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1. Uvod

Jiz n€kolik let stale vice organizaci pfisuzuje rostouci vyznam praci na co nejlepSim
vyuziti lidského potencidlu. Hledaji, vice méné nejasn€, manazery jako trenéry ke
zdokonaleni  kolektivni  kreativity a zaroveil se snazi o rozvoj, trvalé
prizptisobeni a rozkvét pracovnikl. Tato snaha o kontinudlni rozvoj intelektudlniho
kapitalu, toho nejcennéjsiho bohatstvi organizace, je odrazem celosvétovych trendd.
Trendii sméfujicich k pochopeni clovéka, o to vice manazera, jako jednoho ze

zakladnich stavebnich kament udrzitelného rozvoje a uspéchu v ¢innosti organizace.

Manazer musi byt v organizaci pravé ten spojovaci ¢lanek, nejen odbornych znalosti
a dovednosti. Neméné dulezity je jeho vliv na celkové klima v organizaci a podnikovou
kulturu, jiz je spolutviirce. Pokud se manazer snazi o co nejmensi mocensky odstup, je
si védom duilezitosti soucinnosti se svymi spolupracovniky a pecuje o atmosféru duvery
na pracovisti, aplikuje zadouci atributy pro fungujici znalostni spole¢nost. Rozvoj
vzdélani, jak odborného, tak osobniho rozvoje pak ma idedlni podminky. Jediné v tomto
ptipad¢ muze byt rozvinuta tvotivost a intelektualni kapital organizace naplno rozvinut

a vyuzit.

VSichni pracovnici ve firmé pifimo nebo nepiimo ovlivituji kvalitu poskytovanych
sluzeb. Vzajemna zavislost jednotlivet, tymii a riznych organizacnich slozek se stava
velmi podstatnou. Rychly, formalni 1 neformalni ob¢h informaci zavisi jak na ovzdusi
vzajemnych vztaht, tak na dostupnosti a funk¢nosti informacnich systémim. Z tohoto
ditvodu je velmi dilezité, aby jeho interpersonalni kompetence byli na vynikajici Grovni
a prevladalo u n&j disledné osvojeni tzv. m¢kkych dovednosti. Preference a uplatiovani
tymové prace je zadoucim trendem. Pouze v kolektivu, kde se spolupracovnici citi
dobte, citi podporu svého vedeni a své prace, miiZze byt rozvinuto tak potfebné tvoiivé

mysleni, jehoZ disledkem jsou neptetrzité inovace a zlepSovani procesu.



Cilem vsSech podnikovych procest je spokojenost zdkaznika, kterd je nyni hybnou
silou vsech strategii, sméfujicich ke kvalitnimu a udrzitelnému fungovani prosperujicich
organizaci znalostni spole¢nosti. Je pravé na vedoucim pracovnikovi, jeho pfistupu
k celozivotnimu vzdélavani a cténi zasad znalostni spole¢nosti, zda jeho manazerska

prace bude sklizet sladké plody uspéchu ¢i nikoliv.

Ztéchto vySe uvedenych skutecnosti vyplynula logickd potieba zpracovani
diplomové prace, ktera navazuje na bakalaiskou praci autorky, jez se tématem rozvoje

osobnosti manazera ¢astecné zabyvala.

Diplomova prace tuto problematiku pojima ze SirSiho hlediska, spojuje osobu
manazera s potiebou celoZivotniho uceni. Jejim cilem je analyza rozvoje osobnosti
manazera v souvislosti s celozivotnim uéenim v trendech znalostni ekonomiky vcetné

konkrétnich navrhti zadouciho sméru pro soucasnou praxi.

Diplomova prace obsahuje Ctyfi ¢asti. Prvni ¢ast je v€novana detailni literarni
reSer$i, vypracované¢ na zdklad¢ teoretickych vychodisek pfednich autorti, kteti se
problematikou rozvoje osobnosti a technik celozivotniho uceni zabyvaji. Ve druhé ¢asti
nalezneme metodiku, ktera popisuje zvolené metody vyzkumu, na jejichz zakladé byl
proveden samotny vyzkum mezi vedoucimi pracovniky. Vysledky vyzkumu, spolu se
zavérenou diskuzi, ktera shrnuje dil¢i vysledky sledované problematiky a obsahuje
navrhy vyuzitelné pro 0Sobni rozvoj manazert, tvoii tfeti cast diplomové prace.
V posledni, ¢tvrté ¢asti, nalezneme zéavér, zahrnujici odpovédi na vyzkumné otazky

a konkrétni navrhy pro praxi.



2. Literarni reSerse

2.1 Typy manazerut

Dle Stackeho (2005) se nejcastéji se ve firmach setkdvame s dvéma typy manazeru.

Intuitivni manazeti. Pracuji instinktivné, jsou Casto citovi a maji vice ¢i méné
jasnou strukturu, jednaji pocitové, trénuji své tymy, ale maji problémy
S organizaci a institucemi.

Raciondlni manazefi. Preferuji jasnou organizaci aktivit a zdroven se vétSinou
vyhybaji kontaktiim a neformalnim diskusim. Staraji se, aby svym pracovnikiim
dobfe objasnili cile, a velmi dbaji na vysledky. Ale pfilisSna racionalita nebo
obava z budoucnosti jim ¢asto zabranuje, aby se zajimali o své pracovniky jako
0 osobnosti a o jejich chut’ zapojit se a vyvijet se.

Po ptekroceni limiti obou uvedenych manazerskych postoji se mize zrodit treti

typ manazera — ,manazer trenér”. Jedna se vlastné o posilnéni kvalit, které jsou

vlastni intuitivnim a racionalnim manazerim, o jejich rozsifeni a obohaceni, ¢imz

dochdzi soucasné k mobilizaci inteligenci a energii, k probuzeni nadSeni a sily

presvédceni. Aby ,,manaZer trenér piimél spolupracovniky k urcitému postupu,

musi spojit sprdvnou metodu se svym talentem animatora, s naslouchanim

rozdilnym postojiim, s kapacitou vzbudit divéru a snadSenim a inteligenci

kolektivni dynamiky.

2.2 Vlastnosti uspésného manazera

Folwarczna (2010) tvrdi, Ze usp€Sny manazer splituje tyto pozadavky:

1. Je vzorem pro ostatni. ManazZer ma jit ostatnim piikladem v tom, co hlasa. Lidé

velmi bedlivé sleduji, zda manaZzer sam plni to, co pozaduje od nich.

Zna dobre sebe sama. Manazer muze vést dobfe sviij tym, pouze pokud je
schopen sebereflexe a sam dobie zna své silné stranky i oblasti vhodné pro
rozvoj. Neznalost sebe sama také brani manazerovi vyuzit vlastni potencial.
Soustavné se vzdélava. Usp&$ny manazer na sob& pribé&zné pracuje, rozviji své

znalosti a dovednosti. To se tyka jak oblasti odborné, tak vedeni lidi. Je dulezité,



aby dokazal pfipustit, Ze neni vSevédouci, a umél ptiznat chybu. Uz nestaci, aby
délal véci spravng, ted’ jde o to, aby je délal nove a nebal se experimentovat.

Ma potéseni ze zmény. Rizeni zmény je nezbytnou dovednosti manaZera. Je
nutné zménu piijmout a ucit se z ni. Nestaci na ni pasivné reagovat, je nutné ji
iniciovat, a dokonce vytvaret. Manazer by mél svym spolupracovnikiim
ukazovat pozitivni strdnky zmény, vysvétlit, co jim zména pfinese, a jejich
obavy tak rozptylovat. Misto otazky ,,Pro¢ d€lat véci jinak?“ klast otazky typu
»A pro¢ je neudé€lat jinak?“. Drucker in Gibson (2007) fika, ze v sou¢asném
meénicim se prostiedi je zména jedinou jistotou.

M vizi. Clenové tymu potiebuji znat pozadovany (cilovy) stav, aby védéli, Ze je
jejich snazeni v souladu s cili tymu. Cim vice manaZer ¢leny tymu zapoji do
vytvafeni vize, tim vice se oni citi spoluodpovédni za jeji uskute¢néni.

Je si vedom soucasného stavu véci. Manazefi maji Casto tendenci zamlzovat
souCasny stav véci a neradi pfiznavaji, ze néco neni v poradku. Zacnou
komunikovat oteviené, az kdyz nastane krize, kterou jiz zatajit nemohou. To je
Skoda, protoze pravé rozpor mezi stavajici situaci a cilovym stavem vytvari
zadouct energii, ktera Zene vykon tymu kuptedu.

Chova se cCestné a eticky. Manazer je nositelem firemnich hodnot. Neni nic
hor$iho nez manazer, ktery nedodrzuje etické principy. Lidé jsou velmi citlivi na
to, aby se jejich nadiizeny choval spravedlivé ke vS§em ¢leniim tymu, aby nemél
sveé oblibence a aby respektoval zakony a firemni pravidla.

Dokaze myslet systémové. To znamena uvédomovat si, jak funguji jednotlivé
procesy a dokazat odd¢lit pfi¢iny od nasledki. Senge in Gibson (2007) tento
pozadavek nazyva stmelujici disciplinou, ktera je pilifem ucici se organizace.
Manazer diky takovému zplsobu wuvaZovani dokaZze motivovat své
spolupracovniky k inovacim a experimentiim.

Dokaze efektivné komunikovat. To neznamend pouze jasn€ a srozumitelné
formulovat sdéleni nebo brilantné prezentovat své nazory, ale také umét budovat

vztahy s ostatnimi lidmi. Manazer by mél soucasné¢ umét projevit skutecny



zajem o druhé. Kdyz manaZer umi fikat véci s citem, spolupracovnici jeho
sd€leni budou vnimat a pochopi ho, i kdyz nebude zcela precizni.

10. Mysli pozitivne. Spousta manazera lehce propada negativnimu mysleni a vidi
vSude kolem jen problémy a diivody, pro¢ néceho nelze dosdhnout. Manazer-
vudce naopak hledd, ¢eho vSeho dosahnout Ize. VEf, Ze je mozné zmeénit véci
K lepSimu, a zaméfuje se na feSeni. I v obtiznych situacich velmi pomaha smysl
pro humor, piedev§im v momentech, kdy véci nejdou podle planu.

11. Umi sebe i ostatni nadchnout. Manazer by mél zacit objevovat své vnitini dité.
Jeho nadsSeni pfirozené strhne i ostatni lidi a zapoji je do procesu. Nadseni pro
véc ¢lovéku dava viru v to, co déla a o co usiluje. Utvrzuje to jeho vuli délat véci
nejlépe, jak dovede.

12. Je opravdovy. Manazer stavi na své osobnosti a pfirozeném stylu. Je lidsky, umi
si ptiznat, Ze nikdo neni dokonaly, ani on sam. Stavi Uspéch na své osobité
kombinaci kvalit, kterda je mu dana geneticky, vychovou, vzdélanim
| prostfedim, ve kterém se pohyboval atd. Nesnazi se za kazdou cenu kopirovat

nekoho jiného.

2.2.1 Mékké a tvrdé dovednosti manazeru

Termin mékké dovednosti znamena, jak dobie se dokazete vyporadat nejen s lidmi
ajejich zpisoby chovéni, ale také se sebou samymi. Lid¢, jejichz m&kké dovednosti
jsou rozvinuty ve velké mife, jsou povazovani za emocionalng inteligentni. Emociondlni
inteligence piedstavuje schopnost ¢lovéka spravné zachazet s vlastnimi pocity i pocity
druhych. Emocionélné inteligentni lidé disponuji nasledujicimi diileZitymi schopnostmi:

— jsou schopni dobfe pozorovat a vnimat sami sebe,

— Jsou vysoce motivovani,

— disponuji schopnosti vcitit se,

— maji dobré komunikacni dovednosti.

Mezi top 11 uznavanych mékkych dovednosti se fadi:

— komunikacni dovednosti,

— zdravé sebevédomi,



— schopnost vcitit se,

— schopnost tymové spolupréce,

— schopnost ptijimat kritiku a u¢inn¢ kritizovat,

— analytické mysleni,

— divéryhodnost,

— disciplina, sebeovladani,

— zvidavost,

— schopnost zvladat konflikty,

— schopnost prosadit se.

Terminem tvrdé dovednosti se oznacuje odborné know-how. Vliv inteligenniho
kvocientu na uspéch v zaméstnani ¢ini podle soucasnych prizkumii 25 az 30%. Z toho
je ztejmé, zZe tvrdé a mekké faktory spolu z pohledu vedoucich pracovniki a téch, ktefi

zodpovidaji za zamé&stnance, souviseji (Kithlinger-Peters, Friedel, 2007).

2.3 Versatilni vedeni

Pro GspéSnou praci manazera a pro vedeni lidi je nezbytna versatilita, tj. vSestrannost
a univerzalnost, projevujici se zejména ve schopnosti uplatiiovat — podle potieb
konkrétni situace — rozmanité mySlenkové modely, dovednosti ¢i pfistupy. K tomu je
nezbytné, aby si lidfi organizaci a tymt osvojili Sirokou Skalu rtznorodych, casto
zdanlivé protikladnych, avSak dopliujicich se manaZerskych dovednosti a naucili se
rozpoznavat, kdy se jejich postupy stavaji kontraproduktivni. Versatilni vedeni tudiz
znamena vyvazené a piiméfrené pouzivani takovych postupt a dovednosti, které jsou
adekvatni dané situaci, schopnost ubrdnit se nadmérnému uplatiiovani jednostrannych
praktik a vytvafeni omezujicich stereotypti v manaZerské praci (Pavlica, JaroSova,

Kaiser, 2010).

2.3.1 Zakladni naméty k rozvoji versatilnich dovednosti pro vedeni lidi
Vychozim predpokladem osobniho rozvoje je sebepoznani a uvédomeénti si vlastnich
silnych a slabych stranek. V piipad¢ versatility jde o to, aby si manazer uvédomil, které

postupy pouziva v piilis malé mife a které pouziva pfrilis Casto.



Vnéjsi aspekty prace na osobnim rozvoji se tykaji snah o pfimou zménu naseho
chovani. Mezi chovanim, které¢ bychom se méli naucit pouzivat vice, a chovanim, které
bychom se méli naucit pouzivat mén¢, existuje dilezity rozdil. V prvnim ptipade¢ si totiz
obvykle musime osvojovat zcela nové, doposud nam chybégjici dovednosti, zatimco
v pfipadé druhém jde spiSe o vyladéni naSich dovednosti na spravnou miru

a ,.frekvenci (Pavlica, Jarosova, Kaiser, 2010).

2.4 Vedeni versus fizeni

Vedeni definujeme jako ,,znalost cile a uziti spravného piistupu, ktery tymu umozni
jeho dosazeni“. Pod pojmem ,spravny piistup” rozumime postupy vhodné jak
z hlediska okolnosti, tak zucastnénych pracovnikti. Néktefi manazeti vedeni chapou
jako pouhé udileni operativnich ptikazi podfizenému tymu a feSeni vznikajicich
rutinnich problémii. Tato strdnka jejich funkce je sice dulezita, ale v disledku toho se

nic neméni, nevyviji ani nezlepsuje (Payne, Payneova, 1998).

2.4.1 Participace na fizeni

Ridici pracovnik nemé piili§ mnoho moznosti, jak povzbuzovat a mobilizovat
pracovniky a fizenou skupinu. Je také omezovan Cetnymi bariérami technickymi,
ekonomickymi a organiza¢nimi. Tim vice by mél soustfedovat svou pozornost
k podnécovani spoluicasti pracovnikii na fizeni a tento princip ve své kazdodenni praci
s lidmi v Siroké mife uplatiiovat. Netispésné ptisobeni vedouciho na pracovniky vytvari
ve skupiné klima apatie a nestability. VSestranné ptiznivy Gc€inek participace pracovnikli
byl potvrzen teoreticky i prakticky. Z hlediska fidiciho pracovnika vyzaduje participace

pracovnikll néktera omezeni a urcité ustupky z jeho moci a autority (Krninska, 2012).

2.4.2 Nedostatky ve vedeni
Uspé&sni vedouci délaji chyby. Ve skute¢nosti je chybovani ¢asto nezbytné, aby byly
rozvinuty znalosti a posilnil se charakter role vedouciho. Chybovani mize vyzvednout
kariéru spiSe, nez ji zni€it, pokud vedouci vi, jak chybu Sikovné napravit.
Manazeti mohou byt zmateni tim, kde zacit, protoZze mohou vidét sami sebe

v nékolika obvyklych chybach:



1. Zapojeni chaosu: Selhani zamé&stnanci.

2. Nevyrovnanost: Neschopnost sladit cile se strategickymi iniciativami.

3. Politické neptfedvidavost: Neschopnost spravné vyhodnotit politickou dynamiku.

4. Prili§ mnoho pfili§ brzy: Nevyhodnoceni urovné pfipravenosti pro dany ukol.

5. Chybné rozhodovani: Neschopnost efektivn¢ vyuzivat informace a spravny postup,
aby zaznélo rozhodnuti.

6. Potlacovani komunikace: Neschopnost vytvofit pracovni prostiedi, kde zaméstnanci
oteviené komunikuyji.

7. Spatny nabor: Neschopnost piivést do firmy ten spravny talent (Kusy, Essex, 2005).

2.5 Tvofivost
Mikuléstik (2010) vysvétluje, Ze tvorfiva aktivita mize mit podobu individudlni
nebo tymovou. Tyto dvé kreativity neni mozno chapat bud’, a nebo. Mnohdy jsou ob¢
formy symbioticky sdilné.
Ptednosti individudlni tvofivosti:

- snizuje se pusobeni skupinového sugestivniho myslent,

jsou snadnéji eliminovany tendence k pfed¢asnému hodnoceni,

jedinec je pruzné;si pii asociacnim mysleni,
- jedinec je schopen vétsi koncentrace na feSeny problém.
Pokud jde o inovaci, je individudlni tvofivost méné vyhodna nez tymova prace.

Ptednosti skupinové tvotivosti:

oteviena diskuze mezi Cleny tymu, vyzaduje to upiimnost, byt sdm sebou,

ochotu spolupracovat,

- informace a zkuSenosti z jinych obori mohou evokovat doposud nevyuZzité
schopnosti,

- je to piilezitost pro vzdjemné uceni,

- moznost vzdjemného motivovani mezi sebou, vEtsi zajem o tkol.
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2.5.1 Stimulace k tvofivosti a iniciativé

Tvofivost je v praci zastoupena, pokud pracovnik védomé pozménuje pracovni kol
1 ptisobeni na predmét prace tak, aby dosahl lepsiho celkového vysledku. Prostor pro
tvofivé zasahovani ¢lovéka je pfi riznych pracovnich ukolech rozdilny. Relativné maly
je Vvjednoduché opakované praci. Vyrazny je u pracovnich ukoll slozitych
a proménlivych. Tvofivost lidi v pracovnim procesu je viestranné piinosna. Uginné
prispiva k rozvoji podniku, nebot’ usnadiiuje zvladat rizna inovacni opatieni. Rovnéz
tak je vyznamnou soucasti vSestranné¢ho rozvoje osobnosti pracovnika v pracovnim

procesu (Krninska, 2012).

Tvarci vedeni spolupracovniku (,,leadership®)
Do zacatku 50. let minulého stoleti pfevazovaly nazory, Ze ,,lidrem* se manazer
V podstat¢ rodi. M4 tedy urcité vrozené vlastnosti, které ho pro vedeni kolektivu
predurcuji nebo mu ho vyrazné usnadiuji. Vlivem rozvoje socialné-psychologickych
ptistupll a jejich aplikaci v managementu dnes vyrazné ptevazuji ndzory, ze nckteré
z typickych rysi ,,lidra“ jsou vrozené (energie, ¢aste¢né inteligence, asertivita a zpltisoby
vidcovského chovani), ale bud’ musi byt nasledné rozvinuty, nebo mohou byt plné¢
vypéstovany.
Pro dobré tviiréi vedouci jsou podle Vodacka (2006) ptiznaéné tyto charakteristické
rysy:
- proaktivni mySleni a jednani,
- zodpovédné a G¢inné vedeni spolupracovnikii K postupnému naplihovani vize
a dosazeni vytycenych cild,
- soustavnd pozornost veénovana vytvareni dobrého znalostniho, inovac¢niho
a kulturniho zazemi organizace 1 jejiho kolektivu,
- porozuméni psychice spolupracovnikli, pochopeni jejich motivatori a zmény
téchto motivatoru v Case,
- schopnost ziskat loajalitu pracovnikd,
- schopnost motivovat spolupracovniky, véetné¢ vyrazného uplatnéni moralnich

stimulti (pocit hrdosti, pocit seberealizace apod.).
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Obrazek 1: Zékladni principy postupu pii vycviku zaméfeném na rozvoj tvotivosti

Konven¢ni principy Tvorivy pristup pri vycviku

Hlavnim cilem je obsah Hlavnim cilem je proces a zpusob prace

Primarni je uceni prostfednictvim lektora | Primarni je uceni se, objevovani, sdileni

frekventantem kurzu

Lektor je Sifitel znalosti Lektor je facilitatorem,
zprostifedkovatelem
Diiraz na presné planovani Diuiraz na pruznost, ptizptisobivost, diraz

na uspokojeni potieb

Frekventant ziskava poznatky pasivné Frekventant objevuje a zobeciiuje poznéni
Tézisté v teorii Téziste v praxi

Direktivné stanovené poznatky Prostor pro vyjednavani a diskusi
Konvergentni pfistup Divergentni pfistup

Zdroj: Mikulastik, 2010

2.6 Problematika znalostni spole¢nosti

Ve vyspélych trznich ekonomikach dochézi po druhé svétové valce k celé tadé
vyznamnych zmén socialnich, ekonomickych, podnikatelskych, technickych,
industrialni ke spole¢nosti znalostni. Tato skute¢nost ma podstatny vliv na manaZerské
mysleni a jednani, které se vzdy nutné vyvijelo v silné zavislosti na spoleCenském déni,
zejména na relevantnim okoli, v kterém museli manazefi operovat. Silné turbulence
v sedmdesatych letech a pozdéji zesilujici globalizace a vzrist konkurence, mluvi se uz
o superkonkurenci nebo megakonkurenci, daly vzniknout nové filozofii podnikového
fizeni (Trunecek, 2004).

V dnes$ni dob¢ informacni, resp. znalostni spole¢nosti je naléhavou vyzvou, aby si
organizace dokazaly ucelné vytvoftit a uinné zhodnotit své znalostni zazemi. Smyslem
tohoto usili je vyznamné zlepSeni konkuren¢ni pozice organizaci a snaha zajistit si
dlouhodobé udrzitelnou konkurenéni vyhodu. V soucasné dobé se otazkami zlepSovani
znalostniho zdzemi pracovnikli organizace zabyvaji tii hlavni koncepce. Jsou to:

- koncepce ,,ucici se organizace®,
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- koncepce ,,organizace vytvarejici znalosti®,
- koncepce ,,intelektualniho kapitalu®.
Uvedené koncepce vstupuji do S$ir§iho ramce nové discipliny, ktera byva obvykle

oznacovana jako ,,management znalosti*“ (Vodacek, 2006).

Dle Trunecka (2004) piidavné jméno nova (ekonomika) nebo novy (management)
vV ekonomii rozhodné neni origindlni a nové uz vibec ne. Termin nova ekonomika je
jistym zastifeSenim toho, co se dnes déje v globalnim méftitku a co se prosazuje nejen ve
Spojenych statech americkych, ale postupné také v celém svété. Nova ekonomika ma
tésnou vazbu na spolecnost znalosti. Podnikové fizeni potom sméfuje k managementu
znalosti. Nova ekonomika byva charakterizovdna jako ekonomika informacni, sitova,
digitalni, znalostni, pfipadné jako rizikovd spolecnost a literatura vénovana tomuto
tématu je neobycejné rozsahla a porad roste. Na druhé stran¢ se proti konceptu takto

formulované ekonomiky zvedaji kritické hlasy, které jej tvrdé a zdsadn¢ odmitaji.

Nase kultura nés uci, ze pokud v Zivoté chceme néceho dosahnout, musime ,,sami
sebe stavét na prvni misto”. Autonomni vile odhodlaného lidského ducha stila
V historii nasi civilizace u zrodu mnoha velkych véci. V etap€ znalostniho véku cekaji
nejlepsi prileZitosti a neohrani¢ené uspéchy pouze na ty, ktefi si osvoji kulturu a uméni
»my“. MySleni prodchnuté mentalitou hojnosti — nesobecké mysleni fungujici na
zaklad¢é vzajemného respektu, zaméfené na vzajemny prospéch — je tim, co umozni

dosahnout opravdové velikosti (Covey, 2011).

Trunecek déle podotyka, ze lidsky faktor je nutno jednoznacné povazovat za klicovy
pfedpoklad uspéSného fungovani firmy ve znalostni spole€nosti. Neni daleko doba, kdy
firmy budou soutézit o ziskani nejlepsich pracovnikt, ktefi budou umét inovacné myslet
a budou profesné€ i kvalifikaén€ na vySi. Rozhodujici uz nebude kapitl a jiné dilezité
zdroje industrialni spolec¢nosti, ale vSechno se soustfedi na vybér nejlepsich lidi, kteti se
dovedou permanentné ucit a vzdélavat se. Bude v z4jmu kazdého podniku, aby zachytil

rozvoj inova¢niho podnikatelského mysleni a jednani. To bude platit nejen s ohledem na
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vnéjsi okoli, ale také dovnitt firem. Uloha manazera se bude ménit od autoritativniho
vedouciho k uloze neformdlniho radce, ucitele a zkuSeného pracovnika. Znalosti se
chovaji jako ekonomicky zdroj. Jestlize informace a znalosti nabyvaji takové

dilezitosti, je v zajmu kazdé organizace, aby tyto znalosti rozvijela (Trunecek, 1999).

2.6.1 Znalost

Znalost je vytvarena v lidské mysli a jeji kvalita a vyznam jsou ohodnocovany
prostfednictvim ¢innosti. Nékdy je tézké tuto vazbu mezi znalostmi a ¢innostmi odhalit
a popsat. Znalost je piili§ kiehka, a proto ji obvykle nelze skladovat, transportovat

a vyjadfit pomoci technologie. Rizeni znalosti proto neni zaloZeno na IS/IT (Mladkova,
2005).

Explicitni znalost

Mladkova (2005) popisuje explicitni znalost je znalost, kterou lze vyjadiit
formalnim a systematickym jazykem, muzeme ji tedy vyslovit, napsat, nakreslit ¢i jinak
znazornit. Lze ji formalizovat prostfednictvim vzorct, specifikaci ¢i manuald, mize byt
skladovana a ptfenasena. Lze ji vyjadiit pomoci dat. V literatufe se miZeme setkat

I S ndzorem, ze explicitni znalost je vlastné informace.

Tacitni znalost

Dale Mladkova (2005) hovoii o tacitni znalosti. Tacitni znalosti jsou vytvafeny
interakci explicitnich (formalizovatelnych) znalosti a zkuSenosti, dovednosti, intuici,
osobnich pfedstav a mentalnich modelti jedince. Jsou siln€¢ svazany s cinnostmi,
postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi konkrétniho clovéka. Je
velmi tézké je vyjadiit a sdilet. Maji vysoce osobni charakter a pracovnik, ktery je jejich
nositelem, nemusi 0 jejich existenci védeét. Nositelem tacitni znalosti mohou byt
i skupiny lidi. Tacitni znalost je rozptylena mezi pracovniky a je spoluvytvaiena
fyzickou, kulturni a spolecenskou dimenzi jejich ¢innosti a ¢innosti organizace, pro niz

pracuji.
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2.6.2 Predpoklady spravného fungovani trhu znalosti

Mladkova in Veber a kol. (2011) upozoriiuje, Ze tvorba a existence trhu znalosti
musi byt disledné fizeny a podporovany vrcholovym a stfednim managementem.
Zpusob odménovani pracovniki, ktefi se trhu aktivné tucastni, musi byt jasny
a prehledny. Neni tieba vzdy sahat k finanénimu ohodnoceni, svou roli hraji také
odmény jiného charakteru, samoziejmé podle moznosti organizace. Podpora rozvoje
trhu znalosti byva v praxi ¢asto spojena s charismatickou osobnosti, ktera je schopna
prosadit své mySlenky a jejich realizaci. Kdyz ovSem tento ¢lov€k organizaci opusti
a nema odpovidajiciho nastupce, je to pro trh znalosti v organizaci velmi vazna hrozba.
Spravnym zptusobem fungujici trh znalosti podporuje volny tok znalosti organizaci a je
vyraznym motivacnim faktorem. Jeho pisobeni rozviji schopnosti pracovniki, nutné
pro praci se znalostmi, zlepSuje kvalitu jejich mySleni, pomaha ptekonavat bariéry mezi
odd¢lenimi, zvySuje spokojenost pracovnikil, zlepSuje neformalni komunikaci, snizuje
naklady, protoze umoznuje piedavat nejlepsi postupy, zamezuje duplicitam, zlepSuje
kvalitu, zvySuje inovacni kapacitu a tak déle.

Se znalostmi vSak pracuji vSechny organizace, nikoli pouze technologicky vyspélé
¢i vysoce inovativni firmy, a pfitom narazeji na velky problém. Na rozdil od jinych
dalezitych aktiv, jako jsou finan¢ni prostfedky, provozni objekty ¢i zasoby, nemize
firma znalosti vlastnit. Znalosti jsou vzdy vazany na svého nositele, kterym je bud’
¢lovek, nebo skupina lidi. Z toho vyplyva, ze firmy nemohou fidit znalosti stejnym
zpusobem, jako fidi klasicka aktiva. Dalsi potiz je v tom, ze pfi fizeni znalosti pracuji
s lidskym faktorem, ktery ma své vlastni mysleni, zaméry, piedstavy, a proto piimé
nastroje fizeni maji v této oblasti pouze omezené moznosti. Pozitivni je, Ze fizeni
znalosti nevyzaduje velké investice do hmotnych prostiedkt (Pavlica, Jarosova, Kaiser,
2010).

2.7 UcCici se organizace

Senge in Vodacek, Vodackova (2006) vysvétluje ucici se organizaci jako

,organizaci, kde lidé pribézné rozSifuji svou schopnost dosahovat pozadovanych
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vysledkd, kde jsou podporovany nové a tviir¢i zpisoby mysleni, kde je vytvoien prostor
pro kolektivni aspirace a kde se lidé pritbézné uci, jak se spolecné ucit.

Senge in Trunecek (1999) ucicimi se organizacemi rozumi organizace, kde lidé
soustavné rozvijeji svoje schopnosti tvorit skutecné pozadované vysledky, kde jsou
ziveny nové a expanzivni zpisoby mysleni, kde se otviraji brany kolektivnim aspiracim
a kde se lidé pritbézn¢ uci, jak se spolecn¢ ucit.

Podnik se uc¢i nejen z vlastnich chyb, ale uci se i od svych konkurentd a zejména od
uspésngjSich. Schopnosti ucici se organizace jsou podminény predev§im zvladnutim
péeti myslenkové zalozenych postupi:

- osobni mistrovstvi — zvladnuti problémi aplikaci ovéfenych metod, ucelnou

motivaci, koncentraci apod.,

- modely chapani sveta — zéklad procesu uceni, jak tvirc¢im zplsobem myslet,
ucelng jednat v podminkach realnych moznosti a potieb organizace,

- sdilené vize — rozhodujici je tvurc¢i vedeni, kdy manazeti nesméji diktovat, co se
ma delat, ale vize musi byt pfenaSeny na spolupracovniky a musi byt jimi
sdilené,

- tymove uceni — tvori zaklad pro tvirci integraci znalosti, schopnosti, dovednosti
a ma smysl jedin¢ tehdy, neni-li u¢enim vybranych jednotlivcd, ale vytvaii se
jim spole¢ny z4jem,

- systémové mysleni — je velkym integratorem, ,,patou disciplinou®, kterd vytvari

pottebny synergicky efekt.

2.7.1 Role managementu pfi utvareni a zméné organizacni kultury
Management organizace hraje pii utvareni obsahu kultury organizace a zavedeni
principtt ucici organizace nezastupitelnou roli. Obsah kultury utvaii nejen cilenym,
védomym zpiisobem, ale 1 nevédomé, svym kazdodennim chovanim. V ramci fidicich
¢innosti ovliviiuje management kulturu organizace zejména tim, Ze:
- formuluje misi (,,pro¢ organizace existuje®) a vizi organizace (,,kam organizace
sméfuje®), vytvari strategie a rozpracovava je do soustav cilti a postupi k jejich

dosazeni;
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- komunikuje vizi, misi, kli¢ové hodnoty a strategické plany uvniti organizace;
ziska-li pracovniky pro jejich realizaci, pak tim pracovniky motivuje,
zprostiedkovava jim dlouhodobé cile, umoziiuje jim pocitovat smysl
vykonéavané prace a nalézat svou identitu;

- rozhoduje a prostiednictvim rozhodnuti demonstruje priority a hodnoty
organizace;

- stanovuje standardy chovani (k zakazniklim, spolupracovnikim, ...), kritéria
hodnoceni a pravidla odménovani a sankcionovani; tim urcuje a demonstruje, co
je pro organizaci zadouci, co ptijatelné a co nepfijatelné;

- vede podtizené a provadi kazdodenni personalni praci v organizaci.

Kulturu organizace vSak manaZeti ovliviiuji zejména svym kazdodennim chovanim.
Lidé¢ si v§imaji toho, co management organizace deklaruje a co se v organizaci skute¢né
déje. Svym chovanim (mluvou, oblékanim, jednanim, svym zplisobem zachdzeni
s ¢asem, zptusobem feSeni problémi, mirou formalnosti ¢i neformalnosti, atd.) poskytuje
management lidem v organizaci vzory chovani, at' uZz pozitivni, nebo negativni

(Lukasova, 2010).

2.8 U€eni jako proces

Belz (2001) popisuje schopnost premyslet a ucit se — jednotlivec je pfipraven a ma
silu déle rozvijet svou zpisobilost k uceni, myslet v souvislostech a systémové. Zna
svyj pristup k u€eni, dale jej rozviji a vzhledem k mezeram ve vlastnich védomostech se
snazi dostat k novym zdrojim informaci a smysluplné jich vyuZzivat. RozliSuje mezi
dilezitym a nedtlezitym, poznava pfi¢iny a vzajemné souvislosti vlivll i u sloZitych
vécnych obsahil, a miize tedy spojovat nové védomosti s tim, co uz znd, takze

vV budoucnu bude také schopen smysluplné je aplikovat i na nové vécné obsahy.

Uceni je obecné mysleno jako kognitivni proces, ktery zahrnuje asimilaci znalosti,
a afektivni proces vedouci ke zménam v chovani. Dle Fittse in Winterton a Winterton
(1999) jsou faze uceni identifikovany dvéma procesy v kognitivni fazi — individualnim

porozuménim, které je zapotfebi, a zpisobem, jak ho dosahnout. Asociativni faze
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zahrnuje postupy pro dosazeni spravného chovani. V autonomni fazi jsou externi zdroje
informaci zbyteCné a individualni schopnost k provedeni sekundarnich ukolt se
zvysuje. Uceni na zaklad¢ zkuSenosti je chapano jako integrovany kognitivni a afektivni
proces, ktery zahrnuje dva rozméry — konkrétni/abstraktni dimenzi a aktivni/reflektivni
dimenzi. Cyklus uceni se pohybuje od konkrétni zkuSenosti pies reflektivni pozorovani
a abstraktni vymezovani konceptii (scénaiti) k aktivnimu experimentovani. Jednotlivci
davaji prednost urcité fazi cyklu, tim padem muze byt jednotlivcem pfijat odpovidajici

ucebni styl tak, aby mu vyhovoval.

Vzdélavaci potreby

Dle Paldna in Bartonkova (2010) vzd¢lavaci potieby vznikaji jako hypoteticky stav
(uvédomovany nebo neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti,
které maji vyznam pro jeho dalsi existenci, zachovani psychickych (i fyzickych) nebo
spolecenskych funkci. Jsou intervalem mezi aktudlnim vykonem a ptedem definovanym
standardem vykonnosti. Vzdé€lavaci potfeby na obecné roviné vznikaji z tendence
jednotlivce dosahnout rovnovdhy mezi svymi moznostmi a moZnym socidlnim
apracovnim uplatnénim. Jsou ovlivnény piedevSim trhem prace, ale 1 vlivy

osobnostnimi a spolecenskymi.

2.8.1 Elementarni podstata uceni

Uceni vytvarenim — mizeme zkouSet nové vzorce chovani. Pokud se néktery z nich
opakované¢ osvédcuje, je to dobrym ditvodem k jeho osvojeni. Zejména v raném détstvi
takto vznikaji klicové vzorce chovani, které nas provazeji cely zZivot. Podstatou uceni
vytvafenim je testovani nového metodou ,,pokus — omyl*“. Toto testovani miize probihat
i teoreticky, na urovni myslenek, kdy pokusy, omyly a uspéchy vznikaji jenom jako
myslenkové konstrukce. Vysledek miize byt realizovatelny, takze Ize mluvit o moznosti
ucit se premyslenim.

Uceni prejimanim — mnohé vzorce chovani se miizeme naucit pozorovanim

a napodobovanim nasich lidskych vzori. Timto zpiisobem jsou piredavany bezpochyby
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mnohé socialni ndvyky, kultura vztahti v rodin€, rodu, obci, spole¢nosti. I uceni
prejimanim ma svou teoretickou variantu — naslouchani.

Pokud se vybrany vzorec chovani osvédci (vytvareni x pfejimani), mame tendenci
jej opakovat znovu, a piipadné vytvorit navyk. Neosveéd¢i-li se, ocitdme se znovu na

pocatku a jednim z moznych vzorcli chovani je necinnost a pasivita (Plaminek, 2008).

2.8.2 Faze uceni

Podle Guyera a Rotha in Belz (2001) 1ze pozorovat rizné faze, které plni v procesu
uceni rozliéné funkce nezbytné pro dosazeni uspechu.

1. Motivaéni faze — kazdé uceni potiebuje néjaky podnét a néjaky tivod.

2. Faze prekazek — nesmi se myslet jen na to, Ze cile a ispéchu mize byt dosazeno

jen piekondvanim potizi.
3. Faze pochopeni — musi byt védomée otevieny moznosti feSeni.
4. Faze konani a cvi¢eni — nestaci jenom pochopit, musi se také prikrocit k praxi.

5. Faze ptipravenosti — po pochopeni zahajeno vybavovani.

2.8.3 Vymezeni pojmu spojenych se vzdélavanim manazert

Vzdelavani manazeru — hleda zplsoby jak zkvalitnit proces uceni manazerti, aby
ziskali potfebné znalosti a porozuméli prostiedi, ve kterém pracuji. Manazeti se ,,uci,
jak se ucit®, a to nejen ve formalnich kurzech, ale 1 ze zkuSenosti pti vykonu préce.

Vycvik manazern — ptedstavuje specifickou a kratkodobgjsi ¢ast procesu uceni.
V jeho pribéhu si manazeti osvoji dovednosti pro lepsi vykonavani své prace. Jedna se
napf. o programy komunikacnich dovednosti ¢i o odborné seminafe zamétfené na
finan¢ni planovani nebo ptipravu marketingovych strategii.

Rozvoj manazeru — jedna se o S§irsi pojem nez predchozi dva. Jde o nepietrzity
proces, poskytujici Sirokou paletu piilezitosti, ¢innosti a zdroji pro rozvoj praktické
kvalifikace a zvySovani vykonnosti manazerti. Rozvoj manazert je také vzdy vztahovan

K naplnéni cilt a strategii organizace (Folwarczna, 2010).
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2.8.4 Podnikové vzdélavani

Pravé v oblasti dalSiho podnikového a mimopodnikového vzdélavani ziskavaji

klicové kompetence stale vétsi prostor. Zejména velké podniky rozvinuly koncepty

vlastniho interaktivniho vzdélavani probihajiciho ve specidlnich centrech podnikového

vzdélavani. Ve smyslu klicovych kompetenci se zde odvadi Casto velkolepa prace.

Ucastnici se na tzv. u¢ebnich ostrovech pti skupinové praci na konkrétnim modelu uéi:

formulovat problémy a hledat mozna feseni,

samostatné planovat a organizovat,

vypracovavat kritéria hodnoceni a samostatné hodnotit,

fidit postup prace a kontrolovat uspéchy v ucent,

tim, ze se podporuje samostatnost, identifikace a vykonnost tak, ze ti, ktefi se
vzdélavaji,

spolupracuji,

vysvétluji a podavaji zpravy,

spole¢nou praci sami dosahuji vysledkti (Folwarczna, 2010).

Brassard in Belz (2001) tvrdi, ze kli¢ové kompetence nemohou nahradit odborné

znalosti, mohou vSak vést k jejich lepSimu vyuZivani. Pochopeni roli a jednani

orientované na cil ,,klicové kompetence® musi poskytnout vice volnosti. To vSechno

proto, Ze uspéch je tim vétsi, ¢im vice se v procesu vzdélavani dba na moznost bohatych

zkuSenosti a podnétii k uceni.

2.8.5 Styly uéeni manazert

Folwarczna (2010) stanovila nize popsané styly u¢eni manazeru.

Versatilni pristup k uéeni

Skola a studia nés sice vybavuji pomérn¢ slusnou davkou poznatkii, védomosti

I dovednosti, av§ak ty samy o sobé k uspéchu v praci a kazdodennim Zivoté nestaci.

Slouzi spise jako urcity odrazovy mustek a vychodisko naseho dal§iho uceni a rozvoje.
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Dle Maxine Dalton z Center for Creative Leadership in Folwarczna (2010) by mé¢l
kazdy manazer akceptovat tii zakladni principy efektivniho uceni a osobniho rozvoje.
- Nejvice se toho nau¢ime v situacich, jez na nas kladou neobvyklé a vysoké
naroky.
- Uspé&sné zvladani neobvyklych a naroénych situaci predpoklada vyuZivani
riznych zptisobu chovani nebo styli uceni.
- Z kazdé situace mizeme vytézit maximum, pokud si piedem ujasnime, jakym
skute¢nostem se v daném piipad€ chceme naucit a jakymi postupy a styly uceni

1ze stanovenych cilti dosahnout.

Nedirektivni vzdélavani
Ptistup Carla Rogerse in Folwarczna (2012) — principy zkusenostniho vzdéldavaini
jsou:

- Osobni angazovanost, do ufeni se musi zapojit celd osoba, jak pocity, tak
inteligenci.

- Opira se o iniciativu jedince.

- Zasahuje do hloubky a proménuje chovani jedince, jeho postoje a celou jeho
osobnost.

- Hodnoceni vysledki u€eni je na jedinci samotném.

- Lidské bytosti v sob& maji pfirozenou schopnost ucit se.

- UCceni, které pfinds$i zménu v organizaci vlastniho ja, nebo v pohledu na své ja,
je pocitovano jako hrozba a jedinec se mu snazi branit.

- K pochopeni a uznavani poznatkti dochazi pfi vykonavani ¢innosti.

- Ucendi je usnadnéno, kdyz jedinec v procesu u¢eni nese cast odpoveédnosti.

- Proces uceni je maximalizovan, kdyz jedinec formuluje vlastni problémy, vybira

si prameny, urcuje postup, kterého se bude drzet, a zije s dusledky své volby.
Andragogika

Pristup Malcoma Knowlese popisuje Folwarczna (2010) — hlavni principy jsou

nasledujici:
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Jedinec vstupuje do procesu uceni s urCitymi zkuSenostmi, to znamena, ze
dospéli jsou si navzajem nejbohatSim zdrojem zkuSenosti a poznani.

Jedinec je Iépe ptipraven ucit se, pokud citi pottebu dosdhnout lepsich vysledkd,
které mu pomohou zvysit kvalitu jeho Zivota.

Dospéli jedinci se zpravidla neuci proto, aby se ucili, ale proto, aby dovedli néco

udé¢lat, vytesit problém nebo zlepsit sviij Zivot.

Ptistup Reginalda Revanse

Programované znalosti — uceni se z né¢eho, co se uz naucil nékdo jiny. Téchto
informaci se nam dostdva zrlznych publikaci, knih, referatd, c¢lanka
a prednasek

Spravné kladeni otdzek — uceni se z vlastni Cinnosti a vlastniho uvazovani.
Diraz je kladen na uceni se z realné prace. Manazeti se zajimaji mnohem vice
0 vyfeSeni redlnych problémi a o to, co se pfi tom mohou naucit, nez o vyuku,

kde jim n¢kdo tika, jak maji véci délat (Folwarczna, 2010).

Variace stylli uceni dle Davida Kolba

Folwarczna (2010) charakterizuje styly uceni dle Davida Kolba nasledovné:

Aktivista (vyhledava zkuSenosti) — chce vSe vyzkouset, vrha se bez zabran do
nejriznéjSich piileZitosti. Preferuje jedndni, plnéni plant a ukolli a Gcast na
novych ¢innostech. Ui se zredlnych aktivit, projektli, ne z ¢innosti jako
pfemysleni ¢i ¢teni.

Premitavy (reviduje zkusenost) — rad o vécech pfemysli, vynika pfedstavivosti
a schopnosti rozeznavat vyznamy a hodnoty. Velmi dobfe si vede v situacich,
kdy je tfeba vyhodnotit alternativni piistupy s riznymi disledky. Nejlépe se uci
pii aktivitach, které mu umozni zopakovat a zhodnotit véci, jez se udaly a jez se
naucil.

Teoretik (vyvozuje zavéry ze zkuSenosti) — rad sumarizuje, vyvozuje zavery,
hledd souvislosti. Spoléhd se na indukéni mySleni a na schopnost vytvaret
teoretické modely, v nichZ se nesourodd pozorovani asimiluji do integrovanych

modelu.
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- Pragmatik (planuje dalsi kroky) — zajima ho, jak je mozné danou véc prakticky
vyuzit, aplikovat v praxi. Soustfedi se na feSeni problémii a praktické aplikace
myslenek s cilem pouzit znalost k vyfeSeni konkrétnich problému.

Kriiger (2004) popisuje styly uceni dle Davida Kolba v Modelu uceni a dodava, ze

k tomu, aby bylo mozné plné vyuzit ucebni potencialy v tymu, velice pomaha, kdyz
kazdy ¢len tymu dobfe zna sviij styl uceni. Podle modelu Ize rozlisit Ctyfi styly ucenti,
pricemz vzdy dva jsou vuci sobé v polarni poloze:

- Praktické uceni x abstraktni uéent,

- reflektivni uceni x experimentalni uceni.

Obrazek 2: Model uc¢eni dle D. Kolba

Zdroj: Kruger (2004)

Mezi témito skupinami jsou plynulé ptrechody. Je-li n€ktery styl u¢eni mimotadné

vyhranény, jesté to neznamena, Ze neni mozné vyuzit i dalsi styly uceni.
Tymové uceni

Dobry pracovni tym a jeho vysledky do zna¢né miry zavisi na jeho vedoucim (vzor

pro ostatni), ktery by mél byt zarukou tvirciho charakteru tymové prace. Musi proto
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tymové cCinnosti rozumét a umét ji vhodnym zpisobem stimulovat, usmériiovat

a organizovat. Ridici pracovnici mnohdy stimulaci tymové prace nezvladaji a dopoustéji

se n¢kterych z nasledujicich chyb:

se Cleny tymu zachazeji jako s nezavislymi jednotlivci — takovy postup ztézuje
nebo znemoziuje vytvareni skupinové odpoveédnosti;

nevénuji dostateCnou pozornost vymezeni potiebné pravomoci a odpovédnosti —
vznik napéti nebo kompetencéni nejistoty;

nejasné vymezuji ukoly a terminy — pfeceiiuji schopnosti tymu organizovat se
vlastnim usilim, skupina potom vénuje hlavni pozornost ujasiiovani smyslu své
existence misto vécnému feSeni ukolu;

nevénuji  dostateCnou  pozornost pfedavani a  ziskdvani  informaci

(Krninska, 2012).

Tymové role

Belbin in Mikulastik (2010) identifikoval nasledujici tymové role:

Myslitel — zdroj novych a originalnich myslenek a napadi, velmi inteligentni,
tvofivy.

Vyhledavac zdrojii — vnaSi do skupiny informace zvenc¢i, umi dobie
komunikovat.

Koordinator — koordinuje ¢innost tymu a integruje jejich praci, stanovuje cile
a program, urcuje priority.

Formova¢ — identifikuje mySlenky a aktivity vtymu, vytvaifi plany akci
a konkretizuje ¢innosti a fesSeni.

Kontrolor a vyhodnocova¢ — je analytikem a kritikem, hodnoti navrhy
a materialy.

Tymovy pracovnik — je hlidatem harmonickych vztaha, je diplomaticky
a komunikativni.

Realizator — dovede prevadét plany tymu do proveditelné formy, je to praktik.
Kompletovac — se stard o potradek, sleduje terminy akci a dodrzovani ¢asového

planu.
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Specialista — je specializovanym odbornikem.

Kdyz je ¢lenti tymu méné nez devét, dochazi ke zdvojeni az ztrojeni tymovych roli.

Takze efektivni tym se muze skladat ze Ctyf nebo péti lidi a pfitom plnit vSechny

pozadavky, které patii do kompetence deviti tymovych roli.

2.8.6 Shrnuti teorii ucéeni

Manazefi se chtéji ucit véci, které reflektuji jejich potieby, a to bud’ okamzité, ¢i
potteby vztahujici se k blizké budoucnosti.

Mezi nejefektivnéjsi procesy uceni patii ty, které se soustfedi na obsah prace
manazera a podporuji ho pfi plnéni jeho cila a cilti organizace.

Idedlni cyklus uceni je ten, v némz manazefi sami vyvozuji zavéry na zdkladé
praktické zkusenosti.

Vysledek uceni bude ovlivnén jednak osobnosti a motivaci samotného
manazera, a jednak povahou prostfedi, v némz se manazer pohybuje.

Manazefi preferuji rizné styly uceni, a proto je tieba k jejich uceni ptistupovat

individudlné (Folwarczna, 2010).

2.9 Rozvoj osobnosti
Bedrnova a kol. (2009) tvrdi, Ze v ramci vychovy se utvafi takové stranky nasi

osobnosti, dillezit¢ pro zivot v dospélosti, jako napt. aktivita a motivace k ¢innosti,

cilevédomost, tvofivost, uroven aspiraci, odolnost vii¢i neuropsychické zatézi,

adaptabilita a flexibilita, sebejistota, ale 1 percep¢ni citlivost, komunikaéni zptisobilost,

systemati¢nost a odpovédnost, piipadné¢ 1 mnohé dalsi. Cesta jde od zvenku

organizované vychovy a vzdélavani k vnitini autoregulaci, jejich pfirozenymi soucastmi

se stavaji také sebevychova a sebevzdélavani. Pro optimalni napliiovani Zivota je

postupny piechod od vné&jSiho fizeni k vnitini seberegulaci nezbytny. Podle miry

rozvinutosti systému seberegulace byvame bud’ schopni dosahnout plného sebefizeni,

nebo zlistdvame spiSe na Grovni, na které je nas tfeba usmériovat predevsim zevné.

Musime védét:

kam jdeme,
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- jak se tam chceme dostat,

- jak miizeme svou cestu optimalizovat.

Z praktického hlediska se musi jednat o novy kvalitativné vyssi pfistup ve
vzdé€lavani, ktery spoCiva pravé na novych principech prace s lidskou osobnosti,
spojenych s péci o jeji piedevsim osobnostni rozvoj, ne tedy pouze vzdélavani profesni.
Kvalita lidského kapitalu souvisi s rozvojem jeho potencialu — Sjeho vzdélanosti,
znalostmi, dovednostmi a postoji, pficemz postoje jsou nejdulezitéjsi a vyplyvaji
Z nastoleného procesu sebepozndni, seberozvoje a seberealizace. Rozvoj lidského
potencidlu a pfedevSim tvar¢ich schopnosti se odviji od sebepoznéni, pokracuje
seberozvojem a v idealnim piipadé vrcholi seberealizaci jedince. Zalezi tedy na stupni

vyvoje osobnosti, jez rozhoduje o jeho rozvojovych tendencich. Prioritni podminkou je

nastartovani sebepoznavacicho procesu. (Krninska, 2002).

Seberozvoj je pristup, ktery zduraziuje dualezitost celozivotniho uceni. Vychazi
Z poznani, ze vSichni lidé maji obrovsky potencidl pro uceni a pro proménu svého
chovani 1 konani. Seberozvoj ptenasi prvotni odpovédnost za proces uceni na uciciho se
jedince. Ten dostava k dispozici rozsahlou skalu metod, aby byl schopen odkryt své
rozvojové potieby a vytvofit plan Cinnosti pro implementaci pozadované zmény

(Folwarczna, 2010).

2.9.1 Dimenze uspésného zvladnuti osobniho rozvoje
Dle Coveyho (2011) jsou pro osobni rozvoj dilezité tfi dimenze. Bez jejich

zvladnuti se nelze posunout k GspéSnému vedeni druhych lidi a rozvoji osob na
pracovisti, v rodin¢ apod.

1. Byt proaktivni — byt proaktivni znamend néco vic nez jednat iniciativné. Byt
proaktivni znamenda pfevzit odpovédnost za vlastni Zivot a za to, Ze se véci
stanou. Esenci jednani proaktivnich lidi je schopnost podiidit podnéty
hodnotdm. Naopak proaktivni lidé jsou pohanéni svymi pocity, okolnostmi,
podminkami, prostfedim. Proaktivni lidé se fidi hodnotami, o nichz hodné

uvazovali, vybrali si je a pfijali za své. Proaktivita se opird o Ctyfi jedinecné
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vrozené lidské schopnosti:

a sebeuvédomeni.

pfedstavivost, svédomi, nezavislou

Obrazek 3: Odlisnosti proaktivniho a reaktivniho jazyka

vuli

Reaktivni jazyk

Proaktivni jazyk

Nemohu s tim nic délat

Podivejme se, jaké jiné moznosti mame

Jsem prost¢ takovy

Mohu byt jiny

Dohani mé k Silenstvi

Ovladam své pocity

To nikdo nedovoli

Mohu piipravit efektivni prezentaci

Musim to udélat

Zvolim si adekvatni odezvu

Nemohu Zvolim si — rozhodnu se
Musim Radéji
Kdyby Budu

Zdroj: Covey (2011)

2. Zacinat s myslenkou na konec — znamena mit jasnou piedstavu cile. Znamena to

veédét, kam sméfujeme. To nam umoZzni 1épe pochopit, kde se v souCasnosti
nachazime, a nasmérovat své kroky spravnym smérem. Nechat se lapit do pasti
pfilisSné zaneprazdnénosti, podlehnout tlaku mnoha poZadavki kazdodenniho
Zivota, pracovat stale usilovnéji a usilovnéji ve snaze stoupat po Zebiiku tspéchu
jenom proto, abychom nakonec zjistili, Ze se opird o nespravnou zed, je
mimofadné snadné. Byt zaneprazdnén — dokonce velmi zaneprazdnén — jesté

neznamena, zZe jedname efektivné.

vvvvvv
vvvvv

vvvvv

sebekontrola, disciplina a prakticka realizace (Covey, 2011).

Predpoklady uspéchu seberozvoje z pohledu uc¢astnikii - manazeru

Folwarczna (2010) stanovila ¢tyii predpoklady uspé€Sného seberozvoje manazerd.

1. Predpoklad — vira v seberozvoj.
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Ochota a pravomoc néco zménit ve své praci, ochota rozvijet sebe sama pro zlepSeni
soucasného stavu a védomi svého vlivu na vlastni konani se schopnosti ziskat informace

o tom, jak si po¢indm prostfednictvim zpétné vazby od ostatnich.

2. Predpoklad — otevienost viici novym myslenkam.

Mnoho programli seberozvoje pouziva Sirokou Skalu metod, které pomahaji
ucastniklim seznamit se s novymi moznostmi a rozvinout dovednosti, jak se takiikajic
divat na staré problémy novyma oc¢ima. To funguje mnohem Iépe, pokud ucastnici
prichazeji na tyto programy pfipraveni a ochotni aplikovat zmény.

3. Predpoklad — pripravenost ke zméne.

Zazit zménu znamend kombinovat oboji — novy vyznam (nové pojeti) a novou
¢innost. Uznani diileZitosti nové ¢innosti vede k tomu, Ze vétSina programu seberozvoje
vyuziva principu uceni se akci.

4. Predpoklad — zaméreni se na svych 15%.

Demming studoval fadu let otazku organizace a analyzoval rozsah vlivu jedince
V ramci jeho pracovniho mista ¢i ¢asti organizace. Vysledky jeho vyzkumu ukézaly, Ze
85% osobniho vlivu je pohlceno strukturou, systémem a procedurami. Zistava pouze
15% vlivu k prosazeni zmény. Idea 15% vlivu byla vyvinuta jako metafora vysokého
pakového efektu, vyrazné zmény. Je tieba hledat pfilezitosti, kde mizeme ovlivnit
zménu a vytvofit vyznamny rozdil v ¢asti organizace, v niz pisobime. 15% neznamena
moc prace — vychdzime ze strategického mysleni a nacasovani, kdy je ten spravny cas

a kdo je ta spravna osoba, kterou je tfeba ovlivnit.

Predpoklady uspéchu organizace

Folwarczna (2010) popsala, jak muze organizace ovlivnit, aby seberozvoj fungoval.
1. Piedpoklad — podnikové kultura podporuje seberozvoj.

2. Predpoklad — z4djem a podpora vedeni i zamé&stnancu.

3. Ptedpoklad — ptiprava skupiny lidi na povySeni.

4. Ptedpoklad — umoznit ucicim se jedincim pokraCovat v praci na specialnich

projektech 1 po uplynuti formalniho seberozvojového programu.
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5. Predpoklad — ochota nadfizeného manazera zménit zplisob prace v ramci své

oblasti ptisobnosti.

6. Piedpoklad — autonomni skupina jednotlivcii se chce sama rozvijet.

2.9.2 Priprava programu seberozvoje

Pfi vytvareni programu seberozvoje je klicova spoluprace vSech zainteresovanych

stran. Zapojeni museji byt ucastnici (manazefi), zastupci organizace reprezentované

vétSinou vrcholovym vedenim a specialisty utvaru lidskych zdroji a facilitatofi

programu, at' jiz vroli externich ¢i internich konzultantd. Je vhodné dodrzovat

nasledujici postup:

1.

Exaktni stanoveni cilii programu — na stanoveni spole¢nych cil pracuje vedeni
organizace, personalisté a facilitdtofi programu. Individudlni cile ptipravuji
samotni ucastnici programu se svymi nadiizenymi a kouci ¢i mentory (pokud je
maji).

Vybér vhodnych ndstroju, jez budou pouzity — izce souvisi se stanovenymi cili
a specifiky organizace.

Realizace programu a pritbézna zpétna vazba — vhledem tomu, Ze se Casto jedna
o dlouhodobé programy, které jsou Casové 1 finan¢né velmi ndkladné, je dobré
nastavit mechanismy pribézné zpétné vazby od vSech zainteresovanych stran.
Piedejde se tak moznému roz€arovani na konci programu a zaroven povzbuzeni
ucastniktl, ktefi védi, Ze se o jejich u€eni nékdo zajima.

Vyhodnoceni programu a prijeti opatreni pro pristi programy. Efekty
seberozvoje posuzujeme ve vztahu ke stanovenym cilim a definujeme je pro
vSechny zainteresované skupiny:

o manazery Gcastnici se seberozvoje,

o kolegy ucastnikli programu,

o organizaci, ve které seberozvijejici se manazefi pracuji,

o specialisty utvaru lidskych zdrojd,

o facilitatory seberozvojového programu.
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5. Sdileni zkuSenosti se seberozvojem a propagace vysledkii — pokud se ma

seberozvoj

stat permanentni

formou uceni

Vv organizaci,

je nezbytné

0 zkuSenostech mluvit a sdilet Gspéchy, které piindsi. Ne vsSechny formy

seberozvoje jsou tak finan¢n¢ nakladné, aby se nedaly vyuzit pro §irsi spektrum

ucastnikti (Folwarczna, 2010).

Obrazek 4: Nastroje vyuzivané pii programech seberozvoje

Nastroj

Charakteristika

Efekt

Diagnostické metody
(styly u€eni, tymové role,
typologie osobnosti,

psychologické testy)

Dotazniky, které poskytuji
ucastnikim zpétnou vazbu
ohledné jejich vnimani sebe
sama i toho, jak jsou

vnimani ostatnimi.

Vétsi sebepoznani a
podpora individualniho

seberozvoje.

360° metoda

Zpétnd vazba od kolegt,
nadfizenych 1 podtizenych,
nekdy 1 zakazniki, a také
od jedinct samotnych
formou sebehodnoceni;
vétSinou méa podobu
dotazniku ¢i skupinové

diskuze.

Tvorba osobniho programu
pro zménu chovani;
sméfovani pozornosti na

praci v tymech.

Smlouva o rozvoji

Specifikace, kde manaZer
byl, kde je nyni a kde by
chtél byt v oblasti jeho
schopnosti a dovednosti. Je
soucasti planu osobniho a
odborného rozvoje

manazera.

Podpora strategického
mysleni, orientace na
budoucnost v oblasti
osobniho rozvoje a

pracovniho vykonu.

Pocatecni workshop

Predstaveni konceptu

seberozvoje, vznik ucicich

Budovani uéici se

komunity, ktera je Sirsi nez
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se skupin.

ucici se skupina; umoznuje
provazanost mezi cili
organizace a rozvojovym

usilim.

Uc¢ici se skupina

Skupina s maximalné
sedmi ucastniky, ktera se
pravidelné¢ setkava a

Vv pribehu sezeni podporuje
rozvoj jednotlivcd,
stimuluje uceni a jeho
aplikaci do pracovniho

zivota.

Dtraz je kladen na
podporu kolegli na stejné
urovni a podnécuje
orientaci na uc¢eni pomoci
konkrétnich problémii 1épe
nez pouhé zaméieni na

vyteseni ukolu.

Priubézny workshop

Zhodnoceni pokroku a
udrzeni nadseni pro

seberozvoj.

Podpora spojeni s cili
organizace, dialog

s vrcholovym vedenim.

Upeviiujici aktivity

Kratkodobé staZe v jinych

organizacich.

Povzbuzeni k ziskani
pohledu zvné¢jSku a uceni

mezi organizacemi.

Projekt uceni se akei

Testovani osobniho rozvoje
a jeho vazby na realitu a

naro¢né pracovni ukoly.

Zduraznéni vyznamu
cyklického a pribézného
rozvoje; vyzdvihuje vztah
uceni jednotlivce s ucenim
celé organizace a

organiza¢nimi cili.

Den udeni v organizaci

Setkéani vSech stran
zainteresovanych
V seberozvoji ze vSech ¢asti

organizace.

Vyzva k rozsifeni ucent,
orientace na zménu
podnikové kultury ve
prospéch rozvoje

jednotlivet 1 skupin.

Velka interdisciplinarni

VyuZiti rozvojového

Snizuje elitafstvi
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skupina procesu Kk identifikaci zapojenim §iroké skaly
problému organizace. ucastniki — napf.

specializaci 1 hierarchii.

Zdroj: Folwarczna (2010)

Metoda 360°zpétné vazby

Tato metoda je stale Castéji vyuzivana nejen v oblasti fizeni pracovniho vykonu, ale
také v oblasti vzdélavani a rozvoje predevSim manazerd. Na rozdil od typické zpétné
vazby, kterou poskytuje nadfizeny, je tento typ zpétné vazby mnohem komplexnéjsi.
Zpétnou vazbu poskytuje nejen pitimy nadfizeny, ale také kolegové na stejné trovni,
pfimi podfizeni a Casto také interni nebo externi zdkaznici. Dulezitym prvkem je
I sebehodnoceni, kdy sviij vykon v danych oblastech posuzuje i zaméstnanec sam. Do
zpétné vazby je mozné také zapojit dalsi strany, jako naptiklad personalistu nebo
nezavislého odbornika na danou praci nebo psychologa.

Vyhody metody:

- vyssi kvalita zpétné vazby z vice zdroju,

rozvoj tymu,

- rozvoj kariéry,

- niZ8i riziko diskriminace,
- zlepSeni péce o zdkazniky,

- analyza potieb vzdélavani a rozvoje (Koubek, 2009).

Uceni se akci

Folwarczna (2010) ptedpoklada, ze pozadavek efektivity vzdélavani a rozvoje
form¢ rozvoje manazerd. Uceni se akci vychazi ze zndmé skutecnosti, ze lidé se uci
novym postupim nejefektivnéji tehdy, maji-li pfi vycviku mozZnost pracovat
S problémy, jez se svou povahou co nejvice blizi tém, které znaji ze své vlastni

praktické zkuSenosti. Metoda u€eni se akci se zaklada na praci v malych skupinkach,
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které fesi konkrétni pracovni problémy. V typické skupiné nalezneme tfi zédkladni role —

klienta, kouce a facilitatora.

1. Klient — fesi sviij konkrétni problém ze svého pracovniho prostiedi. Na zacatku

klient jasné vyjadii, jakou formu podpory od skupiny ocekava, formuluje vlastni

vnimani problému a shrne, co v této zalezitosti dosud udélal a zkusil. V prib&hu

sezeni klient naslouchd, klade dalsi otazky, vyjasnuje si, zda spravné pochopil

vyjadieni koucti nebo facilitatora a sumarizuje, co bylo feceno.

2. Koucové — ostatni ¢lenové skupiny, ktefi se snazi pomoci klientovi vyfesit jeho

problém. Pouzivaji pfredevsim nasledujici techniky:

o

o

naslouchaji — vénuji klientovi plnou pozornost a koncentraci,

shrnuji, co bylo feceno,

v§imaji si vlastnich pocitl a soucasné sleduji emoce ostatnich,

nabizeji hypotézy,

nesnazi se vyiesit klientiv problém za né&j — z toho divodu plati opatrnost

s udilenim rad a hypotéz.

3. Facilitator — moderator, usnadnovatel u€eni, poméaha skupiné€ i jednotlivym

¢lenim ve vzajemném procesu uceni. Jeho hlavni odpovédnosti jsou:

O

o

zajistuje, aby se ¢lenové skupiny sousttedili na dohodnuty tkol,

vytvaii atmosféru upfimnosti, vzdjemného respektu a divery,

je vzorem pro ¢leny skupiny ve zpusobu kladeni otevienych a kontrolnich
otazek, protoze je v této oblasti velmi zkuSeny,

pomaha skupiné premyslet o probihajicim uceni — jedna se o jeho klicovou

ulohu, protoZe Casto si ¢lenové skupiny proces u¢eni nemusi uvédomovat.

Neurolingvistické programovani

NLP se zabyva tim, jak jazyk ovliviluje nase myslenky a ¢iny. Cilem NLP je

zejména zmeénit chovani c¢loveéka, aby dokédzal vystupovat sebevédoméji a umél

presvédcit druhé. Proto je o tuto metodu nejvetsi zajem mezi obchodniky a manazery. Je

vyuzivana v rozvoji lidskych zdroju jako nastroj formovani vyjimeéné uspéSnych

jedinct.
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Systémovy model NLP rozliSuje uroven neurologickou (nervova soustava, vnimani,
informacni procesy probihajici smyslovymi kandly) a aroven lingvistickou (mluvena
fe¢, pomoci niz je uskutecnovana vnéjsi komunikace s okolim, a neverbalni fe¢ téla,
jejimz prostiednictvim dochédzi k vnitinimu dialogu a jejiz soucasti je vyjadfovani
emoci). Jakmile jedinec pochopi nevédomé neverbalni vzorce vlastni i druhych lidi,
muze zahajit programovani. NLP se zaméfuje na verbalni modely a zplsob, jakym
jazyk utvaii a odrazi lidské mysSleni. Programovani se vztahuje K vzorcim chovani

a ocekavanym vysledkiim, které si jedinec stanovi (Folwarczna, 2010).

2.9.3 Prostor pro individualni rozvoj

Manazer, respektive lidé ur€ujici charakter firemni kultury tim, Ze ovliviiuji rdmec,
ve kterém individuélni vyvoj €lov€ka probiha, mohou mit rozhodujici roli nejen pii
urychlovani vyvoje, ale i pfi ur€ovani sméru, kterym se bude ¢loveék vyvijet. Situace,
vytvatejici pocit nedostatku vznika ve firmach, které uplatiuji politiku ,,vertikalnich
kariér”. Chce-li takova firma ocenit né€koho, kdo je dobry ve svém oboru (napf.
projektant) kariérnim postupem, musi jej poslat vzhiiru svou hierarchickou strukturou
a udélat z ného napiiklad vedouciho projektantii. Ocenény jiz projektuje méné, ale ma
i generalni feditel nebo ministr primyslu. Firma (a spole¢nost) tak pfijde o dobrého
projektanta a moZna ziské Spatného ministra. Tento paradox nevzniké ve firmach, které
umoziuji horizontalni kariéry. Kdo je dobry, miize se rozvijet ,,do strany*, tedy nesSplhat
vzhiru, ale koSatét jako Clov€k 1 odbornik. Sta¢i malo: s horizontalnimi kariérami musi
byt spojeno srovnatelné ohodnoceni jako s vertikalnimi. V modelu horizontalnich kariér
je minimalné tolik GspéSnych lidi, kolik je disciplin, ve kterych se lidé mohou rozvijet.
Uspéch neni definovan relativné (jsem lepsi nez ostatni), ale absolutné (dosahl jsem
ocekavaného vysledku). Nevznikd pocit nedostatku, méné se soutézi o existujici
hodnoty a vice se spolupracuje na tvorbé hodnot. Navic se ze systému nevytraceji dobii

specialisté (Plaminek, 2003).
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Obrazek 5: Princip horizontalnich a vertikalnich kariér

Zdroj: Plaminek (2003).

2.10 Kouéovani
Koucovani znamend zvlastni zpisob vzdélavani pracovnikd, kdy jeden koud

(nadtizeny, kolega, profesiondlni instruktor) zapracovava jednoho ucastnika. Jde
0 velmi ucinny nastroj osobniho a profesionalniho rozvoje, i kdyz jeho ¢asova narocnost
je vysoka. Koucovani slouzi spiSe k osvojeni praktickych dovednosti. Je méné vhodné
pro uceni znalostem teoretického nebo encyklopedického charakteru (Bélohlavek,
2007).

Hammer in Gibson (2007) popisuje kouce jako nékoho, jehoz tulohou je radit,

pomdhat a povzbuzovat. Umoziiovat ¢lenim tymu, aby svou praci zvladli. Ne vSak
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proto, ze maji pro vykon této prace zéasadné lepsi predpoklady, pak by ji ptece
nepochybné¢ vykonavali sami. Jejich schopnosti spocivaji spiSe v usmérnovani
a podporie tymové prace.

Koucovani je pouze jeden ze zpusobi vedeni lidi. Jsou situace, kdy koucovani je
V podstaté¢ jedind moznost, jak dlouhodobé pracovat s vykonnymi pracovniky tak, aby
byli motivovani a zistali ve firmé&. Zakladnim néstrojem koucovani nejsou podrobné
instrukce, ale zakladem jsou dobré otazky kouce. Otazky vedou koucovaného k tomu,
aby si sdm uvédomil, v ¢em je problém, jaké ma moznosti feSeni, a aby véc zrealizoval
do konce. Koucovani je dialog, ve kterém davate druhému moznost, aby se zlepSoval

(Dankova, 2008).

2.10.1 Adekvatni kouc¢ovani v zavislosti na stylech rizeni

Dankova (2008) dale uvazuje teorii zavislosti koucovani a styld fizeni.
U pracovnikd, ktefi poslouchaji vétSinou pouze tvrdé piikazy, zvySeny hlas a ostiejsi
slovo (autoritativni styl), koucovani neusp¢je. Tito lidé pracuji ¢asto pouze pod tlakem
a koucovani by povazovali za vyraz slabosti vedouciho.

Zameéstnanci vedeni konzultativnim stylem fizeni nemaji jesté znalosti a dovednosti,
které jsou pro praci nutné, ale jsou motivovani. Koucovani u téchto osob je vhodné.
Pravdépodobné pracovnik sam nebude schopen vymyslet feseni problému, ale miZe se
pomoci koucovacich otazek posilovat v ziskavani potfebnych dovednosti. MiZze byt
ocenén za snahu, zajem a pomalu veden k odpovédnosti.

Participacni styl fizeni je urCen pro ty pracovniky, ktefi svoji praci dobte znaji, uméji
vSe potfebné, ale ne vzdy jsou motivovani Jednd se 0 schopné odborniky. Jsou
neformdlnimi autoritami v tymu, kde se mohou postavit proti vedoucimu, kdyz je bude
tlacit do néceho, co nechtéji. Koucovani je zde na misté. Nebude jednoduché, ale mtize
byt efektivni. Lidé vedeni delega¢nim stylem umi, znaji, chtéji, ptebiraji odpoveédnost.
Tato skupina pracovnikl je z hlediska priorit klicova. Vykonavaji velkou ¢ést prace
tymu a tym formuji. U téchto pracovnikil jen koucCujeme. Tito lidé maji vétSinou
maximalné dosazitelny plat, vyhody a koucovani jako motivace u téchto pracovnika

funguje.
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2.10.2 Koucovani a sebereflexe
V koucovani patii ke kliCovym pojmim sebereflexe. Sebereflexe je premysleni nad

sebou samym. Podle toho, o ¢em se pfremysli, poté urCujeme rtizné stupné sebereflexe.
Zakladnim stupném je sebeuvédomovani neboli pfiCetnost. PriCetnd je vétSina z nés.
Sebereflexe vznikd pozdéji. Vétsinou kdyz nejsme s néfim spokojeni. Dostat se
K prvnimu stupni sebereflexe vyzaduje dusevni trénink; nejdiive se naucit reflektovat
zpétné jakékoliv své chovani bez ohledu na to, mame-li z néj pocit negativni, pozitivni
¢1 neutrdlni. Poté se uc¢i posouvani premysleni o tom, co se déla, dozadu. Postupné tak,
aby se pozdéji néco delalo a soucasné, paraleln€, o tom premyslelo. To je nejtézsi ¢ast
nacviku a trva nékolik let. Vysledkem je schopnost prakticky pfi jakékoliv ¢innosti
automaticky pribézné reflektovat. V sebereflexi druhého stupné se jiz pfemysli nad tim,
jak se premysli nad tim, co se d¢la, kladou se uzite¢né otazky. Tento druh pfemysleni
neni zcela bézny a bez specidlniho vycviku jej kazdy nedosdhne. Koucové tak
sebereflexi vyuzivaji jako nastroj k fizeni sebe sama, koucovani zase provokuje rozvoj

sebereflexe u koucovanych (Parma, 2006).

Postup k sebereflexi

- néco sledujeme a zaméfujeme se na svoje pocity, mySlenky a napady s cilem
lepsi budoucnosti (nabizime dal§i moznosti, vysvétleni, pohledy, vSe, co rozviji
moznosti dal§iho posunu),

- premyslime nad chovanim,

- premyslime nad ptemyslenim (Parma, 2006).

2.10.3 PFinosy kouc€ovani

Uznavany odbornik v otazce koucovani Whitmore (2006) uvazuje, jaké vyhody
manazerovi 1 tém, které fidi, kouCovani na rozdil od instruovani piinaSi. Co ziska
organizace, ktera si osvoji kulturu koucovani?

- Vyssi vykonnost a produktivita. Je to zékladni cil, koucovani ,,probudi

v kazdém cloveku i tymu to nejlepsi, co se V nich skryva.
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Rozvoj lidi a lepsi schopnost ucit se. Kouovani znamena ucit se rychle, za
pohybu, bez zbyte¢ného ztrdceni casu v lavicich. KoucCovani zvySuje radost
Z uceni a umoziuje si Iépe zapamatovat nové poznatky.

Lepsi vztahy a vyssi kvalita Zivota. KouCovani stavi na respektu k jednotlivci,
vytvari lepsi vztahy a umoznuje dosahovat lepsich vysledki.

Vice casu pro manazera. KouCovani zaméstnanci chtéji nést odpovédnost za to,
co délaji, a neni nutné je popohanét.

Tvurci mysleni. Koucovani a prostiedi prodchnuté kulturou koucovani podnécuji
tvofivé mysleni vSech ¢lenli tymu, protoze se nemusi obavat vysméchu nebo
ukvapeného hodnoceni. Jedna tviiréi myslenka vyvola fadu dalSich.

Lep$i wyuziti lidi, dovednosti a zdrojiu.

Rychlejsi a efektivnéjsi zpétna vazba v pripade ohrozZeni.

Motivovanéjsi zaméstnanci. Lidé jsou vykonni ne proto, ze musi, ale protoze

cht&ji. KouCovani jim pomaha nalézt vnitini motivaci.

2.10.4 Zajist'ovani kvality kou€ovani

Existuji kritéria kvality, ktera by méla platit vzdy:

Zasadni diskrétnost o tématech a obsahu individualnich rozhovorid a jasné
dohody o tom, kdo, kdy, kde, koho a o ¢em informuje.

Reflektované a zodpovédné zachéazeni s rolemi a zakazkami. Jestlize ma kou¢
zakazku od podniku a je jim financovan, musi byt klientovi oteviené ptredlozeny
zakazky, dohody a zavazky, které existuji vii¢i podniku. Koucovani pak musi byt
nasmérovano podle cilt klienta i podniku.

Pravidelné bilancovani a ptezkoumavani spoluprace.

Reflektované a zodpovédné zachazeni s psychologickymi intervencemi,
prohloubenim tématu a konfrontaci. Kou¢ by mél v piipadé potieby
transparentné ozfejmit, co uZ v kouovani nema misto.

Propojeni koucovani s dopliiujicimi oblastmi kompetenci a nositeli kompetenci.
Jako kou¢ cloveék nemusi umét vSechno, ale musi védét, co je tieba a kdy to

muze nabidnout.
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- Pravidelné dalsi vzdélavani a kolegialni supervize.
Kromé téchto nezbytnych kritérii kvality existuje v kouCovani mnozstvi volnych
prostorti pro individualni a kreativni praci — a to je mimo jiné divod, pro¢ se tolik
trenéri, pracovnikli v oblasti osobniho rozvoje o koucovani zajima. Jaké ramcové
podminky si ¢lovék zvoli, jaké metody nebo techniky pouziva, atd. — to vSechno se da
pojimat individualné, protoze koucovani nemtize byt standardizované

(Fischer-Epe, 2006).
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3. Metodika vyzkumu

3.1. Cil prace
Cilem této diplomové prace je analyza piistupi k rozvoji osobnosti manazera
v souvislosti s celozivotnim ucenim V trendech znalostni ekonomiky, vcetné

konkrétnich navrhli zddouciho sméru pro soucasnou praxi.

Po prostudovani literarnich pramenti vztahujicich se k problematice managementu
osobniho rozvoje, fizeného vzdélavani v organizacich, potieby celozivotniho vzdélavani
a trendt budouciho vyvoje spole¢nosti zddoucim smérem ke znalostni ekonomice, piisel
na fadu vyzkum.

Vyzkum byl zaméten jak na vlivy, které pisobi na osobnost manazera, tak i na jeho
vlastni ndzory a preference. Dulezitym faktorem bylo i zaméfeni se na otazky, které
byly pouzity pro vyzkum v bakalaiské praci a umoznily porovnat odpovédi v rozmezi
dvou let. Vysledné zavéry tudiZ mohou naznacovat pravdépodobny budouci vyvoj

feSené problematiky.

3.2 Vyzkumné otazky
Vyzkumné otazky byly pro el tohoto vyzkumu zvoleny v navaznosti na vysledky
vyzkumu bakaléaiské prace, ktera byla zpracovana autorkou na téma rozvoje osobnosti

manazera pied dvéma lety.

Vyzkumna otazka €. 1: Pracuji vedouci pracovnici na aktivnim sebevzdélavani

V ramci volného ¢asu?

Vyzkumna otazka ¢. 2: Pracuji organizace na zvladani stresovych situaci a fizeni

préace s ¢asem u vedoucich pracovnika?

Vyzkumna otazka €. 3: ZvySuje se ve vSech odvétvich mira zavadéni tvlrcich

navrhl pracovnikl do skute¢né fungujici praxe?
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Vyzkumna otiazka ¢ 4: Vitaji manazeti moznost koucovani pomoci

kvalifikovanych kouct jako dal§i moznost osobniho rozvoje?

Vyse uvedené vyzkumné otazky budou zodpovézeny, dle vysledkti dotaznikového

Setieni a ¢astecn¢ strukturovanych rozhovort, v zavéru diplomové prace.

3.3. Vymezeni zkoumaného souboru

V névaznosti na vyzkum provedeny v bakalatské préci autorky bylo tfeba podrobit
urcity pocet manazer zvolené formé vyzkumu. Na vyzkumu se nyni podilel vice nez
dvojnéasobny pocet respondentd oproti bakalarské praci, a to 160 manazerd. Po dohodé¢
S manazery bylo rozhodnuto o dodrZzovani anonymity respondentt.

V diplomové praci bylo vzato v tivahu opét ¢lenéni do &ty odvétvi, podle ¢lenéni
provedeném jiz v pfedchozim vyzkumu. Z diivodu srovnatelnosti jsou opét tfi odvétvi

podnikatelska a jedno nepodnikatelské.

Clenéni:

- organizace vefejné spravy (vefejna sprava),

- organizace finan¢nich sluzeb (finanéni sluzby),

- organizace poskytujici dopravni, ubytovaci a stravovaci sluzby (cestovni ruch),

- vyrobni organizace (vyroba).

Organizace vetejné spravy — zde se zapojilo celkem 35 pracovnikii zejména z pozice

vyssiho (vedouci odboril) a stfedniho (vedouci oddéleni) managementu.

Organizace finan¢nich sluzeb — do skupiny podniki finanénich sluzeb byly zatazeny
2 organizace. V ramci prvniho podniku, do jehoz Cinnosti patii zejména bankovni
sluzby, se zapojili manazefi z vys$Siho managementu (vedouci pobocek, oblastni
vedouci). Druhd organizace disponovala manazery na trovni stiedniho managementu,
ochotnymi k zapojeni do dotaznikového Setfeni. V oblasti finan¢nich sluzeb bylo

zapojeno celkem 65 pracovnika.
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Organizace cestovniho ruchu — do této skupiny bylo zafazeno 7 organizaci, ze
kterych bylo ochotno, oproti minulému vyzkumu, spolupracovat vice manazert, a to
rovnych 25. Organizace se dle zjisténych charakteristik daji zafadit do kategorie malych
a stfednich organizaci. Hlavnimi respondenty byli provozni ubytovacich a stravovacich

zafizeni, vedouci recepci a manazeii dispecinku silni¢ni dopravy.

Vyrobni organizace — do skupiny vyrobnich organizaci bylo zafazeno 15 vyrobnich
organizaci, ze kterych se vyzkumu zlcastnilo 35 osob, pfevazné z pozice stiedniho
managementu. Mezi respondenty byli zejména vedouci vyroby, vedouci planovaciho

a kontrolniho useku, vedouci skladového hospodaistvi a vedouci prodejniho oddéleni.

3.4. Sbhér dat
Pro kazdy vyzkum je v prvé fadé nejdilezitéjsi sbér potiebného poctu informaci, ze

kterych bude samotny vyzkum vychdzet. Tento postup je nazvan jako sbér dat.

Prvni metodou sbéru dat byla zvolena kvantitativni metoda sbéru dat - dotazovani
pomoci dotaznikového Setfeni.

V dotazniku diplomové prace byly pouzity ¢astecné otazky z dotazniku bakaléiské
prace, které se vztahovaly K tématu rozvoje osobnosti manazera. Dale byly doplnény

0 nové otazky, vztahujici se k problematice vzdélavani a celozivotniho uceni.

Vyhodami pisemného dotazovani jsou pomérné nizké naklady a moZnost oslovit
pfesné definované cilové skupiny. Dotazovani se mohou na vypliiovani dotaznikl
v klidu soustfedit a nemohou byt ovlivilovani tazateli. Pii koncepci dotazniku je
nezbytné dodrzovat zasadu, ze se ptdme pouze na to, co je z hlediska cile vyzkumu
dalezité. O otdzkach, jez jsou zamétfeny na problémy, které jsou predmétem vyzkumu,
se hovofi jako o meritornich otazkach. Pfi kvantitativnich vyzkumech jsou meritornimi
otazkami vétSinou otazky uzaviené, kdy respondent vybird pouze z predepsanych
variant odpovédi. Tyto otazky jsou vyhodné z hlediska zpracovani a vyhodnocovani

odpovédi, kdy lze vyuzit riznych statistickych metod. Za jejich nedostatek se povazuje
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to, Zze se respondentim vlastné vnucuji ur¢ité varianty odpovéedi, ¢imz mize dojit ke
zkreslovani jejich nazori. ReSenim mohou byt tzv. polozavi‘ené otazky, kdy si
respondent vybere nékterou z predepsanych variant odpovédi, ¢i formuluje vlastni

odpovéd’ v ptipadé odpovedi typu ,,jinak* (Machkova, 2009).

V dotaznikovém Setfeni pro tuto diplomovou praci byly pouzity dva typy otazek,

a to uzaviené a polouzaviené.

Nezanedbatelny vliv na Gspéch vyzkumu ma stavba dotazniku jako celku. V jeho
uvodu by dotazovanym mél byt struéné vysvétlen vyznam Setfeni, vyznam jejich
odpovédi pro uspésnost daného vyzkumu a soucasné¢ by méli byt ujisténi o tom, ze
jejich individudlni odpovédi budou pouzity pouze pro dany vyzkum, ze nebudou
nikomu postoupeny ani nikde publikovany. Na druhé stran€ by jim méla byt nabidnuta
moznost ziskat vysledky Setieni za cely soubor dotazovanych organizaci. Respondent si
zde miize své nazory konfrontovat s nazory celé skupiny organizaci stejného odvétvi.
Tato skutecnost miZze i dlouhodobé&ji zainteresovat manaZzery podnikd na i¢asti v Setfeni

(Machkova, 2009).

Jako druhd, kvalitativni metoda sbéru dat byl zvolen ¢astené strukturovany

rozhovor, vychazejici z dotazniku.

Vyzkumny rozhovor se dd obecné vymezit jako proces, jehoz cilem je
prostfednictvim zdmérné vyvolané interakce mezi tzv. tazatelem a respondentem ziskat
informace, potfebné k pochopeni uréité problémové oblasti. Vztahneme-li toto
vymezeni k béznym zkuSenostem, zacina byt ziejmé, ze rozhovor je metodou, kterd na
tazatele klade fadu specifickych narokt. Naro¢nost zvladnuti rozhovoru jako vyzkumné
metody je umocnéna rovnéz tim, Ze jak kvalitativni, tak kvantitativni metodologie
pfistupuji k rozhovoru jinak, pficemz vytvareji také své vlastni zplisoby a taktiky jeho
vedeni. V nejobecnéj$i roviné je pro kvantitativni metodologii typicky tzv.

standardizovany ¢i strukturovany rozhovor, zatimco pro kvalitativni vyzkum je
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pfiznacnad preference postupu oznaCovaného jako nestandardizovany, kvalitativni,
nestrukturovany/castecné strukturovany, ptipadné¢ hlubinny rozhovor. V piipadé
standardizovaného rozhovoru jsou otazky predem stanoveny jak ve slovnim znéni, tak
I v pofadi, v némz maji byt predkladany. Naproti tomu nestandardizovany rozhovor
probihd viceméné voln€, pficemz je na vyzkumnikovi, jak jej pfedem naplanuje
a pripravi, jaké otazky a kdy v jeho prabéhu polozi. Hlavnim cilem kvalitativniho
rozhovoru je pochopit, jak jednotlivci interpretuji a konstruuji ur¢ité skutecnosti.
V praxi se spiSe osvédcuje taktika, kdy vyzkumnik postupné vnési do rozhovora urcéitou
strukturu a fad. Vyzkum muze zacit napiiklad jako velmi volny rozhovor na urcité,
pfedem piipravené téma. Z uvodniho rozhovoru tazatel nasledné vyabstrahuje naméty,
0 kterych se chce dozvédét néco blizsiho, pfipravi si urCity scénaf, ale nemusi Ipét na

dodrzeni potadi, ve kterém si témata ¢i okruhy dotazi pfipravil (Pavlica a kol., 2000).

3.4.1. Pracovni postup pri sbéru dat

V provadéném vyzkumu byl jednotlivym manazerim piedloZen vypracovany
dotaznik, ktery obsahoval 31 otazek. Tento dotaznik je soucdsti diplomové prace
v priloze €. 1.

Otazky byly zaméfeny na schopnost pracovat v tymu, styl fizeni, uplatiiovani
meékkych dovednosti v kazdodenni praci s lidmi, ale zejména se soustiedily na potencial
dalsiho vzdé€lavani zaméstnancl, at jiz vramci organizace nebo na samotné
sebevzdélavani. V zavéru dotazniku byly obsazeny identifikacni otazky, jako jsou
pohlavi, vék a nejvyssi dosazené vzdélani respondent.

Dotazniky byly manaZerim pifedkladany v pribé¢hu mésice fijna a listopadu 2013.
Postup Siteni dotaznikl byl shodny s postupem §iteni dotazniku pro bakalaiskou praci —
tém manazerim, kteti se ithned po osloveni vyjadrili k ucasti na vyzkumu negativné, jiz
dotazniky nebyly piedkladany. Pokud vezmeme v Gvahu respondenty z minulého
vyzkumu, témét vétSina se jich pro lepSi vypovidaci schopnost trendu problematiky
zapojila znovu. Doslo vsak Kvyrazné vétSimu zajmu ze strany jejich kolegl
a spolupracovniku, tudiz se podafilo navysit celkovy pocet vyplnénych dotaznikli na

160. Po zdiraznéni pfislibu anonymity vyzkumu pfistoupli manazefi k vyplnéni
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dotaznikii kladné a s ochotou. Diky navazani vztahti z minulého dotaznikového Setieni
byla osobni pfitomnost u vypliiovani dotaznikli z jedné pétiny. Zbylé dotazniky byly

Siteny pomoci e-mailu ¢i osobnim doruc¢enim do organizaci.

U casti manazerti byl nutny osobni pfistup pfi vypliovani dotaznikii. Jak jiz bylo
zminéno vyse, s pritomnosti tazatelky u respondentl nebyl od zacatku problém. Tento
postup byl uplatnén pii castecné strukturovanych rozhovorech, vzdy s jednim vedoucim
pracovnikem daného odvétvi. V pribéhu ¢asteéné strukturovaného rozhovoru kladla
tazatelka diiraz predevSim na odivodnénou osobni spokojenost ¢i nespokojenost
manazera v organizaci i v ramci odvétvi. Dale zohlednila poznamky, které manazefi
meli ke konkrétnim otazkam, pfedevSim zajimavé nézory, névrhy zlepSeni a vlastni

poznatky.

3.5. Zpracovani dat

Data z vyplnénych dotaznikl byla tvofena odpovéd'mi na jednotlivé otazky. Ty byly
utfidény a pro veétSi prehlednost zpracovany do tabulek, kde byly uvedeny jak
Vv absolutnim poctu, tak v procentudlnim vyjadieni (relativni Cetnosti). Kazda tabulka
byla rozd¢€lena na Ctyfti ¢asti dle vymezenych zkoumanych soubord.

Na zaklad€ zpracovanych tabulek byly vytvofeny grafy, které opét zohlednovaly
rozdéleni zkoumaného souboru do ¢tyt odveétvi.

K vytvoteni tabulek a grafli byl vyuZit software Microsoft Office 2007, a to
konkrétné tabulkovy editor MS EXCEL.
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4. Vysledky vyzkumu
Vysledky jsou rozd€leny do ¢ty hlavnich ¢asti.

Prvni ¢ast obsahuje identifika¢ni tidaje o zkoumaném souboru, jako jsou — pohlavi,

vek a troven nejvyssiho dosazeného vzdélani respondentii (viz. 4.1).

Druhé cast obsahuje konkrétné zpracované informace ziskané z dotazniki, jako
naptiklad jazykovou vybavenost, uplatiiovany styl fizeni, preference tymové prace
arole v tymu, hlavni omyly v manazerské ¢innosti, ucast ve vzdélavacich programech,
povédomi o novinkdch na pomyslném trhu seberozvoje a uplatiiovani tvarci prace,

véetné vztahu k tak vzristajicimu zajmu o koucovani (viz. 4.2).

Sbér dat k bakalarské praci probéhl vroce 2011, data k diplomové praci byla
sebrana v roce 2013. Ve vyslednych tabulkach jsou uvedeny roky zpracovani dat, a to
2012 a 2014. Grafy byly pro lepsi aktualni vypovidaci schopnost a piehlednost vloZeny
pouze Kk vysledkiim z vyzkumu v roce 2014, pro srovnani s rokem 2012 slouzi tabulky

vysledkd.
Treti ¢ast vyzkumu obsahuje ¢aste¢né strukturované rozhovory, a to vzdy s jednim
manaZerem ze zkoumaného odvétvi. Vysledky ¢astecné strukturovanych rozhovort jsou

promitnuty v jednotlivych diskuzich konkrétnich otazek.

Ctvrtou ¢ast tvoii zaveérend diskuze, kterd sumarizuje a analyzuje dil¢i vysledky,

zjisténé v predchozich trech ¢astech vyzkumu.
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4.1 Identifikacni udaje zkoumanych souboru

1) Podil muza a Zen v manaZerské funkci

Tabulka 1a: Podil muzi a Zen v manazerské funkci v roce 2012

Vefejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v% pocet v% pocet v % pocet v%
Zena 61 13 50 6 37 4 22
Muz 39 13 50 10 63 14 78
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Tabulka 1b: Podil muzt a Zen v manazerské funkci v roce 2014

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vetejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Zena 21 60 28 43 16 64 11 31
Mu? 14 40 37 57 9 36 24 69
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Graf 1: Podil muzi a zen v manazerské funkci v roce 2014

Cestovni ruch

Financ¢ni sluzby

Verejnd sprava

Podil muzd a Zen v manazerské funkci

Vyroba

64%

69%

40%

0% 20% 60%

80%

m Zena

m Muz

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Pfevahu muzii mizeme stale vidét v oblasti vyroby, a to velice znateln¢ (69 %).
Dalsim odvétvim, ve kterém pievazuje zastoupeni muzii v manazerské funkci, jsou

finanéni sluzby (57 %). Naopak ve vefejné spravé (60 %) a v oblasti cestovniho ruchu

(64 %) je znacna pievaha zen ve vedoucich pozicich.
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Diskuze:

Oproti vyzkumu pied dvéma lety Ize pozorovat zvyseni podilu zastoupeni zen ve
vyrobé a cestovnim ruchu. Ve vyrobé jsou Zeny zastoupeny témét z 1/3 poctu
vedoucich pracovnikil a v oblasti cestovniho ruchu jsou to dokonce 2/3. Tato skute¢nost
mize nastinit trend uvédomeéni si dulezitosti zen — pro jejich hodnoty a vytvareni
zadouci atmosféry divéry na pracovisti. Ve financnich sluzbach bylo zastoupeni muzi
a zen vyrovnané, nyni vSak pozorujeme zvySeni podilu muzii v manazerské funkci.
V minulém vyzkumu byla pfevaha Zen ve vefejné spravé predpovidana jako trend i do
dalsich let. Aktudlni vyzkum predpoveéd potvrdil a prokazal opét nadpoloviéni prevahu
zen ve vedoucich pozicich verfejné spravy.

Jelikoz se navysil pocet respondentli ve vSech odvétvich, vysledky mohou byt

zkresleny skutecnosti, Ze Zeny se stavili k pomoci pfi sbirani dat mnohem ochotnéji.

2) Vékové slozeni respondentii

Tabulka 2a: Vékové slozeni respondenti v roce 2012

Veftejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | v% | pocet | v% | poCet | V% | polet | V%

Do30let| 1 8 12 | 46 1 6 0 0
3140 1et | 6 46 2 8 6 38 7 39
4150let | 3 23 5 18 4 25 8 42
51 leta 3 23 7 27 5 31 3 17

vice
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 2b: Vékové slozeni respondentt v roce 2014

Verejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% | pocet | V% | pocet | V% | pocet | V%

Do30let]| 3 8 7 12 | 12 | 48 7 20
3140let | 15 | 43 | 21 | 32 9 36 7 20
41501et| 14 | 40 | 25 | 38 0 0 14 | 40
Slleta | 4 9 12 | 18 4 16 7 20

vice
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100
Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 2: Vékové slozeni respondentt v roce 2014

Vékové sloZeni respondenti
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Ve vyrobé¢ (40 %) a financnich sluzbach (38 %) prevazuje v€kova kategorie 41-50
let. Oblast vefejné spravy ¢ita podobné zastoupeni kategorii 31-40 let (43 %) a 41-50 let
(40 %). V cestovnim ruchu muZeme pozorovat vyraznou, téméf poloviéni pievahu
veékove kategorie manazerd do 30 let (48 %). Nenalezneme zde vSak zastoupeni vékové

kategorie 41-50 let, na rozdil od ostatnich odvétvi.

Diskuze:

Zajimavé je zastoupeni nejmladsi vekové kategorie v oblasti cestovniho ruchu.
Manazefi ve véku do 30 let zde tvoii témét 1/2, spolu s manazery do 40 let tato vékova
kategorie tvofi vice nez ¥ vedoucich pracovnikd. Za logické vysvétleni 1ze povazovat
skutecnost, ze manazerské pozice v oblasti provoznich ubytovacich ¢i stravovacich
zatizeni, vedoucich recepci ¢i dopravnich sluzeb mohou byt povazovany za onu
pomyslnou startovni pozici. A proto po ukonceni studii lze zacit s kariérou praveé na
téchto postech. V oblasti vyroby nejpocetnéjsi vékova kategorie 41-50 let se stejné jako
vV minulém vyzkumu zda klicovou pro uplatnéni dosavadnich zkuSenosti odborného
razu. Ostatni v€kové kategorie jsou ve vyrobé zastoupeny shodné po 1/5. Ve vefejné
sprave stale predstavuji nejpodstatnéjsi vékovou kategorii manazefi ve véku 31-40 let,

velmi podobné je zastoupena i vékova kategorie 41-50 let. Ve financnictvi 1ze oproti
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minulému vyzkumu postichnout snizeni zastoupeni vé€kové kategorie do 30 let
a podstatné vétsi zastoupeni vékové kategorie 31-40 let. Dale také miizeme zaznamenat
rust vékové kategorie 41-50 let v tomto odvétvi.

3) Nejvyssi dosazené vzdélani

Tabulka 3a: Nejvyssi dosazené vzdélani manazerd v roce 2012

Vefejnd sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v% pocet v% pocet v %
Vyucen/a 0 0 0 0 1 6 1 5
Stiedoskolské 7 54 9 34 6 38 9 50
Vyssi odborné 0 0 1 4 2 12 1 6
Vysokoskolské 6 46 16 62 7 44 7 39
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

A4

Tabulka 3b: Nejvyssi dosazené vzdélani manazeru v roce 2014

Vetejna sprava | Financni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v% pocet v% pocet %
Vyucen/a 0 0 2 3 1 4 4 11
Stiedoskolské 8 23 17 26 7 28 9 27
Vyssi odborné 5 14 4 6 5 20 4 11
Vysokoskolské 22 63 42 65 12 48 18 51
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
Graf 3: Nejvyssi dosazené vzdélani respondentd v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky:

Z vyse uvedeného grafu mizeme vidét prevahu vysokoskolského vzdélani ve vSech
zkoumanych odvétvich. Nejpodstatnéjsi je tato skute¢nost ve veifejné spravé (63 %),
finan¢nich sluzbach (65 %). Podil stfedoskolsky vzdélanych manazeri se pohybuje ve
vSech odvétvich kolem Yi. Nejvice zastoupeni jsou manazefi s vy$§im odbornym
vzdélanim v oblasti vefejné spravy (14 %) a cestovniho ruchu (20 %). Vedouci

pracovniky s vyu¢nim listem nalezneme ve vyrobé (11 %), cestovnim ruchu (4 %)

a financnictvi (3 %) zanedbatelng.

Diskuze:

Hlavnim vystupem vysledka této otazky je konstatovani, ze v kazdém zkoumaném
odvétvi pfevazuji vysokoskolsky vzdélani manazefi. Oproti minulému vyzkumu je zde
jasny posun u manazerii vefejné spravy a vyroby. Ve vefejné spravé dosahuji
vysokoskolsky vzdé€lani vedouci pracovnici 2/3 poctu manazerti. Ve vyrob¢ jejich podil
¢ini vice nez %. Tento vysledek koresponduje s faktem, Ze manaZeti uznali dalsi
potiebu vzdélavani a zapojili se do studia vysoké Skoly. Ti, ktefi pfi minulém vyzkumu
zapocali studium, mohou mit nyni vzdélani alespont bakalaiského stupné. Vyrazné se
zvysilo zastoupeni vzdélani z vy$sich odbornych kol v oblasti cestovniho ruchu. V této
oblasti existuje dostate¢né mnoZzstvi Skol, které¢ pravé tuhle nadstavbu nad maturitou
umoziuji. Manazeri s vyuénim listem je minimum a do budoucna milZeme

predpokladat, Ze se jejich podil bude jesté zmenSovat.
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4.2 Vysledky dotaznikového Setreni

Otazka 1: Jakymi jazyky hovorite?

Tabulka 4a: Jazykova vybavenost manazert v roce 2012

Vefejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% pocet v % pocet v % pocet v %
Anglicky 9 50 22 49 9 32 5 21
Némecky 1 6 12 27 9 32 3 13
Francouzsky 0 0 1 2 0 0 1 4
Rusky 6 33 7 16 9 32 7 29
Jiny 0 0 1 2 1 4 1 4
Neovliddm 2 | 1 2 4 0 0 7 29
zadny cizi jazyk
Celkem 18 100 45 100 28 100 24 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 4b: Jazykova vybavenost manazert v roce 2014

Veftejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% pocet v % pocet v % pocet v %
Anglicky 33 63 55 50 20 53 18 31
Némecky 8 15 22 20 10 26 17 29
Francouzsky 2 4 6 5 2 5 5 9
Rusky 9 17 22 20 4 11 10 17
Jiny 0 0 2 2 1 3 1 2
Ii\ilil(;l\;}accll::ljl azyk 0 0 3 3 1 8 ! 12
Celkem 52 100 110 100 38 100 58 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 4: Jazykova vybavenost manazeru v roce 2014
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Vysledky:

Mezi manazery vSech odvétvi je po matefském jazyce nejrozSifenéjSim jazykem
angli¢tina. Domluvi se s ni nadpolovi¢ni vétSina (63 %) manazerli z vefejné spravy
a polovina manazert finan¢nich sluzeb (50 %) a cestovniho ruchu (53 %). Ve vyrob¢ je
tento cizi jazyk (31 %) tésné nasledovan némcinou (29 %) a rustinou (17 %). Nicméné
vyrobni sféra je také jedinou, kde je velmi vysoka neznalost zadného ciziho jazyka
(12 %). Znalost francouzského jazyka nedosahuje v zadném odvétvi ani 10 %. Ve
vetejné spravé a finanénich sluzbach je znalost ruského jazyka témét srovnatelna se

znalosti némeckého jazyka.

Diskuze:

Pokud srovname vysledky téchto otazek v horizontu dvou let, mizeme Si
povsimnout opravdu vysokého zlepSeni ve znalosti anglického jazyka. Jeho znalost se
vySplhala z diivéjsi maximalni %2 manazert vetejné spravy na 63%, ve finan¢nictvi se
znalost %2 manazera ustalila, ale v cestovnim ruchu vzrostla o téméf 20 %, ve vyrobé
0 10 %. Znalost angli¢tiny a jeji vyznam je tudiZ mezi manaZery velmi dobie chapan
a bez této dovednosti lze jen tézko uspét v dnesni rychle se ménici dynamické dobé.
Zejména organizace zabyvajici se exportem ¢i organizace se zahrani¢ni kapitalovou
ucasti jsou si nutnosti dostate¢né jazykové vybavenosti védomy. Poklesla vSak znalost
ruského jazyka ve vetfejné sprave a cestovnim ruchu, coz Ize ptipsat velkému zastoupeni
vékové skupiny do 30 let a 31-40 let v téchto oborech. Rustina v dnesni dob¢ ziskava na
popularité, ale to se bude tykat pravdépodobné nasledujici generace vedoucich
pracovniki, kteti ji nyni dobrovolné studuji, jako volitelny pfedmét, na zékladnich
a stiednich Skoldch. Znalost francouzstiny se mirné zvysila, zajimava je jeji znalost
u 1/10 manaZerti vyrobni sféry.

Opét nejvyssi neznalost cizich jazykd vykazuje vyroba (12 %), avSak ne tolik
znatelnou oproti predeslému vyzkumu, kdy vcizim jazyku nebylo schopno
komunikovat 30 % vyrobnich manazer. Mezi malé procento jinych cizich jazykt skrze
vSechna odvétvi patfila SpanélsStina, mad’arStina, italStina a polStina. SlovensStina nebyla

pro tento vyzkum povazZovana za cizi jazyk.
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Po rozboru otazky €. 1 byl pro zajimavost zpracovan piehled poctu cizich jazykd,

kterymi se manazeii zvladnou dorozumét.

Tabulka 5: Pocet ovladanych cizich jazyki manazert v roce 2014

Vefejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
1 20 57 29 47 12 50 14 50
2 13 37 21 34 11 46 7 25
3 avice 2 6 12 19 1 4 7 25
Celkem 35 100 62 100 24 100 28 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 5: Pocet ovladanych cizich jazyk manazert v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Ze zpracovani vyplynulo, Ze 2 vedoucich pracovniki umi jeden cizi jazyk, kromé
manazerl vyroby se vSak znalost druhého ciziho jazyka pohybuje kolem 40 %, coz neni
zanedbatelna skutecnost. Celkové lze prokazat velmi pozitivni trend stale se zvySujici

znalosti cizich jazykt ve vsech zkoumanych odvétvich.
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Otazka €. 2: Pracovni tym, ktery Fidite, ma ¢lenii:

Tabulka 6a: Velikost fizeného pracovniho tymu v roce 2012

Vetejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v% pocet v % pocet v% pocet v%
1-5 ¢lent 4 31 18 69 4 25 6 33
6-10 ¢lent 5 38 1 4 4 25 5 28
Vieenez10 14 | 3 7 27 8 50 7 39
Clent
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 6b: Velikost fizeného pracovniho tymu v roce 2014

Verejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
1-5 ¢lent 11 31 31 48 14 56 12 34
6-10 ¢lent 12 34 8 12 6 24 12 34
vieenez 101\ 95 34 26 40 5 20 11 31
¢lent
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 6: Velikost fizeného pracovniho tymu v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:
Ve finan¢nich sluzbach (48 %) a Vv cestovnim ruchu (56 %) vedou nejcastéji
manazeii malé tymy v poctu 1-5 ¢lenli. VéEtsi tymy s vice nez 10 ¢leny jsou zastoupeny

ve finan¢nim oboru ze 40 %. V odvétvi vefejné spravy a vyroby se nachazi nejvice
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podobnych pracovnich skupin, co se ty¢e poctu ¢leni. Tymy zde maji téméf shodné

zastoupeni kolem 30 %.

Diskuze:

Velmi vyrazné, téméf poloviéni zastoupeni malych tym ve finan¢nictvi
koresponduje s vysledky diivéjsiho vyzkumu. Tehdy tvofily tymy do 5ti pracovniki
dokonce téméi 70 %. Financni sektor velmi pruzné reaguje na potieby trhu, vytvari
mensi pracovni skupiny, které pod svym vedoucim vytvaii operativni feSeni situaci
Snejvyssi prioritou. Miuzeme vidét velky rozvoj téchto malych pracovnich tymu
I Vodvétvi cestovniho ruchu. V metodice je poukazano, Zze respondenti z odvétvi
cestovniho ruchu byli tvofeni pfedev§im manazery menSich a stfednich organizaci.
V mensich organizacich je tvofeni menSich pracovnich skupin praktickym a logicky
vyplyvajicim procesem.

Ve vefejné spravé a vyrobnim odvétvi nelze pozorovat rapidni pokles ¢i rust
urcitého typu pracovnich tymu dle velikosti. V téchto oborech se hodnoty drzi na stejné

tretinové trovni jako pred dvéma lety.

Otazka ¢. 3: Jaky styl Fizeni upFednostiiujete?

Tabulka 7a: Uplatiovany styl fizeni v roce 2012

Vefejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Autokraticky 0 0 0 0 0 0 4 22
Konzultativni 8 62 10 39 10 63 10 56
Participativni 2 15 3 11 2 12 2 11
Liberalni 0 0 1 4 0 0 0 0
Tymovy 3 23 12 46 4 25 2 11
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Tabulka 7b: Uplatnovany styl fizeni v roce 2014

Vetejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v% pocet v %
Autokraticky 1 3 3 5 2 8 2 6
Konzultativni 16 46 24 37 10 40 18 51
Participativni 12 34 13 20 6 24 5 14
Liberalni 0 0 3 5 0 0 2 6
Tymovy 6 17 22 34 7 28 8 23
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 7: Uplatnovany styl fizeni v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Nejcastéji uplatiovanym stylem fizeni je konzultativni styl, a to u vSech
sledovanych odvétvi. Nejvyssi podil (51 %) tvofi ve vyrobé a vetfejné spravé (46 %).
Velmi ¢asto pouzivanym stylem fizeni je 1 participativni a tymovy styl. Participativni
styltvofi druhou nejcastéjsi metodu ve vefejné sprave (34 %), v ostatnich odvétvich jej
zaznamenavame z 20 %. Tymovy styl fizeni je podstatné zastoupen ve finan¢nictvi
(34 %), cestovnim ruchu (28 %) a vyrobé (23 %). Liberalni styl se v malém procentu
uplatiiuje pouze ve vyrobé (6 %) a financnictvi (5 %). Autokraticky styl fizeni lze

v malych procentech pozorovat ve vsech zkoumanych odvétvich, nepfekroci vsak 10 %.
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Diskuze:

Vysledky rozboru této otazky mohou byt velmi kladné¢ hodnoceny, jelikoz
konzultativni styl, kdy manazer akceptuje znalosti svych pracovnikii a pred
rozhodnutim se jich ptd na nézor, zcela koresponduje s principy znalostni spolec¢nosti.
Znalosti nejen manazera, ale i jeho podfizenych pracovniki musi byt brany v tvahu pfi
dalezitych rozhodovacich procesech ve vsSech organizacich. Ve finan¢nictvi tvoii
podobny potencial (34 %) tymovy styl, ktery v tomto odvétvi pievazoval v minulém
vyzkumu. Manazeti zde sestavuji tym, koordinuji ¢innosti a zajiStuji podminky pro
celou skupinu, ktera se podili na rozhodovani. V ostatnich odvétvich nalezneme
zastoupeni tymového stylu fizeni témét z 1/3. Ve vyzkumu provadéném pied dvéma
lety pouZivalo autokraticky styl 22 % vyrobnich manaZert. Nyni je vidét znacny pokles
tohoto procenta vyuziti, ve vyrobé se ustalilo na 6 %, nejvyssi je v odvétvi cestovniho

ruchu, a to 8 %.

Otazka ¢. 4: Preferujete tymovou praci?

Tabulka 8a: Preference tymové prace v roce 2012

Vetejna sprava | Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet| Vv % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano 9 69 21 81 11 69 12 67
Obcas ano 4 31 5 19 4 25 6 33
Spise ne 0 0 0 0 1 7 0 0
Ne 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Tabulka 8b: Preference tymové prace v roce 2014

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vefejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano 13 37 55 85 19 76 23 66
Obgas ano 21 60 8 12 6 24 26
Spise ne 1 3 2 3 0 9
Ne 0 0 0 0 0 0
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100
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Graf 8: Preference tymové prace v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Z vyse uvedeného grafu vyplyva jednoznacna preference tymové prace u manazeru
vyroby (66 %), cestovniho ruchu (76 %) a finan¢nich sluzeb (85 %). Pievazna vétsina
manazeru vefejné spravy preferuje tymovou spolupraci pouze obcas (60 %). Manazefi,
ktefi by vyloZzené nepreferovali tymovou praci, se neobjevili ani v jednom ze

zkoumanych odvétvi.

Diskuze:

Jasna ptevaha preference tymové prace ve vyrob¢€, cestovnim ruchu a financnictvi
potvrzuje piedpokladany vyvoj z minulého vyzkumu. Uz pfed dvéma lety byla v téchto
oborech preference tymové prace u nadpolovicni vétSiny manazerti — ve financnictvi
dokonce 80%. Preference tymové prace koresponduje s vysledky ptedchozi otazky, kdy
se tymovy styl fizeni stava jednim znejvice uplatnovanych styli fizeni napfii¢
odvétvimi. Zajimavy je prudky pad preference tymové prace z odpovédi ,,ano“ na
odpovéd’ ,,obas ano“ v odveétvi vefejné spravy. Autorka se tomuto jevu vénuje
Vv fizeném rozhovoru s manazerkou vetejné spravy. Preference tymové prace je jednim
z faktori rozvoje osobnosti manaZeri ve znalostni spolecnosti a jejim disledkem je

zejmeéna skupinova tvofivost.
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Otazka €. 5: Pokud je potieba, abyste pracoval/a v tymu pri FeSeni specifického

ukolu, zastavate spise roli:

Tabulka 9: Uplatnovana role v tymu

Veftejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Myslitel 6 17 17 26 2 8 8 23
Vyhledavac zdroju 11 31 13 20 2 8 2 6
Koordinator 12 34 20 31 7 28 11 31
Formovac 3 9 2 3 3 12 3 9
Kontrolor a ) 0 0 3 5 2 8 4 11
vyhodnocovac
Tymovy pracovnik 0 0 8 12 4 16 1 3
Realizator 2 6 0 0 1 4 2
Kompletczvac a 0 0 0 0 5 8 5 6
dotahovaé
Specialista 1 3 2 3 2 8 2 6
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Graf 9: Uplatnovana role v tymu

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky:

Ve vsech ¢tyfech sledovanych odvétvich plni manazefi nejcastéji (z 1/3) funkci
koordinatora. Podstatné je zastoupena role myslitele, nejvice ve finanénictvi (26 %) a ve
vyrobé (23 %). Vyhledava¢ zdroji je kupodivu nejvice zastoupen ve vetejné sprave
(31 %), jediném nepodnikatelském sektoru. Dulezitou roli hraje vyhledavac zdroju také
ve finanénim odvétvi (20 %). Formovade nalezneme v odvétvi vefejné spravy,
cestovniho ruchu a vyroby zastoupeného do 10 %. Dalsi dtleZitou roli zastava tymovy
pracovnik, a to pfevazné ve finanénictvi (12 %) a cestovnim ruchu (16 %). Ostatni

tymové role jsou uplatiiovany pouze nepatrng, jejich vyskyt Ize zaznamenat kolem 5 %.

Diskuze
Lze tak uvazovat dle jeji naplné (koordinace ¢innosti tymu, integrace jeho prace,
stanoveni cili a programu, urovani priorit) i dle dosazenych vysledkii. Ve vsech
zkoumanych odvétvich dosahuje tfetinové vyznamnosti. Zbylé % vyznamnosti jsou
déleny rizn€ velkymi dily mezi zbyvajicich osm tymovych roli. Vyhledavac zdrojl
nemusi byt povaZovan pouze za manazera ,,pies finance*. Neméné dulezZité zdroje jsou
informace. At jiz zvnéjsiho prostiedi organizace ¢i zinterniho prostfedi. Tuto
problematiku nejcastéji zvladaji manazefi vefejné spravy (31 %) a vyroby (20 %). Role
myslitele ma podobné hojny vyskyt. Tato skutecnost je velmi pozitivni z hlediska
hodnot organizace. Z pohledu autorky jsou velmi dulezité role realizatora,
kompletovace a dotahovace, které nejsou zastoupeny Vv uspokojujicim méfitku. Tyto
role se objevuji v zastoupeni maximalné¢ 8 %, a to ne u vSech odvétvi. Jednotlivé
sektory by mély zhodnotit, zda absence téchto pracovnikii nemize byt pfi¢inou

pfipadnych neuspéchii mensich 1 vétsich tymd.
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Otazka €. 6: Mezi Cinnosti, které v ramci své funkce vedouciho pracovnika
nejcastéji vykonavate, patii:

Tabulka 10a: Pievladajici kompetence manazerti v roce 2012

Vetejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet | v% | pocet | V% | pocet | V% | pocet | V%
ManaZerské 21 | 33 | 45 | 30 | 28 | 34 | 33 | 38
kompetence
Interpersonalni
kompetence 17 27 59 40 24 29 23 26
Technické kompetence 25 40 44 30 30 37 32 36
Celkem 63 100 148 100 82 100 88 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 10b: Prevladajici kompetence manazert v roce 2014

Vetejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
poéet| Vv% |pocet| V% pocet v % pocet | V%
ManaZerské kompetence | 28 33 73 27 30 25 27 28
Interpersondlni 29 34 98 36 41 35 26 27
kompetence
Technické kompetence 28 33 98 36 47 40 43 45
Celkem 85 100 269 100 118 100 96 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 10: Prevladajici kompetence manazert v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky:

Ve vyrobni sféfe (45%) a cestovnim ruchu (40 %) pievladaji manaZeti vybaveni
predevsim technickymi kompetencemi. V odvétvi finan¢nich sluzeb maji manaZzefi, na
zakladé¢ dat =z grafu, stejné =zastoupeni (36 %) technickych a interpersonalnich
kompetenci. Manazeti z vefejné spravy maji shodna procenta zastoupeni (30 %)
technickych a manazerskych kompetenci, pouze mirn€ u nich prevysuji interpersonalni

kompetence (34 %).

Diskuze:

Prevladajici technické kompetence u manazerti vyroby a cestovniho ruchu, mezi
které¢ se fadi feSeni problému, Ucetnictvi, pfedavani informaci a sbér dat, Ize zdivodnit
potiebou odbornych znalosti, tykajicich se konkrétnich problematik odvétvi. V minulém
vyzkumu prevladaly technické kompetence téméi u vSech zkoumanych odvétvi, nyni
muzeme z grafu vidét, ze ve financCnictvi dosahuji stejné urovné jako technické
dovednosti dovednosti interpersonalni. Tyto dovednosti jsou ve vefejné spravé dokonce
pfevazujicimi dovednostmi vedoucich pracovnikil. Mezi né fadime aktivni naslouchani,
budovani vztahii, komunikaci a prezentovani tvircich navrhti. Ve formujici se znalostni
spolecnosti jde o jednozna¢ny vyvoj spravnym smérem. Manazerské dovednosti,
zejména koucovani a hodnoceni zaméstnanci, operativni planovani a zpétna kontrola,

jsou u kazdého odvétvi zastoupeny z 1/3.

Otazka ¢. 7: Uplatiiujete béhem Vasi prace tzv. ,,mékké dovednosti*“?

Tabulka 11: Uplatnovani mékkych dovednosti

Veftejna sprava | Financ¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v% pocet v% pocet v % pocet v%
Ano, uplatiuji 34 97 63 97 25 100 31 89
Ne, neuplatiiuji 1 3 2 3 0 0 4 11
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 11: Uplatnovani mékkych dovednosti v roce 2014
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Vysledky:

Manazefi vSech zkoumanych odvétvi uplatiuji ve velkém mnozstvi mekké
dovednosti. Da se fici, ze striktni uplatiiovani meékkych dovednosti nalezneme
Vv cestovnim ruchu (100 %), podobné vysoky podil také shodné ve finan¢nich sluzbach
a verejné spraveé (97 %). Ve vyrobni sféfe jsou mékké dovednosti uplatiovany také ve

velmi vysoké mite (89 %).

Diskuze:

Mezi mékké dovednosti teoretici fadi komunikacni dovednosti, zdravé sebevédomi,
schopnost vcitit se, schopnost tymové spoluprace, schopnost pfijimat kritiku a G¢inné
Kritizovat, analytické mysleni, dtvéryhodnost, disciplinu, sebeovladani, zvidavost,
schopnost zvladat konflikt a v neposledni fad¢ schopnost prosadit se. D4 se fici, ze sem
patii 1 skupina interpersondlnich dovednosti z otazky ¢. 6, a tudiz lze zdiraznit
polemiku pozitivniho vyvoje vysledkd s cilem aplikovat rostouci trend znalostniho

pracovnika ve znalostni spole¢nosti.
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Otazka ¢. 8: Jaké vlastnosti povaZzujete za nejdilezitéjSi pro uspéSné vedeni
pracovnikia?

Tabulka 12: Dulezité vlastnosti pro efektivni vedeni lidi

Vetejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% pocet v% pocet v% | pocet | V%
Xééc(iomi soucasného stavu 12 11 8 4 8 11 18 17
Cestné a etické chovani 15 14 28 14 13 17 17 16
Systémové mysleni 11 10 22 11 8 11 13 12
Efektivni komunikace 25 24 49 25 12 16 20 19
Pozitivni mysleni 5 5 32 16 10 13 14 13
pme sebe { ostatni 10 | 10 | 17 9 6 8 2 2
Opravdovost 3 3 11 6 3 4 3 3
Byt vzorem pro ostatni 6 6 14 7 3 4 6 6
Znat dobie sam sebe 4 4 1 1 7 9 0 0
Soustavné vzdélavani 10 10 10 5 4 5 9 9
PotéSeni ze zmén 4 4 3 2 1 1 3 3
Celkem odpovédi 105 100 195 100 75 100 105 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 12: Dulezité vlastnosti pro efektivni vedeni lidi
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Vysledky:

Pokud se podivame, jaké dualezité vlastnosti, pottebné pro efektivni vedeni lidi, jsou
kliCové u manazerii vetfejné spravy, nalezneme jednoznaCnou pievahu efektivni
komunikace (24 %). V tomto odvétvi se povazuje za dulezité i Cestné a etické chovani
(14 %) a 10 % dulezitosti ma i systémové mysleni, uméni nadchnout sebe i1 ostatni
a soustavné vzdélavani. Ve financnictvi 1ze pozorovat podobné vysledky, nejdulezité;si
je z Y efektivni komunikace, diraz je vSak kladen také na pozitivni mysleni (16 %).
V cestovnim ruchu povazuji vedouci pracovnici za dllezité Cestné a etické chovani
(17 %), pozitivni komunikaci (16 %) a vyrazny vliv zde ma i schopnost znat dobfe sam
sebe (9 %). Vyrobni manazefi, ihned po efektivni komunikaci (19 %), apeluji na znalost
soucasného stavu véci (17 %) a, stejné jako ve vefejné spravé, soustavné vzdélavani

(9 %).

Diskuze:
vSech zkoumanych odvétvich, nelze pochybovat. Navazuje na ni mnozstvi predanych
informaci, vyvazené pracovni vztahy, rozvoj jednotlivych vedoucich pracovniki,
organizaci a rovnéZ celé spolecnosti. Rozvoj efektivni komunikace vSak muiZe nastat
pouze Vv organizacich, kde je mald mocenska vzdéalenost pozice vedouciho pracovnika
K podiizenym pracovnikim. Vysoky diraz, ve vSech odvétvich primérné kolem 15%,
je kladen na Cestné a etické chovani v souvislosti s vedenim lidi. Tento logicky vysledek
muze byt povazovan za jakysi vzor, pro vedouci pracovniky. Takové chovani by mélo
byt zakladni filozofii nejen vedoucich, ale v§ech pracovniki jak mezi sebou navzajem,
tak vii¢i klientiim a obcantim. Védomi soucasného stavu véci je povazovano za dilezité
opravnéné, vzdyt’ bez znalosti soucasného stavu, za nepiesnych informaci nelze kvalitné
odvadét manazerskou praci. Omyly a jejich dopady na prosperitu firmy, posléze

I odvétvi, by na sebe nedaly dlouho cekat.
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Otazka €. 9: Je v niZe uvedenych omylech (chybach) jeden, se kterym se
ztotoznujete (uvédomujete si jej pri své praci)?

Tabulka 13: Nejcastéjsi manazerské omyly

\s/;izjvrf F;?j;s;l Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% | pocet | V% | pocet| V% pocet v %
Chaos 1 3 10 15 4 16 10 29
e | s | v |® s || « | u
Neptedvidavost 15 43 7 11 6 24 4 11
Chybné rozhodovani 2 9 0 0 4 11
Potlacovani komunikace 2 6 7 11 2 8 1 3
Spatny nabor pracovniki 2 6 4 6 3 12 5 14
Nechybuji 7 20 14 22 2 8 5 14
Jiny 1 3 0 0 0 0 2 6
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 13: Nejcast€jsi manazerské omyly
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:
Manazeii vefejné spravy povazuji za nejvétsi omyl pii vykonu své prace

neptedvidavost (43 %). Celd 1/5 vedoucich pracovniki je dle svého minéni neomylna
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achyby pfi své Cinnosti si neuvédomuje. Ve finan¢nich sluzbach se 4 manazert
dopousti nespravného sladéni cilt a postupti vedoucich K jejich dosazeni. Opét se
U 22 % manazeri chyby v praci nevyskytuji. Cast manazer(i, konkrétné 15 % z nich,
ptizndva ve své praci chaos. Ten je nejcastéjsi chybou (29 %) u vedoucich pracovniki
ve vyrobe. V cestovnim ruchu je, stejné¢ jako ve financénictvi, nejcastéjSim omylem

(32 %) nespravné sladéni cili a postupi k jejich dosazeni.

Diskuze:

Nepredvidavost jako svij nejveétsi omyl uvadéji témer z 2 manazefi vetejné spravy.
Za podstatny je povazovan i v odvétvi cestovniho ruchu (24 %). Pokud by manazer
mohl predvidat — m¢l vSechny potfebné informace a provadél rozhodovani tzv. za
jistoty - vykazoval by zajisté vysokou uspéSnost své prace. Protoze vétSinou je
informaci nedostatek nebo jsou nepiesné ¢i zavadé¢jici, nepfedvidavost mulze byt
omezena, Casteéné potlacdena, ale velmi obtizné eliminovana. S urcitou piesnosti lze
predpoveédét napt. pocet turistd, situaci v dopravni $picce, vysledky voleb apod., nikdy
vSak nelze u vSech situaci dosdhnout stoprocentni jistoty. Nespravné sladéni cilti
a pristupt k jejich dosaZeni, tak Casto objevované u vedeni financnich sluzeb (25 %)
a cestovniho ruchu (32 %), lze povazovat opravdu za nezadouci, manazeii by méli
pracovat na piesném opaku. Pouze kvalitné nastavené cile, Vv idedlnim ptipadée
nastavené dle principu SMART?, s podrobnym planem jejich dosaZeni, lze akceptovat
v manazerské praci. Chaos, ktery vladne u 1/3 manazerti vyrobni sféry, mize byt
napraven spravnym nastavenim manazerskych kompetenci, timemanagementem
I delegaci pracovnich ukold.

Praveé nedostatecné delegovani u manazerti vyroby a prace pod velkym tlakem stresu
u manazeru vefejné spravy byly nejéastéj$im upiesnénim, pokud zvolili manazefi jinou

odpoved'.

' SMART - Stanovené cile by mély byt specifické, méfitelné, akuratni s piesné stanovenym Gasem
plnéni.
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Otazka €. 10: Citite potiebu dalSiho vzdélavani a rozvoje?

Tabulka 14a: Potieba dalsiho vzdélavani a rozvoje v roce 2012

Vetejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano, 11 | s | 19 | 73| 10 | 63 | 11 61
samoziejmé
Spise ano 2 15 6 23 6 37 5 28
Spise ne 0 0 1 4 0 0 2 11
Ne 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
Zdroj: Vlastni vyzkum
Tabulka 14b: Potfeba dalsiho vzdélavani a rozvoje v roce 2014
Veftejna sprava | Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v% | pocet v % pocet v % pocet v %
Ano, g 69 | 56 86 19 76 19 54
samoziejmé
Spi§e ano 11 31 9 14 5 20 12 34
Spise ne 0 0 0 0 0 2 6
Ne 0 0 0 0 1 4 2 6
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
Graf 14: Potieba dalsiho vzdélavani a rozvoje v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky:

Manazetfi vSech odvétvi citi potiebu dal§iho vzd€lavani a rozvoje, konkrétné
nadpolovi¢ni vétSinou. Nejvice je o dalsi vzdélavani zdjem ze strany financnich
manazeri (86 %). Odpovéd’ spiSe ano se vyskytla pouze z 1/3 ve vefejné sprave
a vyrob¢é. Vyroba je také jediné odvétvi, kde se vyskytl fakt, Ze se vedouci pracovnici

nepotiebuji dale vzdelavat.

Diskuze:

Nejen v soukromém sektoru, ale i ve vefejném je kladen diraz na prubézné
vzdélavani a rozvoj odbornych znalosti. Nicméné pokud bychom porovnali vyse
uvedené vysledky s vysledky této otazky pred dvéma lety, ve vetejné spravé nalezneme
pokles samoziejmé jistoty potieby dal§iho vzdélavani o 16 %. Pokles mizeme nalézt
I ve vyrobnim odvétvi (7 %). Oproti tomu zajem manazerd finan¢nich sluzeb
a cestovniho ruchu vzrostl - v obou ptfipadech o 13 %. Tito vedouci pracovnici jsou si
védomi vysoké konkurence v odvétvi, udrzet se zde znamena ptedevSim stile

zdokonalovat své znalosti, sluzby, nabidky, komfort, apod. Bez soucasného sledovani

trendl a dalSiho vzdélavani by to nebylo mozZné.

Otazka ¢. 11: Jaky je vas postoj k sebevzdélavani?

Tabulka 15a: Postoj k sebevzdélavani v roce 2012

Vetejna sprava | Financni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet | V% pocet v % pocet v % pocet | V%
Kladn_y, aktivné na ném 7 54 15 58 4 o5 6 33
pracuji
Kladny, zavisi pfedev§im na 6 46 11 42 11 69 10 56

dostatku Casu

Neutralni, sebevzdélavani
neprovozuji ani o ném do 0 0 0 0 1 6 2 11
budoucna neuvazuji
Negativni, sebevzdélavani
povazuji za neefektivni

Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
Zdroj: Vlastni vyzkum

0 0 0 0 0 0 0 0
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Tabulka 15b: Postoj k sebevzdélavani v roce 2014

Veftejna sprava | Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v% pocet v% |pocet| V%

Kladny, aktivné na ném

pracuji 19 54 36 55 8 32 12 34

Kladny, zavisi predevsim na

dostatku ¢asu 16 46 29 45 15 60 19 54

Neutralni, sebevzdélavani
neprovozuji ani o ném do 0 0 0 0 2 8 2 6
budoucna neuvazuji

Negativni, sebevzdélavani

povazuji za neefektivni 0 0 0 0 0 0 2 6

Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 15: Postoj k sebevzdélavani v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:

Z grafu vyplyva kladny a zaroven aktivni pfistup k sebevzdélavani u manazeri
vetejné spravy (54 %) a finan¢nich sluzeb (55 %). V odvétvi cestovniho ruchu a vyroby
také nalezneme kladny postoj k sebevzdélavani, zde jiz vSak tento postoj zavisi na
dostatku €asu. V zZadném odvétvi nenalezneme negativni pfistup k sebevzdélavani,
pouze u malého procenta v odvétvi cestovniho ruchu (8 %) a vyroby (6 %) je postoj

neutralni.

Diskuze:
Vysledky této otdzky jsou porovnatelné s vysledky minulého vyzkumu a lze

vypozorovat stagnujici stav. Je az s podivem, ze ptfevaha aktivniho sebevzdélavani
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existuje opét u manazerd vetejné spravy a financnictvi. Ve vetejné spravé je procento
odpovédi naprosto totozné s minulym vyzkumem a ve financnictvi se snizil podil
aktivniho vzdé€lavani o 3 % ve prospéch vzdélavani zavisejiciho na dostatku volného
¢asu. V cestovnim ruchu jsou také procenta vysledkii velmi podobnd, zde je vyvoj

Vv ¢ase ve prospéch aktivniho sebevzdélavani o 6 %.

Otazka ¢. 12: Mate povédomi o nékterém z nasledujicich nastroja seberozvoje?

Tabulka 16: Povédomi o nastrojich seberozvoje

Veftejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% pocet v % pocet v% | poCet | V%
Typologie osobnosti 18 24 45 24 14 30 12 16
Metoda 360°zpétné vazby 5 7 39 20 5 11 8 11
Smlouva o rozvoji 2 3 8 4 4 9 7 9
Pocateéni a prabézny 11 15 32 17 5 11 14 19
workshop
Ucici se skupina 12 16 7 4 3 7 6 8
Kratkf)do‘t’)e staze v jinych 14 19 o5 13 8 17 13 18
organizacich
Projekt uceni se akci 6 8 15 8 4 9 9 12
Den uceni v organizaci 4 5 14 7 2 4 3 4
Interdisciplinarni skupina 2 3 6 3 1 2 2 3
Celkem 74 100 191 100 46 100 74 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 16: Povédomi o nastrojich seberozvoje
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Vysledky:

Ve vefejné spravé a financnich sluzbach (24 %) a také v cestovnim ruchu (30 %)
pfevazuje povédomi o typologii osobnosti, ve vyrobé to je pocateCni a pribézny
workshop (19 %) s kratkodobymi stazemi v jinych organizacich (18 %). Nejmensi
povédomi maji vSechna odvétvi shodné o interdisciplinarni skupiné (3 %) a dnu uceni

Vv organizaci (v priméru 5 %).

Diskuze:

Typologie osobnosti se fadi do nastroju seberozvoje zejména z divodu lepSiho
poznani vlastni osobnosti. Takovéto poznani 1ze povazovat za pomyslny prvni krok ke
kontinualnimu zlepSovani vlastnich schopnosti, znalosti a dovednosti, at’ jiz svépomoci
nebo pomoci vzdélavacich programi. Tento néstroj sebepoznani je Siroce medializovan,
proto byla ocekavana jeho vysoka znalost.

Metoda 360°zpétné vazby, nastroj podporujici tymovou praci, je nejvice znama 1/5
manazert financniho odvétvi. Tato skutenost koresponduje s vysledky otazky ¢. 3, ve
které byl tymovy styl fizeni ve financnictvi tim nejvice uplathovanym. Tato metoda
nevyzaduje hodnoceni manazeri pouze vedenim organizace, ale manazefi jsou

hodnoceni mezi sebou navzajem, od svych podfizenych pracovnikl a je vyzadovano
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I sebehodnoceni. Smlouva o rozvoji muze podnitit vedouci pracovniky ke vstupu do
vzdélavaciho programu, zejména ty, jejichz pracovni zavazek trva na dobu urcitou ¢i je
vykonnostné podminén. Po uzavieni smlouvy o rozvoji mad pracovnik garantované
uplatnéni v organizaci na dalsi ¢asovy usek, nezfidka i na dobu neur¢itou. Povédomi
0 této moznosti ma 9 % manazerti vyroby a cestovniho ruchu.

Kratkodobé staze v jinych organizacich se nejcastéji praktikuji jako staze mezi
dcefinymi organizacemi. Konkuren¢ni pracovni staze nejsou, a mizeme piedpokladat,
zZe ani nebudou, piili§ vyuzivané, a to z diivodu silného postaveni vedoucich pracovnikli
s pozadovanymi odbornymi i jinymi znalostmi na trhu prace. Clovék je stavebni
jednotkou organizace, na jeho schopnosti se klade vysoky diraz a konkurenéni boj
firem se stupnuje. Ve vetejné spravé mizeme vidét 19 % povédomi o tomto zplsobu
rozvoje a v této sféfe by mohl byt, jako v jednom z mala odvétvi, uplatnén.

Co se tyCe povédomi o interdisciplinarni skupiné€, neni vysoké (pouze kolem 3%)
ani vjednom ze zkoumanych oborl. Pfitom pravé interdisciplinarni skupina, jako
slozeni rizné€ specializovanych odbornikd, dava osobnimu

pracovni tym ve

| profesnimu rozvoji ty nejvyssi kvality.

Otazka ¢. 13: Zucastiiujete se vzdélavacich programi v ramci svého volného ¢asu?

Tabulka 17a: Zapojeni se do vzdélavacich programi ve volném ¢ase v roce 2012

Vetejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano 2 15 12 46 6 38 44
Ne 11 85 14 54 10 62 10 56
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 17b: Zapojeni se do vzdélavacich programuti ve volném case v roce 2014

Vefejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
ANo 7 20 38 58 6 24 10 29
Ne 28 80 27 42 19 76 25 71
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100
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Graf 17: Zapojeni se do vzdélavacich programti ve volném case v roce 2014
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Vysledky:

Vyse uvedeny graf ndm sdéluje skuteCnost, ze manazeti tii odvétvi, a to konkrétné
vetejné spravy (80 %), cestovniho ruchu (76 %) a vyroby (71 %), se nezucastiuji
vzdélavacich programi v rdmci jejich volného casu. Pouze u manaZerii financnich
sluzeb mizZe byt vidét vyssi procento (58 %) téch, ktefi se v ramci volného cCasu

vzdélavacich programi ucastni.

Diskuze:

Manazeti vetejné spravy, ktefi se z 1/5 ucastni vzdélavacich programi ve svém
volnu, tak nejéastéji ¢ini dalkovym studiem vysoké skoly. Odpovida to skutecnostem,
kdy vysokoskolsky vzdélany pracovnik dosahuje vétsi spolecenské prestize, spada do
vys$i platové tiidy a wvnitini pfedpisy téchto organizaci na takovém vyvoji trvaji.
Zvysujici se podil vysokoskolsky vzdélanych vedoucich pracovnikli v odvétvi vefejné
spravy vysledky této otdzky potvrzuji.

Manazeii finan¢nich sluzeb jsou jedini, u kterych mitizeme sledovat nadpolovi¢ni
(58 %) ochotu ke vzdélavani se nad ramec pracovni doby, tak ¢ini mnoha zpusoby.
Nejcastejsi variantou jsou jazykové kurzy a Skoleni zvysujici jejich kvalifikaci. V tomto
odvétvi se vSak pohybuji 1 manazeti, ktefi se zdokonaluji v rdmci timemanagementu,
kouCovani a komunikace. Navstévuji také seminafe, diky kterym mohou relaxovat —

tanec, kurzy gastronomie. Vyuzivana je casto forma e-learningu.
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Manazefti v cestovnim ruchu se v rdmci volného ¢asu zapojuji do vzdélavacich kurza
organizovanych z fondi EU, pfevazné souvisejicich S mékkymi dovednostmi a orientaci
na problematiku rozvoje podnikdni. Navstévuji také kurzy tymové spoluprace a prace
S pocitacovymi programy.

Ve vyrobé pievazuje studium odborné literatury, vztahujici se k jejich oboru,
jazykové kurzy a ze zdjmovych kurzt naptiklad fotografovani.

V porovnani s minulym vyzkumem muzeme vidét vyvoj kladného piistupu

k sebevzdélavani v ramci volného ¢asu u manazeru finan¢nich sluzeb a vetejné spravy.

Otiazka ¢. 14: Porada VasSe organizace Skoleni a seminafe zvySujici Vasi
kvalifikaci?

Tabulka 18a: Potadani vzdélavacich Skoleni a seminaiti organizaci v roce 2012

Vefejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano, dostate¢né 6 46 18 69 6 38 8 44
Ano, ale jen velmi 6 46 7 27 5 31 8 44
omezeng
Ne 1 8 1 4 5 31 2 12
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 18b: Potfadani vzdélavacich $koleni a seminaii organizaci v roce 2014

Vetejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano, ale jen velmi 8 23 17 26 7 28 18 | 51
omezené
Ne 1 3 4 6 14 56 6 17
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 18: Potadani vzdélavacich skoleni a seminait podnikem v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:
Dostatecné se jevi poradani skoleni a seminaiGi v oblasti vetejné spravy (68 %)
a finan¢nich sluzeb (74 %). Velmi omezené (51 %) potadaji vzdélavaci seminafe
organizace z oblasti vyroby. Manazefi hodnoti nedostate¢né poiadani skoleni (56 %)

organizacemi cestovniho ruchu.

Diskuze:

V porovnani s minulym vyzkumem se zlepsila situace potadani seminafi a Skoleni
Vv odvétvi vefejné spravy, konkrétné podil odpovédi ,,ano, dostate¢né vzrostl o 28 %.
Duiraz na dal$i vzdélavani a odbornost manazerii je tedy ve velké mife kladen i ve
vefejném sektoru. Ve finan¢nich sluzbach je pofadano stale dostatecné mnozstvi
vzdélavacich kurzli, vtomto odvétvi dochdzi k velmi Castym zménam, at' jiz na
finan¢nich trzich, v bankovnictvi, pojistovnictvi apod. Situace se zhorSila v odvétvi
cestovniho ruchu, kde si z vice nez %2 manazefi stézuji na to, ze organizace vzdélavaci
kurzy nepotradaji, a ve vyrobé&, kde na nulovou cetnost vzdélavacich kurzii poukazuje

0 6 % vice manaZerd nez v minulém vyzkumu.
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Otazka ¢. 15. Jaké dovednosti byste rad/a vylepsil/a?

Tabulka 19a: Potieba zlepSeni konkrétnich dovednosti v roce 2012

Vetejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% | pocet | V% pocet v % pocet v %
Obchodni dovednosti 1 8 5 19 6 38 4 22
Komunikaéni dovednosti 0 0 3 12 1 6 3 17
Time-management 3 23 8 31 2 12 5 28
Prezentacni dovednosti 2 15 4 15 1 6 2 11
Tymovou spolupraci 1 8 1 4 2 13 3 17
Rizeni stresu 6 46 5 19 4 25 1 5
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 19b: Potieba zlepSeni konkrétnich dovednosti v roce 2014

Verejna sprava | Finan¢ni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% pocet | v% | pocet | V% | pocet | V%
Obchodni dovednosti 18 15 17 11 22 10 20
Komunikaéni dovednosti 5 14 16 11 22 13 25
Timemanagement 16 40 22 25 6 12 18
Prezenta¢ni dovednosti 15 14 16 12 24 12
Tymovou spolupraci 8 10 11 10 14
Rizeni stresu 15 14 16 10 6 12
Celkem 40 100 89 100 50 100 51 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 19: Potieba zlepseni konkrétnich dovednosti v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky:

Manazeti vetfejné spravy by méli nejvetsi zdjem o zlepSeni timemanagementu
(40 %) aihned poté o obchodni dovednosti (18 %), prezenta¢ni dovednosti (15 %)
aftizeni stresu (15%). Ve finanéni spravé by manazeti ocenili z ' zlepSeni
timemanagementu, obchodnich dovednosti (17 %) a déle po 16 % fizeni stresu,
prezentac¢ni a komunikacni dovednosti. U manazert cestovniho ruchu je nejvetsi zajem
o zlepSeni prezentacnich (24 %), komunikacnich (22 %) a obchodnich dovednosti

(22 %). Zlepseni komunikaénich dovednosti také ptedstavuje cil 25 % manaZert

vyroby.

Diskuze:

Pokud porovname vysledky této otadzky v horizontu dvou let, ve vefejné sprave stale
manazefi citi potiebu zvladnuti stresu, dilezita je pro n¢ i dokonalejsi prace s casem. Pii
rozhovoru s manazery pii vypliiovani dotazniku bylo sd€leno, ze vefejna sprava se na
zvladani stresu vedoucich pracovnikli zaméfila, pofadala kurzy fizeni stresu ve
spolupraci s fondy EU a setkala se s velkou navstévnosti a tspé$nosti kurzi.. Tento
vyzkum miiZze nastinit oblast dalSiho zlepSovani manaZerskych dovednosti. Vysledky
finanéniho sektoru jsou z vétSiny velmi podobné, byl zaznamenan 7 % nartist zajmu
0 zlepSeni tymové spoluprace, coz koresponduje S tymovym fidicim stylem, ktery je
vice uplatiiovan. V odvétvi cestovniho ruchu se rapidné (o 15 %) snizila potieba fizeni
stresu, pravdépodobné z podobnych divodi jako ve vefejné spravé. O 18 % vzrostl
zajem o zlepSeni prezentacnich dovednosti. Jejich zlepSeni je pro manaZery cestovniho
cestovniho ruchu s mistnim, obecnim i krajskym rozvojem, co se tyce zadosti o dotacni
financovani odvétvi. Ve vyrobé poklesl o 10 % zajem o zlepSeni timemanagementu,
a vzrostl zajem o lepsi komunikaci (o 8 %). Pfedpokladejme, Ze se vyrobni manazefti
naucili 1épe hospodafit s Casem a svilj zajem piesouvaji na vylepSeni tak potiebnych

mekkych dovednosti.
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Otazka ¢. 16: Jakou formu rozvoje a vzdélavani Vy osobné preferujete?

Tabulka 20a: Preferovana forma rozvoje a vzdélavani v roce 2012

Verejna sprava | Finan¢ni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet | V% | pocet | V% | pocet | V% | pocet | V%

addlavact 10 [ 77| 16 |62 | 9 |5s6]| 12 | 66

urzy/programy
Pomoci literatury 0 0 0 0 0 0 0 0
Ulenimseod 2 | 15| 6 | 28| 3 |[19] 3 |17
ostatnich manazera
Prostfednictvim 0 0 3 |12 0 | o] o | o
poradcti (koucl)
Vlastni zkuSenosti 1 8 1 3 4 25 3 17
Jina forma 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 20b: Preferovana forma rozvoje a vzdélavani v roce 2014

. . Finan¢ni , ,
Veftejna sprava sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet | v% | poCet | V% | poCet | V% | pocet | V%
Vzdelavaci 17 | 49 | 24 | 37 | 8 | 32 | 14 | 40
kurzy/programy
Pomoci literatury 5 14 3 5 0 0 4 11
Utenimseod | g | 47 | 16 | 25 | 10 | 40 | 11 | 31
ostatnich manazera
Prostfednictvim 2 6 | 11 | 17 | 2 8 3 | 9
poradct (koucl)
Vlastni zkuSenosti 5 14 9 14 5 20 3 9
Jina forma 0 0 2 3 0 0 0 0
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 20: Preferovana forma rozvoje a vzdélavani v roce 2014
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Vysledky:

Nejvice preferovanou formou rozvoje a vzdélavani u manazert vefejné spravy jsou
vzdélavaci programy a kurzy (49 %). Velké oblibé se vzdélavaci kurzy tési 1 ve
finan¢nim sektoru (37 %) a vyrobé (40 %). Pro manazery cestovniho ruchu hraje prim
uceni se od ostatnich manazer (40 %). To je druhou nejoblibenéjsi formou rozvoje
Vv ostatnich odvétvich. Pomoci literatury se nejcastéji vzdélavaji manazeii vefejné
spravy (14 %) a vyroby (11 %). Ve finan¢nim odvétvi nalezneme nejvyssi podil (17 %)

vedoucich pracovnik, ktefi se radi zdokonaluji pomoci poradct (koucit).

Diskuze:

Pokud srovname vysledky této otazky s vysledky pted dvéma lety, v priméru
020 % poklesla oblibenost vzdélavacich kurzli ¢i programt ve prospéch takovych
forem, které se v minulém vyzkumu nesetkaly s zddnym ohlasem. Vzdélavani pomoci
literatury, popularni mezi manazery vefejné spravy a vyroby, muze byt pro
zaneprazdnéné vedouci pracovniky jednim z nastrojii, které lze vyuzit prakticky
kdekoliv. O rozvoj pomoci poradcti (kouci) se zvétsil zdjem ve vSech odvétvich,
v priméru o 10 %. Zajimavé je, ze jako jiné moznosti rozvoje a vzdélavani poukazali

manazefi na e-learning a internetové kurzy online.

Otazka ¢. 17: Jakych vzdélavacich kurzi byste se rad/a zacastnil/a, pokud by je
Vas podnik poradal?

Tabulka 21a: Vzdélavaci, podnikem potadané kurzy, kterych by se manazeti radi
zucastnili v roce 2012

Veftejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet v% | pocet v% |pocet| v% |pocCet| V%
Jazykovy kurz 4 31 12 46 9 56 11 62
Kurz prace s pocitacem 3 23 0 0 1 6 1 5
Kurz vedeni lidi a tymt 4 31 10 39 1 3 18
Komunikaéni kurz 0 0 3 11 1 1 5
Jiny 2 15 1 4 1 1 5
ddlivecien kurzeeh | 0 | 0 | 0 | o 3] @ 1] s
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Tabulka 21b: Vzdélavaci, podnikem poradané kurzy, kterych by se manazeti radi
ZGcastnili v roce 2014

Vetejna sprava | Finan¢ni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet v% pocet v % pocet | V% | pocet | V%
Jazykovy kurz 12 34 32 49 12 48 9 26
Kurz prace s pocitacem 13 37 5 8 3 12 7 20
Kurz vedeni lidi a tymt 5 14 15 23 6 24 10 29
Komunikaéni kurz 2 6 9 14 3 12 6 17
Jiny 3 9 3 5 0 0 3 9
viddlivacienkureen | 0 | 0 |1 |2 |1 4]0 o
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 21: Vzdélavaci, podnikem pofadané kurzy, kterych by se manazefi radi zucastnili
v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:
V odvétvi finan¢nich sluzeb (49 %) a cestovniho ruchu (48 %) maji manaZzeti
nejvetsi zajem o jazykové kurzy. Dale je v téchto odvétvich téméf Ctvrtinovy zajem
0 kurzy vedeni lidi a tyml. ManaZefi vefejné spravy oceni kurzy prace s pocitacem

(37 %) nasledované jazykovymi kurzy (34 %). Vyrobni manazeti maji z 1/3 zajem
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0 kurzy vedeni lidi a tyma, dale o jazykové kurzy (26 %) a kurzy prace s pocitatem
(20 %).

Diskuze:

Enormni, téméf 50 % zdjem o jazykové kurzy v odvétvi cestovniho ruchu je
logickym vysledkem. Vedouci pracovnici, ale i fadovi zaméstnanci v tomto odvétvi
potfebuji znalost minimalné jednoho ciziho jazyka, bilingvni ¢i vice jazykové vybaveni
manazefi jsou dal$i moznou konkurencni vyhodou organizaci. Zajem o kurzy prace
S pocitatem vzrostl, v porovnani s minulym vyzkumem, ve vSech sledovanych
odvétvich. Nejvétsi rust probéhl ve vetejné spravé (o 14 %) a vyrobé (15 %). Vyrobni
sféra zaméstnava 60 % podil manazerti ve vé€ku nad 40 let, proto je dal§i vzdélavani
V praci s vypocetni technologii pfirozenym vyvojem a nutnosti pro udrZeni jejich kvalit.
Tomuto zjisténi odpovida i skutecnost, ze 9 % manazeri zvolilo jinou odpovéd’, a to
zajem o Skoleni v praci s aktualizovanymi verzemi textovych a tabulkovych editort.
Vedouci pracovnici z oboru financi jako jinou odpovéd uvadéli kurzy relaxacnich
technik pro lepsi pracovni vysledky a zdjem o koucing.

Otazka ¢. 18: Kolikrat jste se jiz zacastnil/a néjakého vzdélavaciho kurzu?

Tabulka 22a: Pocet Gcasti ve vzdélavacich programech do roku 2012

Vertejna sprava | Financni sluzby Cestovni ruch Vyroba

poéet |v% |pocet v % pocet v % pocet v %
Pouze 1x 1 8 2 8 0 0 0 0
2X - 4X 2 15 3 11 2 13 5 28
Vice nez 5x 10 77 21 81 14 87 13 72
Nikdy 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 22b: Pocet Gcasti ve vzdélavacich programech do roku 2014

Vefejnd sprava | Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet | v%
Pouze 1x 0 0 1 2 1 4 8 23
2X - 4x 14 40 7 11 11 44 13 37
Vice nez 5x 21 60 56 86 7 28 12 34
Nikdy 0 0 1 2 6 24 2 6
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

83



Graf 22: Pocet Gicasti ve vzdélavacich programech v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:

Manazeti vetejné spravy (60 %) a financnich sluzeb (86 %) se zucastnili
vzdélavacich programu vice nez 5x. Oproti tomu 44 % manazert cestovniho ruchu
nejcastéji 2X az 4krat. Velkd ¢ast manazert tohoto odvétvi (témeét '4) se nezcastnila
vzdélavacich kurza nikdy. Ve vyrobé je podobny podil vedoucich pracovniki, ktefi se
zGcCastnili vzdélavacich programl 2x az 4x (37 %) a vice nez 5x (34 %). Pouze ve

vyrobé se také najde 23% manazera, ktefi se zi€astnili vzdélavacich kurzl pouze 1x.

Diskuze:

V porovnani s minulym vyzkumem se vyrazné zvysil podil manazerii cestovniho
ruchu, ktefi se nikdy nezucastnili vzdélavacich programi. Ve vyrobé tento nartist neni
tak razantni, mizeme zde alespon nalézt 23 % manazerd, ktefi se né¢kdy vzdélavaciho
kurzu zucastnili. V ostatnich odvétvich se navstévnost kurzii pfiliS nezmeénila.
Vzdélavaci kurzy a Skoleni, do nichz muzeme zatadit odborna Skoleni, seminare,
vyklady, pfedstavuji pro organizace samoziejm¢ dal$i naklady. Nemély by jejich
vyznam podceniovat a mély by si uvédomit dilleZitost vzdélanych fidicich pracovniki.
Existuji moznosti vyuziti vzdélavacich kurzi v rdmci operacnich programt, které jsou
financovany z prostiedkit EU a poskytovany organizacim do vySe podpory de minimis.

Autorka je toho nazoru diky vlastnim zkuSenostem s témito kurzy. Nejen fadovi, ale
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zejména vedouci pracovnici musi mit znalosti 1 nad rdmec kazdodenni praxe. Pouze tak

pfinesou organizaci tolik dulezitou pfidanou hodnotu.

Otazka ¢. 19: Pokud se zamyslite nad stylem, kterym se ucite nové véci
(osvojujete si poznatky a dovednosti), je pro vas charakteristicky pravé:

Tabulka 23: Nejcast¢jsi styly ueni manazert

Vefejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Aktivista 6 17 13 20 4 16 4 11
Piemitavy typ 10 29 9 14 4 16 11 31
Teoretik 6 17 4 6 3 12 2 6
Pragmatik 13 37 39 60 14 56 18 51
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 23: Nejcast¢jsi styly uceni manazera
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:
V odvétvi vefejné spravy (37 %), vyroby (51 %), cestovniho ruchu (56 %)
I financnich sluzeb (60 %) prevlada pragmaticky styl uceni. Ve veifejné spraveé (29 %)
avyrobé¢ (31%) se setkdme S vysokym zastoupenim premitavého stylu uceni.
Teoreticky a aktivisticky styl uceni ve sledovanych odvétvich dosahuje maximalné

20 %.

85



Diskuze:

Pragmaticky styl uceni, ktery se vyznaCuje zdjmem manaZera, jak studovanou
problematiku co nejlépe vyuzit, aplikovat a pouzit k feSeni konkrétnich situaci, je
nejcastéj$im stylem uceni napfi¢ vSemi sledovanymi odvétvimi. Manazefi, ktefi by se
dali charakterizovat ve vztahu k uceni jako pfemitavé typy lidi, maji svou silnou stranku
zejména ve vyhodnocovani riiznych alternativnich pfistupi vedoucich k dosazeni
pozadovaného vysledku. Aktivista preferuje ¢iny a jednani, pokud se jedna o tymové
ucenti, je zdrojem tvlr¢ich napadii a podnétt k vyuziti studované problematiky. Nejvétsi
podil zaujimd ve finan¢nim odvétvi. Nejméné Castym je styl uceni teoretika. Tito
manazeti si osvojuji nové poznatky hledanim souvislosti mezi studiem a jeho
praktickym vyuzitim v redlnych situacich. Nejvice teoretikll je mezi manazery vetejné
spravy.

Otazka ¢. 20: Existuje vorganizaci, kde pracujete, planovani a Fizeni
profesniho rozvoje jednotlivei?

Tabulka 24a: Existence planovani a fizeni profesniho rozvoje pracovnikii v
organizaci v roce 2012

Vetejnd sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet v % poéet | V% | pocet | V% pocet | v%
Ano, pro kazdého 7 54 9 35 3 19 7 39
zamestnance
Ano,alejenu [y 31 13 | 50 | 7 44 5 | 28
vedoucich pracovnikii
Neexistuje 2 15 1 4 5 31 4 22
Nevim 0 0 3 11 1 6 2 11
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 24b:: Existence planovani a fizeni profesniho rozvoje pracovnikti v organizaci
v roce 2014

Verejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet | V% | poCet | V% pocet v %
Ano, pro kazdého 19 54 41 63 2 8 13 37
zamestnance
Anoalejenu | g 29 17 | 26 | 5 20 12 | 34
vedoucich pracovnikl
Neexistuje 5 14 5 8 14 56 5 14
Nevim 1 3 2 3 4 16 5 14
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 24: Existence planovani a fizeni profesniho rozvoje pracovniki v organizaci v roce
2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Ve zkoumanych odvétvich, vefejné spravé (54 %), finan¢nich sluzbach (63 %)
avyrobé (37 %), prevlada existence planovani a fizeni profesniho rozvoje vsSech
zaméstnancl. Pouze v cestovnim ruchu je tento vysledek velmi nizky (8 %), planovani
a fizeni profesniho rozvoje existuje pouze u 1/5 vedoucich pracovnikti. U nadpolovicni
vétSiny manazerd cestovniho ruchu (56 %) planovani a fizeni kariéry v organizaci

neexistuje.

Diskuze:

Dle minulych vysledkt této otazky, kdy profesni rozvoj kazdého zameéstnance
prevazoval ve vyrobé a vefejné spraveé, rozvoj pouze vedoucich pracovnikii byl
zaznamenan u manazert financnich sluzeb a cestovniho ruchu, byl predpokladan
pozitivni vyvoj prvni varianty. Ve vSech sledovanych odvétvi tomu tak bylo, az na
cestovni ruch. Zde se vedouci pracovnici nejcastéji ztotoznuji s faktem, ze planovani
afizeni kariéry v organizaci neexistuje. Neni to uspokojivy vysledek, uréita kontrola
a plan vyvoje, kam je v budoucnu mozno sméfovat, by mél byt samoziejmou Soucasti

vysp¢lé moderni organizace.
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Otazka ¢. 21: Pokud v organizaci, kde pracujete, profesni rozvoj jednotlivci
existuje, probiha ve smyslu:

Tabulka 25: Formy budovani kariéry v organizaci

Vetejna sprava | Finan¢nisluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Vertikdlni 24 83 23 40 3 43 13 52
kariéry
HorizontdIni 5 17 | 23 | 40 4 57 | 10 | 40
kariéry
Kombinace 0 0 12 21 0 0 2 8
obou
Celkem 29 100 58 100 7 100 25 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 25: Formy budovani kariéry v organizaci
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Na tuto otazku odpovidali pouze ti manazefi, ktefi v otazce ¢. 20 oznacili moZnost
,»ano, pro kazdého zaméstnance* nebo ,,ano, ale jen u vedoucich pracovniki“. Tim se
absolutni pocet odpovédi zmensSil. Vertikalni kariéry jsou nej€asteéjSim typem budovani
kariér ve vetejné spravé (83%) a vyrobe (52 %). V odvétvi cestovniho ruchu prevladaji
horizontalni kariéry (57 %) a ve financnictvi oba dva zplsoby tvoii shodné 40 %.
Kombinace obou kariér mize byt nalezena z 8 % ve vyrobé a z 1/5 ve financnich

sluzbach.
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Diskuze:

Oba typy kariér jsou detailn¢ popsany v literarni resersi této diplomové prace. Pokud
je vodvétvi akceptovana linie vertikalni kariéry, vynikajici pracovnici jsou ocenéni
pracovnim vzestupem v hierarchické struktuie organizace. Postaveni ma viceméné veétsi
spoleCenskou prestiz. Tyto kariéry se tykaji pfevazné organizaci vetejné spravy,
piekvapivy je vysledek jejich nadpolovicni pfevahy ve vyrobé. Zde byl predpokladan
opa¢ny vyvoj — horizontalni kariéra. Organizace oceni pracovnika spolupraci na tvorbé
dalsich hodnot, rozsifenim jeho kompetenci, manazer mize tzv. koSatét do stran, co se
znalosti a odbornych dovednosti ty¢e. Tento vyvoj kariéry je nejCastéjsi v odvétvi

cestovniho ruchu. Zde ackoliv fizeny profesni rozvoj probiha pouze u necelé 1/3

zaméstnanct, déje se tak tim zddoucim zplisobem.

Otazka ¢. 22. Vite, co si predstavit pod pojmem koucovani?

Tabulka 26a: Povédomi manazeru o koucovani v roce 2012

Veftejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet v % pocet | V% | pocet | V% | pocet | V%
Ano, vim o co jde 10 77 24 92 13 81 15 83
Ano, néco jsem o tom 3 23 5 8 3 19 2 11
zaslechl/a
NeVlI}l, nikdy jsem 0 0 0 0 0 0 1 6
neslysel/a
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Tabulka 26b: Povédomi manazert o koudovani v roce 2014

Zdroj: Vlastni vyzkum

Veftejna sprava | Finan¢ni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet v% pocet v % pocet | V% | pocet | V%
Ano, vim, 0 co jde 32 91 62 95 17 68 20 57
Ano, néco jsem o tom 3 9 3 5 7 8 13 37
zaslechl/a
Nev1rvn, nikdy jsem o tom 0 0 0 0 1 4 2 6
neslySel/a
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100
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Graf 26: Povédomi manazert o koucovani v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Témef stoprocentni vétSina manazerti vetejné spravy (91 %) a finan¢nich sluzeb
(95 %) ma povédomi o koucovani na vysoké urovni. U vedoucich pracovniki
Vv cestovnim ruchu je toto povédomi u vice nez poloviny z nich (68 %), vyskytuje se zde
1 témét 1/3 téch, ktefi o tomto pojmu pouze néco zaslechli. Ve vyrobé je povédomi

0 koucovani nejmensi (57 %).

Diskuze:

Finan¢ni odvétvi a odvétvi vetejné spravy bylo i v minulém vyzkumu tim, kde
manazefi nejvice tusili, co koucovani znamena. Nyn¢jsi vysledky to potvrzuji, protoze
tato odvétvi, kde se hojné vyskytuje sebevzdélavani v rdmci volného casu, zc¢asti
pfiznala kou€ovani jako prostfedek osobniho rozvoje. V odvétvi cestovniho ruchu, kde
je vyskyt nejmladsi v€kové kategorie manazerti (do 30 let), neni konkrétni povédomi
0 koucovani vysoké, lze to vysvétlit tim, ze tito lidé mozna jesté neméli dostatek
prilezitosti o dalsi formé seberozvoje pfemyslet a neméli ditvod zacit se o n&j zajimat.
Ve vyrobé se o 1/3 zvysil podil vedoucich pracovniki, ktefi o kouovéni alespoii néco

zaslechli.
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Otazka ¢. 23: Uvital/a byste moZnost koucovani vySkolenym koucem?

Tabulka 27a: Uvitani moznosti byt koucovan/a vySkolenym kou¢em v roce 2012

Verejna sprava | Financéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet v% pocet | V% pocet v % pocet v%
Ano, s radosti 7 54 21 81 10 62 11 61,
Ano, s obavami 2 15 3 11 3 19 2 11
Ne 4 31 2 8 3 19 5 28
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 27b: Uvitani moznosti byt koucovan/a vyskolenym kouc¢em v roce 2014

Vetejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% | poCet | V% pocet V% | pocet v %
Ano, s radosti 12 34 48 74 14 58 9 27
Ano, s obavami 18 51 9 14 7 29 15 45
Ne 5 14 8 12 3 13 9 27
Celkem 35 100 65 100 24 100 33 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 27: Uvitani moznosti byt koucovan/a vySkolenym kouéem v roce 2014
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Zdroj: Vlastni vyzkum
Vysledky:
Z vyse uvedeného grafu jasné vyplyva zajem o koucovéani u manazer financnich

sluzeb (74 %) a cestovniho ruchu (58 %). S obavami by tuto moZnost piijalo 51 %
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vedoucich pracovnikll ve vefejné spravé a 45 % ve vyrobé. Nezdjem o koucovani je

nejvyssi v odvétvi vyroby (27 %), v ostatnich odvétvich se pohybuje do 15 %.

Diskuze:

Zajem manazeri finan¢nich sluzeb je také vyplynutim faktu, ze u otazky ¢. 16
mnoho z nich uvedlo, Ze jiz koucovani vyuziva. Ve velké mife by tak radi ucinili dalsi
z nich. V odvétvi cestovniho ruchu, kde povédomi o koucovani mélo ,,pouze® 68 %
manazerl, lze poznat, Ze vedouci pracovnici by si tuto moznost radi vyzkousSeli
a poznali jeji pfinosy. Manazefi z vyrobniho sektoru (45%) jsou ochotni tuto moznost
podstoupit, da se Fici, ze jim v tom brani jejich obavy. Logicky je v tomto odvétvi témer
1/3 manazert, ktefi tuto moznost striktné odmitaji. Vyskytuje se zde nejvyssi procento
manazeru vékovych kategorii 41-50 let a nad 50 let, Ize tyto obavy pochopit o to vice,

pokud dosud neméli moznost zazit koucovani ,,na vlastni kazi*.

Otazka ¢. 24: Pokud byste uvitala/a moZnost kouc¢ovani, jaké jeho prinosy byste
nejvice ocenila/a?

Tabulka 28: Preferované piinosy z vyuziti kouc¢ovani

Verejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | V% | poCet | V% | poCet | V% | poCet | V%

Vyssi vykonnost a

produkiivita 10 23 18 18 8 17 7 12
RVO.ZVO.] lidi a lepsi schopnost 8 18 13 13 7 15 13 29
ucit se

I:.ep51 vztahy a vyssi kvalita 1 2 10 10 5 11 7 12
Z1vota

Vice ¢asu pro manazera 2 5 9 9 4 9 6 10
Tvlrci mysleni 4 9 11 11 6 13 4 7
Lepsi vyuziti lidi, dovednosti 11 o5 21 21 8 17 10 17

a zdrojl
Rychlejsi a efektivnéjsi

s 5 11 10 10 5 11 0 0
zpétnd vazba
Motivovanéjsi zaméstnanci 3 7 8 8 4 9 11 19
Celkem 44 100 100 100 47 100 58 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 28: Preferované piinosy z vyuziti kou¢ovani
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Vysledky:

V odvétvi vetejné spravy by Y4 vedoucich pracovnikii nejvice ocenila lepsi vyuziti
lidi, dovednosti a zdroju, dale vyssi vykonnost a produktivitu (23 %). Podobné je tomu
tak u manazerd finan¢nich sluzeb, kde tyto dva piinosy predstavuji témét 50 % vSech
odpovédi. V cestovnim ruchu je lepsi vyuziti lidi, dovednosti a zdrojl, spolu s vyssi
vykonnosti a produktivitou, zastoupeno ze 17 %, je zde kladen dlraz na pfinos rozvoje
lidi a lepsi schopnosti ucit se (15 %). Vysledky ukazuji, Ze manazeti z vyrobni oblasti
by vSak preferovali rozvoj lidi a lepsi schopnost ucit se podstatné vice (22 %), dalsi

ptinos, ktery by vyuzili, jsou motivovangjs$i zaméstnanci (19 %).

Diskuze:

Lepsi vyuziti lidi, dovednosti a zdroji, vyssi vykonnost a produktivita jsou jedny
z nejcastéji preferovanych prinostt koucovani téméi ve vsech sledovanych odvétvich.
Tyto pfinosy maji dilezity vliv na chod organizace a jeho vysledky. V kazdém ¢lovéku,
o to vice manazerovi, je velky potencial, ktery Casto ziistava skryt a mtize se stat, ze
nedostane pfilezitost, aby se naplno rozvinul. Koucovani, jako jeden ze zpusobi

osobniho rozvoje, tuto moznost eliminuje a z vedouciho pracovnika neziidkakdy
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dostane maximum. Vyuziti jeho potencialu méa kladny vliv na spolupracovniky, celou
organizaci a potazmo i odvétvi.

Manazefti vetejné spravy by déle ocenili rychlejsi zpétnou vazbu a rozvoj tvirciho
mysleni. Ve financnictvi je také kladen diraz na rozvoj tvarciho mysleni a ptistupu
vibec, zde by také ocenili zlepSeni vztahu a kvality Zivota. U manazerti cestovniho
ruchu a vyroby lze vidét zajem o motivovanéjsi zaméstnance, coZ je jeden z velmi
dalezitych atribut, které muze koucovani vyrazné zlepSit. Moznost zapojeni
zaméstnanci do koucingu, projeveni z4jmu o rozvoj nejen svij, ale i svych

spolupracovnikli mize byt tim spravnym impulzem pro zapaleni se pro véc.

Otazka ¢. 25: Mate Vy osobné mozZnost prichazet s tviréimi podnéty
a prezentovat je?

Tabulka 29a: Moznost pfichazet s tviir¢imi podnéty a prezentovat je v roce 2012

Verejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano 8 62 24 92 13 81 14 78
Obcas ano 4 31 2 8 2 13 4 22
Spise ne 1 7 0 0 1 6 0 0
I;];Zgrﬁla 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 29b: MozZnost prichazet s tviir¢imi podnéty a prezentovat je v roce 2014

Vefejna sprava Finanéni sluzby Cestovni ruch Vyroba

pocet v % pocet v % pocet v % pocet v %
Ano 22 63 46 71 10 40 20 57
Obcas ano 10 29 18 28 8 32 12 34
Spise ne 3 9 1 2 7 28 3 9
y;zgga to 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 29: Moznost pfichazet s tviiréimi podnéty a prezentovat je v roce 2014
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Vysledky:
Ve vSech odvétvich maji vedouci pracovnici moznost pfichazet s tviréimi podnéty
a prezentovat je. Nejvétsi je tato moznost u manazert financnich sluzeb (71 %)
a verejné spravy (63 %). Naopak nejmensi moznost maji manazeti cestovniho ruchu
(40 %). V tomto odvétvi je téméf stejna moznost prichazet s tviréimi podnéty obcas
(32 %) aspise ne (28 %). Ani Vjednom ze sledovanych odvétvi nebyla zvolena

moznost, Ze manazefi nemohou pfijit s inovativnimi podnéty vibec nikdy.

Diskuze:

Pokud porovname vysledky této otazky s vysledky minulého vyzkumu, vetejna
sprava zlstavd na stale stejné Urovni, co se ty¢e moZnosti vedoucich pracovnikil
prichazet s tvir¢imi podnéty. Ve financ¢nictvi se snizil podil odpovédi ,,ano“ ve
prospéch ,,obCas ano*, vidime zde omezeni této moznosti. Ve vyrobé byly odpovédi
,»obCas ano* jiz tehdy Castéjsi, nyni se k nim piidala i téméf 1/10 manazert, ktefi pfijit
S inovativnimi ndpady spiSe nemohou. V cestovnim ruchu vysledky nekoresponduji
s trendem neustalého zlepSovani procest v organizaci, iniciovaném vedenim, protoze
témet 1/3 manazert aplikuje zabéhnuté postupy a moznost navrhnout tviréi feSeni

nema.
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Otazka ¢. 26: Maji Vasi podrizeni moZnost na pracoviSti projevit svoji

kreativitu (vymysleni novych, neobvyklych,

myslenek, postupi, FeSeni problému, napadia)?

ale prijatelnych a wuzZiteCnych

Tabulka 30a: Moznost podfizenych pracovnikli projevit na pracovisti kreativitu v roce

2012
Vefejna sprava | Financni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet | v% | pocet v % pocet | V% | pocet | V%
Ano, Casto prosadim
implementovani jejich navrht do 6 46 16 62 8 50 12 67
praxe
Apo, ale Vetsn}og se nepodafi 7 54 10 38 7 44 6 33
navrhy uskutecnit
Ne, nemaji tuto moznost 0 0 0 0 1 6 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 30b: Moznost podtizenych pracovnikl projevit na pracovisti Kreativitu v roce

2014
Veftejna sprava | Finanéni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet | V% pocet v% |pocet| v% | pocet | V%
Ano, Easto realizaci jejich 17 | 49 34 52 9 36 21 | 60
navrhii do praxe prosadim
A’no, ale vetsn}og se nepodafii 17 49 97 42 11 44 13 37
navrhy uskutecnit
Ne, nemaji tuto moznost 1 3 4 6 5 20 1 3
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 30: Moznost podtizenych projevit na pracovisti kreativitu v roce 2014
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Vysledky:

Nejveétsi moznost projevit V praci svoji kreativitu a prosadit své navrhy do praxe
maji spolupracovnici v odvétvi vyroby, a to rovnych 60 %. Nadpolovi¢ni vétSina
zaméstnancl ve finan¢nich sluzbach (52 %) ma tuto moznost také. Ve vefejné sprave je
stejny podil (49 %) téch zaméstnanctl, ktefi prosadi své inovativni navrhy do praxe
atéch, kterym se praktické prosazeni jejich navrhii nepodaii. Cela 1/5 zaméstnancu

cestovniho ruchu viibec nema moznost svoji kreativitu projevit.

Diskuze:

Vysledky, které ukazuje vyse uvedeny graf, porovnavaji situaci v organizacich, zda
s kreativnimi navrhy mohou piijit spise vedouci pracovnici, nebo i fadovi zaméstnanci,
akdo z nich ma vétsi Sanci na aplikovani svych napadt do praxe. Rozhodné to jsou
vedouci pracovnici, a to ve vSech odvétvich. Velmi zajimavd je 60% uspéSnost
Vv prosazeni kreativnich navrhi podfizenych pracovnikli ve vyrobnim odvétvi. Autorka
je toho nazoru, Ze lze prepokladat souvislost téchto vysledkl s proniknutim filozofie
kaizen do vyrobnich organizaci. Tato filozofie spodiva v neustalém, postupném
zlepSovani vyrobnich procest, které se déje kontinualné a ve vSech tUsecich vyroby.
Hlavnim hnacim motorem této filozofie jsou pravé fadovi zaméstnanci, ktetfi se mohou
sdruZzovat v tzv. krouzcich kvality a inovativni a kreativni napady jsou jejich dalsi

pracovni naplni.
Otazka ¢. 27: Kdybyste uvaZovala o zméné zaméstnani, co by pro Vas bylo
rozhodujici?

Tabulka 31a: Rozhodujici skute¢nosti pro zménu zaméstnani v roce 2012

Veftejna sprava | Finan¢ni sluzby | Cestovni ruch Vyroba

pocet | v% | pocet v% |poCet| V% pocet | V%
Vyssi vydélek 6 46 13 50 6 37 7 39
Tvarci prace 2 15 2 8 1 6 4 22,
Seberealizace 2 15 10 38 5 31 5 28
Vyhodng&jsi pracovni doba 1 8 0 0 2 13 0 0
Erl%l;holeta tradice a prestiz 2 16 1 4 2 13 2 11
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Tabulka 31b: Rozhodujici skute¢nosti pro zménu zaméstnani v roce 2014

Vefejna sprava | Finan¢ni sluzby | Cestovni ruch Vyroba
pocet| V% pocet v% pocet | v% | pocet | V%
Tvurci prace 4 9 21 16 6 10 6 9
Seberealizace 11 25 28 21 15 26 8 13
Vyhodngjsi pracovni doba | 3 7 7 5 5 9 5 8
Dlou.hvol-eta tradice a 0 0 4 3 4 7 4 6
prestiz firmy
Pracovni kolektiv a 10| 23 | 25 | 19 9o | 16 | 13 | 20
vztahy na pracovisti
Moznost pracovniho ristu | 6 14 15 11 10 17 9 14
Vyssi vydélek 10 23 34 25 9 16 19 30
Celkem 44 100 134 100 58 100 64 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 31: Rozhodujici skute¢nosti pro zménu zaméstnani v roce 2014

Pro zménu zaméstnani je rozhoduijici:
Vyssi vydélek
30%

Vyroba 20% B MoZnost pracovniho rlstu

B Pracovni kolektiv a vztahy

Cestovni ruch na pracovisti
26%

M Dlouholetd tradice a

25%6 prestiz firmy
Financni sluzb , _— ,
¥ . 21% m Vyhodnéjsi pracovni doba
0
23%
23% M Seberealizace

49,

Vefejndsprava 0% ., |
o

T T T

0% 10% 20% 30%  40%

25%

W Tvardi prace

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky:

Ve vefejné spravé jsou pro manazery stejné vyznamné (24 %) seberealizace,
pracovni kolektiv a vztahy na pracovisti a vyssi vydélek. Ve finan¢nim sektoru by
manazeti uptfednostnili z 74 vys$s§i vydelek, dale seberealizaci (21 %) a velmi vyznamné
také piijemny pracovni kolektiv (19 %). Manazefi cestovniho ruchu upfednostiiuji
V praci seberealizaci (26 %) a moznost pracovniho rastu (17 %). Ve vyrobé¢ jasné vitézi

vyse vydélku (30 %) a opé€t atmosféra v pracovnim kolektivu (20 %).
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Diskuze:

Ve srovnani s minulym vyzkumem se u manaZzeri vetejné spravy o 10 % vyrazné
posilila hodnota seberealizace v zaméstnani. ManaZzefi financniho odvétvi povazovali
diive za rozhodujici zejména vysi vydélku a seberealizaci. V tomto vyzkumu zohlednili
1 vliv tvircéi prace (16 %), pracovniho rastu (11 %) a pracovnich vztahii v zaméstnani
(23 %). Podobna situace jako ve finan¢nictvi byla i v cestovnim ruchu a vyrob¢. I tam
nyni manaZzefi ocefiuji moznost tviirci prace a pracovniho rustu. Oproti tomu vyhodné&;jsi
pracovni doba a dlouholetd tradice a prestiz firmy je pro manazery zanedbatelna,

vV zadném ze zkoumanych souborii dat nepiesahuje 10 %.

Otazka ¢. 28: Ktery z prvkii duSevni hygieny je Vam nejbliZsi?

Tabulka 32a: Preferovany nastroj dusevni hygieny v roce 2012

Vetejna sprava | Financ¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v% pocet v % pocet v % pocet v %
Pratelské a rodinné 11 85 11 42 11 69 13 79
vztahy
Spravna zZivotosprava 0 0 1 4 0 0 0 0
Zajmové aktivity 2 15 10 39 4 25
Spanek 0 0 4 15 1 6 4 22
Jiny 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 32b: Preferovany nastroj dusevni hygieny v roce 2014

Vetejna sprava Finan¢ni sluzby Cestovni ruch Vyroba
pocet v% pocet v% pocet v% pocet | V%
Prtelske a rodinné 24 69 42 65 19 76 22 | 63
vztahy
Spravna zivotosprava 3 9 3 5 1 4 5 14
Zajmové aktivity 8 23 20 31 5 20 8 23
Celkem 35 100 65 100 25 100 35 100

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf 32: Preferovany nastroj dusevni hygieny v roce 2014
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Vysledky:

Nejcastéji manazeii voli jako zplsob duSevni hygieny a zregenerovani organismu
pratelské a rodinné vztahy, a to konkrétné v cestovnim ruchu 76%, ve vetejné spravé
69 %, ve finanénich sluzbach 65 % a ve vyrobé 63 % z nich. Ve vsech sledovanych
odvétvich je tato moznost zastoupena vice nez z 1/2. Druhym nejcastéj$im zptisobem

byly zvoleny zajmové aktivity a nalezne se maximalné 14 % manazeri, kteii preferuji

dodrZovani principl spravné Zivotospravy.

Diskuze:

Je naprosto pfirozené, Ze manaZefi, ktefi nemaji piehrSel volného cCasu, jej travi
nejcastéji obklopeni rodinou a blizkymi ptateli. Pokud jsou tyto vztahy ve spravné
kondici, naleznou v nich relaxaci, pochopeni a celkové uvolnéni, které jejich
organizmus potiebuje k nabrani novych sil. U 1/3 vedoucich pracovnikii finan¢nich
sluzeb mizeme shledat preferenci zajmovych aktivit, do kterych patii kulturni vyziti —
navstévy kin, divadel, muzei, vystav, sportovni aktivity a ¢as na konicky, kterymi byva
tanec, gastronomie apod. Na spravnou zivotospravu nezbyva vedoucim pracovnikim
moc ¢asu, fadi sem zejména kvalitni spanek. Ten byl v minulém vyzkumu uveden jako

samostatnd moznost a nalezelo mu samoziejmeé velké procento odpovédi.
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4.3 Vysledky c¢astecné strukturovanych rozhovori s vedoucimi

pracovniky

Vefejna sprava

Rozhovor byl veden s vedouci odboru spravnich véci v organizaci vetfejné spravy.
Manazerka se dohovofti anglicky a rusky, vede tym citajici vice nez 10 lidi. Pti své praci
uptfednostiuje participativni styl fizeni, preferuje tymovou praci a v tymu pracuje
vétSinou na pozici koordindtorky ¢innosti. Tymova prace, dle jejiho ndzoru, nemiize
Vtomto odvétvi prevazovat, protoze mnoho pracovnich ukolt vyzaduje pifimou
zodpovédnost konkrétniho jedince. Pfedavani informaci a komunikace pievazuji v jeji
kazdodenni préci, pii které¢ uplatiiuje meckké dovednosti. Povazuje za obtizné
specifikovat vylozené€ chyby, na jejichz odstranéni by pfi své praci mohla zapracovat.
Nicméné Casto pracuje pod vlivem stresu a ocenila by ze strany vedeni organizace
akceptaci této skutecnosti, ktera mtize podstatné ovlivnit pracovni vykonnost, a jeji
feSeni. Citi potfebu sebevzdélavani, aktivné na ném pracuje studiem magisterského
stupné vysoké Skoly souvisejici s pracovnim odvétvim. Je spokojena s kvantitou
potadanych Skoleni a seminafil organizaci, vzdélavaci kurzy ji jako néstroj dalSiho
vzdélavani vyhovuji. Pokud by mohla ovlivnit jejich skladbu, preferovala by kurzy
zamé&fené na zvladani prace s ¢asem, fizeni stresu a dal$i dovednosti v praci S vypocetni
technikou. V jejim stylu uceni se novym vécem se prolind vice styld uceni, pfevlada
vSak pragmatismus. V organizaci existuje planovani a fizeni profesniho rozvoje pro
kazdého zaméstnance a systém vertikalnich kariér, ktery ji naprosto vyhovuje, v odvétvi
pusobi jiz 24 let, ve své funkci je Sestym rokem. S moznosti kou¢ovani by s uréitymi
obavami souhlasila, ocenila by zejména rychlejsi a efektivnéjsi zpétnou vazbu od svych
spolupracovnikli. Problém citi na poli projeveni kreativity a zapojeni jak svych

myslenek, tak 1 napada ostatnich spolupracovnika do praxe.
Finan¢éni sluzby

Rozhovor byl veden opét s manazerkou, vedouci okresni pobocky vyznamné

organizace z oblasti bankovnictvi. Ovlada rusky jazyk a pasivné anglictinu. Tym
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oblastnich vedoucich, kteti pod ni spadaji, je 0 velikosti 6-10 ¢lent, tymovy styl fizeni
je tim, ktery nejcastéji pouziva a tymovou praci velmi preferuje. Dle jejiho nazoru je
rozvoj i v organizaci, kde pracuje. V minulosti byla nucena pouzit i autokraticky styl
fizeni, pouze vSak ve vyjime¢nych piipadech, které nastaly v dasledku $patného vybéru
spolupracovnikii. Diplomati¢nost a komunikativnost jako ¢len tymu uplatni nejvice,
dale teSi problémy, predava informace, prezentuje a buduje vztahy s partnery,
spolupracovniky a zdkazniky. Mé&kké dovednosti uplatiiuje a potiebu dalsiho rozvoje
citi. Pokud se pii své praci dopusti omyld ¢i chyb, déje se tak zejména chybnym
rozhodovanim — pokud nemé dostate¢né kvalitni informace - a nespravnym sladénim
cill a postupll k jejich dosazeni. V ramci volného casu se ucastni dal§iho odborného
vzdélavani, ale zavisi predev$im na dostatku ¢asu, kterého nema nazbyt. Organizace
vSak porada skoleni a seminaie, zvySujici kvalifikaci, dostatecné. Manazerka vSak vice
nez vzdélavaci kurzy preferuje uceni se od ostatnich manazerti a vyzkousSela moznost
koucingu, ktery ji velmi vyhovoval. Do budoucna by se nebranila dal$imu rozvoji
prostiednictvim koucovani jak v odbornych, tak v osobnich zalezitostech. V odborné
sféfe by to bylo zejména vylepSeni obchodnich dovednosti a zlepSeni prace s Casem.
V organizaci, kde pracuje, existuje planovany profesni rozvoj pouze u vedoucich
pracovniktl a probiha na principu vertikalnich kariér. Ona sama je s praci ve finan¢nim

odvétvi velmi spokojena, ptisobi zde 8 let, z toho ve vedouci pozici 2 roky.

Cestovni ruch

Rozhovor poskytl autorce provozovatel ubytovaciho zatfizeni, jez zaméstnava Sest az
deset spolupracovnikt. Jako ptedchozi dvé manazerky se i on domluvi anglicky a rusky.
Pti vedeni spolupracovnikl uplatiiuje participativni styl, a protoze v odvétvi pasobi jiz
23 let, pfiznava, ze Casem se stava ¢im dal vice benevolentnéjSim. V zacatcich své
funkce hotelového manaZera vyzadoval ¢asté porady, tipénlivé kontroloval kroky svych
zamg&stnancl, postupem casu zacal vice delegovat tkoly a naucil se v&fit t€m spravnym
lidem. Tymovou préaci podporuje, vtymu je nejcastéji tim, kdo aktivné nasloucha

a konzultuje dale postupy k dosazeni cili. Mékké dovednosti v fizeni uplatiuje, ve své
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praci ale vidi jako dulezity nedostatek Casty chaos. Potfebu dal§iho vzdélavani své
osoby pocituje, k aktivnimu vzdélavani vSak piistupuje s rezervou, jelikoz vSechen
volny Cas, kterého mu nezbyva piilis, travi se svou rodinou a relaxaci. Ve své organizaci
cilen¢ neporadd seminafe a Skoleni zvySujici kvalifikaci zaméstnanci, vyuziva vSak
vzdélavacich kurzd z regionalniho opera¢niho programu Evropské unie — Lidské zdroje
a zamestnanost, do kterych své zaméstnance cilené¢ zapojuje. Sam by rad vylepsil
obchodni a prezen¢ni dovednosti, odrazovym mustkem jsou jeho vlastni zkusenosti
arad by se ve svych dovednostech kontinualné zlepSoval. V jeho organizaci existuje
planovani profesniho rozvoje zaméstnanci pomoci tzv. horizontalnich kariér, tuto
formu postupu doporucuje striktné v odvétvi cestovniho ruchu, kde vSestrannost
arozvoj dalSich kompetenci hraje kli€ovou roli. Povédomi o koucovani manazer ma,
sdm by se vSak do néj ostychal zapojit, boji se velkych zasahli kouc¢e do pracovniho
I osobniho zivota. Po sdéleni dalsich informaci o koucovani by byl pfeci jen oteviené;si
tomuto rozvijejicimu se stylu osobniho rozvoje. Dilezitym faktorem spokojenosti na
soucasné pozici je pro né& seberealizace, které vtomto odvétvi dosahl. Odvétvi
cestovniho ruchu, konkrétné ubytovaci a hostinskou ¢innost, hodnoti jako velmi
rizikové pro podnikéani, pokud by znovu zacinal, zvolil by pravdépodobné jinou sféru

uplatnéni.

Vyroba

Posledni rozhovor byl veden s feditelem vyrobniho druzZstva, které¢ vyrabi tradi¢ni
produkty z oblasti hobby/zahrada. Dohovoii se némecky a rusky, vede
20 spolupracovnikii konzultativnim stylem fizeni. I tento manaZer plsobi ve firmé
dlouho — a to 18 let. Jeho kariéra se vyvijela vertikalnim zpisobem, ktery i dnes ve
vyrobnim druzstvu prevlada. Tymovou praci manazer preferuje, 1 kdyZ se ve firm¢ snazi
dat prostor jednotlivym pracovnikiim a jejich tviir¢im ndpadim. U téchto napadi se
poté, dle filozofie kaizen, vyhodnocuje ptinos pro organizaci a zameéstnanci, ktefi tvurci
myslenkou pfispéji k rozvoji organizace, jsou ocenéni finan¢ni prémii. Manazer pouziva
pii své praci mé€kké dovednosti, nejcastejsi naplni jeho prace je operativni planovani,

sbér dat a budovani vztahl. Potfebu dalSiho vzdélavani a rozvoje neciti, pro jeho
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spolupracovniky vSak tato moznost existuje a organizace ji planovité vyuziva.
Nejcastéji se jedna o odborné kurzy formou Skoleni, dale jazykové vzdélani a kurzy
obchodnich dovednosti. Koucovani si vyzkouSel na vlastni osobé, dale formou
koucovani vede i vybrané vedouci vyrobnich oddé¢leni v organizaci. Povazuje jej za
zajimavou formu profesniho rozvoje, kterd podporuje pracovniky v kreativnim mysleni
a v dalsim smérovani jejich odbornych kompetenci. Velky vyznam ma pro jeho setrvani
v organizaci dlouholetd tradice a prestiz firmy spolu s pfijemnym pracovnim

kolektivem.
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4.4 Zavérecéna diskuze

Z vysledkt vyzkumu plyne ta skutecnost, ze zeny se dostavaji na manazerské pozice
ve stale vétsi mife, oproti minulému vyzkumu nalézame jejich podstatné zastoupeni ve
vSech zkoumanych odvétvich a dokonce pievazuji ve vetrejné spravé a cestovnim ruchu.
Ve vyrob¢ stale prevazuji muzi, zde nalézdme i nejvetsi podil starsi vékové kategorie
51 let a vice. Nejpocetnéjsi vékovou kategorii tvori ve vSech zkoumanych odvétvi
manazeii ve véku 31-50 let. Co se tyce vzdélani vedoucich pracovnikli, oproti
minulému vyzkumu se vyrazné zvysil podil vysokoskolsky vzdélanych manazerd, kteti
nyni pievazuji ve viech odvétvich. Jazykova znalost tfech cizich jazykd, v Ceské
republice nejvice potiebnych, anglitiny, néméiny a rustiny, se nachazi u velkého
procenta manazerd napii¢ odvétvimi. Vzdyt jazykové kurzy byly zvoleny jako
nejcastej$i moznost vzdelavacich kurzi, kterych by se manazeti radi zacastnili.

Co do velikosti vedenych pracovnich tymi muzeme konstatovat, ze spiSe mensi
tymy o velikosti 1-5 ¢lenli nalezneme v odvétvi cestovniho ruchu a tymy s vice nez
10 ¢leny ve finan¢nim odvétvi. Preference tymové prace je velmi vyraznd ve vSech
zkoumanych odvétvich kromé vetejné spravy — zde se preferuje pouze obcas.
Konzultativni styl je tim nejvice pouzivanym u vSech manazerti, t€sné je nasledovan
tymovym stylem, ktery odpovida preferenci tymové prace. Tymova prace je jednim
z faktorti znalostni ekonomiky, vyznacujici se podporou celozivotniho uceni a rozvojem
tvuréich schopnosti ¢lent tymu. Ve vefejné spravé ma podstatné zastoupeni styl
participativni. Tyto styly vyzdvihuji vrozhodovacim procesu nejen samotného
manazera, ale dliraz je kladen i na pfipominky a kompetence spolupracovnikil, coz také
koresponduje strendy znalostni spolecnosti. V tymu manazefi zaujimaji nejcastéji
pozice koordinatori, mysliteld a vyhledavaciu zdroji. Jak uz bylo popsano v dil¢i
diskuzi, velmi potiebné jsou i role realizatorti, kompletovacti a dotahovactu — nemély by

byt opomijeny a spravné zformulovany tym by mél tyto manaZery obsahovat.

Manazefti vSech odvétvi ve své kazdodenni praci uplatiiuji mékké dovednosti, které

jsou jasnou predzvésti fungujici prace s lidmi dle trendl znalostni spolecnosti. Efektivni
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komunikace, Cestné a etické chovani, pozitivni, systémové mysleni jsou atributy
uspesné prace manazera, tyto vlastnosti stavi manazefi na piedni mista v dulezitosti.
Pokud se detailné¢ zaméfime na nejcastéj$i manazerské omyly, ve vefejné sprave je to
jednoznaéné nepredvidavost, ve vyrobé chaos a v odvétvi financi a cestovniho ruchu
nespravné sladéni cili a postupt k jejich dosazeni. Snahou manazerd je co nejvice tyto

skutecnosti eliminovat, bohuzel vysledky zatim nejsou uspokojivé.

Vétsina manaZeri citi potfebu dal§iho vzdelavani, stejné jako v minulém vyzkumu.
Aktivni praci na sebevzdélavani ¢ini nadpoloviéni vétSina manazerti vetfejné spravy
a finanénich sluzeb, na dostatku ¢asu zavisi sebevzdélavani manazeru v cestovnim
ruchu a vyrobé. Ve volném case, ktery jinak manaZeti vénuji pfedevSim relaxaci
v kruhu rodiny a pratel, se aktivné sebevzdélava témé 60% manazerit finan¢niho
odvétvi. Ve zbyvajicich odvétvich tuto c¢innost provozuje neceld 1/3 manazert.
Organizace, ve kterych pracuji manazefi vefejné spravy a financénich sluzeb, potadaji
vzdélavaci seminare a Skoleni v dostate¢né kvantité. Pouze omezené tyto kurzy funguji
ve vyrobég, v cestovnim ruchu je kvantita nedostacujici. V odvétvi cestovniho ruchu by
méla organizacemi potfddand Skoleni nabrat na intenzité.  Vedouci pracovnici
Vv cestovnim ruchu velmi oceni prezenta¢ni, komunika¢ni a obchodni dovednosti, ve
finan¢nictvi fizeni stresu a ve vefejné spravé kromée toho i timemanagement. Vzdélavaci
kurzy jsou obecnou formou k nejpreferovanéjsi moznosti dal§iho rozvoje a vzdélani
vibec. Ve vSech odvétvich mizeme nalézt prevahu manazert, ktefi se nejcastéji uci
novym vécem ryze pragmatickym stylem. Tento styl je nasledovan premitavym
a aktivistickym stylem uceni. Planovani a fizeni profesniho rozvoje vSech pracovnikl
muzeme nalézt ve vefejné sprave a financnich sluzbach. Ve vyrobé je velky podil téch
organizaci, kde existuje profesni rozvoj pouze pro vedouci pracovniky, a v cestovnim

ruchu téch organizaci, kde neexistuje viibec.
Povédomi o koucovani maji dotdzani manaZeti podstatné vétsi nez v minulém

vyzkumu a Sradosti by se do néj zapojili zeyjména manazeti cestovniho ruchu

a finan¢nich sluzeb. Vyrobni manaZetfi a ti z vefejné spravy piece jen trochu bojuji
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s vlastnimi obavami. Pokud by se tito manazeti odpoutali od svych obav, ocenili by
zejména motivovanéj$i zameéstnance, lepsi vyuziti lidskych zdroji a rozvoj jejich
dovednosti, z ¢ehoz by logicky vyplynula i vyssi vykonnost a produktivita prace.
V cestnim ruchu 40% a v ostatnich odvétvich nadpoloviéni vétSina manazeri ma
moznost pfichazet s tviir¢imi podnéty a prezentovat je. Cestovni ruch je také jedinym
odvétvim, kde moznost projeveni kreativity sice existuje, ale vétSinou se nepodaii
kreativni feSeni prosadit do denni praxe. V odvétvi cestovniho ruchu by se mély tvotivé
a inovativni navrhy téSit mnohem vétsi pozornosti nez je tomu nyni, pro budouci

uspesné a udrzitelné fungovani odvétvi je to nutnosti.
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5. Zavér

Cilem diplomové prace byla analyza pfistupti k rozvoji osobnosti manazera
v souvislosti s celozivotnim ucenim Vv trendech znalostni ekonomiky, vcetné

konkrétnich navrhti zddouciho sméru pro soucasnou praxi.

Vyzkum, provedeny pomoci dotaznikového Setieni a c¢asteCné strukturovanych
rozhovoril s manazery, byl zaméfen na zkoumani potieby dalSiho vzdélavani manaZzer,
jejich nazord na rizné formy osobniho rozvoje, kreativitu a Siroky pohled na odvétvi,

V némz pusobi.

Manazefi byli rozdéleni do ¢ty kategorii podle toho, v jakém odvétvi se osloveni
manazeti nachazeli. Témito kategoriemi byly:

- Organizace veiejné spravy,

- organizace finan¢nich sluzeb,

- organizace cestovniho ruchu,

- vyrobni organizace.

Osobnost manaZera, v€etné jeho vlastniho postoje k riznym alternativim, byla
zkoumana napfi¢ vybranymi odvétvimi. Vysledky, které z vyzkumu vyplynuly, byly
komparativné analyzovany. V diskuzich k jednotlivym otazkam byl proveden rozbor
nejdulezitéjSich rozdili ve zkoumanych odvétvich. Celkova syntéza vysledkd je
popsana V kapitole zavérecné diskuze (4.4).

Dale na né¢ navazuji zodpovézené vyzkumné otazky.

Vyzkumna otazka €. 1: Pracuji vedouci pracovnici na aktivnim sebevzdélavani
V ramci volného casu?

Odpovéd’: Ano, pracuji, nejvice se vzd€lavani vramci volného cCasu vénuji
manazeti finan¢nich sluzeb (58 %) a vyrobni manazeti (29 %), volny Cas castecné

vyplituje i manazerim cestovniho ruchu (24 %) a vetejné spravy (20 %). V porovnani
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s minulym vyzkumem se situace zlepSila ve finan¢nich sluzbach a vefejné sprave.
V ramci snahy pro budouci piiblizeni se znalostni spole¢nosti je nutno doufat ve

zlepseni aktivniho sebevzdélavani i u zbyvajicich dvou odvétvi

Vyzkumna otazka €. 2: Pracuji organizace na zvladani stresovych situaci a fizeni
prace s Casem u vedoucich pracovnik?

Odpovéd’: Ve trech sledovanych odvétvich, vefejné sprave, financnich sluzbach
a cestovnim ruchu, se vedeni organizaci zabyva problematikou zvladani stresovych
situaci, tzv. fizeni stresu. V téchto odvétvich vedouci pracovnici poukdzali na zlepsSeni
této problematiky. Tuto skuteCnost také potvrdily casteéné strukturované rozhovory
S manazery. Zejména ve veifejné spravé byly na toto téma organizovany kurzy nejen pro
vedouci pracovniky. Co se tyCe tzv. timemanagementu, jeho zlepSeni se zatim
nepodafilo ve vefejné spraveé, zde by ho stile ocenilo 40% vedoucich pracovnik.
V ostatnich odvétvich se timemanagement manazerd zlep$il, tuto potfebu ma mensi

procento dotdzanych manazert oproti minulému vyzkum.

Vyzkumna otazka €. 3: Zvysuje se ve vSech odvétvich mira zavadéni tviréich
navrhi pracovnikt do skute¢né fungujici praxe?

Odpovéd’: Ne, nezvysuje. V jediném odvétvi, a to vefejné sprave, se o 3% mirné
zvysilo Usp&$né zavadeéni tvir¢ich navrhl do praxe. Pro zminéné odvétvi, znamé svoji
strnulosti, je to velmi pozitivni vysledek. V ostatnich odvétvich se v priméru o 10%
snizila tato moznost, pracovnici mohou svoji kreativitu a tvar¢i navrhy projevit, ale
stale zlstava vysoké procento téch navrha, které nikdy nedosdhnou praktického
uplatnéni. Po prostudovani krokli, které vedou k vyss§i konkurenceschopnosti
znalostnich pracovnikii, potazmo celé organizace, lze jednoznacné doporucit 1 do

budoucna zvyseni usili v této oblasti.

Vyzkumna otiazka ¢ 4: Vitaji manaZzeti mozZnost koucovani pomoci

kvalifikovanych kouct jako dal§i moZnost osobniho rozvoje?
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Odpovéd’: Ano, koucovani by uvitalo napfi¢ odvétvimi kolem 70% dotdzanych

manazerd. Pokud se podivame na odpovédi podrobnéji, s radosti by tak ucinili manazeti

financnich sluzeb a cestovniho ruchu, s obavami pak manazeti veiejné spravy a vyroby.

Jako nejvétsi pfinosy koucovani oznacili manazeti vyssi vykonnost a produktivitu, také

leps$i vyuziti lidi, dovednosti a zdrojti a v neposledni fad€ rozvoj lidi a rozvoj schopnosti

ucit se nové véci. Vitané piinosy koresponduji s filozofii pfiblizovani se znalostni

ekonomice.

Doporuceni pro jednotliva odvétvi:

Organizace vetejné spravy

Snazit se o aktivni tymovou spolupraci v organizacich, uvédomit si jeji
nezbytnost pro nasledovani souc¢asnych trendi k budoucimu docileni znalostni
spole¢nosti.

Stale pracovat na zlepSeni aktivniho vzdé€lavani vedoucich pracovnikd v ramci
volného ¢asu.

Rozsitit nabidku  vzdélavacich  kurzi na  kurzy prace s Casem,
tzv. timemanagement.

UdrZovat uroven uspokojivého podilu navrzenych kreativnich napadi, inovaci
a jejich zavedeni do fungujici praxe organizace.

Nebat se novych forem seberozvoje, snazit se o aktivni zapojeni manazert do
novych zptsobll vzdélavani, coz muze zlepsit Groven intelektudlniho kapitalu

V organizacich.

Organizace finan¢nich sluzeb

Vedouci pracovnici by méli stale udrzovat zvysujici se tendenci sebevzdélavani
V ramci volného Casu.

Pro velky zdjem zlepsit jazykové dovednosti, zamé&fit se na moznosti jazykovych
kurzl pro vedouci pracovniky.

Snazit se rozvést moznost koucovani pro odborny ale i osobni rozvoj manazerda.
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- Zlepsit proudéni informacnich tokl napii¢ odvétvim pro lepsi vysledky

rozhodovacich procest.

Organizace cestovniho ruchu

- Zvysit kvantitu pofadanych seminaft a Skoleni nejen pro vedouci pracovniky.

- Stéle zvySovat jazykovou vybavenost manazerti a jejich spolupracovnikt, brat
kontinualni zdokonalovani jako samoziejmou soucast zivota.

- Snazit se o zvétSeni podill zavadéni kreativnich névrhli pracovnikli do
kazdodenni praxe.

- Zapracovat na zlepSeni prezentacnich a obchodnich dovednosti.

Vyrobni organizace

- Vedouci pracovnici by m¢li stale pracovat na sebevzdélavani, a to i v ramci
volného ¢asu, snazit Se zbrzdit 15% pokles oproti minulym roktim.

- Rozsifit nabidku vzdélavacich kurzi o kurzy fizeni stresu.

- Pracovat na mozZnosti vyzkouseni koucovani pro odborny i osobni rozvoj,
zmensit obavy a skoncovat s predsudky o této formé seberozvoje a ueni se

novych véci.

Pro Gspé$né zavedeni trendili, které pomohou spolecnostem piibliZit se k idedlnimu
obrazu znalostni ekonomiky, je zapotfebi snaha o stalé zlepSovani mnoha aspektt. Je to
predevs§im efektivni prace se znalostmi, s jejich transferem a vyuzivanim. Znalostni
spolecnost bude vyZzadovat kontinudlni celoZivotni u€eni a rozvoj lidského kapitalu,
ktery by vedl k novym inovativnim pfistupiim. Je tfeba zdlraznit, Ze pouze znalostni
pracovnik, jako pfimy zdroj intelektudlniho kapitalu, ktery mize naplno projevit tvirci
potencial, je tim nejpodstatnéjSim zadoucim prvkem pro budouci konkurenceschopnost

organizaci.
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[. Summary

The aim of this thesis is to analyze approaches to personality development of
manager in the context of lifelong learning in knowledge economy trends, including
specific proposals for desired direction of current practice. The research was focused on
both influences acting on personality of the manager, as well as to his own views and
preferences. An important factor was the focusing of the questions that have been used
for research in previous thesis and enable us to compare responses within two years.
The conclusion, therefore, may indicate the likely future development of issues.

The research involved 160 managers. They were divided into four sectors - public
administration, financial services organizations, tourism organizations and
manufacturing organizations. The first method of data collection used a quantitative
method - interviews by questionnaires. Data were evaluated separately for each
category and made into tables and graphs. It was followed by partial results and
discussions on particular issues. As the second, qualitative data collection method was
chosen semi-structured interview based on a questionnaire. During a semi-structured
interview questioner put emphasis on reasoned personal satisfaction or dissatisfaction in
the organization, particularly interesting opinions, suggestions and improve their own
knowledge.

The results of the research are facts that women are reaching managerial positions in
ever greater extent. The largest age group consists of all the managers surveyed aged
31-50 years and university-educated managers now dominate in all sectors. Preference
teamwork is very strong in all surveyed sectors except public administration - there is
preferred only occasionally. Teamwork is one of the factors of the knowledge economy,
characterized by promoting lifelong learning and the development of creative abilities
of the team members. Consultative style is the most widely used of all managers,
closely followed by team-style. The team managers occupy most positions as
coordinators, thinkers and search resources. Managers of all industries in their daily
work apply soft skills, which supply functioning working with people according to the
trends of the knowledge society. Active self education is a majority of managers of

public administration and financial services, for managers of tourism and manufacturing
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self education depends on enough time. Training courses generally is one of the most
preferred options for further development. In all sectors, we can find a preponderance of
managers who are learns new things purely pragmatic style. Awareness of coaching are
surveyed managers significantly greater than in past research, as would gladly
participate in it especially managers of tourism and financial services. In the tourism
sector should be creative and innovative thoughts to enjoy much greater attention than it

is now. It is a necessity for a successful and sustainable future of branches.

Key words: Executives, personal development, education, lifelong learning,
knowledge society.
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IV. Seznam pfiloh

Ptiloha ¢&. 1: Dotaznik



V. Prilohy
Vazeny respondente,

rdda bych Vam polozila n¢kolik otdzek tykajicich se VaSi manazerské funkce
V podniku. Jejich vyplnéni mi velmi pomuze pfi zpracovani diplomové prace na téma
Rozvoj osobnosti manaZera a celoZivotni u¢eni ve znalostni ekonomice.

Vysledky dotazniku budou hodnoceny zejména z hlediska zmén v Casovém
horizontu dvou let od §ifeni pfedchoziho dotazniku k bakalarské praci. Dotaznik je zcela
anonymni.

Oznacte prosim vzdy kiizkem nebo jinak zvyraznéte tu odpovéd, se kterou se

ztotoznujete. Predem Vam dékuji za peclivé vyplnéni dotazniku.
Bc. Pavla KoreSova
studentka 5. roéniku Ekonomické fakulty Jihogeské univerzity v Ceskych Budgjovicich

(obor Obchodni podnikani se zaméfenim Marketing Management)

1. Jakymi jazyky hovotite?

1 Anglicky 1 Rusky
] Némecky Jiné.
1 Francouzsky 1 Neovladam zadny cizi jazyk

2. Pracovni tym, ktery fidite, ma ¢lenti:
1 1-5¢lenu [1 Vice nez 10 ¢lenu
1 6—10 ¢lenu

3. Jaky styl fizeni upfednostitujete? (Vyberte prosim pouze jeden styl)

1 Autokraticky (ManaZer striktné zadava ukoly a pravidelné a casto kontroluje
jejich plnéni. Rozhodovani je jeho vlastni doménou, kam nepusti nikoho
jiného.)

1 Konzultativni (Manazer akceptuje znalosti svych pracovniki a pted
rozhodnutim se jich ptd na ndzor, teprve po zvazeni pfipominek se rozhoduje.)

] Participativni (Pracovnici maji moznost pln¢ se podilet na rozhodovani,
manazer se opird o svou neformalni autoritu a vitd kritiku svého vlastniho
postupu.)

1 Liberalni (ManaZer nechava pracovniky jit svou vlastni cestou, naprosto
neovlivituje chod skupiny. Neni vymezen jasny cil a nefunguje Zadna
kontrola.)



1 Tymovy (Manazer sestavi tym, koordinuje cinnosti, zajiStuje potifebné
podminky a vybere feSeni, které ma podporu celé skupiny.)

4. Preferujete tymovou praci?
1 Ano '] SpiSe ne
] Obcas ano 1 Ne

5. Pokud je potieba, abyste pracoval/a v tymu pii feSeni specifického ukolu, zastavate

spiSe roli (vyberte prosim pouze jednu odpovéd):

1 Myslitele (Jste zdrojem novych a originalnich myslenek a napada, velmi
inteligentni, tvotivy.)

'] Vyhleddvace zdroji (Vnasite do skupiny informace zvencéi, umite dobie
komunikovat.)

1 Koordinatora (Koordinujete ¢innost tymu a integrujete jejich praci, stanovujete cile
a program, urcujete priority.)

"} Formovace (Identifikujete myslenky a aktivity vtymu, vytvafite plany akci
a konkretizujete ¢innosti a feseni.)

7] Kontrolora a vyhodnocovace (Jste analytikem a kritikem, hodnotite navrhy
a materialy.)

71 Tymového pracovnika (Jste hlidacem harmonickych vztahd, jste diplomaticky
a komunikativni.)

'] Realizatora (Dovedete ptevadét plany tymu do proveditelné formy, jste praktik.)

1 Kompletovace a dotahovale (Starite se o potadek, sledujete terminy akci a
dodrZovani ¢asového planu.)

'] Specialisty (Jste specializovanym odbornikem.)

6. Mezi ¢innosti, které v ramci své funkce vedouciho pracovnika nejcastéji vykonavate, patii:

71 feSeni problému 71 budovani vztaht

[J ucetnictvi '] hodnoceni zamé&stnanct
] kouCovani zamé&stnanci [0 sbér dat

] aktivni naslouchani 7] komunikace

1 operativni (kratkodobé) planovani "] prezentovani

1 predavani informaci

7. Uplatnujete béhem Vasi prace tzv. ,,mékké dovednosti“? (komunika¢ni dovednosti, zdravé
sebevédomi, schopnost vcitit se, schopnost tymové spoluprace, schopnost pfijimat kritiku
a ucinn¢ kritizovat, analytické mysSleni, davéryhodnost, disciplina, sebeovladani,
zvidavost, schopnost zvladat konflikty, schopnost prosadit se)
'] Ano, uplathuji — zaSkrtnéte ¢i jinak zvyraznéte Vami uplathované ,,mé&kké
dovednosti*
"1 Ne, neuplatiiuji

8. Jaké vlastnosti povazujete za nejdiilezitéjsi pro uspesné vedeni spolupracovniki? (Vyberte
prosim 3 vlastnosti)
'] Védomi soucasného stavu véci "I Efektivni komunikace
] Cestné a etické chovani [l Pozitivni mysleni
'] Systémové mysleni '] Umeéni sebe 1 ostatni nadchnout



[0 Soustavné vzdélavani

1 Opravdovost 1 PotéSeni ze zmén
'l Byt vzorem pro ostatni
"1 Znat dobie sam sebe

9. Je v nize uvedenych manazerskych omylech (chybach) jeden, se kterym se ztotoziujete

(uvédomujete si ho pti své praci)?

1 Chaos 1 Potlacovani komunikace

1 Nespravné sladéni cilt a "1 Spatny nabor spolupracovniki
postupti k jejich dosazeni "1 Nechybuji

1 Neptedvidavost TNy o

"1 Chybné rozhodovani

10. Citite potiebu dal§iho vzdélavani a rozvoje?

1 Ano, samoziejmé "1 SpiSe ne
"] SpiSe ano ] Ne

11. Jaky je V&S postoj k sebevzdélavani?

[]

[]
[
[]

Kladny, aktivn€ na ném pracuji

Kladny, zavisi predev§im na dostatku ¢asu

Neutralni, sebevzdélavani neprovozuji ani o ném do budoucna neuvazuji
Negativni, sebevzdélavani povazuji za neefektivni, radgji se zapojim do
planovaného programu

12. Mate povédomi o nékterém z nésledujicich nastrojii seberozvoje? Zaskrtnéte prosim

vSechny varianty, o kterych jste slySel/a ¢i se jich sam/a zacastnil/a.

[]
(]
(]
(]

[

Typologie osobnosti

Metoda 360° zpétné vazby 'l Kratkodobé staze v jinych
Smlouva o rozvoji organizacich
Pocatecni a prubézny "1 Projekt uceni se akci

workshop "1 Den uceni v organizaci
Ucici se skupina Interdisciplindrni skupina

!

13. Zucastiujete se vzdélavacich programil v rdmci svého volného ¢asu?

U
U

Ano, Jakych. ... o
Ne

14. Potada V4as podnik Skoleni a seminate zvysujici Vasi kvalifikaci?

U
U

Ano, dostatecné 0 Ne
Ano, ale jen velmi omezené



15. Jaké dovednosti byste rad/a vylepsil/a?

1 Obchodni dovednosti 1 Prezenta¢ni dovednosti
"} Komunikac¢ni dovednosti '] Tymovou spolupraci
1 Timemanagement (zlep$eni ] Rizeni stresu

prace s casem)

16. Jakou formu rozvoje a vzdélavani Vy osobn¢ preferujete?

] Vzdélavaci kurzy/programy "] Prostiednictvim poradct
1 Pomoci literatury (kouct)
1 Ucenim se od ostatnich 1 Vlastni zkuSenosti

]

manazerd Jinou, uved'te prosim

17. Jakych vzdélavacich kurzi byste se rad/a zicastnil/a, pokud by je V&S podnik poradal?

1 Jazykovy kurz 71 Jiny, uved'te jaky

) Kurz prace s poéitaem L
1 Kurz vedeni lidi a tym@ 1 Nemam zijem o ucast na

1 Komunikaéni kurz vzdelavacich kurzech

18. Kolikrat jste se jiz zucastnil/a n&jakého vzdélavaciho kurzu

[0 Pouze 1x [0 Vice nez 5x
12X —4x 1 Nikdy

19. Pokud se zamyslite nad stylem, kterym se ucite nové véci (osvojujete si nové poznatky a
dovednosti), je pro vas charakteristicky prave:

1 Aktivista (Chcete vSe vyzkouSet, vrhate se bez zabran do nejriznéjsich
prilezitosti. Preferujete jednani a ucite se zredlnych aktivit, projekti, ne
z ¢innosti jako pfemysleni ¢i Cteni.)

"1 Pfemitavy typ (Velmi dobfe si vedete v situacich, kdy je tfeba vyhodnotit
alternativni pfistupy s riznymi disledky. Nejlépe se ucite pfi aktivitach, které
Vam umozni zopakovat a zhodnotit véci, jez se udaly a jez jste se naucili.)

71 Teoretik (Rad sumarizujete, vyvozujete zavery, hledate souvislosti. Spoléhate
se na induk¢éni mysleni a na schopnost vytvaret teoretické modely, zaloZzené na
pozorovani.)

71 Pragmatik (Zajiméa Vas, jak je mozné danou véc prakticky vyuzit a aplikovat
Vv praxi. Soustiedite se na feSeni probléml a praktické aplikace myslenek
s cilem pouzit znalost k vyfeSeni konkrétnich problém?.

20. Existuje v podniku, kde pracujete planovani a fizeni profesniho rozvoje jednotlivci?

1 Ano, pro kazdého zaméstnance "1 Neexistuje
] Ano, ale jen u vedoucich '] Nevim
pracovnik



21. Pokud v podniku, kde pracujete, profesni rozvoj jednotlivci existuje, probiha ve smyslu:

(] Vertikalnich kariér (podnik oceni vyborného pracovnika vzestupem po

vvvvvv

hodnoty)
'] Horizontalnich kariér (podnik oceni vyborného pracovnika spolupraci na
tvorbé dalSich hodnot, rozsifenim jeho kompetenci a odbornosti)

22. Vite co si ptedstavit pod pojmem ,,Koucovani*?

'] Ano, vim, o co jde '] Nevim, nikdy jsem
'] Ano, néco jsem o tom zaslechl/a neslySel/a

23. Uvital/a byste moznost koucovani vyskolenym koucem (poradcem)?

0 Ano, s radosti 0 Ne
[J Ano, s obavami

24. Pokud byste uvital/a moznost kouc¢ovani, jaké jeho pfinosy byste nejvice ocenil/a?

71 Vyssi vykonnost a produktivita 71 Lepsi vyuziti lidi, dovednosti a

1 Rozvoj lidi a lepsi schopnost uéit se zdrojt

71 Lepsi vztahy a vyssi kvalita Zivota "1 Rychlejsi a efektivnéj$i zpétna vazba
'l Vice €asu pro manazera "1 Motivovangjsi zamé&stnance

"1 Tvarci mysSleni

25. Mate Vy osobné moznost prichdzet s tvlircimi podnéty a prezentovat je?

7 Ano "] SpiSe ne
1 Malokdy "1 Ne, nema to vyznam

26. Maji Vasi podiizeni moZnost na pracovisti projevit svoji kreativitu (vymysleni novych,
neobvyklych, ale piijatelnych a uzite¢nych myslenek, postupti, feseni problémt, napadi)?

1 Ano, Casto prosadim implementovani (realizaci) jejich navrhti do praxe
] Ano, ale vétSinou se nepodaii navrhy uskutecnit
"] Ne, nemaji tuto moznost

27. Kdybyste uvazoval/a o zméné zaméstnani, co by pro Vs bylo rozhodujici?

71 Tvurci prace "1 Pracovni kolektiv a vztahy na pracovisti
] Seberealizace "] Moznost pracovniho ristu

"1 Vyhodngjsi pracovni doba 71 Vyssi vydelek

"1 Dlouholeta tradice a prestiz firmy

28. Ktery z prvki duSevni hygieny je Vam nejblizsi?

1 Pratelské a rodinné vztahy ] Spravna zivotosprava



(1 Z&jmové aktivity (kultura,

29. Pohlavi:;

U
U

30. VEk:

H
H

Zena
Muz

do 30 let
3140 let

31. Nejvyssi dosazené vzdélani:

[]

[]
[
[

Vyucen
Stredoskolské
Vyssi odborné
Vysokoskolské

sport)

[] 41 —-50 let
[0 51 let avice






