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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je navrhnout soubor doporuceni ¢i opatieni ke zlepseni procesu vzdélavani
manazeru a identifikovat pripadné nedostatky v jejich vzdélavani. V souvislosti se zminénym jsou vypracovany
navrhy na zlepSeni.

2. Vyzkumné metody:

V této bakalarské praci byly k ucelim vyzkumu pouzity nasledujici metody. Teoreticko-metodologicka cast je
zalozena na reSersi z odborné literatury a z ovéfenych dostupnych internetovych zdroji. Nasledné probéhlo
predstaveni vybrané spolec¢nosti Festool GmbH, Wendlingen, ktera byla vybrana pro nasledny vyzkum. Tyto
informace poslouzily jako nastroj pro shrnuti a vyvoreni prehledu o dané firme¢. Danému procesu piedchazelo
dikladné prostudovani pojmt z oblasti elektrického ru¢niho naradi. Poté bylo provedeno kvalitativni Setfeni
formou interview. Veskeré otazky byly zodpovézeny obchodnim feditelem ceského zastoupeni spolecnosti
Festool. Vyzkum byl zaméfen na vzdélavani a rozvoj manazerii v této spoleCnosti, cemuz nasledovalo
vyhodnoceni, zda jsou provadéné metody dostatecné efektivni a smysluplné. V posledni ¢asti této prace byly
identifikovany drobné nedostatky a nasledn¢ navrhnut soubor doporuceni ke zlepSeni systému vzdélavani
manazerd.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Na zaklad¢ poskytnutého interview bylo zjisténo, ze manazeti spolecnosti Festool jsou vdélavani jak metodou
On-the-job, tak metodou Off-the-job. Metoda vzdélavani na pracovisti je zaméfena primarn€ na instruktaz,
konzultovani a asistovani, dale pak vyuka formou koucingu ¢i mentoringu piimo od némeckého zastoupeni
spolecnosti. At uz v ramci marketingu, obchodu, technické vyuky produktt a dalSich jinych dobfte fungujicich-
ovétenych internich informaci. Metoda vzdélavani mimo pracoviste, kterou méla na starost externi spolecnost
Gustavkéser se starala o oblasti vyuky v ramci osobniho rozvoje, vedeni lidi, komunika¢nich dovednosti,
psychologie a jinych podobnych oborti formou $koleni, prednasek a workshopti.

4. Zavéry a doporuceni:

Po vyhodnoceni vyzkumu provedeného pro ucel této bakalaské prace bylo nasledné provedeno shrnuti a
doporuceni. Na zaklad¢ odpovédi poskytnutych obchodnim feditelem ceského zastoupeni spol. Festool jsme se
dozvédéli dostatatek informaci o metodach vzdélavani manazertt dané spolecnosti, pficemz samotnym
obchodnim feditelem byly hodnoceny jako vyborné. Po diikladném prostudovani bylo vyhodnoceno, ze zvolené
metody jsou vskutku velmi dobie zvolené, ale maji i své drobné nedostatky, kterym vsak lze do budoucna snadno
predejit. Jedna se napiiklad o posileni persondlni slozky spolecnosti, pro ucel spravného vybéru novych
pracovnikll, pfiCemz neni nutné zameéstnavat dal§i pracovniky, nybrz staci rozsifit znalosti a dovednosti
n¢kterého ze stavajicich zaméstnancti o tuto oblast. Dale pak byla doporu¢ena moznost zajisténi vyuky cizich
jazyku, primarné anglictiny, ktera je pro hlavni vybranou metodu vzdélavani Gustav Késer Training International
kli¢ova v ramci mozného dokonceni studia s vystupnim titulem MBA. A nakonec, a¢ nebyl shledan piimy dikaz
o nedostatku rozvoje tymové spoluprace, bylo preventivné doporuceno opatieni zvané teambulding, které je
obecné ve firmach o malém poctu zaméstnancli opomijeno.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this dissertation is to firstly, identify issues with the current educational processes of managers
in companies and then secondly, develop a set of ideas that will improve the educational process of managers.

2. Research methods:

In this dissertation were used various methods to analyse this topic. The theoretical part of this dissertation is
based on literature review of scholarly articles and relevant sources from the internet. For the empirical analysis,
this dissertation focuses on the company Festool GmbH, Wendlingen. The information about this company
served as a source for development of this thesis. Firstly, this dissertation provided a summary of the work of
this company and definition of key terms from the field of electric hand equipment. Secondly, the dissertation
followed up with quantitative research through the form of interview. The interview was arranged with the
bussiness director of the Czech representation. The analysis was primarily focused on the education and progress
of managers in this company. The questions in this interview were also focused on assessment of the current
educational methods and their effectiveness. The last part of the dissertation describes results of the analysis that
were gathered through deep quantitative analysis.

3. Result of research:

The interview found out that managers of the company Festool are educated through the method of On-the-job
as well as the Off-the-job. This educational method in the work place was mainly focused on the instructions,
consultations, assisting and educating through the forms of couching and mentoring directly by the people from
the Germany representation of the company. These were focused on the branch of marketing, commerce,
technical education of the products and other verified branches. Moreover, the dissertation also focused on the
method of educating outside of the workplace. Festool uses for these purposes external company Gustavkaser.
This company focuses on the personal development, leadership skills, communication skills, psychology,
lectures and workshops.

4. Conclusions and recommendation:

After evaluation of the analysis, this dissertation concluded with a summary of the work and recommendations
for improvements. The answers provided by the business manager of the Czech representation, supplied this
research with enough information about the educational methods of this company. According to the business
director, these processes were valued highly. The results of the analysis showed that these processes are
successful although there are places for improvement. The improvements proposed by this dissertation are three.
Firstly, strengthening of the personel district to improve the process of accepting new workers. Secondly,
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offering the possibility of learning a new language to the current workers. Mainly the english language as it is
important for providing the workers with the possibility to further their education and study for the MBA degree
in International Gustav Késer Training. Thirdly and lastly, proposing more Teambuilding activities to improve
team collaboration as it is widely reported to be successful in companies.

KEYWORDS

Managerial skills, management, human resources, education, personal development, technical industry, electric
hand tools
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1 Uvod

Tématem této bakalaiské prace jsou manazerské dovednosti v oblasti HR managementu
a zejména jejich rozvoj. V soucasné dob¢ hraje manazer velkou roli, jelikoz je povazovan snad
ve vSech spolecnostech za klicového pracovnika, a to ve vSech oddélenich spolecnosti. Byt
dobrym manazerem ale neni jednoduché a nemize jim byt tedy kazdy. Hlavnim pozadavkem
je to, aby mél urcité schopnosti a dovednosti, které by dokézal efektivné zuzitkovat pfi vykonu
své prace. Za zékladni ukol, ktery by m¢l kazdy manazer zvladnout se pak povazuje odhadnuti
svych vlastnich schopnosti a jejich aplikace v praxi. Kazdy manazer by také mél byt ucelny,
hospodarny, u¢inny a zodpoveédny v ramci svych ¢innosti.

Bakalatska prace se zamétuje na rozvoj manazerskych dovednosti HR manazerd, jejichz funkce
byla velmi ¢asto omezena pouze na administrativni zajiSténi personalni agendy, které bylo
velmi ¢asto vnimano jako zbytec¢né. V posledni dobé se vSak HR manazer nezabyva pouze
samotnym ndborem zameéstnanct, jejich odménovanim a feSeni pracovnich smluv, ale je od ngj
pozadovana i podpora novodobého mysleni se a umeéni prispet aktivné ke zvySeni ziskovosti
spole¢nosti. Z diivodu, Ze se se méni soucasnd role HR manazera, je potieba soucasné manazery
stale rozvijet, tak aby novou roli bez problému zvladli.

I nadale si HR manazer ponechavd svou puvodni roli, jenz zajiStuji zaméstnaneckou
administrativu ¢i rozSifovani vnitropodnikovych smérnic mezi zaméstnance, av§ak novou roli
by pro HR manazera méla byt role strategického partnera, prosttednictvim které dokéze pomoci
pfi dosahovani firemnich cilti. HR manazer by tedy mél umét strategicky planovat kariérni rtst
zamé&stnancl, propracovat systém motivace, zlepSovat vykonnost zaméstnanci, dokazat
rozvinout lidsky potencidl atd. To znamend, ze se také musi manazer umét chovat jako
obchodnik, pfemyslet ekonomicky a byt maximalné vykazatelny.

Dalsi roli sou¢asného HR manazera je, dle HR News (2018), role reprezentanta a také zastance
zamé&stnancl, jenz prispiva k firemnimu uspéchu tim, ze jsou zaméstnanci firmy spokojeni
a dlouhodobé motivovani. Za neucinngjsi zpusob podpory efektivnich metod k stanoveni
osobnich cili zaméstnancti a tymové komunikace pak mohou dosdhnout piedevsim tak, ze
zaméstnanci budou uspéch firmy povazovat zaroven za svij uspéch. Tohoto stavu muze
dosédhnout zejména tak, ze pomuze ve firm¢ nastavit prozakaznickou atmosféru, budovat
strategii rozvoje, systém firemnich benefitl ¢i sdileni firemnich uspéchtli, pomaha fesit stiznosti
vnitropodnikové komunikace atd. V ptipadé, Zze HR manazer dokéze pruzné reagovat na zmény,
zménové strategie implementovat a soucasné je propojit s potfebami organizace, je pro firmy
nepostradatelny. Pro sou¢asného HR manazera je velkou vyzvou zejména rozvoj spolecnost,
ktery je zastieSen strategickym fizeni zmén. (HR News, 2018)

KdyzZ si to tedy shrneme, moderni HR manazer jiz neni povazovan za administrativniho
pracovnika, ale velmi vyznamné napomaha spolecnosti k tomu, aby dokazala zvladnout firemni
vize, cile a ak¢ni plany, které distribuuje mezi zaméstnanci a soucasné jim pomaha je pfijmout.
Zaroven prispiva ke stanoveni kritérii, prostiednictvim kterych se méti celkovy uspéch firmy.

Bakalarka prace je rozdélena na dvé hlavni Casti, kterymi jsou ¢ést teoreticko-metodologicka
a Cast analyticka. V teoreticko-metodologické €asti si nyni pomoci reSerSe z odborné literatury
popisSeme obecné vzdelavani manazert, jejich dovednosti a osobnost. To vSe si ndsledné
v podkapitolach rozepiSeme i v konkrétnim ptipadé HR manazerd.

V analytické Casti prace je v prvé fad¢ zahrnuta tivaha nad vybérem spole¢nosti v ramei Setieni,
nasledné predstavena spolec¢nost Festool GmbH, Wendlingen, kterou jsem si vybrala, jeji



historie a ptisobeni v Ceské republice. Poté je pomoci kvalitativniho $etfeni formou interview
s obchodnim feditelem spol. Festool zjisténo, jak probiha vzdélavani manazert, hlavné tedy
HR manazert v jejich spolecnosti, co tato pozice obnasi a jaké vlastnosti nebo dovednosti musi
mit potencionalni uchazec, ktery ma o tuto pozici zdjem.

Hlavnim cilem této prace je navrhnout soubor doporuceni ¢i opatfeni ke zlepSeni procesu
vzdélavani manazert a identifikovat ptfipadné nedostatky jejich vzdélavani. V souvislosti se
zminénym jsou vypracovany navrhy na zlepSeni.



2 Teoreticko-metodologicka cast prace

Teoretickd cast bakalarské prace se zabyva nasledujicimi tématy. V prvni fadé je uvedena
charakteristika a konkrétni vymezeni pojmu vzd€lavani a rozvoj manazert, ktery bude dale
konkretizovan na vzdélavani a rozvoj pfimo HR manazert. Dale budou uvedeny i manazerské
dovednosti, v¢etné jejich rozvoje a nasledné bude definovana osobnost manazera a jeho hlavni
charakteristiky.

2.1 Vzdélavani a rozvoj manaZeru

Vzhledem k neustalym zméndm v organizaci je potieba, aby se manaZzeti neustalé rozvijeli,
uvadi Plaminek (2015, s. 128). Zakladem rozvoje manazeru je piedev§im snaha ziskat potfebné
kompetence, které jsou pro jejich vykon dulezité. Kazdy rozvoj vede k vychoveé vykonngjsich
a kompetentn¢jSich manazerd. Rozvoj manazerii by mél byt prakticky vyuzitelny a soucasné by
mél respektovat podstatou jeho pracovni naplné. Soucasti rozvoje by mélo byt predevsim to, co
se od manazera ocekava, podle toho, jak je jejich prace skutecné¢ vykondvana. Vzdélavani
manazery by mélo pomoci jeho roli zvladnout. Za cil programi vzdélani je zdokonalovani
chovani manazera a jeho motivace, a proto jsou upfednostiiovany aktivni metody vzdélavani
pred témi pasivnimi. Co se tykd motivace, ta je od nepaméti stiedem z4jmu, nasla piirozené
vyuziti také v teorii vedeni a fizeni lidi. Nejen pro manazera je motivace velmi dilezita
a postupem casu se nejen teoretické znalosti, ale také praktické zkuSenosti s motivaci jako
uréitym procese, vedoucim k ur¢itému vysledku, i s motivaci jako uréitym stavem, ktery je
vysledkem urcitého procesu, se dostala téméf do vSech obort, ve kterych chtéji lidé néceho
dokazat (Plaminek 2015, s. 128).

K prohlubovani znalosti a dovednosti manazera je jejich rozvoj pro organizaci velmi pfinosny
ajeho hlavnim cilem je zajisténi dostate¢nych znalosti a dovednosti potfebnych k vykonu prace,
a ton nejen v soucasné dob¢, ale také k vyuziti do budoucna. Pokud organizace dokaze
nabidnout vhodné podminky pifi rozvoji, manazefi, kterych se rozvoj tykd byvaji
spokojen¢jsimi pracovniky, uvedla Horvatova (2016, s. 78).

Dale Horvatova (2016, s. 81) dodava, ze vzhledem k tomu, Zze neustdle dochazi ke zvySovani
pozadavkll na manazery, je nutné rozvijet zejména okruh jejich dovednosti s tim, Ze mezi ty
nejzasadnéjSi patii stimulace, fizeni a rozvoj pracovnikli a pracovniho vykonu, vytvareni
vhodnych vztahii se zdkazniky a neustalé¢ nachazeni vhodného spojeni odborného fizeni
s lidskymi zdroji. Dulezitou prioritou je také neustaly rozvoj komunikace mezi manazery
a zameéstnanci a hledani vhodného rozvoje, které by bylo vhodné pro vSechny manazery.
Nezbytnou soucasti rozvoje zameéstnance je zejména komunikace, jelikoz je nutné poskytnout
kazdému zaméstnanci vSechny informace o jejich praci, Zivota v organizaci, popsat postupy
a informovat o pravidlech spole¢nosti. V ramci tohoto procesu je dobré vyuzit mentoring nebo
koucink. Pfi vzdélavani a rozvoji je dilezité vyuzivat moderni technologie, které jsou pro tuto
generaci blizké jako jsou videa, prezentace a e-learning a pfistupovat k nim individualné.
Dulezité je také vyuzivat velice dilezité zkuSenosti ze zahrani¢i, které predstavuji velkou
vyhodu a ocenuji to, Ze jsou zaméstnanci schopni se zapojit do mezinarodnich rozvojovych
programul.

Celkovy proces manazerského rozvoje je ale podle Sinkyte (2016, s. 140) zejména o vzdélavani
a Skoleni prostfednictvim rtiznych kurzil, uceni dle zkusenosti, organizacni rozvoj, podnikové
poradenstvi a distancni uceni sebevzdelavani. Rozvoj manazeri je tedy chdpan jako neustaly



proces, pii némz je mozno vyuzit také pomoci externich odbornikt. Cely cyklus rozvoji by m¢l
byt rozdélen do nasledujicich fazi:

* identifikace potieb a rozvoje = Prvnim krokem pted tim, nez k zahdjeni vzdélavacich
programii dojde, je nejprve nutné vyhodnotit potieby, které dany manazer ma. Pfi takovém
hodnoceni je nutné opirat se o zdkladni koncepce a modely pohliZejici na manazerskou praci
a kompetence vychazejici zSirokého pohledu celé organizace. Rozvoj manazeri je
povazovan za ¢innost mnohovrstevnou, jenz je potieba uplatiiovat hned v n¢kolika smérech
a je potfeba brat ohled zejména na:

— v€k manazera;

— jeho dosavadnim rozvoji;

— vzdélani;

— aktudlni pozici;

— postoji k préci;

— osobnost manazera, jelikoz kazdy manazer potiebuji rozvinout jinou stranku své
osobnosti (Sinkyt, 2016, s. 140).

Liséa (2019, s. 23) vsak proces rozvoje manazert déli na:

planovani a rozpoc¢tovani na zéklad¢ prvni faze = co se tyka planovani vzdélavani, tento
proces vymezuje predevSim cil vzdélavani, cilovou skupinu zaméstnancl, metody
vzdélavani, instituce zabezpecujici vzdélavani, lektora vzdélavani, misto vzdélavani, ¢as
vzdélavani, pozadavky na materidl a technické vybaveni, metody vyhodnocovani vysledkt
a naklady na vzdélavani.

realizace vyhodnoceni procesu spole¢né s jeho promitnuti do dalSiho cyklu = jedna se
0 uzavieny proces, jejichz zakladem je neustalé zlepSovani celkového procesu. V rameci
rozvoje manazeru si zaméstnavatel miize vybrat specidlni psychologickou disciplinu, jenz
se nazyva psychodiagnostika. Jedné se o metodu, prostfednictvim které lze zjistit a méfit
duSevni vlastnosti a stavy, ¢i jiné charakteristiky jednotliveti. Cely proces zacina
diagnostickym cilem, ve kterym je urceno, co je potfeba hodnotit. Hlavnim vychodiskem
je zde obvykle analyza prace, ktera si klade za cil znat pozadavky, dovednosti a znalosti,
které jsou potiebné k dobfe vykonané praci. Vysledem analyzy prace je predevSim popis
pracovni Cinnosti, pracovnich kompetenci a osobnich vlastnosti pracovnika
(Lisa, 2019, s. 23).

A nakonec se podle Armstronga (2015, s. 489-492) rozvoj manazert fadi mezi strategické
kroky firmy, jelikoz soucasti podnikovych plant je praveé vybér vhodného rozvoje, které svym
manazerim mohou nabidnout. V ptipadé, ze spolecnost dokaze identifikovat jednotlivé kroky
celého procesu rozvoje, dokaze snadnéji spojit plan rozvoje a jeho nasledné hodnoceni. Celkovy
proces rozvoje by pak mél byt pfedevsim motivacni, anticipujici a reagujici. Jelikoz spolecnosti
své manazery povazuji za soucast dlouhodobych cilt, jejich rozvoj by jim mél poméhat zejména
k ptekonani problému vykonu a ukdzat svou individualitu. Dilezité je také to, aby manazeti
presné veédéli, co je od nich ofekavano. V ramci procesu rozvoje dochazi také k rozpoznani
manazera, ktery ma urcity potencial do budoucna.



2.1.1 Rozvoj HR manaZeri

V kazdé spolec¢nosti je vénovano velké Usili ziskavani a sprave talentt, které postupné piebrali
pravé HR manazefi, napsala ve svém clanku Doyle Alison (2020). Aby byli schopni tuto
zodpovédnost zvladnout, je potteba, aby pracovali se spravnym druhem dovednosti. Zaméteni
lidskych zdrojii je interni: jak dobfe se pracovni sila citi zmocnéna a jak dobie ziskava vedeni

na vykonné urovni ndvratnost investic do kvality celé pracovni sily. Na nasledujicim obrazku
je zfejmé, jaké zakladni dovednosti musi HR manazer spliovat.

manazer dokonale ovladat, a které by tedy mél neustale rozvijet.

Obrazek 1 TOP 5 dovednosti HR manazera

TOP 5 HUMAN ReSGURCES SKilLLS
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Zdroj: Alyson Doyle (2020)
Mezi né tedy patii nasledujici:

— etika = jelikoz HR manazefi pracuji se spoustou osobnich a citlivych informaci, které se
tykaji nejen samotné spoleCnosti, ale také zaméstnancti, méli by umét byt predevsim
diskrétni a citlivé informace sdilet pouze v ptipadé, ze je to vhodné. Také by méli byt
schopni zajistit to, aby zaméstnanci i zaméstnavatelé dodrzovali predpisy. Soucasti oblasti
etiky by méla byt analyza pravnich problémii v oblasti lidskych zdrojt, uplatiovani
etickych standardi na spravu pracovnich sil, aplikovani teorii spoleCenskych véd na
problémy na pracovisti, uplatiiovani strategii pro zlepseni vztahti se zaméstnanci, ptistupy
ke kultivaci rozmanitosti pracovist, prirucky pro zaméstnance, zaméstnanecké vztahy,
prava zameéstnanct, sourcing zamestnancti, zakonik prace, prava zaméstnavatele, soulad se



stejnymi pracovnimi piilezitostmi, spravedlivé pracovni standardy, zdsady a postupy,
strategie feSeni problému s vykonem, zakonné dodrzovani piedpist;

— organizace = zam&stnanci HR proto musi byt schopni udrzovat tyto
informace organizované, bezpecné a pristupné. Soucasti organizace jsou tyto dovednosti:
sprava, duveérnost, multitasking, systémy fizeni talentii, HR software, posuzovani potieb
zaméstnancu na Skoleni ¢i diraz na detail;

— sprava konflikth = HR manazer potfebuje bezpochyby dovednosti pfi vyjedndvani
a mediaci. Musi umét trpélivé naslouchat obéma strandm a feSit problém s respektem
a vhodnym zpiisobem. Soucasti spravy konfliktli jsou nasledujici dovednosti: afirmativni
akce, empatie, uvazeni, jednani, budovani tymu, tymova prace, usnadnéni skupinovych
diskusi, feSeni konstruktivni kritiky;

— komunikace = jedna se o kritickou dovednost, jelikoz HR manazer musi byt schopen
zejména verbalné a pisemn¢ vysvétlit veskeré informace tykajici se zasad spole¢nosti. Lidé
v oblasti lidskych zdroji musi casto vést rozhovory, pfednaset a vést feSeni
konfliktd. VSechny tyto schopnosti vyzaduji silné komunika¢ni schopnosti. Byt dobrym
komunikatorem také znamena byt dobrym posluchadem. Soucésti komunikace jsou
nasledujici dovednosti: koucovani, spoluprace, verbalni i neverbalni komunikace, psana
komunikace, integrita, mezilidské vztahy, aktivni poslouchani a motivace;

— rozhodovani = HR manazeti délaji pro spole¢nost spoustu rozhodnuti, od koho najmout,
az po to, jak vyfesSit spor mezi zaméstnanci. Proto je dulezité, aby to byli kriticti
myslitelé, ktefi mohou zvazit klady a zdpory udalosti a poté se rozhodnout. Soucasti
rozhodovéani jsou nasledujici dovednosti: screening zadatele, systémy sledovani uchazeci,
kontroly pozadi, ndbor, rozhovory a vytvofeni kritérii pro vybér zaméstnanct
(Doyle, 2020).

Lidské zdroje se dle Doyle (2020) obecné tykaji fizeni vSech véci souvisejicich se zaméstnanim,
od naboru pies odmény zaméstnancii pies pracovni pravo az po vyfizovani diichodu. Prace v
oblasti lidskych zdroji zahrnuji HR specialisty, HR manaZzery, manazery Skoleni, naboréaie,
vSeobecné pracovniky a dal$i. HR manazeti zarovein musi rozvijet dovednosti svych manazera
a jejich organizaci, aby mohli tyto ¢innosti délat dobtfe. Prace HR profesiondla je neustalou
vyzvou, protoze zaméstnanci HR vyvazuji mnoho roli a aktivit na podporu svych organizaci.
Role HR manazera se méni tak, aby odpovidala potfebam dneSnich modernich a rychle se
ménicich organizaci.

2.1.2 Metody rozvoje HR manaZeri

Co se tyka uceleného pristupu slouziciho k rozvoji manazert, to pfedstavuje integrované
spoluptisobeni formalnich i neformalnich ptistup. Armstrong (2015, s. 382) je definuje jako
formalni pfistupy. To znmend, Ze se jedna o piistup rozvoje manazera, které se zakladaji
zejména na hodnoceni pracovniho vykonu, ve kterém dochazi za pomoci Assessment centra.
Soucasti formalnich metod je naptiklad kou¢ovani, mentoring, konzultace, poskytovani zpétné
vazby od nadfizenych, kterd je pro dal§i rozvoj velmi dilezitd, rozSifovani prace, interni
a externi kurzy, strukturovany seberozvoj prostfednictvim individualnich ucebnich programu
a také plany zameétené na osobni rozvoj.

Co se tyka oficialni nabidky programli zaméfujicich se na rozvoj, uvadi Otahal (2018, s. 67) -
téch je na trhu nabizena Sirokd Skala. Tyto programy pak lze potfadat bud’ na pracovisti, mimo
pracovisté, ¢i jako kombinace obou moznosti. Formalni vyuku je mozno zajistit napiiklad
prostfednictvim kratkodobych kurzi, které se zaméfuji zejména na specifické manazerské



dovednosti, nebo prostiednictvim dlouhodobéjsich vzdélavacich programii, mezi které podle
n¢ho patii néasledujici:

— vzdélavaci program BBA (Bachelor of Business Administration) = jedna se o samostatné
profesni vzdélavani v niz§im stupni. Tento druh vzdélavaciho programu je povazovan za
pfiprava na vyssi stupeit MBA (Master of Business Administration). Tyto programy jsou
uréeny predevsim tém, kteti absolvovali stiedni Skolu, ve které se zabyvali manazerskou
praxi bud’ minimélng, nebo viibec. Uastnikiim pak umoziiuje doplnit si své znalosti
v oblasti marketingu, personalistiky, prava atd;

— vzdélavaci program MBA (Master of Business Administration) = jedna se o manazersky
vzdélavaci program, ktery je jiz na magisterské Grovni. Jedna se o programy, které poskytuji
nejen teoretické vzdélani v oblasti zdkladnich disciplin managementu, ale soustiedi se také
na dualezit¢ manazerské dovednosti, které jsou k vykonu manazerské funkce nezbytné.
Konkrétné se jedné naptiklad o rozhodovani, komunikace, jedndni atd.) V ramci studia jsou
vyuzivané rizné metody, do kterych je mozno zaradit predevsim didaktické hry, hrani roli,
pripadové studie atd. Predméty, které jsou v rdimci MBA vzdélavaciho programu se vyucuji
predméty vzdy podle toho, jak je program orientovany — zda obecné ¢i se zaméfuje na
konkrétni disciplinu. I pfesto jsou soucasti vSech vzdélavacich programii nasledujici
predméty:

Organizace a management, projektové fizeni, strategické fizeni, marketingové fizeni,
finan¢ni management, ucetnictvi a bilan¢ni analyzy, controlling, fizeni lidskych zdrojt,
hospodaiské pravo, informacni systémy, statisticko-matematické metody, metody
zkoumani, komunikac¢ni trénink.

Pro firmu tento vzdélavaci program ptedstavuje vyznamny benefit ureny pro manazery.
Povazuje jej za nastroje jejich stabilizace. Jelikoz se jedna o pomérné nékladné studium, firma
si muze kli¢ového manazera zavazat pomoci smlouvy tak, ze po skonceni tohoto programu
bude po urcitou dobu ve firmé pracovat. V ptipadé, Ze by s témito podminkami nesouhlasil,
musel by uhradit pomérnou ¢ast ndklada (Otéhal, 2018, s. 68).

Mezi dalsi pfistup k rozvoji manazeri, lze vyuzit také neformalni pfistupy, které se uci
prostiednictvim pfilezitosti, se kterymi se setkdvaji béhem kazdodenni prace.

Vedle formalnich a neformalnich pfistupti vzdélavani existuji také poloformalni ptistupy
vzdélavani, jejichz soucasti je zejména pozadavek na sebehodnoceni a identifikaci potieb
rozvoje. Konkrétné se jedna o to, ze jsou manazeii pozadani o to, aby zhodnotili svij pracovni
vykon, a to v souvislosti s tim, jaké si vyty¢ili cile. Dal$im ukolem je pak analyza faktord, jenz
jim ke splnéni cilti pomohly ¢i naopak zabranily jejich splnéni. K tomu, aby tento proces dobie
fungoval, je vhodné zavést dobie fungujici performance management, tedy systém hodnoceni
manazerti v ramci systému fizeni vykonu. Performance management klade na manaZzery
povinnost vypracovat své vlastni plany tykajici se osobniho rozvoje spolecné s plany
samostatné fizené¢ho vzdélavani. Pokud se jednd o motivaci manaZzerti, vhodna je predevsim
oteviend diskuse tykajici se vyzev a prilezitosti, které jim mohou nabidnout jejich nadtizeni
kolegové, mentofi ¢i kouci. Cilem tohoto procesu je predevsim zjistit to, co se potfebuji naudit
a co je mozné zmenit, fikd Kuzmin (2016, s. 27).

Mezi nejcastéj$i metody formalnich a poloformélnich vzdélavacich programii a rozvoje jsou
podle Plaminka (2015, s. 126) nasledujici:



— mimo domov = jednd se naptiklad o simulace, seminare, studium doporucené literatury,
interaktivni videoprogramy, workshopy atd. Tyto formy rozvoje jsou povazované za
nedostate¢né z hlediska pfizptsobeni individudlnim potfebdm tcastniki. I piesto se vSak
jedna o metody, které patii mezi metody nezastupitelné, jelikoz rozviji pfedevsim tvrdé
dovednosti manazert;

— na pracovisti = jedna se naptiklad o koucovani, konzultace, prace na projetu, development
centre, psychodiagnostika atd. V tomto piipad¢ se jedna o metody, které umoziuji osobity
pfistup k rozvoji manazera a diky nim tak mohou zohlednovat styl uceni, ktery
uptednostiuji. Mezi velkou vyhodu téchto metod patii zejména to, Ze se predstavuji piimou
vazbou na pracovni prostfedi a obsah prace manaZzera. Prostiednictvim téchto metod se
rozviji mekké manazerské dovednosti.

V ramci rozvoje manazeru je dilezité se soustiedit také na stimulaci a motivaci. Je dilezité si
zejména uvédomit tak, ze mé kladny vztah k né¢jaké uloze obvykle vznika z nékteré ze dvou
pricin. Je to z toho divodu, Ze je jeji splnéni spojeno se ziskem né&jakych zvenci ptichazejicich
hodnot nebo proto, Ze jeji splnéni je v souladu s vnitinim vyladénim ¢lovéka, ktery ma tlohu
vykonavat. Manazer své ulohy tedy plni pod vlivem nasledujicich:

— vngjSich podnétl neboli stimuli;
— vnitinich pohnutek neboli motivi.

Jak stimuly, tak motivy mohou piisobit spolecné a vzajemné se posilovat. Vyvoldvame-li
ochotu néco udélat prostiednictvim vnéjSich stimuld, oznacujeme tento d&j za stimulaci a
v piipad¢, Ze k tomu pouzivame vnitini motivy, mluvime o motivaci. Tyto popsané akce
ukazuje nésledujici Obrazek 2.

Obrazek 2 Rozdil mezi motivaci a stimulaci

motivy

stimuly

Zdroj: Plaminek (2015)

Vyhodou stimulace je jeji jednoduchost, popisuje Plaminek (2015, s. 14). Spociva to v tom, ze
dokud zaméstnanec dostava odménu za svou praci a je mu kompenzovéano nepohodli, které je
spojeno s vykonem né&jakymi atraktivnimi hodnotami, prace bude probihat tak jak by méla.
Nevyhodou stimulace je to, ze v okamziku, kdy vnéjsi stimuly pifestanou byt poskytovany,
prace se pravdépodobné zastavi.

Vyhodou motivace je to, ze se jednd o to, ze pokud se zaméstnavatel dobte trefi do motivi,
které ¢love€k ma, mize prace pokracovat i bez vnéjSich podnétii. Kazdy svou praci plni zejména
z toho diivodu, ze ho to bavi nebo z toho divodu, Ze to povazuje za dilezité a vyznamné. Za



nevyhodu je povazovana to, Ze je v tomto ptipad¢ potieba hodné védét jak o ¢loveku, kterého
je potieba motivovat.

2.1.3 Slozky rozvoje HR manaZeri
Seberizeni

V ramci kazdého rozvoje osobnosti dochazi k utvareni takovych stranek osobnosti, které jsou
dilezité pro zivot, uvedla Bedrnova (2015, s. 193). Mezi tyto stranky patii zejména motivace a
aktivita k ¢innosti, tvofivost, sebejistota, komunikacni zptisobilost, adaptabilita, systemati¢nost
a odpovédnost a dalsi. Pfirozeni soucasti takového vzdélavani je také sebevychova
a sebevzdélavani. Postupny prechod od vnéjsiho fizeni k vnitini seberegulaci je tak nezbytny.
V zavislosti na tom, jak ma kdo vyvinuty systém seberegulace, je mozno dosahnout bud’ plného
sebetizeni, nebo se dostaneme pouze na uroven, na které dochazi k usmérnovani zejména
zevne.

Pfed samotnou sebevychovou a sebevzdélavani by meéla byt rozvinuta schopnost
sebepoznavani, které predstavuje prvni krok k rozvinuti osobnostnich kvalit manazera. Kvalita
lidského potencialu a rozvoj tviiréich schopnosti se totiz v prvé fadé odviji od sebepoznéni, jde
ptes seberozvoj a vrcholi seberealizaci. Vzdy tedy zalezi na tom, na jakém stupni rozvoje se
osobnost pravé nachédzi. Hlavnim ptfedpokladem kvality manazera se tak stdva predevSim
kvalita lidské osobnosti, jelikoz nakolik je jedinec schopen poznat a fidit sdm sebe, natolik je
schopen Stejné tak kvalita lidské osobnosti se stdva pfedpokladem kvality manazera. Nakolik
je jedinec schopen poznat a fidit sdm poznavat a fidit druh¢ lidi (Bedrnova, 2015, s. 195).

Sebevzdélavani

Aby byl manazer Gspésny, je téz dle Zormanové (2017, s. 42) nezbytny samostatny osobni
rozvoj, jelikoz zadny kurz a dalsi vzd€lavaci programy nemohou byt nikdy uspésné do té doby,
dokud nebudou samotni manaZzeti orientovani na sebevzdélavani a dostatecn¢ motivovani.
Nékteti manazery nemohou z rtiznych divodii vzdélavaci kurzy navstévovat a pro né je jedinou
cestou ke zvySeni kvalifikace prave sebevzdélavani. Sebevzdélavani je chapéano jako dovrSeni
pfedchozich etap vzdélavani Ccloveka, nebot je spojeno s intelektudlni zralosti
sebevzdélavajiciho se jedince a vede ke zdokonalovéni a rozvoji osobnosti. Vzdélavani v rdmci
sebevzdelavani probiha na zaklade vlastnich rozhodnuti jedince, ktery se vzdélava vlastnim
zpusobem a s vyuzitim vlastniho materidlu a socialniho prostredi.

Sebevzdélavani je tedy brano jako nezbytny zpisob, ktery zaméstnavatel podporu a pomoci
kterého se jednotlivec miize pribézné udrzovat a dokdze renovovat své dovednosti. Takovi
jedince pro spolecnost predstavuji kapital, diky kterému maji Sanci uspét v konkurencnim
prostfedi. a proto je sebevzdélavani povazovano za zdkladni metodu manazerského rozvoje.
Ten, kdo chce fidit slozité, ménici se a riznorodé organizace, se nejprve musi naucit fidit sdm
sebe.

Sebevzdélavani pak probihd na zdkladé nejriznéjSich studijnich pomiicek, konkretizovala
Zormanova (2017, s. 42), mezi které pry patfi:

— literarni = do této skupiny patii ucebni texty, noviny, ¢asopisy atd;
— klasické prostiedky masové komunikace = do této skupiny patii radio, televize atd;
— neliterarni = do této skupiny patii zvukové zdznamy, videozdznamy atd,



— klasické trenazéry = do této skupiny patii nacvik senzorickych a motorickych dovednosti;
— elektrotechnicka média = do této skupiny patfi internet.

Jedna se o proces uceni, pti kterém si jednotlivec miize sam urcit diivody a cile svého ucenti,
vybrat si pro n¢j vhodné prosttedi, metody a postupy uceni. Kontrola a hodnoceni vysledki
uceni si provadi sdm ucici se. Co se tyka sebevzdélavani, existuji podle Prichy (2020) dva
odli$né druhy, kterymi jsou:

— uceni probihajici individualné = jedna se o ucent, které probihd bez pomoci jinych subjektt,
pouze z vlastniho snazeni a zajmu. Piikladem je uceni se cizich jazykd z ucebnic pro
samouky;

— uceni se v ramci urcitého fizené¢ho vzdélavani = jednd se o u€eni probihajici individudlné
ale za pomoci prostredkti, které¢ jsou bud’ doporuc¢ené nebo jasné dané. Prikladem je
distanéni vzdélavani v ramci vysokoSkolského studia, kdy ma jedinec k dispozici
specifické materidly (Prticha, 2020 s. 177).

Sebevzdélavani je obecné akt ziskavani znalosti nebo dovednosti, aniz by vas n¢kdo jiny ucil.
Jste jediny, kdo si pomiize ziskat tyto znalosti bez jakéhokoli formalniho pokynu a budete
vzdélani bez skuteéného formalniho vzdélani. Naucit se sami nové dovednosti mize byt docela
zabavné. V dnesni dobé méame k dispozici tolik informaci, které nam pfi spravném pouziti
mohou skute¢n€¢ pomoci naucit se spoustu novych dovednosti a dale se vyvijet. Drzet se
individualniho planu je pii uéeni se nové dovednosti velmi dilezité, pokud cheete uspét. Cim
vice usili vynaloZite pro naudeni se néco nového, tim lepsi budou vysledky. Cim vice budete
nasledné pouzivat své nové dovednosti, tim Iépe se je naucite, protoze zkuSenost je velmi
dilezitym faktorem pro udrzeni dovednosti nazivu a jeji dalsi rozvoj (Your Training Edge,
2018).

2.1.4 Jak funguje rozvoj HR manazZera

V kazdé organizaci existuje mnoho ptilezitosti k rozvoji HR manazerq, a to jak na pracovisti,
tak 1 mimo néj. Rozvoj lidskych zdrojii miize byt formalni nebo neformalni.

Mezi neformalni je mozno podle Cipra (2015, s. 21) zatadit nasledujici:

— koucovani manazery = co se tykd kouce, ten nemusi byt vzdy star$i, zkuSengjsi
a s hlubokou znalosti v daném oboru. Zakladem koucovéani je piedev$im partnerstvi
a koucem byva zpravidla externista, ale lze vyuzit i kolegu ¢i nadfizeného. Hlavnim
ukolem koucovani je podnécovat a facilitovat, nikdy ne radit a davat navody;

— mentoring zkuSenymi zaméstnanci = co se tyka mentora, za n¢j povazovan starsi kolega,
ktery je zpravidla nadfizeny a ma zkuSenosti vice let a jeho znalosti z daného oboru
a spolec¢nosti jsou vysoké;

— spoluprace s vysoce vyskolenymi kolegy.

Co se tyka formalniho vyvoje, jeho soucasti mize byt dle Armstronga (2015, s. 383):
— Skoleni ve tfidé;
— vysokoskolské kurzy;

— planovana organiza¢ni zména;
— interni Skoleni poskytované zaméstnanci nebo placenym konzultantem.
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Béhem celé doby rozvoje HR manazerti dochazi ke zlepSeni jeho efektivity a produktivity,
posiluji zisk spolecnosti spole¢né s celkovym uspéchem, popisuje Horvathova (2016, s. 19).
Poskytnuti $koleni interniho managementu pomaha rozvijet silné stranky manazerti spole¢né
s jejich schopnosti pfispivat do organizace. Mezi dal$i moznosti patii vyuka, interni pracovni
ukoly, exkurze a samostudium. Mnoho moZznosti Skoleni managementu lze identifikovat
prostiednictvim procesu planovani fizeni vykonu.

Efektivné aplikovany rozvoj je kliCovym zplsobem, jak ptildkat a udrzet talent ve vasi
organizaci. Pribézné uceni je jednou z prilezitosti, které zaméstnanci hledaji, kdyz uvazuji
o zamg&stnavateli. Poskytovani schopnosti a povzbuzeni pro zaméstnance, aby pokracovali
v rozvoji svych dovednosti, pomtlize udrzet a motivovat zaméstnance. Kdyz zaméstnanci maji
pocit, ze prosli fadnym Skolenim a podporou, je pravdépodobné, Ze zlistanou vérni organizaci
a zaziji vyss$i pracovni spokojenost. Co se tyka pracovni spokojenosti, ta je velmi dilezita a je
spojena s pracovni ¢innosti pracovnika. Objektivni pracovni spokojenosti spociva v tom, ze
vyjadiuje takovy projev pracovniho chovani, mezi které patfi vykonnost, efektivita, kvalita
vysledkl pracovni Cinnosti atd. Subjektivni stranka pracovni spokojenosti pfedstavuje odraz
prace a jejich podminek hodnotové orientace, aspiraci a ocekéavani, které se vztahuji
k vykonavané ¢innosti. Ob¢ stranky jsou pak vzajemné propojené (Horvathova, 2016, s. 19).

Rozvoj také poskytuje prosttedky k identifikaci a pfipravé zaméstnancti na postup tak, aby
vedeni spolecnosti bylo zkusené a dobte vySkolené. Vysoce kvalifikované pracovni sila funguje
Iépe, a kdyz zaméstnanci vynikaji, podnik funguje dobfe. Rozvoj HR manazert jako takovy
také zajiStuje zlepSenou ucinnost organizace a pomdahd ji dosahnout jejich cila
(Horvathova, 2016, s. 19).

2.2 Manazerské dovednosti

Dulezitou soucasti osobnosti ¢loveéka, vhodného pro vykon manazerské funkce, jsou jeho
dovednosti. Dovednosti 1ze vnimat jako praktické navyky, které lze ziskat jednak vycvikem
a jednak praxi. K tomu, aby je Clovek ziskal je potfeba dostatek Casu a také jsou dulezité
konkrétni schopnosti, které clovék ma. Vznik dovednosti je chapan jako individudlni proces,
ktery zavisi na schopnosti pfijmout praktické zkuSenosti, kterého obohati. Pro vykon manazera
jsou podle Kuzmina (2016, s. 26) zapotiebi predevs§im nésledujici dovednosti:

— dovednosti osobniho charakteru, mezi které patii schopnost reflexe a sebereflexe, nebo také
schopnost sebetizeni;

— dovednosti koncepcniho charakteru, do kterého patii schopnost vyuzivat pfilezitosti,
planovat cile a sestavovat vizi organizact;

— dovednosti, které jsou dilezité u fizeni lidskych zdrojt, tedy pfedevs§im u HR managert
jsou zejména schopnost vést lidi, motivovat je ¢i ovladat techniky delegovani
a vyjednavani;

— dovednosti technické, mezi které patii zejména schopnost uplatnit manazerské techniky,
odbornost atd (Kuzmin, 2016, s. 26).

Co se tyka manazerskych dovednosti diilezitych pro HR manazera, ty by mély byt podle Top
Vision (2015) nasledujici:

Organizacni dovednosti - kazdy HR manazer byl mél umét pracovat systematicky, a to nejen

pfi préci s papiry, ale také pii praci s lidmi a jejich kariérou. Pfedevsim si tedy musi umét svou
praci ¢asove naplanovat. Multitasking - jednd se o uméni pracovat na vice vécech najednou
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a umét ménit priority. Jedna se o dulezitou dovednost, jelikoz HR manazer musi umét kazdy
den zvladat tkoly z rozli¢nych oblasti. Dale schopnost pracovat s netiplnymi informacemi -
v nékterych piipadech si HR manazer neumi poradit s danou situaci z pravniho hlediska. Pokud
takova situace nastane, mél by védét pfedevsim to, kam se obratit pro radu. Vyjednavani -
dovednost, kterou vyuzije pii konfliktu vzniklym diky rozdilnym néazortim. Schopnost
vyjednavani se mu hodi i pfi komunikaci s vedenim organizace. Komunika¢ni dovednosti -
jedné se o dovednost, ktera je pro HR nezbytnd, a to v pfipadé¢ komunikace s lidmi v ramci
vSech urovnich hiearchie firmy, a to jak s jednotlivei ¢i skupinami. Soucasti komunikaéni
dovednosti je predevSim ovladani mluveného a pisemného projevu, ve kterém by mél byt
predevsim lidsky a samoziejme presvédcivy. Etické zasady - HR manazer musi umét zachazet
s osobnimi udaji a dal§imi informacemi, které¢ jsou diivérné a musi dohlizet také na to, aby se
stejné eticky chovalo také vedeni spolecnosti ke svym zaméstnancim. Dulezité je 1 zaméteni
na zaméstnance i vedeni firmy - dovednost diilezit4 k tomu, aby HR manazer nalezl rovnovahu
mezi roli advokata zaméstnanct a vedeni firmy. Zde je také diilezité to, aby byl dobfe piipraven
na to, ¢ mnohé rozhodnuti nebudou ani oblibena, ani jednoducha. Reseni problému - kazdy
HR manaZer musi byt pfipraven na problémy a konflikty, se kterymi se pii své praci
bezpochyby setka. Zvladani konflikth je velice dulezité, jelikoz pokud je nebude umét fesit,
urcité niceho poradného nedosahne a nakonec je to fizeni zmén HR manazer musi pocitat s tim,
ze v kazdé organizace nastavaji zmény, které mohou byt zdvratné a kterych se musi umét
pfizplsobit vSechny organizace. HR manazer ma za ukol se s t€émito zménami pomoci vSem
zicastnénym pomahat.

Ukolem manazera je tedy ve shrnuti schopnost vyuzivat odbornik pro dosaZeni cilti. K tomu
potfebuje jednak ziskané predpoklady, jednak vrozené piedpoklady. Ziskané predpoklady, 1ze
nabyt vychovou, vycvikem nebo vzdélanim. Jde predevSim o schopnost komunikace,
zkuSenosti, znalosti nebo asertivitu. Intelektualni dovednosti jsou vrozené, ale ¢astecné se daji
zménit vychovou. Vrozené predpoklady se nedaji pfili§ ovliviiovat, patfi sem inteligence,
znalosti. Cim je pozice manaZera vyssi, tim vice pouZiva obecné poznatky z riznych oblasti.
Rozdily mezi jednotlivymi manazery jsou dany jejich znalostmi, dovednostmi, vlastnostmi
a schopnostmi nutnymi k provadéni manazerské funkce. Zalezi v§ak na tom, na jakém stupni
fizeni se manazer nachazi.

2.2.1 Tvrdé a mékké manazerské dovednosti
Hard skills

Hard skills neboli tvrdé dovednosti ptedstavuji dle Kmoska (2018) zejména odborné znalosti
a dovednosti jako je odbornost spolecné s odbornou kvalifikaci jedince. Tyto dovednosti se pak
nejCasteji ziskavaji prostfednictvim vzdélani a pomérné snadno se daji zméftit. Mezi tyto
dovednosti patii naptiklad jazykové dovednosti, pocitacové dovednosti, pravni znalosti ¢i prace
s technologiemi.

Tvrdé dovednosti jsou potieba piredevsim u odbornych profesi, u kterych jsou cenény vice nez
ty m&kké. Za obecné pravidlo je ale povazovani to, ze ¢im vyssiho vzdélani jedinec dosahne,
tim ma veétsi Sanci ziskat kvalitn€j§i zaméstnani. V ramci vzdélani spojené s tvrdymi
dovednostmi ziskédvaji jedince zpravidla certifikat ¢i jiné potvrzeni, kterym tuto dovednost
dokladaji. Tvrdé dovednosti pak predstavuji nedilnou soucast pozadavkl firmy na konkrétni
pracovni misto, které je spojené s pozadavky na odbornou zpisobilost vykonavat urcitou
profesi (Kmosek, 2018).
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Soft skills

Soucasti soft skills jsou zpiisoby chovani ve spolecnosti a interakci s lidmi. Jedna se tedy
o dovednosti, diky kterym dokdzeme pochopit nejen sami sebe, ale také ty ostatni. Za hlavni
faktory jsou povazovany predev$im komunikace, zvladani konflikti, empatie, sebekriticnost,
ochota riskovat, pracovitost, feseni konfliktl, socidlni empatie, sebereflexe, schopnost prosadit
se €1 vést tym atd. Rozvojem soft skills dokdaZzou manazefi zkvalitnit spolupraci s ostatnimi
a v pracovnim prostiedi jsou tedy nezbytné. Zvladnuti t€chto schopnosti je nezbytné zejména
k dobré komunikaci se svymi nadfizenymi, klienty, kolegy i podiizenymi. Jednd se tedy
o schopnosti, které jsou spojeny s neverbalnim i verbalnim jazykem, jenz pfinasi uc¢innou
a efektivni komunikaci. M¢kké dovednosti se stdvaji jasnou strategickou prioritou rozvoje
Ceskych manazert, jelikoz si uvédomuji, ze k GspéSnému vykonu své manazerské funkce
potiebuji nejen odborné znalosti, ale také mékké schopnosti a dovednosti, pfedev§im v oblasti
vedeni lidi (Kmosek, 2018).

2.2.2 Meékké dovednosti u HR manazZera

vvvvvv

— organizace prace = pro uspéch v roli HR je nezbytna organizace. Soucasti jejich prace je
na jedné stran¢ potieba zajistit u¢inné ukladani a spravu dokumentt, jako jsou pracovni
smlouvy a osobni tidaje. Na druhé strané¢ musi byt také skvéli pfi organizovani vlastnich
kalendara. Mezi schlizkami s kolegy a vedoucimi pracovniky musi personalisté vtésnat do
dalsich dilezitych ukoli, jako je Skoleni a rozvoj zaméstnancli a organizace firemnich
akci. Dobré organizacni schopnosti tak pomahaji zaneprazdnénym tymim HR zistat
produktivni;

— organizace ¢asu =Time management hraje velkou roli v organiza¢nich dovednostech, které
jsou od HR manazerti pozaduji. Mnoho HR ukoli je ¢asové citlivych, coz znamend, ze
fizeni Casu je neuvéfitelné dulezité, pokud jde o dodrzovéani terminti. Ekonomie casu
zvySuje vykonnost manazera a v nékterych ptipadech je chapéna jako soubor pravidel
prostiednictvim kterych lze v co nejkratSi dob€ udélat co nejvice prace. Time manager se
tedy zabyva uvahami o organizaci prace a pracovniho dne, a to z hlediska manazerskych
¢innosti, mezi které patii usporadani osobniho styku manazera, informacni proces a jeho
fizeni atd. Rozvoj uméni organizace Casu zahrnuje v soucasnosti Sirokou Skalu néstroju
a postuptl, které se pomahaji zbavit se rusivych elementli pfi praci a zefektivnit svou
¢innost na maximum.

Jedna se rovnéz podle Masona (2020) o néstroje, které si kazdy manazer muze osvojit sdm. Co
se tyka pomocnych néstroji, jedna se o:

— planovani = dilezité je si sepsat seznam tkoli prostfednictvim to-do listl, ve kterém budou
jednotlivé ukoly detailné popsany. Poté je potieba seskupit ¢innosti dle charakteru prace
tak, ze si urCite hodinu na vyfizovani emailu, hodinu na telefonovani atd. Velké projekty
je také vhodné si rozd¢lit na mensi kousky pro dobrou orientaci;

— nastaveni deadlinii = je vhodné urcit si napiiklad konkrétni tyden na konkrétni ¢innosti.
Vhodné je vSak pocitat také s dostateCnou ¢asovou rezervou tak, abychom ptedchéazeli
stresu,

— urceni priorit = priority je mozno si urCit napiiklad podle deadlinu, podle ocekavani
naro¢nosti dané¢ho ukolu, podle dopadu na vysledek a podle toho, co je potieba udélat
osobné nebo co je mozno déle delegovat;
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— motivovani se = jednou z moznosti motivace je odskrtnuti si jiz hotovych ukolu;

— soustfedéni se = pfi potiebé soustiedit se na dany ukol, je vhodné napiiklad ztisit telefon
a zavfit se v neru$ené mistnosti;

— hybani se = béhem prace je vhodné si dat prestavku na cviceni, jenz mlize probihat tak, ze
se kazdou hodinu protdhneme;

— nékup pomocnikli = pro pldnovani ¢asu je vhodné si nakoupit diaf, kalendar, to-do list,
zvyraznovace atd.

Dale také uvadi nasledujici dovednosti. V prvni fadé€ sdéleni. JelikoZ je HR je funkce zamétena
na lidi, musi byt personalisté odbornymi komunikétory. Jelikoz jsou personalisté zaméfeni na
feSeni konflikti a dodrzovani standardd spoleCnosti, musi byt schopni jasn¢ a efektivné
komunikovat se svymi kolegy. Déle je to divérnost. Soucasti role profesiondla v oblasti
lidskych zdrojti je nabidnout divérné, nezaujaté rady pracovnikiim organizace a profesionalné
zachazet s citlivymi informacemi. Proto je schopnost zachovavat mlc¢enlivost velmi dulezita,
jelikoz zpravidla vzbuzuje divéryhodnost. Piizptisobivost - nepfedvidatelné okolnosti, jako je
napiiklad odchod zaméstnance, mohou otiast denni agendou personalisty. Aby se ¢lenové tymu
HR mohli ptfizplsobit nebo dokonce piedpovédét zmény, musi byt prizptisobivi ve svém
ptistupu. Dalsi dilezitou roli hraje tymova prace. Stejné jako u vétSiny pracovnich mist je pro
HR profesiondly dulezit¢ mit skvélé dovednosti v tymové praci. Schopnost soudrzné
spolupracovat se svymi kolegy a vzajemné se podporovat pifi kazdodennim chodu odd€leni je
nedilnou soucasti jeho bezproblémového chodu. Navic tymova prace pomahd pii moralce
a spokojenosti na pracovisti. Samoziejme je to i feSeni problému. Personalisté se béhem své
kariéry pravdépodobné¢ setkaji s mnoha obtiznymi situacemi, a proto je dobré byt dobrym
feSitelem problému a naucit se je fesit, jakmile nastanou. Dobré dovednosti v oblasti feSeni
problémii vam navic pomohou si vas vSimnout, coZ znamena vice prilezitosti k postupu.
A v neposledni fad¢ je to vedeni lidi. Stejn¢ jako u vétSiny kariér je pro HR manazery dilezita
schopnost prokazovat vidci schopnosti. Mit vidéi schopnosti ukazuje schopnost prevzit
kontrolu a odpovédnost za svou praci i ostatni, coz by mohlo vést k ziskdni novych ptilezitosti
k povyseni nebo zvyseni plati (Mason, 2020).

2.2.3 Rozvoj mékkych dovednosti

K rozvoji organizac¢nich schopnosti a fizeni Casu je dulezité udélat si sviij seznam kol a ujistit
se o tom, Ze mate jasny a strukturovany seznam s terminy. Pomocné mize byt porovnani
seznamu s kalendafem, ¢im Ize pfedejit tomu, aby nedoslo ke zmesSkani zddného terminu
dokonceni tkolu. Existuje mnoho online nastrojii, které vam pomohou s organizaci
a zvladnutim casu. Existuje také fada vzdélavacich kurzl, z nichz mnohé jsou pfistupné také
online.

Komunika¢ni dovednosti 1ze rozvijet naptiklad ¢tenim knih ¢i absolvovanim skoleni o mékkych
dovednostech, jako jsou vyjedndvani a presvédc¢ovani, kritické naslouchéni, empatie a zvladani
konfliktd. Dalsi moznosti je ucast ve vefejnych fe¢nickych mistrovskych kurzech ¢i mluveni
s kolegy.

Dovednosti, jako je divérnost, pfizpisobivost a feSeni problému, byvaji atributy, které si lze
osvojit diky pracovnim zkuSenostem. Divérnost vyplyva z pozadavku chovat se profesionalné
a fidit situace tak, jak je stanoveno v zdsadach spole¢nosti. Pfizptsobivost a feSeni problému je
mozno rozvijet predevs§im diky tomu, Zze soucasti kazdodenni prace se stane postaveni se
vyzvam, které ptichdzeji, celem. Stejn¢ jako u ostatnich dovednosti mizete vzdy pozadat
kolegy o radu a prozkoumat dostupné zdroje online nebo intern¢.
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Praci v tymu je mozno rozvijet napiiklad teambuildingovymi aktivitami. Pomaha také poznat
vase kolegy a respektovat jeden druhého. Ziskani divéry a souhlasu kolegli pomtize prokézat
videi schopnosti manazera. Existuje mnoho knih a vzdélavacich zdroja, které zkoumaji, jak
rozvijet efektivni viid¢i schopnosti, coz mize byt také uzitecné (Mason, 2020).

2.2.4 Hlavni ¢innosti HR manazera

Cinnost HR manaZera, vysvétluje Siky¥ (2016, s. 35), je velmi komplexni a jeji souasti jsou
personalni aktivity spolecné s nutnou administrativou a s dodrzovanim platnych zakont
a pravidel, ¢i koncepcnich metod a priazkumt vnéjSich faktort, které pracovni silu ovliviuji.
Mezi hlavni ¢innosti HR manazera, ktera vytvareji jeho pracovni napln jsou:

— pracovni mista = jednd se o vytvareni a analyzovani pracovnich mist, jejichz soucasti je
jejich definice, pravomoci a odpovédnosti s nimi spojenych, pofizovani popisti pracovnich
mist, specifikace pracovnich mist a aktualizace materiald;

— personalni planovani = jedna se o planovani potteb pracovnikl v organizace;

— ziskavéni, vybér a pfijem pracovniki = do této Cinnosti patfi v prvni fadé pfiprava
a nasledné zvefejnéni informaci o nabizenych pracovnich mistech, po kterém dochézi ke
shromazd’ovani materidli u ptihldSenych uchazecich, predvybér, organizace pohovora
a pripadnych testl, rozhodovani o tom, kdo postoupi dal. V piipadé¢ vybéru vhodného
uchazece, se jedna o vyjednavani s vybranym uchaze¢em o podminkéch jeho zaméstnani
v organizaci, zafazeni pfijatého zaméstnance do persondlni evidence a uvedeni na jeho
pracoviste;

— hodnoceni pracovnikti = souc¢ésti této ¢innosti je zejména piiprava hodnoticich formulai,
obsahu, metod hodnoceni, organizace hodnoceni a také samotné vyhodnocovani
a uchovavani dokumentti. Soucasti je také kontrola ptipadnych opatieni;

— rozmistovani pracovnikd a ukoncovéani pracovniho poméru = do této Cinnosti patii
zatazovani zameéstnancti na konkrétni pracovni misto, ale také jejich povySovani, prevadéni
na jinou praci, penzionovani, ale také propousténi;

— odménovani = soucasti této Cinnosti neni jen odménovani, ale také dal§i nastroje,
prostiednictvim kterych dochazi k motivaci zaméstnanci, a to vcetné organizace
poskytovanych zaméstnaneckych benefiti;

— vzdélavani pracovnikll = v prvni fadé je potieba identifikovat to ma jakou vzdélavaci
potfebu a pak ji naplanovat. Po probéhlém vzdélani je ukolem HR manazera vyhodnotit
vysledky a ti¢innost probéhlého vzdélavani;

— pracovni vztahy = jednid se o Cinnost, kterd se zabyva zejména organizaci jednani
probihajici mezi vedenim organizace a zaméstnanci. Dilezit¢ je pfedevsim pofizovani
a nasledné uchovani zapist z probéhlych jednani, ale také sledovani zaméstnaneckych,
a pfedev§$im mezilidskych vztahti panujicich v organizaci a otazek souvisejicich
s komunikaci v ramci organizace. V ptipadé konfliktu je soucésti také disciplinarni
jednani;

— péce o pracovniky = jednd se o Cinnost, jejichz soucasti je péfe o pracovni prostiedi,
bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci, vedeni dokumentace, organizovani kontroly, otazky
spojené s pracovni dobou a rezimem, ale také o ¢innosti spojené se socialnimi sluzbami.
Mezi tyto sluzby patii naptiklad problematika stravovani, aktivit v ramci volného ¢asu ¢i
sluzeb pro své rodinné pfislusniky;

— personalni informacni systém = soucasti ¢innosti je zjiStovani, uchovavani, zpracovani
a analyza dat, kterd jsou spojena s pracovnimi misty, se zaméstnanci a jejich praci, se
mzdami, socidlnimi zalezitostmi, persondlnimi ¢innostmi v rdmci organizace i vnéjSich
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podminek, které ovliviiuji formovani a fungovani persondlu organizace, poskytovani
odpovidajicich informaci vedoucim i fadovym zaméstnanclim i organlim mimo organizaci;

— pruzkum trhu = jednd se o ¢innost, prostfednictvim které lze odhalit potencialni lidské
zdroje pro organizaci vhodnych, a to zejména na zakladné riiznych analyz, mezi které patii
analyza populac¢niho vyvoje, nabidky pracovnich sil na trhu prace a poptavky po nich atd;

— zdravotni péfe o zaméstnance = jednd se o Cinnosti, které vychéazeji ze zdravotniho
programu organizace a jejichz souc¢asti jsou nejen pravidelné kontroly zdravotniho stavu,
ale také ptipadna 1écba ¢i rehabilitaci;

— Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumG = soucasti této Cinnosti je zjiStovani
a zpracovani informaci, které pomahaji k vytvafeni harmonogramli personélnich praci
a systémil, které se zaméiuji na vyuziti matematickych a statistickych metod v ramci
personalni prace;

— dodrzovani zakonii v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikli — tato Cinnost se tyka
zejména dodrzovani zakoniku prace spolené s dalS§imi zakony tykajici se zaméstnanct,
odménovani ¢i socidlnich zélezitosti. V soucasnosti se stale vice dba predevsim na
dodrzovani spojena s diskriminaci pti zaméstndvani z pohledu narodnosti, pohlavi ¢i véku,
a to predevsim v oblasti odménovani za vykonanou praci.

Obrazek 3 ukazuje, v jaké mife zabezpecuji personalisté jednotlivé Cinnosti ve spolecnost,
rozdélenych podle velikosti.

Obrazek 3 Mira Cinnosti povadéna personalistou

64 %
] 70%

IS 66 %
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Planovani lidskych zdroju ]l 89%
I 85 %

1 93%
Ziskavani a vybér zameéstnancu 1 100 %
| 100 %
1 93%
Adaptace zaméstnancu ] 85%
I 75 %

I 43 %
Rizeni pracovniho vykonu [ 41 %
. 44 %

Analyza a vytvareni pracovnich mist

1 64 %

Hodnoceni zaméstnanco "1 48%
I 61 %

1 79%
Odménovani zaméstnancu ]l 93%
I 76 %

1 93 %
Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu ] 96 %
I 95 %

1 93%
Péce o zaméstnance ] 96 %

— 83 %

[ @ male O stfedni M velké |

Zdroj: Sikyi (2016)

Kombinace divéryhodnosti a iniciativy pomahd HR manazeriim navazovat produktivné;jsi
a uspokojivejsi profesiondlni vztahy, jelikoz bez budovéani divéry neni Uspé$nost cokoliv
ovlivnit pfili§ velka. Jako iniciatofi tedy zaujimaji HR manazefi zaujimaji pohled nejen aktivity
spojené se fizeni lidskych zdroju, ale také ocekédvani zékaznikil, investorti a dalSich skupin.
Pokud je tedy HR manazer divéryhodni iniciator je velmi Sikovny pfi ovliviiovani okoli. Téchto
dovednosti dosahuji peclivou pfipravou a externi i interni analyzou, kterd jim pomdhd pfi
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identifikace kli¢ovych priorit dilezitych k dalS$imu rozvoji, které je zalozeno zejména na
hodnoceni pfilezitosti, hrozeb a zranitelnosti. Takto pfipraveni HR manazefi jsou pro
organizace velkym pifinosem, jelikoz jsou hrdi na kazda svtij krok, ktery pfinasi nové népady.
Praveé kombinace iniciativy a divéryhodnosti umoznuje HR manazerim navézat davéryhodné
vztahy s liniovymi manazefi organizace. Pokud je manazer pouze divéryhodni, mize byt
obdivovan pro svou odbornost, ale jeho vliv bude omezeny. Pokud naopak bude manazer pouze
iniciativni, bude obdivovan pro své dobré napady, ale nikdo mu nebude vénovat moc pozornosti
(Sikyt, 2016, s. 48).

2.2.5 Pojem personalistika

Pojem personalistika neboli persondlni prace oznacuje jednu z oblasti fizeni organizace, ktera
je spojena s fizenim a vedenim lidi. Hlavnim tikolem personalistiky je zabezpe€eni organizace
dostatkem schopnych a motivovanych lidi a s jejich pomoci dosahovat o¢ekavaného vykonu
a uskutecnovat strategické cile organizace. Tento tikol ma pak na starosti zejména manaZzer
svelkou podporou persondlniho oddéleni ¢&i poskytovateli personalnich sluzeb
(Sikyt, 2016, s. 14).

Personalistika je tedy kli¢ova v oblasti lidskych zdrojli, o které se staré tak, aby jejich prace
byla efektivni. Hlavnim tikolem personélniho fizeni je zejména sladéni z4jmu organizace s cili
organizace. Pro kazdou spolecnost piedstavuji ten nejcennéjsi zdroj, ktery rozhoduje o jeji
prosperité a konkurence schopnosti. Prave z tohoto diitvodu je persondlni prace povazovana za
Personalistika pracuje s vykonem a vysledkem prace lidi, spole¢né s jejich pracovnimi
schopnostmi, s tim, jaky maji k praci ptistup atd. DuleZzitou slozkou je také jejich motivace,
spokojenost v praci a spokojenost s profesnim a socidlnim rozvojem. HR manazeti jsou tedy
lidé, ktefi se snazi rozpohybovat ostatni lidské zdroje, kterym wurcuji jejich vyuziti
(Sikyt, 2016, s. 16).

Personalistika se také zabyva tématem motivace, osobni spokojenosti z vykonané prace
a profesnim a kariérnim vyvojem. Persondlni prace, zejména v podobé¢ fizeni lidskych zdrojt,
organizace je uvédomeéni si hodnoty a vyznamu svych lidi, nékdy jako pojem kvality svych
lidskych zdroj a uvédoméni si, ze lidé predstavuji nejvetsi bohatstvi kazdé organizace a jejich
vedeni a rozvoj rozhoduje o tom, zda organizace uspéje ¢i zanikne (Kmosek, 2018).

2.3 Osobnost manazera

Za manazera je dle Otahala (2018, s. 58) povazovan vedouci pracovnik zodpovidajici za to, aby
fungovala organizace, ktera mu byla svéfena. Jeho hlavnim ukolem je fidit, planovat, vést,
organizovat a rozhodovat a kontrolovat lidi, procesy a dalsi zdroje za které je zodpovédny. Bez
ohledu na to, zda se jedna o manazera v malé, stfedni, nebo velké organizaci, v ur¢itém metitku
vzdy ovlivituje uroven, konkurenceschopnost a rozvoj organizace. Jeho vliv tak muize byt
rozhodujici v oblasti strategie dané firmy.

Co se tyka manazerskych dovednosti, uvadi Mikulastik (2015, s. 111) - téch se také 1ze velmi
dobte naucit, pficemz zakladnim pfedpokladem pro jejich ziskani je pfedevsim socidlni zralost
manazera a skute¢nost, jak umi ovladat svou osobnost. Manazerské dovednosti je vSak potieba
neustale rozvijet prostfednictvim uceni. Kazdy manazer, bez ohledu na oblast, kterou tidi, by
mél splitovat zakladni pozadavky na osobni charakteristiky manazert. Velkym, az dalo by se
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fict rozhodujicim pfedpokladem pro to, aby byl manazer ispésny, jsou lidské kvality manazera,
tedy predevsim to, jaky je to ¢lovek. Idedlné by mél byt schopen sebereflexe, reflexe i sebetizeni
a vyznamna je tedy predevsim sebedlvéra. Kazdy manazer si musi umét uvédomit to, jaké jsou
jeho schopnosti a ¢eho diky tomu muize dosédhnout, pfi¢emz by mu neméla chybét ani tak
dilezita sebekritika.

Kazda organizaci si pak definuje své vlastni pozadavky na osobnost manazera, ale vSechny
ocekavaji to, aby manazer chapal sebe 1 své spolupracovniky jako jednotlivce, které se
vyznacuji unikatnimi schopnostmi a dovednostmi. Soucasn¢ vSak dokdze chéapat jejich
rozdilnosti, které vyuziva ke své praci a ke zvySovani pracovniho vykonu. Dal§im pozadavkem
na manazera je také znalost manazerskych technik a dalSich postupt, které ve své praci bude
potiebovat. Vzhledem ktomu, Ze manazer ma za ukol piedev§im dosahovat cilt
prostfednictvim lidi, kazda organizace ptedpoklada, ze bude ovladat také vyjednévani, proces
motivace a ovlivilovani. Zejména s vyjednavanim je spojena také psychickd rovnovaha jako
dilezity znak manazera, jelikoz je potieba, aby umé zvladat stres a konflikty, s kterymi se pfi
své praci setkava. Jedna se o nezbytnou schopnost, ktera predstavuje dillezitou podminku toho,
aby byl manazer uspéSny. Dulezité je také umeéni rychle se rozhodovat a rychle fesit rizné
situace. Samoziejmosti je také velka davka odpovédnosti, ktera reprezentuje celou spole¢nost
a vytrvalost spolecné se ctizadosti (Mikulastik, 2015, s. 113).

2.3.1 Osobni charakteristiky manaZera

Podle ¢lanku TopVision (2019) by uspésny viidce méel mit predevsim schopnost motivovat sviij
tym, aby jej nésledoval. Jaké jsou ale typické charakterové rysy, které by takovy lidr mél mit?

1. Vize
Ze bez vize to nema smysl, je asi viem jasné. Kam ma firma sméfovat, jakou cestou jit
a které kroky k dosazeni stanovenych cilii podstoupit, to v§e musi byt v hlavé takového
vidce jednoznaéné nacrtnuto. Dilezita je také piesnd a jasna komunikace. Dobry viidce by
mél mit disciplinu, aby doSel i pfes rizné komplikace rovnou k cili, ale také nadSeni, aby
inspiroval ostatni.

2. Oddanost
Vudcéi osobnost vynaklada veskery potifebny cas 1 energii naplnéni svych vizi. Svou
oddanosti k praci pak skvéle inspiruje zaméstnance k podobnému pfistupu.

3. Otevienost
Spravny manazer by mél byt ke svym zaméstnanciim otevieny, predev§im co se tyce jejich
novych ndpadi a myslenek. Rozhodné by je nemé¢l pfedem odsuzovat.

4. Integrita
To, co manazer fika a mysli si, by se mélo shodovat s jeho Ciny. Integrita je velice dalezita
pro divéryhodnost. Ostatni musi védét, ze $éf nikdy neslevi ze svych zdsad. Mezi takové
znaky integrity patii dobfe kontrolované emoce, ¢estné jednani a absence lhani.

5. Kreativita
Nasmérovani zaméstnancli na spravnou cestu, piipadna pomoc pii vymysleni novych
smérd, které jesté nebyly vyzkouSeny, to vse zde vyjadiuje pojem kreativita. Tato vlastnost
pomuze vudci vidét véci jinak, nez je vidi, jini a mize pomoci ostatnim.

6. Asertivita
Agresivniho, arogantniho a vznétlivého manazera-burana si mnoho zaméstnancii neoblibi.
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Budte vstficni, komunikativni, asertivni a snazte se feSit vSechny problémy rozumné
a s klidem. Spravnym vyfeSenim zéaludného problému bez zbyteCnych scén vyrazné
stoupnete v ocich vSech lidi ve vasi firmé.

7. Velkorysost
Uspésny vidce dokaze uznat kvalitni praci a také pochvali za dobie provedenou praci v co
zodpovédnost za neuspéch. Ostatnim tak pomaha citit se dobfe, zvySuje jim sebevédomi
a stmeluje pracovni tym.

8. Skromnost
Pokora a skromnost jsou také dilezitymi vlastnostmi. Neprosazujte jako vidce jen sdm
sebe, kazdy ¢len vaSeho tymu by mél byt prospésny, a pokud se na dil¢im uspéchu podilela
cela firma, mél by byt pochvalen tpln¢ kazdy.

9. Spravedlnost
Zachézejte se vSemi lidmi féroveé. Znamy dvoji metr by mohl snizit vase renomé. Vidce by
se m¢l zajimat o vSechna fakta a mél by vyslechnout vSechny zucastnéné.

10. Smysl pro humor
Desatou dulezitou vlastnosti je smysl pro humor. Kdyz se to hodi, je pfijemné zasmat se se
zameéstnanci, nebo si dokonce ud¢lat legraci ze sebe samého. V uvolnéné a pratelské
atmosféfe se vasim pracovnikim bude pracovat piijemne, coz se jisté brzy odrazi
v odvedenych vykonech.

A jedna vlastnost navic?

Skvelé manazerské fizeni je nezbytné pro fungovani vasi spolecnosti, avsak vedeni se Casto
povazuje za vrozené. Faktem vSak je, Ze tyto atributy mohou byt identifikovany a posileny.
Zatimco se pravdépodobné spoléhate na vlastni sadu skvélych manazerskych dovednosti, o
kterych vite, Ze je potfebujete pro vykon vaseho zaméstnani, nic se nestane, pokud si ozivite,
které dovednosti a vlastnosti to jsou a jak je rozvijet, dodava Kmosek (2020).

2.4 Metodika

Tato subkapitola bakalaiské prace je urena k popsani postupii, diky nimz doslo ke zpracovani
teoreticko-metodologické a analytické ¢asti prace. Nejprve je stanoven cil a nasledné sestavena
stru¢nd a prehledné osnova, dle niz je dodrZena celd struktura bakalarské prace.

Teoreticko-metodologicka cast je zpracovana na zakladé odborné literatury, vybrané tak, aby
pfimo odpovidala tématu a obsahu prace. Mimo odbornou literaturu jsou k uc¢eliim zpracovani
této Casti pouzity také odborné internetové zdroje a clanky. Peclivym prostudovanim
a zpracovanim této literatury a jinych zdroji je vytvorena literarni resSerSe, jejimz hlavnim
ukolem je pomoci podrobné se zorientovat v oblasti managementu a managementu lidskych
zdroju. V teoreticko-metodologické casti bakalarské prace je konkrétné rozebrano téma
vzdélavani a rozvoj manazert, pod které spadaji subkapitoly zamétené na rozvoj HR manazera,
metody rozvoje HR manazert, slozky rozvoje HR manazert a jak funguje rozvoj HR manazert.
Dalsim tématem jsou manazerské dovednosti, pod kterymi se zabyvame pojmy jako jsou tvrdé
a m&kké manazerské dovednosti, rozvoj mekkych ¢innosti a zdkladni pojem personalistika.
Samoziejmé opét i zde najdeme subkapitoly zamétené konkrétné na HR management, jako jsou
mékké dovednosti u HR manazera a hlavni ¢innosti HR manazera. V neposledni fadé teoretické
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Casti je charakterizovana osobnost manazera a jeho osobni charakteristiky, pfi¢emz v posledni
casti, této, je shrnuta metodika, tedy popis, jak doslo ke zpracovani celé bakalaiské prace.

Predmétem analytické Casti prace je nejprve tvaha o vybéru spolecnosti pro nasledné
zpracovani a analyzu, nasledné vybrana spolecnost Festool GmbH, Wendlingen, jeji metody
v rozvoji a vzdélavani manazerd. Analyticka ¢ast je rozdélena na 4 hlavni kapitoly. V prvni
kapitole je obecné ptedstavena spolecnost Festool, jeji historie, ktera se sklada ze dvou riznych
pohledi (vefejné informace a interni informace), dale ptisobeni spoleénosti v Ceské republice,
a nakonec jeji produkce a produktové skupiny vyrobki. K témto ucelim byly poslouzily volné
dostupné informace z oficidlniho internetového webu a e-shopu s nazvem Festool CZ, Festool
DE a dale také z velké casti znalosti, védomosti a interni informace pifimo od mého otce,
obchodniho feditele ¢eského zastoupeni spolecnosti. Déale byla provedena analyza a syntéza
vSech zjisténych informaci a na zdklad¢ téchto podkladd byly formulovany otdzky pro
interview. Vzhledem k tomu, Ze cilem bylo jit do hloubky problému, bylo zvoleno hloubkové
interview. Jeho limit lze spatfovat v zabarvenosti odpovédi a malém poctu respondentt (1),
nicméné vzhledem k formulovanému cili prace byla tato metoda shledana jako nejvhodné;si.
Po celou dobu vyzkumu byla zachovana etika vyzkumu. Interview obsahovalo 9 otazek, z nichz
prvni ¢ast byla pouze identifika¢ni. Vyzkumné otdzky byly ¢lenény do nekolika vyzkumnych
celkii. Prvni se zaméfoval na pozici a napli prace dotazované¢ho repondenta, druhy na oblast
HR managementu a personalistiky, tfeti a nejdulezitéjsi ¢ast byla zamétena na vzdélavani a
rozvoj manazeri. Ctvrta &ast se orientovala na schopnosti a dovednosti (vrozené a ziskané), v¢.
jejich dulezitosti pti posuzovani a vybéru novych pracovnikll z pohledu personalniho. Posledni
dopliikova otazka méla odhalit piipadné nedostatky v rdmci vzdélavaciho systému manazerd.
V konecéné fazi se dotdvame k vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumného Setfeni na zéklad€ vyse
uvednych zodpovézenych otdzek. V posledni subkapitole analytické ¢éasti prace jsou
predstavena doporuceni na zlepSeni stavajici situace véetné finan¢niho rozpoctu.
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3 Analyticka ¢ast prace

Analytickd cast bakalarské prace je rozdélena do ¢tvi hlavnich subkapitol, které jsou jak
deskriptivni, tak vyzkumné. Prvni subkapitola je deskriptivni, je v ni pojednani o vybéru
spoleCnosti, dale popsdna vybrand spole¢nost Festool spolu s jeji historii ze dvou riznych
pohledt, ptisobenim v CR a nakonec produkci. Druhou subkapitolu analytické &asti tvoii
hloubkovy kvalitativni vyzkum formou interview, ktery ma za tkol identifikovat ptipadné
nedostatky a navrhnout soubor doporuceni ¢i opatieni ke zlepSeni procesu vzdélavani
manazerd. Tyto vysledky jsou vyhodnoceny a interpretovany. V posledni subkapitole jsou
shrnuta veskera doporuceni a opatfeni pro zlepseni systému vzdélavani a rozvoje pro manazery
spole¢nosti Festool, ktera z vyzkumné casti vysla najevo a kterd by spole¢nost mohla vyuzit ve
sviij prospech, aby jejich iniciativy nabyvaly co mozna nejlepsich vysledkii.

3.1 Vzdélavani manaZeri ve vybrané spoleénosti

V casti analytické je potfeba na zacatek jakési zamysleni nad extrémné Sirokou skéalou firem na
trhu a jejich rozmanitost. Typy firem a jejich zaméfeni, pocet zaméstnanc, styl prace, co délaji
a ¢im se zabyvaji. Z toho vSeho soucasné plynou i pozadavky na zaméstnance a pracovni
strukturu zaméstnavatele. Nasledné pozadavky na to, kdo tyto zaméstnance bude pro firmu
vybirat. Jestli je zaméstnancii ve firmé hodné, pak je urcité dobré mit vlastni persondlni oddéleni
a véetné rozvoje zaméstnanct, pokud je lidi ve firmé malo, zad4 se tento kol externé nebo se
mu vénuje nékdo z vyssitho managementu firmy, popfipadé majitel, jedna-li se o firmu
soukromou nebo rodinnou.

Dal$im vyznamnym kritériem, kterym se firmy od sebe odliSuji, je jejich pracovni napli. Co
mam timto na mysli, uvedu asi nejlépe na ptikladu:

a. firma, kterd vyrabi ocelové konstrukce, bude potiebovat ve svych aktivnich fadach (mimo
spousty jinych profesi v zdzemi) napt. pfipravaie vyroby, kovoobrabéce, svaiece,
lakyrniky, néstrojate, ... atd. V jadru firmy jsou tedy specidlni femeslné profese, bez
kterych se takovy provoz neobejde.

b. firma, kterd se zaméfuje na obchodni ¢innost, bude potiebovat zejména obchodni
zastupce a pak skladovy a servisni persondl. Servisni tedy pouze tenkrat, obchoduje-li se
zbozim, které nasledny servis potiebuje. Firma bude dobte prosperovat, kdyz bude mit ve
svych fadach schopné obchodniky.

c. firma s internetovym prodejem, bude potifebovat na prvnim misté¢ zadani a zpracovani
zakazek, nasledné schopné lidi v expedici, ktefi nebudou délat chyby. Protoze se jedna
o prodej siln¢ anonymni, potfebuje takovato firma velmi dobry fakturacni sw, skladové
popisy a vazby artiklii, pokud se zbozi skladé z vice polozek nez jedné (napt. nabytek).

Cim jednodussi je u firem provoz, tim jednodussi je sortiment a profesni skladba jejich
zaméstnancl. Naopak firmy, které se zabyvaji vyrobou, vyvojem, vyzkumem atd., od pocatku
do konce, budou ve svych fadach potiebovat vyrazné vétsi sortiment profesné orientovanych
zamé&stnancl. Nelze popsat a rozebrat vSe, uved’'me si opét jen piiklad pro lepsi pochopeni
daného tématu. Napftiklad firma s vyrobou néjakych strojii/zatizeni, bude potfebovat: vyvojové
oddéleni pro nové vyrobky, nasledné¢ produktové manazery pro zajiSténi materialu
a komponentd k vyrobé, dale testovaci oddéleni pro testy novych vyrobki, nez se pusti do
prodeje, vyrobu, obchodni oddéleni (mize byt lokalni, u firem plisobicich mezinarodné mutze
byt soucasn¢ i tym pro export), marketing, sklad a expedice (n€kdy byva i vlastni doprava)
a také servis (pokud je nutny).
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Na tyto zdkladni profese pro vyrobu a prodej se podle velikosti firmy nabaluji 1 dalsi ev.
potfebné profese, jako ekonomické oddéleni, interni stravovani, pfi vétSim autoparku i vlastni
servis a udrzba aut, servis a udrzba stroji ve vyrob¢ atd. Provozy tohoto typu potiebuji pro svij
provoz velmi Sirokou $kalu profesi, takze maji vétSinou i vlastni personalni odd., které se stara
o vybér a nabor vhodnych zaméstnancu.

Cim vyssi je urovenn vyvoje a vyroby, tim vyssi kvalitu a vyssi vzdélani jeho zaméstnanci
potiebuji. Jako ptiklad tfeba:

— vyroba léCiv - takovéhle provozy potiebuji zcela jist¢ vysokoskolsky vzd€lané
zameéstnance, nez se jejich produkt dostane do skladu a zde uz je opét jen Cislem artiklu
v prodejnim systému spolecnosti a jeho expedici zajisti bézny skladovy personal;

— stavebni developer potiebuje své lidi se stavebnim vzdélanim. Od projektantd az po
vlastni stavebni provoz. Kazdopadné specialisty z oblasti stavebni, ktefi zajisti zakladni
stavbu. Na n¢ pak navazuji nasledné dalsi femesIné profese a dodavky jako elektrikaii,
instalatéfi, omitkafi, podlahafi, obkladaci atd. K tomu dodavky externi, hotovych
vyrobkd, jako napt. okna, dvefte atd., vSe pod vedenim a dozorem stavebnich specialistd,
ktefi vedou danou stavbu;

— finan¢ni ufad potfebuje pro svilj provoz specialisty se vzdélanim ekonomickym.
Podobné firmy, které se zabyvaji zpracovanim ucetnictvi nebo mzdovou agendou;

— soudy a pravnické spolecnosti pottebuji pravniky;

— vyroba chemického charakteru potfebuje ve svém vyvoji chemiky.

Takto bychom mohli pokracovat a vyjmenovat vSechny mozné pracovni profese u vSech
moznych spole¢nosti na trhu, nasledné firmy a jejich potfebné skladby personalu.

Z této mé uvahy asi kazdy pochopi, ze postavit funkéni firmu, se v§emi profesemi, je vcelku
narocna zélezitost a kazda vétsi firma proto potiebuje nejen svého personalistu, ale Casto i svého
HR manazera. Nejlépe vlastni personalista a HR bude firmu dobfe znat a jen tak bude moci
zajistit pro firmu ty nejvhodnéjsi kandidaty na jednotlivé pracovni pozice. Tim ale uloha
persondlniho odd. nekonéi. Zaméstnance je nutné podporovat v jejich zapracovani (to spolecné
s nadfizenym té které profese), podporovat je v rozvoji, v jejich profesnim riistu, maji-li i tyto
ambice a schopnosti.

Cim vétsi je firma, ¢im vice ma specializovanych profesi, tim vice personalisti a HR manazert
bude také potiebovat.

Pocet personalistil ve firm¢ je dan nejen poctem specidlné¢ zamétenych profesi, nékdy je dan
ur¢itou skupinou zaméstnacti, kterd nema extrémni naroky na schopnosti a znalosti a je to
skupina, kde zaméstnanec ¢asto z riznych diivodii mezi zaméstnavateli migruje. Jsou to profese
jako skladnici, prodavaci, uklidové profese, stavebni dé€lnici, pomocné prace libovolného
charakteru atd. Prosté profese, kde vzdélani nehraje pfili§ velkou roli. Takovd mista nejsou
u firem dobfe placena, a tak zaméstnanci migruji mezi firmami. Diivody ke zménam jsou riizné.
Nejcasteji je to asi otazka financni, ndsledné vzdalenost pracovisté od domu, nékdy jde i o prace
sezonni atd. Personalisté z firem, kde jsou tyto profese ve vétsSim mnozstvi, se rozhodné nenudi.
Na jedné stran¢ vybiraji nové, na druhé stran€ jim jejich stavajici odchazeji jinam.

Tento, tak trochu nekone¢ny ptibéh kolob¢hu urcitych profesi ve firmé se vSak zdaleka nemusi
tykat jen velkych firem, kde maji velké % lidi s nizkou profesni kvalifikaci. Tento problém se
muze velmi podobné tykat i malych firem s urcitou piesnou, napt. femeslnou profesi. Pro lepsi
pochopeni uvedu piiklad jednoho znamého:
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Firma je rodinnou firmou a délaji instalatérské prace. Toto femeslo obnasi extrémné velkou
Skalu pracovnich moznosti, soucasné ale i potieb, které je v ramci profese nutné s femeslem
vykonat. Instalatér tedy neni jen specialista, ktery pfijde na stavbu, vS§e ma podle projektu
pripravené a zac¢ne délat jen to své, jako napft. rozvody vody a odpady, nebo topeni, klimatizaci
atd. VétSinou pfijde na stavbu a zjisti, Ze nikde nejsou pfipravené otvory, niky, prichody, a tak
hned pottebuje vedle sebe bézného pomocnika. Pro svou préci, potifebuje k ruce dalSiho
pracovnika, instalatéra-pomocnika, ktery mu d¢la ptipravu, dodélava jednoduché prace, ptidrzi
material atd. Opét, jako vSude, sta¢i na tyto profese levnéjsi pracovni sila, kterd mize mit dvé
varianty. N¢kdo méné schopny, komu vyhovuje délat pomocné prace. Nebo n¢kdo mladsi,
kratce po vyuceni, kdo se jeste neciti schopny pracovat samostatné. A prave tato druha skupina,
je tou vhodnou s ohledem na finance, soucasné je ale ¢asto i tou problematickou. Clovék po
Skole nastoupi do firmy, ktera ma své jméno, ma nasmlouvané zakazky, ma nakoupené naradi
a provadi dobte svou profesi. Novy kolega se rozkoukd, zapracuje, zdokonali se v zakladnich
¢innostech i znalostech a najednou, ¢asto po kratké dobé, zatne mit pocit, ze by vlastné¢ mohl
pracovat sam, bez svého zaméstnavatele a asi by si sam vydélal vice. A tak v roli sice
zapracovaného, bohuzel stdle jest¢ nezkuseného, se z firmy po kratké dobé oddéli a zkusi
pracovat sam. Pokud to neni slusné a doptfedu domluvené, tak pravé zde vznika velky problém
u malych firem. Firmé& odchodem zptsobi persondlni potize, protoze najit nového zaméstnance
nejde hned a soucasné i1 zaSkoleni chce sviyj cas. Slovy znamého — ,, ... mam pocit, Ze jsem
viastné ucitel. Vychovavam vedle sebe mladé instalatéry, kteri sotva chvili vnimaji Femeslo a
trochu se rozkoukaji, zase odchazeji a stavaji se pozvolna mymi konkurenty a ja jsem diky tomu
nedobrovolny personalista, ktery neustdale shani do svého tymu nové kolegy .

Potize a svym zplisobem $koda pro obé strany, protoze doty¢ny ¢asto, kratce po odchodu zjisti,
ze na vlastni podnikani potiebuje ihned auto, natadi, dnes webové stranky a také n¢jaké renomé.
A tak prvotni velké nadSeni pro vlastni podnikani opét tak rychle uhasne, jako se pied
odchodem zrodilo. Malokdo se ale vrati s pokorou zpét k pivodnimu zaméstnavateli. VéEtSinou
jde jinam a po této trpké zkuSenosti uz o femesle a své samostatné praci premysli uz trochu
jinak.

Z uvedenych ptikladi je tedy zcela patrné, Ze bez ohledu na velikost firmy, personélni tématiku
fesi vSichni. Mala firma, zrovna tak jako velkd firma. Pochopitelné velky rozdil je v poctu
potfebnych zaméstnanct a frekvenci jejich vymény/doplnéni.

Aby vymény zaméstnanct ve firmach neprobihaly ,,jako na bézicim pasu®, je velmi dobré
s lidmi pracovat, rozvijet jejich schopnosti, poskytnout jim postupné moznost profesniho rtstu.
S tim 1 leps$i finan¢ni ohodnoceni, lepsi pozici, lepsi pracovni benefity a dobrého zaméstnance
si touto cestou udrzet. Bez ohledu na to, zda jde o malou nebo velkou firmu, cesta k ,,udrzeni
schopnych® je univerzalni. Ve velkych firméach podporuje tento rozvoj nadiizeny ve spolupraci
s HR, v mensich a malych firmach mé tuto tilohu na svych bedrech vedouci, feditel nebo majitel
spole¢nosti.

Velké firmy, se vSemi profesemi, jsou asi jednodussi s ohledem na strukturu personalu a logiku
fungovani. M4 specialisty v kazdé oblasti, vSe je s ohledem na fungovani jednodussi.

Proto bude tato prace zaméiena naopak na mensi, obchodni firmu, kde fada pozic ve firmé
prebira ve své roli dalsi pracovni profese nad ramec té zakladni.
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3.1.1 Spolecnost Festool

Po vySe uvedené uvaze byla analyticka ¢ast bakalaiské prace zaméiena konkrétné na jednu
z TOP100 némeckych firem — Festool GmbH, Wendlingen (“TOP100 nejvice inovativnich
firem“ — znamena hodnoceni a certifikace 30 riznymi kritérii, opakované jiz n¢kolik let — viz
Ptiloha 1).

K firmeé mam také osobni blizky vztah. V deétstvi jsem byla tvari znacky pro marketingovou akci
Festoolu (viz Priloha 2), absolvovala zde par brigad a nasledné byla pozvana na oslavu vyrocni
25 let firmy v CR, kde jsem se osobné sezndamila s majitelkou spolecnosti 2. generace (dcerou
zakladatele), Gerdou Maier-Stoll. V neposledni rade v této spolecnosti piisobil poslednich 15
let i muyj otec, pan Ing. Radek Zitka, ktery byl obchodnim reditelem pro ceské zastoupeni (viz
Priloha 18). Jeho prace i styl Zivota pro mne byly vzdy velkou ispiraci a vzorem, proto jsem se
rozhodla nasledovat jeho stopy a zajimat se o tuto spolecnost i pod tihlem mozné potencionall
prace po dostudovani.

Festool je rodinny podnik ve tfeti generaci s dynamickou historii iispéchti a stale odpovédnym
a dlouhodobym smétfovanim. Podnik byl zalozen Albertem Fezerem a Gottliebem Stollem
vroce 1925 v Esslingenu. V roce 1971 Gottlieb Stoll zemfel a vedeni firmy pievzali jeho
synov¢é Kurt a Wilfried. Jeho dcera Gerda Maierova-Stollova se v disledku redlného rozdéleni
v roce 2000 stala majitelkou znacky Festool.

Festool je Spickovy némecky vyrobce elektrického ru¢niho néradi, ve svém logu ma doplitkovy
slogan “naradi pro nejvyssi naroky”. M4 celosvétové zastoupeni. Celosvétovou sit’ tvoti celkem
35 narodnich spoleénosti. Afrika (Jizni Afrika), Amerika (Kanada a USA), Asie (Cina, Rusko,
Jizni Korea), Australie a Evropa, kterda ma své zastoupeni nejpocetnéjsi. Anglie, Bélorusko,
Belgie Bulharsko, Cesko, Dansko, Estonsko, Finsko, Francie, Irsko, Italie, Litva, Lotyssko,
Luxemburg, Mad’arsko, Moldavie, Némecko, Nizozemsko, Polsko, Portugalsko, Rakousko,
Rumunsko, Rusko, Slovensko, Spanélsko, Svédsko, Svycarsko a Ukrajina.

Hlavni sidla spole¢nosti:

Ustiedni sidlo spolegnosti Festool Deutschland je ve Wendlingenu. V hlavnim sidle ve
Wendlingenu pracuje zhruba 600 zaméstnancii v oblastech vyzkumu a vyvoje, fizeni jakosti,
testovani, nakupu, marketingu, servisu a odbytu. Kromé toho najdete ve Wendlingenu: nasSe
logistické centrum. Cenami ovéncend vyroba-zavod se nachdzi ve Neidlingenu. Vyrobni sidlo
v Neidlingenu nejenZe lezi na upati pohoti Svabska Alba v naprosto idylickém prostiedi, ale
také je métitkem pro vSechny naSe tovarny. Podnik byl jiz né€kolikrat ocenén titulem ,,tovarna
roku®. Specialista na velké objemy je vyrobni zdvod Ceské Lipa. Podnik v Ceské Lipé pracuje
se stejnymi procesy a standardy kvality jako nase némecké tovarny. Diky velkému mnozstvi
prostoru v Ceské Lipé je mozné zde vyrabét jak velkoobjemové vyrobky, tak maloobjemové
vyrobky. Vyroba nasich mobilnich vysavaci se nachazi v zdvodu v Illertissenu. Je jedno, zda
se jedna o domaci, hotlavy nebo zdravi Skodlivy prach: Mobilni vysavatée CLEANTEC firmy
Festool jsou zarukou Cistoty — v okolnim vzduchu ina pracovisti. Jsou vyvijeny a vyrabény
stovkou pracovnikii v naSem podniku v Illertissenu ve $vabském Bavorsku. Festool je tak
jedinym vyrobcem elektronaradi na svété, ktery vysavace sam vyviji i vyrabi.

Naradi je proti konkurenci na nejvyssi kvalitativni i technologické trovni a tim spada i do vyssi

cenové¢ kategorie. Urceno zejména pro profesionaly. Ve vnitrozemskych zemich je priméarné
orientované na truhléfe, sana¢ni stavebni prace, malifské prace, v pfimoiskych oblastech navic
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pro povrchovou udrzbu a povrchové opravy lodi (brouseni a nésledné lesténi zejména laku,
drevénych palub a ponotenych kyli lodi. Krom toho vyrabi i nafadi pro automobilovy primysl-
stroje pro opravy karoserii, opravy a lesténi laku. Festool je nejen vyrobce naradi, ale i investor
obrovskych finan¢nich prosttedkti do vyvoje a vyzkumu v néfadi. Zaklada si na tom, aby naradi
umeélo vzdy vic, nez naradi konkurencéni. Lepsi kvalita, vyssi zivotnost, logicka obsluha, nejvice
funkci, systémovy piistup. Festool nenabizi jen jednotlivé stroje. Festool nabizi funkéni celky,
kde se klade dliraz na bezpecnost prace, systémové odsavani pro zdravi, snadny transport naradi
na montdZ i na staveniSt¢ — firma cti do dusledku vySe uvedeny slogan ,,Natfadi pro
nejnarocngjsi.”

Obrazek 4 Logo spolecnosti

FESTOOL.

Zdroj: Festool CZ (2021)

Soucasné také narok vytvotit néco dokonale a ve vynikajici kvalité. To je pro Festool typické.
,»A typické je to také pro nas region plny lidrii svétovych trhii a skrytych Sampiont, u kterych
jsou Svabska dislednost, pragmatismus a védomi nejvyssi kvality zarukou jedine¢nych
produktt a sluzeb.*

Spolecnost Festool si obecné zaklada na ctyfech hlavnich principech, které uvadi na svych
oficialnich webovych strankach:

1. Naroc¢nost

., Kdyz to ma byt opravdu dobré, nejlépe to udélame sami. *

Véta, kterd vyjadiuje vSe. Nasi motivaci. NasSi narocnost. A predevsim: nasi vasen. Nevyslovil
ji nikdo mensi nez zakladatel nasi firmy Gottlieb Stoll. Bylo to vroce 1925. Od t¢ doby
uplynulo vice nez 90 let — Festool se nyni ohlizi na jedine¢nou historii spéchti prukopnickych
vynalezu a elektrického naradi. Chtit udélat vyrobek vzdy jesté 1épe, to je naSe nejveétsi vasen
— a naSe kazdodenni motivace. Svym zasadam jsme vzdy zustali vérni (Festool, 2021).

2. Kbvalita...

...neni samoziejmost.

To plati i pro nase elektronatadi: V kazdé vyvojové fazi prochdzeji naSe vyrobky tvrdymi
praktickymi testy, které trvaji celé¢ tydny, v naSich vlastnich pokusnych laboratotich
a zkuSebnich stanicich. Proto jest¢ dlouho pted sériovou vyrobou odhalime a odstranime i ty
nejmensi slabiny — ne nadarmo se v pojmu kvality (Qualitét) skryva i slivko ,,Qual* (utrpeni).
Neni tedy ndhodou, Ze mnoho zdkaznikli Festool dnes stdle pracuje s nafadim, které je
v provozu jiz vice nez 30 let. Video v némeckém jazyce (Festool, 2021).
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3. Inovace

Vynalezce z vasné

Jsme vyndlezci a kutilové z vasné. Doklada to pohled do nasi historie: 1951 zavadi naSe
vibra¢ni bruska revoluci v opracovani povrcht a stava se celosvétovym synonymem oscilaéni
brusky. 1964 piekvapujeme uzivatele prvni kombinaci okruzni pily a vodici listy. 1976 je zcela
ve znameni likvidace prachu: na trh se dostava prvni excentrickd bruska s integrovanym
odsavanim. 2006 nésleduje chytry spojovaci syst¢ém DOMINO — jedine¢né feSeni pro vzajemné
spojovani casti nabytku. Diky SYSTAINERU jiz 1éta zajiStujeme potadek na pracovisti i na
staveni$ti. To vSechno nejsou nahodné vyrobky, nybrz vysledek dlouholetého vyvoje
a zkuSenosti naSich zapalenych pracovnikt. Citelné¢ usnadiuji a zlepSuji kazdodenni praci
naSich profesiondlnich uzivatelti. Ale i nase nejlepsi vyrobky Ize neustale zlepSovat, i kdyz jiz
patfi v mnoha dilnach do zlatého fondu — jako napft. naSe ponorné pila TS 55 (Festool, 2021).

4. Systém

Festool — Vyzkousejte nas systém

Systainer, elektronafadi, mobilni vysavace: spojujeme, co k sob¢ patii — chytie a jedine¢né.
S motem ,,VyzkousSejte nas systém. Perfektni v detailu. peclivé budujeme sviij poradkovy
a organizacni systém — samoziejme i zde s nekompromisnimi naroky na kvalitu. Pfitom do
nejmensiho detailu perfektné prizpisobujeme ptislusenstvi, spotiebni material a naradi. Tim
pro nase uzivatele vznikd vSeobecny pracovni proces, ktery umoziuje rychlou a produktivni
praci, zabranuje prostojim a omezuje dodate¢nou praci (Festool, 2021).

3.1.2 Historie spole¢nosti
V této subkapitole nahlédneme na historii spolecnosti ze dvou thli:
Verze 1, historie, kterd je dostupna na internetu a takzvané ,,pfiznana vetejnosti*:

Jak je jiz vySe zminéno, pivodni firmu “Festo” (byvaly ndzev jesté pfed Festool) zalozil Albert
Fezer a Gottlieb Stoll v roce 1925 v Esslingenu. Specializovala se na vyrobu dfevoobrabécich
stroju. Na trh uvedla nékolik ,,revolu¢nich® strojii: v roce 1927 prvni pfenosnou fetézovou pilu,
v roce 1930 mobilni okruzni pily a v roce 1932 fetézovou dlabacku. Tyto stroje umoznovaly
femeslnikim pracovat se stroji a opracovavat dievo pfimo na stavbé, coz predtim nebylo
mozné. Gottlieb Stoll ptevzal v roce 1933 celou firmu od Alberta Fezera a firma v podnikani
pokracovala pod nazvem ,,Festo Maschinenfabrik Gottlieb Stoll*“. V roce 1951 vyvinulo Festo
prvni vibra¢ni brusku, kterd zjednodusila opracovani povrchi. V 50. letech 20. stoleti vznikla
v Neidlingenu nova tovarna. V roce 1966 byla na trh uvedena prvni vibra¢ni bruska s ptipojkou
na odsavani prachu, které¢ redukovalo zdravotni rizika pfi brouseni materiali na bazi epoxidové
pryskyfice. V roce 1971 Gottlieb Stoll zemiel a vedeni firmy ptevzali jeho synové Kurt
a Wilfried. Bratfi se rozhodli opustit produkci stacionarnich stroji a zaméfili se vyhradné na
vyvoj a vyrobu elektrického a pneumatického naradi. Spolecnost také v 70. letech 20. stoleti
expandovala do zemi zapadni Evropy i svéta. Pokracoval vyvoj odsdvacich zatfizeni a systémd,
¢imz vyrobky firmy zvySily standard bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. Divize néstroju
spolecnosti Festo byla v roce 1992 prevedena do firmy Festo Tooltechnic GmbH & Co. Ze
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skupiny byla 1. ledna 2000 vyc¢lenéna a ptevzala ji spolecnost Festool GmbH, soucast holdingu
TTS Tooltechnic Systems.Vedeni spolecnosti Festool GmbH a nové spolenosti TTS
Tooltechnic Systems se piestehovalo z Esslingenu do Wendlingenu, do prostor spole¢nosti
Giddings & Lewis, ktera zanikla v roce 1998. V zavod¢ v Neidlingenu vyrabi stroje Festool
pfiblizné 300 zamé&stnanc.

Tovarna spolecnosti stojici od roku 1952 v Neidlingenu ziskala tfikrat titul ,,tovarna roku*
(,, Fabrik des Jahres “, 2002, 2005 a 2008) a ,,nejlepsi tovarna® (,, Beste Fabrik*, 2011).

90 let spolecnosti Festool

»JiZ vice nez 90 let trva naSe vasen pro vysoce kvalitni elektronaradi. Tuto vasen sdilime se
svymi uzivateli a ptfiznivci: naSe naradi ulehCuje praci profesionalnim femeslniklim — a pomaha
jim rychle dosahovat perfektniho vysledku. Myslime ptfitom vzdy systémove — a co je dilezité:
vzdy disledné do vSech detailii. Pro nase inovacni schopnosti hovoti vice nez 350 patentd, vice
nez 80 ocenéni za vyrobky a spole¢nost a predevs§im: nasi spokojeni zakaznici.*

Kdyz uz jsem se tedy firmou Festool zabyvala do detailu, rada bych zde uvedla radu zajimavosti
z historie firmy, vztazenych zejména na lidsky potencial, schopnosti déelat zmény a zmenam se
v pribehu doby prizpiisobovat. Rozvijet nazory, davat prilezitosti, u majitelu firmy vyzdvihnout
tvitrctho ducha a schopnost firmu i v dnesni dobé naddle rozvijet. A to nejen s ohledem na
standardni obrat a nariisty pro kryti inflace. Rozvijet tak dynamicky a elegantné, Ze se firma jiz
nekolik let drzi v TOP100 firem v Nemecku, jak jsem jiz zminila diive v textu.

Verze 2, historie, ktera je exkluzivné pro ucely této bakalaiské prace poskytnuta obchodnim
feditelem spolecnosti, kdy veskeré nize uvedené informace jsou pouze z internich zdroji:

Majitelé firmy se nikdy nebali budovat spole¢nost se schopnymi lidmi a nebdli se je za to
ohodnotit 1 dat jim pfilezitost se vypracovat. At uz v pozicich vyvoje, vyroby anebo v oblasti
obchodu. Vse ve firm¢ ma shodnou dulezitost, o nicem nelze fici, ze to mize délat nékdo bez
znalosti a schopnosti. Tim je mysleno, Ze vyborny vyrobek se sdm neprodd, zrovna tak Spatny
vyrobek se vétSinou proda ,,jen jednou* (mysleno kratkou casovou periodu). I kdyz ho bude
nabizet a prodavat Spickovy obchodni tym, zdkaznici brzy pochopi jeho Spatnou kvalitu a prode;j
se pozvolna zastavi sam. A to nejen s ohledem na standardni obrat a nartisty pro kryti inflace.

Protoze ma firma velmi zajimavou historii i s ohledem na personalni politiku a potfeby, bude
zde nyni struéné popsana historie firmy, ¢etnost zmén, rozsahlé investice, zmény, ztraty a vse,
co tvoti firmu velmi zajimavou, a to za pouhé 3 generace majitelil.

Firma vznikla v dobé po 1. svétové valce (1925), jako mala rodinna firma, kterd se celkem
v péti lidech z rodiny zacala vénovat opravam riiznych malych mechanickych stroji a postupem
doby na trh pfichozich elektrickych stroji. Majitelé byli pan Fezer a Stoll, odtud tedy prvni
jméno firmy z poc¢atecnich pismen jmen Fe-Sto ,,Festo* a prvnim firemnim logem (viz Ptiloha
3).

Jednalo se vétSinou o malé stroje. Jednak pro firmy a soucasné také pro domdacnosti. Jako
ptiklad by se mohly uvést prvni doméci vysavace, u firem drobné malé stroje pro obrabéni
kovti, napt. vrtacka, opracovani dfeva, napt. bruska, i malé stroje stavebni, napt. michacka na
maltu atd.
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Ve firm¢ se opravovalo, a protoze prace pribyvalo, nabirala firma stile vice novych
zamé&stnancl. Tim, Ze se obéma majitelim, zakladateliim firmy s novym personalem uvolnili
ruce od celodenni prace u stolu, zacali se postupné zabyvat tématem, pro¢ se vlastné stroje tak
moc kazi, pro¢ vznikaji poruchy, jak je omezit, jak strojim pomoci, aby se zlepsila jejich
kvalita. Oba panové tedy zacali mnohé stroje rozebirat s tim, ze poskozené soucastky zacali
nahrazovat novymi, lep§imi, kvalitnéjSimi, vSe z vlastni konstrukce a vlastni nové dilny, kde
zacali tyto soucastky navrhovat a sami vyrabét. Po otestovani nabidli tyto nové dily firmam,
které je zacaly davat i do svych béznych sériovych stroji. Tak vznikaly prvni kroky kooperace
mezi firmami a fada z nich dospéla k nazoru, Ze i dva konkurenti si v dobrém mohou Gspésné
pomoci, aniz by si vzajemné $kodili. Dnes je toto téma celosvétoveé v takovém rozsahu, Ze by
se o ném dala napsat extrémn¢ dlouhd kniha.

Tento uspéSny krok netrval ani 2 roky a firma se na zdklad¢ zkuSenosti zacala vénovat
pozadavkliim, které ji pfinasel sam trh. Protoze opravené stroje rozvazeli stiidaveé do firem sami
majitelé, meli moznost poslouchat své zakazniky a vnimat, co na trhu chybi a co by tfeba mohli
sami navrhnout a vyrobit. Tak vznikl u této firmy prvni excelentni stroj, ktery prakticky ze dne
na den vynesl firmu jménem i finanéné do ,hvézdnych vysin“. Dievo v lese se kacelo
dvoumuznymi ru¢nimi pilami a nésledn¢ se opracovavalo sekyrami. Panové ve Festu rozebrali
maly motorovy moped, vzali zn¢ho benzinovy motor. Logiku pohonného fetézu vyuzili
s motorem také. Navrhli fetéz, ktery mél z jedné strany fezaci zuby, z druhé strany vedeni v 1i§té
a sestrojili prvni motorovou benzinovou fetézovou pilu na fezani dfeva. Prvni stroj byl sice
velky a tézky, nicméné v tu dobu se stromy podiezavali ve dvou i tak, takze vaha a velikost
stroje nebyl zadny problém. Na trh ptiSel stroj, ktery v lese zrychlil tézbu z péti az deseti stromil
denné na sto u dvouclenného tymu pracovnikl. Firma zaznamenala sviij historicky prvni patent
— multifunkéni fezaci fet€z motorové pily (viz Ptiloha 4).

Uspéch, ktery explodoval dali potencial. Oba majitelé se domluvili, Ze kdyZ pti opravach vidi,
z jakého diivodu maji stroje zdvady, mohli by vlastné shodné nebo podobné stroje navrhovat
sami. S cilem aplikace zmén, aby stroje nebyly tak poruchové, jako ma konkurence. Diky pile
ma firma penéz dost, takze ve firmé vznikd nové konstrukce, vyvoj a v pocatku vyroba
prototypt, pro testovani nove navrzenych stroju.

Kdyz se firma dobie zapsala u tézby dreva, ptichdzi téma ru¢niho opracovani kment. Zejména
tramy pro krovy a némecky stavebni styl dfevéné kostry domu, nésledné vyzdény. V roce 1930
pfindsi firma na trh ruéni el. tesatfskou pilu a kratce poté el. dlabaci frézku (1932) na Cepy
u krovil, kde je opét pouzivan jiz dfive patentovany fetéz.

Stroje tohoto charakteru firma Uspé$né vyviji az do roku 1938, kdy pfinasi na trh sviyj dalsi
svétovy bestseller a tim je rotaéni bruska pro opracovani povrchi. S rozvojem firmy
a pozadavky na stale vice pracovnich mist za¢ind firma stavét svou prvni velkou budovu
(dokonceno 1939) na okraji Stuttgartu (mésto Esslingen), kde je misto pro vse, od konstrukce
az po vyrobu a sklady vyrobku (viz Ptiloha 5).

V této dobé, se v Némecku také postupné dostava k moci hitlerovsky rezim.

Zde mohu napsat informace, které mi kdysi na setkani vypravela majitelka firmy a které nelze
z zadnych publikaci ziskat, protoze jsou osobni a diivérne.

S ptipravou a vyzbroji hitlerovské armady, byla vyrabéné lehkd letadla Messerschmitt, ktera
m¢éla dolétat na cizi izemi, ptistat tak fikajic kdekoliv, vysadit prizkum a odletét zpét. Soucasné
nova bojova vicemistna letadla méla za ukol pristavat na riiznych mistech na front¢, nabrat zde
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vlastni lidi dopravit je zpét do tylu. Protoze se pfistavalo zejména na rovnych polich, piloti
museli ¢asto pro vzlet upravit odletovou cestu. Firma Festo dostala armadni pozadavek na novy
stroj. Benzinovou fetézovou pilu pro jednoho ¢lovéka, s hmotnosti nizsi nez 10 kg, kterou by
mohl jeden pilot pofezat kfovi nebo pokacet stromy stojici v cesté¢ odletu. Pilu do kazdého
letadla. Firma Festo odmitd pomahat ve vyzbroji armady, a tak je jeji patent na fetéz
vyvlastnény, znarodnény a prodany v drazbé zajemci, ktery je ochotny tyto pily do letadel
némecké Luftwaffe vyrobit.

Diky tomu se prudce meéni situace ve firmé. Zastaveni velké casti produkce, masové
propousténi, firma se vraci ke své plivodni prvotni profesi - k opravam. Takto preziva po celou
dobu valky az do jejiho ukonceni v roce 1945.

Po valce je Némecko zni¢ené, rozbité, kazdy nalezeny stroj se opravuje, a tak firma rychle
nabiré obratky i finance do nového Zivota. Oziva znovu konstrukce a pozadavky na opracovani
dieva expanduji. V dobé valky se obéma majitelim firmy narodili déti, takze kromé firmy se
aktivné rozrasta i vlastni rodina. Firma zacind vyrabét napted stroje z doby pted valkou,
postupné piidava i stroje nové. Zakladem jsou stale stroje na opracovani dieva. Nové je to, ze
jedna cast firmy vyrabi malé stroje — rucni a druhd ¢ast firmy se za¢ina vénovat velkym,
stacionarnim strojim na opracovani dfeva. V 50 letech vznika tedy novy smér a nova divize
firmy. Pozadavky na opracovani dfeva jsou v dob¢ po valce extrémni, takze firma exceluje ve
vyrob¢ a dodavkach.

V tuto dobu pfichdzi na svét dal§i firemni bestseller ru¢niho nafadi, pouzivany do dnes,
s vlastnim jménem Rutscher. Jednd se o ruc¢ni vibra¢ni brusku (viz Ptiloha 6), ktera proslavila
firmu Festo doslova po celém svété. Firma vyrobila miliony kusi tohoto stroje, do dnes
samoziejmé v mnoha modernizacich a velikostnich modifikacich.

Velké stroje na sebe vazou velké pozadavky, a tak se firma interné za¢ina délit na malé a velké
stroje. Opét expanduje, nabiré lidi do konstrukce, vyvoje, vyroby. Nova budova z doby tésné
pred valkou v kratké dobé nestaci, takze firma stavi dalsi, druhy vyrobni zavod (1951), pro
velké stroje nedaleko Esslingenu, ve vesni¢ce Neidlingen (viz Ptiloha 7).

S vyrobou a rozvojem velkych staciondrnich obrabécich stroji ptichdzi pozvolna téma, které
bude mit za n¢kolik let nejvétsi vliv na rozvoj a radikélni zménu produkce ve firmé Festo. Téma
se jmenuje ,,upindni dieva®. Stroje pro obrabéni jsou stale vétsi a vétsi, velikost obrobki, tudiz
1 nastroju roste. Historické upinani pomoci ztuzidel, svérakli anebo klestin pozvolna nestaci.
Nastroje maji pii opracovani pfili§ velkou silu anebo se dfevo extrémnim tlakem svérakl
poskodi. Soucasné s timto prichdzi i téma upinacich ¢ast. Nez se svérdk utdhne a nasledné
povoli, je mnohdy tato doba ptipravy del$i nez vlastni obrabéni. Co nového? Prvni téma k feseni
je tedy cas —rychlost upnuti. Jiné, dosud pouzivané systémy pro pohyb jsou ale jen hydraulické.
Cas upnuti zrychli vice nez desetindsobné, sila upnuti je vyborna. Cely systém ma jeden velky
problém ve vazbé na dievo. Tim problémem je olej. Dfevo na stavby, krovy, konstrukce neni
tak choulostivé a néjaké ty skvrny od oleje se v tuto dobu tak moc nefesi. Mnohem horsi situace
jsou ale vyrobky truhléaiské, zejména nabytek. Zde olej tolerovat nelze, kapka oleje na dievu
produkt nici, protoze dané misto je uz nadale mastné a neda se oSetfit ani natfit.

A tak v 70. letech, kdy sekce ru¢niho naradi piSe postupné se svym rozvojem a stroj za strojem
svou budouci uspésnou historii, ptichazi pan Stoll do firmy s novym ndpadem, ktery dal vznik
a zaklad svétové moderni technice, pouzivané dnes nejen u riznych stroji, ale zejména
v automatizacéni technice (95 %). Pfichazi s myslenkou a funkénimi testy, kdy u hydraulickych
systému nahradil hnaci médium olej za stlaceny vzduch. Nova, do t¢ doby naprosto pfevratna
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technologie dostava firmu Festo diky patentim opét do hvézdnych vysin. Firma v kratké dobé
otvira své ,treti odvétvi“ a tim jsou pneumatické komponenty pro tak fikajic veskeré
pozadavky, ptichdzejici z trhu. Firma stavi tfeti vyrobni zavod, také v Neidlingenu (viz
Ptiloha 8).

Vzduchové komponenty zaznamenévaji takovy zajem, rist a expanzi firmy, ze se v kratké dobé
majitelé firmy rozhodnou, nékteré Casti aktualni vyroby redukovat. V 80. letech tedy firma
prodava celou svou sekci vyroby velkych obrabécich stroji véetné svého vyvoje, konstrukce,
servisu atd.

Dale méni svou strategii a expanduje na némeckém i svétovém trhu. Pneumatické komponenty
objednavaji prakticky vSechny zem¢ svéta s moderni vyrobou, a tak firma upravuje i své logo
do moderniho designu a barev, které ma v technické mluveé vzduch — modré (viz Ptiloha 9).

Aby se od sebe odlisila vyroba pneumatickych komponentl a vyroba ru¢niho naradi, ktera se
neustale dale rozviji, dostava i tato ¢ast firmy nové logo (viz Ptiloha 10).

Od 70. let piebird postupné vedeni firmy nova, druhéd generace rodiny Stoll. Pan Fezer firmu
opousti. Dva bratfi a sestra.

Od 80. let firma expanduje neuvéfitelnym zplisobem a stava se ikonou mezi némeckymi
spole¢nostmi. Od perspektivy, kterou davd svym zaméstnancim prakticky po celém svéte,
zac¢ina pomahat i jinak. V Némecku vstupuje do asociace vysokych skol. Vyucuje studenty ve
svych svétove proslulych oborech, vychovava Spickové konstruktéry, nabira desitky az stovky
studentl na praxi, podporuje jejich vzdelani stipendiem a postupné tyto nové pracovni sily po
ukonceni studia i zaméstndva. Tim zacind v Némecku uddvat novy smér inteligentné
orientovaného Skolstvi s praktickou vyukou v aktudlni praxi. Do Zivota tak ptichazeji lidé, kteti
mohou prakticky ihned navazat na vystudované a nemuseji se ve firmé nic nové ucit.

Cast firmy vyrabé&jici pneumatické komponenty se postupné dostava do velkého produkéniho i
obratového rozmachu, a tak s pfichodem nového tisicileti ptfedstavuje v celku 80 %. Aby fizeni
velké spole¢nost nebylo pro rodinu slozité, dohodnou se 3 sourozenci na definitivnim rozdéleni
spolec¢nosti. Stalo se v roce 2000.

Oba bratii si nechdvaji automatizacni techniku a sestra, pani Gerda Maier-Stoll si nechava
elektické ruéni naradi. Ob¢ spolecnosti i nadale excelentné prosperuji. Frma Festo pneumatika
stavi své nové sidlo v Esslingenu (viz Pfiloha 11). Firma Festo Tooltechnic napted po kratké
dob¢ upravuje svij historicky dlouhy nazev a logo — ze slov Festo Tooltechnic déla kratsi
spojeni obou nazvi a vznika historicky nové logo a jméno Festool (viz Obrazek 4).

I firmé Festool se diky aktivitdm stava po kratké dobé€ ptivodni historické sidlo malé, a tak se
st€huje cca 15 km, do méstecka Wendligen, kde taktéz stavi svou novou budovu, vyvoj, Skolici
centrum, sklady, servis atd (viz Ptiloha 12 a Ptiloha 13)

S ohledem na personalni politiku a vyvoj je firma velmi stabilni, lidé zde pracuji vétSinou po
cely zivot a vét§ina zaméstnanct je ve firmé velmi spokojena. Jak s ohledem na ocenéni, mzdu,
tak i pracovni podminky. Firma ma vlastni kantynu, vlastni jidelnu s vybérem ctyft jidel. Proto

------

cestu (ze Stuttgardu).
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3.1.3 Pisobeni spole¢nosti v Ceské republice

Spoleénost Festool (Festo Tooltechnic) oteviela vlastni zastoupeni v Ceské republice v roce
1990 a navézala tak na historickou spolupraci v letech piedchozich, kdy u nés prodéavala své
vyrobky prostfednictvim tuzemského zahrani¢niho obchodu. Vstup na ¢esky trh byl jednak
vlastnim zastoupenim v Praze a souasné nakupem akcii firmy Narex Cesk4 Lipa. Vlastni
zastoupeni zacalo nové aktivity na ¢eském trhu hleddnim novych obchodnich partneri pro
celoplos$ny prodej celého sortimentu vyrobki. K tomu novy tym obchodni tym, vyskoleny pro
kompletni sortiment vyroby, incl. sluzby (projekty a poradenstvi). Paralelni aktivity v Ceské
Lip¢ byly za ucelem ziskani firmy Narex (Ceska vyroba el. ru¢niho néradi). Cilem bylo ziskat
novou kapacitu pro posileni vlastni vyroby v Némecku a soucasné zajem vyuziti znamé domaéci
znalky a jejiho dobrého jména v CR i SK. Spoluprace Festool a Narex oteviela postupné firmé
Festool novou dimenzi spoluprace, kterd ptinesla v kratké dob¢ na svétovy trh novou znacku
Protool. Tato znacka vznikla na zaklad¢ spojeni technologii a know-how poskytnuté od Festool,
soucasn¢ vyrobni kapacity, poskytnuté od firmy Narex. Prakticky 10 let byla tato nova znacka
prodavana od obou spolecnosti po celém svété a dala zaklad nové komodite strojii u némeckého
i Ceského vyrobce. Po dvou evropskych hospodarskych krizich v letech 2007 a nasledné 2009,
se na zaklad€ uspornych opatieni znacka Protool jako samostatnd zrusila a vyrobky z ni incl.
obchodni tym ptesly pod znacku a vedeni firmy Festool. Tim je v souc¢asné dob¢ definovan
novy sortiment vyrobkti znac¢ky Festool, ktery aktivné ¢ita prakticky dvojnasobny sortiment,
nez tomu bylo do roku 1990 (tedy do doby vstupu na Cesky trh).

3.1.4 Produktové skupiny vyrobki a produkce
Produkei je, dle oficidlnich stanek Festool CZ, mozné délit do nasledujicich kategorii:

— akumulatorové vyrobky, vrtani a Sroubovani, odsavani, fezani, polostacionarni prace,
oscilace, frézovani, spojovaci systém “domino”, hoblovani, tesafské prace, brouseni
a kartaCovani, brusky, lesténi, fezani a déleni, pokladani podlahy, michani, olepovani hran,
vodici systémy, systainery a transportni systémy, organizatory pracovisté, osvétleni,
pfislusenstvi a spotfebni material, reklamni predméty.

Na Obrazku 5 mizeme vidét nabidku kategorii produktd piimo z oficidlnich stranek

spolecnosti Festool, kde je k vySe uvedenym ndzvam pro lepsi vizudlni orientaci piilozen
1 Obrazek 5 kategorie produktu.

Obrazek 5 Kategorie produkti
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Sluzby Informace Prodejci Firma

Novinky
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PrisluSenstvi a spotfebni i
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Akumulétorové vyrobky Vrtani a Sroubovéni Rezéni
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-

Polostacionarni prace Oscilace Frézovani Hoblovani
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TesaFské prace BrouS3eni a kartaZovani Bruska Rezéani a déleni
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E I = —
\
Systainery a transportni

Pokladani podlahy Michani Olepovani hran Vodici systémy systémy

T ——— L3 o
Prislusenstvi a spotfebni
Organizace pracovisté Osvétleni material Reklamni predméty

Zdroj: Festool CZ (2021)

Podrobnéjsi rozbor produkce si ndsledné rozebereme ve spolupraci pii zjiStovani informacich
od pana inzenyra Zitky.

Na zéklad¢ uvedeného nutno zminit, ze firma vzdy podporovala i zdravy Zivotni styl, takze od
70. let se vSechny stroje zacaly vyvijet a vyrabét s integrovanym odsavanim prachu. Sbérace
prachu v podob¢ filtracnich sacki byly soucasti vétSiny stroju jiz od 50. let. Sacky byly v té
dobé vétsinou latkové, tudiz s vyssi propustnosti jemnych ¢astic prachu, zachytdvaly hrubsi
piliny a necistoty. Karcinogenni jemny dfevény prach v tu dobu jesté ne. Proto tedy od 70. let
prakticky ke v§em strojim moznost pfipojeni mobilniho primyslového vysavace a s nim 98%
odséavani prachu z pracovniho mista obsluhy. I v tomto sméru byla firma na trhu stroji velmi
revoluéni, protoze v této dob¢ prakticky zadna z firem konkurence vysavac¢ a odsavani prachu
netesila.

Do konce minulého stoleti méla tedy firma Festool ve svém portfoliu prakticky vSechny bézné
ruéni el. stroje pro opracovani dieva. AkuSroubovaky, pily, brusky, hobliky, horni frézky,
lesticky a k vétSin€ stroji jako samostatnou skupinu vysavace. Pro automobilovou branzi nabizi
Festool vSechny typy brusek navic v provedeni s pohonem na stlateny vzduch a specidlni
odséavaci ramena pro autoservisy.

S ohledem na sortiment nafadi se d& pro zajimavost zminit jedno zajimavé téma. Téma, které
zdéanlivé se sortimentem firmy (firem) nesouvisi, ve skutecnosti ano a hodné. Soucasné je
i t¢ématem personalnim. Kazda vyrobni firma mé i svou konstrukci a sviij vyvoj. Tato oddéleni
sbiraji napady, tvofi navrhy novych vyrobki a podle reakce obchodnikili, potazmo trhu, jsou
tyto napady hodnoceny a maji ve firmé zelenou k vyrobé, nebo naopak odlozeni az stopstav.
Jinymi slovy, stroj, ktery konstruktér navrhne, vyvoj vyrobi prototyp a ten se ve firmé zkousi.
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Pokud se osvédci, firma ho vyrabi, pokud ne, jde lidové feceno do Supliku a ¢ekd na svou
eventuelni dalsi prilezitost. Kazda firma mé v konstrukci produktové skupiny a ty maji podle
vysledkl vétsi nebo mensi uspech. Nejen vyrobni a tim i1 nasledné finan¢ni, maji i svou prestiz
a stabilitu pozice ve firmé€. V prub¢hu let se ve firmach nasli tvlrci napadu, ktefi stvofili ,,noveé™
a to nové mélo dvé cesty do budoucnosti:

a) Firma je podpoftila
b) Firma je z riznych divodi zamitla

Pii tomto procesu dochazelo ¢asto ke vzniku novych firem na trhu s novymi, revolu¢nimi
produkty. Firma odmitla na zédklad¢ osvédcené tradice konstruktérovi jeho dobry népad, tak se
konstruktér osamostatnil, a protoze védél spoustu dalSich informaci o trhu, vytvofil s novou
skupinou lidi novy produkt pro jemu znamy trh. S pohledem na néktera obecné zndma vyrobni
odvétvi v Némecku, miizeme zminit napf. el. ru¢ni naradi:

1) Festo historicky Esslingen, nyni Wendlingen

2) Bosch ma naradi ve Stuttgartu (30 km)

3) Metabo je v Niirtingenu (5 km od Wendlingen, 30 km od Stuttgart)
4) Holzherr je v Niirtingenu

5) Mafell je v Oberndorf (80 km jizné od Stuttgart)

Jini konstruktéti odchézeli z diivodi finan¢nich. Pokud mél dany konstruktér dobry népad,
ktery mohl vynést dobry obrat a zisk, rozhodl se konstruktér pro zalozeni své nové firmy. Tedy
celkové vlastni feSeni daného tématu.

Tim lze dokumentovat, pro¢ je skoro vzdy vétsi mnozstvi vyrobct shodnych (konkuren¢nich)
vyrobku v jedné lokalité jedné zem¢.

Jako druhy, znamé;jsi ptiklad vyrobku, miizeme uvést 4 svétoveé znamé némecké automobilky:

BMW — Mnichov, Mercedes — Stuttgart, Porsche — Stuttgart, Audi — Ingolstadt

Vsechny firmy jsou v jiznim Némecku, na vzdalenost do 200 km. I zde konstruktéfi prechazeli
mezi firmami a prodavali své napady jako prukopnické feseni, nebo za lepsi penize, nez jim
nabidla pivodni matetska lod’. Audi bylo dokonce samostatné, nové, kdy byl zajem udélat
bezpecny viiz s pohonem vsech kol.

V 70. letech stacil kazdé firmé¢ maly rozsah produktii a mohla s nimi zit. Postupem doby,
s rozvojem zahrani¢niho obchodu se naroky zvysili. Aby mohla firma exportovat na
mezinarodni trh, musela mit zajimavy sortiment, aby ho mohla nabidnout v zahrani¢i jako
uceleny sortiment. Soucasné musel byt tento sortiment tak rozsahly, aby udrzel finan¢né ptimé
zastoupeni firmy anebo alespon smluvniho partnera.

Ze vsech vyse uvedenych diivodi premysli i firma Festool v 90. letech o svém sortimentu a o
mozné expanzi do jinych komodit nez jen doposud podporované obrabéni dieva.

Jednim z prvnich velkych krokii Festool po padu historického rozdéleni na vychodni a zapadni

Evropu, je ndkup akcii ¢eského vyrobce naradi Narex a zacina premyslet o rozsifeni produkce
do oblasti stavebnictvi. Pravé toto odvétvi ma vSude po svété velky rozmach, proto i Festool
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vidi velkou prilezitost v ziskdni nafadi z této branze, které ma svou tradici, historii i vcelku
slusnou kvalitu.

Festool vstupuje v roce 1995 do spolecnosti Narex, investuje do nového strojniho vybaveni,
stavi novou vyrobni halu. Konstruktéti obou firem davaji dohromady dobré technologie od
Festool s vyrobky Narex. Firmy spolecné vytvoii novou obchodni znacku Protool (imyslna
podobnost s ndzvem Festool) a daji tim zac¢atek nové éry a nové skupiny produktt, které jsou
vhodné pro stavebnictvi.

V tu dobu je uz ale na stavebnim trhu velmi silna konkurence jinych, minimaln¢ 5 Spickovych
firem (Bosch, Metabo, Hilti, Makita, DeWalt), proto se Festool zcela chytie orientuje na oblasti,
kde je nabidka strojii slabd, anebo nedostacujici. Vytvaii spolecné s nardem vyrobkové skupiny
pro sanacni prace — michadla, sana¢ni frézky, specidlni stavebni vysavace. Dale Sirokou
nabidku thlovych brusek, vrtacek, akusroubovakt, akuutahovak, Siroky sortiment spotiebniho
materialu ve vyborné kvalité¢ za nizké ceny z vyroby v CZ.

V této dobé kupuje firma Festool v Némecku ¢ast firmy Holzher, kterd v moderni konkurenci
neobstala, takze do Festool nové v sortimentu velky sortiment pasovych brusek, do Protool cely
velky a rozsahly sortiment tesatfskych stroju.

V roce 2000 vstupuje Festool do spoluprace s némeckou firmou Krianzle (vyrobce prumyslové
Cistici techniky) a navrhuje ji projekt na vyrobu nového, naprosto prevratného primyslovéh
vysavace v modulové podobé podle potiebné velikosti. Diivodem i podil vyvojovych investic.
Festool az do této doby kupoval vysavace od firmy Wap, vyrabéné u této firmy podle vlastniho,
chranéného pozadavku. Nasledné rozhodnuti vlastniho vysavace vsak potfebuje jednorazovou
investici vice nez 1 milion EUR, proto se firma rozhodne ke spolupraci s Kréinzle, ktery neni
jeji ptimy konkurent a dobry vysavac je zakladem jejiho sortimentu. Spoluprace se uskuteéni
a Festool dava svétu novou éru modernich primyslovych modulovych vysavaci, které nasledné
v dané podob¢ vstupuji i do znacky Protool.

Tato doba je pro Festool tak expanzni, ze v tuto dobu posiluji také absolutné pretizené
persondlni kapacity. Vznika nejen nové persondlni oddéleni, ale také nové skolici odd€leni
zaméfené jednak na mezinarodni produktova Skoleni obchodnich partnerti, soucasné ale i na
interni produktova a soucasn¢ obchodni Skoleni vlastniho persondlu. Nové zalozené oddéleni
pro skoleni novych, ale i stavajicich zaméstnanct sklizi behem 2 let velké uspéchy, takze je
podobn¢ rozsitené 1 do znacky Protool. Dale se rozSifuje marketing a znacéné posiluje
i mezindrodni obchod a jednotlivd zastoupeni i vnovych zemich (Japonsko, Cina, USA,
Australie, JaR, Brazilie, Rusko apod.)

S pozitivni ekonomikou, dobrymi hospodaiskymi vysledky a dalSimi ideemi pro expanzi do
novych smérii, kupuje Festool vroce 2007 firmu Schneider a sni cely jeji produktovy
sortiment. Firmé nechéava i nadale svou samostatnost, vstupuje ale do jejiho technického vyvoje,
do vyroby, do expedice a zde vSude poskytuje své, za dlouhd 1éta vybudované know-how,
Spickové konstruktéry a technologie, které firma Schneider nema.

S rozvojem a vstupem na mezindrodni trhy, ptinasi Festool kromé Spickovych stroji i revolu¢ni
myslenky, jako prvni ve své branzi a nechavé tim konkurenci na poli marketingu daleko za
sebou.

V roce 2001 zavadi Festool jako prvni na svété 3letou zaruku na vSechny své vyrobky bez
ohledu na jejich pouziti — tedy jestli jsou uzivané ve firmé nebo v privatnim nasazeni. Touto
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nabidkou exploduje extrémné kvalita a prestiz nafadi, v navaznosti kopiruje nabidku zaruky
1 narast obratu.

V roce 2005 stavi Festool v CZ novy, moderni zadvod na vyrobu nafadi, incl. novy mezinarodni
servis pro CZ/SK a vychodoevropsky blok zemi (viz Ptiloha 14, 15)

V tomto novém zavode¢ se v tuto dobu bohuzel trochu negativné ukazuje i velky rozdil moderni
vyroby v zapadnich zemich, kde je vSe orientované na vyrobni centra s vypocetni technikou,
a historickou vyrobou v byvalych vychodnich zemich, kde je vyroba stile jesté podle
jednotlivych technologii, na malych strojich, s lokalni obsluhou. Velky rozdil spociva v tom,
ze velké obrabéci centra zajisti mnoho riiznych technologii, jsou naprogramované a ve sméné
obslouzi jeden zamé&stnanec Ctyfi obrabéci centra. Dozor, vymeéna néstroji, pokud nutné, pfisun
materidlu. Lokalni technologie vyzaduji jednotlivé pracovni operace na dil¢ich strojich, kazdy
se svou lidskou obsluhou. S ohledem na zaméstnance predstavovala tato zména v Narexu
propusténi cca 300 lidi z vyroby (50 %) a dale vymeénu persondlu za vysokoskolsky vzdélanou
obsluhu obrabécich center (15 %). Vysledkem je zvySeni produkce vyroby o 300 %, takze
Narex dnes nabizi vyrobni kapacity 1 jinym, spiatelenym firmédm v rdmci obdobné produkce
(jména téchto spolupracujicich firem se nesmé&ji uvadet).

Mnoho znacek ve firm¢, dvoji obchodni persondl nejen na domécim trhu, ale i v zahranici,
ptivedl firmu Festool po dvou hospodaiskych krizich (2007 a 2009) ke zméné, kterd sice
zjednodusila logiku firmy, sjednotila logo a katalog vyrobki, méla vSak za nasledek relativné
masivni propousténi zameéstnancti pracujicich na obchodnich pozicich a v lokalnim marketingu.
Na pocatku roku 2011 byl vyhlaSeny konec znacky Protool a postupny ptevod produkti pod
matefskou znacku Festool. A¢ relativné jednoduchd zména, s ohledem na logistiku a vSe s tim
spojené, stala firmu jednorazové miliony EUR. V navaznosti na budoucno vsak velké tspory,
které mohla firma investovat do vyvoje a vyroby novych produktti.

Za poslednich deset let tak vznikly u firmy zcela nové komodity stroju, opét pievratné a zcela
modernim v ramci jinych vyrobcti bez dalsi konkrence.

Novymi stroji, nebo spiSe technologiemi jsou stroje na spojovani difevénych materialii
s vlastnim jménem Domino (jméno podle tvaru spojovacich prvkil), ruéni stroje na olepovani
hran laminovych desek, brusky na plo§né brouseni tmelti velkoploSnych deskovych materiali,
jako ptiklad vSech vyjimecnych népadu této firmy.

Na zéavér bych uvedla revoluci v oblasti akumulatorovych strojii. Firma Festool jako prvni na
svéte, zacina ve svych akusroubovéacich, v roce 2002 pouzivat motory bez uhlikovych kartacu,
fizené mikroprocesorem.

Motory maji veétsi vykon, Setfi energii, maji prakticky neomezenou zivotnost. Takto
odzkouseny motor dava zacatek vyroby celé nové kategorie nafadi u Festool, a to je tedy naradi
akumulatorové. S Aku se dnes vyrabi prakticky cely sortiment vhodny zejména pro montéze,
vcetné kotoucové pily, kde je potieba opravdu velky vykon a hodné energie pro jeji chod.

Festool byl vzdy synonymem Spi¢kového el. ru¢niho nafadi a diky inovacim, max. vyuziti

moderni techniky, vSe podtrZzeno a realizovano $pickovymi zaméstnanci, zlistava touto ikonou
i nadéle.
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3.2 Vlastni vyzkumné Setreni

Na zékladn¢ provedeného interview (viz Ptiloha 16) byla shromazdéna data tykajici se
vzdélavaciho procesu manazera ve spolecnosti Festool. Vysledky byly nésledovné zpracovany.

Panu inzenyru Zitkovi, obchodnimu fediteli ¢eského zastoupeni spolecnosti Festool, byly
pokladany otaky, které¢ se tykaly nejprve jeho ¢innosti a napln€ prace. Zde jsme je dozveédéli,
7e jeho zakladni praci bylo vést celou firmu v CR. Dale bylo jeho naplni prace - dozor nad
servisem, dozor nad skladem, ptiprava kazdoro¢niho rozpocet u spole¢nosti do vSech dusleda,
v¢. ekonomické analyzy firmy, plnou zodpovédnosti, ndvrhli mzdovych vymért, cila a tkola
na cely rok, nasledné vyhodnoceni, vypocet a vyplaceni prémii podle dosazenych vysledkd,
a meetingtll, zastupovani funkce HR manazera a personalisty, stardni jsem se o osobni rozvoj
vSech zaméstnanctli, hodnoceni jejich vlastnosti.

Nyni bylo zjisténo, Ze pan inzenyr Zitka, jakozto obchodni feditel ¢eského zastoupeni, souc¢asné
plnil i funkci HR manazera. Bylo tomu tak z diivodu, Ze ¢eské zastoupeni spolecnosti byla mala
firma o 15 zaméstnancich, tudiz neméla pro tuto funkci samostatnou pozici. Narozdil od
némeckého zastoupeni (centraly), coz byla velka spole¢nost. Predstavovala zakladni sekce jako
vyvoj, vyrobu a obchod, s tim spojené servis a sklad (logistika). Navazané na nakup, vybér
produktti, dlouhodobé testovani, tréninkové-skolici centrum. V neposledni fadé pak i nejen
ekonomicky sektor, ale také jidelnu a pomocny personal. Spolecnost tedy méla mnoho lidi
a mnoho rozdilnych pozic, proto i hned n¢kolik HR manazerti, prakticky specialistu pro kazdé
jednotlivé oddéleni. HR manazera pro lidi do vyroby, pro lidi do vyvoje, pro lidi produkt
managemetu a testd, pro lidi do vyroby, centralniho skladu a spousta dalSich.

Timto bylo navazano na otazku, pro¢ mélo ¢eské zastoupeni pouze 15 zaméstnancti. Persondlni
politika a strategie Ceského Festoolu, respektive mého otce, byla jednoducha ,,Nejlepsi
vysledky ma jen ten, kdo se obklopi Spickovymi lidmi. Takze mén¢ velmi schopnych lidi, ktefi
dokazali zastat vice prace a pozic v jednom a které jsem nasledné mohl vyborné finanéné
ohodnotit.” Za téchto podminek, tedy za nadstandartni financni ohodnoceni, si zaméstnanci své
prace vazili, pracovali ve firmé dlouhodobé, byli spokojeni a svou praci délali s eldnem
a nadSenim. Byl to vyrazny motivac¢ni i stimula¢ni prostedek.

DalSimi personalnimi ¢innostmi v otcove rezii byla napt. analyza a vytvareni pracovnich mist,
planovani lidskych zdroji, vybér zaméstnancl, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni
zaméstnanctl a nasledné odménovani. Casteéné to byly i ¢innosti jako vzdélavani a rozvoj, péée
0 zaméstnance.

Nasledujici okruh vyzkumnych otazek se tykal metod vzdélavani jeho samotného a dalSich
manazerd, ktefi mu byli podfizeni. V ramci metody On-the-job byla primarné vyuzivana
instruktaz, konzultovani, asistovani, dale pak vyuka formou koucingu ¢i mentoringu ptimo od
lidi z némeckého zastoupeni. At uz v ramci marketingu, obchodu, technické vyuky produktii
a dalSich jinych dobfe fungujicich-ovétenych internich informaci. Ddle v ramci osobniho
rozvoje, vedeni lidi, komunikacnich dovednosti, psychologie a jinych podobnych obort byla
vyuzivana metoda off-the-job. Tu zajiStovala externi spole¢nost Gustav Kiser Training
International. Vyuka formou skoleni, pfedndsek a workshopt probihala rizné po Evrop¢. Vzdy
bylo vse pfipravovano pro manazery zastoupeni vSech zemi spole¢né. Meetingy mély spoustu
témat, rozdilné pro urcité pozice (obchodni feditelé, produkt manazeti, marketingovi manazeti,
HR manazefti). Cely Késer Training byla ptiprava pro zkousku s vystupnim titulem MBA.
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Nyni bude uvedeno n¢kolik informaci k tomu, co je vySe zminiovany Gustav Késer Training.
Dle oficidlniho webu, Gustav Késer Training International (2021), na zaklad¢é celosvétové
spoluprace s lidmi na mistnich trzich dokaze spolecnost Gustavkidser navrhovat a dodavat
firmam plsobicim na celém svété mezindrodni programy zmén. Za timto Ucelem pracuje
v kazdé z jejich kancelafi tym specialistl, ktery se skladd ze senior trenérii a pracovnikl
podpory. Jako vsestranni odbornici ve svém oboru piisobi jako sparring partneti vedoucich
pracovnikll a persondlnich specialisti. Diky tomu se na zdkladé zaméfeni na jejich hlavni
kompetenci v oblasti tréninku zaloZzeného na poradenstvi a pomoci pti zménach stali lidrem ve
svém oboru. Spojeni role podnikatele a trenéra, zaclenéné do interni akademie Gustavkiser
Academy, ktera se kona dvakrat rocné, ptispélo k vitalité¢ a diislednosti pti poskytovani sluzeb,
které jsou v tomto oboru ojedin€lé. Vizi spolecnosti je inspirovat lidi, aby vyuzivali sviij
potencial naplno, pfispivat stejnou mérou ke slozeni soutéZe i spolupraci a pfispivat také
k dosahovani individudlnich cili i spoleénych maximalnich vykont.

Uvedeme si nyni piiklad dle jednoho z mnoha Sanont, ktery mi otec ke zpracovani této casti
prace vypuj¢il. V Gustav Kédser Training International tedy manazefi rozvijeli naptiklad
nasledujici okruhy schonosti a dovednosti:

“Povolani vedouci sily” (zménit svét, svét vedouci sily, ukoly vednouci sily, uspésna vedouci
sila), “V&dét co chceme a také to udélat” (poselstvi, madme moznost vybéru, mit cil, problémy,
tézkosti a prekazky), “Mit napady a napady podporovat” (je tfeba miz napady, technika
Freewheeling a Branstorming, jak tyto techniky funguji, co jimi dosdhneme), “Planovat
vysledky” (planovat efektivn€, most od teorie k praxi, pravé dnes), “Vidét celého ¢loveéka”
(médme moznost volby, co znamend vedeni lidi), “Moc mléeni” (mlCeni jako tajnd zbrai
ucinného vedeni, “ledovec”), Pisobeni prostfednictvim mluveného slova (bez ptipravy zadny
vysledek, technika vystupovani, fizeni diskuze), “Starat se o to, aby se udélalo to, co je spravné”
(hodnoceni pracovnikl, pro¢, na co je tfeba dbat, jak se postupuje, systémy hodnoceni),
“Zasady vedeni” (vedoucti sila, jak se stat vedouci silou, co od nas vednoucich sil pracovnici
ocekavaji, zasady vedeni, zalezi na pusobeni), “Postarat se o to, aby to nejlepsi bylo co
nejrychleji vykonano” (kontrolovat, uznani a pochvala, pokarani, porada se spolupracovniky)
“Chybami se u¢ime” (vytézit to nejlepsi z toho, co méa nedostatky), “Stary dobry rozhovor”
(ptiprava, technika, praxe), “Védét, kde se nachdzime” (byt sebevédomy, vzbudit mistral svéta,
ktery v nés diime, pfipominat si svou vlastni silu), “Byt horolezcem” (médme moznost volby,
véfit na zazraky).

Tento soubor témat, pod ktery spadala jesté fada dalSich podrobnéjsich, byl vyu¢ovan v rdmci
jednoho prodlouzeného vikendu (viz Ptiloha 17 Potvrzeni o ucasti na Skoleni). Z kazdého
vicedenniho Skoleni si tedy manazefi odvezli n¢kolik podrobnnych slozek, které si v prubéhu
let zakladali, ze kterych se neustdle prubézné vzdélavali a ze kterych nasledné mohli vykonat
zkousku s vystupnim titulem MBA, kterd vSak paradoxné, a¢ byla vSechna Skoleni v némciné,
probihala v angli¢tiné.

Tolik ke vzdélavani. Nyni se dostdvdme k otdzkam zaméfenym na to, jaké dovednosti,
schopnosti nebo moznosti byli z jejich strany kli¢ové a pozadované od uchact, ktefi méli zdjem
ve spole¢nosti ceského zastoupeni pracovat.

Nejprve ohledné téch vrozenych. Na vedouci manazerské pozice je, dle pana inzenyra Zitky,
obecné vzdy potieba, aby mél doty¢ny pfirozenou autoritu a charisma, schopnost nenasilnou
silou predévat lidem cile, pfijemné na né pusobit, vést je, zaujmout je, mluvit, vést rozhovor a
souCasné¢ umet naslouchat. Nestydét se, byt sebevédomy, mit “selsky rozum” z hlediska
obchodu, ale pfesto mit i ochotu se stale ucit a rozvijet. A které se daji naucit a ziskat? Naucit
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a ziskat se daji jakékoliv znalosti spojené s ekonomikou, technické znalosti, obchodni znalosti,
znalosti s ohledem na komunikaci mezi lidmi, projev, jednani, naslouchdni. I vesSkera
organizace akci se da naucit, marketingové postupy a tahy, prace se softwary a programy. Pfi
vybéru novych lidi do firmy byly obecné velmi duilezité vrozené vlastnosti, ale také technické
schopnosti.

Z vyzkumného Setfeni dale vyplyva, ze krom vyse uvedenych schopnosti a dovednosti byly
u potencionalnich z4jemct o praci na ¢eském zastoupeni dalezité i nasledujici faktory. Mit Cas
a zazemi pro svoji praci, protoze némecké firmy vSeobecné viibec neberou ohledy na osmi-
hodinovou pracovni dobu ani vikendy. Lidé ve vedeni pracuji na ukoly s tzv. deadlinem.
Spravny manazer tudiz posklada za optimélni ¢as pottebné podklady a zbytek rozhodnuti udéla
jako svijj risk. Tudiz dalii ,,uméni®, které nam z rozhovoru vyplyva je umét riskovat. Cim
(sp&8ngjsi risky jsou, tim Gsp&snéjsi je rozvoj spolednosti. Cim kratsi ¢as piipravy manaZer pro
svlj risk potfebuje, tim rychlejsi je rozvoj a akcelerace firmy, vSe podporované ziskem
a nartistem vykonu firmy. Bohuzel i tato skutecnost se siln¢ negativné podepisuje na zivoté
$pickovych manazert — aby vse fungovalo, nesmi se rozjety stroj zastavit, proto se ¢asto stava,
ze atraktivni praci a penize vyméni Spickovy manazer za Cas, ktery by mohl byt se svou rodinou.
Takze plati i druhy level pfirozené inteligence u GspéSnych manazerti a tim je umét fici dost.

Dalsi vedlejsi schopnosti, které spolecnost vice ¢i méné vyzadovala, byly naptiklad i schopnosti
jako umét fidit auto, cestovat, ucit se nové pocitacové vybaveni a programy, sportovni aktivity
(tenis, golf atd.), néjaké uméni pro rozptyleni a zdbavu (hudebni néstroj), nékdy stacilo, kdyz
byl alespon jeden ze skupiny vtipny a umél bavit zbytek spolecnosti. V tomto piipadé¢ platilo,
ze je vzdy velké plus, kdyz ¢lovék umi néco navic, ¢im zaujme. Tyto dovednosti byly pro
spolecnost dulezité jako nastroj ¢i soucast obchodnich taktik. Vice informaci je uvedeno v
Ptiloze 16 Interview.

vvvvvv

dojem. Politika a z4sady pro vybér pracovnika byla vcelku jednoduchd. Uchazeci o technické
pozice byli vybirani tim zplisobem, Ze byli pozvéani rovnou do predvadéci mistnosti. ,, Nechal
Jjsem po stolech rozlozené naradi a cekal jsem, jak na né prichozi zareaguji. Kdyz prichazeli,
stoliim se vyhnuli a valili se ke mné celi rozklepani, nervozni z budouctho pohovoru...- vétsinou
neobstali.” - uvedl pan inzenyr Zitka. Nejvice klicovou zélezitosi pro technickou pozici bylo
mit k naradi néjaky vztah. Pak samoziejme zalezelo i na mnoha dalsich faktorech, ale tento byl
nejvice zasadni.

Dle zjisténych informaci, ndbor netechnickych pozic obc¢as zajistovala externi PR agentura na
zakladé otcem zpracované identifikace potieby v¢. popisu a specifikace pracovni pozice. Jeden
ze zésadnich ptikladl negativnich zkuSenosti s PR agenturou uveden v rozhovoru v Ptiloze 16.
Neexistuje sice zadna metoda vybéru, kterd by naprosto spolehlivé uméla vybrat toho skutec¢né
nejlepsiho. Avsak v ptipadé, Ze se jednd o persondlni agenturu, tedy spolecnost, jejiz hlavni
naplni prace je analyzovani a vyhodnocovani, ktery z uchazect bude pravdépodobné nejlépe
vyhovovat - sehlhala jiz v Uplném zakladu. ,,Kontrola uplnosti pozadovanych dokumentt
a informaci a v pfipad¢ nesrovnalosti, kontakt s uchazecem a jejich doplnéni.” Jak se totiz
ukazalo, agenturou vybrany uchaze¢ oznaceny jako ,,velmi vhodny* nebyl viibec provéreny,
neméli o ném seridzni reference a pravdivé informace. Tato zkuSenost piinesla spole¢nosti vice
Skody nez uzitku, minimaln¢ ztratu drahoceného ¢asu a finan¢nich prostredkti. Od té doby si
spole¢nost hledala nové zaméstnance uz pouze ve vlastni rezii. Pfesto, ze nikdo ve firmé nebyl
PR ani HR specialista a vyuzivalo se pouze jakési subjektivni intuice, namisto odborné

pfipravy.
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Z vyzkumného Setfeni déle vyplyva, ze pokud ¢loveék splni zdkladni a néjaké pro pozici dané
dilezité pozadavky, vyzatuje z n€j chut’ a zajem, urcité ma Sanci na ziskani pracovni pozice.
I jako absolvent Cerstveé po Skole. Otec uvedl nasledujici: ,, Festool neni a ani se nikdy nechoval
Jjako korporace. Vzdy podporoval lidi, co méli chut k seberealizaci a méli zdravou aktivitu. Meli
Jjsme ve firme vice mladsich lidi po skole, protoze treba kdyz k nam chodili studenti na staze,
byli sikovni a schopni a my jsme s nimi byli spokojeni, tak jsme si je po dostudovani odborné
nebo vysoké skoly “nechali. Po ukonceni studia tedy mohli rovnou nastoupit k nam.”

Tento pfistup byla obecné personalni politika némecké centraly Festoolu, jak bylo jiz uvedeno
v ramci predchozi subkapitovy. Pausalné lze fici, Ze némecké Skolstvi v oblasti odbornych
a technickych $kol je velmi siln€ spojené s praxi. Firmy pfebiraji roli studentské praxe a vedou
studenty k poznani aktualniho technického stavu oboru, ktery si studenti zvolili. Skola obecn&
neni schopna reagovat praktickou vyukou podle technického vyvoje a také studenty nikdy
nenaudi realitu praxe, protoze na to nema a ani nemiiZze mit potfebné tech. zdzemi. Studenti tedy
bézné, posledni 2-3 roky, pfed ukoncenim studia, absolvuji riizné praxe nebo staze a pak, kdyz
dostuduyji, si Sikovné studenty jednotlivé firmy rovnou rozeberou na pozice, které noveé vytvorili
a chtéji je obsadit. M4 to dvé velké ptfednosti — novy, firmou neovlivnény ¢lovek piinasi novy
vitr, soucasné¢ i myslenky a nazory neovlivnéné za 1éta zajetou firmou. Bohuzel stale velky
protiklad Cesku.

Otec vSeobecné spolecnost Festool vinima v tomhle sméru jako siln€ nadstandardni firmu, ktera
do nich, jako do zaméstnancii, investovala obrovské finan¢ni prostedky a snazila se jim pomoct
ve vlastnim rozvoji, aby byli ne dobfi, ale velmi dobii nebo dokonce vyborni. Také proto, aby
si uvédomili, pro jakou firmu pracuji a aby si ji za to nalezité vazili. Firma zastdvala ndzor, ze
lidé nejsou dokonali a kazdy se ma stale co ucit. Ale tim zplisobem, ze vyukou posilovala
a podporovala hlavn¢ jejich silné stranky. Nenutila je za kazdou cenu zlepSovat ty slabé, protoze
to vétSinou nedopadd dobie. Jenom chtéla, aby si ty slabé uvédomovali a naudili se s nimi
fungovat nebo pozéadali o podporu kolegu, ktery pravé tu slabinu ovladal vyborné¢ a mohl
pomoci. Parkrat opakovana pomoc byla vzorem a za kratky cas uz kolega pfirozenou cestou
ptebral odkoukané schopnosti a pomoc dale nepotieboval. Pro zajimavost a ucelenou predstavu
v Piiloze 18 je pfidana fotografie mého otce ve firmé pii osobni navstévé majitelky Gerdy
Maier-Stoll.

3.3 Vyhodnoceni vlastniho Setfeni

Vysledky vyzkumu, které byly ziskdny pomoci hloukového kvalitativniho Setieni, byly
provedeného interview s obchodnim feditelem ¢eského zastoupeni bylo zjiSténo, Ze manazefi
spolecnosti Festool jsou vdélavani jak metodou On-the-job, tak metodou Off-the-job. Metoda
vzdélavani na pracovisti je zamétena hlavné na instruktdz, konzultovani, asistovani, dale pak
vyuka formou koucingu ¢i mentoringu pifimo od lidi z némeckého zastoupeni. At uz v ramci
marketingu, obchodu, technické vyuky produkta a dalSich jinych dobie fungujicich-ovéfenych
internich informaci. Metoda vzdélavani mimo pracovisté, kterou méla na starost externi
spole¢nost Gustavkéser se starala o oblasti rozvoje v ramci osobniho rozvoje, vedeni lidi,
komunikacnich dovednosti, psychologie a jinych podobnych obori formou skoleni, prednasek
a workshopt. Tato metoda byla prozkoumana i ramci kontrétnich témat Skoleni, které byly
respondentem fyzicky poskytnuty k nahlédnuti a k pfipadné analyze.
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3.4 Navrhy a doporuceni

Na zéklad¢ vysledkt kvalitativniho Setfeni formou interview smétfovaného na obchodniho
feditele Ceského zastoupeni Festool, je v nésledujicich odstavcich predstaveno nékolik
doporuceni, které se tykaji opatieni ke zlepSeni procesu vzdélavani manazerii a identifikovat
ptipadné nedostatky jejich vzdélavani.

Velmi zésadni situace byla Spatny vybér nového kolegy, jez zastfeSovala externi PR spole¢nost.
Otazka zni: Pro¢ si spolecnost jiz od zac¢atku nedokdzala své budouci zaméstnance vybrat sama
a povéiovala tim externi spolecnost? Jednou véci je samoziejmé fakt, Ze pocet zaméstnancli ve
firmé je zalezitosti obratu-firma mize zaméstndvat jenom tolik lidi, kolik jich uzivi, proto
rozumime tomu, ze nebyla moznost zaméstnat dalSiho nového pracovnika-personalistu. Zv1asté
v piipad¢, kdyz se jednalo o malou firmu o 15 lidech, kde je tento ukon pozadovan minimalné
a zbytek funkce je schopny zastfeSit obchodni feditel. Pro¢ ale nebyl n€kdo ze soucasnych
zameéstnancl dostateéné vyskoleny na to, aby se mohl o prsonalni proces vybéru a ziskavani
pracovnikl postarat sim? Prvni identifikaci nedostku ve vzdélavani manaZzert je tedy v oblasti
v ramci lidského kapitalu. Proto by mélo dojit k napraveé ve vzdélani v oblasti personélniho, at’
uz metodou On-the-job v ramci interniho $koleni, kou¢ingu nebo mentoringu od némeckého
zastoupeni, kde pracovnikii tohoto oboru bylo dostatek s dostatecnymi zkuSenostmi, nebo
metodou Off-the-job v rdmci vyse zminovaného Késer Trainingu, se kterym byla spole¢nost
siln€ spjata a spokojena.

Rozpocet pro feseni vyse uvedené problematiky by mohl vypadat nasledovné. Prvni variantou
se nabizi metoda vzdélavani na pracovisti z internich zdrojt. Jak jsme se jiz dozvédéli, némecké
zastoupeni spole¢nosti ma ve svém tymu mnoho HR manazert i personalistll, tudiz by stacilo
provést Skoleni v Némecku, nebo naopak vyslat povéené pracovniky do zastoupeni v CR. Zde
by se jednalo pouze o naklady na cestu (cca 5.000 K¢, zalezi, zda vyuziji vlak, auto ¢i letadlo),
ubytovani (cca 2.500 K¢/noc, pticemz zélezi na poctu dni Skoleni) a stravovani (cca 2.000
K¢&/den). Tyto ¢astky si vSak kazda firma urCuje sama dle svych internich smérnic. Vysledna
castka by se pohybovala v rozmezi 10.000 - 15.000 K¢/osoba. Druhou variantou je metoda
vzdélavani mimo pracovisté. Zde bychom se mohli drzet, firmou zvoleném, Gustav Kiser
Training International programu. Spolecnost Gustavkéser krom dlouhodobych vzdélavacich
programu nabizi i jednorazové kurzy zamétené na riznd témata. Ceny jednorazovych kurzii se
1i§i tématem (samoziejmé ku piikladu obchodni dovednosti jsou o néco draz$i, nez napf.
komunikac¢ni dovednosti, personalistika atd.) Pfi¢emz jeden takovy vikendovy kurz se
pohybuje v cenovém rozpéti 20.000 - 30.000 K¢&/osoba. V ptipadé, ze by méla spol. Festool
zajem o dlouhodobé vzdélavani manazert v oblasti personalistky, dle aktualnich cenikovych
cen Gustav Kédser Trainingu by v souctu 50 dni Skoleni vychazelo na 200.000 - 250.000 K¢.
Vzhledem k tomu, ze Festool bézné investoval vysoké finan¢ni prostfedky do rozvoje svych
zameéstnancl a GKTI byl pfimo jimi vybrana spole¢nost, nemusime zde nabizet zddnou levnéjsi
alternativu kurzu/vzdélani.

Dalsi doporuceni tykajici se osobniho rozvoje a ristu zaméstnancu je takové, ze pokud je
spole¢nost ochotna vynakladat tak vysoké finan¢ni prostfedky na rozvoj svych zaméstnancti pti
metodé Off-the-job, jako napf. cestovani po Evropé v ramci Késer Trainingl, ale soucasné
nezabezpeci rozvoj cizich jazyku tak, aby byli zaméstnanci nasledné straveny ¢as (50 dni, viz
rozhovor v Ptiloze 16) schopni zakoncit vystupem pro manazersky titul MBA, nemtizeme to
pozadovat za zcela efektivni investici. Samotny Késer Training je jist¢ velmi zajimava
a uzitecna pruprava, avSak moznost akreditace ¢i certifikace s vystupnim titulem, kterého
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nasledné nemtzeme dosdhnout kviili jazykové bariéfe, mize byt pro nékteré zaméstnance
znaén¢ demotivujici zalezitosti. To byl i1 pfipad mého otce. Firma by tedy nejen z tohoto
diivodu, ale také z divodu v rdmci mezindrodnich vztahii a komunikace s ostatnimi poboc¢kami
celosvétového zastoupeni, méla nabizet vyuku jazykt ¢i prispévky na jazykové kurzy, alespon
v ptipad¢ znalosti nejpouzivangj$iho svétového jazyka-anglictiny. Jedna se ale hlavné o ptipad,
kdy pozadovanym jazykem pro nastup do firmy (na urovni rodilého mlouvciho) byla pouze
némcina, na jejimz zakladu tehdy natoupil i mij otec. O anglictin€ kdysi nebyla ani zminka,
nikdo nedaval dlraz na jeji znalost ¢i vyuku, cely Kaser Training probihal téz v némcing, ale
finalni vystup byl realizovatelny pouze v anglicting, coz spole¢nost Festool od zacatku védéla.
Rozuménoby bylo opomijeni znalosti jazyka v ptipadé malé eské spolecnosti, ale vzhledem k
tomu, ze se jedna o obrovskou mezinarodni spolecnost, kterd celosvétové zaméstnava asi 3
tisice lidi, diivod zlistdva neznamy.

Ve vySe uvedené problematice nelze brat v potaz varianta jednordzového kurzu ¢i skoleni, proto
byl odhad rozpoctu pripraven rovnou v ramci dlouhodobého vzdélavani. Zde hraje roli nékolik
faktort. Intenzita kurzu, tedy kolikrat tydné/mési¢né by zaméstnanci na kurz dochézeli, jak
dlouho by tam byli a také jakou spole¢nost by si pro skoleni vybrali. V ptipad¢ vysoké kvality,
urovng i intenzity vzdélavani by kurz mohl firmu pro skupinu o 5-15 lidech byhl pohybovat
v cenové kategorii 100.000-150.000 Ké&/mésic (intenzita 2 — 3x tydné). V piipadé néjaké
levnéjsi alternativy se mtizeme bavit o kurzech v cenové relaci 20.000 - 40.000 K¢ pfi totoznych
podminkach.

Posledni oblasti, kterd byva ve firmach o menSim poctu zaméstnaci ¢asto opomijena, nebo ji
neni pfisuzovana dostatecna dulezitost, je tzv. Teambulding.

Teambuilding je jakymsi prostiedkem rozvoje a vzdélavani, ktery se zamétuje predev§im na
tvorbu nebo rozvoj tymu, tymové spoluprace a také trénovani dalezitych tymovych schopnosti,
roli a dovednosti (napf. komunikace, spoluprace, spoleéné pirekonavani piekazek atd.).
Hlavnim vyznamem teambuildingu je navazani osobniho vztahu nebo spoluprace. Jinymi slovy
muzeme fict, Ze jeho cilem je stmelit pracovniky dohromady, aby ve firm¢ dokazali fungovat
jako skute¢ny tym. Tento tym by mél mezi sebou komunikovat, naslouchat a spole¢né tesit
nejruznéjsi situace i vzniklé problémy. Dale by se tito lidé méli také naucit spolupracovat, Iépe
zvladat krizové situace, rozvijet jejich kreativitu a komunikaéni schopnosti atd. Teambuilding
je hlavné o tom, aby se skupina lidi naucila pracovat jako tym efektivnéji a produktivnéji, aniz
by jim chybéla dobra nalada, legrace a celkové pozitivni atmosféra (portal Mlady Podnikatel,
2015).

A¢ se v tomto vyzkumném Setfeni pfimo neodhalil pfikladny nedostatek, mize byt toto
doporuceni brano jako preventivni. Simulace, dale také jako tzv. “hrani roli”, ptfechazi
problematice afektivniho feSeni krizovych situaci, probléml vyjednavani, procvicuji se
schopnosti feseni konfliktd, asertivni chovani atd. Nasledn¢ mtize firma provést vyhodnoceni
napi. pomoci dotaznikového Setfeni nebo oteviené diskuze a zjistit tak, zda byl vynalozeny Cas
a prostiedky efektivni, ¢i nikoliv.

V ptipadé, ze by méla spolecnost zdjem o poraddani Teambuildingti, bylo vyhledano nékolik
moznych variant. Vezméme v potaz troven a kvalitu, jak uz to ma spole¢nost Festool ve zvyku,
a zacnéme od prvni moznosti — jednodenni kurz. Cena jednodenniho kurzu by v priméru
odpovidala castce 6.500 Kc&/osoba. Dvoudenni kurz byvéa vétSinou cennové zvyhodnény,
nabidka se pohybujeme okolo 10.000 K¢/osoba. A nakonec dlouhodoby kurz, prodadény 2-6x
do roka se pohybuje v fadech 20.000 - 70.000 K¢/skupina.
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4 Zavér

Cilem této bakalatské prace bylo navrhnout soubor doporuceni ¢i opatieni ke zlepSeni procesu
vzdélavani manazert a identifikovat pifipadné nedostatky jejich vzdélavani. V souvislosti se
zminénym byly vypracovany navrhy na zlepseni.

Teoreticko-metodolicka Cast se zamétovala na reSerSi z odborné literatury a ovéfenych
internetovych zdroji. Hlavnimi tématy pro rozbor a charakteristiku pojmi bylo vzdélavani
a rozvoj manazeru, manazerské dovednosti a osobnost manazera. Nasledné byl kazdy pojem
konkretizovan a hloubéji rozebran i v oblasti HR managementu, jakozto hlavniho tématu této
prace.

V analytické ¢asti bakalarské prace byla predstavena spolecnost Festool GmbH, Wendlingen,
kterd byla vybrana pro nasledné kvalitativni Setfeni, které prob&hlo formou hloubkového
intervirew s obchodnim feditelem ¢eského zastoupeni, panem Ing. Radkem Zitkou. Na zaklad¢
poskytnutych informaci jsme se dozvédeli o metodach vzdélavani manazert v této spolecnosti,
jakozto jedné¢ z TOP100 némeckych firem. Spolecnost vyuziva jak metod On-the-job, tak
metod Of-the-job. Metody provadéné na pracovisti ma na starost, vzhledem k malému poctu
zameéstnancl, jednak sdim obchodni feditel a jednak némecké zastoupeni spolecnosti. Metody
mimo pracovisté zajiStuje externi spole¢nost Gustavkidser. Ob€ metody jsou samotnym
inzenyrem Zitkou hodnoceny jako vyborné. Spolecnost se snazi maximalné investovat do
vzdélani a své zaméstnance plné rozvijet, nachdzet jejich potencidl a pomdhat jim si
uvédomovat své silné a slabé stranky. Diky personalni politice se své zaméstnance snazi
maximalné motivovat vysi finanéniho ohodnoceni a zabizi jim zajimavé moznosti, zkusenosti
a prilozitosti.

V ramci analyzy poskytnutych informaci byl nalezen drobny nedostatek v oblasti personalistiky
a vyuky cizich jazyku, které nejsou zadnou zdsani chybou, avSak pfedmétem pro mozné
vylepSeni systému vzdélavani. Spole¢nosti bylo soucasné doporuceno i preventivni opatieni v
ramci teambuldingu, ktery byva v malych firmach z divodu nizkého poctu zaméstnanct
opomijen.
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Priloha 2 Moje fotografie pro marketingovou akci ,,Sortainer”

Zdroj: vlastni (2003)

Slogan kampané¢: "Hledate néco? ... snadné jako détska hracka!" (Proto ja, 5ti leté ditg)
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Zdroj: Festool DE (2021)
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Priloha 13 Nova budova Wendligen

Zdroj: Festool DE (2021)
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Priloha 16 Interview
Otazka ¢. 1 - Jaka byla Tva pozice?

D¢lal jsem obchodniho feditele c¢eského zastoupeni a soucasné zastupujiciho jednatele této
spole¢nosti - nejen znacky Festool. Festool jako matetskéa znacka méla vedle sebe i dalsi znacky
jako Protool (jiz neexistuje), Schneider Bohemia, ¢esky Narex.

Otazka ¢. 2 - Jaka byla napli Tvé prace?

,,Uplné viechno (smich).” Zakladni praci bylo vést celou firmu v CR, tj. cca 15 lidi. Dale dozor
sortiment a mnozstvi sortimentu lokaln¢ skladem (firma méla 5 tisic polozek, ndm se veslo na
sklad asi 3 tisice). Ohledné¢ financi - ptipravoval jsem kazdoro¢né rozpocet spolec¢nosti do vSech
disledu, v¢. ekonomické analyzy firmy. S veskerou a plnou zodpovédnosti. Déle pak navrhy
mzdovych vymért (v€. cilll a ukolt na cely rok, nasledné vyhodnoceni, vypocet a vyplaceni
od nich zpétnou vazbu v rdmci nasledného nastaveni firmy. Staral jsem se a zajiStoval veskera
interni firemni Skoleni a meetingy. Jednalo se o strategické a marketingové postupy v radmci
chodu firmy a prodeje zbozi spole¢nosti. Zastupoval jsem i funkci HR manazera a personalisty,
kdy jsem dle obratu urcoval, jaké bychom mohli mit nové pracovni pozice, zda n¢jaké
potfebujeme, co by ndm mohli pfinést za vysledky a obrat. Do jakych pozic je dosadit/na co se
nejlépe hodi... Funkce ma soucasné i tu smutnéjsi ¢ast, vyménovat nebo vyhazovat lidi.
Schopné lidi si firma chrani a hycka, jejich ¢innost byla podporovana rozvojem znalosti a
dovednosti. Technickych — pro spi¢kové prezentovani stroju, s touto praci vzdy souvisela i
psychologicka slozka. Uméni obchodni. Staral jsem se tedy i o osobnosti rozvoj vsech
zamé&stnanctl, hodnoceni jejich vlastnosti. Cilem bylo posilit silné stranky, na slabé jen rozumné
upozornit, aby si je kazdy uvédomoval. Vedeni spolecnosti nepovazovalo za pln¢ dobré a
vhodné tzv. posilovani slabych stranek za kazdou cenu. Firma podporovala metodu silnych
stranek lidi se vzajemnou podporou podle vlastnosti.

Otazka €. 3 - Byla u vas primo pozice HR manaZer? Pripadné kdo ji zastupoval?

U nas ne, my jsme byli mald firma o 15 lidech a v§echny manazerské pozice véetné HR jsem
tam v podstaté zastupoval ja. V Némecku ale ano. Na centrale spole¢nosti bylo samoziejmé HR
manazer nékolik. Napiiklad kdyz se vybiral nékdo na moji pozici sem do CR, tak pohovor
probihal v Némecku s némeckym zastoupenim spolecnosti a byl u toho majitel firmy,
mezinarodni obchodni feditel a HR manazer. Pfi mém pohovoru na pozici, tehdy asi po 20
minutach, co jsme sed¢li a povidali s feditelem a HR manazerem, se oteviely dvefe a pfisel
majitel. Podal mi ruku a tiké: ,,J4 jsem néjakej Maier.” A ja: ,,No ja jsem né&jakej Zitka, dobry
den...” a pokracovalo to: ,,Co vam fiké naradi?” Tak jsem odpovedél: ,,No ja uz jsem postavil
jeden diim, nafadi mam rad a bavi mé to..” A on odvétil: ,,No to rad slySim,...” Takhle jsme si
povidali asi 10 minut, jako ,,kmosi“, skoro mi tykal, ... prosté Gipln¢ ptatelsky rozhovor (vse
samoziejme v némcing). A pak se zvednul a fika obchodnimu fediteli: ,,Ten pan se mi libi, toho
chei, doufam, ze se Vam bude libit taky.” Odesel. A ja se jen zeptal: ,,Kdo to byl?” Muj budouci
vedouci, obchodni feditel, (jménem Robert Burkard) mi tekl: ,,To byl majitel firmy.” ...No,
chytl jsem se za hlavu, protoze to byl rozhovor, jak kdyz si povidaji dva kamosi u piva. Viibec
jsem netusil, kdo to je. Po zkusenostech nabranych v pfedchozich zaméstnanich jsem mél co
fici, takze byli spokojeni a na pozici mé vzali. Centrdla na némecké stran¢ byla velka
spole¢nost. Piedstavovala zdkladni sekce jako vyvoj, vyrobu a obchod. S tim spojené servis a
sklad (logistika). Navazané nakup, vybér produktl, dlouhodobé testovani, tréninkové-skolici
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centrum. V neposledni fadé ekonomicky sektor, ale i jidelna a pomocny persondl. Mnoho lidi
a mnoho rozdilnych pozic, proto ma centrala hned n¢kolik HR manazeri, prakticky specialistu
pro kazdé jednotlivé oddéleni. HR manaZzera pro lidi do vyroby, pro lidi do vyvoje, pro lidi
produkt managemetu a testli, pro lidi do vyroby, centralniho skladu a spousta dalsich. Cela
spole¢nost méla celosvétove ca. 3 tisice zaméstnancti, z toho Némecko mélo asi 350. U nas v
CZ bylo 15 lidi a ja. Byli to 3 obchodnici, 3 ptevadéci technici, 2 ddmy na zpracovani zakazek,
sekretarka, marketing, Gcetni, skladnik, 2 panové v servisu, skolici technik a ja.

Vstup: Neni 15 lidi pro celé zastoupeni v CR né&jak méalo?

Neni. Po 10 letech jsem za dobré vysledky dostal jeste¢ Slovensko a tam byly v zastoupeni
zpocatku 4 lidi a nésledné jsem je musel redukovat jenom na 2.

Vstup: To fakt stacilo? Jak je to mozny?

Takovahle firma jednak nepotiebuje tolik lidi a jednak mize§ mit jenom tolik lidi, kolik jich
uzivis. Takze v podstaté pocet lidi ve firmé urcuje obrat a pak je to tvoje volba. Bud’ mas 15
Spickovych, schopnych, vSestrannych lidi, které taky vyborné zaplatis. Nebo mas 30 ,,blbcti*,
kterym mutize$ platit méné...jinymi slovy stejnou hroméadku penéz rozdélis mezi vice lidi, takze
nezbyva nez opét doplnit ,,blbce®, protoze za téch malo penéz, ti nikdo schopny délat neptjde.
Moje strategie byla jednoduchd, podle Steva Jobse — nejlepsi vysledky ma jen ten, kdo se
obklopi $pickovymi lidmi. TakZe méné velmi schopnych lidi, kteti dokéazali zastat vice prace a
pozic v jednom a které jsem néasledné mohl vyborné finanéné ohodnotit. KdyZz bylo lidi méné,
tak si prace za dobré ohodnoceni vazili, pracovali ve firmé dlouhodobé, byli spokojeni a svou
praci délali s elanem a nadSenim.

Otazka €. 4 - Co jsi tedy v ramci toho HR vSechno délal? Kdyz to vezmeme tfeba podle
obrazku €. 1, neboli grafu od Sikyie (2016).

Analyza a vytvareni pracovnich mist - ano, planovani lidskych zdrojii - ano (napf. v situaci, ze
bychom mohli mit vétsi obrat, kdyz budeme mit cloveéka navic), ziskavani a vybér zaméstnanct
- ziskdvani ne, inzeraty nebo poptavku na personalni agentury davaly kolegyné, ale vybér ano),
adaptace zaméstnancii - ¢astecné (délal jsem jen ¢ast obchodni, na zbytek jsme méli ostatni
kolegy, spole¢na Skoleni a meetingy), fizeni pracovniho vykonu - ano, hodnoceni - ano,
odmeénovani - ano, vzdélavani a rozvoj — jen ¢asteéné (hlavni bylo extern€, ve spolupraci se
spolecnosti Késer Training, nebo od némeckého zastoupeni), péce o zaméstnance - ¢astecné
ano (néco malo bylo ode mé, vice asi extern¢).

Otazka €. S - Jak se vzdélavali manazeri (HR manazZeii)?

Jednak to byla vyuka pfimo od lidi z firmy (z némeckého zastoupeni). At uz v ramci
marketingu, obchodu, technické vyuky produkta a dalSich jinych dobie fungujicich-ovéfenych
internich informaci. Nebo pak déle v ramci komunika¢nich dovednosti, psychologie atd. - to
pro nas zajiStovala externi spolecnost, kterd vyhrdla konkurz (vyhlaSeny némeckym
zastoupenim Festoolu) a jmenovala se Gustav Késer Training International. Bylo to v souctu
n¢jakych 50 dni pripravy, znalosti a dovednosti, rozloZzenych na vice let. Vyuka a Skoleni
probihala rizné po Evropé (pokazdé v jiné zemi), kde meetingy spol. KTI, pro nase lidi
ptipravovala. Vzdy pro manazery zastoupeni vSech zemi spole¢né. Meetingy mély spoustu
témat, rozdilné pro urcité pozice (obchodni feditelé, produkt manazeti, marketingovi manazeti,
HR manazefi,...). Ja osobné jsem jezdil na vSechny, které byly pro mou pozici povinné. Cely
Kiser Training byla pfiprava pro zkousku s vystupnim titulem MBA, takze kdo chtél, mohl po
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absolvovani vSech kurzlti zazadat o vystupni zkousku a vystupni préaci. Jak zkouska, tak i
pisemna prace vsak byla cela v AJ a protoze ja mluvil na urovni rodilého mluvéiho pouze
Nemécky, o kone¢ny vystup jsem nezazadal.

Otazka €. 6 - Jaké vlastnosti jste za vas poZadovali jako vrozené a jaké se daly ziskat?

Na vedouci manazerské pozice je obecné vzdy potteba, aby mél dotyCny ptirozenou autoritu a
charisma, schopnost nenasilnou silou piedavat lidem cile, pfijemné na n¢ pusobit, vést je,
zaujmout je, mluvit, vést rozhovor a soucasné umét naslouchat. Nestydét se, byt sebevédomy,
mit “selsky rozum” z hlediska obchodu, pfesto mit ochotu se stale ucit a rozvijet. Naucit a ziskat
se daji jakékoliv znalosti spojené s ekonomikou, technické znalosti, obchodni znalosti, znalosti
s ohledem na komunikaci mezi lidmi, projev, jednani, naslouchani. I veskerd organizace akci
se da naucit, marketingové postupy a tahy, prace se softwary a programy. To vSe se dd naucit.
Pti vybéru novych lidi do firmy pro nds byly velmi dilezité vrozené vlastnosti, ale také
technické schopnosti. J4 osobné jsem od lidi z obchodu pozadoval vlastni aktivity a praci
s nafadim. Tim bylo garantovano, ze mi nikdo z obchodnikt ani technikli neud¢€la ostudu, kdyz
vezme né&jaké naradi do ruky za ucelem predvedeni nebo jakékoliv prezentace ve vztahu
s konkurenci.

Otazka €. 7 - Jaké dovednosti/schopnosti/moZnosti musel mit nékdo, kdo mél zajem o
misto u vas ve firmé?

Hlavni bylo mit ¢as a zdzemi pro svoji praci. Némecké firmy vSeobecné¢ viibec neberou ohledy
na osmi-hodinovou pracovni dobu ani vikendy. Vysméch. Lidé ve vedeni pracuji s ukoly, kdy
nikoho nezajima, jestli pracujes do 11 vecer, nebo do 3 do rdna. VSechny meetingy, veletrhy,
akce byly o vikendech (Casto prodlouzenych vikendech), aby se nekratil ¢as v pracovnim tydnu.
Prosté, dostavas ukoly a ty maji néjaky termin odevzdani, tzv. ,,dedline* a dal je na tvych
schopnostech, jestli to das nebo ne. Bud’ na to mas a jde ti to dobfe, soucasné tedy rychle, anebo
na to nemas a patlas se s tim dlouho. Nebo pak jesté treti faktor, také odborné skoleny a ten se
jmenuje ,,nemoc Silenych $&fi* (smich). Ve vSem se ¢loveék musi naucit chodit, musi umét davat
spravna rozhodnuti, ale sou¢asn€ musi umét tato rozhodnuti udélat na podkladech pfimétené
analyzy. Co tim chi fici. Dokonalé analyzy podkladi vedou k dokonalym rozhodnutim, jenze
ta trvaji tak dlouho, Ze jsou vlastné nasledné uz k ni¢emu. Spravny manazer posklada za
risky jsou, tim isp&§néjii je rozvoj spolecnosti. Cim kratsi ¢as pfipravy manaZzer pro svijj risk
potiebuje, tim rychlejsi je rozvoj a akcelerace firmy, v§e podporované ziskem a naristem
vykonu firmy. BohuZel i tato skutecnost se siln¢ negativné podepisuje na zivoté Spickovych
manazerQ — aby vse fungovalo, nesmi se rozjety stroj zastavit, proto se ¢asto stava, ze atraktivni
praci a penize vymeéni Spickovy manazer za Cas, ktery by mohl byt se svou rodinou. Takze plati
i druhy level pfirozené inteligence u uspeSnych manazert a tim je umét fici DOST.

Dale je prace manazera i o schopnosti umét fidit auto, cestovat, ucit se nové pocitacové
vybaveni a programy, vhodné je i ovladat spoustu dalSich vedlejSich ¢innosti. Naptiklad
sportovni aktivity, protoze obchodni partneti chtéli vzdy hlavné relaxovat, né¢jaké umeéni pro
rozptyleni a zdbavu (hudebni néstroj), nékdy stacilo, kdyz byl alespoii jeden ze skupiny vtipny
a umél bavit zbytek spolecnosti. Kdyz se za obchodnimi partnery pfijelo do firmy, tak to obcas
bylo tak “troSicku zdrzovani”, ale kdyz se tomu doty¢nému clovéku/majiteli feklo: ,, Ty rad
chodi§ na tenis, budeme dé¢lat sportovni vikend a hrat tenis, tak tam pfijed a tam si
popovidame..”, byla to hned zjeho strany jind reakce. Takze kdyz byla tézka cesta
k obchodnimu jedndni u ného ve firmé¢, tak jsme ho nékam vytahli touhle cestou. tam uz firmu
a starosti nemél a dokézal alespoii chvili vnimat i jiné véci nez svou préci a denni starosti. Proto
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pro nas bylo dilezité, aby ¢lovék ume¢l hrat tenis, golf, také tieba fidit sportovni auto nebo
jachtu a dalsi spoleCensky atraktivni a zajimavé aktivity. S mnoha obchodnimi partnery jsme
preferovali neformalni a pratelské vztahy. A to jak mezi ndmi a majitelem, tak 1 mezi ndmi a
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majitel. A i v tomto piipadé platilo, je vzdy velké plus, kdyz umis néco navic, ¢im zaujmes...
Otazka €. 8 - Jak u vas probihal konkurz/nabor/pohovory?

Napt. lidi na technické pozice jsem vybiral tim zpsobem, Ze jsem je nezval do své kancelére,
ale do nasi predvadéci mistnosti. Nechal jsem po stolech rozlozené naradi a cekal jsem, jak na
n¢ prichozi zareaguji. Kdyz pfichazeli, stolim se vyhnuli a ,,valili“ se ke mné celi rozklepani,
nervozni z budouciho pohovoru, ... jakoze “Dobry den, ja jsem atd...”, tak jsem si fikal: ,, Tak
tady jdes kolem naradi, které ma byt hlavni néplni tvoji prace a vztah k nému evidentné nemas”.
Naopak kdyz potom piiSel nékdo, kdo k tomu nafadi mél vztah a néco mu to fikalo, u téch stolti
se zastavil, prohlizel si, chtél si tfeba sdhnout nebo vzit nafadi do ruky,... takze pfibrzdil co ho
zaujalo a vétSinou fekl: ,,Jezis, to je nadhera, mizu se podivat? Muizu si sahnout, vzit do ruky?”
U takovych jsem si fikal, ano, tak s tebou se budu bavit. Védél jsem, ze to toho clovéka oslovi
a prace ho bude bavit. Pak samoziejmé zalezelo 1 na tom, jak ten ¢loveék putsobil, jak umél
mluvit, jaké m¢l vyjadfovani. Nabor netechnickych pozic ndm obcas zajistovala externi PR
agentura, ktera délala predvybér lidi podle pozadavku. Jako ptiklad uvedu jednu kuriézni, kdy
Slo o pozici marketing (Agentura od nds pfedem dostala pozadavky, které na pozici mame a
které zajemci musi spliiovat). Nase pozice marketingu byla vcelku komplikovanéd a zaroven
velmi vyznamnd podpora prodeje, takze jsme v rdmci obav o nalezeni adekvatniho pracovnika
na pozici, kontaktovali spolecnost, ktera se tim specializovan¢ zabyvala. Ja jsem se zucastnil
az konecného vybérového fizeni z predvybéru, v komisi, spoleéné s kolegou, ktery délal
vybérova fizeni pro vySe zmiiovanou spol. Narex. Z celé¢ akce vyplynula jedna velmi dilezita
zkuSenost a ta byla nasledujici: agentura ndm pfipravila asi 10 lidi, které co hodinu poustéla za
nami do jednaci mistnosti na pohovor. Méli jsme sepsané body a otazky, kterych jsme se drzeli.
Jednalo se napft. o zalezitosti: kde jste predtim pracoval - jaky obor, jaky typ akci jste délal, jste
technicky zalozeny, rozumite nafadi, jste tymovy hra¢, umite jednat s lidmi, umite dé¢lat
vysledkové analyzy prodeje,... atp.

Vstup: Kdybych na pohovor pfisla ja, po skole, bez zkuSenosti, vrozené vlastnosti a dovednosti
bych méla dostate¢né, technické znalosti by mi ale chybély. Ochota ucit se tu je, protoze mé
ten obor bavi a zajima. Jakou bych u véas m¢la Sanci?

Pokud c¢lovék splni zakladni a néjaké pro pozici dané dalezité pozadavky, vyzatuje z n&j chut’
a zajem, tak urcit¢ ano. Festool neni a nikdy se nechoval jako korporace. Vzdy podporoval lidi,
co méli chut’ k seberealizaci a méli zdravou aktivitu. Méli jsme ve firmé vice mladsich lidi po
Skole, protoze tfeba kdyz k nam chodili studenti na staze, byli Sikovni a schopni a my jsme s
nimi byli spokojenti, tak jsme si je po dostudovani odborné nebo vysoké skoly “nechali” (nabidli
jim zaméstnani). Po ukonceni studia tedy mohli rovnou nastoupit k nam. Tento pfistup byla
obecné personalni politika némecké centraly Festoolu. Pausalné 1ze fici, ze némecké skolstvi
v oblasti odbornych a technickych Skol je velmi siln€ spojené s praxi. Firmy piebiraji roli
studentské praxe a vedou studenty k poznani aktudlniho technického stavu oboru, ktery si
studenti zvolili. Skola obecné neni schopna reagovat praktickou vyukou podle technického
vyvoje a také studenty nikdy nenauci realitu praxe, protoze na to nemd a ani nemiize mit
potfebné tech. zazemi. Studenti tedy bézné, posledni 2-3 roky, ptfed ukoncenim studia,
absolvuji rizné praxe nebo stdze a pak, kdyz dostuduji, si Sikovné studenty jednotlivé firmy
rovnou rozeberou na pozice, které nové vytvofili a chtéji je obsadit. M4 to € velké prednosti —
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novy, firmou neovlivnény ¢lovek ptindsi novy vitr, soucasné i myslenky a nazory neovlivnéné
za léta zajetou firmou.

Bohuzel stale velky protiklad Cesku. U nas chodi 5 aZ 6 let do $koly, uéis se pouze teorii a k ni
vétSinou ,,zastaralou® praxi, kterd je dand urovni a vékem ucitele. Po ukonceni studia jdes do
praxe. Takze néco malo z teorie, praxe siln¢ v absenci, umis$ vlastn¢ lidové fe¢eno od niceho
nic a nikde t€ tudiz nechtéji vzit. Firmy jsou ¢asto persondln¢ poddimenzované, nikdo nema cas
ucit nové a zacinajici kolegy.

Vztazeno zpét k nasi firm¢ — naucit naradi se tedy samoziejmé dalo, potieba pouze chut’ a
zruénost. V kazdém piipad¢€ byl vzdy plus, kdyZ uz n€kdo nékdy s n¢jakym nafadim pracoval
a umél si predstavit, co je co a k cemu to obecné slouzi. Napft. takova horni frézka neni Gplné
bézny stroj kazdodenniho pouziti — proto je fajn, kdyz doty¢ny vi, k ¢emu je a jak se pouziva,
nez kdyz viibec nevi, o co jde.

Zpét k tématu naSeho vybéru na pozici marketingu: pfislo tedy téch 10 pfedvybranych lidi, my
jsme si z téch 10 vybrali 3 celkem Sikovné. A pak pftisel ten ,,pravy®. Jakoby tusil, co chceme
slySet. Byl perfektné proskoleny néjakou personélni agenturou. Dobie vedl rozhovor, vybiral
témata, pochvalil i1 kritizoval nase web stranky slovy asi takto: ,,Prohlizel jsem vaSe webové
stranky, naradi je super, kvalita izasnd, celkové to je luxus, ... tak asi jako je Aston Martin
mezi auty. Na druhou stranu mate nepiehlednou nabidku spotfebniho materidlu, chybi logika
pfifazeni konkrétnimu stroji a podle pouzivanych barevnych kli¢li na nastrojich se tézko
hleda... Rozbor na Grovni, byli jsme mile potéSeni, velmi nas piekvapil aktivitou i znalostmi.
Vybrali jsme si ho. Rozhodli jsme se pro n¢ho na zaklad¢ pohovoru, ktery byl vlastné z jeho
strany nauceny a tim pro nas uplné Spatné. Pak pfisel do firmy a zacala pfirozend infiltrani
faze. Po par dnech, zacal chodit do prace pozd¢, choval se nevhodné mezi lidmi, obcas i néjaky
poslouchat. Marketing je “néco”, to chce napady, kdezto ostatni dé€laji jen rutinni praci. U stolu
i ve firmé se choval ,,jako ¢uné®. Svacil, drobil, nevydrzel sedé€t u stolu... Po mésici uz chodil
do prace v 11 hodin a ostatnim vykladal, ze napad v hlavé se nezrodi na piikaz u stolu
v predepsané pracovni dobé. Rikal, Ze je “kreativec” a Ze vlastng pracuje celych 24 hodin, Ze je
uplné jedno, jestli ho néco napadne v 11 vecer v hospod¢€ u piva nebo v 8 rdno v posteli, kdyz
lezi a pfemysli s cerstvou hlavou o praci. Dilezité je, aby se ta spradvnd myslenka/inspirace
vibec zrodila. Té€mito proslovy podporoval teorii, ze sezenim u stolu, se moc inspirace nezrodi.
Pfitom nas§ marketing nebyl zas az tak moc o kreativni ispiraci. U nds to bylo relativné jasné
dané - stacilo vzit stroj, dat si k nému néjaké ptislusenstvi nebo spotfebni material, nebo
systémové komponenty. Nastavit dobrou cenu. O stolu a sezeni mél pravdu, nejlepsi bylo
sednout do auta s technikem nebo obchodnim zastupcem a jet na pét navstév po obchodnich
partnerech, truhléfich, apod. Podivat se, zeptat se, co by se jim libilo, jaké ptislusenstvi se
nejvice pouziva, jaké by se tedy hodilo nasledné do akce. Kreativni marketing to tedy opravdu
nebyl, spise takova logicky cilend podpora prodeje. Jenze sestavit akci neni jen spojit ptislusné
obrazky a napsat k nim oblibené ,,akce* nebo ,,gratis“. Kazdou akci bylo nutné spocitat, popsat
sestavy, nebo navrhnout cenu setového souctu se slevou. Napadt pusou mel hromadu, podklady
pro firemni mitink s navrhy nepsal zadné... Nakonec udélal hroznou ostudu na Skoleni v
Polsku, kde se konalo firemni Skoleni novinky. Opil se, kecal hlouposti a kolegiim vykladal, ze
ho mohu ohybat jak chci, Ze se stejné ohnout neda... takze tyden na to, po trapné prezentaci
navrhu akci na internim mitinku, jsem mu tekl, ze ho ohybat nebudu, ze ho rovnou vyhodim.

Na to, Ze ho agentura pfedstavila jako excelentniho, velmi schopného kandidata, byl vysledek
po 2 mésicich velmi tristni. Neméli ho proveéfeného, nebyly seriézni reference, mozna byl jen
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n¢jaky ,,dohozeny znamy*... Museli jsme tedy znovu najit nékoho nového, dalsiho, tentokrat
to uz bylo ve vlastni rezii. Personalni agentura nas timto hodné zklamala. Hledali jsme sami,
stalo to vice ¢asu, ve vysledku jsme samoziejmé udélali 1épe.

Pokud jsem jako technika potfeboval odbornika, hledal jsem odbornika. Z oblasti potieby, bez
ohledu na vék. Spi¢kové techniky nenajdete jen tak, fada z nich nasledné neumi mluvit, nebo
nezvlada kontakt s lidmi. Takze kdyz jsem chtél tieba predvadéciho technika v autobranzi,
n¢koho, kdo umi lidem perfektné vysvétlit, pro¢ se na auté lesti takovyhle lak takovymhle
zpusobem, pro¢ se opravy karoserii délaji tak a ne onak, vybiral jsem si lidi ve vys§im véku,
ktefi méli znalosti z Sirokého okruhu praxe. Takze jsem si tfeba vybral ¢loveka, kterému bylo
uz 52 let. M¢l ale posbirané fantastické znalosti a zkuSenosti z ptedchozich firem, kde piedtim
pracoval. Déti mél odrostlé, zivot v pohod¢, nikam po praci nespéchal. Jezdil po vyukovych
akcich, délal uzasna Skoleni, spolecné s nasimi obchodnimi partnery ucil lidi z firem, jak maji
potfebné technologie upravy laka a povrchl spravné délat. Sklizel tim obrovsky tspéch, vzdy
ptijel jako starsi, vazeny a chytry pan a kdyz promluvil, lidi hned vidéli, Ze vi, o ¢em mluvi.
Perfektné vSe vysvétlil, kdyzZ méli otazky, umél odpovédét. Hlavné to byl nekdo, kdo byl
zivotn€ v pohodé, po Skoleni Sel s lidmi z firmy rdd na pivo a nemél takovy ten hekticky zivot,
plny starosti, asové limity s détmi na vyzvednuti ve Skole, ... atd. Takze jsme si pfevazné
vybirali nové lidi sami. Z doporuceni byli vétSinou ti nejlepsi. Déle pocitové a podle zajmu,
ktery o danou praci projevilti. A¢ jsme neméli vylozen¢ zddného PR nebo HR manazera, délal
jsem vybéry ja, na zékladé toho, jak na mé lidé pisobili, jaké méli znalosti, vlastnosti,
dovednosti, jak uméli mluvit a zaujmout. Zavérem tedy mohu fici, Ze m¢ osobn¢ se vybirani
podle vSech doporucovanych teorii a kritérii — nikdy nijak vyrazné neosvédcilo. Miij osobni
nazor je, ze ¢lovek, ktery ma vybér lidi na starost, by to mél d€lat hlavné na zaklad¢ vlastni
intuice a ne vzdy plati, ze tabulkové zasady a kritéria vyberou nejvhodnéjsiho ¢lovéka.

Otazka ¢. 9 - Mél bys néjaké doporuceni ke zlepSeni?

Ne. Festool byl v tomhle sméru siln¢ nadstandardni firmou, protoze to vSechno, co pro nas
délali, jsem od Sirokého okruhu znamych nikdy neslysel.

Ze by néktera firma investovala do svych zaméstnancti takové obrovské finanéni prostiedky a
snazila se jim pomoct ve vlastnim rozvoji, aby byli ne dobii, ale velmi dobii nebo dokonce
vyborni. Také proto, aby si uvédomili, pro jakou firmu pracuji a aby si ji za to nalezité vazili.

Firma zastdvala nazor, Ze 1idé nejsou dokonali a kazdy se ma stale co ucit. Ale tim zptisobem,
ze vyukou posilovala a podporovala hlavné jejich silné stranky. Nenutila je za kazdou cenu
zlepsovat ty slabé, protoze to vétSinou nedopada dobie. Jenom chtéla, aby si ty slabé
uvédomovali a naudili se s nimi fungovat nebo pozadali o podporu kolegu, ktery pravé tu
slabinu ovladal vyborné a mohl pomoci. Parkrat opakovana pomoc byla vzorem a za kratky cas
uz kolega ptirozenou cestou prebral odkoukané schopnosti a pomoc dale nepotieboval.
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Priloha 17 Potvrzeni o ui¢asti na Skoleni Gustav Késer Training International

Das Unternechmen

TTS Tooltechnic Systems AG & Co. KG

forderte

Herrn Radek Zitka

durch die Teilnahme am Gustav Késcr Training

»Qualifizierungsprogramm fiir Verkaufsleiter*
- Dauer 7, 5 Tage -

Wir iiberreichen dieses Zertifikat mit den besten Wilnschen
fiir den persénlichen Erfolg,

Smuttgart, den [0, Mai 2006
GUSTAVKASER TRAINING INTERNATIONAL GMBH

sela Michalzik

GUSTAY KASER TRAINING INTERNATIONAT

AUSTRALIEN ERASILEN DVWNEMASE DELTIZHLOD FOOLAMD FAIAMEREWE OGRISIEUTANNIEN TTATIEN BaNAZa SOCLNIIER SUORCLEN - MEXIRG - NI AN
NOAWEEN - OSTEAREIN - DN o sl W lieh - SCHO Y SOWARISCILE LA IRZIK - LW AN - S2ANIEN « TSCEICIUSUES REPURLIK - TIRKL] - JNCARN - USs
: r
Zdroj: vlastni (2006)
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Priloha 18 Fotografie mého otce (vpravo), jeho kolegy a majitelky Gerdy Maier-Stoll

Zdroj: vlastni (2012)
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