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Abstrakt

Bakalarska prace pojednava o manazerech, jejich praci a samoziejmé jejich rozvoji.
Je rozdélena na dvé casti. Teoreticka cast je zaméiena charakteristiku manazert,
manazerské Cinnosti a pozadavky kladené na tyto pracovniky, dale na jejich rozvoj a
vzdelavani, konkrétné potieby a priority a v neposledni fad¢ i mozné metody vzdélavani.
V ramci empirické casti byl proveden kvalitativni prizkum prostfednictvim metody
polostrukturovanych rozhovorti s péti manazery. Prace obsahuje analyzu dat ziskanych
timto prizkumem. Hlavnim cilem bylo zjistit rozdily mezi teoretickymi poznatky a

zkuSenostmi z praxe.
Klicova slova

Manazer, rozvoj manazert, vzdélavani
Abstract

The bachelor’s thesis focuses on managers as an entity; it analyzes the specific
types of work/duties managers’ jobs involve, as well as the education and training as
necessary tools for enhancing their work skills. The thesis consists of two parts. The
theoretical one focuses on managers’ characteristics, duties, and furthermore their needs
and priorities when it comes to their own development and professional growth. In the
second, empirical, part, a qualitative research through semi-structured interviews took
place, involving five managers with various backgrounds. The thesis includes an analysis
of the data gathered during this research. My main focus was to find the differences
between the theoretical managers’ duties (those found in their job descriptions) and the

duties actually applicable in praxis.
Key words

Manager, manager training/development, educating/training
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UvVOD

Titul manazer zacal nejprve nahrazovat feditele a postupem Casu tento titul zdédila
spousta pracovniki i na nizSich pozicich. Dnes jiz spousta pracovnich pozic obsahuje slovo
manazer, aniz by se jednalo o skute¢né vysoce postavené¢ho pracovnika, zodpovédného za
sméfovani a chod celé organizace. Vzhledem K prostfedi Evropské unie, kde mohou
pusobit a ptisobi podniky z riznych zemi, je pojmenovavani pracovnich pozic anglickym
nazvem jiz béznou praxi a proto se ¢asto setkavame s pozicemi jako ,,account manager,

,,sales manager* nebo ,,safety manager*.

Co se tyka otazky vzdélavani a rozvoje pracovnikil, potaZmo manaZzert, jedna o velmi
rozebirané a aktudlni téma. Doba je velmi hekticka a vétSina oblasti podnikani je silné
konkuren¢ni. Aby podnik prosperoval, je nutné se rychle ptizptisobovat prostiedi a
nezaostavat za technologiemi ani jinymi prosttedky, dilezitymi pro dosazeni prosperity.
Vzdélavani a soustavny rozvoj manazert se da tedy nazvat prostfedkem pro dosahovani
urovng, potfebné nejen pro rentabilitu ale 1 pro samotné pteziti podnikli ve dneSnim
prosttedi. Je tedy zcela pfirozené, Ze trh nabizi spoustu vzdélavacich kurzli a rozvojovych
programu, zaméefenych pravé na vedouci pracovniky, které nabizeji nejen vzdélavani ale i
osvojovani riznych dovednosti, a nejvice ztetelné je to u kurzii zaméfujicich se napt.: na

ledaership a zlepSovani komunika¢nich dovednosti.

Cilem prace je porovnat vysledky teoretické analyzy s vysledky prizkumu nebo
s praktickymi pfistupy. Dale pfinést obecny pohled na problematiku manaZer a jejich
rozvoje, hlavné v souvislosti s potfebami a prioritami samotného rozvoje. Pomoci
teoretické analyzy tykajici se téchto otazek a taktéZ osobnich ndzord, vychdzejicich ze
zkuSenosti nékolika manaZzerti z praxe, je Zadouci popsat shody a rozdily téchto pohledl na

danou problematiku.

Prace je rozdélena na ctyfi hlavni kapitoly. Prvni kapitole se zabyva v prvni fadé
definici pojmu manazer, jim vykonavanymi ¢innostmi a déale vlastnostmi, schopnostmi a
dovednostmi, kterymi by mél (idedlni) manaZer oplyvat, dale poZadavky na manaZera.
Druhé kapitola je zaméfend na rozvoj a vzdélavani manazerii, konkrétnéji pfedevSim co
jednotlivé pojmy znamenaji a dale se zaméfuje piedevSsim na potieby, priority a cile
vzdélavani a rozvoje. Ve druhé kapitole nechybi ani uZivané metody vzdélavani. Tieti

kapitola je jiz soucasti empirické Casti prace a zabyva se metodikou Setfeni, kde nechybi
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popis cill Setfeni, metody Setfeni, pribéh nebo profily respondentti. V této kapitole
vysvétlujeme metodiku Setfeni, samotnou metodou pro sbér dat byly polostrukturované
rozhovory, dale zde uvadime tii vyzkumné piedpoklady — ,,ManaZzer je vedouci pracovnik,
zodpovédny za usmériiovani zdrojii organizace a jeho hlavnimi ¢innostmi jsou piredevsim
planovani a organizace.“, ,,Pozadavky na manazery se shoduji s vysledky teoretické
analyzy, li$i se pouze v drobnostech na zakladé subjektivniho chépani a jsou ovlivnény
zkusenostmi jednotlivych respondentl.”, ,,Rozvojové programy a rozvoj samotny je
nezbytny pro schopného manazera dne$ni doby.“ Posledni kapitola, ¢tvrta, obsahuje rozbor

ziskanych dat a shrnuti téchto vysledkti. Nakonec zavér shrnuje praci jako celek.



TEORETICKA CAST



1 MANAZER

1.1 Definice manazera

~Manazerem je ten, kdo 7idi a provozuje podnik jménem a v zdjmu jednoho nebo vice

soukromych vlastniku této organizace.“ (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 21).

Z povahy této definice nepfimo vyplyva, Ze autofi maji na mysli predev§im vrcholovy
management, protoze se neda fici, ze kazdy manazer ,,provozuje a fidi podnik*. Naptiklad
Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 26) rozdéluji manaZery do t¥i skupin podle jejich
postaveni v organizaci zkracené¢ zhruba takto: Liniovi manazefi vedou zaméstnance,
kontroluji je, napravuji chyby a tesi pfipadné problémy. Mohou to byt napf. mistii ve
vyrobé, dispecefi ¢i vrchni sestry. Stfedni manazeti fidi liniové manaZery nebo i fadové
zaméstnance, koordinuji vykondvané ukoly, aby dosahovali cili organizace. Jsou to napf.
stavbyvedouci, vedouci provozu, vedouci stiediska. Vrcholovi manazefi formuluji
organizac¢ni strategii a vykonavaji i bézné manazerské Cinnosti jako organizaci, vedeni lidi
a kontrolu plnéni cili. Vrcholovi manazefi jsou napt. generalni feditelé¢ a feditelé¢ divizi

nebo jinych vétsich utvart.

V tomto rozdéleni je vidét rizna mira zodpovédnosti na zakladé toho, do jaké skupiny
manazer patii. Liniovi manazefi tedy zdaleka nefidi a neprovozuji podnik, nebot jejich

zodpovédnost neni dostate¢né velka, aby mohli vetsi podnik pfimo ohrozit.

Presnéjsi definici (vztahujici se na vSechny vrstvy managementu) tedy v tomto ohledu
nabizi Veber a kol. (2009, s. 20) podle n¢hoz je manazer ,,samostatna profese, kdy
pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani, povéereni, ustanoveni, zmocnéni aktivné realizuje
Fidici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a

odpovédnostmi.*

ManaZer je pracovnik, ktery se realizaci fidicich ¢innosti, rozmistovani lidskych,
finan¢nich a materidlnich zdroj snazi dosahnout cili organizace. Je to osoba vyznacujici
se jak znalosti teoretickych pfistupti, tak schopnosti vést a fidit, a v neposledni fadé je to
nékdo, kdo ma zkusenosti. Usmérniuje ¢innosti i1 ostatni aktivity pracovnikl a fidi operace
probihajici v ramci organizace (Mihok, Trebuna, 2009, s. 11, podle Sochy, Sedldka,
Cekanové, 2009).



1.2 Manazerské Cinnosti

Podle Mihoka a Trebuni (2009, s. 11) je nebo by méla byt manazerska prace kreativni a
nem¢la by tedy byt rutinou, pifevazovat by podle nich mély prvky dusevni prace. Autofi
dale zminuji, ze zejména u vrcholovych manazerdi je c¢ast manaZzerské prace

,heopakovatelna“. I presto se vSak da popsat nékolik zakladnich manazerskych Cinnosti.

Jednotlivé manazZerské ¢innosti

Planovani

Planovani by mél byt promysleny a dobfe rozvrzeny proces, diky kterému by mélo
dojit k hladkému pribéhu planované akce napf.: zajiSténim zdroji, adekvatnim a
efektivnim rozdélenim prace a v neposledni fadé také stanovenim priorit. Je to v podstate
rozmysleni pribéhu nastavajici akce. Plany manazeri by mély byt flexibilni a urcité musi
pocitat se zménami, jen tak budou dobfe pfipraveny a manazeti se budou moci 1épe

vyhnout problémtm (Armstrong, Stephens, 2008, s. 50).

Veber a kol. (2009, s. 100) nazyva planovani ur¢itym vychozim bodem pro vSechny
ostatni manazerské Cinnosti, nebot pod planovani spadd stanovovani cili a naznaceni
riiznych cest k tomu, jak téchto ciléi dosahnout. Toto zmifiuji i B&lohlavek, Kost'an a Sulef
(2001, s. 95), ti dale dodavaji, Ze ma planovani hlavni podil na dosaZeni cili organizace a

od jeho promyslenosti se odviji budoucnost a ispéch podniku.

Organizovani

Druhou manaZerskou ¢innosti je organizovani. ManaZer musi byt schopen zajistit, aby
plany byly plnény na zékladé ocekéavani. Nejprve je tieba Ukoly rozdé€lit na jednotlivé
procesy a ¢innosti, a nasledné zajistit aby prace probihala efektivné a ¢innosti byly spravné
koordinovany. Analyza téchto procest a ¢innosti spolu s analyzou dalSich informaci (role,
toky informaci) je zakladem pro vznik organizacni struktury (Armstrong, Stephens, 2008,
s. 51-52).

Mihok a Trebuna (2009, s. 12) souhlasi s tim, Ze cilem organizace je jednak koordinace

¢innosti a jednak vytvoreni organizacni struktury.

Co se tyka organiza¢ni struktury, Bé&lohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 115) udavaji
jako priklad chlapce, ktefi si hraji s mi¢em, kdyz ovSem chtéji hrat jako tym proti jinym
chlapciim, vznikd zdrodek organizacni struktury, nebot’ si musi rozdéglit praci (posty na

kterych kdo bude hrat a jaky bude mit tedy ukol) a koordinovat jednotlivé ¢innosti tak aby
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jako celek dosahli uspéchu. Dobie nastavena organizacni struktura podle autord umoznuje
napft.: efektivni vyuzivani zdrojt, spravné ptidéleni odpoveédnosti pracovnikiim, koordinaci
¢innosti, vyssi flexibilitu ¢1 socialni uspokojeni pracovnik.

Stanovovani cilt a tkold
Dalsi nezanedbatelnou manaZzerskou ¢innosti je stanovovani cili a tkolt. Dulezité je

definovat cile a pozadavky na vykon jedincti i tymu tak, aby je vSichni pochopili, aby
védeli, co se od nich ocekdva a Ceho by méli dosdhnout. Potom mulzeme uspésné
porovnavat rozdil mezi planovanymi cili a dosazenymi vysledky (Armstrong, Stephens,
2008, s. 55).

V souvislosti se stanovovanim cilii by byla chyba nezminit metodu SMART. Tato
metoda znaci nékolik zakladnich vlastnosti, které by cile mély mit, abychom mohli fici, ze
jsou zadany vycerpavajicim zptisobem. Nazev SMART je vlastné zkratka péti anglickych
slov, kdy kazdé¢ pismeno ndzvu metody je pocatecnim pismenem nékteré vlastnosti
popsané v anglickém jazyce. I pfes jednoduchost se ovSem vyklad jednotlivych symbolil
této metody muze u riznych autorti v detailech liit napi. jako v tabulce ¢.1 — Rozdily

v chapani SMART

Tabulka €. 1 — Rozdily v chapani SMART

Armstrong, Stephens (2008, s. 57) Bélohlavek, Kost'an, Sulef (2001, s. 102)

S= stretching (naro¢ny) SPECIFIC = specificky (v mnozstvi, kvalité a ¢ase)
M= measurable (méfitelny) MEASURABLE = méfitelny (ma jednotku méfeni)
A= agreed (dohodnuty,

odsouhlaseny) AGREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi)
R= realistic (realisticky) REALISTIC = realny (musi byt dosazitelny)

T= time related (terminovany/| TRACKABLE = sledovatelny (je mozno sledovat
Casove urceny) jeho postupné plnéni)

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Autofi se li$i u dvou vlastnosti, zatimco Armstrong a Stephens u prvni pisi, Ze cil by
mél byt naroény, Bélohlavek, Kostan a Sulef povazuji za prvni vlastnost specifi¢nost,
mimo jiné i v Case, tudiz do specifi¢nosti zahrnuli to, co Armstrong a Stephens popisuji
jako posledni vlastnost oznacovanou ,,T%, jejich ,,T“ ma vyznam sledovatelnost. Tento

ptiklad je pouze pro nazornost, v literatuie se objevuji i dalsi rozdily ve vykladu.



Komunikovéni

,»O manazerské roli Ize ¥ici, zZe ji z 20% tvori néjaka konkrétni prace a z 80% jeji

prosazovani, tj. komunikovani.* (Armstrong, Stephens, 2008, s. 59).

Komunikace je zjednodusené vymeéna informaci, ke které dochazi mezi sd€lujicim
s potfebou néco sdélovat a partnerem pro komunikaci, kterému ptezdivame piijemce. Pro
kazdou komunikaci je dulezité vybrat vhodny zpiisob pienosu informace — kod. Chybné
kédovani nebo napi. zkresleni béhem pienosu jsou tzv. komunikacéni Sumy, které
znemoznuji efektivni komunikovani. Ke kontrole pochopeni pfijimané informace slouzi
zpétna vazba, zajiStujici rovnéz vzijemnou vymeénu informaci mezi sdélujicim a

pifijemcem (oboustranné propojeni) (Veber a kol., 2009, s. 182).

Abychom mohli Uspé$né komunikovat a aby tedy vysledek komunikace skutecné
sméfoval k naSemu oc¢ekavani, musime podle Armstronga a Stephens (2008, s. 61 - 63)
prekonavat rizné bariéry komunikace. Jak toho konkrétn¢ dosdhnout? Autofi radi, ze
bychom se méli pfizptsobit svétu piijemce sdéleni, pouzivat zpétnou vazbu, pozivat
komunikaci tvafi v tvaf, pouzivat zpisoby vedouci k zapamatovani sdé€leni, pouzivat
pfimocary, prosty jazyk, sladit ¢iny se slovy, pozivat rizné komunikacni kanaly a oslabit

problém velikosti.

1.3 Pozadavky na (idealniho) manaZera

Pokud chceme manazerim poskytnout kvalitni rozvoj, musime si nejprve uvédomit,
jaky by m¢l byt idedlni manaZer. Takového manaZera miZeme popsat z hlediska toho, jaké

by mé&l mit vlastnosti, dovednosti a schopnosti.

Vlastnosti, dovednosti a kvality ispéSného manazZera

Pedler, Boydell a Burgoyne vychazejici ze svého vyzkumu popisuji jedenact vlastnosti
a kvalit, které by idealni manazer m&l mit (Armstrong, Stephens, 2008, s. 45 — 46, podle
Pedler, Boydell, Burgoyne, 1986): ,znalost zdkladnich faktii;, odpovidajici odborné
znalosti; soustavna citlivost na uddlosti; analytické dovednosti a dovednost resit problémy
a rozhodovat/posuzovat; socialni dovednosti a schopnosti; emocni pruznost; proaktivita,
iniciativita; kreativita; dusevni cilost; bystrost; vyvazené zvyky a dovednosti ucit se;

znalost sama sebe. “

Zatimco Pedler, Boydell a Burgoyne vychazeji z vlastniho vyzkumu, Di Kamp
(2000, s. 30) popisuje 12 dovednosti a kvalit na zakladé svych zkuSenosti s uspéSnymi
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manazery ale i s politiky a zdrovenl dodava, Ze a¢ se seznam muze zdat sklicujici a pro
nékteré jednice pfili§ obsdhly, vétSina uspéSnych manazerii zaCinala pouze s nékolika
témito vlastnostmi a kompletné se zformovali az s dalSim rozvojem a zkuSenostmi.
Dovednosti a kvality idealniho manazera podle Di Kamp (2000, s. 30), manazer by m¢l:
LNrat roli vzoru pro ostatni; zndt sama sebe; soustavné se vzdéldavat; mit potéseni ze
zmény; mit vizi; plné si uvédomovat soucasnou realitu, Mit vysokou uroven etiky a hodnot;
myslet systémové; spravné komunikovat, pozitivné myslet; umét se nadchnout; byt
opravdovy.© Mezi pozadavky tykajici se vlastnosti a dovednosti si mizeme vSimnout jisté
podobnosti mozna i proto, ze sama Di Kamp a¢ popisuje ,,dovednosti a kvality” v souhrnu
o nich mluvi i jako o vlastnostech. A¢ jsou kvality u téchto autorti vesmés totozné, rad
bych u Di Kamp vyzdvihnul bod ,,mit vizi“ coz mi piijde velmi dilezité, ale v pfedchozim
seznamu nic podobného neni. Na druhou stranu autorka dle mého nézoru opomiji ,,odborné

znalosti®, kterym by také ptikladal dulezitost.

Systém schopnosti

Systém schopnosti mutize byt dilezitym prvkem, co se tyka nejen vybéru
zamé&stnancl a pldnovani dalSiho rozvoje ale mizeme z ného vychazet i pfi hodnoceni
vykonu pracovnikt. Je to jakysi seznam klicovych schopnosti pro uréitou pracovni pozici.
Pokud chce byt manaZzer na stavajici pozici Gspé$ny, musi tento seznam (dany organizaci)
znat, védét ceho se konkrétné tyka a uvédomit si pozadavky na své chovani vychazejici
z tohoto ,,seznamu®. Systém schopnosti si muZe nastavit kazda organizace podle svych

pozadavku (Armstrong, Stephens, 2008, s. 46).

Jako ptiklad uvadéji Armstrong a Stephens nékolik urcitych boda systému schopnosti a
to: orientaci na uspéch/ vysledky, znalost podniku a podnikani, komunikaci, orientaci na
zékaznika, rozvijeni jinych lidi, flexibilitu, schopnost vést, planovani feSeni problému a
tymovou praci (Armstrong, Stephens, 2008, s. 46 — 47). Autofi tyto body dale popisuji a
vychazime-li z ptedeslého odstavce je jasné pro¢ — abychom mohli efektivné vyhledavat a
hodnotit pracovniky na zéklad¢ systému schopnosti, a ma-li byt samotnym pracovnikiim
jasno vtom co od nich organizace ocekava, musi byt kazda tato schopnost popsana

vycerpavajicim zplisobem.
Skupiny kompetenci

Zatimco vySe zminéni autofi popisuji vlastnosti, dovednosti, kvality a schopnosti
Vv deseti az dvanacti bodech a dale je pfilis nerozvadi, Prokopenko a Kubr (1996, s. 26 —
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27) pojali trochu jiny pfistup a rozdéluji kompetence manazert do ¢tyi skupin. Veber a kol.

(2009, 37 — 39) pisici o kompetencich, popisuje pét skupin.

Podle Prokopenka a Kubra (1996, s. 26 — 27) jsou prvni skupina analyticko —
koncepéni schopnosti, kam patii v riznych stupnich schopnosti od napf. ucetnictvi,
analyzy pies marketing, aZ po komplexni schopnosti jako uvadét v soudrznost jakoukoliv
¢innost s celkovymi strategickymi prioritami a chapani slozit¢ ekonomické, odvétvové a
konkurenéni sily pasobici na budoucnost podniku. Druhou skupinou jsou manazerské
procesni dovednosti a patii sem napi. uméni jednat, uméni komunikovat, uméni hodnotit,
umeéni zorganizovat si svlij ¢as a umeéni stanovit si priority. Mezi osobni rysy a vlastnosti,
tedy treti skupinu, fadi autofi napf. tyto piiklady z literatury: Pracovitost; duslednost;
cilevédomost; tvotivost; kulturni pfizptisobivost a porozuméni; schopnost prace v tymech;
sebejistotu a znalost sama sebe; osobni kouzlo (charizma); vlastni systém hodnot. Posledni
skupina je odvétvové ,know-how®, sem autofi fadi znalost rozvoje odvétvi, znalost

prostiedi a konkurence a ziskavani kontaktt.

Veber a kol. (2009, s. 37-39) piSe o dvou dimezich které tvoii manazera — odbornosti a
chovani. Blize pak popisuje pét skupin. Odborné znalosti jsou prvni skupinou a jsou
ziskavané predevsim vzdélavanim (tradi¢nim a nadstavbovym). Sebevzdélavani je druhou
skupinou a jedna se hlavné o ochotu se vzdélavat a porozumét i oblastem (ekonomicka,
obchodni, persondlni...), mimo vlastni odbornost. Tteti skupinou jsou praktické dovednosti
(skills), ziskdvané praxi a tréninkem a jde o osvojeni si spravnych fidicich praktik,
souvisejicich s hlavnimi manaZerskymi ¢innostmi. Ctvrtou skupinou je ,,lidska dimenze® a
patii sem schopnosti spojené s motiva¢ni funkci manaZera napf.: schopnost presvédcovanti,
prosazovani autority, aktivizace podfizenych atd. Ze ¢tvrté skupiny pozvolna vychézi pata
— osobni vlastnosti. Zde autor piSe napf. o charizmatu nebo aktivit¢ manazera, dale

vypisuje konkrétni vlastnosti jako sebejistotu, presvédcivost nebo divéryhodnost.

Pokud bychom méli srovnat vySe parafrazované autory, nejvétsi shodu najdeme
nejspiSe u osobnich vlastnosti, kde se u obou autord objevuje napi. charizma nebo
sebejistota a tvofivost. Oba autofi u jinych skupin taky zminili 1 pfehled, at’ uz ptehled
tykajici se odvétvi (Prokopenko a Kubr) nebo piehled, tykajici se riznych zalezitosti (napf.

ekonomickych) podniku (Veber a kol.).
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2 ROZVOJ MANAZERU

2.1 Rozvoj a vzdélavani
Mluvime-li o rozvoji a vzdélavani obecné, je zadouci si nejprve ujasnit tyto pojmy a

vysvétlit rozdil mezi nimi nebot” podle Hronika (2007, s. 31) dochazi Casto k jejich zdméné

¢1 prolinéni.

Co se tyka oblasti rozvoje v systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka, jde 0
ziskavani SirSiho zabéru dovednosti a znalosti, nez které jsou potiebné k vykonavani urcité
prace. Rozvoj zahrnuje nejen formovani pracovnich schopnosti, ale i formovani socialnich
vlastnosti a osobnosti jedince. D4 se tedy fici, ze rozvoj €ini jedince vysoce adaptibilnim a
pripravuje ho na dalsi kariéru, nez aby se orientoval pouze na soucasn¢ vykonavanou praci.
Oblast vzdélavani se pak zamétuje hlavné na ziskavani zakladnich, vSeobecnych znalosti a
dovednosti dualezitych pro Zivot ve spolecnosti, na které navazuji i ziskavani a rozvijeni

pracovnich schopnosti a dalsi socialni vlastnosti (Koubek, 1997, s. 208 - 211).

Vychazime-li z Hronika (2007, s. 31), je rozvoj podmnozinou uceni (se) a vzdélavani
je podmnozinou rozvoje, vezmeme-li navic v potaz Folwarcznou (2010, s. 28), zatadime
sem jeSté vycvik, a to jako dalSi podmnoZinu rozvoje. Jednotlivé vztahy tedy miZzeme
jednoduse graficky vyjadfit jako v Obrazku €. 1 — Vztah uceni (se), rozvoje a vzdélavani

vcetné vycviku.

Obrazek €. 1 — Vztah uceni (se), rozvoje a vzdélavani vCetné vycviku.

Ucenti (se)

Rozvoj

Vzdélavani a
vycvik

(Zdroj: vlastni zpracovani podle Hronika (2007, s. 31))

Ucenti (se) je nejsirsi, protoZe do néj zatfazujeme i negativni véci co se u¢ime — napi.
kouteni, které samoziejmé& do rozvoje zahrnout nemiizeme. A rozvojovy plan zahrnuje i

jiné aktivity nez jenom vzdélavani (Hronik, 2007, s. 31).
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2.2 Duvody vzniku potieby vzdélavani a rozvoje
»~Pozadavky na znalosti a dovednosti cloveéka v moderni spolecnosti se neustale meni,

a aby clovek mohl fungovat jako pracovni sila, musi nutné neustale prohlubovat a

rozsirovat sveé znalosti a dovednosti.” (Koubek, 1997, s. 206).

Koubek (1997, s. 206) logicky zminuje fakt, Ze doby kdy si ¢lovék po celou svou
kariéru vystacil s tim, co se naucil béhem piipravy na své povolani, jsou pry¢. V moderni
spoleCnosti se stava vzdélavani celozivotnim procesem. Hlavnimi pozadavky na
pracovniky jsou podle autora flexibilita a pfipravenost na zmény, a je nutné, aby dynamika
rozvoje pracovnikii byla v pfedstihu a vsouladu s dynamikou rozvoje technologii
vyuzivanych a vyuzitelnych podnikem. Pracovni sily by mély byt schopné se rychle
adaptovat na pozadavky a potencidlni moznosti trhu a také na zdokonalovani systému

fizeni podniku. V diusledku toho vSeho Se rozvoj pracovnikd stava jednim

vvvvvv

Muzik (1998, s. 74 - 76) také vnimd, Zze vzdélavani by mélo byt celoZivotnim
procesem. Dalsim divodem pro vzdélavani jsou podle autora zmény ve spolecenském
systému. Pracovnici potiebuji urc¢ité standardy chovani a jednani. Jednim z nejzavaznéjsich
divodi vzdélavani je snaha zefektivnit fidici schopnosti manazerti. Podnéty z hospodaiské
praxe podle Muzika vedou také ke vzdélavacim cCinnostem. Vyznamnym zdrojem pro
zlepSovani kvality vzdélavacich programli mohou byt také hospodaiské vysledky nebo
hodnotici zpravy o c¢innosti podniku (audity). Nakonec je vzdélavani pracovniki 1
dilezitym cinitelem vytvaieni firemni kultury, formovani a prosazovani strategii podniku,

a dale pro efektivni fidici a vykonné ¢innosti.

Potteba individualniho vzdélavani a rozvoje jednotliveli vychazi z potieby
organiza¢niho rozvoje. Organiza¢ni rozvoj lze popsat jako proces zlepSovani fungovani
organizace a pracovnich podminek. Obecné se rozvoj d4 charakterizovat jako hodnoceni
zaméstnancl (manazer nevyjimaje) a z toho vychazejici programy, diky kterym je mozno

vyuzit potencial zaméstnanct k napliovani podnikovych cili (Folwarczna, 2010, s. 29).

Potieba je ur¢ita nutnost nebo standart, které vyzadujeme. Co se tyka potieby rozvoje
manazert,, Armstrong vychazejici z Tamkina a kol., piSe o nékolika zakladnich potiebach.
Nejprve je nutné, aby si manazefi uvédomovali, Ze musi dosahovat cilii pomoci schopnosti
ostatnich a tedy aby uméli stimulovat a rozvijet pracovniky. Samoziejmosti je také fizeni,

at’ uz samotnych pracovnik (moralka) ¢i pracovniho vykonu (jeho maximalizace). Ku
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prospéchu je i originalni pfistup k feSeni a prace v tymu. V neposledni tfadé by meéli
manazeti budovat dobré vztahy a orientovat se na zakaznika (Armstrong, 2007, s. 490,
podle Tamkin a kol., 2003).

2.3 Identifikace potieby rozvoje
Folwarczna (2010, s. 35 - 36) pise, Ze se tato identifikace zaklada na analyze potieb

vzdélavani a rozvoje neboli DNA — development needs analysis, diive se také pouzivalo
oznaceni TNA — training needs analysis. Zakladem jsou informace, ze kterych vychazime a
jsou to informace o organizaci a trhu — ty se déli na vnitini (tykajici se ,,vnitinich®
zélezitosti organizace napf. cile a strategie organizace, firemni kultura nebo vysledky
prizkumt spokojenosti zaméstnancti) a vnéjsi (tykajici se trhu napt. vyvoj trhu, nové
trendy nebo vyvoj legislativy). Dale informace o pracovnich mistech a funkcich — napf.
popisy pracovnich mist a pozadavky na zaméstnance. A nakonec informace o jednotlivych
zaméstnancich a manazerech — napf. zdznamy z hodnoceni, pozadavky zaméstnancti nebo

evidence o absolvovani vzdélavacich kurzt.

Podle Folwarczné (2010, s. 36) se V praxi jako zdroj informaci nejvice vyuZzivaji
zavéry z pravidelného hodnoceni zaméstnanci a v piipadé¢ manazera se také vyuziva 360°

zpétna vazba.

Pokud jde o identifikaci potfeb u manazeru, podle Prokopenka a Kubra (1996, s.
97- 98) je prioritni, zjistit a porovnat dvé trovné vykonnosti a to standartni (pozadovany)
stav a stav soucasny. Rozdil mezi témito stavy nazyvaji autofi vykonnosti mezerou. Pfi
zvySovani vykonnosti se zabyvame vzdélavacimi potfebami a ostatnimi potfebami, obé
tyto skupiny potieb prave tvori vykonnostni mezery. Podle rozdilti zminénych stavli miize
nastat n€kolik riznych situaci a to ze: Rozdil je roven pouze ostatnim potfebam (ne
vzdélavacim), a v tom piipadé je kvalifikace manazera na dostate¢né trovni a neni potieba
dal§itho vzdélavani nebo je rozdil roven pouze vzdélavacim potiebam a nedostatek
vykonnosti je mozné doplnit vzdélavanim. NejcastéjSim piipadem je, Ze rozdil se sklada ze
vzdélavacich 1 ostatnich potieb a je tedy nutné piikroc€it jak ke vzdélavacim tak 1 ostatnim
opatfenim. Nejhor$im ptipadem je, kdyZ rozdil mezi standartnim a souasnym stavem je
vétsi neZ soucet vzdelavacich a ostatnich potfeb. Objevuje se zde zbytkovy nedostatek
vykonnosti, ktery mize byt napt., ze kvalifikace manaZera se jiz neda zvysit a neni mozné
jej vkratké dobé zfunkce odvolat a posledni situace nastava, kdyz je manazer
kompetentnéj$i nez je potifeba a je mozné doplnit nedostatek vykonnosti souborem

ostatnich opatfeni.
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Co se tykd vyse zminénych dvou urovni vykonnosti (soucasny a pozadovany stav)
je dobré zminit Hronika (2007, s. 21), ktery piSe o diferenciovaném piistupu ke vzdélavani
a rozvoji. Zde zminuje dvé mozné strategie — strategie minimalni latky a strategie
maximalni latky. Prvni zminéna strategie se zaméfuje na dosazeni minimalnich naroki u
pracovnikd, ktefi této latky nedosahuji, jedna se tedy o odstranéni nedostatkd. Naproti
tomu strategie maximalni latky, se zabyva nejlepSimi pracovniky a rozvoj a vzdélavani
chce poskytnout hlavné jim. Tuto strategii vyuzivaji hlavné spolecnosti plisobici v silné

konkuren¢nim prostiedi nebo v prostfedi nestdlém, kde hrozi ¢asté a rychlé¢ zmény.

2.4 Cile a priority rozvoje manaZeru
Cile a priority rozvoje manazert jsou zakladnimi atributy, ze kterych musime

vychazet, uvazujeme-li pravé o rozvoji a vzdélavani manazeri. Nezname-li tyto

vychodiska, musime si je nejprve ujasnit a vypsat.

Cile

Jedna-li se o vznik potieby rozvoje manazerd, mizeme krom jiz zminéného
vychazet i z cilii rozvoje manazeri podle Armstronga (2007, s. 489), ten pise, Ze cilem je,
aby manazefi véd¢li, co pfesné od nich organizace ocekava. M¢lo by byt tudiz pfedem
vyjasnéno, jak a podle ¢eho budou posuzovani. Krom¢ samoziejmého zvySovani vykonu,
by manazefi méli byt i soustavné piipravovani na vétsi odpoveédnost. Dal§im cilem by mélo
byt rozpoznani talenti, a zajiStovani jejich potiebného rozvoje. V neposledni fadé je nutné

zabezpeceni naslednictvi v manazerskych funkcich.

Prokopenko a Kubr (1996, s. 54) oproti Armstrongovi zmifuji konkrétnéjsi cile
(vzdélavacich programil) a to: nabyvani védomosti, zvladnuti urcitych technik, rozvoj
mezilidskych vztahti a odpovidajicich zplsobl chovéani, rozvoj latentnich schopnosti

jedince a nakonec zménu postoju a posilovani angazovanosti.

Jak bylo zminéno, potieby a cile jsou navzajem provazané, tedy cile vychazeji
z potteb. Pokud bychom chtéli uvést priklad dalSich cili rozvoje, nez jsou uvedené zde,
mohli bychom vychazet z pozadavki na manazery a divodi vzniku potieb, zminénych
Vv pfedchazejicim textu (viz 1.3 Pozadavky na (idedlniho) manaZera; 2.2 Pro¢ vznika

potieba vzdélavani a rozvoje).
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Priority

U priorit rozvoje manazeri vychazi Armstrong z Hirshe a kol., a pise o nékolika
prioritach. Prvni zminénou prioritou je jakysi balanc mezi stabilnimi podminkami podniku
pro rozvoj, a tim co je pravé lokalné tieba vzhledem ke specifickym podminkdm podniku.
Dalsim bodem je pomoct manazerim k uvédoméni, kam chtéji sméfovat a jakymi
prostiedky rozvoje se tam dostat. Prioritou by mélo byt i stanoveni a vytvaieni sméru
dovednosti nutnych pro seberozvoj a podporu rozvoj dalsich lidi (,,manazer jako kouc®).
Jako posledni prioritu autor uvadi hledani nejlepSich moznosti rozvoje u manazeri na
vSech urovnich, tedy nejen u téch vysoce postavenych a talentd (Armstrong, 2007, s. 490,
podle Hirsh a kol., 2000).

Priority ale lze chapat i jako ur¢itou konkrétni piednost, zde napi. jako prednost
V rozvoji a vzdélavani. V tomto piipadé se tedy priority rozvoje at’ uz manazera ¢i jinych
pracovnikl musi zakonité liSit v riiznych organizacich i v riznych obdobich. Dalo by se
tedy fici, ze se jednd o Zivy, neustale se vyvijejici organizmus. To je nejspiS ditvod, proc¢

priority rozvoje ptili§ autorli nezmifuje.

2.5 Metody vzdélavani a rozvoje

Metody vzdélavani se podle Koubka (1997, s. 221-229) mohou rozdélovat do dvou
vétSich skupin podle toho, kde se vzdélavani uskuteciiuje — metody vzdelavani na
pracovisti (,,on the job®) a metody vzdélavani mimo pracovisté (,,off the job®). Zatimco
metody ,,on the job* byvaji vhodnéjsi spisSe pro vzdélavani délnickych pozic a metody ,,off
the job* pro vzdélavani vedoucich pracovniki a specialistl, v praxi se jiz vyuzivaji obé
metody napfi¢ vSemi kategoriemi pracovnikll. Zejména co se tykad vedoucich pracovniki —
manazerl, dochazi k nariistu potieby vzdélavat tyto pracovniky i metodami vzdélavani na

pracovisti.

Hronik (2007, s. 150) rozdéluje metody rozvoje taky na ,,on the job* a ,,off the job*,
ovSem nazyva je ,,za chodu“ a ,,mimo chod®. Navic ov§em rozdéluje metody rozvoje podle
toho, kdo metody tidi na ,,7izeni druhymi, spolecné s druhymi* a ,,s prevahou seberizeni,
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Prokopenko s Kubrem (1996, s. 237 - 374) nerozd¢luji metody ptimo na ,,on the job*
a ,,off the job* ale popisuji sedm zplsobu vzdélavani a rozvoje, a u nich popisuji jednotlivé
metody vzdélavani. Jako prvni uvadéji techniky sebevzdélavani, poté uceni z praxe a uceni

akci, dalsi je prace ve skupinach a diskusni metody, potom simulaéni metody, pfipadové
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studie, pfednasky a metody piednesu a jako posledni jsou uvedeny audiovizudlni a

informacni technologie.
Nékteré metody vzdélavani a rozvoje

Zatimco Koubek (1997, s. 222 - 229) pouze vypisuje jednotlivé metody s kratkym
popisem, jejich vyhodami a nevyhodami, Prokopenko s Kubrem (1996, s. 237 - 374)
vénuji skupinam metod celé kapitoly a zachazi tak daleko vice do hloubky problematiky.
Co se tyka konkrétnich metod, oba vySe zminéni autofi se shoduji nejvice v pojmenovani
metod uzivanych mimo pracovisté (,,off the job*). Shodné metody, které popisuji, jsou
napiiklad: prednasky, pfipadové studie, simulace nebo hrani roli. Hronik (2007, s. 150) se
navic s Koubkem (1997, s. 225 - 229) shoduje na dalSich metodach, a to workshop a
outdoor training, jinak navic zminuje 1 metody sebefizeni jako: e-learning, osobni rozvoj

nebo samostudium.

Jako metody, které je mozné provadét ,,on the job*“ jsou u Prokopenka s Kubrem
(1996, s. 237) dotazovani, konfrontovani, povzbuzovani a podporovani. U téchto metod se
muze jednat o dvojici vzdélavatel — manaZer, nebo mize vzdélavatel postavit proti sob&
dva manazery. Tyto metody muzeme srovnat s metodami jako: counselling, coaching nebo
asistovani které popisuje Koubek (1997, s. 222 — 225). Z dalSich metod ,,on the job*
zminuje: instruktaz, mentoring, poveieni tikolem, rotace prace a pracovni porady. Hronik
(2007, s. 150) se s Koubkem (1997, s. 222 — 225) shoduje na rotaci prace (job rotation),
coachingu a mentoringu, metody které ma navic jsou napi.: MBO, (360°) zpétna vazba,

autofeedback nebo praxe.

Metody vzdélavani a rozvoje se vesmés pfiliS neméni a pouze se v nékterych
ptipadech vice ¢i méné¢ kombinuji. Rozdily v pojeti riznych autord se objevuji spiSe

vyjimecné nebo pouze v pojmenovani metody.
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3 METODIKA PRUZKUMU

3.1 Cile Setieni

Bakalaiska prace se zabyva manazery a jejich vzdélavanim a rozvojem. Pro potieby
priazkumu bylo nutné provést polostrukturované rozhovory s n¢kolika manazery z praxe a
na zaklad¢ jejich zkuSenosti zjistit, zda se realné prostfedi a jeho pfistupy shoduji
s vysledky teoretické analyzy. Na zdklad¢ n€kolika hlavnich otdzek se jednalo o nézory
manazeru a jejich zkuSenosti, tykajicich se pozice (pozic v minulosti) v podnicich, naplni
prace manazeru, vzdélavani a rozvoje (potieb, priorit, cilii) a pribéhu vzdélavacich a
rozvojovych aktivit. Cilem bylo tedy zjistit, jak na jednotlivé aspekty tohoto tématu nahlizi

lid¢, kterych se toto dotyka nejvice.

Diivodem pro toho Setfeni bylo napf. nadmérné uzivani ,titulu“ manazer, i na
nevedoucich pozicich, v souc¢asné dob¢, dalsim divodem pro sméfovani prizkumu v této
podobé je ,,zivé™ ménici se prostiedi okolo vedoucich pracovnikil, prostiedi, kterému je
ticba se neustale pfizptisobovat a studovat ho napf. pro to, abychom mohli co nejlépe
predikovat jeho budouci sméfovani. V neposledni fadé byl diivodem pro toto Setieni

osobni z4jem samotného autora o téma, kterym se prace zabyva.

Prvnim cilem bylo tedy zjistit, zda jsou manazefi skutecné vedoucimi pracovniky,
jejichz praci je spravovat zdroje organizace a vést podiizené pracovniky. Dale zjistit jaké
manazerské c¢innosti vykonavaji nejCastéji a zda se tyto c¢innosti shoduji s ¢innostmi

popsanymi v teoretické ¢asti prace

Druhym cilem priizkumu bylo zjistit, zda se poZadavky na manaZery a jejich zadoucti

vlastnosti, schopnosti a dovednosti shoduji s t€émi, které jsou zminéné v teorii.

Ttetim cilem bylo zjistit, zda je vzdélavani a rozvoj pro manaZery dnesni doby
skutecné nezbytny (jak se objevuje v literatufe), a to na zaklad¢ zkuSenosti jednotlivych

manazerd.
Z teéchto cila vychazi také vyzkumné predpoklady (tvrzeni):

- Manazer je vedouci pracovnik, zodpovédny za usmériiovani zdrojii organizace a

jeho hlavnimi ¢innostmi jsou piedevs§im pldnovani a organizace.
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- Pozadavky na manaZery se shoduji s vysledky teoretické analyzy, li$i se pouze
v drobnostech na zakladé subjektivniho chapani a jsou ovlivnény zkusenostmi
jednotlivych respondent.

- Rozvojové programy a rozvoj samotny je nezbytny pro schopného manazera dnesni

doby.

3.2 Metoda Setreni

Prizkum byl provadén formou kvalitativniho Setfeni. Kvalitativni pruzkum byl
puvodné bran spiSe jako doplitkovy zpiisob ziskavani uritych dat. AvSak postupné se
dostal na stejnou uroven jako ostatni formy sbéru dat. V soucasnosti je stale vice
vyuzivand kombinace kvalitativniho priizkumu s kvantitativnim. V kvalitativnim zptsobu
se pracuje sniz§im poétem jedinci a da se tak t€Zko zobeciovat jakykoliv vysledek.
Ovsem vtomto typu prizkumu Ize jit vice do hloubky a sledovat problém mnohem

detailnéji (Hendl, 2005, s 49-53)

Prizkum konkrétné¢ probihal metodou polostrukturovanych rozhovort. Podle
Miovského (2006, s. 159-162) je tento typ rozhovort nejspise vitbec nejvic vyuzivany, a
zdivodu, Zze dokaze odstranovat nedostatky rozhovorG strukturovanych a
nestrukturovanych. U polostrukturovanych rozhovori je zakladem vytvoreni urcitého
okruhu otazek, kterych se chceme drzet, ov§em dal$i pribéh se jiz odviji od samostatnych
jedinct a tazatele. Ten mize otazky rizné prohazovat nebo je ¢aste¢né meénit a mize se
doptavat na podrobnosti ¢i na to, jak ten konkrétni respondent svou odpovéd’ myslel, aby

vysledky byly pro ucely vyzkumu co nejlepsi — relevantni a vycerpavajici.

Zvolit pro Setieni kvalitativni zplisob se nabizelo samo uz ze samotné podstaty prace.
Umyslem bylo setkat se s jedinci, ktefi mé&li nebo maji co do¢inéni s vedenim podniki,
o jejich nazorech a konkrétnich zkuSenostech. To by kvantitativni zpisob dobie

neumozioval, nebot’ by Setfeni bylo pfilis obecné.

Rozhovor byl zvolen pro svou kontaktni formu. Setkdni s manaZery tvaii v tvaf
sebou pfinasi mnoho vyhod. Jednou z téchto vyhod je napf. poznani prostiedi, ve kterém se
pohybuji a ve kterém pracuji. Dalsi nespornou vyhodou je moznost pozorovani reakci
béhem samotného interview a v neposledni fadé¢ 1 mozZnost cokoliv dovysvétlit. Vybér
polostrukturované formy rozhovori byl taktéz vcelku jednoduchy. Hlavnim divodem bylo

samoziejm¢ to, Ze obsahuje vyhody strukturované i nestrukturované formy — jednak se
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drzime zékladnich okruhii otazek a mame tak pod kontrolou smétfovani rozhovoru, tedy
zodpovézeni hlavnich otdzek vyzkumu, a na druhou stranu si mizeme pribéh rozhovoru
castecn¢ ovlivilovat, mizeme se doptavat v piipadé neporozuméni, a mizeme dat
respondentim prostor pro ,,rozmluveni®. Polostrukturovand forma rozhovort je tedy dosti

flexibilni a dava tazateli mnoho moznosti.

3.3 Nastroj Setieni

Nastrojem Setieni byla jakasi osnova, ktera obsahovala deset hlavnich otazek, které
bylo nutné zodpovédét pro potieby tématu, dale to byly zakladni charakteristické otdzky
(vek, pozice v podniku) a v neposledni fadé vzhledem ke zvolené formé prizkumu i sam
tazatel, ktery jak jiz bylo zminéno v predchazejici podkapitole, mohl s otazkami volné

manipulovat a upravovat je dle potfeby prizkumu, a to pfimo na misté a v redlném case.

Zakladem pro vytvofeni hlavnich otdzek byly urcité okruhy, které tyto otazky ve
¢tyfech bodech v podstaté shrnuji. Prvni okruh obsahoval zékladni otazky (pohlavi, vek,
pozice v podniku) jako jediné identifikacni tidaje, nebot’ rozhovory jsou jinak anonymni,
ve smyslu nezvetejnéni v praci. Druhy okruh se tykal manazera jako pozice a jeho prace.
Patfi sem otazky jako ,,Jak byste definoval/a Vasi pozici v podniku?*, ,,Co je néplni Vasi
kazdodenni prace?* a ,,Jaké manaZzerské ¢innosti vykonavate nejcast&ji?*. Treti okruhem se
zabyva pozadavky na manaZera a vznikem potieby jeho rozvoje. Patii sem otazky ,,Jaké
vlastnosti, schopnosti a dovednosti by m¢l manazer mit podle Vaseho nazoru?*, ,,Jaké jsou
pozadavky na manaZera ve Vas$i organizaci?* a ,,Pro¢ podle Vas vznika potieba rozvoje
manazeri?*. Poslednim okruhem bylo tfeba ziskat informace o rozvoji samotném, o jeho
cilech, dulezitosti a prioritach a v neposledni fad¢ o zkuSenostech jednotlivych respondentt
Srozvojem a rozvojovymi a vzdélavacimi programy. Z toho tedy vychazeji otazky: ,,Je
podle Vas dulezity soustavny rozvoj manazerd?®, ,Jaké jsou podle Vas cile rozvoje
manazert®, ,,Jaké jsou podle Vas priority rozvoje manaZeri* a ,,Absolvoval/a jste n&jaky
rozvojovy program®. K posledni otdzce jesté nalezi fada podotazek jako ,,Od koho pfislo
doporuceni se zucastnit?“, ,,Co program obsahoval?*, ,Jaké vzdélavaci metody byly
pouzity?*, ,,Byl podle Vas program ucinny?*, ,,VS§iml/a jste si n¢jakych negativ?* a ,,Co by

se podle Vas dalo zlepsit?*.

Otazky byly ovSsem pouze jakousi osnovou, které je potfeba se drzet, pro potieby

prizkumu. Znéni jednotlivych otdzek se mohlo lehce liSit. Dale nezminuji urcité
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»dotazovaci® otazky jako ,,Pro¢?*, ,,Zdivodnéte, prosim™ a spousta dalSich které se lisily

na zaklad¢ priibéhu jednotlivych rozhovora.

3.4 Profily respondentii

Pro vyssi validitu ale vzhledem Kk anonymité jednotlivych manazert, bylo vhodné
vytvoftit jednoduché profily, zminujici nékteré zakladni informace o respondentech, pro
zakladni piedstavu o jejich zkuSenostech a praci. Kazdy profil obsahuje zékladni informace
jako vek, pohlavi a sou¢asnou pozici v podniku a dale je tvofen kratkym odstavcem, kde je

strucné napsano (v par vétach) néco o zkuSenostech manazera.
Respondent ¢. 1

Prvnimu respondentovi je 42 let a je to muz. V soucasnosti je na poziCi managing
partner. Tento manazer ma podle svych vlastnich slov zkuSenosti s byznysem piesahujici
20 let. Ackoliv tikda, ze v podstate¢ nikdy nebyl c¢lenem korporatni struktury na
zaméstnanecké trovni, ma zkuSenosti s fizenim celych podniki, a to v nékolika rtiznych
oborech napft. stavebni spolecnost a auk¢ni spolecnost. V soucasné dobé pracuje ve své
vlastni akciové spolecnosti jako jediny ¢len a pouze s externisty. Spole€nost se zabyva

exportnim financovanim. Vzdy pracoval spiSe s mensimi tymy.
Respondent ¢. 2

Druhému respondentovi je 49 let, je to muz a pracuje na pozici managing partner.
Respondent €. 2 ma taktéZ dlouholeté zkuSenosti s fizenim velkych projektid. Zabyva se
spravou investic a praci na projektech pro rizné klienty. Ma zkusenosti s praci v zahranici
a pracoval 1 na projektech ve spolupraci vetfejného a soukromého sektoru. Zaroven

V zahrani¢i i studoval.
Respondent ¢. 3

Tietimu respondentovi je 23 let, je to muz a nazev jeho pozice je account
representative. Tento respondent je vyjimka mezi ostatnimi nejen nizkym vékem ale i
pozici, kterd v podstaté neni manazerskd v pravém slova smyslu. AvSak respondent
pracujici ve Spojenych statech americkych ma s manaZerskymi €innostmi a manazZery
obecné¢ na svij vek zkuSenosti pomérné¢ dost. Jiz béhem studia zacal pracovat pro
spolecnost dodévajici exteriérni soucastky pro automobilové spolecnosti, kde 1 po
dokonceni studia zistal. Jeho praci je hledani a ziskavani budoucich zakéazek podle pfedem

stanoveného byznys planu.
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Respondent ¢. 4

Ctvrtému respondentovi je 50 let, je to Zena a je feditelka firmy. Respondent ¢.4 ma
zkuSenosti s vedenim podniku i persondlni praci na manazerské Urovni. Soucasné pisobi

v n¢kolika podnicich v oblasti poradenstvi a podnika jiz fadu let.
Respondent ¢. 5

Patému respondentovi je 50 let, je to muz a je manager czech operations. Dalsi
vyjimkou je tento respondent, a to tim, Ze se spiS nez manazerem se respondent citi byt
technickych pracovnikem. Pracuje jiz spoustu let pro zahrani¢ni spolecnost v jeji Ceské

pobocce. Spole¢nost, ve které pracuje, se zabyva vyrobou cestovnich tasek a kufra.

3.5 Priibéh Setreni
Zacatek rozhovord probihal vzdy podobné — vzajemnym predstavenim se,

predstavenim tématu prace a sdélenim ze béhem rozhovoru bude pofizovan audiozaznam,
s ¢imZ vSichni zacastnéni souhlasili. Dale byl v§em ozndmen ptedpokladany ¢as rozhovoru

(ptiblizn€ kolem 20ti min..).

Rozhovory s prvnimi dvéma manazery probéhly ve stejny den a ve shodném
prostiedi (oba pracuji na stejné adrese). Rozhovor s prvnim trval téméf 30min. Rozhovor

S druhym respondent nasledoval hned po prvnim rozhovoru a trval néco malo pfes 12min.

Se tfetim respondentem byla domluva velmi jednoduché a rozhovor probéhl asi
tyden po prvnich dvou. Béhem rozhovoru byl uvolnény a taky se dost rozpovidal u
odpovédi na dané hlavni otdzky, ovSem bez vétSich odklonil od tématu (délka zaznamu je

21 min.)

Nasledujici tyden probéhly rozhovory se zbylyma dvéma respondenty, a to ve stejny
den, zarovén byly nejkratsi. U prvniho respondenta se pry jednalo o praktickou strucnost
(délka zaznamu je necelych 8 min.). U druhého respondenta se jednalo hlavné o to, Ze ac je
oficidln€¢ manaZerem s odpovédnosti i podfizenymi, pokladd se spiSe za technického
pracovnika, a bylo na ném vidét, Ze o rozebiranych tématech nema takovy piehled jako

ostatni respondenti (délka zdznamu je néco pies 7 min.).
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4 ROZBOR ZISKANYCH DAT

4.1 Prvni vyzkumna otazka (tvrzeni)

Prvni vyzkumna otazka (tvrzeni): ,,ManaZer je vedouci pracovnik, zodpovédny za
usmérnovani zdrojii organizace a jeho hlavnimi ¢innostmi jsou piedevsim planovani a
organizace.” Tato prvni vyzkumna otazka byla navrzena na zaklad¢ vysledku teoretické
analyzy v zacatku prvni kapitoly prace, kterd se zabyvd konkrétné¢ manazerem jako
pracovni pozici a ¢innostmi, které vykonava. Cilem bylo toto tvrzeni potvrdit (nebo

vyvratit) na zakladé odpovédi manazerti na prvni otazky rozhovort.
Prvni otazka rozhovoru — Jak byste definoval/a Vasi pozici v podniku?

Respondent ¢. 1 (dale jako R1) je stoprocentni akcionaf, zakladatel, c¢len

predstavenstva.
Respondent ¢. 2 (dale jako R2) je jednatel spole¢nosti pracujici na projektech.

Respondent ¢. 3 (dale jako R3) je mezi¢lovék mezi divizemi (tovarnami) a klienty

(hlavné jejich ndkupcéim centrem).
Respondent ¢. 4 (dale jako R4) je vlastnik podniku a feditelka.

Respondent ¢. 5 (dale jako R5) je koordinator materialt a subkomponentii mezi

matefskym podnikem a dodavateli, technicka podpora

Dva respondenti (R3 a R5) rovnou ¢asteéné odpovédéli na nasledujici otazku ,,Co je
naplni Vasi kazdodenni prace?. OvSem pii poloZeni této nésledujici otazky své odpovédi
vice rozvedli a konkretizovali. Tti respondenti (R1, R2 a R4) vedou a fidi své vlastni
podniky, dva dalsi respondenti pracuji pro vétsi podniky jako zaméstnanci. Respondenti,
kteti vedou vlastni podniky, 1épe definovali své pozice. Zaroven se u téchto respondentt
(R1, R2 a R4) jiz po této otazce da fici, Ze jsou pracovniky, ktefi ¥idi a provozuji podnik
jménem a ve jménu vlastnikil, coz pfesn¢ odpovida prvni definici pojmu manaZer v této

praci (viz 1.1. Definice manazera) podle Prokopenka s Kubrem (1996, s. 21)
Druhé otazka rozhovoru — Co je naplni Vasi kazdodenni prace?

R1 zminil oblast podnikani podniku a naplni jeho prace je podle jeho slov
zjednoduSen¢ feceno vystavovani faktur za pomoc, kterou poskytuji spolecnostem v oblasti

exportniho financovani.
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Podle R2 napln jeho kazdodenni prace nelze definovat z diivodu, Zze v podstaté kazdy
déla néco Uplné€ jiného. Jeho konkrétni prace se pokazdé odviji od konkrétnich zakazek a

klientl. Jedna se o praci na riiznych projektech

Naplni kazdodenni prace R3 je komunikace s klientem o potencialnich zakazkach nebo
o probihajicich projektech a jejich financovani. Jednani s vlastnimi inzenyry a designéry o

produktech a jejich nasledna prezentace a jednani opét smérem ke klientim.

R4 podle svych slov koordinuje praci podfizenych pracovnikii, vykonava personalni

préci a také daflovou praci.

R5 koordinuje dodavky materidlu a subkomponentii mezi matetskym podnikem a
dodavateli, dale pro dodavatele zajistuje technickou podporu. Jeho praci je taktéz hledani
novych dodavatelli a cenova politika. Se vSemi zminénymi ¢innostmi mu pomahaji dva

podiizeni pracovnici.

Nejlépe — konkrétné a vycCerpavajicim zpiisobem popsali svou kazdodenni praci R3
a RS. Oba tito respondenti byly odliSni odpové€d'mi jiz v pfedchozi otazce a jsou 1
vyjimkami mezi ostatnimi pracovniky (viz 3.5 Profily respondentil). Méné konkrétnich
informaci (nebo zadné), jsme se dockali od zbylych respondenti. R1 nepopsal konkrétni
»pomoc* spolecnostem, co se tyka exportniho financovani. R2 pouze zminil, Ze se jedna o
praci na projektech, které jsou vZdy odlisné a R4 odpovédel docela obecné. U R3 a RS,
podle jejich ndplné prace se da fici, ze jednaji ve jménu podniku a jsou odpovédni za
usmérnovani nékterych zdroju organizace, R4 a R5 navic realizuji nékteré fidici ¢innosti a
odpovidaji tak ¢aste¢né definici manaZera podle Mihoka s Trebuniou (2009, s. 11) (viz 1.1

Definice manaZzera).
Treti otazka rozhovoru — Jaké manaZerské ¢innosti vykonavate nejcastéji?

R1 nejprve zminil, Ze fidil stavebni a auk¢ni spolecnost. ManaZerské ¢innosti podle
néj souvisi s dosahovanim zisku a jedna se o fizeni dalSich lidi, planovani a controlling

sestavenych pozic.

Podle R2 je to urcité organizovani ale ve smyslu strukturovani raznych projekta,
zminil 1 planovani s tim, Ze ale nejede podle Zadného standardizovaného byznys planu.

Jako posledni ov§em neméné dulezitou ¢innost zminil leadership.
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R3 zacal jednanim s vlastnim podnikem (komunikace), jako prvni manazerskou
¢innosti. Poté co se rozmluvil na toto téma, zminil nepfimo i stanovovani cili a
controlling, na coz sem respondenta upozornil a ten mi tyto ¢innosti potvrdil s tim, Ze tyto

¢innosti neprovadi ve sméru k podiizenym (fakticky podfizené nema).

R4 byl zaskocen otazkou. Poté co jsem zminil jako piiklad nékteré ¢innosti (viz 1.2
Manazerské ¢innosti), se respondent souhlasné zminil o organizaci prace, stanovovani cil

a fizeni podfizenych zaméstnanci.

Posledni respondent R5 jako prvni zacal mluvit o koordinaci prace podiizenych a

jako dalsi mezi manazerské ¢innosti, které vykonava, pocita jednani s dodavateli.

VSichni respondenti odpovédéli dle ocekavani a zaroven vSichni dohromady
V podstaté zminili ¢tyfi hlavni manazerské ¢innosti popsané v teoretické ¢asti - pldnovani,
coz zminili ¢tyfi respondenti. Jediny kdo tuto ¢innost nezminil je R3, ktery jak jiz bylo
napsano, fakticky zadné podtizené nema. Co se tyka nejcastéjSich ¢innosti, o¢ekavani ze se
jedna o planovani a organizaci (podle 1.2 ManaZerské ¢innosti) se nepotvrdilo. Planovani

zminili pouze R1 a R2 a organizaci obecné zvolili jako jednu ze svych ¢innosti R2 a R4.

4.2 Druha vyzkumna otazka (tvrzeni)

Druhd vyzkumna otédzka (tvrzeni): ,,Pozadavky na manaZery se shoduji s vysledky
teoretické analyzy, 1i8i se pouze v drobnostech na zaklad€ subjektivniho chapani a jsou
ovlivnény zkuSenostmi jednotlivych respondentl.”. Nasledujici otazky se tykaji vysledka
teoretické analyzy, kterym se vénuje treti ¢ast prvni kapitoly (1.3 Pozadavky na (ideélniho)
manazera) prace, kde se pomoci nazorii rtiznych autori odborné literatury zabyvame
pozadavky kladenymi na manaZery, jejich Zadoucimi vlastnostmi, schopnostmi a

dovednostmi.

Ctvrta otiazka rozhovoru — Jaké vlastnosti, schopnosti a dovednosti by mél manazer

mit podle Vaseho nazoru?

Prvni respondent (R1) se u této otazky dost rozmluvil. Jako prvni zminil zkuSenosti
S tim, Ze existuje jisté ,,povinné minimum®. Dalsi je podle néj pfidélovani rliznych priorit
vécem. Poté zminil odpovédnost, podle R1 by mél manazer byt ,,vymahac®, ve smyslu Ze

by mél ukoly nejen zaddvat ale i trvat na jejich v€asném plnéni. Po dotazu na n¢kolik
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konkrétnich vlastnosti se zminil o cilevédomosti, schopnosti motivovat lidi, schopnosti

strhnout pozornost, asertivité a nakonec komunikaci a s ni spojené cizi jazyky.

R2 se rozmluvil zejména o odbornych znalostech a schopnosti fidit lidi, dale také
zminil lidskou chemii. Co se tyka raznych certifikati a znalosti jazyku fekl, Ze to je

k ni¢emu v pfipadé ze ¢lovek nevi, o cem mluvi.

R3 tekl, ze pokud se jedna o manazera v oblasti sales (prodeji), tak hlavni jsou
socialni schopnosti a zejména komunikace. Snaha neustéle pracovat a jit uritym smérem —
nezaseknout se je velmi podstatna v oblasti prodeje. Déale zminil leadership a znalost

byznysu je podle n¢j samoziejmosti.

R4 bez delsiho premysleni a velmi jisté a stru¢né odpoveédel, ze by manazer mél byt

prakticky, mél by mit analytické znalosti a odhad na lidi.

Podle R5 je to vprvni fadé uméni jednani slidmi, porozuméni lidem, dale

flexibilita a v jeho ptipadé i technické znalosti.

Tato otdzka ned¢lala respondentim vétsi problémy. Prvni tfi (R1, R2 a R3) se vice
rozmluvili o svych zkuSenostech, kdezto R4 a R5 odpoveédéli velmi struéné, pfimim
pojmenovanim jednotlivych vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Nejcastéji se objevovali
schopnost fidit lidi, odborné znalosti, zkuSenosti a znalost lidi a uméni s nimi jednat, tyto
schopnosti se také objevuji i v teoretické casti prace (viz 1.3 Pozadavky na (idedlniho)

manazera) a podobné odpoveédi tak byly o¢ekavany.
Pata otazka rozhovoru - Jaké jsou pozadavky na manaZera ve Vasi organizaci?

R1 fekl, Ze pokud by se mé&lo jednat o manaZzera, ktery by pod nim v jeho podniku
m¢él pracovat, mél by byt schopny spravé plnit tkoly v ¢ase, ktery na to dostal. Poté zminil
jazykové vybaveni, urcitou ,.hygienu ve vzdélani“ a mél by mit doporuceni, které dle R1
Vv jeho okoli funguje velice dobie. Nakonec fekl, Ze by se mélo jednat o ¢loveka, za kterym

by jiz m¢lo néco byt, tedy zkuSenosti.

R2 zacal tim, Ze pracoval v riznych organizacich napf. finan¢ni instituce, vladni
sektor, a nedd se to pauSalizovat, vSude je na to jind odpovéd’. Zavisi to podle R2 na
konkrétnim manazerovi €1 akcionafi. Ve statnim sektoru je to pry uplné jinak, a a¢ tam
pracuje spousta odbornikd, jsou bohuZzel svdzani urcitymi normami, které jim nedovoluji

pracovat a myslet ,,normalné*.
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Co se tyka konkrétnich, danych pozadavkd, jedné se ve spolecnosti kde R3 pracuje
0 vzdélani — minimum je vysokoSkolské — bakalarské ale prednostni je magisterské.
Vzdélani by mélo byt bud’ technického sméru, nebo ekonomického. Dale je nutna
minimalné 5ti leta praxe v automobilovém primyslu (konkrétné zkuSenosti s prodejem).

Pokud jde o vlastnosti a schopnosti, jedna se podle R3 hlavné o leadership.

R4 odpovédél opét velmi strucné. Zajimavé je, ze nejprve zminil, ze cilevédomost

neni prili§ dilezita, hlavni podle n¢j je loajalita a pracovni nasazeni.

R5 vztahl pozadavky na svoji pozici a hlavni jsou podle n€j schopnost vyhledavani

dodavatelt, jednani s lidmi dilezitymi pro spole¢nost, flexibilita a 1oajalita k firmé.

Zde je dobré si pfipomenout ze R1, R2 a R4 jsou vlastniky podnikd a zminuji
hlavn¢ vlastnosti a schopnosti. To RS také, ovSem je o néco konkrétnéjsi, kdyz zmitluje, ze
hlavn¢ jde o schopnost vyhleddvani dodavateli. Naproti tomu R3  ktery je také
zaméstnancem (ne vlastnikem) jako jediny dokdzal zminit hlavni pozadavky na manazera,
které se netykaji vlastnosti a dovednosti — konkrétn¢ pozadované vzdélani a praxi, tyto
pozadavky se v teoretické casti neobjevuji (v souvislosti s pozadavky na manazera se

Vv citované literatute pfili§ nevyskytuji).

4.3 Treti vyzkumna otazka (tvrzeni)

Treti vyzkumné otazky (tvrzeni) se tykaji zbylé otdzky rozhovort. Tvrzeni zni
,»Rozvojové programy a rozvoj samotny je nezbytny pro schopného manaZera dnesni
doby.” Oblasti tfeti vyzkumné otazky se zabyva celd druha kapitola prace, kde ftesi
vzdelavani a rozvoj vedoucich pracovnikti, hlavné tedy potieby a priority a v neposledni
fad¢ 1 cile samotného rozvoje. Ve zminéné kapitole jsou zminéné 1 nckteré metody
vzdelavani, na které jsme se respondentil také dotazovali v ramci urcitych podotazek, které

byly soucasti posledni otazky.
Sesta otazka rozhovoru - Je podle Vis diileZity soustavny rozvoj manazera?

R1 nejprve hovotil o novém obcanské zdkoniku, ktery podle n& od 1.1. ,micha
kartami® ve vztazich mezi lidmi a vztazich v podnikdni. Zminil to z dGvodu, ze néktefi
podnikatelé tomu pfiili§ nevénuji pozornost, coz neni moudré. Timto zacal, aby uvedl
ptiklad toho, Ze zijeme v ,,zivém prosttedi a podle n¢j by bylo hloupé se v ur¢itém bod¢
domnivat, Ze &lovék jiz vi vie, co potfebuje. Clovék na zmény musi reagovat doplitovanim
si vzdélani.
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Podle R2 je soustavny rozvoj manazerd bezpochyby dilezity, zaroven dodava, ze
by takovyto rozvoj nemél byt feSen organizacné a mélo by se jednat hlavné o vlastni

iniciativu a sebevzd¢lani, protoze jinak jen té¢Zko dosahneme pozadovanych cilt.

R3 zacal svou odpovéd’ taktéz slovem ,,bezpochyby*. Divodem podle néj je, ze
Vv kapitalistickém svété jde o soutéz mezi subjekty a pokud chce byt nékdo uspésny, musi

na sobé pracovat, aby byl lepsi a mél vice co nabidnout.

R4 taktéz podal okamzitou kladnou odpovéd’ ,,ano®, a diivodem podle néj je rychle

se ménici prostiedi, zdkony a pfedpisy. Proto je nutné se neustale vzdélavat.

R5 také odpoveédél kladné bez vétsiho premysleni, Jako divod tekl, ze manazer

musi umét reagovat na situaci na trhu, podminky ve kterych se firma nachazi.

Vsichni respondenti velice rychle souhlasili s tim, Ze soustavny rozvoj manazeru je
dilezity, zaroven jim nedélalo Zadné problémy toto tvrzeni zdivodnit. Jako divod se
nejcastéji objevuje rychle se ménici prostfedi, na které je tfeba v€as reagovat. Zminénim
divodui také c¢astecné odpoveédeEli na dalsi otazku, kterd i presto nasledovala. V teoretické
¢asti se o potiebé rozvoje pise v podkapitolach 2.2 Divody vzniku potieby vzdélavani a
rozvoje a 2.3 Identifikace potieby rozvoje, konkrétné zminme Koubka (1997, s. 206) nebo
Muzika (1998, s. 74 - 76), ktefi pisi, Ze by rozvoj mél byt soustavny a vzdelavani by mélo

byt celoZivotnim procesem.
Sedma otazka rozhovoru - Pro¢ podle Vas vznika poti‘eba rozvoje manazera?

R1 kromé& toho co fekl, jiz v pfedchozi odpovédi dodal, ze diivodem je, aby byl
¢lovek lepsi. Dale zminil, Ze pokud ¢loveék neni spokojeny, mél by dbat na tfi zdkladni véci
a to zdravi, ,,privat“ (soukromi Zivot, rodina) a fungujici byznys. Nakonec tekl, Ze je
dilezité zda si ¢lovek chee pouze néco ,,odfajfkovat™, nebo jestli ma motivaci se zajimat o

vic.

R2 nejprve otdzce nerozumél a zminil, Ze rozvoj mize byt dvojiho typu — odborny
a manazersky. Po dovysvétleni a porozuméni bylo nejlepsi odpoveédi na otdzku to, ze
existuje urcity know-how, ktery je potfeba permanentné ziskdvat. R2 opét zmini,l Ze
nejlepsi formou vzdélavani a rozvoje je samovzdelavani, nebot” koncentrované akce podle

néj nikdy nemaji vysledny efekt.
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R3 odkézal na svou odpovéd’ v prechozi otdzce. Dodal Ze pokud se ¢lovék nebude
rozvijet, konkurence nepockd a rozvijet se bude tudiz je podle n¢j konstantni rozvoj

»esencialni pro budouci profit*.

R4 zacal tvrzenim, ze to co se ¢loveék nauci ve skole, zdaleka nestaci a musi se tedy

neustale ucit a rozvijet, nebo nebude schopen se pohybovat v manazerské pozici.

R5 také odkazal na svoji odpoveéd’ v piedchozi otazce s tim, ze ho jiz nic dalSiho

nenapada.

U této otazky se respondenti sami (R3), ¢i v pfipad¢€, Ze si nebyli jisti vyznénim
otazky, tak za pomoci tazatele (R2, RS5) vétSinou odkazovali na odiivodnéni odpovédi
v predchozi otazce. Jeden respondent (R2) otdzce nejprve neporozumél, avSak po

vysvétleni a nasmérovani jiz s odpoveédi nemél problém.
Osma otazka rozhovoru - Jaké jsou podle Vas cile rozvoje manaZera?

R1 — dé se fici nejsdilngjsi z respondentli, odkazal na odpovédi z predeslych tii

otazek s tim, zZe by se pouze opét opakoval.

R2 odpovédel velice struéné, po upiesnéni otizky smérem k jeho vlastnim

zkusenostem — zda se setkal s konkrétnimi cili rozvoje, odpovédél pouze ,,ne.

R3 se oproti pifedchozim respondentim rozmluvil, a podle néj je cilem rozvoje
manazeril rast budouciho byznysu ve smyslu aby manazer (v prodeji) budoval vic
kontraktli a pomohl tak spole¢nosti. Dale jako cil zminil 1 inovace, ov§em z vyznéni mluvil

R3 spise o cilech rozvoje organizace.

R4 nejprve neveéde€l co odpoveédet, po uvedeni piikladu tazatele zminil, ze cilem

rozvoje manazerll by mélo byt nabyti novych znalosti a zlepSeni komunikace s lidmi.

R5 mluvil o potiebé spolec¢nosti uspét na trhu a z toho podle néj vychazi i potieba
mit schopné pracovniky, ktefi se neustale rozviji a vzdélavaji. Cilem rozvoje je tedy mit

schopné manazery.

Toto je docela zajimavéa otdzka, vzhledem k odpovédim, které se ndm dostaly.
Vétsina respondentl byla otdzkou docela zaskocCena (patrno z pozorovani). Stejné tak jako
kazdy nejspiS chape rozvoj odlisné (rozdily mezi vzdélavanim a rozvojem tesi 2.1 Rozvoj

a vzdélavani), 1 cile se v chépani respondentli rozchazeji. R1 odkazoval na ptedeslé
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odpovédi. R2 odpovédél, ze se s zZadnymi cili nesetkal. R3 a RS mluvili o cilech rozvoje
manazerti v souvislosti a ndvaznosti na cile a potfeby podniku. R4 uvedl jako jediny
konkrétni cile, se kterymi se setkdvdme 1 teoretické casti, konkrétn¢ u Prokopenka
s Kubrem (1996, s. 54). Scili rozvoje jak se uvadi Armstrong (2007, s. 489), jsme se

v odpovédich nesetkali.
Devata otazka rozhovoru - Jaké jsou podle Vas priority rozvoje manazeri?

R1 nemluvil o konkrétnich prioritach. Zminil paralelu mezi tremi dovednostmi —
hrani na kytaru, hrani golfu a cizi jazyky. Hovofil v tomto pfikladu o tfech rovinach. Bud’
se nékdo nauci hrat tii akordy na kytaru a stac¢i mu to, ze umi zahrat spoustu pisni a mize
tim oslnit druhé pohlavi. Druhou rovinou jsou lidé, ktefi védi, ze nebudou ,,hrat jako
Satriani® a smifi se s tim. Posledni jsou lidé, ktefi sice také v&di, Ze nebudou hrat jako
Satriani ale pokousi se o to a snazi se, diky tomu pak mohou oslnit Sir§i publikum. Toto

vysvétlil i na prikladu hrani golfu. Mluvil tedy o tom, Ze priority jsou pro kazdého odlisné.

R2 na otazku odpovédél tak, ze pouze diive, u stfedniho manazmentu byly urcité
Skoleni a kurzy tykajici se legislativnich zmén, zmén Gc¢tovani a podobné, které byly

nejspiSe prioritni. Jednalo se tedy o vzdélavaci aktivity.

Podle R3 jsou prioritni u rozvoje manZzerii leadership skills, nebot’ jsou dulezité pro
vedeni podfizenych. Spolecnost kde R3 pracuje, ma podle respondenta urcité stanovené

priority tykajici se rozvoje manaZeru.

R4 jako hlavni a prioritni zmifiuje komunikaci, na kterou se podle jeho nazoru
velmi dbé spolecné s kurzy asertivity. Podle R4 je to hlavné proto, Ze spousta lidi oplyva

znalostmi, které nedokazi dobre sdilet.

RS bez vétsiho zamysleni zminil jako prioritu rozvoje odborné znalosti a jako

druhou loajalitu. Vic respondenta nenapadlo.

Devata otazka bylo opét zajimavou, alespoil podle odpovédi. Zde se opét ukazalo,
ze respondenti mohou vnimat stejnou otazku riznymi zplisoby. R1 mluvil o tom, Ze
priority mohou byt rizné. R2 zminil vzd€lavaci aktivity, které nepovazuje jako soucast
rozvojovych. Ostatni zminily konkrétni priority dle jejich nazoru — R3 leadership skills, R4

komunikaci a R5 odborné znalosti.
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Posledni otazka rozhovoru — Absolvoval/a jste néjaky rozvojovy program?

R1 se podle svych slov zacastnil spousty vzdélavacich a rozvojovych aktivit,
z divodu zmén pfedméti podnikéni. VéEtSiny takovych aktivit se ucastnil dobrovolné,
obcas se ovSem jednalo o certifikaci ze zdkona nutnou pro konkrétni oblast podnikani.
Programy obsahovaly vétSinou obecnou ¢ast, special skills (kterych si R1 velmi cenil) a
kone¢né¢ néjakou psychoanalyzu a certifikaci. Metody uzivané v takovych programech
byly v CR vétsinou piednasky a v USA e-learning, ktery R1 nejprve piekvapil a zaroveii
potésil. Programy byly podle R1 vzdy G¢inné (nékteré vice jiné méng). Negativa si vSiml
b&hem absolvovani riiznych autorizaci obchodni ¢innosti v CR, kam si to néktefi uéastnici
chodili pouze ,,odbyt*. Na otazku co by se dalo zlepsit, odpovédél, ze v USA ho zaujali
placeni prezentatofi, a bylo by dobré, kdyby na takové trovni byly i v CR.

R2 absolvoval konkrétni programy kdysi davno. Jednalo se naptiiklad o leadership
skills, které musel absolvovat kazdy zaméstnanec v podniku, kde kdysi pracoval. Jinak
jako rozvojové aktivity zmifiuje i1 brainstorming, ktery je u néj na kazdodennim potadku a
podle jeho slov je tieba ¢teni Financial times denné, na jeho pozici naprostou nezbytnosti.
Zmetod uzitych v konkrétnich programech zminuje ptipadovou studii nebo rizné
konference, jejichz soucasti byly i pifednasky, ty ale R2 nepovazuje za spravnou formu
vzdélavani. Jako negativa byly zminéné pravé prednaSky vedené lidmi, ktefi nemaji

zkuSenosti z praxe.

R3 podle svych slov absolvuje néjaky rozvojovy program minimalné jednou za
¢tvrt roku. Zaméstnanci jeho spolecnosti dostanou pfiblizn€ jednou za tyden list
Snabizenymi kurzy a tréninky a mohou si sami vybrat (pfipadné¢ se poradit
s manazmentem) které absolvuji. Nekteré jsou ale také povinné a dané spole¢nosti.
Konkrétni kurz, ktery zminil, se tykal leadership skills a obsahoval ptldenni pfednasky a
druhou ptilku den, se kurz zamétoval na procvi€eni aktivit. Obsahoval napt. ptipadovou
studii a praxi, kde Géastnici trénovali mezi sebou. Uginnost se podle R3 odviji od jedinct
na zaklad¢ jejich osobni motivace (kdo chce, ten se néco nauci). Negativem byla pro R3
ztrata Casu ve smyslu, Ze ve skupinach 5ti az 20ti lidi jde vSe pomaleji. Z toho také vychazi

navrh na zlepSeni, a to provadét kurz v mensich skupinéch.

R4 se ucastnil né€kolik vzdélavacich aktivit, které se tykali komunikacnich
dovednosti a dale Slo o odborné kurzy tykajici se jeho profese. Doporuceni na absolvovani

pfichazeli vétSinou od majiteld firmy. Jako konkrétni kurz zminil R4 nékolikadenni kurz
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komunikacnich dovednosti, ktery se zabyval schopnosti reakce v krizovych situacich, které
mohou nastat. Ze vzdélavacich metod byly uzity pfedndska a hrani roli a modelovych

situaci. Kurz byl podle respondenta ucinny a R4 si nevs§iml zadnych negativ.
R5 odpoveédél, ze se zddnych rozvojovych programi netcastnil.

Ctyii respondenti se n&jakych rozvojovych nebo vzdélavaci programi zGcastnily.
Jediny R5 neuvedl Zadny. Tii respondenti (R2, R3 a R4) zminili kurzy tykajici se
leadership skills. Co se tyka toho, od koho pfislo doporuceni na absolvovani programt, R1
se vétsSinou ucastnil na vlastni popud, R3 né€kdy na vlastni zadost, n¢kdy musel a R4 na
zadost majiteltl. Metody uzité v programech byly Casto ptednésky, ptipadové studie a hrani
modelovych situaci (tyto metody zmifluji i citovani autofi ve 2.5 Metody vzdélavani a
rozvoje). Dva respondenti (R1 a R4) fekli, ze programy byly u¢inné. Podle R3 je u¢innost
zavisla na vlastni motivaci jednotlivych ucastnikli. Jako negativa se objevuji n¢které nutné
certifikace (podle R1), pfednasky od lidi bez praxe (R1 a R2), prednasky obecné (R2),

ztrata Casu kvili vétsim tymim (R3). R4 si nevSiml zadnych negativ.

4.4 Shrnuti

Setieni probihalo pomoci rozhovort s péti manazery, a mélo za tikol zjistit, jak se
podle nazort téchto respondentii li§i prace, a rozvoj a vzdélavani manazerti v redlném
prostiedi od teoretickych poznatkii. Setfeni vzhledem ke své kvalitativni formé a poétu
respondentli (5) nelze zobechovat a vyvozovat z n¢j zaveéry vztahujici se na celou oblast

rozvoje manazerd, coZ to ani nebylo cilem prace.

Témer u kazdé otazky se objevovaly odpovédi, které bylo moZné na zikladé
teoretickych vychodisek pfedpokladat. OvSem to Ze se podobné odpovédi objevovaly,
neznamend, ze byly Cetné, tedy ze tak odpovidala vétSina respondentli, nebo dokonce
vSichni. Dokonce se z rozboru ziskanych dat neda fici, Ze by se jeden konkrétni respondent
pfiblizoval vice teoretickym poznatkiim nez ostatni. Shoda nazori a zkuSenosti
respondentll se zpracovanou teorii, se V nékterych piipadech (u nékterych otazek)

objevovala u prakticky u vSech respondentu.

Prvni vyzkumna otdzka (tvrzeni) znéla takto: ,ManaZer je vedouci pracovnik,
zodpovédny za usmérnovani zdroji organizace a jeho hlavnimi ¢innostmi jsou
predevS§im planovani a organizace“. Tato vyzkumna otdzka byla postavena na zakladé
nekolika poznatki z teorie (viz 1.1 Definice manazera, 1.2 Manazerské ¢innosti). Potvrzeni

¢i vyvraceni se mélo odvijet od analyzy prvnich otdzek rozhovort. U ¢tyt respondentt (R1,
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R2, R4 a RS5) se potvrdilo, ze jsou vedouci pracovnici, zodpovédni za usmérnovani zdroji
organizace, paty respondent (R3) fakticky neni v soucasné dobé manazerem, také neni
vedouci pracovnikem. Druha ¢ast tvrzeni urcuje jako hlavni c¢innosti planovani a
organizaci, nejvice zminovanou ¢innosti ovSem bylo fizeni a vedeni lidi (R1, R3, R4 a R5).
Tato ¢ast tvrzeni se tedy nepotvrdila. Prvni vyzkumné tvrzeni se tedy potvrdilo ¢astecné a
to konkrétné tak, Ze ,,manazer je vedouci pracovnik, zodpovédny za usmériiovani zdroji

organizace®.

Druhé vyzkumna otazka (tvrzeni) zné€la takto: ,,PoZadavky na manaZery se shoduji
s vysledky teoretické analyzy, liSi se pouze v drobnostech na zakladé subjektivniho
chapani a jsou ovlivnény zkuSenostmi jednotlivych respondentii.” Vysledky teoretické
analyzy zminéné v tomto tvrzeni jsou popsany v podkapitole 1.3 Pozadavky na (idealniho)
manazera. Odpovéd’ na toto tvrzeni poskytly Ctvrtd a pata otdzka rozhovort. V odpovédich
respondentl se nejcastéji objevovaly: schopnost fidit lidi, odborné znalosti, zkuSenosti a
znalost lidi a uméni s nimi jednat dale byly zminény cilevédomost, flexibilita nebo znalost
,»byznysu®“. O odbornych znalostech, flexibilit¢ a schopnosti fidit lidi (vést) pisi Armstrong
a Stephens (Armstrong, Stephens, 2008, s. 45 — 47), cilevédomost a uméni jednat
(komunikace) zmifuji napt. Prokopenko a Kubr (1996, s. 26 — 27). Druha vyzkumna

otazka (tvrzeni) byla tedy potvrzena.

Treti vyzkumnd otazka (tvrzeni) znéla takto: ,,Rozvojové programy a rozvoj
samotny je nezbytny pro schopného manazZera dneSni doby.“ Timto tvrzenim se
zabyvaly posledni otazky rozhovori. Toto tvrzeni bylo nejjednodussi, vzhledem ke své
obecné povaze a odpovéd na toto tvrzeni nam poskytla jedind otazka ,.Je podle Vas
dilezity soustavny rozvoj manazeri?* VSichni respondenti velice rychle reagovali kladnou
odpovédi, tedy ,,ano“, dalsim dikazem je, Ze podle odpovédi na posledni otazku
»Absolvoval/a jste n€jaky rozvojovy program?‘ je jasné ze 1 v praxi se vychazi tohoto
tvrzeni. Ctyii respondenti (R1, R2, R3 a R4) se podobnych programil zucastnili, vétsina

z nich vicekrat. Treti vyzkumna otdzka (tvrzeni) byla tedy také potvrzena.
Doporuceni

Budeme-li vychazet jak z teoretickych poznatki, konkrétné Zze rozvoj Cini jedince
vysoce adaptabilnim a pfipravuje ho na dalsi kariéru (Koubek, 1997, s. 208 - 211) tak z
odpovédi respondentli, kde napt. u otazky zda je soustavny rozvoj dulezity, vSichni

respondenti témeét okamzité odpoveédely Ze ,,ano*, veétSinou s odivodnénim ze by manazer
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mél byt schopen reagovat na zmény (byt adaptabilni), nabizi se jedno hlavni doporuceni
manazerim, a to dbat pravé na soustavny rozvoj, vzdélavat se, a ptizpiisobovat se zménam,
nebot’ to se zda jako jedind moznost, jak ziistat schopnym manazerem v tomto ,,zivém®,
neustale se ménicim prostiedi. Vzhledem ke shodam teoretickych poznatku s daty ze
Seteni se jako dalsi vhodné doporuceni jevi zaméfit se na vlastnosti jako je flexibilita a
cilevédomost, co se tyka schopnosti, je urCit¢ dulezité pilovat schopnost fizeni lidi a

schopnost komunikace.
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ZAVER
Cilem této prace bylo pfinést obecny pohled na problematiku manazerd, jejich prace a
rozvoje. Zamérem bylo porovnat dvé roviny, jednak vysledky teoretické analyzy a dale

zkusenosti manazert z praxe. Tento cil byl splnén.

Teoretickd cast se zabyvala definici manazert, tedy jak odbornici vidi a popisuji
manazery jako pracovni pozici. Dale se teorie zabyvala praci manazerd, hlavné
nejcetnj§imi Cinnostmi, které manazer vykonava. Dal§im bodem prvni ¢asti teorie, ktera
se tykala manazeri, byly pozadavky kladené na manazery dnesni doby. Druha ¢ést teorie
se tykd rozvoje manazert a feSime zde, nejen rozdily mezi rozvojem a vzdélavanim, ale 1
potfebami, prioritami a cili samotného rozvoje. Na konci teoretické Casti se zabyvame

metodami vzdélavani a rozvoje a nékteré konkrétni zminujeme.

Prakticka ¢ast se vénovala v prvni fad¢ metodice, zvolené pro Setfeni a vSim s tim
spojené. Déle se zabyva rozborem ziskanych dat z rozhovora s péti respondenty, kteti se
pohybuji v manazerské praxi. Hlavni otdzky rozhovori byly vytvofené na zakladé¢
poznatkil z teoretické Casti a maji na né navazovat a vénovat se stejnym problémim.
Soucasti empirické ¢asti je 1 shrnuti vysledki rozboru dat a odpovédi na pfedem stanovené
vyzkumné predpoklady. Vzhledem k vysledkiim, které nam dalo kvalitativni Setfeni, jsme
dva vyzkumné piedpoklady potvrdili v jejich plném znéni a jeden ptredpoklad ¢astecné.
Prvni vyzkumny ptedpoklad znél takto: ,,ManaZer je vedouci pracovnik, zodpovédny za
usmérnovani zdrojli organizace a jeho hlavnimi ¢innostmi jsou predevSim planovéani a
organizace®, zde se podle vysledkt rozhovort potvrdilo, Ze manaZer je vedouci pracovnik,
zodpovédny za usmérniovani zdrojl, ovSem jiz se nepotvrdilo, zZe jeho hlavnimi ¢innostmi
jsou planovani a organizace, byl tedy potvrzen ¢aste¢né. Druhy pfedpoklad znél takto:
»Pozadavky na manazery se shoduji s vysledky teoretické analyzy, li§i se pouze
Vv drobnostech na zakladé subjektivniho chapani a jsou ovlivnény zkuSenostmi jednotlivych
respondenti” a byl na zaklad¢ rozboru dat potvrzen. A tfeti predpoklad: ,,Rozvojové
programy a rozvoj samotny je nezbytny pro schopného manaZera dnesni doby* byl rovnéz
potvrzen. Vice se divody potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumnych predpokladii zabyva shrnuti

na konci empirické Casti.

Kvili kvalitativni formé a menSimu poctu respondentti (5) nelze vyvozovat z vysledki
Setfeni obecné zavéry, ovSem muZeme fici, Ze zminéné vysledky se v n€kolika ptipadech

pfimo shoduji s teoretickymi poznatky (napf.: dilezitost soustavného rozvoje; nékteré
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schopnosti a vlastnosti idedlniho manazera) a ve vétSiné ptipadd se shoduji alespon
nepiimo (napf.: vykonavané manazerské Cinnosti). Co se tykd respondentli, ne vzdy
porozuméli otdzkam stejné, presnéji feceno, ne vzdy chépali jeden termin shodné (napf.
rozvoj). Déle lze fici, ze bylo mozno sledovat shodu mezi podobnymi typy respondenta

(viz 3.4 Profily respondenttt).

Prace jako celek pojednava hlavné o praci manazerd, pozadavcich na né&, a z toho
vychazejicich potfebach jejich rozvoje. Uz zteoretické casti bylo patrné, ze rozvoj
vedoucich pracovnikii je velmi dualezity a potiebny a ze vzdélavani by meélo byt
celozivotnim procesem, zvlaste u vysoce postavenych pracovniki Z vysledkl praktické
casti, tedy z vysledki rozboru ziskanych dat se dulezitost vzdélavani a soustavného

rozvoje velice rychle potvrdila.
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PRILOHY
Priloha €. 1 — prepis zaznamu prvniho rozhovoru

(T = tazatel; R1 = respondent ¢. 1)

T: Tak jesté jednou dobry den, chci s vami udélat rozhovor na téma rozvoj manazeru.

Mohu se Vas zeptat, jakou pozici vykonavate?

R1: Tak ja jsem v Ceské exportni spolecnosti defakto managing partner

T: Dobte, dekuji. A kolik Vam je let?

R1: Bylo mi Cerstvé 42

T: Dobfe, dekuji. Pfejdeme rovnou k otazkam. Jak byste definoval Vasi pozici v podniku?

R1: Asi ta definice je jednoducha. Jsem stoprocentni akcionaf v té ¢eské exportni,
zakladatel a jediny Clen predstavenstva. Takze spolecnost je to poradenska, zatim

spole¢nost o jednom c¢loveku. Je to jednoduché definice.
T: Dobie, dekuji. Co je néplni Vasi kazdodenni prace?

R1: Spolecnost se vénuje specidlnimu produktu, ktery financovani, ktery se jmenuje
exportni financovani a defakto jak ja svoji ¢innosti, tak externisté, kteti pro spole¢nost
dlouhodobé¢ pracuji, se snazime, jednoduse fe¢eno vystavovat faktury za pomoc
spole¢nostem v exportnim financovani. Jak spolecnostem ceskym, které jsou exportéry, tak

spole¢nostem zahrani¢nim, které jsou beneficienty, pfipadné vérovanymi.
T: Dobte, dékuji. Jaké manaZerské ¢innosti vykonavate nejcastéji? Nebo jste vykonaval.

R1: Tak ja jsem, defakto kdyZz vezmu fizeni, tak jsem fidil stavebni spole¢nost, fidil jsem
velkou aukéni spolecnost - Ceskou. TakZe manazerské ¢innosti souvisi podle mé

S dosahovanim zisku a s fizenim dalSich lidi a planovanim a controllingem téch pozic,
které ¢lovek sestavi nebo fizenim tymu. Ja jsem, za sebe fikam, vZdycky spiSe pracoval

s menSimi tymy, celou svoji jakousi kariéru.

T: Tak jaké vlastnosti, schopnosti a dovednosti by m¢l manaZer mit podle Vaseho nazoru?
Muzete do toho zakomponovat VaSe zkuSenosti samoziejmé. Co Vam nejvice pomohlo.

Co si myslite, ze by manazer mél mit.
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R1: Tak jsou urcité zkuSenosti, které mizete nabyt vzdélanim, a myslim si, Ze existuji
jakasi povinna minima, které clovek prosté musi absolvovat, a pak si myslim, ze
nejdulezitejsi je prid€lovani priorit vécem. Prosté jak clovek sbira zkusenosti a funguje tak,
protoze podle téch priorit se tém vécem potom udéluje dalsi beéh nebo zejména ,,nebéh* a
tim padem tvorba nakladli nebo netvorba nakladu. Tak je to i odpovédnost, to znamena,
¢loveék svym rozhodnutim stanovi, jestli se dané véci bude vénovat at’ uz on, nebo to co je
za nim, a pak ty véci dava do Zivota, a pak zalezi, jestli uspesne nebo neuspésné, nebo ne.
Kdysi jakysi miij mentor, kdyZ jsem zacinal viibec s prvnim podnikdnim, fekl zajimavou
véc, ze, pokusim se to pro tu Vasi praci nenazvat stejnym slovem, jako to udélal on, ze
»klidovym stavem véci je neporadek — tady jsem zejména pouzil to jiné slovo a ukolem
manazera je rovnat ty véci do néjakého potradku, tak jak si to mysli ten, v té dané dobé,
veku a schopnostem, ten manazer, Ze je to dobte. To jestli to bude dobie nebo nebude, to
uz v podstaté proveii ¢as a penize. Ale je tieba myslet na to, ze i dobfe srovnané véci u
dobrych projekti, se v ptipad¢ nekontrolovani vraceji do své klidové polohy velmi rychle.
Takze to bylo tehdy, kdy ja jsem si zacal stézovat na to, Ze to co jsem piece jakoby zvladl,
udélal a pro¢ to nefunguje? On mi pifipominal, Ze nejde o to jenom néco nastavit, ale je
tieba to i vyzadovat. Takze rad pirekladam slovo manazer jako ,,vymahac¢®. Proto taky ne

kazdy mize byt manazerem, protoze ne kazdy je schopny vymahat.

T: Tedy nejenom nastavit ¢innosti ale zaroven je i kontrolovat a hlidat aby se dodrzovali.
R1: Doslova vymahat.

T: A kdyby jste mél fict 5 konkrétnich naptiklad vlastnosti?

R1: No tak, jako myslim se v§im jsou dva druhy vymahaci, jedni si mysli, Ze véci
vymiizou po dobrém, druzi si mysli, Ze ty véci se daji vymahat jenom po zlém, J4 si
myslim, Ze idealni je jakési zlata sttedni cesta, protoZe nejde jit cestou dobra a stejné tak si
myslim, Ze nemiZe fungovat v motivovani lidi jenom cesta n¢jakého bice a zla. Takze
vlastnost, asi cilevédomost, clovék musi vedét, pro€ to déla. Asi urcité vlastnost, schopnost
motivovat lidi za sebou a strhnout pozornost, byt schopen strhnout pozornost téch lidi pred
sebou, at’ uz jsou lidi, které chci ziskat, nebo lidi, jimZ prodavam sviij byznys. Lidi se boji
slova prodej, penize. Ja se ho nebojim. No a taky schopnost udélat za véci, vyhodnotit ty
véci a udélat prosté caru kdyz je to potieba, takze asi 1 néjaka schopnost asertivity. Ja tu
asertivitu spi$ fadim k tomuto, to znamena byt otevieny, poslechnout si véci, a kdyz ty véci

nemaji pro meé piidanou hodnotu nebo nejsem za n€ schopen vidéet dal, tak je prosté utiznu,
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a vénovat se prosté tomu, co ano. Mam ve svém okoli spoustu lidi, ktefi si myslim, Ze kdyz
na né¢em chybovali, tak pravé na tom, ze ty priority nastavuji ,,too soft” . No a asi jazyky,

jestli bych mohl Fict pét véci, tak prosté je potieba komunikace a Kk tomu souvisi i cizi

jazyky.

T: Dobra, tak jaké jsou pozadavky na manaZera ve Vas$i organizaci nebo v organizaci, kde

jste pracoval?

R1: Je to pfisné spojené s tim, protoze co to je manazer? Ja prekladam manaZera jako
vymahace, takze jestli to byl ¢loveék, ktery spolupracuje semnou, tak bud’'to mu deleguju
ukol a pak budu sledovat, jestli plni, to znamend, pozadavky souvisi s tim, jak ten ¢lovek je
nebo neni schopny ten tkol a v ¢ase splnit. No a pak je to, to co jsme si ted fekli, to
znamena jazykové vybaveni, jakasi tak zakladni hygiena ve vzdélani, no a samoziejmée
feedback, idealné doporuceni, protoze jsem rad, Ze jsem v okruhu, kde jaksi doporuceni
funguji. To znamena, kde si muzete na clovéka vyzadat informace, sledovat jeho feedback.
(...) svému manazerovi, tak by to asi pro m¢é mél byt €loveék, za kterym uz by néco mélo

byt. Senior manazer tim myslim.
T: ZkuSenosti tedy myslite napt.?
R1: Napftiklad.

T: Pro¢ podle Vs vznika potieba rozvoje manaZeri? Omlouvam se, jesté jedna otazka — Je

podle Vas diileZity soustavny rozvoj manazera?

R1: Tak jak se véci méni v Case, ted’ co se da v podstaté fict, obansky zakonik, novy, ten
tady micha od 1.1. zna¢né kartami, v Ceské republice, viibec ve vztazich mezi lidmi, ve
vztazich v podnikani. Nékteti, podle velikosti svych asi spravovanych zalezitosti, tomu
zatim tfeba jeste pozornost viibec nevénuji. Ja si myslim, Ze ta pozornost je velikd, podle
toho ty zmény, které on obsahuje, jsou v podstaté zasadni a miZou mit z&sadni asi i
negativni dopady, kdyz to ¢lovek podceni. No takZe to je jedna z otdzek, Ze v podstaté
délame v zivém prostiedi. Zakony versus vyvoj kurzd, kdyZ vezmete situace — koruna,
euro, dolar a krize, které zazivame, sledujeme je tisic kilometr od nas a podobné. Tak by
bylo opravdu velmi hloupé fict v néjakém bodg, ja uz vSechno umim nebo na to co délam,
jsem vybaven, uz nic vic dalsiho nepottebuju. To se u mé¢ rovna n¢jakym odchodem

z aktivniho byznysu, ale v podstaté pokud ten odchod neni a j& jsem rozhodné jemu daleko

Vv tuto chvili, tak si myslim, Ze ¢lovék musi sledovat véci kolem sebe a reagovat na néktere,
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dopliiovanim si vzdélani. Mluvil jsem o prvnim coachi, kdyZz mi bylo 20, no tak
samoziejme je mi 42, tak uz jich par bylo a jsem rad, Ze jich par je. Ono to neni tak, ze

bych si myslel, ze si to jen vyctu.

T: Jste v podstaté uz odpoveédél v nékolika otazkach, ale zeptdm se Vas jesté — proC podle
Vas vznika potieba rozvoje manazerti? Jste to v podstat¢ ted’ uz zminil, Ze je nutné se
ptizptisobovat, nemuzete fict ze v néjakém bodé¢ jste natolik zkuseny a vzdélany, ze neni

potieba se dal vyvijet.

R1: Aby byl ¢lovek lepsi, a z té své, z toho svého Supliku se divalvys. Pokud se v n¢jakém
Supliku neciti fajn a neni tam spokojeny, no tak je potfeba aby mu fungovaly tii véci
zasadni a to je zdravi, to je asi na prvnim misté, potom ja to nazyvam privat, protoze kdysi
se tomu fikalo rodina, dneska uz to neni jenom otazka rodiny, prosté privat — aby byl
¢loveék v pohodé, byl silny, a za tfeti aby mu fungoval byznys a ten byznys, tam ja mam,
kdyz je néco byznys tak je kolem toho prosté potad potieba akceptovat nové a nové véci,
zmény a podobné. J4 v byznyse se snazim byt, byznysem se Zivi, tak to takhle mam. Ale je
pravda, Ze jsem moznd trochu atyp, protoze jsem vlastn¢ za celych téch 24 let, kdy jsem
¢aste¢n¢ az (...) nebyl nikdy soucasti né¢jaké korporatni struktury ve formé zaméstnanecke,
takze chapu, ze jsou v tomhle sméru dva svéty a myslim si ze je dobré kdyz si ¢loveék
projde korporatni kulturou, protoze mu to pak muize v zivoté chybét. A je taky fajn, Ze

Vv posledni dobé¢, protoze mam 21 letého syna, ktery studuje mezinarodni obchod, tak
vnimam, co se uci, jak se uci a myslim si, Ze ty Skoly dneska, kdyz ten ¢lovék ma zajem o
to studium, tak mu nabizeji tyhlety véci, aby se je cloveék dovedél. Je to o tom, jestli Clovek
si chce jen odfajfkovat to, co si splnil, anebo jestli se zajima a ma motivaci se zajimat o

vic.

T: Myslite tedy, Ze v dnesni dobé je daleko vic moZznosti a Ze je to oteviengjsi a pravé je to

zamé&fené na to, aby se ¢lovék vyvijel. I v nastaveni napt. u vysokych $kol?

R1: J4 madm hroznou vyhodu, Ze mam spoustu zahrani¢nich nejen partneru ale 1 pratel, au
téch americkych mé to zejména zaujalo, Ze kdyZ méli zkuSenost s evropskych vysokym
Skolstvim nebo produkty — vysokoskoléaky, tak mi fikali, ze vlastné jsou v Soku z toho, ze
lidé odsud odchézeji z vysoké skoly a i na vysokou $kolu jako na pokra¢ovani takové jako
zébavy, selanky. Rikali tam je vysoka $kola u nés, je v podstat& uz souboj, uz za¢ina to, co
je v byznysu normalni, at’ uz mate data, zajmy, zastupujete né¢i zajmy, porad si musite

chranit sviij prostor, a je, pokud tam néco mate, tak to prodavate, pokud tam nic nemate,
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muzete to silnym marketingem néjakou dobu predstirat, ale tam uz to za¢ina na vysoké
Skole, to znamena, studium v kruhu si nepiedstavuji tam, tak ze si vSichni od sebe opisuji,
co kdo ud¢lal a navzajem si to podsouvaji, aby ten profesor byl zmaknuty, ale znamena to
Ze ja chci za téch 5 let, kdy relativné hodné penéz, bud’ rodi¢e nebo sém musim utratit za
ten Cas, za tu Skolu, tak abych kdyz budu konc¢it, abych uz mél tu svoji cenu né¢kde a to
neni jenom tim, ze si napisSu pied jméno nebo za jméno néco, ale je to o tom, Ze néco umim
co je specifické na trhu a idealné dozvédét se 1 co bude specifické na trhu, na jakém trhu,

za jak dlouho. A to si myslim, ze se hodné& zlepSuje, aspoii tak jak to vnimam u syna.

T: Dobie presuneme se dal — jaké jsou cile rozvoje manazeri podle Vas? Jaky je cil

rozvoje manazerd.

R1: Tak, ted” jsem troSinku, pfiznam se, z té otazky... protoze mi piijde, ze ta otazka je,
piilis sméfuje K t¢ém predchozim tiem. Ze mi to piijde, e uz to bylo vysloveno, jenom

bych se opakoval.

T: Je to tak no. SpiSe jak jsme o tom tak mluvili, tak cil rozvoje manazert podle Vas je
hodné konkrétni, definitivni a pravé jsme se dostali k tomu, Ze cil v podstaté neni, je to
neustalé, neustalé zlepSovani se nebo néco takového o ¢em jsme praveé ted mluvili. Tak ja

si myslim, Ze mizeme jit dal.
R1: Urcite.

T: Jaké jsou podle Vas priority rozvoje manazerii? V podstaté jsme o tom uz také mluvili,

ale n¢jak shrnout, podle Vas, Vaseho nazoru.

R1: Jsou véci, kter€... jesté jednou se vratim k tém jazyktim, tim za¢nu, protoze na téch se
to dobfe demonstruje. A udélam takovou zvlastni paralelu, protoZe jsem golfistou aktivnim
a bavi mé to. Tak udélam paralelu mezi hranim na kytaru, golfem a znalosti jakéhokoliv
dalsiho ciziho jazyku. A asi se do toho dam, Ze nékomu cely Zivot staci, Ze umi tii akordy a
zahraje tfista pisnicek a n€kde oslni holku a je spokojeny a pak jsou dva druhy lidi, ktefi se
smifi a feknou, nejsem Satriani, takZe nebudu hrat jako Satriani. A pak jsou lidi, ktefi to
budou zkousSet, asi nebudou hrat jako Satriani ale mizou oslnit specifictéjsi usi, publikum,
tak je to i s golfem, mizu se tam jit nadychat na Cerstvy vzduch, stravit ¢as s prateli, anebo
mizu sam sebe motivovat k lepsim a lepsim vykontim. U golfu mé bavi to, ze protihracem
je histé a ja sdm. No a u téch jazyki a v podstaté v jakémkoliv sméru dalSiho vzdélavani

manazerského je to stejné, bud'to miizu se zafixovat na néjaké pozici, kterd byla néjak
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dana, a pak riskuji to, Zze prost¢ ted’ ti ktefi nechtéji hrat tii akordy, tak mé prosté
ptedjedou, zvalcuji a ¢im je ¢lovek starsi tak tim si to uvédomuje vic, ze. Jsem asi zhruba
deset let za zlomem, kdy sem byl mlady uspésny ¢lovek, v relativné zajimavych pozicich,
a dneska vnimam, Ze i o patnact let mladsi lidé kolem m¢ v podstaté dosahuji z mého
pohledu tctyhodnych vysledkt, protoze se zfejmé vice vénovali manazerskému vzdélavani

a stra$n¢ jim fandim.
T: Nehrali tfi akordy.
R1: Nehraji tii akordy.

T: A posledni otazka, které ma né€kolik podotazek jesté. Jestli jste absolvoval nékdy,
néjaky rozvojovy program. Muze to byt bud’ konkrétni, nebo z Vaseho pohledu, jak jste

hovofil o kouéich, je to na Vas.

R1: Urcité, takhle se to dd nazvat. Tim jak sem ménil plynule pfedmét podnikani od
vyroby, potom financovani, méli jsme leasingovou spolecnost, pak jsme néco investovali,
&lovék se musel néco uéit, dozvidat. Rekl bych, Ze hodné vyrazné to bylo v dobg, kdy jsme
s kolegou vlastn¢ fungoval v té aukcni spolecnosti Ceské tak to je prostredi, ve kterém,
kdyby jste si prosté nenajel, nenastudoval n¢jaké penzum informaci, protoze tam je hodné
stietll se zakonem, definic a realitni byznys kterému jsem se hodné vénoval a hodné se mu
vénuju, spojeny s investicema s financovanim, kazdé ma svoje a v podstaté u kazdé té
polozky, co jsem jmenoval, nékde dobrovolné a nékde ze zdkona jsem musel absolvovat,

néco ¢emu se da asi nazvat rozvoj.

T: tedy tady se dostavame k prvni podotdzce a to pravé od koho pfiSlo doporuceni. Tedy

mam to tak chépat, obcas od Vas dobrovolné jak jste fikal, obcas...
R1: obcas to vyZadovala ta ¢innost samotna. Povaha.

T: Prosttedi. Co program obsahoval? Miuzete si jeden konkrétni vybrat. Pokud to bylo

nastudovani zakona.

R1: tak vzdycky to bylo, néjakd obecna ¢ast, kde, kterou asi musite védét, kdyz se v dané
oblasti chcete pohybovat, pak byly jako néjaké special skills, to znamena... a toho ja sem
st cenil, ze vlastné ¢loveék, tam si myslim, Ze je vyhoda v tom korporatnim prostiedi, ze ty
veéci v rdmci néjakych internich zalezitosti, mizete pii dlouhodobém pusobeni v n¢jaké

firmé nebo miZete vlastné je podstupovat, ja jsem vlastné citil, Ze tady je nejvétsi bota,
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nebo Ze tady mé tlaci nejvétsi bota, pokud je ¢lovek v tom byznysu, jednd sam za sebe,
investuje takze musi ty véci vnimat, musi se o n¢ zajimat. No a co program obsahoval od
psychoanalyzy na konci a vystupu z té psychoanalyzy az na zacatku po ty obecné, vzdycky

to bylo zakonceno néjakou formou, bud'to certifikace nebo, nebo.
T: V podstaté opodstatnénim toho kurzu, nebo vysledky, zvladnuti a feedback.

R1: Docela si myslim, Ze jsem se nezucastnil zadného zbyte¢ného kurzu nikdy, jo Ze by to
bylo, jenom abych nékde mél n&jakou fajfku, jako Ze splnéno. Ze mé, kdyz uz sem se
néco ne ale vzdycky to mélo jednu velkou ptfidanou hodnotu, zZe i ti lidé, ktefi se toho
ucastnili, pro mlj byznys Zivot byli dilleziti, protoze zase to byl zptsob jak si selektivné
doplnit databazi o zajimavé lidi, at’ uz jim to financovali, protoZe to byly vétSinou placené
véci, tak kdyz jim to financovali firmy nebo jako ja sami, tak vzdycky, téZko se tam
potkate s nékym kdo to ma jenom na haku. Takze to bylo fajn, s nékterymi z téch lidi se

dale fetézim, propojuju a potkavame se.
T: Dobré pro sbirani kontakti to tedy je.

R1: Urcite, to byl paralelni jenom piinos, to nebyl cil, ale vlastné kdyz si to uvédomim
zpétné je to stejné jako na vysoké Skole, stejn¢ jako na MBA, stejné jako na dalSich vécech

prosté je tam...

T: Ta pfidana hodnota.

R1: Urcité tam ta ptidana hodnota je zisk téch vztaht, ten vztahovy byznys.

T: Tak dal. Jaké vzdélavaci metody byly pouzity? Jakymi jste prosel, jestli to bylo...

R1: Tak u ¢eskych zaleZitosti to bylo vesmés vzdycky prednasky, takova, mozna bych tekl
nékdy mirn€ i1 kongresy, to byl jako strop. Daleko zajimavéjsi pro mé byly ty americké
zalezitosti. ProtoZe to byl téméf vzdycky e-learning, k tomu ja jsem ze zacatku ptistupoval
tak, Ze to je jako néco na co si ¢lovek prosté udéla ¢as a néjak si to odklika a v podstaté me
to vyvedlo totdlné¢ z omylu, protoze prosté¢ Skolitelka méla na starosti, ne dvacet Ctyfi
pfipojenych ale jenom mé, poznala okamzité, jestli mi pada pozornost, protoze
komunikace jela ptes skype nebo pfes e-learningové néjaké programy. Pro vas to uz asi nic
tak zazraéného neni. Pro m¢ to v té dobé byl jakoby, tusim v roce 2008, 2009, kdy jsem

absolvoval posledni, to byl pro mé Sok. Protoze kdyZ to srovnam s néjakou ucebnou, tak se
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Vv té ucebné, i kdyz sedite naproti a divate se do o¢i, tak vam to umoziuje si n¢jakou Cast
mozku nechat pro sebe. Tady to nehrozilo, tady jste byl prost¢ po hodiné rad, ze vas
Skolitel pusti a citil jsem i Unavu, 1 odpovidajicim zpusobem vydej a tim padem si 1
myslim, Ze ty vysledky byly asi lepsi. Tieba mé ten e-learning ohromn¢ vyhovoval, ja jsem
dokonce, potad jesté rozhodly, ze bych jest¢ v ramci, ze bych si zkusil jesté jednu e-

learningovou skolu udélat, jenom prosté proto, ze si myslim, ze je to fajn.
T: Mohu se zeptat, ¢eho se tykal ten konkrétni program, o kterém jste mluvil?

R1: Ja jsem si délal certifikat takzvaného realtora, to je obchodnika s nemovitostmi pro
USA, protoze jsem zastupoval americkou realitni sit” a byla to taky povinnost si to ud¢lat,
no tak v ramci té, tam byly, ta bylo asi sedm nebo osm rtiznych potieba certifikaci, které se
musely ukoncit, takZze od provéteni stavu, ktery si objednala firma na m¢ a pak samoziejmée
1 o doplnéni si informace jak pracovat s tim vnitinim systémem té firmy, vykaznictvi,
reportace, az po vlastné marketing, ktery jsem si teda hodn¢ hodnotil, protoze ta sit’ byla
velmi velmi Ixusni sit’ svétova, mozna nejluxusnéjsi na svété. Takze jako mizu fict, ze

dodnes Cerpam z informaci, které tam byly standardem.

T: A mohu se zeptat, jak to probihalo konkrétng jesté? Jak to bylo asové narocné, pfisel

jste v podstaté k pocitaci...

R1: Pro mé to nebylo viibec Casoveé narocné, protoze tim, ze to bylo USA a vlastné to bylo
vychodni pobtezi, takze vlastné Casovy posun byl Sest, sedm hodin a tam nehraly roli
soboty, ned¢le, tam jste si prosté v databazi vybral cas, ktery vdm vyhovuje, toho lektora,
kterého jste musel splnit, a m¢l jste na to, feknu ptiklad tfi, Ctyfi mésice, splnit celé to
penzum téch prednasek, no a testl a kdyZ jste ho splnil, kdyz jste ho nesplnil vcas tak to
bolelo, protoze samoziejmé za kazdy ¢as prolongaci, bylo to mozné ale uz jsem si ho platil
individualné. TakZe jste si naplanoval €as, na zacatku jsem si to naplanoval pfilis velkoryse
S tou svoji ¢innosti tady no a pak uz jsem na dalsi a dalsi prednasky uz jsem si daval pozor,
abych skute¢né ptfed tim byl hodinku, abych byl schopny se zkoncentrovat, a v podstaté
jsem Kk tomu pfistupoval jinak. Protoze poprvé to byl i zazitek, pani profesorka mi
V podstaté tekla, Ze citi, ze nejsem asi ve své kondici, nebo jestli moje angliCtina nestaci
nebo Ze by pfipravila vic pisemny ten kurz, ze ji nereaguju jak je zvyklad a ja jsem mél
pocit Ze... a to bylo o tom, ze jsem, jak fikam ja k tomu pfistoupil mozna trochu lenivéji.
Takze pro to mé to i bavilo, protoze mé bavi vyzvy. Jakmile néco klade odpor tak to mam
rad
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T: Dobte, a v§iml jste si néjakych negativ na jakémkoliv rozvojovém programu, nemusi jit

pfimo o tento? Rikal jste, Ze spiSe jste tam vidé&l tu pfidanou hodnotu.

R1: Tady u téch e-learningii ne, u téch kterych jsem se ucastnil dobrovolné tak taky ne,
nekdy u téch Skoleni souvisejicich s autorizovanim néjaké obchodni Cinnosti, bez kterého
by se to neobeslo, tak zejména v dobé kdy se rozjely dotacni tituly na vzdélavani a
podobné, tak jsem, prosté¢ to nékdy budilo ismév u mé, jak si to tam ti lidi jdou jako
odbydlet, vyfakturovat a bézi pryc¢, tak je pravda ze... negativ, prosté kdyz vam jde nekdo
prednaset marketing, vy se na n¢j podivate, jde pied tfeba feknu patnact az dvacet lidi
Z byznysu a sam pusobi, vypadd a mluvi tak, ze by jste si od né& nic nekoupil, tak to je
trosku usmévné. Ale je to o tom jaké kategorii 1 vékové, ten Clovek prednasi, Ze jedna véc
je ze, asi tfeba vzdélanim na to odpovidal, protoze jinak by nesplnil, no ale podle mé on
tteba moc praxi zasazeny nebyl, protoze prosté tak to pusobilo. Jel vice méné né&jakou

rutinu
T: Naucenou.
R1: No to asi znate ze Skoly.

T: Samoziejme. A co by se podle Vas dalo zlepsit? Pokud néco. N&jaké napady jak by to
mohlo byt.

R1: To absolutn€ neni milj obor podnikani. Ja jsem, spiS§ bych fekl, konzument téchto véci
neZ ze by m¢ napadaly né&jaké... Asi bych fekl, Ze... Na svété jsem se setkal s né¢im, co se
jmenuje byt placenym prezentatorem. To jsem tady, s timhle jsem se tady nikdy nesetkal.
Tieba ta americkd realitni sit’ si pro svoje vlastni kongresy a vlastn¢ setkdni platila
presentéry, kteti tieba prezentovali pro apple, pro microsoft, a ten ¢lov€k mé fascinoval,
protoze sjednim znich jsem, jak se fika, po Skoleni skoncil v baru, klidn¢ si ho

vygooglujte, jmenoval se John Ballantine.
T: John Ballantine?

R1: Ballantine, normaln¢ se to piSe jako ta whiskey. Jo, takZe John Ballantine. Ale to bylo
strhujici, protoZe ten ptednaSel pro Sestset lidi v séle. Pfesné v&€dél natempovat, védél ze ne
vSichni musi mit anglictinu dobrou, dokazal natempovat, neslo o to aby tam zvedal ruce
nad hlavu, vSichni mu tleskali, nejen na zacatku, v pribehu, smali se, kdy tekl, zastavili
smich, kdy fekl, hral si s tim publikem a ja jsem vlastné v tom baru se ho ptal jak dlouho

pracuje v té firmé, Ze to tak dokonale ovlada, a on se na mé diva, fika ,,ja nepracuju ve
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Vasi firmé, ja jsem najaty na tenhle jeden, nebo na vice kongrest. Ja fikdm ,,jak dlouho jste
doptedu dostal materiél, ze kterého jste Cerpal®, on mi fikal ,,48 hodin®. Tak to musim fict,
ze by bylo fajn mit moZnost potkat se s podobnym typem lidi tady v ¢esku, mozné ze uz
tady jsou. M¢ to natolik oslovilo, vyvedlo z miry, Ze jsem si fikal, ze to je dobry
mezilidsky zazitek, protoze ten ¢lovék byl jednoduse génius komunikace, jo? Socidlniho
citéni, protoze jedna véc je prednaset Ameri¢anim, tady to byli lidé z celého svéta. Vime,
Ze je spousta témat, které... nabozenstvi, rizné kulturni rozdily, kterym se musite vyhnout,
ted’ ty lidi chcete pobavit, ne kazdy se sméje stejnym vécem. Sestset lidi tleskalo, breelo
smichy a védélo, co jim chtél fict jeste, to bylo dulezité, protoze jeho kol nebyl pobavit,
ale umél to zvolnit, umé¢l si udélat legraci sam ze sebe, v podstaté lidé se s nim fotili jak

s néjakou celebritou, aniz by védéli proc, coz bylo prosté genidlni.

T: myslite si teda ze, ze by to mélo v ¢esku opodstatnéni nebo Ze by to naslo svoji

klientelu, aby se zaplatil...

R1: Rikdm, ja nejsem V tomhle profesional. Myslim, Ze musi nutng, statisticky musi mit

velke korporace, ceské tfeba i Cechy vlastné ne, musi existovat tito lid¢ jo, jako...
T: V podstaté ze tato potieba tu je.

R1: Nesmé&ju se firmam jako je herbaline a podobné&, protoze tam jde o velkou manipulaci
s velkym mnozZstvim lidi, marketingu a podobné, takze jsou lidi s témito schopnostmi 1
tady. Ale, ja o nich nevim, protoze nejsem soucasti sitovych marketingli a podobné, ale
myslim si, Ze tato jména, nebo tihleti lidé, jako od téch bych se strasné€ rad ucil cokoliv,
vlastné cokoliv, protoze byl to ¢lovek, tiiapadesat, nebyl rozhodné star, ale a byl, i z téch
ostatnich, ktefi Skolili, se vyrazné lisil svymi schopnostmi. Ani ti lidé, ktefi prednaSeli
ro¢ni, nebo vyhled, nebo nové zmény marketingu a podobné, kazdy jeden z nich stal za to,
a tenhle byl prosté o Sest tfid. A to mé napadlo, Ze prosté udé€lat lidem moznost s takovymi
lidmi se potkat v ramci, v ramci ¢ehokoliv. Ja bych si Sel poslechnout, kdybych védél, ze

pfednasi i cokoliv co mé€ nezajima. Jenom bych jesté ho chtél jednou vidét.
T: Stoji to za to, kviili ty formé v podstaté.

R1: Pozor na to, ted’ mi doslo, Ze jsem nikdy negoogloval, on urc¢ité¢ miize mit, miZe mit
nékteré své prezentace na socidlnich sitich, protoze skoro neni mozné, aby to nékdo

nenatodil.

T: Jasnég, urcité se podivam.
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R1: Doporucuju.

T: Tak z hlavnich otazek je to vS§echno. Tak ja Vam dékuji za rozhovor.
Priloha €. 2 — piepis zaznamu druhého rozhovoru

(T = tazatel; R2 = respondent €. 2)

T: Jesté jednou dobry den

R2: Dobry den

T: Mohu se vas zeptat na vasi pozici?

R2: Jsem managing partner nasi spole¢nosti.

T: A veék?

R2: 49.

T: Dékuji, tak prejdeme k otazkam. Jak byste definoval Vasi pozici v podniku?

R2: Jsem prosté jednatel, prosté jednam za spole¢nost, délam piimo na projektech prosté,

to je investicni butik, takze se to tak chova. To se nedéa definovat, teda ne podle n¢jakého -
T: Jasné jasné. A co je naplni Vasi kazdodenni prace?

R2: Nelze definovat kazdodenni ndpln, protoze to je kazdej den uplné jina, zavisi to strasné
od klientely, zavisi to od okamzitych priorit. V podstaté je to vZzdycky prace na né&jakych

konkrétnich projektech, které jsou vzdycky v rizné fazi.

T: Dobfe. Jaké manazerské Ccinnosti vykonavate nejCastéji, ve smyslu planovani,

organizace, stanovovani cilii

R2: Organizace urcité, ale je to spis strukturovani téch projekti, planovani — to ma mnoho
vyznamt, ja nevim pfesné¢ v jakém kontextu to potiebujete, urité se nefidime néjakym

standardnim byznys planem, protoze v poradenském businessu to neni Gplné...
T: Nelze jit podle Sablony.
R2: Tak tak, to neni takhle vytyCeny, podle mé. No a pak mate samoziejmé klasickej

zprofanovanej leadership, v podstaté kdyz my jsme tady partnefi tak my prosté ty projekty
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vedeme prakticky. Takze prosté to je jak se to nékde fika projektovej management, nebo

leadership, nebo oboji, to je jedno, v zasad¢ tohle je to hlavni.

T: Dobfe. Jaké vlastnosti, schopnosti, ¢i dovednosti by podle Vas mél mit idealni manazer?
Mizete vyjmenovat skupinu, nebo fict v podstaté ze svych zkusenosti s ¢im jste se setkal,

co je podle Vas nejdiilezité;si.

R2: No je to otazka, jestli prosté na jaké tirovni je to manazer, jestli prosté je to manazer na
urovni odborné, tak samoziejmé piredevSim odbornosti, myslim to, ze pokud je odpovédny
za konkrétni projekt, konkrétni ukoly nebo konkrétni ¢ast organizace, tak je to znalost toho
specifického oboru. Pokud je samoziejmé na vyssi irovni a musi vyfidit projekt a soucasné
musi fidit 1 firmu, spolufidit firmu jako takovou tak ten kontext téch znalosti je dulezity,
ale predevs§im musi byt dobrej v fizeni lidi. To nevim, jestli se z toho néco da z toho naucit,
je spousta manazerd, ktefi tohle umi, je spousta manazert, ktefi jsou sociopati, to nelze
jednoznacéné prosté fict. To je pak taky otdzka preference majiteld spolecnosti, akcionait,

jakeé typy lidi tam chtéji mit.

T: A kdybych se zeptal na Vasi pozici, nebo pozici, kde jste kdekoliv jinde vykonaval jako

manazer, tak podle Vas tedy fizeni lidi? Muzeme fict -
R2: No urcité znalost jako nemiize to bejt prosté Sarlatan.
T: Znalost oboru?

R2: Znalost oboru a pak samoziejmé znalost lidi. Jako to je — protoze délate vzdycky
s lidmi. Pokud prosté vite, o ¢em mluvite, tak se Vam mnohem snaz lidi fidi, nebo prosté
néjakym zpisobem ten tym lip posklada, nebo poskladate, protoZe vite, co chcete vlastné
dosahnout a s kym. Samoziejmé otazka néjaké chemie lidské je tam strasné dulezita, ale
vibec bych to nedéval na tu uroven, Ze prosté¢ je rozhodujici mit j& nevim, né&jakej
certifikat a sedm jazykl a nesmyly tohohle typu, to jsou vSechno prosté to je, to je prosté
naprosto jinak. Tam pokud nevite o ¢em mluvite, tak je to uplné jedno, v jakym jazyce to

je.

T: Dobfe. Jaké jsou pozadavky na manazera ve Vas$i pozici, nebo v organizaci, kde jste

pracoval?

R2: To je — tikam, ja jsem pracoval v riznych organizacich od finanénich instituci az po

vladni sektor, vSude je to jiny, neda se to pausalizovat, znovu opakuju — zavisi to od toho,
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kdo je prosté¢ n¢jakym zpisobem manazerem, akcionafem, ten si urcuje podle vlastniho
gusta, jaké lidi potfebuje. Pokud jde o ten vladni sektor, tam je to trochu néco jiného
samoziejm¢ (nebo statni), ale i tam navzdory tomu, co je vidét navenek, tak ve vétsSing
piipadl je tam docela dost odborniki, bohuzel jsou prosté svazani prosté¢ normami, které

jim nedovoli prosté normalné premyslet a délat, to je fakt.
T: Dobra. Je pro Vas dilezity soustavny rozvoj manazerti?
R2: Bez pochyby ano.

T: Bez pochyby ano, a divod? Nebo divody?

R2: J4 nevim, to by mélo mit prosté n&jaké samovzdélavani, ja si nemyslim, Ze to je prosté

néco, co se musi organizacné fesit.
T: Ze by to nékdo musel dat ,,musis§ dé€lat tohle, tohle, tohle*

R2: Tohle je prosté...pokud j& sdm nemam zajem o to, abych néco umél lip, nebo se néco

dozvédél, tak je to Spatné.

T: A stejné se to nenauc¢im, v podstate.
R2: Jasné.

T: Pro€ podle Vés vznika potieba rozvoje?
R2: Vibec nerozumim otazce, promiiite.

T: Potfeba rozvoje manazerd, pro¢ vznikd. Dejme tomu dé se fict naptiklad Ze je nutné se

neustale ptizptisobovat, nebo?

R2: Tak zase Ze jo, nemiiZete prosté fict, Ze manazer Microsoftu je to samé jako manaZer

V (...) kanalizacich, Ze jo.
T: Jasng, jasné.

R2: Je tam prost¢ urCity know-how, ktery je potieba prosté permanentn¢ ziskavat. Ja
nevim, jestli to je odborné, odborny rozvoj, nebo je to feknéme manazersky rozvoj, to jsou

dve rizné véci. V zasade jde o to, fict si prosté docela piesné, o co jde.

T: Jedné se v podstaté — omlouvam se, Ze jsem to nefekl — ale kdyz zminuju manaZery,
myslim konkrétné bud’ Vas, nebo ty, se kterymi jste pracoval v konkrétni situaci a ptipade¢.
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TakZe ja mohu mluvit i jinde s liniovymi manazery, se sttednim managementem, nebo i s

vyssim. A tadyto by mélo byt konkrétni, takze podle Vés.

R2: U toho vyssiho managementu urcité. Ta potieba dalSiho vzd€lavani je spiSe potieba
samovzdélavani. Ono je to 1 dano i tim, Ze prosté¢ ty lidi maji malo ¢asu na to, aby jezdili na
n¢jaké koncentrované akce. Vzdyt jsem sam i néjaké zazil, ale malokdy to ma ten
ocekavany efekt. Malokdy. Nevidél jsem jednou prosté povedenou prosté takovou, ze by si
manazeii prosté fekli. Jednu jedinou jsem vid¢l a to je opravdu dlouho, kde to prosté¢ mélo
smysl, protoze to vaze ¢as a to si maloktera firma muze dovolit, poslat prosté celej
management na Skoleni, nebo na né¢jakej offside training, nebo néco podobnyho. Takze
spiS to samovzdélavani a pochopitelné néjakej ten brainstorming v rdmci vysSiho
managementu Vv téch spole¢nostech, kde jsem ja délal nebo na téch projektech kde jsem
délal, byl prosté dennodenni, takze tam se nutn¢ musite ucit, byt je to prosté cilené, nebo je

to prosté né¢jakym zplisobem ,,on the job*

T: Dobra. Jaké jsou cile rozvoje manazerti, nebo byly ve VaSem ptipadé€, pokud jste prosel

rozvojem, byl pfedem stanoven néjaky cil?
R2: Ne.

T: Ne. Dobfe. A priority podle Vas? Jaké jsou priority rozvoje manaZerti nebo byly

V konkrétnich situacich?

R2: Tam byly jenom odborné, fikdm, tam byly prosté jenom pro ten stfedni management,
tam byly mozna néjaka Skoleni, které se tykaly tfeba toho, Ze se zménilo, zplisob uétovani
toho, nebo jinyho, jiné véci, nebo se zménili prosté n¢jaké financni piedpisy, nebo se

délala néjaké nova regulace, ale to neni nutné do vzdélavani.
T: V podstaté zakonné zmeény, neustale se ucit nové vyhlasky.

R2: samoziejmé pak jsou ty jiné véci, které se tykaji toho, ze pokud se tfeba zacal vyuzivat
novej IT systém, to jsou prosté véci, které jsou elementarni, jestli tohle je rozvoj
managementu, j& si to nemyslim, to je prosté nutnost. Ale to neni rozvoj managementu,

Zadnej. Z mého pohledu urcité ne.
T: Je to v podstaté jenom vzdélavaci kurz, netyka se to tolik rozvoje.

R2: Piesné. Manazerem se ¢lovek prosté musi néjakym zptisobem stat sdm od sebe, to se

neda podle mé& — dneska je to zprofanovany, hrozn¢ to slovo, to se prosté ¢lovek s tim musi
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néjakym zplisobem vzit. A nemyslim si, Ze to je néco komplikovanyho, v zasad¢ to vznika
v moment¢, kdy dostane né¢jakou konkrétni zodpovédnost. V tu ranu prosté bud’ to zvladne,

nebo ne.

T: Dobie, a posledni otazka, ta mé& nékolik podotazek. Absolvoval jste n¢kdy né&jaky
rozvojovy program? Miize to byt bud’ konkrétni program, piesné¢ jak jsme o tom ted’

mluvili — kurzy, nebo néjaké kongresy, cokoliv.
R2: Kdysi davno ano.

T: Kdysi davno?

R2: Ano.

T: Jinak, miZe se taky jednat o néco, o V4§ samostatny rozvoj, o ty brainstormingy,

cokoliv.

R2: Tak to délam denné, Ze jo. To je prosté, to povazuju za alfa, omega, ¢loveék necte v me

pozici financial times tak, tak nevi nic.

T: Dobtfe. A kdyby jsme se chytli néjakého, pokud milizeme, programu, ktery jste
absolvoval tfeba kdysi, stanoveny, uréeny, mohu se zeptat — mizete si né¢jaky vybrat? Co

jste kdysi podstoupil tieba, n¢jaky konkrétni?

R2: No to jsou konkrétni, to jsou takovy ty leadership skills, co to znamend, prosté
projekty, zadavani konkrétnich projektli, prosté brainstormingy, prezentacni skills a
takovyhle véci, to souviselo se zaméstndnim, které jsem kdysi mél, kde bylo prosté hodné
projektové prace a pak naslednych prezentaci. Takze aby Clovek prosté plisobil uvolnéng,

suverén¢ a védél, co tika a vypadal pti tom prosté naprosto uvolnéné.

T: Takze takovych kurzl v podstaté jste se ucastnil.

R2: No n¢kolikrat.

T: No a mohu se zeptat od koho pfislo doporuceni, v té€ dob¢, kdy jste prave. ..
R2: Z4adné doporuéeni nebylo, to prosté

T: Ne, samostatné.

R2: To absolvoval kazdej zaméstnanec spolecnosti. Kazde;.
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T: Takhle, kazdy zamé&stnanec.

R2: Kazdy. Protoze ta firma zaméstnavala jenom lidi, co tohle délali, nikoho jinyho.
T: Jasné.

R2: Ucetni to neabsolvovali, ale prost& lidi na mych trovnich.

T: Co program obsahoval, to jste v postaté fikal uz.

R2: To jsem fikal.

T: Jaké vzdélavaci metody byly pouzity, taky jste fikal.

R2: Konkrétné ktery? Konkrétné prosté piipadova studie a prosté v zasadé kazdy tym fesil

jinak. To neni o tom feSeni, to je o tom postupu.
T: A n¢jaké prednasky naptiklad, néjaké seminafte, ne?

R2: Nemyslim si, Ze — zaZil jsem nékolik zajimavych konferenci, ne moc, asi tfi. A byly
prosté zajimavé prednasky, ale ja si nemyslim, ze pfednasky jsou ten spravny zpusob.
Kdyz uz jsem si délal MBA v Americe tak vim, ze prosté¢ pfednasky jsou dobré jenom
v momenté, ze prednasi opravdu nékdo z oboru. Jestli prednasi akademik, tak je to
vétSinou k nicemu vétSinou.

T: Dobfte, dalo by se fict, Ze davate prednost praktickym vécem, jako je ptipadova studie?

R2: Ne, ani ne praktickym vécem, ale kdyZ ptednasi Clovék z praxe, to je rozhodujici.
ProtoZe kdyZ bude prosté n€kdo mluvit o financich, a jediné co zn4, jsou finance z vysoky

Skoly ekonomicky, tak mé to opravdu nezajima.
T: Dobte.
R2: Bez urdzky, ale opravdu ne.

T: Dobfe. A vSiml jste si n€kdy néjakych negativ na n&jakém zté€ch rozvojovych

programt, konkrétné jakych negativ, nebo?
R2: Ja jsem Zil vétSinu Zivota v zahrani¢i, takZe j4 nevim, asi bych to nesrovnaval.

T: Ale dalo by se fict — nebo zazil jste to, ze vypraveél pravé nékdo, nebo prednasel nékdo,

kdo nemél zkuSenosti?
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R2: Ne, ne, to ne.
T: Takze otdzka — co by se podle Vs dalo zlepsit?

R2: Nevim, ja jsem tady zadna $koleni neabsolvoval a ani nechci. Ja kdyZ prosté to vidim

kdo tady prost¢ je odbornikem na vSechno, tak to ani nechci.

T: Dobte. Tak to je vSechno, dékuji Vam za interview.

Piiloha €. 3 — prepis zaznamu tietiho rozhovoru

(T = tazatel; R3 = respondent €. 3)

T: Tak jesté jednou dobry den

R3: Dobry den

T: Za¢neme rovnou prvnimi otdzkami — Jaka je vase pozice ve Vasi firme?

R3: J4 jsem reprezentant U¢tu pro asijsky automobilky jako dodavatel exteriérnich

soucastek pro, pro masovou produkci.

T: A miZu se zeptat kolik Vam je let?

R3: Je mi 23 rok.

T: Dobfe, prejdeme k hlavnim otazkam — jak byste definoval Vasi pozici v podniku?

R3: Jako mezi¢lov€ék mezi nasSima divizema, Cili naSima fabrikama a zakaznikama, c¢ili
asijskejma automobilkama, zejména tedy jejich ndkupéim centrem, jejich inzenyrskym
centrem a jejich vyvojovym centrem, €ili vSichni pracujeme spole¢n¢ na tom, abychom
vyvinuli ten produkt, kterej, teda nejdiive vyvijime ten produkt a pak ho teda, teda kdyz
uspesné vyhrajeme nebo jsme ocencni, ten byznys samotnej, tak potom vyvoj a po mi
strance teda Cisté, j& pracuju Cisté na financni strance celyho vyvoje a celyho projektu a

samotnyho vyhravani toho byznysu samotnyho.

T: Dobfe, takze druha otdzka — co je ndplni Vasi kazdodenni prace? V podstaté uz jste

néjaké prvky zminil tak konkrétnéji?

R3: Tak konkrétnéji je to komunikace s klientem, zaprvi tedy ohledné budoucich zakazek,
potencionalnich zakazek, vyvoj, zda to bude regionalni zakazka, globalni zakdzka, to je
vSechno. Nebo je to komunikace s klientem ohledn¢ uz bézicich projekta a jakejkoliv teda
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finan¢nich, ¢ehokoliv co se tyce, tykéd financi toho projektu, no a pak zaroven je to ta
komunikace s moji stranou, ¢ili teda tovarny, ty v kterych se vyrabi ty samotny soucastky,
no a pak je to mlij management a byznys development, Cili vyvoj, vyvoj riznejch téch
produktd, ktery prodavame. Clovék musi vyvijet lepsi ne ostatni, aby to byl schopnej
prodat a taky jsou to teda, taky jednani s nasSima samotnejma inzenyrama a desingnérama,
ktery pracujou uz na bézicich projektech a pfes n¢ teda feSime samoziejmé narist nebo
pokles ceny zavisejici na tom, co zrovna, design, design téch samotnejch ¢asti umozni. No
a pak komunikace téch vysledki zase k tomu, zase zpatky k tomu zakaznikovi, takze

takovej oficidlni mezi¢loveék mezi zdkaznikem a nasi firmou.

T: Dobfte, dékuji. Takze treti otdzka vam bude povédoma4, je to to co uz jste fekl. Jaké

manazerské ¢innosti vykonavate nejcastéji? Kdyby jste je mél shrnout a...

R3: No nejcastéji co se ty¢e manazerskych, tak, tak je to tedy jednani s vlastni stranou, ne
s klientem a hlavné teda s tovarnama, s t¢ma odpovidajicima za sestavovani kvot naSich
produkti. To se sestavuje na tom tovarnim levelu, takze lidma z ty tovarny a snazit se
managovat je, ve sméru aby vcas dodali kvoty, abych, Ze jo musim kontrolovat Ze, co oni
udélaji je spravné, takze jim fict co a jak musi byt, kdyz je cilova cena tak jim to né&jak
prezentovat a snazit se spoleCnejma silama vlastné¢ dopracovat k ty cené. No a pak

jakykoliv problémy nastanou po komer¢ni strdnce véci tak to taky managovat z nasi strany.

T: Tudiz, tekl jste nastavit to, co maji podfizeni délat, tedy stanovovani néjakych cilti tam
je a dohliZet na to aby byly plnény, aby vSe probihalo tak jak m4, za coZ jste zodpovédny,

takZe né¢jaky controlling, je to tak?

R3: Controlling jo, nemusi to nutné bejt lidi, ktery jsou, ty lidi nejsou oficialné podemnou,
na druhou stranu, kdyz jsem, kdyz reprezentuju je po strance sales tak, nebo po strance
prodeje tak jakoby jo no. Jakoby odpovidam za to, co oni udélaj nebo co mi odevzdame,

takZe ve vysledku musim kontrolovat to co d€laj, bez toho abych byl direktné jejich $éf.

T: Dobte, dals$i otdzka — jaké vlastnosti, schopnosti a dovednosti by mél mit spravny

manazer podle Vaseho nazoru a VasSich zkuSenosti?

R3: No tak jako myslim si, ze kdyz ¢lovek déla manazera v sales, v prodeji, tak urcité
socialni schopnosti jsou jako velkym hrd¢em v tom, protoZze clovék musi bejt schopnej
komunikovat prakticky skazdym za kazdy situace, takze zejména kdyz se jedna o

komeréni stranku véci, tak se véci Gasto vyostii nebo tak. Clovék musi si zachovat
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chladnou hlavu a né&jak tak vést vSechny ty mitinky aby se ¢lovék nékam dopracoval,
snazit se furt na né¢em pracovat aby nezustal, nezaseknout se, Ze jo, sice se fika, ze Cas
jsou penize ale v tyhle samotny situaci to tak je, Zze jo projekt se zasekne a to stoji penize
bud’ nas, nebo klienta. Takze my se potfebujeme pohybovat n¢jakym smérem, takze
leadership v tomhletom sméru, to vedeni je urcité dulezity, protoze ¢lovék musi bejt
schopnej vést lidi, ale zaroven aby je vedl, tak musi se umét k nim chovat, musi s nima
umét jednat, takze ty socidlni schopnosti jsou obrovsky. No a pak rozumeéni toho
samotnyho byznysu, co ¢lovek déla tak to uz je samoziejmost, to uz tomu k zapada taky
ale Cist¢ aby byl schopnej nékoho vést, tak asi ten leadership a socialni schopnosti,

komunikace.
T: Dobfte, dékuji. Mohu se zeptat, jaké jsou pozadavky na manazera ve Vasi organizaci?

R3: No tak je jich hodné ale tak zacal bych, samoziejmé je to vysokoskolsky vzdélani,
bakalaf je minimdlni, magistr je preferovany ale zaroven pak kdyz jde o vzdélani tak
zaroven zavisi na zkuSenosti na praxi, takze j4 myslim, Ze minimalné pétileta praxe,
pétileta praxe v automobilismu a v automobilovym primyslu, v mym ptipadé teda
zkuSenost ze sales automobilovyho prumyslu coby dodavatel a nebo nakupci automobilek,
¢ili, tim padem jako opacnej smér, ale zaroven rozumét tomu co tahle pozice vyzaduje no a
pak to vzdelani k tomu, to je zejména bud’to inzenyrsky nebo byznys management

ekonomie, néco v tom smeru.

T: A kdyZ se budeme bavit o konkrétnich vlastnostech a schopnostech nejen o odborném

vzdeélani.

R3: Tak jsme zpatky u leadershipu, socidlnich schopnosti a vzdélani ekonomicky zejména,
nebo inzenyrsky, bud'to ¢loveék rozumi hlavné ty financni strdnce a vic se pak uci béhem
zaméstnani tu inZzenyrskou stranku véci a nebo vystuduje inzenyrskou, inzenyra a pak se
zase béhem toho zaméstnani uci vic tu finanéni stranku ale vSechno je to jedno s druhym,

takZe to do sebe pak zapadne.

T: Dobie, deékuji. Dalsi otazka — je podle Vas samotného dilezity soustavny rozvoj

manazeru?

R3: Bezpochyby, protoze kdyby nebyl tak se ta spole¢nost nikam neposune a vzhledem
K tomu, ze v normalnim kapitalistickym sytému jde o, Ze jo vSichni, jde o soutéz. VSichni

musi bejt lepsi nez ty druhy aby pfinesli domi ty vydélky, ktery chtéji tak samoziejmée
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musi bejt lepsSi nez ostatni, a tim pddem se musi rozvijet, protoze kdyZ se zaseknou n¢kde

tak pak jsou akorat pozadu a téZce, naopak t€zko se to ztraci, tézko se to piinasi zpatky.
T: Dobte, dalsi otazky — pro¢ podle Vas vznika potieba rozvoje manazera?

R3: Takze vlastné z toho divodu co jsem zminil, protoZze kdyz se nebude rozvijet tak
konkurence se rozvijet bude a pak akorat budeme ztracet byznys. TakZe konstantni rozvoj

je esencialni pro budouci profit.
T: A jaké jsou podle Vas cile rozvoje manazeru?

R3: Budouci byznys, at’ uz se ted’ka jedna o jakejkoliv management ale tak pokud se
bavime o sales managementu v mym piipadé, tak divod je Cisté proto, aby budoval vic
byznysu. Zalezi zase na byznys planech, zalezi jestli planujete byt stangnantni a vlastné
nezvysovat pfijmy, coz taky je mozny, protoze trh se mize Cisté nahodou zastavit nebo ani
ne nihodou, trh se bude s autama zastavovat, co se tyCe konzumerizmu. Takze asi

budovani a rast byznysu.

T: Dobie a méa Vas konkrétni podnik néjak stanovené tyto cile? Oficialné nebo ne?
R3: To urcité, kazdej pfinejmensim, no bezpochyby.

T: Myslim cile rozvoje.

R3: Urcité jo. Cile rozvoje uz co se tyce technologii, co se tyce ¢ehokoliv prakticky. Kdyz
se zamétime na ty technologie samotny, to je zase rozvoj ty spolecnosti samotny. Nebudete
se rozvijet dal, budete ztracet byznys. Timhle zpiisoben budete pracovat na byznys
developmentu, budete vyvijet novy véci, lepsi nez ostatni, tim padem budete mit vic co
nabidnout oproti ostatnim a tim padem budete mit vétsi prilezitosti na budouci byznys.

TakZe zase jo, byznys planovani urcité, hlavné inovace.

T: Dobfte, d€kuji. Jaké jsou podle Véas osobné& priority rozvoje manazeri? Co je prioritni?

Co je to hlavni?

R3: Hlavni, no tak ¢islo jedna u manazert asi de opravdu o leadership, protoze pokud
manazer nema ty schopnosti toho vudce, tézko je pfiméje, ty podfizeny, nebo ty, ktery
potiebuje, aby néco pro néj vykonali, tak tézko je pfiméje k tomu, aby to ud¢lali, kdyz

nema ty vudci schopnosti. TakZe to bych fek, Ze je asi ¢islo jedna.
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T: Dobfie, pokud se vratime zpatky a zaméfime se, nebo zminime opét vase cile, nebo
vaseho podniku, musim se zeptat znova, méa vas podnik stanovené priority rozvoje. Mate
urcitou tabulku, kde mate sestupné sefazené véci, které by manazer mél mit a mél se v nich

dale rozvijet a podobné?

R3: Urcité. Reknéme, jak jsme velka korporace, tak je to stanoveno od vyssiho
managementu. Takze urcité jo a vétSinou jsou to rizné tréninky a podobné, nebo cviceni,

konference.

T: Jdeme k dalsi otazce. Absolvoval jste nékdy néjaky rozvojovy program?

R3: Ja bych tek ze v priméru jeden za ctvrt roku. Takze urcité dost jich mam za sebou no.
T: Takze da se fict, ze pravidelne?

R3: Netek bych ¢isté pravidelné, ale tak néjak jak ptilezitosti dovoli.

T: Dobra. Mohu se zeptat, od koho pfislo doporuceni?

R3: Doporuceni, ze bych mél ten trénink mit, nebo doporuceni na ur€ity trénink, Ze za to

stoji?
T: Doporuceni od koho, a jaky trénink by jste m¢l podstoupit?

R3: No my vice méné obdrzime né¢kolikrdt do mésice, nebo aspon jednou do mésice
seznam vlastné rozvojovych nebo konferenc¢nich tréninki do budoucna a mizeme si to
s vlastnim managementem projit a zaméfit se na néjaky, nebo si sami muizeme vybrat,
takze ja vétSinou Cisté si projdu seznam a pokud si myslim, ze vidim néco, v ¢em bych se
potteboval zdokonalit, nebo co mé zajimd, nebo co si myslim, Ze by mi bylo uZzitecny do
budoucna, tak se na to zapiSu. Pokud tam méame néco jednou za €as né&jaky, ktery musime
protoze to spole¢nost nafidi, ze kazdej musi, kazdej, kdo tfeba komunikuje s klientama,

jima musi projit, tak takovy, tam si nemliZu vybrat. VétSinou je to Cisté na mé.

T: TudiZz mate Sanci zlcastnit se kurzili, které si sdm vyberete a na ucet vaseho podniku

V podstatg, je to tak?

R3: Jo, jo, prakticky neomezen¢ pokud to ten jejich rozvrh dovoli a muj vlastni rozvrh

taky.
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T: Dobra, pokud si vyberete néjaky konkrétni program, miizete fict jeho jméno? Né&jaky

kurz, cokoliv.
R3: Tak mtzu dat, Cisté leadership program.
T: Dobte, kdyz se zeptam, co program obsahoval?

R3: Program byl, asi tak z pul dne to byla ptednaska a druha ptl dne spis aktivity, kde
¢lovek se zapoji do toho, tak to zejména ale kdyz jde o leadership programy, tak tam jde o
zapojeni toho klienta nebo toho studenta do toho, ze jo, protoze jak se leadership ma
naucit, kdyz cCisté posloucha jako, takze v tomhletom konkrétnim piipadé tam bylo
pfinegjmensim pulka z toho dne, my samotny jsme byly zapojeny do toho, tfeba jsme davali
proslovy nebo komunikovali mezi sebou, fesili jako teoreticky problémy, ktery jako miizou

nastat. Po mi strance, tedy po komer¢ni strance.

T: Dobra, dal§i otazka — jaké vzdélavaci metody byly pouzity. Uz jste v podstaté
odpovédél ze prednésky, predpokladam podle toho co jste fikal ptipadova studie, ne? Nebo

co dalsiho jste podstoupil?
R3: Jo, no ptednasky, ptipadovy studie a pak praxe.
T: Praxe, dobte. Dalsi otdzka — byl podle Vas program ucinny? Ptinesl Vam néco?

R3: Tak ja si myslim, Ze vSechny jsou U¢inny, tak jak si to cloveék ud¢la, jakoze ¢lovek do
nich miiZe jit s tim, Ze se nic nenauci a nic se nenauci, a miZe tam jit s tim Ze se néco nauci
a furt se nic nenaucit, ale zaroven kdyZ si ¢lovék chce néco z toho odnést, tak si myslim Ze
vzdycky mulze, protoze piinejmensim mize komunikovat s vedoucim toho programu tam,
kterej to vede, protoZe ty znalosti z n&jakyho diivodu ma. Jako ¢lovék se s nim mize
osobné pobavit a zjistit ty informace nebo ty nadvody na to jak co délat od toho profesionéla

osobné a urcité je to uzitecny.

T: Dobra, vSiml jste si n¢jakych negativ na takovém programu? Na tom konkrétnim

programu?

R3: Urcité, tak ¢lovek ztrati hodné Casu protoze tam neni sdm, vétSinu Casu teda. Proto
mluvim o osobnim styku s tim vedoucim toho programu, protoze celou dobu tam je od péti
do dvaceti lidi a v tom pfipad€ se tam samoziejmé ztraci Cas, protoze se néco vysvétluje
tomu, kdyz ostatni to vi a podobné. Ale tak to jsou zaroven jakoby chyby jakéhokoliv

programu, ktery nejdou uplné vyloucit, jakmile je tam hodné lidi. Pak co se ty¢e chyb toho
60



samotnyho programu, tak si nemyslim, ze mizu néjaky fict, protoZze j& nemdm prosté

kvalifikaci, abych tohle hodnaotil.

T: Tudiz kdyz se Vas zeptam na posledni otazku — co by se podle Vas dalo zlepsit? Navrhl

byste néco jako, ze programy by mély byt o to vic individualni? Nebo...

R3: J4 si myslim, ze individualita no, zalezi na tom. Ten leadership nejde Upln¢ délat
individualné, protoze Clovek pak zase nemé koho vést, ale dal by se udélat v mensi skupiné
celkové, protoze ve vysledku vas stejné rozlozi do tieba skupin po péti lidech, myslim si,
ze kdyby se ten program vedl pro pét lidi, tak je to jiny ale po komer¢ni strance to zase
nebude dévat smysl, protoze program stoji osmset dolarti na ¢lovéka a zvladnete jich tam,
tak to stoji osmset dolari na ¢lovéka pro dvacet lidi. Ale kdyz to bude pro pét lidi tak to
bude jiny, takZe si myslim, ze jako se musi porovnat cena/vykon a v tomhletom si myslim,
ze v tomhle sméru nemaji uplné¢ moc na vybér, ale urcité by se asi daly zlepsit systémy,

jakym vyucujou, ale...
T: Tak jsme zpatky a mluvil jste o posledni otdzce, co by se dalo zlepsit.

R3: Zlepsit by se, no mimo to, ze individualizovat vic ty samotny pfednasky, tak pokud to
neni moznost, tak myslim, Ze ja nemiizu hodnotit, co by se dalo zlepsit, kdyz du na
samotny ty lekce, protoze tam jdu, abych se zdokonalil, takze nevim. Myslim si, Ze bych to

nechal na jinych.

T: Dobra, tak ja4 Vam dékuji za rozhovor, to je vSe a mé&jte se. Na shledanou.
R3: M¢jte se.

Priloha ¢. 4 — prepis zaznamu ¢tvrtého rozhovoru

(T = tazatel; R4 = respondent €. 4)

T: Dobry den.

R4: Dobry den.

T: Mohu se Vas zeptat na Vasi pozici?

R4: Reditelka firmy.

T: Reditelka firmy, dobfe. A mohu se zeptat na Va3 v&k?
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R4: 50 let.

T: 50 let, dobfe, de¢kuji. Pfejdeme k hlavnim otdzkam. Otazky jsou na téma : Rozvoj
manazeru , potfeby a priority, jako cela prace. Takze prvni otazka. Jak byste definovala

Vasi pozici v podniku?
R4: Jsem vlastnik podniku a feditelka.
T: Dobfe. A co je naplni Vasi kazdodenni prace?

R4: Naplni kazdodenni prace je koordinace jednotlivych pracovnikill, persondlni prace a

potom samoziejme jesté danova prace.
T: Dobte, dékuji. Jaké manazerské ¢innosti vykonavate nejéastéji?
R4: Organizace prace, stanovovani cill a fizeni zaméstnanci.

T: Dobie, dékuji. Jaké vlastnosti, schopnosti a dovednosti by m¢l podle Vas mit idedlni

manazer?

R4: Idealni manazer. No mél by byt prakticky, mé¢l by mit analyticky znalosti a mél by mit
odhad na lidi.

T: Dobte, dékuji. Jaké jsou pozadavky na manazera ve Vas$i organizaci, ptipadné

Vv organizaci, kde jste pracovala? Byly n¢jaké?

R4: No, loajalita k firm¢, vysoké pracovni nasazeni a schopnost komunikace.
T: Dobte, dékuji.

R4: Jazykové znalosti.

T: Jazykové znalosti. A co se tyka vlastnosti, jako cilevédomost nebo néco podobného?

Nemusi to byt vyf¢ené pozadavky, mohou to byt i nevyicené.

R4: No, cilevédomost az zas tak ne, ale opravdu velké pracovni nasazeni.
T: Dobte, dékuji. Je podle Vas dileZity soustavny rozvor manazeri?

R4: Ano.

T: A z jakého diivodu?
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R4: No protoze vSechno se méni, zdkony se méni, piredpisy se meéni a je tieba se neustale

zdokonalovat a vzdélavat.
T: Dobte, dékuji. Pro¢ podle Vas vznika potieba rozvoje manazerti?

R4: No protoze v dnesdni rychlé tendencni dobé si ¢lovek nevystaci s tim, co se nauci ve
Skole. Musi porad ziskdvat nové a nové znalosti, jinak za chvili neni schopny, neni

schopny se pohybovat v ty manazersky pozici.

T: Ano, dobie. Pfejdeme k dalsi otazce. Jaké jsou cile rozvoje manazerti? Podle Vas.
R4: Ja nevim, co si pod tim predstavujete.

T: Cile rozvoje manazerd, co by, co by mél byt vysledek rozvoje manazeri?

R4: To nevim, nevim, vilbec m¢ nenapada nic, co bych méla fict.

T: V podstaté to vychazi z téch predeslych otdzek. A uz jste to v podstaté fekla. Jde o to,
jde o to, ze by manaZzer se mél rozvijet, tedy by mél byt vyspélejsi, mel by védet nové véci,
co se tykd zmény legislativni a podobné. Tedy cile mohou byt naptiklad nabyti novych

znalosti, je to tak? Souhlasite?
R4: Ano, nabyti novych znalosti a zlepSeni komunikace s lidmi.

T: Dobte, d€kuji. A ma takové cile podnik stanovené myslite? Nebo mél ncktery

Z podnikd, kde jste pracovala, pfipadné pracujete?

R4: Zatim vSechny podniky, kde jsem pracovala, tyto cile mély.

T: Dobte, dékuji. Jaké jsou podle Vs priority rozvoje manazerii? Na co se dba nejvice?
R4: Na komunikaci.

T: Na komunikaci? S tim jste se setkala tedy?

R4: Ano. Velka ¢ast kurzi je vénovand komunikaci a schopnosti asertivity a podobné.
T: A proc to tak podle Vs je? Mate na to n&jaky nazor?

R4: No j& se domnivam, Ze spousta lidi ma velké znalosti a neni pravé schopna

komunikovat.
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T: Dobie. A maéte pocit, Ze to tak je pouze v Ceské Republice? Nebo maéte divod se

domnivat, Ze je to i v jinych statech?
R4: Ja se domnivam, Ze to bude i v jinych statech.

T: Dobte, dekuji. A piechazime k posledni otdzce, ta ma nckolik podotazek jeste.

Absolvovala jste nékdy né€jaky rozvojovy program? Kurz nebo vzdélavaci program?
R4: Ano.
T: Ano? A muzete néjaké zminit?

R4: Urcité jsem absolvovala jsem kurz komunika¢nich dovednosti a potom sem

absolvovala odborné kurzy se svoji profesi.

T: Dobra. Mohu se zeptat od koho pfislo doporuceni? D¢lala jste to na vlastni popud, nebo

pfislo doporuceni od nadfizenych, ptipadné majitelti?
R4: Od majitelt firmy.

T: Od majitela firmy.

R4: Pti ptfedchozim zaméstnani.

T: Dobra a mohu se zeptat, vyberte si né€jaky konkrétni program, jeden z nich, co jste

zminila a feknéte jaky a potom co program obsahoval.
R4: Komunika¢ni dovednosti.
T: Ano.

R4: A program obsahoval schopnost reakce v uréitych, v ur€itych oblastech ¢innosti a
urcitych, jak bych to fekla, situacich, krizovych, které mohou nastat pfi fizeni firmy. Aby

se Cloveék naucil v nich reagovat a v podstaté se naucil stou situaci néjak vyrovnat.

T: Déekuji. A jaké vzdélavaci metody byly pouzity? Prednaska, seminaf nebo piipadova

studie?
R4: Byl to, byl to n€kolikadenni kurz, kde spolu, bylo nés asi jenom deset ¢astnikd.

T: Ano.
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R4: A krom piednasky jsme v podstaté¢ vsechny modelové situace hrali. Nebo jsme si je

vyzkouseli praxi.

T: Ano, dobfte, d¢kuji. Byl podle Vas program ucinny?

R4: Urcité.

T: Urcité, pomohl Vam tedy?

R4: Ano.

T: A vSimla jste si né¢jakych negativ na programu?

R4: Ne, ten program byl velice dobfe sestaveny.

T: Velice dobrej. TakZe Vas nenapada, co by se dalo zlepsit?
R4: Ne.

T: Ne? Tak dobfe, d€kuji Vam, to je vSechno. D&kuji, na shledanou.
R4: Na shledanou.

Priloha &. 5 — piepis zaznamu patého rozhovoru
(T=tazatel, R5 = respondent ¢. 5)

T: Jeste jednou dobry den.

RS5: Dobry den.

T: Ja jsem Roman Strnad, délam préci na téma rozvoj manazeru, potieby a priority a mohu

se Vas zeptat na vasi pozici v podniku?

R5: Moje pozice ve firmé ma nazev manager Czech operation.
T: Dobie dékuji, kolik je Vam let?

R5: Je mi 50 let.

T: Dé&kuji, piejdeme k hlavnim otazkam, jak byste definoval Vasi pozici v podniku, co

znamena nazev vasi pozice?
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R5: Mym ukolem v ramci pozice je koordinovat dodavky materidlu a (...) komponenti
mezi matefskym podnikem, ktery je v Belgii, a dodavateli v Ceské Republice a na
Slovensku, dale v ramci tady téhle praxi zajist'ovat technickou podporu pro dodavatele,
dale zajistovani materialu, hledani novych dodavatelii, cenova politika a koordinace praci

a dodavek mezi mateiskym zavodem a dodavateli.

T: Dobte, dékuji, zaroven jste odpoveédél na druhou otdzku, co je naplni Vasi kazdodenni

prace, nebo aspoi ¢astecné. Muzete jesté néco dodat, nebo je to vSechno?

RS5: V ramci své funkce mam dva podfizené, kteti mi poméhaji v zajistovani téch innosti,

které jsem fikal v pfedchozi otazce.
T: Dobte, dékuji. Jaké manazerské cinnosti vykonavate nejéastéji?

R5: Manazerské ¢innosti, moje prace, jak jsem fikal, je koordinovat dodavky materialu, ale
zaroven 1 technickd podpora, takze kdyZ budu mluvit o manazerskych ¢innostech, tak je to
praveé koordinace prace mist dvou podtizenych, co se tyce jejich fizeni, pokud zajiStuji
dodavky materidlu, ddle mezi manazersky cinnosti bych myslel, Ze patfi 1 jedndni

s dodavateli. A to je asi vSechno.

T: Dobie, dékuji. Ctvrta otdzka, jaké vlastnosti, schopnosti a dovednosti by mél manaZer

mit podle Vaseho nazoru? (2:39)

R5: mélo by to byt podle mého ndzoru uméni jednéni s lidmi, porozumeéni tém lidem. Déle

flexibilita, samoziejmé i technické znalosti, ktery jsou potiebny u, pfi mi funkei.
T: Ano, to je vSechno?
R5: Ano.

T: Dobie, dalsi otazka. Jaké jsou pozadavky na manazera ve Vasi organizaci? Pokud

néjakeé jsou.

RS5: Tak, myslim si, Ze poZzadavky na moji funkci, kdyZ to vztadhnu na moji pozici, tak jsou
predevsim, pravé uméni, uméni nebo schopnost vyhledavani dodavatelt, ktefi jsou vhodni

pro nasi firmu. Mit schopnost jednani s lidmi a loajalita samoziejmé firmé, flexibilita.
T: Dobte, dékuji. Jaké podle Vés... Je podle Vas dilezity soustavny rozvoj manazer?
RS5: Ur¢ité, myslim si, Ze je to dilezita véc.
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T: A z jakého diivodu? Nebo proc€ si to myslite?

R5: Manazer musi reagovat na podminky, ktery... nebo na. Manazer musi umet reagovat

na situaci na trhu, které je. Na podminky ve kterych se firma nachazi.
T: Ano?

R5: A musi umét, musi umét tém podminkam, nebo t€ém, jak bych to fekl. Ted’ jsem se

trochu zamotal.
T: V potradku. Zkratka musi...
R5: Jdeme dal?

T: No ano, ano, dobte. Dalsi otazka je, pro¢ podle Vas vzniké potieba rozvoje manazeru.
V podstaté uz jste to zminil v pfedchozi otazce. Mluvil jste o piizptisobovani trhu a

podobné. Napada vés jesté néco jiného?
R5: Nenapadé. Myslim si, ze to uz jsem zodpovedél.

T: Ano, dobfe, d¢kuji. Dalsi otazka — jaké jsou cile rozvoje manazeri? Muze to byt

V podniku, nebo podle Vas.

R5: No, ta potieba, cil, ja to kladu na stejnou rovinu. Ta firma potfebuje uspét na trhu a
k tomu potiebuje, k tomu potfebuje pracovniky, manazersky pracovniky nebo technicky
pracovniky, ktefi se na tom trhu vyznaji, a uméji reagovat na ty novy situace, se kteryma se
firma v ramci, v ramci situace na trhu, konkurenci, konkuren¢nich boji i novych situaci
setkavd a proto je potfeba aby ty manaZeti se neustdle vzdélavali, uméli rozumét t€m

novym situacim, do kterych se firma dostava.

T: Ano, dobfe, d€kuji. Predposledni otdzka — jaké jsou podle Véas priority rozvoje

manazerl. Co je hlavni pro podnik, pro samotny rozvoj.
RS: Odborny znalosti si myslim.

T: Ano?

R5: Loajalita k firmé.

T: Dobte. Jest€ néco Vas napada?

R5: Ne, nenapada mé nic dalSiho.
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T: V potadku tak posledni otdzka — Absolvoval jste néjaky rozvojovy program?
R5: V ramci firmy, ve ktery pracuji, jsem neabsolvoval zadny rozvojovy program.
T: Dobfe, tak to je vSechno. Moc Vam d¢kuji za rozhovor. Na shledanou.

R5: Na shledanou.
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Evidence vypijcek

Prohlaseni:

Déavam svoleni k ptijcovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,

ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

V Prazedne ...............

Roman Strnad

POAPIS: oot

Jméno

Katedra / Pracovisté

Datum

Podpis
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