fadného systému implementace vzdélavacich vysledkd vzdélavaci proces

nebude dostateéné efektivni.3?

39 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
prfednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.95-97.

35



3.1.5 Komunikacni proces

Mnoho lidi se boji mluvit na vefejnosti, protoZze maji strach, Ze nebudou schopni
zaujmout své posluchace. Co kdyz jeho pfednes neni dostatec¢né srozumitelny

a Cisty? A co si publikum pomysli o jeho napadech a myslenkach, které tak
usilovné splétal dohromady? Tyto otazky Casto vyplyvaji z obavy, Ze jeho projev
nebude dostateCné zajimavy nebo relevantni pro jeho publikum. Vystupujici také
Casto proziva strach ze samotného mluveni. Obava se, Ze udéla chybu nebo pfi
vSi nervozité zapomene na slova a drahocenny projev je tu a tam. Strach
z posuzovani nebo kritizovani ostatnimi mu neda spat. Tato uzkost z hodnoceni
a mozného odsuzovani mize vést k pocitu nedostate€nosti a narusit jejimu jedinci
sebevédomi. Tyto faktory pak spole¢né vytvareji komplexni sit obav a nejistot,
které mohou Clovéku branit v uspéSném a sebejistém vystupovani ve vefejném
prostoru.4°

Komunikace je v8ak klicem k efektivnimu porozuméni. Lektor mize byt skvély v
tom, co déla, ale pokud to nedokazete dobfe sdélit, lidé jeho schopnosti a znalosti
skutecné neuvidi. VétSina lidi si mysli, Ze jejich prace mluvi za né. Pro€ vSak

nemluvit i za svou praci? Lidé jsou jen tak dobfi, jak umi komunikovat.

Komunikace se déli na verbalni, neverbalni a paraverbalni.

» Verbalni komunikace
Kliovou roli zde hraje struktura a zvladnuti tématu. Je nezbytné, aby obsah
byl pfizplsoben cilové skupiné, at’ uz jde o pouzivani cizich slov, zkratek
apod. Ugastnici by méli véemu rozumét. Lektor by ve svém projevu nemél
pouzivat parazitizmy (Casto se opakujici slova, napf. vlastné, tak, prosté,
asi, takze, jako apod.). Ve verbalni komunikaci lektorovi miZou pomoct

Vigwviivs

kterych maji napsané své myslenky

40 ANDERSON. Chris. Prednasejte jako na TEDu. Oficialni priivodce verejnym vystupovanim od
kuratora konference TED. Brno: Jan Melvil publishing, 2016. ISBN 978-80-7555-004-0. s. 17.
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a postupné je odkladaji.*’

Ve verbalni technice by lektor mél mit jasno v tom, co se bude probirat, vi
o dané problematice dost na to, aby mohl pokladat otazky, ma utfidéné na
dané téma myslenky a nazory, ma pfehled o tom, ¢emu jeho tym rozumi

a nerozumi.*?

Neverbalni komunikace

Tento druh komunikace ma nejvétsi dopad na uspéch a pochopeni
oCni kontakt, postoj a vzdalenost. Lektor by mél vzdy vypadat slusné,
upravené a jeho odév by mél byt formalng&jsi nez odév ucastnikl. Pomoci
o€niho kontaktu lektor udrzi pozornost a koncentraci ucastnika a zaroven
muze sledovat, jak na né Skoleni pusobi. Postoj podporuje verbalni projev,
dodava pocit jistoty a otevienosti. Lektor by mél mit rovha zada, volné
spusténé paze a gestikulovat dlanémi nahoru. Pokud bude mit ruce
v kapsach, prekfizené nohy nebo paze, tim vykaze znamky nejistoty,
nizkého sebevédomi a odtaZitosti, stejné jako pfiliS vysoka nervozita.
Lektor by mél myslet i na etiku vzdalenosti a nevstupovat do intimni zény
ucastniku vice nez na cca 60-90 cm, stejné jako udrzovat spolecenskou
zonu do 3 metrd. Jakmile lektor bude stat dal, posluchacdi tézko udrzi

pozornost.

Paraverbalni komunikace
Do této komunikaéni slozky patfi hlasitost a intonace. Spravnym hlasovym
projevem lektor udrzi pozornost u€astnikl i pfi méné zajimavém tématu.

Naopak nevhodna hlasitost nebo intonace miZze zkazit i vyborné téma.*®

41 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zaéinajici i zkusené
pfednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.71.

42 SCOTT, Jackie Jenkins, 7 tajemstvi odpovédného vedeni lidi, Praha: Grada, 2021, ISBN 978-
80-271-1711-6, s. 157.

4 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
pfednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.72-73.
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3.1.6 Reseni konfliktu

Efektivni feSeni konfliktl mezi zaméstnanci tvofi zaklad pro tvorbu pozitivniho
pracovniho prostfedi. Konflikty v organizacich nej¢astéji vznikaji kvuli nedostatkd

zdroju. Mohou to byt zdroje materialové, finanéni nebo lidskeé.

Mezi nejCastéjsi zdroje konfliktl Vnouckova a Zuzak uvadi:

» Konflikt vztahi — muze se projevovat napfiklad v antipatii vic¢i druhé

osobé.

» Konflikt informaci — vznika odliSnymi zdroji informaci, kdy kazda strana

disponuje odliSnymi hodnoty, coz ztéZuje dosazZeni vzajemné dohody.

» Stret zajmu — vychazi z rozdilnosti sou¢asnych potfeb jednotlivca.

» Konflikt hodnot — vychazi z rozmanitosti uznavanych hodnot u¢astnénych
lidi.

» Strukturalni konflikt — jedna se o stfet moci, kterou disponuiji.

Existuje nékolik metod feSeni konfliktd, které se lidi v u€innosti, Casové narocnosti

a trvani dosazenych vysledku.

Vnouckova a Zuzak uvedli nékteré moznosti, jak fesit konflikty:

» Pasivné
Konflikt se FeSi tim, Ze manazer nepfijima zadna opatfeni a nechava
problém vyvijet svlj pribéh. Mlze se stat, Ze konflikt Easem odezni, strany
zapomenou na svUj spor nebo se samy dohodnou. Tento postup Casto

funguje, avSak obvykle ne v prospéch pasivni strany. MiZe dojit
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k tomu, Ze silngjSi strana zvitézi a dosahne svych poZadavku, nebo se

konflikt postupné utlumi, ale Casto se opét objevi obvykle s vétsi intenzitou.

» Nasilim
V tomto kontextu nasili neni chapano jako fyzické, ale spiSe jako pfijaté
nasilné rozhodnuti v konfliktu - tj. upfednostnéni jedné ze stran nebo
nalezeni kompromisu Ci situace bez zohlednéni potfeb a motivaci obou
stran konfliktu. Casto neni prostor pro vyjednavani a Gstupky. Tento zpGsob
feSeni konfliktu se Casto uplatriuje v situacich, kdy je nedostatek ¢asu nebo

v obdobi krizi a zmén.

» Vyjednavanim
Vyjednavani zabira vice €asu, ale Casto vede k dlouhodobé udrzitelnym
feSenim. Spociva v tom, Ze obé strany vyjadfi své pozadavky a hranice, do
kterych jsou ochotny ustoupit, a také to, co je mimo jejich moznosti. Poté
se hleda spole¢né feSeni. AvSak problém s trvalosti feSeni mize vzniknout,

pokud dochazi ke kompromisu misto dosazeni konsenzu (vyhra-vyhra).

» Prenesenim zodpovédnosti
Manazer deleguje svou odpovédnost a rozhodovaci pravomoce na jinou

osobu a pak se jiz FeSeni konfliktu neucastni.

» Pres zprostredkovatele
Manazer svéfi rozhodovaci pravomoci nékomu jinému, obvykle odbornikovi
na feSeni konfliktl, ktery nemusi byt v podniku, vétSinou jde o externistu,
ktery s danym konfliktem pracuje a snazi se pomahat najit spravné feseni.

Tento postup se ¢asto uplatriuje pfed soudnimi spory. 44

Je dulezité, aby manazer umél efektivné fesit spory a podporovat tymovou

spolupraci. Pokud manazer bude umét implementovat nékteré strategie pro feseni

4 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: Vysokéa $kola ekonomie a
managementu, 2015. ISBN 978-80-87839-49-2, s. 134.
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konflikt, bude schopny Iépe pomahat svému tymu pfekonavat rozdily v ramci

tymu a budovat silnéjSi vztahy na pracovisti.

Mezi zakladni strategie feseni konfliktt patfi:

1. Podpora oteviené komunikace

Je dulezité vytvofrit prostfedi, kde se zaméstnanci mohou svobodné podélit
o své myslenky, obavy a napady. Je tieba se ujistit, ze kazdy ma pfrilezitost
vyjadfit svlj nazor. Manazer by mél svij tym poslouchat, snazit se jim
porozumét, respektovat a uznavat. Skvélou prilezitosti k oteviené
a upfimné diskusi mohou byt pravidelné tymové setkani a individualni

konverzace.

2. Budovani a zvysovani povédomi o pravidlech a postupech v ramci

spolec¢nosti

Manazer by mél umét poskytnout vSem zameéstnancim srozumitelny
prehled politik a postupu tykajicich se feSeni konfliktd v ramci spole€nosti.
Je tfeba, aby se ujistil, Ze kazdy vi, jak postupovat v pfipadé sporu, v€etné

toho, jak a kdy ho nahlasit nebo se obratit na nadfizeného.

3. Poskytnuti Skoleni v ramci reseni konflikt(
Manazer by mél poskytnout sam nebo poslat zaméstnance na Skoleni
¢i seminafe zaméfené na efektivni zvladani konfliktd a zdokonaleni
komunikacnich dovednosti. Poskytnutim potfebnych nastroju k feseni
sporl mezi kolegy pomlzou predejit eskalaci konfliktd a pFispét k

v viivs

4. Podpora empatie a porozuméni
Je potfeba, aby manaZer podporoval vzajemné porozuméni a tolerance

mezi zaméstnance. Je dulezité svuj tym povzbuzovat, aby brali v Uvahu
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pohledy a nazory ostatnich kolegu a respektovali je. Tento pfistup pfispiva

k tvorbé atmosféry vzajemného respektu a tymové spoluprace.

5. Snaha nalézt reseni, ktera budou pfinosna pro vsechny
Je dulezité, aby manazer nevnucoval konkrétni problémy, ale povzbuzoval
zameéstnance o usilovani k aktivnimu feSeni problému. Je tfeba
spolupracovat se vSemi zuCastnénymi zaméstnanci a hledat spolecna

kreativni feSeni, ktera budou uspokojiva pro vSechny zucastnéné strany.

6. Dokumentace a kontrola feSeni sporu
Manazer by mél sledovat postup a dohodnuta opatfeni pro vyreSeni
konfliktl. Je dullezité pravidelné vyhodnocovat ucinnost téchto feSeni v
praxi a v pfipadé potfeby je upravovat a v budoucnu se snazit o dosazeni

jesté lepsich vysledku.

7. V pripadé potireby dohledat pomoc odborniku
Ve zvlast slozitych nebo citlivych pfipadd, pro zajisténi, Ze konflikty budou
feSeny nezaujaté a spravedlivé, bude vhodné se obratit na specialistu,
pravniho poradce nebo odborniky na feSeni konfliktd.

Cilem feSeni konfliktd tedy neni zcela odstranit rozpory v ramci tymu nebo
organizace, ale konstruktivné je fesit. Tyto strategie by méli pomoct konflikty vyuzit
jako prilezitost kristu a k tvorbé silnéjSiho tymu, ktery bude efektivnéji

spolupracovat.*®

+ EURES. Budovani silnéjsiho tymu: jak Gcinné resit spory mezi zaméstnanci
[online]. eures.europa.eu. 2023. [cit.20.1.2024] Dostupné z: https://eures.europa.eu/building-
stronger-team-how-effectively-manage-disputes-between-your-employees-2023-07-25_cs
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3.1.7 Motivace

Motivace je ,vnitini pohnutka, dobrovolné zameéreni Clovéka urcitym smérem.
Zavisi na osobnosti, hodnotach, vychové, vzdélani, skupiné, postaveni a dalSich

vnitinich a vnéjsich faktorech“4®

V dnesni dobé jsou zaméstnanci v organizaci kliCovi, predstavuji zdroj znalosti,
zkuSenosti, kompetenci, inovaci apod.. Je proto dllezité peCovat o zaméstnance
a motivovat je k co nejlepSimu vykonu ve prospéch organizace, ve které plsobi.
Kazdy manazer by mél byt obeznamen s zakladnimi principy motivace a jejimi cili.
Cilem motivace neni pouze vytvorit $tastné zaméstnance. Stastni a spokojeni
zameéstnanci Casto nejsou tak produktivni, jelikoz nemaji potfebu posouvat své
dovednosti a védomosti dal. Cilem pracovni motivace je aktivovat zaméstnance
smérem k naplfiovani cili organizace a udrZeni jejich energie a angaZovanosti.

To znamena neustale podnécovat zaméstnance k praci a rozvoji jejich potencialu.

ManazZer ma za ukol vyuZivat rizné motivacni nastroje k tomu, aby pFimél
zameéstnance pracovat dlouhodobé a dosahovat idealné stejné nebo vyssi urovné
vykonu. AvSak neexistuje zadny univerzalni postup. Kazdy zaméstnanec je
jedineCny a vyzaduje individualni pfistup. Nékoho bavi prace samotna, protoze
maji zajem o danou ¢innost a oblast, ve které pracuji. AvSak téchto jedincu je
relativné malo. Proto manazefi musi vyuzivat rlzné nastroje motivace, které
budou stimulovat nebo uspokojovat jejich rizné motivy. Mezi tyto nastroje patfi
napf. moznost flexibilni pracovni doby, zapojeni do zajimavych projekta, budovani
pratelskych vztah( v pracovnim kolektivu, poskytovani nadstandardnich benefitt
jako jsou prispévky na dovolenou, prodlouzené dovolené, pfispévky na dopravu,
moznosti dalSiho vzdélavani a dalSi. Kazdy zaméstnanec ma své vlastni motivy a

potfeby, které je tfeba brat v uvahu.

Motivace tedy pfedstavuje proces ovliviovani a podnécovani v ramci vnitfnich

hodnot jednotlivce. Manazer by mél nejprve poznat jednotlivé zaméstnance ve

4 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2015. ISBN 978-80-87839-49-2, s. 121.
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svém tymu, napfiklad prostfednictvim osobni schizky a zjistit, jaké motivy mohou
byt u€inné. Poté Ize tyto poznatky aplikovat a znovu s jednotlivymi zaméstnanci
diskutovat o jejich ucinnosti a pfijeti.*”

3.1.8 Efektivni prezentace lektora

Velké mnozZstvi informace musi byt pfedano asynchronné a co nejefektivnéji.
Dlouhé odstavce Skodi produktivité a u€astnici ztraceji zajem a prehlizeji kliCove
informace. D& se tomu vyhnout zavedenim konceptd rdmcovani konverzaci, jako
je BLUF (bottom line up front — shrnuti na za¢atku) a Pyramidovy princip.4®

Princip BLUF spociva v umisténi shrnuti na prvni misto. Lidé jsou zaneprazdnéni
a jejich Cas je cenny, proto na zaCatek by mél manazer vytknou hlavni body jasné
a strucné. Tento princip je zaroven jednoduchou komunikacni taktikou, ktera
manazerovi umozni usporadat své myslenky a co nejlépe a efektivné je predat

svému tymu.49

Pyramidovy princip je metodou pro strukturované mysleni a komunikaci, kterou

popsal McKinsey.

Pyramidovy princip zahrnuje:

1. Nejprve zacit s odpovédi.
2. Seskupit a shrnout své davody.

3. Logicky usporadat své napady.

4 VNOUCKOVA, Lucie, ZUZAK, Roman. Management. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2015. ISBN 978-80-87839-49-2, s. 122.

8 CHAN, Joei. Your New Manager Training Isn’'t Working—Here Are 4 Ways to Revive It
[online]. 360learning.com. 2023. [cit.6.1.2024] Dostupné z:
https://360learning.com/blog/manager-training/

49 ASPLUND, Jan-Erik. BLUF: The Military Standard That Can Make Your Writing More Powerful
[online]. 360learning.com. 2019. [cit.10.1.2024] Dostupné z: https://www.animalz.co/blog/bottom-
line-up-front/
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» Nejprve zacit s odpovédi

Tato ,shora doll“ struktura je pro mnoha lidi nelogicka. Je pfirozené se
dostat k zavéru tim, Ze se nejprve pfectou vSechny fakty, zopakuji vSechny
provedené analyzy nebo proberou vSechny napady a az poté se prestoupi
k pointé. U prvniho bodu by se tedy mélo odpovédét na otazku ,Co bychom
méli udélat?“ — ,Méli bychom udélat X*, velmi stru¢né. Teprve poté se mize

prejit k podparnym dtvodam.

» Seskupit a shrnout své divody

Kdyz manazer seskupi a shrne své podplrné argumenty, je snadné prejit
od jedné myslenky k dalSi urovni napadu, aniz by se hned vstupovalo do
podrobnosti. Pyramidovy princip tedy poukazuje na to, Ze myslenky
v pisemné formé by meéli tvofit pyramidu po jednou myslenkou. Tedy pod
jednotnou myslenkou by se méla seskupit a shrnout dalSi uroven
podpurnych myslenek a argumentu. Poté, pro kazdou podpUirnou myslenku
nebo argument je tfeba dale rozdélit na vice mySlenek nebo argumentd,

dokud se nevytvofi pyramida.

Tabulka 5 — Rozklad argumentt do pyramidové struktury

Zdroj: autorka dle pyramidové struktury
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» Logicky usporadat své napady

Nakonec manazZer musi zajistit, Ze mysSlenky, které seskupi pod kazdou
skupinou, skute¢né patfi k sobé, jsou stejné dullezité a maiji logickou
strukturu. Existuje nékolik riznych zplsobU logického uspofadani napadu:

e Chronologické poradi: pokud existuje fada udalosti, které tvofri
pfi¢inné-nasledkovy vztah, napady by se mély prezentovat v Casovém

poradi.

o Strukturalni poradi: je potfeba rozloZit jednotlivé mySlenky na casti

a zajistit, Ze se pokryli vSechny hlavni podpirné myslenky.
e Stupnové poradi: podpirné myslenky se mohou prezentovat podle
3.2 Rozvoj lektorskych dovednosti manazert
Uc€eni by nemélo konCit jen naucnou literaturou a vzdélavanim jako takovym.
| kdyZ by to mélo zvysSit manazerské znalosti a dovednosti, hlavni pfinos by mél
manazerovi pomoci uvést ueni do praxe.

Pont uvedl nékteré aktivity, které pomohou manazerovi rozvijet se jako lektor.

» ManaZer si ma byt védom svych silnych stranek, ale zaroven si ma

uvédomit, Ze je potfeba neustalé se vzdélavat.

» Experimentovat s novymi u¢ebnimi metodami.

0 RANADIVE, Ameet. The Pyramid Principle [online]. Medium.com. 2013. [cit.6.1.2024] Dostupné
z: https://medium.com/lessons-from-mckinsey/the-pyramid-principle-f0885dd3c5¢c7
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» Meél by vyuzit pfileZitosti pozorovat ostatni lektory a moznosti spoluprace,

diskutovat s odborniky ve stejné oblasti.

» Ve svém oboru mit prehled o literatufe a jeji aktualizaci. Pont doporucuje

kazdé tfi mésice precist alespon jednu novou knihu.

» Zalozit si uéebni denik, do kterého manazer bude zaznamenavat vilastni
pozorovani a ziskané poznatky jak po kazdé lekci, po Skoleni, tak i po

kazdém vyukovém dni.

» S kazdym zjisténym poznatkem je potieba si fict, jak a kdy se tento novy
poznatek bude aplikovat.

> Je dobré psat o vlastnich zkuSenostech a sdilet je s ostatnimi.>’

Kazik ve své knize naopak zminuje, aby se ¢lovék stal dobrym lektorem, musi

se vyhnout nékterym &innostem, které negativné ovliviuji efektivitu vzdélavani.

» Samolibost
Spatny lektor si bude myslet, Ze je nejlep$i a nema konkurenci, je na sebe
nesmirné pysny, jeho programy se nemeéni, nevytvafi je s ohledem na
potfeby u€astnikd a nevidi divod néco ménit. Dobry lektor se vyhne
samolibosti.

» Prehlcenost
DalSim bodem, kterého je potfeba se vyhnout, je pfehlcenost. BE€hem
kratkého useku se probere pfilis mnoho témat. Lektor prezentuje informace
bez jasné struktury nebo strukturovaného planu. U&astnici jsou sice

zasazeni dojmem, Ze maji pfed sebou bohaty a rozmanity program,

S PONT, Tony. Developing Effective Training Skills, Berkshire: McGRAW-HILL Book company
Europe, 1991. ISBN 0-07-707383-5, s.111-112.
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nicméné k dobrému pochopeni je potfeba mnohem méné. Dochazi

k pfehlceni informacemi s minimalni moznosti si néco uchovat.

» Umluvenost
Spatnému lektorovi chybi vzajemna komunikace, je zaposlouchan do
svého projevu a zapomina na posluchace. Kazik uvadi, Ze idealni
procentualni pomér prezentace lektor — ucastnici je 40:60. Pro efektivni

vzdélavani je potfeba se vyhnout umluvenosti.

» Nesrozumitelnost
Spatny lektor mluvi nesrozumitelng, pouzZiva odborné nazvy, kterym ne

vSichni rozumi. V jednoduchosti je vSak sila.

» Neuziteénost
Jako dal$i bod, kterého by se dobry lektor mél vyhnout, je neuziteCnost.
Lidé maji bohaté znalosti, avSak jejich praktické dovednosti jsou omezené.

Dulezity je tedy rozvoj praktickych dovednosti.

» Jednosmérnost
Jednosmérnost je dalSim aspektem, ktery omezuje efektivni vzdélavani,
totiz nedostatek zpétnych vazeb. Je nezbytné pravidelné vyuzivat ruzné

formy vzajemného hodnoceni a kontrolovat dosazené urovné.>?

» Marnivost
Spolecnost touzi byt klamana, ale je dulezité, aby forma nezakryvala
skuteCny obsah. VysSi cena, zahrani¢ni znacka a exkluzivni prostredi -

predstavuji skutecny obraz kvality?

52 KAZIK, Petr. Rukovét Dobrého Lektora. Praktické tipy a navody pro zadinajici i zkusené
pfednasejici. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2453-9. s.105.
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. PRAKTICKA CAST PRACE

41 Cil vyzkumu

Tato empiricka Cast diplomové prace hledala prostfednictvim kvalitativniho
vyzkumneho Setfeni odpovédi na stanovené vyzkumné otazky a zjiStovala, zda
schopnosti, které byly identifikovany v teoretické €asti, skute¢né funguji v praxi

a zda plni svou funkci. V dalSi ¢asti byly identifikovany nedostatky lektorskych
dovednosti ve vybrané organizaci a rovnéZz byla navrhnuta alternativni

a efektivnéjsi vyuzitelnost v profesnim prostredi.

4.2 Metody vyzkumu, stanoveni otazek a predpokladu

Diplomova prace se pokousi kvalitativni vyzkumnou metodou odpovédét na

stanovené otazky:

1. Jaky je vztah mezi rozvojem lektorskych dovednosti manaZerd a vysledky

v profesnim prostiedi?

2. Jaky vliv maji lektorské dovednosti manaZerl na spokojenost a vykon

zameéstnancu?

Predpoklady:

1. Efektivni rozvoj a vyuZitelnost lektorskych dovednosti manazeru
v profesnim prostfedi pozitivné koreluje s vySSi urovni angaZovanosti
zaméstnancl, zvySenym vykonnostnim potencialem tym0 a celkovou
konkurenceschopnosti organizace. Naopak nedostateCny rozvoj
lektorskych dovednosti negativné ovliviuje efektivitu komunikace, vedeni

tymu a Sifeni znalosti v organizaci.
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2. Lektorské dovednosti maji pozitivni a motivaéni vliv na vykonnost,
personalni rlst a spokojenost zaméstnancul a jejich schopnost vyrovnat se
S pracovnimi vyzvami, coz pfispiva ke zvysené produktivité a udrZitelnosti
organizace. Naopak nedostateCny rozvoj lektorskych dovednosti negativné

ovliviiuje vykonnost, personalni rist a spokojenost zaméstnancu.

Mezi kvalitativni metody patfi také strukturované, polostrukturované
a nestrukturované rozhovory. V dané praci byl upfednostnén polostrukturovany
rozhovor. Tato volba umoznila drZet se pfedem pfipraveného seznamu témat
a otazek, ale zaroven poskytnout respondentu prostor pro vilastni vyjadfeni,
sdéleni zkuSenosti, nazort a poznatkl. “Vyhodou polostrukturovanych rozhovort
Je skutecnost, Ze tazatel muze pokladané otazky upravovat s ohledem na aktualni

situaci, chapani a plynuti rozhovoru. 3

V pribéhu rozhovoru byly poloZeny doplfujici otazky, které nebyly dopfedu
pfipraveny. Smyslem bylo ziskat co nejhlubSi porozuméni problematice, coz
prostfednictvim kvantitativnich metod by nebylo tak jednoduSe dosazitelné.
Béhem rozhovoru byly poloZeny oteviené otazky, které byly formulovany tak, aby

neomezovali respondenta v odpovédi.
Na zacatku rozhovoru byly stru¢né predstaveny respondentka a spoleCnost, ve

které pusobi. Nasledujici otazky sméfovaly na zjisténi lektorskych dovednosti

respondentky a jakym zpUsobem je vyuzZiva v ramci svého tymu a organizace.

4.3 Prubéh setreni

V pfedchozi teoretické Casti této diplomové prace je podrobné feSena
problematika lektorskych dovednosti. Tato prakticka cast si klade za cil ovéfit na

53 HRICOVA, Alena, ONDRASEK, Stanislav a URBAN, David. Metodologie v sociélni praci.
Vydani 1. Praha: Grada, 2023. ISBN 978-80-271-3636-0. s. 28-29.
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zakladé téchto teoretickych vychodisek jejich platnost na pfikladu konkrétniho

vzdélavani ve zvolené firmé.

Empirické Setfeni bylo provedeno pomoci polostrukturovaného rozhovoru. Pro
zjisténi, zda schopnosti, které byly identifikovany v teoretické ¢asti, skutecné
funguiji v praxi a zda plni svou funkci, byla oslovena manazerka, ktera ma
dlouholetou praxi ve vedeni tymU, a v tomto kontextu specifiky prace Ize
predpokladat, ze pro vzdélavani podfizenych je nezbytné vyuziti lektorskych
dovednosti.

Pokud se v pribéhu vyhodnoceni Setfeni zjisti, ze manazerka nema dostatecné
rozvinuté lektorské dovednosti nebo je nedostate¢né efektivné vyuziva, budou

dale navrhnuty mozné cesty zlepSeni prabéhu procesu vzdélavani.

Samotny rozhovor probihal na zakladé vzajemné dohody v pfedem stanoveny
den a Cas na domluveném misté. Trvani rozhovoru se pohybovalo okolo Ctyficeti
minut. Pfed samotnym rozhovorem bylo podano kratké uvodni pfedstaveni a
vysvétlena podstata probihajiciho Setfeni. Vypovéd manazera byla nahrana na
diktafon, nasledné odpovédi byly pfepsany do programu Microsoft Word. Na
zacatku rozhovoru byl respondent pozadan o podpis Informovaného souhlasu
ucastnika vyzkumu (PFiloha €.1). Respondentka souhlasila se zvefejnénim

jména.

4.3 Setfeny vzorek — charakteristika respondentky

Respondentkou byla pani Adriana MartinoviCova. Je ji 35 let a ve svém oboru se
pohybuje jiz od svych 18 let. Pani MartinoviCova zacCinala v regionalnich novinach,
nasledné se presunula jako redaktorka do online prostfedi, poté si vyzkouSela
praci v korporatu, ve start-upu, v kreativné-digitalni agentufe, v hudebni televizi,
praci na volné noze a nyni pracuje ve vydavatelstvi Burda Media Extra, kde jako

manazerka vede social tym.

50



Spole¢nost Burda Media Extra vydava Casopisy, jako je ELLE, Marianne, Apetit,
Svét Zeny, zaroven se vénuje online redakcni Cinnosti, kdy mezi weby patfi
napfiklad eXtra.cz, Toprecepty.cz, Lifee.cz a jako nedilnou soucasti patfi i
kazdodenni prace na socialnich siti a videoprodukce.

4.4 \Vyhodnoceni Setreni

Na zakladé polostrukturovaného rozhovoru Ize konstatovat, Ze manazerka ma
individualni pfistup a vzdélavani svého tymu nijak nestrukturuje, ale vychazi ze
situace a potieb jednotlivcl. ,KdyZ vidim, Ze kdokoliv v tymu ,plave® v konkrétni
dovednosti, ptam se, jak bych mu s tim mohla pomoct, co konkrétné povazZuje
v dané chvili za uZitecné, pfipadné jestli je tohle opravdu to, co chce dal délat.”

Na otazku, zda ve svém vzdélavacim procesu pouziva vSechny vyjmenovane faze
v rdmci organizace (vSechny faze jsou vyjmenovany v dotazniku v Pfiloze ¢&. 2),
odpovédéla, ze na tvorbu vzdélavaciho planu nebo materialu neni ¢as. ,Sem tam
nékoho poS$lu na Skoleni nebo jdu sama a pak poznatky pfedavam do tymu dal,
ale ani to neni zdaleka tak ¢asté, jak by mozna bylo potreba. Spi§ se soustiedim
na to, abych uz pfi naboru vybrala Clovéka, ktery ma skills, které dana pozice
potfebuje. TakzZe si prvné dikladné vydefinuji, co vSechno pozice obnasi, co
oCekavam od toho Clovéka a v jaké mire a kvalité potrebuji, aby praci odvedl.
Nasledné zavahani reSime individualné a vzdy hned na zacatku problému, takze
Casto staCi jen malé nasmérovani, nikoliv zdlouhava skoleni. Nakonec, kazdy

Z nas se nejlépe nauci praxi, tedy alespori podle mé zkusenosti.”

Na otazku, zda se citi byt spiSe lidrem, nebo manazerem, odpovédéla, Zze se mezi
témito pozicemi snazi najit balanc. Uvédomuije si, Ze v ur€itych chvilich musi byt
manazerem, napfiklad na meetingu, kdyz se rozhoduje o zasadnich otazkach,
nebo kdyZ se snazi nastavit funkeni strategie, plany nebo rozpocty. Zaroven si
zaklada na tom, aby lidem ve svém tymu byla co nejlepSim lidrem, tedy aby je
vedla, posouvala a byla jim napomocna. Uvadi, Ze je dllezité, aby se ve firmé
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a tymu citili dobfe, aby méli bezpec€né, kreativni prostfedi a chut' tvofit a pfichazet

s vlastnimi napady.

Podle respondentky kliCovymi lektorskymi dovednostmi kazdého dobrého
manazera je: ,Umét naslouchat, byt zdrave sebejisty v tom, co délam, rozumét

tomu, co délam a umét argumentovat.”

V oblasti vzdélavani, na otazku, v jakych situacich vyuziva lektorské dovednosti,
respondentka odpovédéla, Ze v kazdé situaci, ktera se ji v praci naskytne, a ob¢as
i doma. ,Jsou to porady s kolegy, kdy je potieba obhdjit si své rozhodnuti nebo
vystupy, které se odehraly v mém tymu. Je to kaZzdodenni briefing mych lidi, ale
take davani jim zpétné vazby. Je to postoj, se kterym fesim pripadné problemy —
at' uz obecné firemni anebo ty, se kterymi za mnou prijdou mi lidé. Je to jakakoliv
schuzka s klientem, kdy pfednaSime napady a feSeni a kdy si obhajujeme
budgety. Je to kazdotydenni sezeni 1:1 s mym Séfem, kdy reportuji vysledky mé

i mého tymu.”

Respondentka uvadi, Ze jeji lektorské dovednosti velmi pozitivné pfispivaji
k vysledkam jejiho tymu. ,Zakladam si ve svém tymu na ddvére a na spolehlivosti,
takZe najit si k sobé lidi, ktefi budou dobfe a spolehlivé fungovat i bez
nekonecného kontrolovani, je pro mé zasadni. Diky tomu mam pocit, Ze jsou tito
lidé potom vice kreativni, neboji se prijit s napadem, zkouset nové veéci, ale treba
mi i Fict své obavy nebo se zeptat na mij nazor, nechat se navést, nechat si poradit
¢i pomoci. A pozitivhé berou zpétnou vazbu, i kdyZz tfeba neni vZdy uplné pozitivni.
Diky tomu panuje v naSem tymu pohodova atmosféra a ruku v ruce s tim jde i to,
Ze stabilné posouvame konkrétni brandy kupredu, rosteme v Cislech, prinasime

Jako tym do firmy vice penéz.“

Na otazku, jak urci, co potfebuje jeji tym v ramci vzdélavani, odpovédéla
nasledovné. ,Je to pfesné o tom, co pfichazi v ramci praxe. NaSe prace neni
rutinni, ale toCi se stale kolem stejnych principl. A ty uz umime. Navic, jak uz
Jjsem naznadila drive, zakladam si na takovém pracovnim prostfedi v mém tymu,

aby se moji lidé nebali hledat si nové trendy sami nebo aby sami prisli s novym
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reSenim. Ten impulz jde tedy viastné spise od nich. A pokud to urcuji ja, je to asi
ve chvili, kdy vidim, Ze opakované néco nedopadlo podle predstav a podle

vzajemné predchozi domluvy nebo podle ocekavani klienta.“

Respondentka byla pozadana, aby si predstavila dvé situace. Jedna z nich se
tykala situace, kdy je potfeba provést Skoleni vramci jejiho tymu na téma
copywriting, kterému se vénuje nejdéle ze vSech Cinnosti. Otazka znéla, jaky by
byl jeji postup a jaké ucebni metody a styly by pouZila k pfedani téchto znalosti.
Jeji odpovéd znéla nasledovné: ,Mam nactené knihy, které bych mohla doporucit,
mam letitou praxi, kterou dokazu predat. A moc dobrfe vim, Ze copywriting je
hlavné o tom, Ze piSete, piSete, pisete...Co se tyka konkrétnich metod a stylu,
urcité bych si pripravila dobrou prezentaci a vyuZila participativnich metod, kde se
tym bude snaZzit osvaojit si konkrétni dovednost praxi, aby ji co nejlépe pochopili

a zaZili. Pripadné bych své lidi poslala na Skoleni k lektorum, které v této oblasti
uz leta sleduji, uznavam a obdivuji.“

Druha situace se tykala pfipadu, kdy do tymu pfivede juniorniho zaméstnance.
Otazka znéla, jak by dosahla toho, aby ho zaucila co nejefektivnéji? Respondentka
odpovédéla ,Nejprve bych se ho zeptala, co vSechno uz umi a urcité by mé
zajimalo, co by umeét chtél. Pak bych mu sestavila plan a nacrtla cestu, odkud kam
a za jak dlouho by se mohl ve svych skills posunout. To bych si s nim odsouhlasila.
No a nasledné bych mu dala tu ddvéru, aby dané véci délal. Po kazdé dil¢i ¢innosti
by podle mé& méla prijit efektivni zpétna vazba — co se mu povedlo, co ho bavilo?
Co se mu nepovedlo a pro¢, a zejména — co udélat pro to, aby to pristé dopadlo
lépe. A pochvala, pochvala, ktera si myslim, Ze doda sebevédomi, chut’ posouvat
se a nad$eni do prace.” Na zakladé odpovédi Ize konstatovat, Ze respondentka
aktivné vyuziva pozitivniho hodnoceni, kdy dochazi k motivaci jednotlivce, aniz by

se vytvarel dojem kritiky, coZ je silnym motivacnim nastrojem.

Na otazku, zda povySovani védomosti a dovednosti pfispiva k vyslednosti praci
tymu, respondentka uvedla ,Vlastné si myslim, Ze Skoleni samo o sobé neni
zdaleka tak efektivni. ProtoZe pokud cely tym poS$lu na jedno Skoleni, kazdy si

z toho odnese néco jiného. Ja osobné preferuji vénovat se jednotlivci na
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konkrétnich prikladech, kde vidime slabsi stranky. Skoleni vnimém jako
chvilkovou motivaci, ktera na par dni lidi nakopne, ale kdyZz nezacnou okamZité

a pravidelné vyuzivat nové nabité zkusenosti, je to k niemu. Skoleni jsou délana
Casto plosné, takze jen téZko vychytaji vSechny potfeby vsech zucastnénych.
Kazdy c¢lovék pfichazi do firmy, do tymu nebo na $koleni uz s néjakou vlastni
vybavou dovednosti. Osobné jsem spi$ za, aby vedouci tymu posiloval spise ty
silné stranky svych lidi, neZz aby dohanél za kazdou cenu vsechno pro vsechny.
Tak to podle mé nefunguje.*

4.5 Interpretace vysledkil vyzkumu

Zpusob vyuziti lektorskych dovednosti vybrané manazerky, v porovnani
s efektivnimi metodami vzdélavani popsané v teoretické ¢asti, neni dostatec¢né
strukturovany, respondentka se neopira o vypracovaneé materialy pro Skoleni

a o vyzkum urcitych problematik, které je tfeba FeSit prostfednictvim vzdélavani,
nema strukturovany plan do budoucna.

Své lektorské dovednosti aplikuje post-factum, tedy na vzdélavaci problematiku

a mezery reaguje az po tom, co to pfijde, misto toho, aby zasahovala preventivhé
jiz pfed nastavajicimi negativnimi situacemi, které mohou vzniknout pfi
nedostatecné urovni znalosti v tymu.

V ramci potvrzeni stanovenych hypotéz, je dulezité zminit, Ze i kdyZz manazerka
vyuziva minimum lektorskych dovednosti, chape jejich dlleZitost i pfesto, Ze
nevénuje potfebnou pozornost vdem dulezitym aspektim. Tedy i pfi minimalnim
vyuziti lektorskych dovednosti Ize fici, Ze jeji tym dostatecné funguje, je
motivovany a plni stanovené ukoly.

Zaroven se musi podotknout postoj respondentky, ktera uvedla, ze ,8koleni samo
0 sobé neni zdaleka tak efektivni®, coz poukazuje na dulezitost znalosti dané
problematiky mezi manaZzery a jejich rozvoj takovym zplsobem, aby byla pfiprava
a prubéh Skoleni efektivni a aby si zaméstnanci z toho odnesli co nejvice znalosti
a aplikaci do praxe.
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PrestoZze manazerka uvadi, Ze jeji lektorské dovednosti pfispivaji k vysledkiim
tymu pozitivné, vzdélava svoje zaméstnance individualné, nebo prostfednictvim
prezentaci a participativnich metod, vyuziva pozitivnhiho hodnoceni, v jejim tymu
panuje pohodova atmosféra, lidi pfichazi s novymi napady, jsou kreativni, zkousi
nove veci, zaroven se neboji ptat na nazor a nechat si poradit a pomoci, ma prostor
pro rist i jinych dilezitych lektorskych dovednosti, které by zvysSili vykonnost

organizace.
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IV. ZAVERY A DOPORUCENI PRO PRAXI

Diplomova prace se zabyvala problematikou lektorskych dovednosti manazeru

a jejich vyuZzitelnosti v profesnim prostfedi. Cilem bylo analyzovat roli lektorskych
dovednosti u manaZerud a stanovit vliv téchto dovednosti na vykonnost organizace.
Ujasnit si, jaké lektorské predpoklady, dovednosti a schopnosti musi manazer mit.
Diléim cilem bylo ukazat klicové lektorské dovednosti manazerl, analyzovat
dostupnou literaturu, pfiklady z praxe a ukazat, jak a v jakych situacich manazer

tyto dovednosti vyuziva.

V teoretické cCasti na zakladé odborné literatury byl popsan manaZzer, jeho
rozdéleni, role, kompetence a schopnosti. Byly popsany rozdily mezi manazerem
a leaderem. Dale byla zminéna role manaZera jako lektora. Dale byla zpracovana
problematika efektivniho vzdélavani podfizenych a vyuZitelnost lektorskych
dovednosti v profesnim prostfedi, ve které se prace zabyvala jednotlivymi
ucebnimi metodami, styly, tvorbou, provedenim a hodnocenim uc€ebni jednotky,
také systémem individualniho rozvoje. Dale komunikaénim procesem, feSenim
konfliktd a efektivni prezentaci. Na zavér teoretické &asti byl popsan rozvoj
lektorskych dovednosti manazeru.

Na teoretickou €ast byla navazana Cast prakticka, v niz byl realizovano Setfeni
prostfednictvim kvalitativnino vyzkumu pomoci polostrukturovaného rozhovoru,
jehoz cilem bylo zjistit vztah mezi rozvojem lektorskych dovednosti manazeru

a vysledky v profesnim prostfedi. Dil€éim cilem bylo dozvédét se, jaky vliv maji
lektorské dovednosti manazZer( na spokojenost a vykon zaméstnancu.
Vychazelo se z pfedpokladu, Ze rozvoj a efektivni vyuZiti lektorskych dovednosti
manaZzera pozitivné ovliviuje konkurenceschopnost a vykonnost organizace,
zatimco nedostateény rozvoj téchto dovednosti ma negativni dopad na
komunikaci a vedeni tymu, zarovenn na spokojenost, motivaci a schopnosti

zaméstnancu.
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Kvalitativni rozhovor se uskute¢nil s manazZerkou, ktera ma dlouholetou praxi ve
vedeni tym(, a v tomto kontextu specifiky prace se vychazelo z pfedpokladu, Ze
pro vzdélavani podfizenych je nezbytné vyuziti lektorskych dovednosti.

Vysledky ukazaly, Ze i kdyZz manaZerka vyuziva minimum lektorskych dovednosti,
chape jejich dulezitost i pfesto, Ze nevénuje potiebnou pozornost vSem dilezitym
aspektim. V praxi vramci vzdélavani svého tymu vyuZivd spiSe metody
benchmarkingu a kou€ovani.

Tedy i pfi minimalnim vyuZiti lektorskych dovednosti Ize fict, Ze jeji tym funguje
v dostate¢né mife, je motivovany a plni stanovené ukoly.

Cile prace se podarilo naplnit.

Doporuceni pro praxi:

VyuZiti lektorskych dovednosti a v ramci vzdélavani zaméstnancu se v sou¢asné
dobé stava stale vice aktualni. Mezi manazery, ktefi nemaji dostate¢ny prehled

0 vzdélavani v ramci svého tymu, muzou nastat komplikace z nedostatkl umeéni
efektivné vyuZivat své lektorské dovednosti. Aby vzdélavani tymu probihalo
efektivné, manaZer by mél mit prehled o tom, Ze existuji urcité ucebni styly

a metody, stejné jako plan individualniho rozvoje, které mu mohou pomoci
vzdélavat svlj tym co nejefektivnéji. Také by mél umét vyuzivat komunikaéni

dovednosti, pfedavat znalosti asynchronné a co nejefektivnéji.

Manazer by se nemél soustfedovat jen na problémy, az nastanou, ale také na
jejich prfedchazeni. Tzn. naucit se vyuzivat urCity vzdélavaci plan, mit vizi do
budoucna. Jak bylo jiz zminéno v teoretické Casti, manazer si ma vyt védom svych
silnych stranek, ale zarover si ma uvédomit, ze je potieba neustalé se ucit

a zkouSet riizné ucebni techniky, diskutovat s odborniky ve stejné oblasti.
Tato diplomova prace pfinasi cenny pfinos do diskurzu lektorskych dovednosti

manazeru, jejich zavedeni do praxe, zplsobu pro zlepSovani a rovnéz diskusi

o potfebnych zménach v organizaci v ramci vzdélavani.
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Pfiloha ¢. 1

Informovany souhlas ucastnika

Informovany souhlas Géastnika vyzkumu

Pro vyzkumny projekt: Diplomova prace - Lektorské dovednosti manazer( a jejich
vyuzitelnost v profesnim prostfedi.

Resitel projektu: Bc. Sofya Serebryakova
Informace o GEastnikovi vyzkumu:

Jméno a pfijmeni: Adriana Martinovi¢ova
datum narozeni: 23.06.1989

Prohlaseni

Ja, niZze podepsany/a prohlasuji, Ze

a) souhlasim se zvefejn&nim neanonymizovanych dat a vystup( vzeslych
Z vyzkumu a s jejich dalSim vyuZitim,

b) souhlasim se zpracovanim a uchovanim osobnich a citlivych Gdaji v rozsahu
v tomto informovaném souhlasu uvedenych ze strany Policejni akademie
Ceské republiky v Praze, a to pro Géely zpracovani dat vzeslych z vyzkumu a
pro Gcely evidence a archivace, a s tim, Ze tyto osobni (daje mohou byt
poskytnuty subjektim opravnénym k vykonu kontroly projektu.

Potvrzuj, Ze jsem pfevzal/a podepsany stejnopis tohoto informovaného souhlasu.

Podle zakona &. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich Gdajd, ve znéni pozdéjsich
predpisd, udéluji souhlas s Géasti v uvedeném vyzkumném projektu a s poskytnutim
vyzkumného materialu.
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Priloha ¢. 2

Rozhovor s respondentem

1) Mohla byste se ve struénosti predstavit?

~Jmenuji se Adriana, je mi 35 let a od svych 18 let pracuji v médiich. Zalinala jsem
v regionalnich novinach, nasledné jsem se presunula jako redaktorka do online
prostredi, poté jsem si vyzkouSela praci v korporatu, ve start-upu, v kreativné-
digitalni agenture, v hudebni televizi, praci na volné noze a nyni jsem opét

v korporatu — ve vydavatelstvi Burda Media Extra, kde vedu social tym.*

2) Cim se zabyva Vase spoleénost?

»~Jde o vydavatelstvi, takZe vydavame Casopisy, jako je ELLE, Marianne, Apetit,
Svét Zeny, zaroven se vénujeme online redakcni ¢innosti, kdy mezi nase weby
patfi napriklad eXtra.cz, Toprecepty.cz, Lifee.cz a samoziejmé je nasi nedilnou
soucasti kazdodenni prace na socialnich siti a videoprodukce.*

3) Citite se byt spiSe lidrem, nebo manazerem?

~Snazim se mezi témito dvéma pozicemi najit balanc. Vim, Ze v urcitych chvilich
musim byt manaZerem — na meetingu s vedenim, kdyz rozhoduji zasadni otazky,
kdyZz se snazim nastavit funkéni strategie, plany nebo rozpocty. Zaroveri si ale
zakladam na tom, abych svym lidem, které mam v tymu, byla co nejlepsim lidrem.
Tedy abych je vedla, posouvala je, byla jim napomocna, potfebuji-li to, aby se citili
ve firmé i v nasem tymu dobrfe, aby méli dostatecné bezpecné a kreativni prostfedi

a nikdy neztratili chut’ tvorit a pfichazet s vlastnimi napady.”

4) Jaké jsou podle Vas klicové lektorské dovednosti manazera?

»,Umét naslouchat, byt zdraveé sebejisty v tom, co délam, rozumét tomu, co délam

a umét argumentovat.“
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5) V jakych situacich vyuzivate Vase lektorské dovednosti?

,Viastné v kazdé situaci, ktera se mi v praci naskytne. (A obcCas trochu i doma,
haha).

Jsou to porady s kolegy, kdy je potreba obhajit si své rozhodnuti nebo vystupy,
které se odehraly v mém tymu. Je to kaZzdodenni briefing mych lidi, ale také davani
Jim zpétné vazby. Je to postoj, se kterym fesim pfipadné problemy — at’ uz obecné
firemni anebo ty, se kterymi za mnou pfijdou mi lidé. Je to jakakoliv schizka s
klientem, kdy prednasSime napady a feSeni a kdy si obhajujeme budgety. Je to
kaZdotydenni sezeni 1:1 s mym $éfem, kdy reportuji vysledky mé i mého tymu.*

6) Jak VaSe lektorské dovednosti prispivaji k vysledkiim Vaseho tymu?

»lroufam si fict, Ze velmi pozitivné. Zakladam si ve svém tymu na ddvéfe a na
spolehlivosti, takZe najit si k sobé lidi, ktefi budou dobre a spolehlivé fungovat i
bez nekonecéného kontrolovani, je pro mé zasadni. Diky tomu mam pocit, Ze jsou
tito lidé potom vice kreativni, neboji se pfijit s napadem, zkouset nové véci, ale
tfeba mi i fict své obavy nebo se zeptat na mdj nazor, nechat se navést, nechat si
poradit ¢i pomoci. A pozitivhé berou zpétnou vazbu, i kdyz tfeba neni vzdy uplné
pozitivni. Diky tomu panuje v naSem tymu pohodova atmosféra a ruku v ruce s tim
jde i to, Ze stabilné posouvame konkrétni brandy kupfedu, rosteme v Cislech,

pfinaSime jako tym do firmy vice penéz.“

7) V teorii existuje v ramci organizace pét fazi vzdélavani:

1) Analyza vzdélavacich potfeb

2) Tvorba vzdélavaciho planu

3) Ptiprava vzdélavacich materiald
4) Provedeni Skoleni

5) Hodnoceni Skoleni

Pouzivate pfi organizaci vzdélavaciho procesu vsech pét fazi?
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,Ne tak uplné. Jasné, kdyZz vidim, Ze kdokoliv vtymu .plave“ v konkrétni
dovednosti, ptam se, jak bych mu s tim mohla pomoct, co konkrétné povazZuje
v dané chvili za uzite¢né, pripadné jestli je tohle opravdu to, co chce dal délat.
Nicméné tvorba vzdélavaciho planu nebo materialti? Budme upfimni, na to nikdy
neni ¢as. Sem tam nékoho poSlu na Skoleni nebo jdu sama a pak poznatky
predavam do tymu dal, ale ani to neni zdaleka tak caste, jak by mozna bylo
potfeba. Spis§ se soustiedim na to, abych uz pri naboru vybrala ¢lovéka, ktery ma
Skills, které dana pozice potrebuje. TakZe si prvné dikladné vydefinuji, co vSechno
pozice obnasi, co oCekavam od toho ¢lovéka a v jaké mirfe a kvalité potiebuji, aby
praci odved|. Nasledné zavahani resSime individualné a vzdy hned na zacatku
problému, takZe Casto stacCi jen malé nasmérovani, nikoliv zdlouhava Skoleni.

Nakonec, kazdy z nas se nejlépe nauci praxi, tedy alespori podle mé zkuSenosti.”

8) Jak urcite, co potiebuje Vas tym v ramci vzdélavani?

,Je to pfesné o tom, co pfichazi v ramci praxe. NaSe prace neni rutinni, ale toCi
se stale kolem stejnych principd. A ty uz umime. Navic, jak uZ jsem naznacila
drive, zakladam si na takovem pracovnim prostredi v mém tymu, aby se moji lidé
nebali hledat si nové trendy sami nebo aby sami pfisli s novym resenim. Ten
impulz jde tedy viastné spise od nich. A pokud to urcuji ja, je to asi ve chvili, kdy
vidim, Ze opakované néco nedopadlo podle predstav a podle vzajemné
predchozi domluvy nebo podle oCekavani klienta.”

9) Predstavte si dvé situace:

1. Potfebujete provést Skoleni vramci Vaseho tymu na téma
copywriting. Jak byste postupovala? Jaké uéebni metody a styly
byste pouzila k predani téchto znalosti?

» 1ak v tomto pripadé trosku alibisticky feknu, Ze bych si skoleni sestavila sama,
protoZe pravé copywritingu se vénuji nejdéle ze vSech cinnosti. Mam nactené
knihy, které bych mohla doporucit, mam letitou praxi, kterou dokazu predat. A moc
dobre vim, Ze copywriting je hlavné o tom, Ze piSete, piSete, piSete... Co se tyka

konkrétnich metod a stylt, urcité bych si pfipravila dobrou prezentaci a vyuZila
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participativnich metod, kde se tym bude snaZit osvojit si konkrétni dovednost
praxi, aby ji co nejlépe pochopili a zaZili. Pfipadné bych své lidi poslala na Skoleni

k lektorum, které v této oblasti uz léta sleduji, uznavam a obdivuji.“

2. Do tymu privedete juniorniho zaméstnance, jak dosahnete toho,

abyste ho zaucila co nejefektivnéji?

»INejprve bych se ho zeptala, co vSechno uz umi a urcité by me zajimalo, co by
umét chtél. Pak bych mu sestavila plan a nacrtla cestu, odkud kam a za jak dlouho
by se mohl ve svych skills posunout. To bych si s nim odsouhlasila. No a nasledné
bych mu dala tu davéru, aby dané véci délal. Po kazdé dilci ¢innosti by podle mé
méla prijit efektivni zpétna vazba — co se mu povedlo, co ho bavilo? Co se mu
nepovedlo a proc, a zejména — co udeélat pro to, aby to pfisté dopadlo lépe. A
pochvala, pochvala, ktera si myslim, Ze doda sebevédomi, chut posouvat se a
nadseni do prace.”

10) Jakou mate zkusSenost s efektivitou Vaseho tymu po provedeni
Skoleni? Prispiva povySovani védomosti a dovednosti k vyslednosti

praci tymu?

,Viastné si myslim, Ze Skoleni samo o sobé neni zdaleka tak efektivni. ProtoZe
pokud cely tym poSlu na jedno Skoleni, kazdy si z toho odnese néco jiného. Ja
osobné preferuji vénovat se jednotlivci na konkrétnich prikladech, kde vidime
slabsi stranky. Skoleni vnimém jako chvilkovou motivaci, které na par dni lidi
nakopne, ale kdyZ nezacnou okamZité a pravidelné vyuZivat nové nabité
zku$enosti, je to k niemu. Skoleni jsou délang Gasto plosné, takZe jen tézko
vychytaji vdechny potfeby vdech zucastnénych. Kazdy ¢lovék pfichazi do firmy,
do tymu nebo na Skoleni uz s néjakou viastni vybavou dovednosti. Osobné jsem
spi$ za, aby vedouci tymu posiloval spiSe ty silné stranky svych lidi, nez aby
dohanél za kaZzdou cenu v8echno pro v8echny. Tak to podle mé nefunguje.
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