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Abstrakt

Bakalaiska prace se zabyva problematikou rozvoje manazerd. Cilem této prace je zjistit a
popsat v dané spolecnosti pfistup k rozvoji, politiku rozvoje, cyklus rozvoje a na zaklade
zjisténych vysledki ¢i ve srovnani s teoretickymi vychodisky formulovat konkrétni
doporuceni. Pozadované udaje byly ziskany pomoci rozhovorii a dotaznikového Setfeni
v dané spolecnosti. Vyzkumné piedpoklady se na zaklad¢ tohoto Setfeni nepotvrdily.
Miuizeme fici, ze v dané spoleCnosti interni rozvojové programy nejsou pro manazery
dostatecné piinosné, ucastnici s jejich obsahem nejsou maximalné spokojeni a interni
nabidka Skolicich programii neuspokojuje kompletni poptavku a potiebu po rozvoji. Silnou
strankou spolecnosti je jeji primarni orientace na potfeby spolecnosti, vyuzivani vSech
dostupnych zdrojii k rozvoji a vzajemné sdileni know-how mezi zaméstnanci. Naopak
mezi jeji nedostatky patfi obsah Skoleni, pfinos internich kurzii a nedostate¢na nabidka
kurzl pro manazery z diivodu jeji orientace prevazné na obchodni divizi.

Kli¢ova slova

Rozvoj manazert, vzdélavani a rozvoj, politika rozvoje, pfistup k rozvoji, metody rozvoje,
identifikace, planovéani, realizace, vyhodnoceni.

Abstract

This bachelor’s work focuses on the matter of manager’s development. The goal of this
work is to find and describe the approach of the company to development, development
politics, development cycle and to define particular recommendation based on discovered
results or by comparing to theoretical base. Required information was acquired by
questionnaires and interviews. Based on survey results the assumptions were not
confirmed. Internal development courses do not bring enough benefits for managers,
participants are not completely satisfied with the content and internal offer of the courses
does not satisfy the development demand and necessity. The advantages of the company
are the orientation on company needs, utilizing all the possible resources for development
and sharing know-how amongst employees. Disadvantage of the company is insufficient
content of the courses, benefit of internal courses, lack of internal offer for managers and
the orientation of the company almost entirely on business division during developing
activities.

Key words

Development of managers, the training and development, development politics, the attitude
to development, methods of development, the identification, the planning, the realization,
the evaluation.
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UVvOoD

Tato bakalai'ské prace je zaméfena na problematiku rozvoje manazert. Cilem
bakalaiské prace je zjistit na zakladé Setfeni v dané organizaci piistup organizace k rozvoji,
popsat politiku rozvoje, cyklus rozvoje a na zakladé¢ rozboru ziskanych udaji ¢i v
porovnani s teoretickymi vychodisky formulovat konkrétni doporuceni pro zefektivnéni

rozvoje manazerd.

Role manazera nese nejvyssi miru zodpoveédnosti za procesy, které stale nabyvaji na
vyznamu, tj. planovani, organizovani, fizeni a kontrolovani. Manazefi musi ovladat pro
uspéSné plnéni jejich role manazerské techniky a disponovat praktickymi dovednostmi

v fad¢ oblasti (Lojda, 2011, str. 9).

Teoretickd ¢ast je vénovana nejprve uvedeni do problematiky a zasazeni rozvoje do
kontextu fizeni lidskych zdroji. Nésledn¢ je popséna role manaZera a jeji pozadavky,
manazerské kompetence a politika rozvoje véetné podrobnéjsiho zpracovani cyklu rozvoje.

Zavéreény oddil teoretické ¢asti je vénovan piistuptim a metodam rozvoje manazeru.

Pro vySe uvedené Setfeni v organizaci bude pouzita metoda rozhovoru a dotaznikového
Setfeni. Na zakladé rozhovort bude zji$tén piistup organizace k rozvoji, metody rozvoje,
politika a cyklus rozvoje. Tyto informace budou ziskdny z rozhovort s feditelem divize
fizeni lidskych zdroji a specialistou na vzdélavani a rozvoj v dané spolecnosti.
Dotaznikové Setieni se zaméfti na ziskani zpétné vazby od zaméstnancii dané spolecnosti na

manazerskych pozicich ohledné postupu organizace v oblasti rozvoje.

Prakticka Cast bakalarské prace je rozdélena do nékolika casti. Prvni ¢ast je vénovana
pfedstaveni organizace, druhd ¢ast je zaméfena na shrnuti vysledk prizkumu v dané
organizaci ziskanych pomoci rozhovori a dotaznikového Seteni. Posledni ¢ast obsahuje
porovnani vysledki prizkumu, zodpovézeni vyzkumnych pifedpokladli a formulaci

doporuceni. Pro ucely Setieni jsou stanoveny tyto vyzkumné piedpoklady:

1. Interni rozvojové programy jsou pro manazery dostatecné prinosné, uzite¢né.
2. Ucastnici jsou s obsahem internich skolicich programi maximalné¢ spokojeni.
3. Interni nabidka Skolicich programi uspokojuje poptavku a potiebu po rozvoji, tudiz

nejsou zapotiebi Skoleni dodavana externimi firmami.



TEORETICKA CAST

1. Uvod do problematiky

Jak uvadi Armstrong (2002, str. 43), rozvoj lidskych zdroju je jednou z aktivit, kterymi
se fizeni lidskych zdroji zabyva. ,, Lidské zdroje nejsou lidé, ale potencial k vykonu, jehoz
Jjsou lideé nositeli“ (Plaminek, 2011, str. 60). Podle Armstronga (2002, str. 43) mezi dalsi
oblasti patii fizeni organizace (jeji podoba, vytvareni pracovnich mist a rozvoj organizace),
zaméstnaneckych vztahi, fizeni znalosti, fizeni pracovniho vykonu, fizeni odménovani a
pracovni vztahy. Bélohlavek (1994, str. 3) vidi osobni rozvoj a fizeni kariéry jako prvky
vzajemné propojenych Cinnosti systému fizeni lidskych zdroji, jehoz kone¢nym cilem je
dosazeni souladu mezi Glovékem a organizaci. Sikyt (2010, str. 124) dopliiuje, Ze se
persondlni rozvoj zaméstnancli nezabyva pouze kariérou pracovnikd, ale také pldnovanim
naslednictvi v manazerskych funkcich. V tomto pifipadé organizace zhodnocuje investice
do vlastnich zaméstnanci, zajiStuje pokryti planované poptavky z vnitinich zdroji a
umoziuje kariéru perspektivnim zaméstnancim v organizaci. Podobné o rozvoji hovofi
také Bartoilkova (2010, str. 20). Ta dodava, Ze personalni rozvoj souvisi 1 s dalSimi
personalnimi ¢innostmi  jako napfiiklad s firemnim vzdélavanim,  jiz
zminovanym kariérovym planovanim a slouzi jako protifluktuacni opatieni. Hronik (2007,
str. 99) navic zminuje souvislost také s talent managementem. Podle Koubka (2004, str.
17) se rozvoj pracovnich schopnosti stdva pfedmétem hodnoceni pracovniho vykonu a
svou nezastupitelnou roli hraje tedy i pfi fizeni pracovniho vykonu tzv. performance

management.

Podle Armstronga (2002, str. 44) délime rozvoj lidskych zdroji do nésledujicich
oblasti — celoorganizacni a individualni vzdé€lavéani, rozvoj manazerd a fizeni kariéry. O
jiném déleni hovoii Plaminek (2011, str. 62), ktery d€li rozvoj lidskych zdroji podle
postoju a schopnosti na Ctyfi skupiny: umi, ale nechce; umi a chce; chce, ale neumi; neumi
a nechce. Z hlediska rozvoje nejprve doporucuje zabyvat se skupinou schopnych, ale
neochotnych (,,umi, ale nechce®), u které se snazi zménit postoje. Jako dalsi nésleduje
skupina ,,umi a chce®, u které¢ je dulezité usilovat o to, aby tito lidé v této skupiné ztstali.

Dtivodem je to, ze tato skupina je vzorem pro ostatni. Nasledné se stardme o skupinu



neschopnych a neochotnych (,,neumi a nechce®), u kterych se snazime zménit jejich postoj

na pozitivni.

Dutivody pro vzdélavani ¢i rozvoj, o kterych hovoiti Hronik (2007, str. 125), mohou byt
také orientace a adaptace nového pracovnika, integrace, kvalifikace, specializace, dosazeni
inovaci a zmén ¢i motivace. Bartdk II. (2006, str. 136) zminuje, ze nejcastéjsi davody
dalSiho rozvoje manazer jsou zmény na trhu, zvySeni proménlivosti prostiedi, zmeéna
sortimentu, techniky ¢i technologie, pozadavky na efektivnéjsi vyuziti technologii, zmény
ve zpusobu fizeni ¢i organizatni zmény, zvySeni kvality vyrobkl, nutnost zmény
podnikové kultury, diiraz na kvalitu firemniho Zivota a rozvoj informacnich technologii.
Podle Prokopenka (1996, str. 33) jsou diivodem rozvoje manaZerii pozadavky organizace
na vykon. ,, Manazeri se nerozvijeji proto, aby byli mnohem kvalifikovanéjsi obecné, ale
proto, aby ziskali kompetence potrebné pro dosazeni pozZadované urovné vykonnosti
V konkrétnich organizacich* (Prokopenko a kol., 1996, str. 33). Stimto pohledem se
shoduje i Folwarczna (2010, str. 31), kterd tikd, ze smyslem rozvoje je zisk schopnosti,
které jsou potfeba k dosazeni poZadovaného vykonu organizace. Ukazatelé pro vykon
organizace jsou vSak v ménicim se prostiedi obtizn¢ kvantifikovatelnd a vzajemné
srovnatelna. Proto je rozhodnuti o splnéni cile manazera subjektivni a podle pozadavki

organizace a manaZzerti by mél byt také vybran obsah a metody rozvoje.

1.1 Zakladni pojmy

Téma rozvoje zaméstnancti se ¢asto poji s terminem vzdélavani, a proto by nejprve

mély byt ujasnény tyto dva pojmy.

Podle Folwarczné (2010, str. 28) vzdélavani manaZeri se zabyva takovym
zkvalitnénim procesu u€eni, aby manazeti béhem uceni ziskali vSechny potifebné znalosti a
porozuméli pracovnimu prostfedi. K tomuto typu uceni dochazi jak ve forméalnich kurzech,
tak b&hem vykonu prace. Tureckiova (2004, str. 96) vzdélavani chape jako cilevédomy,
dlouhodoby proces zaméteny na potieby jednotlivee, ktery slouzi jako ptiprava pro urcitou
pracovni roli. V ramci vzdélavani rozliSuje aktivity tréninkové a rozvojové. Oproti vyse

uvedenym autorim definuje Hronik (2007, str. 31) tento pojem vice obecné¢ a uvadi, Ze



vzdélavani je jeden ze zpusobl uceni, ktery je organizovany a institucionalizovany a

vzdéelavaci aktivity maji zacatek a konec.

Folwarczna (2010, str. 28) uvadi, Ze rozvoj manaZeru se zaméiuje na rozvoj praktické
kvalifikace a zvySovani vykonnosti pomoci riznych ptilezitosti, ¢innosti a zdrojii. Rozvoj
manazeri se vztahuje k dosazeni cile organizace. Klade diraz na aktivni pfistup a
zodpovédnost manazera. Jedna se o $irsi pojem, ktery obsahuje:

e Ptedvidani potieb pro riizné fidici arovné
e Doporuceni programti odborného/osobniho rozvoje a rozvoje kariéry

e Formalni i neformdlni procesy uceni

Podle Tureckiové (2004, str. 96) je rozvoj pracovnikil jedna ze vzdélavacich aktivit, ktera
diky zaméteni na budouci potfeby umoziuje seberealizaci pracovnikil. Obvykle se tyka jen
vybrané skupiny zaméstnancti. Do ni patfi soucasni manazefi, specialisté s vysokym
rozvojovym potencialem, talenti a kli¢ovi pracovnici. Z tohoto pojeti vychazi také Sikyi
(2014, str. 125), ktery rozvoj chéape jako jednu z forem odborného vzdélavani. Témi
dal$imi jsou zaskoleni (adaptace), doskolovani (prohlubovani kvalifikace) a pteskolovani
(rekvalifikace). SikyF (2014, str. 125) definuje rozvoj jako rozsitovani kvalifikace, kdy si
jedinec osvojuje nové schopnosti nad ramec pozadavki svého soucasného pracovniho
mista. Rozvoj umoznuje jedinci zvysit svou uplatnitelnost na trhu prace. Naprosto odlisny
pohled méa Hronik (2007. str. 31), ktery pohliZi na rozvoj jako na dosaZeni zddouci zmény
pomoci uceni (se). V $irSim vyznamu pojem osobni rozvoj chape Koubek (2004, str. 75),
ktery tika, Ze se jedna o takové rozvijeni nejen odbornosti, ale také 0 celkové formovani
osobnosti a pracovniho a socialniho chovani. Ten pfinasi nalezity efekt jedinci samotnému
i organizaci. Pojeti Dvoiakové (2007, str. 287) se shoduje s Sikyfem (2010, str. 125)
v chapani rozvoje jako rozsifovani kvalifikace prostfednictvim novych znalosti, dovednosti
a schopnosti, které jedinec nutné nepotiebuje k vykonu soucasné prace. Dalsi shodu u
Dvotakové muzeme nalézt s Koubkem (2004, str. 75). Oba zminuji, Ze se rozvoj
soustied'uje také na socidlni dovednosti, osobnost ¢lovéka a formuje spiSe pracovni
potencidl nez kvalifikaci. Jak miZzeme zaznamenat, pojmy rozvoj a vzdélavani se Casto

piekryva nebo rizni autofi definuji tyto pojmy riazng.
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Folwarzna (2010, str. 14) uvadi, pojem manaZer oznacuje osobu, ktera je
zodpovédna za chod organizace ¢i sluzby v podnikatelské ¢i spolecenské sféfe, vetejné
sprave ¢i neziskové organizaci. V podnikatelské sféie je manazerem obvykle Clovek, ktery
fidi podnik jménem vlastniki. V malych firmach se pozice vlastnika spole¢nosti shoduje
S pozici manazera. Naopak Lojda (2011, str. 10) definuje tento pojem velmi stru¢né a tika:
., Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii S lidmi a prostrednictvim nich*

(Lojda, 2011, str. 10).

1.2 Role manazZera a jeji pozadavky - manaZerské schopnosti

1.2.1 Role manazera a jeji pozadavky

Manazer, jak uvadi Pitra (2008, str. 40-41), zastava tii zakladni role — informacni,
interpersonalni a rozhodovaci, od kterych se odviji 1 pozadavky. Styblo (2008, str. 152)
zminuje pozadavky na schopnosti z oblasti feSeni problémi, prace a vedeni lidi,
sebehodnoceni a ptizpisobovani vlastniho chovani. V oblasti sebehodnoceni hovoii o
vyznamu ,, rozeznavani osobnich predpojatosti a vyhledavani zpétné vazby, ktera pomiize
odhalit chyby v usudku*“ (Styblo, 2008, str. 153). Prokopenko a kol. (1996, str. 26) déli
pozadavky na manazera do Ctyf oblasti, kterymi jsou analyticko-koncepcni schopnosti,
manazerské procesni dovednosti, osobni charakteristiky a ,.know-how* daného odvétvi.
Analyticko-koncep¢ni schopnosti umoznuji manazerovi ur€it co délat. Manazerské
procesni dovednosti urcuji jakym zplisobem.

Diky informacni roli manazer vystupuje jako kou¢. Tato role vyzaduje schopnost vidét
véci v souvislostech (systémové pojeti), vyhledavani potfebnych informaci, informovani

podiizenych a prezentovani vysledkt (Pitra, 2008, str. 40).

V interpersonalni roli, jak fika Pitra (2008, str. 40), manazer vystupuje jako vudce. Jeho
ulohou je ovliviiovat chovani ¢leni tymu prostfednictvim svého charisma, definovat
normy, fesit konflikty a byt vzorem ostatnim. Styblo (2008, str. 153) v souvislosti
s lidskymi zdroji hovoii o konkrétnich schopnostech a dovednostech tvofici manazerskou
inteligenci, které by mél manazer mit. Podle Stybla si tedy inteligentni viidce uvédomuje
zavery, které se daji vyvodit z vymény nazori, uvédomuje si z4jmy a motivaci urcitych
jednotlivet a skupin, je schopen ptredvidat reakce ur€itych lidi, pfesné definuje zasadni

problémy pfi feSeni ur¢itého konfliktu, pfimétené si uvédomuje dopady urcitého jednani a
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uvédomuje si a vyvazuje potieby vsech zucastnénych stran (Styblo, 2008, str. 153 podle
Menkes, 2006).

Pitra (2008, str. 40-41) uvadi, ze rozhodovaci role klade diraz na strategické mysleni, coz
oznacuje schopnost vytycit spravné cile organizace, naplanovat cestu k jejich naplnéni a
piimét ostatni k participaci na jejich dosazeni. Diky této roli manazer vystupuje jako
stratég. Jeho tkolem je stanovovat cile, pfidélovat tkoly, odménovat ¢i naopak trestat a
vyjednavat. Styblo (2008, str. 153) v souvislosti s ukoly hovofi o kritickém mysleni,
schopnosti definovat problém a rozliSovat vyznamnost cilli, pfedvidat a feSit problémy.
Dale jsou =zapotiebi schopnosti prodiskutovat navrhy, argumentovat a vyhodnotit
potiebnost informaci (Styblo, 2008, str. 153 podle Menkes, 2006). O vsSech vyse
zminénych oblastech pozadavkl na manazera Prokopenko a kol. (1996, str. 26) hovorti
lidské dovednosti, umeéni jednat, umeni komunikovat (véetné uméni naslouchat a umeni
ustniho a pisemného projevu), umeni hodnotit, umeéni zorganizovat si sviij cas a umeni
stanovit si priority* (Prokopenko a kol., 1996, str. 26). Pitra (2008, str. 41) dodava, Ze pii
vykonu svych roli zastdva manaZer pro své podfizené funkci politického ¢initele (mluv¢i,
symbol skupiny), nadfizeného (opravnéni pozadovat plnéni ukolll), rozhod¢iho a

prostfednika, obétniho beranka v ptipadé, Ze se skupiné nedafi.

Folwarczna (2010, str. 14) uvadi vyznam spravného vedeni lidi. Divod je ten, ze

zpiisob zachdzeni organizace slidmi ovliviluje zpiisob zachdzeni zaméstnancli se
zakazniky, postoj zaméstnanct k inovacim a k hledani novych feSeni. Inovace a invence
jsou hnacim motorem kazdé organizace, proto vyznam lidi v organizaci a zpisob jejich

vedeni ma velky vyznam.

1.2.2 Manazerské kompetence

Osobnost definujeme jako jedine¢né spojeni psychickych ryst, které ovlivituje vysledky
prace 1 mezilidské vztahy. Rysy osobnosti maji nékolik slozek, kterymi jsou schopnosti,
znalosti a dovednosti, vlastnosti, potieby, motivy, postoje a hodnoty (Sulef, 2008, str. 3).
Podobné definuje osobnost také Lojda (2011, str. 10-11), ktery navic uvadi chovani,
charakter, temperament a kompetence. V jeho pojeti v ramci kompetence hovoiime o
vlastnostech, védomostech, dovednostech, zkuSenostech, coz ptedstavuje jednu rovinu

kompetence. Druhd rovina piedstavuje vili a tieti zahrnuje analytické schopnosti. Naopak
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Stépanik (2010, str. 31) zadné déleni osobnosti na jednotlivé slozky nezmifuje a zabyva se
délenim osobnosti dle typologie na osobnost extrovertni a introvertni. Podle Prokopenka a
kol. (1996, str. 27) osobnimi rysy a vlastnostmi, ktery by mél manazer disponovat, jsou
pracovitost, daslednost, cilevédomost, tvofivost, kulturni pfizpiisobivost a porozuméni,
schopnost prace v tymech, sebejistota a znalost sebe sama, osobni kouzlo, vlastni systém

hodnot.

V ramci rozvoje manazerd se zajimame o jejich schopnosti. ,, Schopnost je kapacita
osobnosti vykondavat néjakou cinnost” (Sulet, 2008, str. 4). S touto definici se shoduje i
Folwarczna (2010, str. 30), kterA manaZerskymi schopnostmi rozumi zplsobilost
vykonavat ur¢itou funkci a dosahovat pozadované urovné vykonu. Schopnosti jsou

predmétem rozvoje, jelikoz je mizeme ménit (Plaminek, 2011, str. 62).

Obecné rozdéleni schopnosti uvadi na rozdil od Folwarczné Sulef (2008, str. 4), ktery je
Cleni na schopnosti rozumové téz znamé pod pojmem inteligence, mechanické a
psychomotorické. Podle Folwarczné (2010, str. 30-31) schopnost manazera mizeme délit
podle jeji struktury a dynamiky na znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti a
zkusenosti. Jiné déleni rozliSuje odborné schopnosti (hard skills) a schopnost jednat s lidmi
(soft skills). Soft skills jsou schopnosti vyuzivané v mezilidskych vztazich, pii préci
s lidmi a jedna se o klicové schopnosti manaZeri. Plaminek (2011, str. 60) dodava, ze
zvlastni skupinou schopnosti jsou navyky. Jak tvrdi Sulef (2008, str. 5), pro manaZera maji
vyznam hlavné schopnosti rozumové. Zejména Se jedna o koncepéni (strategické) mysleni,

operativni mysleni a pruznost mysleni.

., Znalosti jsou teoretické informace a poznatky o jejich souvislostech, které Ize ziskat
studiem “ (Sulet, 2008, str. 5). S timto tvrzenim souhlasi i Lojda (2011, str. 18), kdyz Fika,
ze se jedna o veskeré teoretické informace, které se miiZzeme naucit. Oba autofi se shoduji,

ze pro vykon manazerské funkce jsou zapotiebi odborné znalosti a znalosti managementu.

Autofi Sulef a Lojda se také shoduji v definici dovednosti. ,, Dovednosti jsou praktické
navyky, které se ziskaji vycvikem a praxi* (Sulet, 2008, str. 5). Lojda (2011, str. 19)
dodava, Ze k jejich ziskani je zapotiebi dostatek Casu a tzce souvisi se schopnosti piijimat
a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi. Diky tomu je vznik dovednosti individualnim
procesem. Pro vykon manaZerské funkce je podle Sulefe (2008, str. 5) zapotiebi dovednost
organizace prace a fizeni ¢asu. Dale dle Sulefe (2008, str. 5) je to vedeni lidi, motivovani a

delegovani, tedy dovednosti v fizeni lidskych zdrojii, jak tuto skupinu dovednosti oznacuje
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Lojda (2001, str. 19). Do této skupiny mizeme zahrnout i vyjednavani a komunikacni
dovednosti, které uvadi Sulef. Lojda (2011, str. 19) navic uvadi dovednosti osobniho
charakteru (poznani sebe sama, schopnost sebereflexe a sebefizeni), dovednosti
koncepcniho charakteru (schopnost vyuzivat piilezitosti, planovani cild, sestavovani vizi
organizace), dovednosti technického razu (schopnost uplatiiovani manazerskych technik,

odbornost).

,, Vlastnosti osobnosti vyjadiuji relativné staly zpiisob chovani jednotlivce. Clovék
s urcitou viastnosti jednd v urcitych situacich standardnim zpiisobem “ (Sulef, 2008, str. 5).
Lojda (2011, str. 11) se stouto definici shoduje a dopliiuje, Ze nékteré vlastnosti jsou
spole¢né vsem lidem a jiné jsou individualni. Jako soubor relativn¢ stalych vlastnosti pak
vidi charakter. Vlastnosti, jak dodava Plaminek (2011, str. 60-62), lze manazerskymi
metodami ménit velmi obtizné ¢i vibec, jelikoz souvisi s biologickou a psychologickou

podstatou ¢lovéka a jsou blizké temperamentu.

Prokopenko a kol.(1996, str. 23) zminuje, Ze Gsili sestavit pichled charakteristik manazera

nepfineslo jednoznaéné vysledky. Je také nemoZné vypracovat univerzalni model

osobnosti a prokéazat jeho zaruenou Uispésnost. S timto ndzorem souhlasi také Stépanik
(2010, str. 31) ktery navic dodavé, Ze snaha o analyzu vlastnosti uspéSnych vedoucich

pracovniki jsou trvalym pfedmétem zkoumani psychologie tizeni.

Presto se v literatufe Casto uvadi vlastnosti, které se v roli manazera predpokladaji. Podle

Folwarzné (2010, str. 15-22) by mél byt uspéSny manazer vzorem pro ostatni a jit

ptikladem v tom, co hlasa. Vzdy se chova Cestné a eticky, umi pfiznat chybu a pfipustit, Ze
neznd vse. Smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani zdaraznuje také Lojda (2011, str. 12).
Jak podotyka Folwarczna (2010, str. 16), dulezita je také znalost sebe sama, svych silnych 1
slabych stranek. Jen diky tomu manazer mize spravné porozumeét ostatnim, motivovat je,
vést a vyuzivat pfitom svij potencidl. K tomu je také zapotiebi citova stabilita, asertivita a
uméni veitit se do jinych lidi (Sulet, 2008, str. 6). Jak dopliuje Stépanik (2010, str. 32), je
pii naslouchani dilezit¢ ddvat najevo zdjem a to verbaln¢ i neverbalné. Extrémnimu
extrovertovi chybi k naslouchani jinym lidem trp€livost. Naopak extrémni introvert mize
pouze vyvolat zdani naslouchani a ve skutecnosti se zabyvat zcela jinymi vécmi. Z toho
davodu jsou oba tyto extrémy k vedeni lidi nevhodni. Jak konstatuje Folwarczna (2010, str.
16), na zaklad¢ znalosti svych slabin se spravny manaZer soustavné vzdélava. S timto

pohledem souhlasi i Lojda (2011, str. 12), ktery jako nezbytnou vlastnost manazera uvadi

14



smysl pro povinnost, samostatnost a pracovitost. Dle Folwarczné (2010, str. 16) k
soustavnému vzdélavani napomaha pfijimani riiznych vyzev napiiklad ve formé naro¢nych
projektii ¢i prace v zahrani¢i. Tyto zkuSenosti povedou k lepSimu poznani sebe sama. Ke
vSem zménam ma manazer pozitivni piistup, u¢i se z nich a dokonce je iniciuje. O
iniciativé jako nezbytné vlastnosti hovoii také Lojda (2011, str. 12). Podle Folwarczné
(2010, str. 18) nezbytnou vlastnosti je vize a znalost toho, kde se naléza a kam sméfuje. Je
si védom soucasného stavu véci a diky tomu je cely tym schopen se posunout kupiedu.
V tomto ohledu hraji dilezitou roli vlastnosti jako odpovédnost, dislednost, vytrvalost jak
uvadi Sulef (2008, str. 6) a Lojda (2011, str. 12). Nezbytnou vlastnosti je pruznost (Sulef,
2008, str. 6), rozhodnost a sebejistota (Lojda, 2011, str. 12). Manazer umi jasné a
srozumitelné formulovat sdéleni, prezentovat své nazory, budovat vztahy, fikat véci
S citem a projevovat skutecny zdjem o druhé — dokéze efektivné komunikovat a nadchnout
sebe i ostatni (Folwarczna, 2010, str 20). Stépanik (2010, str. 31) dopliuje, Ze
komunikativnost se opira o tfi zdkladni dovednosti. Zaprvé je to uméni sdélit, presvédcit a
ziskat. Druhou nezbytnou dovednosti je uméni naslouchat, mit zajem o druhé, mit empatii
a pochopeni a zatteti uméni mlcet, filtrovat a selektovat sdéleni a mit silné sebeovladani. O
vyznamu komunikativnosti hovoii také Lojda a Sulef. Lojda (2011, str. 12) zmifuje
schopnost spoluprace a Sulef (2008, str. 6) hovoifi o schopnosti ovliviiovat ostatni.
Stépanik (2010, str. 31) podotyka, ze mnohem rychleji presvédéit a ziskat si lidi dokaze
extrovert, protoZze mnohem lépe navazuje kontakty, prekonava nedivéru jinych a snadné&ji
se s nim jedna diky své Citelnosti, srdecnosti a otevienosti. Vyhodou introvertniho jedince
jsou peclivé uvazena slova, ktera jsou vyicena, a diky tomu miize byt slovni projev na

nejvyssi arovni.

Folwarczna (2010, str. 22) dale zmifuje vyznam pfirozeného Stylu a jedinecnosti.
., Skutecna osobnost, kterou uspésny manazer nutné musi byt, se neboji konkurence ani
kritickych ndzoru, vychovava si plnohodnotné nastupce. Servilitu, podlézani, intriky a
zdakulisni pletichy odmitd v samém zdrodku* (Stépanik, 2010, str. 37). ManaZer mysli
pozitivné a dokdze myslet systémovée, tedy zaméfuje se na feSeni problémi a piinasi
komplexni pohled na jejich podstatu (Folwarczna, 2010, str. 20-21). O vlastnostech, které
se obecné povazuji za pozadované u manazert, mluvi i Prokopenko. Nékteré z vlastnosti, o
kterych hovoii Prokopenko, uvadi i Lojda (2011, str. 25). Ten u manaZera vyzdvihuje
schopnost dosahovat cili, orientaci v nejistoté a schopnost pracovat v neustale se ménicim
prostfedi. Lojda (2011, str. 19-20) vlastnosti a dal§i dovednosti, védomosti a zkuSenosti

potiebné k GspéSné manazerské praxi definuje v ramci kompetence. K tomu, co bylo jiz
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feceno, navic uvadi ochotu k usilovné préci, kreativitu, toleranci, schopnost vést ostatni a
ochotu fesit nepfiznivé situace. Jako zddanou vlastnost kazdého vedouciho pracovnika
muzeme jmenovat rozhodnost, pritbojnost, schopnost sebeprosazeni a ochotu podstupovat
riziko (St&panik, 2010, str. 31). Problematiku zadoucich vlastnosti shrnuje St&panik (2010,
str. 32), podle kterého jsou piredpokladem uspéchu manazera emocni inteligence, socialni

vnimavost a diplomacie.

Jak uvadi Stépanik (2010, str. 32), z hlediska typologie mezi uspéiné manazery
nejcasteji patii smisené typy s prevahou extraverze a pomérné ¢asto i mirni introverti. To,
Ze jsou extroverti mezi manazery zastoupeni c¢astéji, neznamena, Ze je extraverze
nezbytnou podminkou uspéchu. Osobnost muizeme dé&lit také podle typologie
temperamentu, kde rozliSujeme sangvinika a cholerika (extroverti), flegmatika a
melancholika (introverti). ,, V' manazerskych pozicich se nejvice uplatnuji sangvinici,
ndsleduji cholerici a flegmatici, minimalni je vyskyt melancholikii* (Stépanik, 2010, str.

32).

,, Postoje vyjadruji vztah clovéka k jinym lidem, predmétiim, skutecnostem* (Sulef,
2008, str. 7). Plaminek (2011, str. 60-62) dopliuje, Ze postoje spolu s vlastnostmi a
schopnostmi rozhoduji, zda lidé budou svij potencidl vhodné pouzivat. Postoje jsou
vytvareny na zéklad¢ hodnot a z4jmi a maji dvé podskupiny — nazor, motivy a tuzby. To je
ditvod, pro¢ postoje miizeme ménit a rozvijet. Jak se Sulef (2008, str. 7) zminuje, dilezité
jsou postoje vic€i organizaci, spolupracovnikiim, nadfizenym, vici své praci a sobé
samému. Pro Gspéch manazera jsou vyznamné postoje, kterymi jsou orientace na vykon a
na vysledek, orientace na zakaznika, orientace na tym a oddanost vici firme. Definici
postojit shrnuje Plaminek. ,, Postoje souviseji se snahou, ochotou, loajalitou a pozitivni

motivaci ¢lovéka K vykonu “ (Plaminek, 2011, str. 60).

,, Hodnoty jsou skutecnosti, zpiisoby jednani, cilové stavy, které lidé povazuji za
dilezité* (Sulet, 2008, str. 7). V piipadé manaZera jsou to hodnoty orientované na penize,
praci, jistotu postaveni, odborny rist, osobni postaveni, spolupraci, firmu (Sulef, 2008, str.

7-8).

16



Potieby jsou divody, které vedou lidi k uréitému jednani (Suleft, 2008, str. 6). Lojda
(2011, str. 24) hovoti o typickych potiebach pro manazery, kterymi jsou potieba udrzovat
pratelské vztahy a touha po moci. ,,Pro manazery je typicka vyssi mira uvédomeéni si

vilastniho hodnotového Zebricku “ (Lojda, 2011, str. 24).

1.2.3 Modelovani manazerskvch schopnosti

Modelovanim manazerskych schopnosti rozumime nalezeni spole¢nych znakl pro vétsi
skupiny manazert, ktefi dosahli uréitého vykonu (Folwarczna, 2010, str. 31). S touto
definici se shoduje Prokopenko (1996, str. 33-34) a dodavé, Ze modelovani zahrnuje také
oblast identifikace a popis obecnych kvalifikaci. Uvadi také rozdil kompetenéniho modelu
od popisu prace. Rozdil vidi v tom, ze kompetenéni model popisuje kompetence, které jsou
vyzadovany na rozdil od popisu napln¢ prace, ktery stanovuje nutnost plnit urcité tkoly.
., Zadné absolutni, pro viechny bez rozdilu platné schéma cesty k tispéchu neexistuje.
Vynikajici manazeri, jejichz kvality proveril cas, byvaji silnymi osobnostmi, casto vSak
velmi rozdilnymi individualitami* (Stépanik, 2010, str. 36). Stépanik (2010, str. 36) také
dodava, ze se efektivnimu vedeni 1ze naucit. O nezbytnosti urcitych vlastnosti hovoii také
Pitra, podle kterého pouha pile bez piitomnosti t&chto vlastnosti nestadi. ,, UspéSnym
manazerem se, navzdory tomu, Ze si to mnoho lidi mysli, skutecne nemiize stat kdokoliv, ale
pouze jedinec s urcitou mnozinou schopnosti, mezi néz patii mj. silna vile, rozhodnost a
sebedivera* (Pitra, 2008, str. 70). Prokopenko (1996, str. 37) upozoriuje, ze systém
kompetenci nedokdze zachytit inovacni, tviréi, mezinarodni, podnikatelské kvality, tudiz
by se kompetencni model jako celostatni ¢i oborova norma mél pouzivat opatrné.

Velky vyznam, jak uvadi Folwarczna (2010, str. 31), pro tuto oblast méla spolecnost
McBer a spol. fizend R. Boyatzisem, MCI (Management Chartered Initiative) se zase

velmi zaslouZila o rozvoj této metody.

Jako ptiklad mizeme uvést Boyastiziv model manazerskych kompetenci. Tento model
vznikl na zékladé¢ vzorku 2000 manaZert z 12 organizaci (Kovacs, 2009, str. 49).
Prokopenko (1996, str. 34) o ném hovofti jako o typickém modelu kompetenci. Jak dale
dopliiuje, je odvozen zpozorovani a analyzy konkrétniho manazerského chovéani a
vykonnosti. Model obsahuje druhy kompetenci a pozadovanou troven kazdé z nich.
Kompetence nezbytné pro dosahovani vysokého vykonu stanovené na zaklad¢ funkcnich

analyz, o kterych hovoii Kovacs (2009, str. 49), jsou: uzivani mocenského vlivu,
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pfiméfené sebehodnoceni, spontaneita, pozitivni naladéni, logické mysSleni, specidlni

znalosti a dovednosti a participace na rozvoji spolupracovnikd.

Folwarczna (2010, str. 31) zminuje dalsi organizaci zabyvajici se modelovanim
manazerskych schopnosti — MCI (Management Charter Initiative). Hlavnim zdmérem této
spoleCnosti bylo zprofesionalizovat praci manazera (Kovacs, 2009, str. 52). Podle
Folwarczné (2010, str. 31) MCI déli pozadované schopnosti podle vySe urovné fizeni na
pozadované schopnosti niz§iho a stfedniho managementu jako jedna skupina schopnosti,

A4

jako druhda jsou pozadované schopnosti od vy$siho managementu. Modely byly
zpracovany pro vSechny urovné fizeni a mohou se vyuzit i pro nékteré specialisty (Kovacs,
2009, str. 52). ,, Obsahuji 65 Standardii, které jsou rozdéleny do Sesti oblasti, tzv. funkcnich
zpusobilost: Fizeni operaci, finance, lidské zdroje, informace, strategie, prodej a

marketing, a do jedné oblasti osobnich zpuisobilosti“ (Kovacs, 2009, str. 53).

Od nizs§iho a stfedniho managementu jsou vyZadovany schopnosti tykajici se fizeni
operaci, fizeni financi, fizeni lidi, fizeni informaci (Folwarczn4, 2010, str. 33).

Schopnosti pozadované od vysS§iho managementu zahrnuji znalost a ovliviiovani prostredi,
formulovani strategie a zajiSténi souhlasu, planovani, realizaci, kontrolu a nakonec

hodnoceni a zvySovani vykonu (Folwarcznd, 2010, str. 34).

Podle Prokopenka (1996, str. 34) model firmy BcBer vypracovany jako ptiklad pro
Americkou manazerskou asociaci hovoii o kompetencich rozdélenych do Ctyt oblasti —

cilové a akéni fizeni, usmériiovani podfizenych, fizeni lidskych zdroji a vedeni lidi.

1.3 Politika rozvoje manazeru

Jak Folwarczna (2010, str. 34) uvadi, politika rozvoje manazert jsou zasady a pravidla,
podle kterych se spole¢nost V oblasti rozvoje manazerti fidi. Pfitom soucasti politiky
rozvoje vSech zaméstnanctl je rozvoj manazert. V podstaté stejny ndzor ma i Dvoirakova,
ktera o této problematice hovoii obecnéji. ,,Politiky managementu lidskych zdroju
predstavuji pravidla rizeni a organizace persondlnich cinnosti. Vychdzeji z filozofie a

hodnot organizace a davaji ramcovy navod, jak realizovat strategii lidskych zdroju a
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provadet personalni c¢innosti*“ (Dvotékova a kol., 2007, str. 120). Dvorakova (2007, str.
120) na druhou stranu dodava, ze se v posledni dobé zamétuje spiSe na zlepSeni kvality
pracovniho zZivota. Dale zminuje, ze politika fizeni lidskych zdroji miize mit
formalizovanou psanou ¢i nepsanou formu. Nepsana politika je sdilena nebo vynucovana
managementem. Pro efektivni rozvoj manazerti musi byt splnény nésledujici podminky, o
kterych hovoii Prokopenko a kol. (1996, str. 66-67). Podnik povazuje vzdélavani a rozvoj
za dulezité Cinnosti a vzdélavaci potieby jsou odvozeny z pland strategického rozvoje
spole¢nosti. Déle volba programi a metod vychazi z povahy manazerské ¢innosti a jSou
respektovany potfeby a moznosti jednotlivce. Dochazi k soustavnému sledovani a
vyhodnocovani a rozvoj a vzdélavani je chapano jako prolinani pracovnich zkusenosti,
postupu na nové pracovni pozice a cilevédomé vyuzivani ptilezitosti k uceni.

Existuji rizné ptistupy k rozvoji zaméstnancii. Je to ptistup systematicky a systémovy
(Folwarczné, 2010, str. 35).
Dle Folwarczné (2010, str. 35) pfistupovat k rozvoji systematicky znamena vnimat ho jako
celek slozeny z jednotlivych ¢asti, které se vzajemné ovliviiuji, nebot’ jsou propojeny
vzajemnymi vazbami.
Systémovy ptistup ptredstavuje cyklus Cinnosti, které¢ se vzajemné ovliviiuji. Jednd se o
model vztahti mezi kliCovymi komponenty systému. Cyklus se sklada z téchto Cinnosti,
které se nékdy nazyvaji faze:

e Identifikace potieby rozvoje

e Planovani, rozpoctovani

e Realizace

e Vyhodnoceni a jeho promitnuti do dal$iho cyklu
Dvotéakova (2007, str. 288) tento cyklus Cinnosti oznacuje jako systematicky pfistup firem

ke vzdelavani, jelikoZ systemati¢nost je zdrojem efektivity procesu vzdélavani a rozvoje.

Identifikace potfeby

Prokopenko a kol. (1996, str. 97) uvadi, ze ,, priprava manazerii by se vzdy méla
zamérovat na konkrétni vysledky, kterym je vykonnost spole¢nosti. Ta je diavod, proc¢
zacinat nejprve identifikaci potieb spolecnosti. S timto pohledem se shoduje Kubes$ a kol.
(2004, str. 44). Ten tika, ze firmu zajima takové chovani, které ptispiva ¢i rozhoduje o
uspésnosti manazera v pozici. Proto je zapotiebi identifikovat kompetence ovliviujici

pracovni vykon. Folwarczna (2010, str. 35) doplnuje, Ze identifikace potieb je zalozena na
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informacich o spoleCnosti a trhu (strategii organizace, firemni kulturu, styl vedeni,
zaznamy z porad a etické principy, vyvoj na trhu, prizkum konkurence), o pracovnich
mistech (vyuziti popisti pracovnich mist, pozadavki na zamé&stnance, na jejich schopnosti)

a o jednotlivych manazerech (hodnoceni jednotlivych zamé&stnanci).

,, Zjistovani potreb lze povazovat za identifikovani probléemu** (Prokopenko a kol., 1996
str. 106). Prokopenko a kol.(1996, str. 97) dale podotyka, ze n¢kdy nelze zlepsit vykonnost
vzdélavanim, ale ostatnimi potfebami jako je napiiklad zména pracovniho prostiedi,
motivace ¢i organizace. Dvordkova a kol. (2007, str. 290) ftika, ze rozliSujeme
predvidatelné potieby, potieby vzniklé pozorovanim ¢i pfi kontrole a potieby vzniklé jako
reakce na necekané problémy ¢i zmény. Vzdélavaci potiebou rozumime jakykoli
nedostatek branici v dosazeni strategickych cill, ktery je mozné odstranit pomoci nékteré

z metod vzdélavani a rozvoje.

Prokopenko a kol. (1996, str. 103-104) zmifiuje ptistup zjistovani potieb zaméfeny na
vysledky. ,, Tento pristup je velmi intenzivné vyuzZivan v takzvanych , vykonnostné
orientovanych“ vzdelavacich programech® (Prokopenko a kol., 1996, str. 103). OvSem
dale dodava, Ze tyto kurzy jsou méné ucinné v ptipraveé lidi pro budouci a odpoveédné;si
funkce. Rozvojova potieba je stanovena na zdkladé porovnani skute¢né vykonnosti na
zakladé hodnoceni se standardem vykonnosti (Prokopenko a kol., 1996, str. 104). Kubes a
kol. (2004, str. 48) uvadi jako techniky sbéru dat pro identifikaci kompetenci rozhovor,
metodu kritickych situaci, panely expertl, prizkumy, databiaze kompeten¢nich modeld,
analyzu pracovnich funkci/tkold, ptimé pozorovani. Kompetence podle Lojdy (2011, str.
22) lze zkoumat pomoci psychologickych testil, assessment centra ¢i kariérovych testu.
Prikladem kariérového testu je test profesionalniho zajmu ¢i test kariérovych kotev.

Metod a piistupti K identifikaci potieb existuje velké mnozstvi, jak uvadi Prokopenko a
kol. (1996, str. 105). Nejcastéjsim zdrojem potiebnych informaci jsou podle praxe
pravidelnd hodnoceni manazeri a jejich 360° zpétnd vazba (Folwarcznd, 2010, str. 35).
Mezi obecné ptistupy dle Prokopenka (1996, str. 106) patii identifikace a analyza
problémi, srovnavani, stanoviska experti. Naopak Kovacs (2009, str. 132-134) uvadi
behavioralni ptistup, pfistup vyuzivajici analogovych metod, analytickych metod a ptistup

s dal$imi metodami.
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. Kazda potreba vzdélavani a rozvoje mize byt povazovana za organizacni nebo
manazersky problém *“ (Prokopenko a kol., 1996, str. 106). V ptipad¢ identifikace a analyzy
problému Prokopenko a kol. (1996, str. 106) upozoriiuje, Ze potieba vzdélavani byva Casto
soucasti $irSich personalnich nebo organiza¢nich problémi. Dvoiakova a kol. (2007, str.
290) doporucuje pii identifikaci potieb vychazet zudaji o celé spolecnosti, z udaju

tykajicich se pracovnich mist, zaméstnanct a okoli spole¢nosti.

K identifikaci potieby muZzeme také dojit pomoci srovnavani. ,, Srovndvdni je
neoddélitelnou soucasti vsech koncepci zjistovani potreb vzdélavani a rozvoje*
(Prokopenko a kol., 1996, str. 109). Dle Prokopenka a kol. (1996, str. 109) se nejlépe
srovnava se standardy, kterymi muze byt popis prace, kvalifikacni profil, technické
vykonnostni normy ¢i plany vykont. Porovnavat mizeme kvalifikaci nebo vykonnost. Lze
také srovnavat souCasny profil manazeri s modelem manazerskych kompetenci, ktery
vyjadiuje ocekavany profil v budoucnosti. Tim odhalime rozdil mezi zadouci a soucasnou
mirou kompetenci, takzvanou kompetenéni mezeru. Zjisténa kompetenéni mezera slouzi k
vytvoreni planu osobniho rozvoje (Lojda, 2011, str. 22-23). Evangelu a kol. (2013, str. 16)
dodava, ze diky popisim pracovnich pozic a kompetenénim modeltiim lze zjistit specidlni
potieby cilové skupiny pomoci jejich srovnani s tim, co firma potiebuje. Jak dale uvadi
Prokopenko a kol. (1996, str. 109), jako referen¢ni udaj po srovnani mohou také poslouzit
zkuSenosti spole¢nosti z jinych zemi. Pomuckou pfi srovnani mize byt naptiklad méfeni
dovednosti, védomosti, postoji a chovani. Také Plaminek (2011, str. 132) hovoii o méteni
jednotlivych ¢asti kompetenci, tedy méteni znalosti, dovednosti, postojii a vlastnosti. Na
meéfeni kompetenci dle projevi chovani a klicovych kompetenci v riznych situacich je
zalozen behavioralni pfistup, o kterém se zminuje Kovacs (2009, str. 132-134). Klicové

kompetence jsou zachycovany Skolenymi trenéry.

Poslednim ptistupem ke zjiSténi rozvojovych potieb dle Prokopenka a kol. (1996, str. 109)
jsou stanoviska experti. Ti se rozhoduji v rizné mife na zékladé tvrdych dat ziskanych
védeckymi metodami, ale také mékkych dat (nézory, pocity, dojmy). ,, Stanoviska expertii
jsou vSak svou podstatou subjektivni a vychdzeji jak z raciondlnich, tak z intuitivnich
myslenkovych procesii* (Prokopenko a kol., 1996, str. 110). V roli experti dle Prokopenka
a kol. (1996, str. 110) pak muze vystupovat cilova skupina manazert, kterou chceme
zkoumat. Dale to mohou byt manazefi, ktefi jsou blizko cilové skupiné manazerti, tedy

manazefi na vy$Sim stupni fizeni nez cilova skupina. ,, Treti skupinou jsou manazeri, kteri
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se mohou vyjadrit k Sirsim (sektorovym, celonarodnim) tendencim a potrebam
(Prokopenko a kol., 1996, str. 111). Posledni skupinou jsou profesionalni experti jako
naptiklad profesoii managementu, poradci, ekonomové, sociologové, pravnici a ostatni

specialisté (Prokopenko a kol., 1996, str. 111).

Prokopenko a kol. (1996, str. 111) déli metody identifikace potieb na individudlni

techniky, skupinové techniky a techniky na urovni spolec¢nosti.

Individuélni technikou podle Prokopenko a kol. (1996, str. 111-115) je analyza pracovni
naplné a popis pracovni ndpln¢, testy a zkousky. Dale se jednd o dotaznik, rozhovor,
pozorovani, kritické udalosti, denikovou metodu, MBO, sebehodnoceni, planovani kariéry,
hodnotici stfediska, uceni se akci a hodnoceni vykonnosti. Nékteré tyto metody zminuje
také Kovacs (2009, str. 134), ktery je fadi do skupiny dalSich metod. V rdmci této skupiny
metod uvadi naptiklad metoda CBI (strukturovany rozhovor), hodnoceni 360°,
sebehodnoceni. Naopak Plaminek (2011, str. 132) hovoti V pfipadé méfeni znalosti,
dovednosti a postojii o Skalach. V pfipadé meéfeni znalosti jsou Skaly vytvafeny pro
pisemné testy ¢i ustni zkousku. Zaroven podotyka, Ze ,, Skdly pro kvantitativni posuzovani
132). Hronik (2007, str. 136) uvadi jako metody identifikace individualnich potieb
zhodnoceni praxe, assessment centre, development centre, hodnoceni potencidlu, metodu
klicové udalosti, sociogram, supervizi, intervizi, zdznam, srovnani vysledki, pozorovani na

misté, mystery shopping, MBO a BSC.

Mezi skupinové techniky Prokopenko a kol. (1996, str. 115-117) fadi porady
manazerskych tymu, skupinové porady a diskuse, studijni skupiny, skupinové projekty,
techniky kolektivni tvotivosti, simulace, modelovani a analyzu chovani. Tyto techniky se
pouzivaji pro zjiSténi potieb, které je mozné zjistit pouze v pracovnim procesu, tedy pfii
vzajemné interakci v tymu.

Dalsi skupinou potieb jsou ty, které jsou spolecné vice jedincim ve skupiné. Tretim
divodem je zjiSténi kolektivniho nazoru a urceni priorit potfeb. Poslednim divodem je
zisk podpory pro piipravovany program. Neékteré skupinové metody jsou zmin€ny ve
skupin¢ metod analogovych, o kterych hovoii Kovacs (2009, str. 132-133). Principem
analogovych metod je navozeni situace, kterd je piimo shodna ¢i velmi podobné redlné

situaci manazerské prace. V téchto situacich se opét posuzuje chovani jedinch. Mezi
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analogové metody fadime skupinova cvifeni, hrani roli, prezentace, ptipadové studie,

modelovani chovani a kriticky incident.

Jako metody identifikace a hodnoceni potfeb na urovni spolecnosti Prokopenko a kol.
(1996, str. 118-121) jmenuje analyzu evidence a zprav, analyzu budoucich trendu a
moznosti, mezipodnikové srovnani, benchmarking. Déle zminuje diagnoézu spolecnosti,
audit manazerského rozvoje nebo rozvoje lidskych zdroji, prizkum postojii, priazkum
manazerského ovzdusi, organizacni rozvoj, programy piestavby, restrukturalizace a
zvySovani vykonnosti. O nekterych téchto metodach hovoti také Kovacs (2009, str. 134),
ktery je zafazuje mezi metody analytické. Pfedpokladem analytickym metod je, ze existuji
univerzalni kompetence potiebné pro vSechny manazery. Mezi tyto metody patii analyza
pracovni naplné, modelovani, analyza chovéni, benchmarking, audit manazerského
rozvoje, testy schopnosti, dotazniky na zjisténi temperamentu. Benchmarking jako metodu

pro urceni potieb spolecnosti zminuje také Hronik (2007, str. 136).

V této fazi je dllezité neopomenout stanoveni cile vzdélavani a rozvoje, protoze diky
nému budeme moci vyhodnotit efektivitu (Dvoiakova a kol., 2007, str. 290). ,, Casto jsou
V cilech zahrnuty pracovni normy nebo parametry vykonnosti, kterych ma byt dosaZeno*
(Prokopenko a kol., 1996, str. 132). Tato faze slouzi k tomu, abychom si ujasnili, koho
budeme vzdélavat a v ¢em bude vzdélavan (Dvordkova a kol., 2007, str. 290). Hronik jesté
zmiiuje provazanost stanoveni cili se zaméfenim programu a volbou metod. ,, Charakter
cile predurcuje zaméreni programu. Cil, ktery lze velmi dobre ohranicit, snadno definovat,
je mozné vteésnat do programii mimo chod (Hronik, 2007, str. 144). Prokopenko a kol.
(1996, str. 132) poznamenava, Ze vybeér vhodné metody zarucuje efektivni vzdélavani a

rozvoj.

Planovani rozvoije

Pti planovani rozvoje a vzdélavani dochazi k porovnani zjisténé potieby rozvoje
S moznostmi spolecnosti tuto potiebu pokryt. Plany rozvoje piredstavuji ptechod od
soucasného stavu ke stavu zadoucimu (Dvorakova a kol., 2007, str. 292). ,,Z hlediska LZ
jde o souhrn koordinovanych aktivit zamérenych na rozvoj energetizace, potencidlu
zaméstnancii, jejich odbornych, socialnich, moralné volnich predpokladii pro uspésné

zvladnuti zmen a ,, Zivot ve zménach *“** (Bartak 1., 2007, str. 124).
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Jak uvadi Folwarcznad (2010, str. 37), plan rozvoje je vétSinou pfipravovan personalisty
a ve vétsich spolecnostech specialisty rozvoje. ,, Pri tvorbé planii vychdazime z identifikace
soucasnych a budoucich cilu firmy, z analyzy stavajicich manaZerii a specialisti a
prognozy jejich rozvoje, Z identifikace personalnich rezerv — nastupcii*“ (Bartak III., 2007,
str. 94). Prokopenko a kol. (1996, str. 132-133) zase zmifnuje analyzu potfeb, analyzu
ucastniki a stanoveni obecnych cilti. V oblasti analyzy tcastnikii se zabyva intelektudlni
zpusobilosti, predchozimi znalostmi a motivaci. Bartak III. (2007, str. 98) doplnuje, ze
individualni plan rozvoje, postupu ¢i kariéry je vytvafen na zakladé programu
kvalifikacniho rozvoje a na zaklad¢ personalni strategie. Bartak 1. (2007, str. 124-125)
hovoti o podminkach pro tspésnou realizaci. Jedna se o v¢asnou a spolehlivou identifikaci
ucastnikli, provazanost planu rozvoje s firemni strategii, existence jasnych a
jednoznacnych kritérii ispé$ného projektu. Dals§i podminkou je analyza a identifikace rizik
a stanoveni finan¢nich nakladua a jejich zdivodnéni. Koubek (2004, str. 75) dodava, ze se
jedna o dohodu mezi manazerem a pracovnikem o pracovnikem navrhovanych krocich pro
jeho rozvoj a vzdélavani. Za formulovani a realizaci planu je zodpovédny sam pracovnik.
Pomoc pfi realizaci mu miZe poskytnout manaZer a spolecnost prezentovana personalnim
utvarem. Bartak III. (2007, str. 98-99) uvadi, Ze individuédlni plan rozvoje predpoklada
., ramcové stanoveni profesnich cilii zaméstnance, manazera, specialisty; stanoveni jeho
ambici, aspiraci, ctizadosti, pfedstav o vlastnim profesnim a kariérovém rozvoji. Jedna se o
primét potieb spolenosti a predpokladi jedince do spole¢né formulovanych cila.
Individualni plan je urceni zptisobu dosazeni cilii a dohoda o podminkach realizace (véetné
kontroly a hodnoceni). Folwarczna (2010, str. 37) dopliiuje, Ze samotné plany jsou
schvalovany vedenim spole¢nosti a mély by odpovidat na nasledujici otazky:

e Co? (cil a obsah programu)

e Kdo?

o Jak? (metody)

e Kym? (kdo bude vzd¢lavat)

o Kdy?

o Kde?

e Kolik? (rozpocet)

Bartak 1l. (2006, str. 137) navic uvadi kritérium ,,s jakou navratnosti, tedy kritéria pro
méieni efektivnosti rozvojové aktivity. Také podle Dvotakové a kol. (2007, str. 292) chybi

jesté polozka ,,jak budeme zjist'ovat G€innost™. Naopak od predchozich autori Evangelu a
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kol. (2013, str. 13 a 18) dodava jest¢ polozku ,,proc¢*, jelikoz tzce souvisi s obsahem.
Bartak I. (2007, str. 123-124) navic uvadi specifikaci vazeb a hranic na okoli, jasné
definované vystupy, specifikované piinosy, stanoveny termin zahajeni a ukonceni a
stanoveni akceptacnich kritérii. Podle Evangelu a kol. (2013, str. 27) pouzitim téchto piliia
pfedchazime Spatnému nastaveni procesii jiz na zacatku a tim branime Ujmé na kvalité.
Stejné tak ztratu kvality snizuje kvalitni definovani vstupt, kterymi dle Evangelu a kol.
(2013, str. 34) je osoba provadéjici Skoleni, Skolena osoba, navaznost programu se strategii

spolecnosti, potiebné zdroje pro Skoleni, ovliviiujici okolnosti.

V ptipad¢ stanoveni cili Prokopenko a kol. (1996, str. 135) rozliSuje programové cile,
cile lekce a dil¢i cile. Jak uvadi Dvotakova a kol. (2007, str. 293), odpovéd’ na obsah, cil
programu a jmenovité uéastniky ziskame z fize identifikace potieb. Ucastniky uréuje
vzdélavaci utvar spolu s liniovymi manazery. Evangelu hovofi o tom, jak je dulezité dobie
poznat cilovou skupinu. ,, Podrobna znalost cilové skupiny je nutna minimalné ze tii
ditvodii: pomdahd sestavit cilené zaméreny obsah vzdélavani, urci nejvhodnéjsi metody
vzdélavani, ukdze na potrebné kompetence lektora® (Evangelu a kol., 2013, str. 15). K
identifikaci ucastnikd ndm také pomohou rozvojové aktivity. Ty mohou byt povinné ¢i
dobrovolné. Povinné rozvojové aktivity jsou soucasti plant kariéry a souvisejici s osobnim
rozvojem jednotlivcl. Dobrovolné zahrnujici nabidku podle zajmu pracovnikl

(Dvotékova, 2007, str. 293).

Folwarczna (2010, str. 37) zminuje, ze duleZitou soucasti je stanoveni metod. S timto
tvrzenim se ztotoznuje i Dvotakova (2007, str. 293), protoze podle ni vybér metody ,,md
rozhodujici vliv na efektivitu celého procesu“. Pro zkuSené pracovniky jsou vhodné
metody s minimem teorie (feseni ptipadovych studii, diskuze, vlastni prezentace). Naopak
pro zacate¢niky jsou vhodnéjsi metody s teoretickym zakladem jako prednasky ¢i pomoc
mentora pii feSeni modelovych piipadt (Evangelu a kol., 2013, str. 17). Pii vybéru vhodné
metody je potieba zvazit pldnovany rezim, subjekt zodpovédny za fizeni rozvojového

procesu, délku trvani a misto, kde bude rozvoj realizovan (Dvotékova, 2007, str. 293).

Ditlezitym bodem je 1 vybér lektora. ,, Pozadavky na osobnost a odbornost lektora se
stale vice a vice stupnuji*“ (Evangelu a kol., 2013, str. 23). Jak tika Evangelu a kol. (2013,
str. 23-28), podle skolicich pozadavkil by méla byt zvazena vhodnost bud’ interniho, nebo

externiho lektora. Je nutné se védom¢ vyhnout klamu vlastni osobnosti (vliv vlastnich
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sympatii, osobnich rozvojovych potieb a zajmi) a neptikladat referencim na lektora pfilis

velky vyznam.

Podle Evangelu a kol. (2013, str. 25-26), co se tyka stanoveni terminu $koleni, je
dalezité vzit v potaz alespon Ctyfi véci. Zaprvé je to datum. Je nutné pii volbé terminu
nezapomenout zohlednit svatky, prdzdniny, uzavérky ve firmé, planované audity a
podobné. Dale je nezbytné mit dostatek Casu na piipravu, ale i samotnou realizace a
vyhodnoceni programu. DalSim bodem je stanoveni spravné posloupnosti témat a

rozpocitani mezicasi.

V ptipadé financovani rozvojovych aktivit spole¢nost vychazi z organizacni strategie a
strategie lidskych zdroji. RozpoCty se v praxi nejcastéji vytvari maximalné na rok a
obsahuji slozku fixni, variabilni a rezervni (Dvotakova, 2007, str. 293).

,Fixni slozka rozpoctu zabezpecuje dlouhodobé vzdélavaci programy vztahujici se
k dlouhodobym a strednédobym cilum a potrebam organizace* (Dvofakova a kol., 2007,
str. 293). Dvotakova (2007, str. 293) fika, ze variabilni slozka zajistuje operativni
vzdélavaci programy a zamétuje se na kratkodobé potieby spolecnosti. Rezervni slozka

slouZi pro Gplné ¢i CasteCné pokryti neplanované potieby.

Folwarczna (2010, str. 37) zmifuje, Ze pii pfipraveé rozvojového planu musime brat
v tivahu nékolik véci. Nejprve pro koho program tvotfime, dale co pfesné rozvijime — jaky
typ dovednosti chceme rozvinout. Dilezité je védét pro¢ rozvijime a jakd metoda bude
nejvhodnéjsi. Také Hronik (2007, str. 146) uvadi faktory a zékladni elementy programu,
které musime zvazit pti pldnovani. Podle ného to jsou kontext (spolecnost, kultura,
strategie spolecnosti), student (znalost tématu, homogennost skupiny), lektor a interakce
(uplatnéni ucebnich zasad), téma, obsah a jeho struktura a nakonec prostiedi (e- learning,
outdoor).

Jak tika Bartak II. (2006, str. 136), planovéni rozvoje miizeme zobecnit a postupovat dle
konceptu planovani rozvoje, ktery se skladd ze Ctyt kroku: situacni analyzy (identifikace
toho, kde jsme nyni), formulace cili (kam se chceme dostat), definice postupu vcetné
alokace zdroju (jak se tam dostaneme) a kontroly postupu (kontrola toho, zda sméfujeme

skute¢né tam, kam chceme).
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Realizace

Podle Hronika (2007, str. 162) se realizace sklada z ptipravné faze, vlastni realizace a

faze transferu.

Hronik (2007, str. 162) hovoii o tom, Ze faze piipravy se tyka lektora, u¢ebnich

materialli a pomucek, ucastnikii a organiza¢niho zajisténi celé akce. Dvotakova (2007, str.
294) dodéava, ze organizacni zajiSténi zahrnuje rozhodnuti o dodavateli vzdélavaciho
programu, vyjednani podminek, zhotoveni a uzavieni smlouvy. Kromé& toho je zapotiebi
zajistit zdzemi, dostatecné mnozstvi studijnich materidl,, dopravu a v pfipadé¢ nutnosti
ubytovani. Dilezité je v¢as informovat ucastniky Skoleni a poskytnout instrukce ke kurzu.
Hronik (2007, str. 162-164) dale zminuje pfipravu lektora, ¢im poukazuje na dulezitost
vybéru spravného typu lektora na dany kurz. RozliSujeme lektora zamétfeného na obsah,
lektora zaméteného na proces ¢i kombinaci obou typii.

Lektor zaméfeny na obsah je expertem, ktery je schopen odpovédét na konkrétni otazky.
Tento typ lektora se hodi na Skoleni o produktech, finan¢ni ¢i projektové fizeni - tedy
vSude tam, kde je zapotiebi jednoznaénych odpovédi. Naopak lektor zaméteny na proces
dobie pracuje s dynamikou skupiny, ov§em nesdéluje jednozna¢né odpovédi a shrnuje
odpovédi ostatnich. Tento typ lektora je vhodny na rizné teambuildingové akce ¢i na
Skoleni meékkych dovednosti. Dvotdkova (2007, str. 294) navrhuje jeSté ptipravu
univerzalniho kontrolniho seznamu vSech aktivit administratorem vzdélavaciho ¢i

rozvojového programu.

Hronik (2007, str. 172) tika, Ze ptijezdem lektora na misto za¢ina vlastni realizace.

Ten by mél byt uskutetnén minimalné hodinu pied vlastnim zahajenim. V priabchu
samotného zahdjeni by mélo dojit k sezndmeni UcCastnikii s programem, ptedstaveni
lektora. Dulezitym ukolem lektora je vzbudit v ostatnich jistotu a respekt. Behem zahdajeni
by mély byt domluveny rizné proceduralni otazky véetné oslovovani.

Podle Hronika (2007, str. 172 - 173) by mél lektor v prubéhu programu zohlednit potieby
ucastnikli a mél by ptizplisobit tempo jejich schopnostem. Lektor je kromé splnéni obsahu
programu zodpovédny za vytvorené prostfedi a efektivitu kurzu. Jeho tukolem je
usnadiiovat déni v€etné povzbuzovani Ucastniki, uplatiovat individualni pfistup a vytvaret
takové prostredi, ve kterém jsou chyby piipoustény. Lektor by mél byt vySkolen a diky

tomu zvladat nenadélé situace jako je pfitomnost pasivnich ucastnik ¢i rusica.

27



Jak uvadi Hronik (2007, str. 174), transfer mtize probihat prostfednictvim shrnovani
poznatkli — vytvareni databaze know-how, fotodokumentaci napiiklad flipchartovych
zaznamu Ci zakotvenim poznatkii prostfednictvim ptednasky pro kolegy, provedeni

kratkého workshopu ¢i vypracovanim projektu.

Po ukonceni kazdého kurzu by mély byt vypracovany hodnotici zpravy a zpravy o

¢erpani finan¢nich prostredki, o kterych hovoti Dvorakova (2007, str. 294).
Folwarczna (2010, str. 39) uvadi, Ze manazerské programy, které maji za cil zménit
postoje, by mély probihat mimo budovu. To napomaha vytrzeni z pracovniho Stereotypu a

lepSimu soustfedéni na nové poznatky.

Vyhodnoceni, méfeni efektivity a zpétna vazba

Prokopenko a kol. (1996, str. 184-185) zmifiuje ¢tyfi hlavni divody hodnoceni, kterymi
je uceni, ovétovani, kontrolovani a zdokonalovani. Zarovenn dodava, ze muze existovat i
vice davodi pro jedno konkrétni hodnoceni.
Cilem ovétovani je zjistit, ,,zda mél konkrétni kurz néjaky prinos pro studenty a zda mélo
nebo nemeélo cenu na néj vynakladat cas a penize* (Prokopenko, 1996, str. 184). Tento cil
tedy zajima hlavné sponzory, tedy osoby, které kurz schvaluji ¢i financuji (Prokopenko a
kol., 1996, str. 184). Dvorakova (2007, str. 295) podotyka, Ze je slozité méfit zmény
V jedndni, ve schopnosti vést lidi, ve vyjedndvacich dovednostech ¢i v efektivnéjSim
rozhodovéani. Obtizné je i vyjadfovani efektivity vzdélavani a rozvoje ekonomickymi
ukazateli. Problematiku méteni shrnuje Hronik (2007, str. 177), podle kterého se mnohem
Iépe méfi spokojenost se vzdelavaci aktivitou nez vliv vzdélavaci aktivity na vysledky.
Prazkumy spokojenosti dominuji, protoze spokojenost je rozhodujici faktor toho, Ze o dany
kurz budou mit lidé v budoucnu z4jem.
Dal§im diivodem hodnoceni je podle Prokopenka a kol. (1996, str. 185) zdokonalovani,
kterym se rozumi zjiSténi vlivu riznych zlepSeni (napiiklad struktury a népln€ kurzu) na
uspokojeni vzdélavacich potieb tcastnikii — na jejich spokojenost s obsahem kurzu. Tento
cil zajima predevsim lektory a poradatele kurzu (Prokopenko a kol., 1996, str. 188).
Ttetim divodem hodnoceni je uceni, tedy zjisténi miry ziskanych védomosti (Prokopenko

a kol., 1996, str. 185).
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Poslednim divodem je kontrolovani, jehoz cilem je uréit, ,,zda jednotlivi lektori a
profesori vykonadvaji své povinnosti tak, jak to vyzaduje standard* (Prokopenko a kol.,
1996, str. 185).

Podle Dvotakové (2007, str. 295) ma vyhodnoceni efektivnosti dva cile. Jednim cilem je
kontrola efektivnosti Skolicitho procesu prostfednictvim okamzité zpétné vazby (na
zvolenou metodu, vykon Skolitele, relevance obsahu, organizace akce) po skonceni
Skoleni. Druhym cilem je zjisténi pozitivniho vlivu Skoleni na dlouhodoby pracovni vykon.
Jak uvadi Hronik (2007, str. 178), je potieba provadét jak méfeni spokojenosti, tak méfit
vztah vzdélavaci aktivity a pracovniho vykonu. Pokud tyto dvé oblasti nakombinujeme tak,

aby se doplnovali, docilime eliminace nedokonalosti méticich nastroja.

Jako subjekty hodnoceni (ten, kdo hodnoceni provadi) miiZzeme jmenovat lektora,

ucastniky, nadfizené a nezavislé pozorovatele (Evangelu a kol., 2013, str. 101).

Objektem v procesu hodnoceni podle Evangelu a kol. (2013, str. 101. — 110) rozumime
toho, kdo je hodnocen nebo to, co je hodnoceno. Jako zadkladni prvky hodnoceni uvadi
hodnoceni lektora, ucastniki, tviirce kurzu, obsahu a jeho dodrzeni, probéhlych procest,
efektivni vyuziti technologii a moznost zatazeni ziskanych kompetenci do praxe. Prvky
hodnoceni lze podle individudlnich potieb rozsifovat. Naopak Prokopenko a kol. (1996,
str. 188-189) jako oblasti pro hodnoceni uvadi kontext, vstupy, vystupy, administrativa a
proces. Existuje Kirkpatrickiv model, ktery se zaméfuje na troven reakce (dotazniky
spokojenosti), uroven uceni (testovani znalosti), roven chovani (zhodnoceni dovednosti),
uroven vysledkt (dopad na vykonnost) a tiroven postoji (Hronik, 2007, str. 178). Evangelu
a kol. (2013, str. 120-122) dodava, ze podle téchto oblasti 1ze méfit spésnost vzdelavaciho
programu a pro jeho Uspé&$nou aplikaci dale doporucuje dodrzovat ¢tyfi zakladni principy.
Nejprve hovoti o principu ,,vysledky az na prvnim misté, coZ znamena nejprve stanovit
pozadované vysledky, az poté potfebné chovani, dovednosti a znalosti. Dalsi princip se
zaméfuje na ,,ndvratnost ocekavani“. To znamena, Ze by personalisté méli pied zah4jenim
kurzi zjistit skute€nd ocekdvani vysledkli investori, diky ¢emu mulZeme vyhodnotit
uspesnost kurzu. Dal$im principem je spoluprace top managementu a manaZzera v prubéhu
celého procesu. Nakonec se jednd o vyhodnoceni piinosu kurzu po jeho skonceni a

odprezentovani vysledkl investorim.
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Hodnoceni kontextu se zamétuje na divody ,, Pro¢ byl jedinec do kurzu vyslan (za
odménu, za trest, aby si zvysil kvalifikaci atd.); Sirsi souvislosti zkvalitnovani manazerii a
vyhlidky vysilajici organizace; potireby, které ma jedinec (domdci tlak a jeho viastni

vyhlidky mohou byt rovnéz zakladnimi prvky) “ (Prokopenko a kol., 1996, str. 188).

V ramci hodnoceni lektora, o kterém hovofi Evangelu a kol. (2013, str. 103), se
zam¢eiujeme na schopnost udrzet aktivitu ucastnikl, zvladnuti odborného tématu, znalost
vzdé€lavacich metod, dodrZzovani planu a struktury, schopnost zvladnout zatézové situace,
uméni jednat flexibilné¢ v ptfipad¢ potieby, osobni a socialni zralost, osobnostni

charakteristiky nutné pro praci lektora.

Prokopenko (1996, str. 189-190) ftika, ze se pii hodnoceni miZeme zaméfit na
administrativu. Posledni oblasti hodnoceni jsou vstupy (formalni slozka kazdého kurzu
navrhovana prednasejicimi a tvirci kurzu v podobé¢ prednasek, diskusi, cviceni) a procesy.
Tedy to, o ¢em jedinec ptemyslel a co citil. Jde o ,,zkusenosti jiz ucastnik prochazi

Vv pritbehu kurzu (Prokopenko a kol., 1996, str. 190).

Podle Evangelu a kol. (2013, str. 105) se v piipadé hodnoceni ucastnikii zamétujeme
napiiklad na styl vzajemné komunikace, miru pozitivniho hodnoceni v zatézovych
situacich, tendenci k tymové praci. Dale to mohou byt napfiklad neformalni tymové

autority, aktivni chovani klicovych osob v tymu a projevy firemnich hodnot v feSeni tikolu.

Dalsi oblasti hodnoceni dle Prokopenka (1996, str. 189) jsou vystupy - zaznamenané
zmeény, pocity, znalosti, dovednosti. ,, Velmi casto se totiz stava, Ze nejvyznamnéjsi vystupy
a prinosy ze vzdelavani maji jen madlo spolecného s obsahem a oficialnimi cili kurzu*“
Prokopenko a kol., 1996, str. 189). O této oblasti se zmifiuje i Dvofakova (2007, str. 295),
ktera hovoii o vyhodnoceni okamzitého a dlouhodobého ptinosu. Okamzity piinos je
znaén€ subjektivni, protoze odrazi ucastnikovo ocekavani. Pro ohodnoceni dlouhodobého
pfinosu je zapotiebi alespoii minimélni ¢asovy odstup (1-3 mésice), ktery umoziuje
transfer novych znalosti do praxe. Jak konstatuje Hronik (2007, str. 177), vzdélavani
pusobi s velkym zpozdénim. Ke zjisténi konecného piinosu pouzivame metody kvalitativni
a vypoctové (Dvotakova, 2007, str. 296). Podle Dvorakové (2007, str. 296) je poslednim

krokem vyuziti vysledkt pro dalsi vzdélavaci cyklus.
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Prokopenko a kol. (1996, str. 191-195) uvadi, Ze potiebné tidaje mizeme shromazdit
napiiklad prostfednictvim pozorovatelli, zaznami, pisemnych prohlaseni a ustnich zprav.
Evangelu a kol. (2013, str. 103) uvadi jako metody hodnoceni objektu pouzivané v praxi
testy, dotazniky, fizené¢ rozhovory se zaznamenavanim odpovédi, jednodimenzionalni
Skaly, dvojdimenzionalni skaly, pozorovéani, hodnoceni vykonu, mystery pozorovani a
feSeni modelovych situaci. Hronik (2007, str. 178) zminuje metody pro méteni efektivity
jako hodnoceni spokojenosti, dopis lektorovi, shoduje se v metodé test-retest, dale uvadi
piipadové studie, mystery shopping, AC, DC, autofeedback, rozvojovy plan, 360° zpétna
vazba, benchmarking, MBO. Podle Dvorakové (2007, str. 295) mizeme vyhodnotit
efektivnost pomoci porovnani dosazenych vysledku s cili. Toho lze dosahnout pouzitim
testl ,,pied a po*, dotaznikii pro hodnoceni $koleni a pro hodnoceni zmén v pracovnim

vykonu nebo setkani na ziskani zpétné vazby.

Prokopenko a kol. (1996, str. 194-195) doporucuje pfi hodnoceni kombinaci né€kolika
metod. Kazdd metoda ma totiz své vyhody a nevyhody. Metody naro¢né na Cas a zdroje
jsou napiiklad pozorovéni, oteviené rozhovory. Jednodussi na zpracovani a na druhou
stranu méné& hodnotné informace poskytuji dotazniky se zavaznou odpovédi. Kombinace
metod zavisi na UCelu hodnoceni, zdjmech/osobnich preferencich a schopnostech
hodnotitele, na casovych moznostech ucastnikii a finan¢nich moznostech. V ptipadé
hodnoceni lektora, o kterém hovoii Evangelu a kol. (2013, str. 103), nej¢astéji pouzivame
jednodimenzionalni nebo dvojdimenzionalni Skaly, dotazniky a pozorovani. Dle Evangelu
a kol. (2013, str. 105) pro hodnoceni ucastnikli vyuzivdme dotazniky, fizené rozhovory,
Skaly, pozorovani, hodnoceni vykonu, mystery pozorovéani/rozhovor, feSeni modelovych
situaci. Kontrola je obvykle zpracovdna ve form¢ hodnoticich technik a vyuziva se

kvantitativnich stupnic (Prokopenko a kol., 1996, str. 184-185).

Bartak 11.(2006, str. 137) také hovoti o kritériich uspé€$ného rozvojového programu. Ten
by mél uskuteciiovat stanovené cile z hlediska obsahu, rozsahu i kvality. Dal$im kritériem
je plnéni stanovené funkce, tedy efektivnosti (zhodnoceni ziskanych poznatki),
hospodarnosti a relevantnosti. Usp&sny rozvojovy program také musi respektovat Gasové a
finanéni moznosti, efektivné vyuzivat zdroje (lidskou praci, finance, technologie,
pomucky, znalosti apod.), nenarusovat praci spolecnosti, odpovidat kultuie spolecnosti a
otevirat nové moznosti. Prokopenko a kol. (1996, str. 141) hovofi o vztahu mezi zasadami

efektivniho vzdélavani a technikami vzdélavani. Jako zasady efektivniho vzdélavani
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jmenuje motivaci (zajimavé a pouzitelné techniky v praxi), aktivni ucast (snadnéjsi
ziskavani novych védomosti), individualni pfistup (pfi vybéru vzdélavacich technik),
zpétna vazba, transfer — uplatnéni novych poznatkii v praxi. RozliSujeme blizky transfer

(obsah ptfednasek je velmi blizky pracovni naplni) a vzdaleny transfer (skute¢na napli
prace se velmi lisi od obsahu kurzu). Vzdaleny transfer je cCast&jsi v programech

manazerského rozvoje a pfi pfipravé manazeri na nové funkce.

1.4 Pristupy a metody rozvoje manazeru

Folwarczna (2010, str. 61) uvadi i pohled, kde rozlisuje tfi pfistupy k rozvoji manazeru:
formalni, poloformalni a neformalni pfistup. Jiny pohled ma Bartak 1.(2007, str. 149-151),
ktery rozliSuje jen formdlni programy (externi, interni, kombinované) a déale uvadi
konkrétni metody rozvoje (sebevzdélavani, ufeni se akei, smluvni vzd€lavani, rozvoj
zaloZzeny na praci, kouCovani, mentorovani, workshop, hrani roli, modelové chovani,
manazerské hry, simulace a seminafe se zpétnou vazbou). Naopak Bartonikkova (2010, str.
32, 82) jako pfistup spolecnosti ke vzdélavani uvadi ptistup strategicky a kompetencni.
Folwarczna (2010, str. 61) tik4, Ze formalni pfistup vychazi z identifikace potieb na
zékladé¢ hodnoceni pracovniho vykonu ¢i assessment centra. Tento pfistup vyuziva
rozvojovych metod pii vykonu prace (koucovani, konzultace, mentoring, poskytovani
zpétné vazby, rotace prace, aktivni ucast na projektech, pracovni stdze), prostiednictvim
vzdélavacich kurzl (program MBA) a strukturovaného seberozvoje pomoci individualnich
programdl.

Poloformalni pfistupy zahrnuji participaci manazerl pii vytvateni plant osobniho rozvoje,
zhodnoceni vlastniho vykonu a uréeni diivodu tspéchu ¢i netspéchu a sdileni svych potieb
ohledné rozvoje.

Neformalni ptistup se zamétuje na u€eni béhem kazdodenni prace.

Naopak Bartoiikova (2010, str. 82) uvadi kompetenéni a strategicky pfistup. Kompetenéni
ptistup ,,7esi firemni problémy na urovni kompetenci konkrétnich lidi, jez pro firmu
pracuji “ (Bartonkové, 2010, str. 82 podle Plaminek, Fiser, 2005, str. 11). Se vzdélavanim a
rozvojem uzce souvisi tzv. Kompeten¢ni pravidlo. ,, Podle ného lze vsechny problémy
firmy prevést na konkrétni chybéjici nebo nedostatecné kompetence konkrétnich lidi. Tyto

kompetence je potreba nalézt a postarat se o to, aby se do systéemu dostaly “ (Bartonkova,
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2010, str. 82 podle Plaminek, Fiser, 2005, str. 68). Toho bude docileno pravé pomoci
rozvoje (Bartonikova, 2010, str. 83 podle Plaminek, FiSer, 2005, str. 68).
Druhym podle Bartoiikkové (2010, str. 32-33) je strategicky pfistup ke vzdé€lavani
vychazejici ze strategie spoleCnosti. Strategii vzdélavani umoziuje uplatiovat tzv.
strategicky ramec. Ten osahuje myslenky, cile, definuje produkty, systém monitoringu
vzhledem k rozvoji lidskych zdroja (Bartonikova, 2010, str. 36 podle Plaminek, Fiser 2005,
str. 76).
Naopak Dvoiakova (2007, str. 287) rozeznava tii mozné pfistupy spolec¢nosti K rozvoji
lidskych zdrojt, k uplatiiovani politiky rozvoje lidskych zdroju a ke strategii vzdélavani.
Témito piistupy je spolecnost bez strategie vzdélavani, nesystematickd koncepce interniho
vzdélavani a systematické vzdélavani. Bartoitkova (2010, str. 54 podle Hronik, 2007, str.
19) doplituje, Ze strategii rozvoje muzeme rozdélit na:

e Strategii rozvoje organizace a jedince

e Strategii diferenciace a integrace

e Strategii velkého skoku a plynulého zlepSovani
., Strategie rozvoje a vzdeélavani je zavisla na nadirazenych strategiich, kterymi jsou
personalni strategie (strategie rizeni lidskych zdrojii) a podnikova strategie (Bartoiikova,
2010, str. 53). Strategie rozvoje a vzdélavani pracovnikil je obvykle vytvafena na dobu tii

az péti let (Bartonikova, 2010, str. 53).

Metody mliZzeme délit také podle toho, kde probihaji, na metody na pracovisti ¢i mimo
né. Toto déleni uvadi jak Folwarcznd, tak Dvotfdkova nebo Bartak. Bartaka 1. (2007, str.
133) navic uvadi dialogické metody, protoZze dialogu vyuziva vétSina metod na pracovisti i
mimo né. Dvotakova (2007, str. 302) jest¢ doplnuje rozdéleni o metody, které jsou na
rozhrani mezi pracovi§tém a mimo n¢j jako napiiklad pracovni porady, poradenstvi, action
learning, trainee programs, samostudium a e-learning. Hronik (2007, str. 150) navic hovoii
o déleni metod na zakladé organizovani ve skupiné ¢i samostatné a déleni na zaklad¢ toho,

zda jsou metody fizeni druhymi ¢i se jedna o sebetizeni.

,, Metody vzdelavani mimo pracovisté (0ff-the-job training) jsou tradicné zaméreny na
ziskani a pouzivani odbornych znalosti a jsou povazZovany za vhodnéjsi pro vzdélavani
vedoucich zaméstnancii na vSech organizacnich urovnich, specialistit a vsech technickych
profesi” (Dvotakova, 2007, str. 298). Jak Folwarcznd (2010, str. 67) uvadi, mezi
nejcastéj$i metody formalnich programi rozvoje mimo pracovisté (off the job) patii
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pfednasky, hry/simulace, piipadové studie, hrani roli, workshopy, seminafe, studium
doporucené literatury, interaktivni videoprogramy apod. Ve srovnani s Folwarcznou
Bartak 1. (2007, str. 133) navic uvadi demonstrovani, brainstorming, assessment centres,
teambuilding, development centre a outdoorové aktivity. Dvorakova (2007, str. 300-301)
nékteré vyse zminéné metody uvadi jako metody rozvoje na pracovisti. OvSem k zadnému
rozporu svySe uvedenymi autory nedochazi, a proto ji uvedené metody nebudou

jmenovany.

Metody rozvoje na pracovisti jsou spiSe pouzivany pro rozvoj profesi s mensimi naroky
na kvalifikaci (Dvorakova, 2007, str. 298). Jako nejéastéjsi metody formalnich C¢i
poloformalnich programi rozvoje na pracovisti (on the job) jsou podle Folwarczné (2010,
str. 68) strukturovany seberozvoj, koucovani, mentoring, konzultace, rtizné formy zpétné
vazby, uéeni se akci, prace na projektu, development centrum a psychodiagnostika. Bartak
L. (2007, str. 133) navic zminuje instrukce pii vykonu prace, asistovani, povefeni ukolem,
rotace prace a pracovni porady. Naopak Dvotdkova (2007, str. 298-300) hovofi jen o
instruktdzi, asistovani, rotaci prace, koucinku, mentoringu a konzultaci. Z porovnani
ruznych autord tedy vyplyva, Ze pojeti kazdého se lisi a kazdy autor klade diiraz na jiné
metody. Zasadni rozdil miZzeme vidét v zafazeni development centra, které Folwarczna
uvadi v souvislosti S rozvojem na pracovisti a Bartak ji uvadi jako metodu mimo

pracoviste.

Hronik (2007, str. 150) ve srovnani s Bartdkem kromé jiZ zminénych metod uvadi navic
trénink, vyuku, best practise jako rozvoj probihajici ve skupiné¢ (mimo chod) a fizeny
druhymi. Piikladem individuélniho rozvoje (za chodu) fizeny druhymi uvadi navic MBO,
praxi, stinovani a supervizni skupiny. Co se ty¢e metod skupinového rozvoje zaloZené na
sebefizeni, jmenuje navic domaci ukoly a e-learning jako. Metodou individualniho
sebetizeného rozvoje je intervizni skupina ¢i experiment. Koubek (2004, str. 77) jako
velmi uc¢inné metody rozvoje jmenuje pozorovani Spickovych pracovnikil pfi praci, rotace
prace, povéfeni uritou roli nebo ukolem. Déle jmenuje zapojeni do tymu feSiciho
konkrétni problém, vyuzivani vycvikovych dilen, vyslani na staz do jiné spolecnosti,
zapojeni do pracovnich porad, vyuzivéani elektronického vzdé€lavani, dobie pfipravené
vzdélavaci kurzy a studium doporucené literatury pod vedenim manazera ¢i tutora. Déle

dodava, ze coaching, mentoring a counselling patii mezi metody pfimo §ité na miru.
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Jednotlivé metody charakterizuji riizni autofi takto:
Sebevzdélavani vychdzi ze SWOT analyzy a zaméfuje se na rozvoj silnych stranek a

eliminaci téch slabych (Bartak II., 2006, str. 138). Jak tikd Prokopenko a kol. (1996, str.

N 24

., Motivace K uceni prostiednictvim sebevzdélavani musi existovat predtim, nez je program

zahajen “(Prokopenko a kol., 1996, str. 65).

Uceni se akci znamena uceni se diky vykonu prace a feSeni skutecnych ukoli, uceni se
prostiednictvim kladeni otazek, tedy uceni se jeden od druhého (Bartak II., 2006, str. 138).
,, Tato metoda se proto snazi vytvorit podminky, ve kterych se manazeri uci na zakladé
vlastnich novych zkusSenosti pri FeSeni redlnych pracovnich situaci a problémii*
(Folwarczna, 2010, str. 126). V pojeti Folwarczné (2010, str. 126) ji fadime mezi tzv. akéni

metody rozvoje manazeru a je tedy zalozena na principu uceni se ze zkuSenosti.

Koucovéni se zaméfuje na odstranovani neuvédomovanych bariér, které manazerovi brani
Vv podavani optimalniho vykonu (Bartak II., 2006, str. 138). ,,Jednd se o proces, pri kterém
si zaméstnanec pod dohledem urceného skolitele-kouce dlouhodobé a soustavné osvojuje
schopnosti, znalosti a dovednosti, které potiebuje pro sviij odborny i socialni rozvoj a které

mu pomdhaji k lepsimu zvladnuti pracovnich vuikoli* (Dvotakova, 2007, str. 299-300).

Mentoring, jak uvadi Bartak II. (2006, str. 139), funguje na podobném principu jako
kouc¢ing. Rozdil je v tom, Ze mentora si vétSinou Ucastnik voli sdm a ptredpoklada se vznik
hlubsiho vztahu, ktery umoziuje lepsi poznani a posilovani silnych stranek a odstranovani
téch slabych. Dvotdkova (2007, str. 300) se shoduje s predchozi autorkou v tom, Ze
mentora si zaméstnanec vybird sdm. Zaroven dopliiyje, Ze jejich vztah je méné formalni
nez u koucinku, jelikoz se Skolitel Casto stdva rddcem i1 v mimopracovni oblasti. Tato

metoda se soustfed’uje na rozsifovani potencialu Skoleného.

Workshop podle Bartaka II. (2006, str. 139) je skupinova rozvojova metoda, ktera
umoznuje hledani feSeni daného problému a intenzivni analyzu situace. Dvotakova (2007,
str. 300-301) doplnuje, ze tato metoda piispiva k rozvoji analytického mysleni a piipravuje

k tymové spolupraci.
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PRAKTICKA CAST

1. Predstaveni spoleCnosti

Spolecnost GTS Czech je celonarodnim telekomunikacnim operatorem, ktery se zabyva
zfizovanim a poskytovanim datovych, hlasovych, internetovych a mobilnich sluzeb (GTS
Czech, 2015, /online/). Je soucasti mezinarodni skupiny GTS Central European Holding
B.V. (GTS CE) pisobici ve stfedni a vychodni Evropé. GTS Central Europe sdruzuje
telekomunikaéni operatory v celkem péti zemich — v Ceské Republice, na Slovensku, v

Mad’arsku, v Polsku a v Rumunsku (GTS Czech, 2014, /online/).

Misi GTS Czech je stat se preferovanym partnerem a dodavatelem telekomunikacnich
feSeni pro velkoobchodni a korporatni zakazniky. GTS Czech chce byt Zadanym
zaméstnavatelem. Z hlediska vize chce spole¢nost GTS Czech pomadahat klientim
dosahovat uspécht (GTS Czech, 2015, /online/), maximaln¢ uspokojit individualni potieby
svych zakaznikt diky nabidce servisu v ojedinélém rozsahu (GTS Czech, 2014, /online/).
Kromé¢ toho usiluje o vysokou ziskovost, ziskavani dalSich investic na dalsi rozvoj, stalé
roz§ifovani portfolia produktii a sluzeb a zvySovani jejich kvality (GTS Czech, 2014,
/online/).

Hodnoty spolecnosti GTS Czech jsou vyjadfeny slogany ,Jsme zavazéni svym
zakaznikim®, ,Jsme lokalni a naSi lidé jsou tim, ¢im se odliSujeme od konkurence®,
,»Plnime své sliby”“. GTS Czech se orientuje na zdkaznika a usiluje o piekroceni jeho
ocekavani diky poskytovani sluzeb v té nejvyssi kvalité a rychlosti. Je pro ni prvorada
duvera zakaznika stejné tak jako dodrzovani moralnich zéasad i etickych principt (GTS

Czech, 2015, /online/).

Oznaceni ,,zelend GTS* vyjadiuje postoj spolecnosti k zivotnimu prostiedi. Firma je
drzitelem mezindrodniho certifikdtu — Systém ochrany zivotniho prostiedi ISO
14001:2004. Diky nému se zavazuje stale zlepSovat péci jak o Zivotni, tak o pracovni
prostiedi zejména v oblasti ochrany ovzdusi, pidy, vody a pfirody jako celku. VSichni
zaméstnanci vykondvaji veSkerou pracovni c¢innost s ohledem na zivotni prostiedi.
Ochrana zivotniho prostiedi je jednou z jejich nejvyssich priorit (GTS Czech, 2015,

/online/).
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Kromé toho se spole¢nost GTS Czech angazuje také v oblasti filantropie. Hmotnymi dary
Vv podob¢ pocitacového vybaveni a automobilll piispiva zékladnim Skoldm, détskym
domoviim i charitativnim organizacim. V ramci zaméstnanecké sbirky poradané v obdobi
Vanoc podporuje vybrané détské domovy a pravidelné ptispiva na nadkup pfiistroji pro

hlidani pravidelného dychani nedonosenych déti (GTS Czech, 2015, /online/).

Organiza¢ni struktura GTS Czech je délena na divize a tseky, oddéleni a pracovni
skupiny. Z hlediska divizi a usekt se firma ¢leni na finanéni divizi, technickou divizi,
divizi péle o zakazniky, divizi marketingu, divizi fizeni lidskych zdroji, pravni usek,
obchodni divizi pro korporatni segment, obchodni divizi pro business segment a usek
bezpe¢nosti a sluzeb. Z oddéleni miizeme jmenovat oddéleni administrativy, oddéleni
kvality a procesniho fizeni (GTS Czech, 2014, /online/). GTS Czech ma poboc¢ky v Praze,
Brné, Ostrave, Liberci, Ceskych Bud¢jovicich, Hradci Kralové, Plzni a Ustni nad Labem

(GTS Czech, 2014, /online/).

Spole¢nost GTS Czech vznikla v roce 1993 jako dcefina firma americké spole¢nosti GTS
Inc (GTS Czech, 2015, /online/). V roce 2005 vznikla spole¢nost GTS Novera spojenim
dvou alternativnich telekomunikaénich operatort GTS Czech a Aliatel. V nasledujicim
roce probéhla akvizice s dal§imi telekomunika¢nimi spole¢nostmi, kterymi byly Nextra,
Telenor Networks a Contactel. DileZitym meznikem je rok 2010, ve kterém doslo
k pfejmenovani spole¢nosti z GTS Novera na GTS Czech (GTS Czech, 2014, /online/). Od
1.1.2015 je GTS CE vlastnéna skupinou Deutsche Telekom AG (GTS Czech, 2015,

/online/).

Mezi vyznamné zakazniky této spolec¢nosti fadime naptiklad DHL, Cetelem, CocaCola,
Danone, Ericsson, Hewlett-Packard, ING Bank ¢i Tesco (GTS Czech, 2015, /online/).
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2. Vysledky prizkumu ve spole¢nosti GTS Czech

2.1 Postoj a postup organizace v oblasti rozvoje manaZeru

Politika rozvoje

Spole¢nost GTS Czech vychazi ze dvou hlavnich pravidel a zasad, které v oblasti
rozvoje uplatituje. Témi jsou snaha skloubit individudlni potieby jednotlivych manazert a
fediteld divizi s potfebami spole¢nosti a snaha vybavit management a zaméstnance
schopnostmi potiebnymi k dosazeni obchodnich cilit na dané obdobi. Potieba dosdhnout
cil spole¢nosti se promita do oblasti vzdélavani. Z tohoto divodu, jelikoz mluvime o
technologické spole¢nosti, GTS Czech investuje dvé tfetiny rozpoctu na hard skills a jednu
tretinu na Skoleni soft skills. Tato pravidla jsou zakotvena spiSe v nepsané podobé.
Smérnice, které tuto problematiku pokryvaji — smérnice fizeni lidskych zdrojii a smérnice
politika vzdélavani se touto problematikou zabyvaji spiSe obecné a v této spolecnosti

nejsou kazdoroéni vzdélavaci plany néjak obsahle popisovany (Pfiloha ¢. 1).

Co se tyka dodrzovani predpist béhem tvorby Skoleni, GTS Czech dodrzuje zdkonné
pozadavky pro Skoleni dana zdkonem. Urcité pozadavky musi také spliovat Skoleni
zavrSena certifikaci, jehoZ garantem je poskytovatel daného Skoleni. Kromé toho, v ptipadé
Skoleni ,,8itych na miru®, musi Skoleni spliiovat dané pozadavky na obsah. GTS Czech
z dtivodu tspory a vétsi prakticnosti nevytvaii podklady a formalni dokumenty s popisem

na vSechna Skoleni (Pfiloha €. 1).

vvvvvv

byt rychlejsi, efektivnéjsi a byt schopen poskytnout ucelené sofistikované feseni, které je
zdrojem ptidané hodnoty (Pfiloha ¢. 1). GTS Czech klade ddraz na interaktivitu, kterou
vystihuje heslo ,,Uc¢ime se vSichni od sebe® (Pfiloha ¢. 2). GTS Czech umoziuje
zaméstnanciim, ktefi jsou nadani ¢i vynikaji v urcité oblasti, pfilezitostné vystupovat v roli
internich trenérd, zprosttedkovavat stinovani téchto lidi a ptedavat znalosti dal. V piistupu
k rozvoji mtizeme filozofii GTS Czech shrnout sloganem ,,Jaci budou lidé ve firm¢, takova

bude firma, tak tispéSna bude* (Ptiloha ¢. 2/Ptiloha €. 3).
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Hodnoty v GTS Czech jsou pieklopeny do vzorcti chovani, které spolecnost zastava.
GTS Czech se zamé&fuje hlavné na takové ¢innosti, které znamenaji ptinos pro zdkaznika a
V konecném dusledku i1 pfinos pro spolecnost. GTS Czech se tidi heslem ,,Jsme tady pro
zékaznika®. Prioritou je dodrZzovani slibli jak mezi zaméstnanci navzajem, tak vaci
zakaznikovi. Divodem je to, ze GTS Czech chce byt vnimana jako spolehlivy a
davéryhodny partner. V neposledni fad¢ je pro GTS Czech dulezité jednotné nastaveni
standardli a to, aby GTS Czech fungovala ve vSech zemich jako jedna spole¢nost. Na
druhou stranu ale GTS Czech vyuziva lokalni znalosti trhu a respektuje kulturni a jiné
odlisnosti. Hodnoty jsou neustale dostupné na intranetu, byly komunikovany
prostiednictvim elektronické posty a v podobé letackti jsou vyvéSeny v zasedacich

mistnostech (Pfiloha ¢. 1).

Cyklus vzdélavani a rozvoje

Ve fézi identifikace GTS Czech zjist'uje rozvojové potieby na zdklad¢ individualni
zadosti kazdého zaméstnance bud’ u svého nadfizeného, ¢i na persondlnim utvaru.
V ptipadé, Ze se sejde vice lidi se stejnym pozadavkem, spolecnost dané Skoleni zajisti
(Ptiloha ¢. 1). Dalsi moZnosti je doporueni manazera na zéklad¢ stinovani, hodnoticiho
pohovoru ¢i na zakladé kazdodenni zkuSenosti. ManaZzer v GTS Czech mé4 pod sebou
maximalné deset lidi, takze na zéklad¢ kazdodenni praxe ziskd piehled o rozvojovych
potiebach svych podfizenych (Pfiloha ¢. 3). DalSim zplGsobem identifikace potieb je
potieba plynouci ze zmény legislativy a ze zmén technologii (Pfiloha ¢. 1). Dale jsou
potfeby identifikovany prostiednictvim personalniho utvaru, ktery plni roli business
partnera. Prostfednictvim neformdlnich rozhovorii se zaméstnanci personalisté zjiStuji
atmosféru v GTS Czech a to, co lidé potiebuji a chtéji (Piiloha ¢. 2). Potieba je také
identifikovana na zaklad¢ koncicich platnosti riznych certifikati, které je potfeba obnovit
(Piiloha ¢&. 3). Skoleni vznikaji také organicky, na zakladé momentalni atmosféry, nalady
ve spolecnosti, na zdkladé celofiremniho rozhodnuti ¢i zpétnych vazeb na workshopech
(Priloha ¢.1/Ptiloha ¢. 2/Priloha ¢. 3). Zpuasob identifikace rozvojovych potieb v GTS
Czech je u manazeru stejny jako u ostatnich zaméstnancti. Dochazi k nému tedy pies jejich
nadfizené, potfeby mohou vzniknout na zdkladé jejich piédni, stinovani ¢i na zakladé
koncici platnosti certifikace (Ptiloha ¢. 3).

Manazeti jsou v této spolecnosti rozvijeni v oblastech soft skills, hard skills a difive méli
k dispozici i1 kurzy anglického jazyka. Oblast soft skills se zabyva manazerskymi

dovednostmi a rozvojem lidského piistupu k lidem, kde se kladl diraz na empatii. Jako
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ptiklad softskillovych Skoleni probehlych v GTS Czech mohou byt Skoleni zaméfena na
poskytovani zpétné vazby, Skoleni zaméfené na vztahy na pracovisti, nastavovani cild,
vedeni kvartalnich rozhovord, kouCovani ¢i feSeni konfliktti. Hardskillova Skoleni jsou

zamg¢iena na telekomunikace, produkty a zakonna skoleni (Ptiloha €. 3).

Féze planovani ve spolecnostech zacina na zacatku roku, kdy se pfipravuji obecné plany
vzdélavani a rozvoje na cely rok. V GTS Czech je praxe takova, ze rozpocet je na zaCatku
roku rozdélen mezi jednotlivé divize (Pfiloha €. 1). Tyto plany pak sestavuje feditel
finanéni divize za pomoci manazert, které méa pod sebou. Reditel finanéni divize je déle
konzultuje se specialistou na vzdélavani a rozvoj na zékladé rozpoctu, ktery je mu ptidélen
(Ptiloha €. 3). Spolec¢né stanovi, na jakéa Skoleni budou finance pouzity (Ptiloha €. 1). Pfi
tvorbé plant se vychazi z planl na pfedchazejici rok (Ptiloha €. 3). GTS Czech nejprve
vychazi z interniho know-how. TO znamend, ze zaméstnanci majici urcité know-how a
bézné pracujici na svych pozicich pfilezitostné vystupuji v roli internich trenért. Pokud
existuje zaméstnanec, ktery by mohl zajistit interni proSkoleni, GTS Czech se ho snazi
namotivovat bonusy navic ve formé& Flexi passii nebo zohlednénim aktivity v ramci
kvartdlniho hodnoceni, které ma také vazbu na bonusy. V piipadé, ze GTS Czech
nenalezne interniho Skolitele, pfistupuje k externim Skolenim. Pfi zajisténi Skoleni externi
agenturou GTS Czech spolupracuje s oddélenim nakupu. Vybira na zakladé zkusSenosti
s dodavateli, podle nabidky a v pfipadé¢ vétsich projekti se GTS Czech rozhoduje na
zakladé vybérovych Fizeni (P¥iloha ¢. 3). Cast rozpodtu tedy jde v GTS Czech na externi
kurzy. Pfi tvorbé samotnych plant jsou jednotlivym Skolenim ptidélovany priority jedna az
tfi a nejprve se naplanuji Skoleni s nejvyssi prioritou ¢islo jedna. Témi jsou napiiklad
Skoleni zavrSena certifikaci potfebna Ktomu, aby se GTS Czech mohla ucastnit
vybérovych fizeni (Pfiloha ¢. 3). Na zakladé této logiky GTS Czech sestavuje plany
vzdélavani. V pripad€, Ze néktera divize Cerpa méné, mohou byt uSetiené finance
poskytnuty jiné divizi, ktera potfebuje vice (Pfiloha ¢. 3). Plany osobniho rozvoje se v GTS
Czech pouzivaji, ale ne na kazdou dil¢i pozici. U stalych zaméstnancli se rozvojova
potieba fesi individualné bez pouziti formalnich rozvojovych plani (Ptiloha ¢. 1).
Samotnym planovanim kurzi se zabyva specialista na vzdélavani a rozvoje, ktery
vystupuje také v roli interniho trenéra. Specialista na vzdélavani a rozvoj na zaklad¢
ziskanych pozadavki rozhodne, zda Skoleni bude probihat interné ¢i externé (Pfiloha €. 1).
Pfi planovani Skoleni zohlediiuje priméarné to, aby bylo dosazeno obchodnich cili. Dale

zohlediiuje prioritu jednotlivych Skoleni, vy$i rozpoctu, potfeby ucastnikli, moznost
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proskolit zaméstnance intern¢, ¢asové a prostorové moznosti. Pfi stanovovani jednotlivych
skupin také zkuSenosti, Giroven znalosti a vzajemné sympatie a antipatie u€astnikti (Pfiloha
¢. 3). Pii volbé metod GTS Czech zohlediiuje pfani Gcéastnikt, kdy si Gcastnici vyberou
Z nabizenych moznosti ¢i k vybéru metody dochazi domluvou manazera, trenéra a daného
zamé&stnance (Ptiloha ¢. 2). Pfi vytvareni interniho S$koleni pro manazery se postupuje
podobn¢ jako pfi vytvareni bézného Skoleni. Pfi sestavovani jednodenniho Skoleni je
piiprava pfiblizné tfi tydny. Nejprve se udéla analyza potfeb a poté se pracuje
s myslenkovou mapou. Na zdklad¢ toho je vytvofen ¢asovy harmonogram, Skoleni se
naplanuje véetné zaji§téni mistnosti a ob&erstveni. Skoleni je ucastnikiim naplanovano do
kalendafe v Outlooku v dostate¢ném predstihu veetné zakladnich informaci o misté konani,
délce trvani, stru¢ném obsahu a dalSich pokynil. Specialista na rozvoj pii tvorbé Skoleni
vychazi z odborné literatury a v pribéhu skoleni vyuziva také videa. Literaturu vybira na
zaklad¢é doporuceni kolegt, ktefi s podobnymi Skolenimi maji zkusenosti, na doporuceni
vlastniho kouce a dle internetu. Mezi jeji vlastni zésady uplatiiované pii tvorbé Skoleni
patii usiti Skoleni na miru a uspokojeni potfeb ucastnikt (Ptiloha ¢. 3). Rozdil mezi
rozvojem manaZzerti a rozvojem ostatnich zaméstnanci v GTS Czech je ten, Ze rozvoj
manazerQ je chapan jako koncepéni vzdélavani, je naplanovan jako projekt a samoziejme
se zamé&fuje na ziskani potiebnych manaZerskych dovednosti. Koncepénim vzdélavanim se
v GTS Czech rozumi dlouhodobé vzdélavani s ohledem na cile spole¢nosti, které je pro

vSechny ucastniky stejné (Ptiloha ¢. 3).

Realizace $koleni v GTS Czech zavisi na typu Skoleni. Zalezi na tom, zda se jedna o
Skoleni zaméfené na hardskills ¢i softskills, délce kurzu, misté konani a prostredki, které
jsou k nému zapotiebi. Z divodu naklada pievladaji Skoleni provadéna v prostorach GTS
Czech. To, zda bude Skoleni realizovano mimo budovu GTS Czech, zavisi na rozpoctu.
Jeden kurz je zpravidla maximaln¢ pro deset zaméstnanct.. Divodem je to, ze GTS Czech
klade diraz na interakci. Realizace Skoleni se v pfipad¢ manaZzerti nelisi. Ta je zavisla spise
na tématu neZ na typu ucastnik. Dle specialisty rozvoje nelze spole¢né znaky realizace
Skoleni obecné jmenovat, protoze pribéh Skoleni se liSi vZdy dle zvolené metody. Jinym
zpusobem probiha skoleni v pfipadé koucovani a jinym v pfipadé ,,on the job* tréninkd ¢i
klasickych skoleni (Ptiloha €. 3). Na zacatku a na konci kazdého Skoleni se provadi
Skalovani. Na konci kazdého Skoleni navic dochdzi k vyhodnoceni prostiednictvim

dotaznikt (Ptiloha ¢. 2/Ptiloha €. 3).
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K tématu vyhodnoceni kurzt feditel divize fizeni lidskych zdroji poznamenal, ze se
Vv pribéhu jeho dvacetileté praxe nesetkal s efektivnim nastrojem, ktery by zjistil dopad
Skoleni na vysledky spolecnosti. Dale poznamenava, Ze smyslem neni zjistit spokojenost
Skoleni na obchodni vysledky a pienos ziskanych znalosti do praxe. Navic podotyka, ze
neexistuje piima uméra mezi nadklady na Skoleni a pfinosem Skoleni pro spolecnost
(Ptiloha ¢. 1). Vyhodnoceni tedy v GTS Czech probiha formou dotazniki, uzitim skaly,
sledovanim toho, zda s odstupem ¢asu doslo k transferu do praxe (Ptiloha ¢. 2/Pfiloha ¢.
3). Zpétna vazba na skolitele probiha uzitim skaly a dotaznikd.
Pro identifikaci piinost pro Gcastniky se pouzivaji skaly, hodnoceni pfenosu ziskanych
znalosti do praxe a hodnotici pohovory. Hodnoceni ptenosu znalosti do praxe probiha
pomoci stinovani. Po skonceni Skoleni ma kazdy zaméstnanec povinnost se do tydne se
svym manazerem domluvit na stanoveni jednoho ¢i vice akénich cili/technik ze Skoleni
(Pfiloha ¢. 3). Dale je domluven termin, od kdy zvolenou techniku zac¢ne plné vyuzivat v
praxi (Ptiloha ¢. 2/Ptiloha ¢. 3). Pfiblizné po tiech az Sesti mésicich je zjistovano, zda
zameéstnanec zvolenou techniku pouziva (Pfiloha ¢. 2/Ptiloha €. 3). Dal§im zpiisobem jsou
hodnotici/kvartalni pohovory, na zéaklad¢ kterych se hodnoti dopad Skoleni na vykon
zaméstnance (Pfiloha €. 2). Interni trenér si také na zékladé rozhovorti s manazerem sbira
zpétnou vazbu o tom, jak se Skoleni projevilo na vykonu zaméstnance (Ptiloha ¢. 1).
Dotazniky, kter¢ GTS Czech pouziva na konci kazdého Skoleni, jsou v papirové formé
(Ptiloha €. 2). Obsahuji otazky tykajici se hodnoceni lektora, obsahu, pfinosu a podobné.
Ke kazdé otdzce je pfifazena Skala jedna az deset (Pfiloha €. 3).
Interni trenér pouziva Skaly na zacatku a na konci kazdého skoleni. Pouziva se stupnice
jedna az deset. Na zacatku Skoleni se pomoci $kaly zjistuje, kde se castnici v tomto
tématu nachazeji, co ta Skala pro né znamend a kde by chtéli na konci byt (Pfiloha
¢.2/Ptiloha ¢€.3). Podle zkuSenosti autorky se na Skdlu zaznamenaji Ciselné hodnoty
kazdého ucastnika. V zavéru Skoleni se interni trenér vraci k t€ samé Skale a zjistuje, kde
se ucastnik citi byt a pfipadné co mu chybi (Pfiloha ¢. 2/Ptiloha ¢. 3). Na zakladé
porovnani je zjistén posun jedince, ktery slouzi jako zpétna vazba jak pro lektora, tak pro
ucastnika ohledn¢ piinosu kurzu.
GTS Czech v pfipad¢ manazeri postupuje pii vyhodnocovani Skoleni stejnym zplisobem
jako u ostatnich zaméstnanct firmy (Ptiloha €. 3). Ziskané vysledky hodnoceni GTS Czech

pouziva ke zjistovani spokojenosti se Skolitelem a ke zjisStovani toho, jak kvalitné trenér
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svou praci odvedl. Divodem je to, ze GTS Czech nechce unavené a znudéné zaméstnance
a chce takového Skolitele, ktery umi dat Skoleni ndboj a umi ho efektivné zrealizovat

(Ptiloha €. 1).

Pristup spoleCnosti a metody rozvoje

GTS Czech nabizi Ctyti zékladni typy Skoleni — adaptaéni Skoleni, e-learning, externi a

interni Skoleni (Pfiloha ¢. 2).

Adaptacni Skoleni existuje v GTS Czech ve dvou formach — tivodni adaptaéni Skoleni a
adaptacni skoleni pro obchodni divizi Obchodni akademie. Pro ucely bakalaiské prace
nebude rozebirana Obchodni akademie, ktera je podrobné uvedena v piiloze ¢. 2. Uvodni
adaptacni Skoleni je ureno pro vSechny zaméstnance. V pribéhu Skoleni se novi
zaméstnanci sezndmi s historii GTS Czech, kulturou GTS Czech, s organizaéni strukturou

a s firemnimi benefity.

Dalsim typem $koleni v GTS Czech je e-learning. Touto cestou GTS Czech $koli Skoleni
vyplyvajici ze zdkona a ncktera produktova Skoleni. Z oblasti zdkonnych Skoleni se v
ptipadé¢ GTS Czech jednd o pozarni ochranu, Skoleni fidicl, praci ve vyskach, prvni
pomoc, pozarni hlidky, bezpecnost informaci, BOZP a procesni ftizeni, jelikoz je GTS
Czech certifikovand na ISO. Skoleni v oblasti procesii zajistuje spole¢nost Prevent

Vv programu Instructor (Pfiloha €. 2).

GTS Czech také vyuziva k zajiSténi Skoleni externi agentury a to v zavislosti na rozpoctu a
planu vzdélavani. Externi skoleni jsou pfedevsim pro techniky. V roce 2014 GTS Czech
extern¢ zajistila hlavné Skoleni hard skills, kterym byla naptiklad ,,GTS Mise 2014
(Ptiloha €. 2). V minulosti byly nabizeny i1 kurzy anglického jazyka od spole¢nosti Presto
Vv rozsahu devadesat minut jedenkrat tydné. Tyto kurzy byly pfistupné v§em. Vyhodnoceni
probihalo po Sesti mésicich. GTS Czech vychazela z toho, Ze by mélo v daném jazyce dojit
K posunu o jednu troven. V opa¢ném piipadé si ucastnici kurz nadale hradili sami.
V soucasné dobé GTS Czech jazykové kurzy nenabizi z divodu sniZeni nékladu (Ptiloha ¢.

3).
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Poslednim typem S$koleni jsou Skoleni interni (Pfiloha ¢. 2). Tyto kurzy Skoli bud’
specialista na vzd€lavani a rozvoj, ktery vystupuje v roli interniho trenéra, nebo ostatni

zaméstnanci GTS Czech, ktefi v né¢em vynikaji a maji co piedat (Ptiloha ¢. 2/Ptiloha €. 3).

Nabidka kurzi se odviji od planu stanoveného v lednu a od skoleni, které GTS Czech
poskytuje svym zaméstnanciim po cely rok. Seznam kurzl pfistupnych po cely rok je
dostupny v katalogu Skoleni na firemnim intranetu (Pfiloha ¢. 2). Tyto kurzy jsou piistupné
vSem a jsou zaméfeny predev§im na soft skills. Jako piiklad internich Skoleni muzeme
jmenovat kurz pozitivniho mysleni, kurz prezenta¢nich dovednosti, kurz komunika¢nich
dovednosti a kurz adaptace pro obchodniky. Na ten bylo mozné se hlasit opakované, pokud
si nékdo potieboval zopakovat cokoli ohledné produkti spole¢nosti (Pfiloha ¢. 3). Pokud
maji zaméstnanci zajem o Skoleni, které GTS Czech nenabizi, mohou si zazadat na HR.
V ptipadé, ze se sejde vice zdjemctl o stejné Skoleni, spolecnost ho zrealizuje (Ptiloha ¢.
1/Ptiloha ¢. 3). GTS Czech néktera skoleni vytvaii na zakladé momentalni nalady a

atmosféry. V tom piipad¢ je stanoveno né€kolik termind, které jsou vyvéSeny na firemnim

intranetu a letacek je rozeslan zaméstnanctim do e-mailové schranky (Pfiloha €. 2).

Mezi metody pouzivané v GTS Czech patfi tréninky, stinovani, naslechy prvnich
hovord, naslechy na schtizkach, on the job training, zpétna vazba, koucing, mentoring,
tymovy koucing a workshop. GTS Czech se ptiklani k face to face tréninkiim, ma rada
interakci a pfimou zpétnou vazbu (Pfiloha €. 2). V GTS Czech ptevazuje uceni béhem
kazdodenni praxe z diivodu finan¢nich diivodid. Béhem této metody dochazi k uceni se
zamé&stnancl navzajem v rdmci tymi ¢i docasnym piidélenim na néjaky projekt (Ptiloha €.
1).

Ptistup spolecnosti GTS Czech k rozvoji miZzeme charakterizovat tak, ze GTS Czech
podporuje rozvoj zaméstnancli do té miry, do jaké to vyZaduje plnéni obchodnich cili.
Ktomu vyuzivda vSechny dostupné prostiedky, kterymi jsou interni kurzy, externi
vzdelavani a uceni se lidi navzajem. GTS Czech klade diiraz na proaktivni ptistup kazdého
zameéstnance vici svému vzdélavani a rozvoji. Hlavni myslenkou v piistupu GTS Czech
tedy je, ze GTS Czech vytvoii podminky k rozvoji, ale velkou mérou na svém rozvoji

participuje kazdy zaméstnanec (Ptiloha €. 1).

V Priloze €. 4 je uveden piiklad probéhlého skoleni v GTS — skoleni ,,Mise 2014* a
program ,,GTS Management Academy*.
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2.2 Vysledky dotaznikového Setreni

Ohlasy manazeri a jejich spokojenost s postupem spole¢nosti v oblasti jejich rozvoje
byly zjistény na zdklad¢ dotaznikového Setfeni. Celkem bylo osloveno 45 manazerd,
z toho se k problematice rozvoje manazerti v GTS Czech vyjadiilo 25 z nich, coz ¢ini 55,5
% mnavratnosti dotaznik. Dotaznik obsahuje v ivodu identifika¢ni otazky, dale otazky
tykajici se pfinosnosti kurzli, obsahu kurzi, nabidky/témat kurzi a otazky zjist'ujici dalsi
informace. Tyto informace se tykaly struktury kurzd, pouzitych metod, vykonu lektora a
podobné. Autorka se cilené zaméfila na pifinosnost, obsah a nabidku/témata kurzi.
Z diivodu ziskani co nejpfesnéjSich dajii nejsou otdzky tykajici se téchto oblasti fazeny

vzdy postupné za sebou.

Identifikacnimi Udaji se zabyva otdzka €. 1 a otazka €. 2. Z oslovenych respondentl bylo
24 muzl a jedna Zena. Z 25 respondentl puisobicich na manazerskych pozicich jsou ¢tyii
respondenti ve véku 25-35 let, osmnacti respondentim je Vv rozmezi 36-45 let a tiem

respondentiim je 46 let ¢i vice.

Dalsi otazky se tykaji pfinosnosti internich kurzi (¢. 3, ¢. 4, €. 5, ¢. 13, €. 14, ¢. 18, ¢. 19).
Interni kurzy jsou hodnoceny dvanacti respondenty jako ,spiSe piinosné®, osmi
respondenty jako ,,dostate¢né piinosné“. Pouze dva respondenti je povazuji za ,,maximalné
pfinosné®, jeden respondent za ,,nedostate¢né piinosné* a dva respondenti Zadny kurz
neabsolvovali.
Deset respondentti se domniva, Ze ziskané znalosti a dovednosti z interniho Skoleni v praxi
vyuZzije ,,jak kdy*, Sest respondentli se ptiklani k moznosti ,,spiSe ano* a devét respondentil
si mysli, ze ziskané znalosti v praxi ur€it¢ uplatni - moznost ,,ur¢ité ano®.
Na druhou stranu nadpoloviéni vétSina z oslovenych respondentil (tfindct manazerd) uvadi,
ze interni Skoleni jejich dlouhodoby vykon ovlivnilo ,,z mensi casti“. Podle sedmi
respondentt byl vliv interniho Skoleni na jejich dlouhodoby pracovni vykon ,,minimalni®.
Tti respondenti si mysli, Ze mira vlivu interniho Skoleni byla ,,z vétsi ¢asti“. Pouze jeden
respondent uvadi, ze interni $koleni ovlivnilo jeho dlouhodoby vykon ,,maximalné®. Jeden
z respondentil se k této otdzce nevyjadiil. Po obsahové strance interni kurzy odpovidaly
manazerské praxi podle deseti respondentl ,,z poloviny* a podle ,,deviti respondent
»casto®. Dalsi tfi respondenti se domnivaji, ze je to ,,témét vzdy*, jeden respondent uvedl
»temef nikdy“ a jeden respondent se domniva, ze ,,vzdy“. Jeden respondent se zdrzel
odpovedi.
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Rozvojovym potiebam odpovidaji interni kurzy podle deviti respondentli ,,z vétsi Casti®,
podle osmi respondentl ,,z poloviny®“, podle sedmi ,,jen v nékterych ohledech”. Jeden
respondent se zdrzel odpovédi. Zvolené metody vnima tfinact respondenti jako ,,vhodné*,
devét respondentd hodnoti jako ,,spise vhodné“ a podle dvou respondentii jsou ,,spi$
nevhodné®. Jeden respondent se zdrzel odpovédi. Jako nejefektivnéjsi metoda rozvoje byla
jedendctkrat zvolena metoda ,,aktivni ucasti na projektech®, desetkrat metoda ,.koucovani®.
Devétkrat byla zvolena metoda ,,workshop®. Metoda ,,sebevzdélavani a ,,rizné formy
zpétné vazby* byly uvedeny pétkrat. Ttikrat byl zvolen ,,mentoring® i1 ,,ueni se akci* a

dvakrat bylo zvoleno ,,stinovani‘.

V jaké mire ovlivnila interni Skoleni Vas dlouhodoby vykon?
14 13

pocet respondent

maximalné z vétsi Casti z mensi ¢asti minimalné

Zdroj: vlastni zpracovani

Myslite si, Ze uplatnite ziskané znalosti a dovednosti z interniho skoleni
12 v praxi?
10
10 9
]
5
5 8
) 6
a6
g
)§ 4
o
o
2
0 0 0
0
urcité ne  spisSe ne jakkdy  spiSe ano urcité ano nedokazi
zhodnotit

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasledujici zkoumanou oblasti je nabidka/témata internich kurza (€. 6, €. 7, €. 8, €. 10, €.
11). S nabidkou/tématy Skolicich programi je deset respondentd ,,spokojenych®, osm
respondentll je ,,spiSe nespokojeno®, pét respondenti je ,,spiSe spokojeno®. Jeden
respondent uvedl ,,maximalné spokojen* a jeden respondent ,,nespokojen‘.

Vétsing, Sestnacti respondentim, zadna témata v ramci internich $koleni nechybi, deviti
respondentim naopak chybi. V nabidce GTS Czech by uvitali témata napiiklad na
projektové fizeni, time management, personalni rist, duSevni zdravi, soft skills, rozvoj
osobnosti ¢i Skoleni zaméfené vice technicky, technologicko-produktove, skoleni tykajici
se ITIL, efektivniho pouzivani kazdodenné pouzivanych aplikaci (Outlook, OC+, apod.),
Skoleni na nékteré nové interni systémy TMCZ. Neékteti respondenti by uvitali moznost
navstivit manazersky kurz.

Zaroven by Sestnact respondenti obecné na internich rozvojovych programech néco
zmenilo, devét nikoli. Nabidka/témata kurz byla zvolena osmkrat. Z hlediska nabidky
kurzii je poptavka po Skoleni na agile development, po kurzech specific¢téjSich, po
dlouhodobych vzdélavacich kurzech a kurzech i pro jina oddéleni nez je obchodni. To je
Skoleno nejvice. Kurziim je vytykdno opakovani danych témat.

Dvacet respondentti se nékdy ucastnilo Skoleni zajisténého externi firmou, pouze pét
nikoli. Jednalo se napfiklad o $koleni Oracle DBA od spole¢nosti Oracle Czech, GTS
Management Academy od spole¢nosti TMI, Skoleni zamé&fené na rozvoj osobnosti od
SHINE s.r.o., Skoleni na vedeni lidi od spole¢nosti Mercury, Skoleni PRINCE 2 od
spolecnosti Potifob, Skoleni na projektové fizeni od spole¢nosti GOPAS, Skoleni 7 habits
od Franklina Coveyho, technické specializovana §koleni (Aleph 0) apod.

VétSina (devatendct) z dotdzanych respondentl kdyby méla mozZnost, dala by piednost
externimu Skoleni pfed internim. Zbyvajicich Sest respondenti by preferovalo Skoleni
interni.

Deset respondentli souhlasi s tvrzenim, Ze prostor pro vyjadieni pifipominek ohledné
rozvoje je dostatecny. Podle Sesti respondentti je moznost vyjadfit své piipominky urcité
dostatecna (,,moznost ur¢ité ano*), pét respondentl se piiklani k moznosti ,,spiSe ano®, tfi
respondenti uvadi moZnost ,,spiSe ne*“ a jeden respondent se domniva, Ze prostor pro

vyjadfeni pfipominek dostate¢ny urcité neni (moznost ,,urcité ne*).

Nekolik otdzek v rdmcei dotaznikll je vénovano obsahu internich rozvojovych kurza (€. 10,

¢. 12). Podle Sestnacti respondentdl, ktefi by obecné néco na internich rozvojovych

programech zménili, byl sedmkrat zvolen obsah a pétkrat mozZnost jiné. Po obsahové
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strance by respondenti uvitali zaméfeni kurzl také na nové poznatky a trendy, jelikoz se
kurzy a jejich obsah do jisté miry opakuji. Krom¢ toho kurziim chybi zaméfeni na ¢innost,
kterou délaji a na analyzu dopadt rtznych vlivi na jejich praci. Jako dalsi prostor ke
zlepSeni néktefi uvadi financovani kurzt, kde tedy jako hlavni problém vidi nedostatek
finan¢nich prostfedkd. Dale by néktefi uvitali vice termini pro jednotliva skoleni a
zaméfeni na konkrétni piipady. Dalsi piilezitost ke zlepSeni byla identifikovdna také
Vv oblasti lepsi propagace a v ochoté nadiizené¢ho se rozvojem svych podiizenych zabyvat.
Kromé toho by byla uvitdna svoboda pii vybéru Skoleni a lep$i pfistup spolecnosti ve
finan¢nim ohodnoceni proaktivity zaméstnancii v oblasti rozvoje (naptiklad pokud si
zameéstnanec na vlastni naklady zaplati vzdélavaci kurz).

Z dotazanych respondentli devét vnima interni kurzy z hlediska obsahu jako ,,zajimavé®,
stejny pocet respondentd uvadi ,,spiSe zajimavé* a poslednich Sest jako ,,spiSe nezajimavé®.

Jeden respondent se zdrzel odpovédi.

Posledni c¢ast dotazniku je vénovana sbéru doplitkovych informaci ohledné internich
rozvojovych kurza (€. 9, ¢. 15, €. 16, €. 17, ¢. 20, ¢. 21). Se strukturou kurzi je ,,spise
spokojeno® deset respondentt, ,,spokojeno* devét respondentt a ,,spiSe nespokojeno pét
respondentti. Jeden respondent se zdrzel odpovédi.

Vykon lektora hodnoti sedmnact respondentti ,,dobte®, ¢tyfi respondenti jako ,,vyborné* a
tf1 respondenti jako ,,dostate¢né*. Jeden respondent se zdrZel odpovédi.

Devét respondentd vnima organizacni zajisténi internich kurzt jako ,,dobré™, devét
respondenti ho hodnoti jako ,,spiSe dobré® a Sest respondentt jako ,,velmi dobré“. Jeden
respondent se zdrzel odpovédi.

Celkovou uroven kurzi hodnoti tfinact respondenti jako ,,spiSe dobrou®, deset respondenti
jako ,,velmi dobrou®, jeden respondent jako ,,spiSe Spatnou‘ a jeden respondent ji povazuje
za ,,nizkou®.

Firemni vzd€lavani a rozvoj vnima tfinact respondentl jako ,,dostupné®, Sest respondentii
jako ,,spiSe dostupné®, podle tii respondentl je ,,spiSe nedostupné®. Podle ndzoru dvou

respondenttl je ,,maximaln¢ dostupné* a jeden respondent ho hodnoti jako ,,nedostupné®.
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SHRNUTI ZISKANYCH UDAJU:

Z dotazanych respondent byla pievazna vétSina muza ve véku 36-45 let. VEtsina

z dotdzanych (12 respondentil) povazuje interni rozvojové kurzy za spiSe piinosné.
Pfevazuje nazor, ze ziskané znalosti a dovednosti z interniho Skoleni jsou v praxi
uplatnitelné jak kdy (deset respondentl) ¢i urCité uplatnitelné (devét respondentll). Na
druhou stranu velkd cast respondentii uvadi, ze interni Skoleni jejich dlouhodoby vykon
ovlivnilo z mensi ¢asti (tfinact respondenti) ¢i dokonce minimalné (sedm respondentt). Po
obsahové strance interni kurzy odpovidaji manazerské praxi bud casto (devét
respondentti), ¢i z poloviny (deset respondentti). Rozvojovym potiebam respondentti kurzy
odpovidaji z vétsi casti (devét respondenttt) ¢i z poloviny (osm respondenttl).

Na internich rozvojovych programech by néco zménila vétSina respondentl (Sestnact).
Interni kurzy jsou z hlediska obsahu hodnoceny jako zajimavé ¢i spiSe zajimavé. VétSina
uvedla (Sestnact respondentll), ze jim zadnd témata v ramci interni Skoleni nechybi, ovSem
na internich rozvojovych programech by néco zménila také vétSina respondentl (Sestnact).
NejCastéji se jednalo o nabidku kurzi a jejich obsah. Zaroven vétSina (devatenact
respondentli) by v ptipad¢ volby dala pfednost externimu Skoleni pied internim. Externiho
Skoleni se nékdy ucastnila pievazna vétsina dotazovanych respondentd (dvacet). Z
hodnoceni nabidky/témat internich S$koleni vyplynulo, Ze jsou Sni spokojeni (deset
respondentll) a spiSe nespokojeni (osm respondentti). Se strukturou kurzd jsou lidé spise
spokojeni (deset), ¢i spokojeni (devet). Vykon lektora vétSina (sedmnact respondentit)
hodnoti dobfe. Organiza¢ni zajisténi je hodnoceno jako dobré a spiSe dobré (obé varianty
uvedlo devét respondentll). Zvolené metody jsou nejvice hodnoceny jako vhodné (tfinact
respondentll) ¢i spiSe vhodné (devét). Za nejefektivnéjsi metody rozvoje manazeti nejvice
povazuji aktivni ucast na projektech, koucovani a workshop. Pfevazuje nazor, ze prostor
pro vyjadieni jakychkoli pfipominek je dostate¢ny. Firemni vzdélavani je povaZzovano za
dostupné a celkova uroven kurza zajiStovanych interné je nejcastéji hodnocena jako spise

dobra.
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3. Porovnani vysledkii a doporuceni

3.1 Porovnani vysledki

3.1.1 Porovnani dat z rozhovoru a dotaznikového Setieni

Z porovnani dat z rozhovort a dotaznikového Setfeni vyplyva nasledujici:

Prvni srovnavanou oblasti je pfinosnost kurzi. Na zakladé provedeného dotaznikového
Setfeni lze konstatovat, ze zvoleny zplsob identifikace potieb v GTS Czech nepokryva
maximaln¢ individudlni potfeby respondentt, jelikoZ hlavni prioritou GTS Czech jsou
potieby spolecnosti a dosazeni jejich obchodnich cili. Dal§im divodem mize byt to, ze
analyza individualnich potfeb v pfipad¢ internich kurzi vzdy neprobiha dostatecné.
Dusledné analyza potteb urcité probihd v pfipadé externich skoleni pii zavedeni velkych
konceptii. V piipad¢ internich Skoleni jsou obecné potieby identifikovany na zakladé
zpétnych vazeb z workshopti, dle atmosféry ve spolecnosti, na zdkladé neformalnich
rozhovori se zaméstnanci béhem celého roku. Daéle k identifikaci potieb dochazi na
zaklad¢ pohledu nadtizeného, ktery je povinen své podfizené stinovat. Identifikace potieb
probiha také na zékladé¢ hodnoticich pohovorii, kde se informace o jejich cCetnosti
Vv riznych castech rozhovort liily. K dostate¢nému zjisténi rozvojovych potfeb dochazi,
pokud si zaméstnanec sam zazddd o konkrétni typ Skoleni. Na jednu stranu interni
rozvojoveé kurzy z vétSi Casti ¢i alespon z poloviny odpovidaji rozvojovym potifebam
respondentli a z poloviny ¢i Casto odpovidaji jejich manazerské praxi, na druhou stranu
jsou kurzy z hlediska pfinosu novych poznatk ohodnoceny jako spise ptinosné.

Snahou GTS Czech je, aby Skoleni pfispivala k dosaZeni obchodnich cilli — poznatky mély
praktické vyuziti a Skoleni mélo vliv na pracovni vykon respondenta. OvSem na zakladé
dotaznikového Setfeni se ukazalo, ze interni Skoleni dlouhodoby vykon ovlivnily z mensi
¢asti ¢i minimalng. Pravé piinosnost kurzl je podle feditele divize fizeni lidskych zdroja
ptfi hodnoceni Skoleni rozhodujici vice nez spokojenost. Zaroven ale dodava, ze je prave
tato veliina obtizn¢ meéfitelnd. Pouzivané metody respondenti hodnoti jako vhodné,

jelikoz sami participuji na jejich volbg.

Od analyzy potieb se odviji i obsah Skoleni. Na zaklad€ n€kterych téchto metod
pouzivanych v GTS Czech v piipadé internich Skoleni ovSem spolecnost ziska spise
obecné informace o rozvojovych potiebach =ziskané v pribéhu celého roku, ne
Vv konkrétnim case. To je v rozporu s cilem interniho trenéra ,,usit Skoleni* na miru. Podle

dotaznikového Setfeni se obsah kurzi do jist¢ miry opakuje, chybi zafazeni novych
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poznatkil a trendi. Témata by méla byt probirdna vice do hloubky a obsah by mél byt
konkrétnéjsi a zaméten na ¢innost konkrétnich respondentti, ktefi se Skoleni ucastni. Tyto
udaje tedy potvrzuji provedeni nedostatecné analyzy. Jak je uvedeno v dotaznikovém
Setfeni, ¢ast respondentl by na internich kurzech po obsahové strance néco zménila. Interni

kurzy jsou hodnoceny jako ,,zajimavé*/“spiSe zajimavé*.

Posledni srovnavanou oblasti je nabidka/témata kurzi. V GTS Czech je oteviena
nabidka Skoleni pfistupna po cely rok zaméfena piedev§im na soft skills. S nabidkou
internich kurza jsou respondenti spokojeni ¢i spiSe nespokojeni. Jelikoz jsou interni kurzy
zaméfeny pfevazné na mékké dovednosti, manazerim chybi vice technickd témata
orientovand napiiklad na dennodenné pouzivané aplikace ¢i Agile developmnet. Dale
velka ¢ast internich Skoleni je orientovana na obchodni divizi, kdy z dotaznikového Setfeni
vyplynula potieba rozsifeni nabidky i pro jina oddéleni. Kromé toho v GTS Czech chybi
nabidka dlouhodobych programti vzdélavani, jelikoz prvni dlouhodoby program dostupny
vSem manazerim ve spolecnosti byl poprvé zrealizovan v roce 2014. V piipadé€, ze ma
respondent potiebu jinych Skoleni, mize si zazadat na HR ¢i u svého nadfizeného. Ze
ziskanych dat vradmci rozhovord vyplynulo, ze néktefi nadfizeni se ovSem touto
problematikou zabyvat nechtéji a respondentovi nevyhovi. Dale neni jednoznaéné
uvedeno, jestli bude kazdé poptavané Skoleni zrealizovano. V nékterych castech je
uvedeno, Ze se zrealizuje jen takové Skoleni, kde se sejde vice zajemcl se stejnym
pozadavkem, v jinych ¢astech se hovofilo o tom, Ze se vytvoii Skoleni i pro dva zajemce a
doplni se ostatnimi z4jemci z firmy. Poptavana jsou i jina soft skillové orientovana Skoleni,
které GTS Czech nenabizi. Témi jsou napiiklad persondlni rist ¢i duSevni zdravi.
Dtvodem nedostatecné nabidky muze byt omezeni GTS Czech financemi, které jsou
vyhrazené na externi vzdélavani. Z tohoto diivodu GTS Czech naptiklad nenabizi kurzy
anglického jazyka. GTS Czech se snazi vytvorit podminky pro rozvoj a klade daraz na
proaktivitu kazdého zaméstnance, ovSem na zdakladé¢ dotaznikového Setfeni byla
zaznamenana potieba po svobodné volb& pii vybéru Skoleni, lepSi zainteresovanosti
nadfizeného a urcité formy podpory ¢i ohodnoceni vlastni proaktivity v piipadé€, ze si

zaméstnanec dané Skoleni zaplati na vlastni naklady.

GTS Czech klade diraz na efektivni realizaci internich Skoleni a uspokojeni
rozvojovych potfeb ucastnikli, ovSem celkovd uroven kurzl zajiStovanych interné je

hodnocena jako spiSe dobra.
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3.1.2 Porovnani vysledku teoretické analvzy s vvsledky prozkumu v GTS

Czech
Na zéaklad¢€ porovnani teoretické a praktické casti Ize konstatovat, ze podle definice

Folwarczné (2010, str. 34) ve spolecnosti GTS Czech urcita politika rozvoje existuje.
Podrobnéji je rozepsana v kapitole 2.1. Na rozdil od udaji uvedenych v Dvoiakové (2007,
str. 120) se zasady tykajici se rozvoje v GTS Czech vyskytuji v psané i v nepsané formé,
ktera prevlada.

Z porovnani s podminkami efektivnosti uvedenymi Prokopenkem (1996, str. 66-67)
vyplyva, ze rozvoj v GTS Czech je spise efektivni. GTS Czech spliiuje Gplné ¢&i ¢astecné
nasledujici podminky. GTS Czech povazuje vzdélavani a rozvoj za dulezité, potieby jsou
odvozeny ze strategickych plantt podniku, volba programti a metod vychazi z povahy
manazerské cinnosti, jsou respektovany potieby jednotlivce, dochdzi k soustavnému
vyhodnocovani a dochézi k vyuzivani ptilezitosti k uceni. Vzdélavaci potteby jsou v GTS
Czech primarné odvozeny od potieb spolecnosti a diky jejich rozvoji spole¢nost dosahuje
jejich obchodnich cili. GTS Czech povazuje rozvoj za dulezity, jelikoz v oblasti
telekomunikaci, ve které plsobi, je pro udrzeni konkurenceschopnosti neustaly rozvoj
nezbytny. Vytvafi podminky pro rozvoj, podporuje ho do té miry, do jaké to vyzaduje
dosazeni firemnich cild a dale apeluje na iniciativu kazdého v rdmci vzdélavani. Divodem
je to, ze GTS Czech je omezena finan¢nimi zdroji. Interni kurzy manazerské praxi
odpovidaji z poloviny, z vétsi ¢asti odpovidaji rozvojovym potiebam, k rozvoji vyuziva
GTS Czech vhodné metody a je maximalné podporovano uceni z kazdodenni praxe. Interni
kurzy jsou vyhodnocovany bezprostiedné po skonceni formou dotaznikti a vyhodnoceni po
delSim ¢asovém odstupu probihd zejména v ramci obchodni divize ¢i v ptipad€ externich

Skoleni.

V procesu identifikace se postup GTS Czech shoduje s postupem dle Prokopenka (1996,
str- 97), kde je doporuovano vychazet nejprve z potieb spolec¢nosti. Stejné jak uvadi
Prokopenko (1996, str. 109-115), GTS Czech pro identifikaci individualnich potieb
vyuzivd rozhovory, stinovdni, hodnoceni vykonu, hodnotici rozhovory a pohled
nadiizeného daného manazera. Rovnéz ve shodé s Prokopenkem (1996, str. 118-121) GTS
Czech identifikuje potieby na trovni spolecnosti, tedy vychazi z informaci o momentalni
nalad¢ ve spolecnosti. Na rozdil od teoretickych vychodisek GTS Czech navic uvadi

potieby plynouci z koncici certifikace, zmén v legislativé a zmén v oblasti technologii.
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Planovani je v GTS Czech realizovano specialistou na vzdélavani a rozvoje, podle
Folwarczné (2010, str. 37) se jedna o rozvoj ve vétsi spolecnosti. Na rozdil od Folwarczné
(2010, str. 37) GTS Czech v ptevazné vétsiné nevytvaii individualni rozvojové plany.
V ramci planovani se GTS Czech zabyva ve shod¢ s Folwarcznou (2010, str. 37) volbou
metod, vybérem lektora, kde hraje roli i otazka financi, dale pak volbou termint, Gi¢astnikti
a obsahem. Pii volb¢ lektora, stejné jako je zminovano Evangelu a kol. (2013, str. 23),
GTS Czech zohlednuje jeho osobnost a odbornost. V GTS Czech v ramci technickych
Skoleni vystupuji v roli trenéra ostatni zaméstnanci, interni trenér se orientuje spise na
mékké dovednosti. Pfi vybéru trenéra hraje svou roli i rozpocet. Proto GTS Czech
uplatiuje zasadu, Ze se snazi Skolitele najit nejprve interné a az poté pristupuje k externim

Skolenim.

Faze realizace v GTS Czech obsahuje, rovnéz jak uvadi Hronik (2007, str. 162), fazi
ptipravnou a vlastni realizaci. Podle zkusenosti autorky jsou stejné jako podle Hronika
(2007, str. 172) pii zahajeni UcCastnici seznameni s lektorem, obsahem kurzu a jsou
domluveny proceduralni otadzky. V ptipadé¢ GTS Czech se jedna o zakladni pravidla
ohledn¢ oslovovani, mnozstvi a délky prestavky ¢i zptisobu, jakym vstoupit do vykladu.
Lektor ve shod¢ s pozadavky Hronika (2007, str. 172-173) dokaze vytvofit pfijemnou a
bezpecnou pracovni atmosféru a poznatky jsou podany srozumitelné a zabavnou formou.
Tim je naplnéna zodpovédnost lektora za vytvofené piijemné prosttedi. Transfer znalosti
probihd v GTS Czech ve shod¢ s Hronikem (2007, str. 174) v ptipadé externich $koleni
formou odpfednaSeni poznatkli z externiho Skoleni svym kolegim ¢i vypracovanim

projektu.

V porovnani s Prokopenkem (1996, str. 184-185) lze fici, ze vyhodnocovani v GTS
Czech slouzi k ovétovani, kontrolovani a zdokonalovani. Na rozdil od Prokopenka (1996,
str. 185) neni smyslem kontroly zjistit, zda je prace vykonavana podle stanovenych
standardil, ale zda jsou po ukonceni Skoleni vyuzivany techniky, které si dany jedinec
zvolil. Pohled na vyjadfovani efektivity je shodny jak v praktické, tak v teoretické ¢ésti.
Podle pohledu Hronika (2007, str. 177) je obtizné vyjadfovat vliv $koleni na obchodni
vysledky a snaz$i je méfeni spokojenosti. Ve shod¢ s teoretickymi vychodisky Dvotrakové
(2007, str. 295) probiha v GTS Czech kontrola efektivnosti $koleni bezprostiedné po
ukonceni Skoleni a dale zkoumani pozitivniho vlivu Skoleni na dlouhodoby pracovni
vykon. Efektivnost bezprostiedné po skonceni Skoleni je zjistovana formou

dotazniku/okamzité zpétné vazby. Stejné jako je doporucovano Evangelu a kol. (2013, str.

53



101-110), GTS Czech se pii vyhodnocovani v dotaznicich vénuje hodnoceni lektora,
obsahu, pomitcek, zhodnoceni procesti. GTS Czech navic uvadi otadzky tykajici se
atmosféry, miry dosazeni cile a oCekavani, tviirce kurzu, moznosti zafazeni ziskanych
poznatkli do praxe a otdzky tykajici se pozadovanych zmén ¢i naopak ocenéni kurzu.
Metody vyuzivané k vyhodnocovani se shoduji s témi, které jsou uvedeny Hronikem
(2007, str. 178) a Evangelu a kol. (2013, str. 103-105). Vyhodnoceni probiha formou
stinovani, rozhovort. V piipadé GTS Czech se jedna o rozhovory interniho trenéra
s nadfizenym daného manazera a kvartalni hodnotici rozhovory. Z vysledkli Setfeni
jednoznaéné nevyplyva, zda tyto metody jsou uplatiovany ve vSech odd¢€lenich a jestli
také v pripad¢ internich kurzd ¢i pouze externich. V ramci rozhovort jsou tyto metody
vyhodnocovani efektivnosti ¢asto zminovany praveé v souvislosti s obchodnim oddélenim.
Dale neni jasné, jak Casto hodnotici rozhovory probihaji. Jednotlivé udaje se v riznych
¢astech rozhovort lisi. V nékterych ¢astech je uvedeno, ze probihaly svého ¢asu kvartalné,
V jiné Casti je uvedeno, ze probihaji povinné jednou za kvartidl. V ramci hodnoceni se
zjistuje, jaky dopad mélo Skoleni na préci a zda manazeti v praxi dané techniky vyuzivaji
¢1 nevyuZzivaji. Autorce se ovSem nepodafilo ziskat informaci o tom, jak se s témito udaji
vramci dopadu Skoleni na vykonnost dale pracuje. Stejné tak se nepodatilo ziskat

informace o tom, jak se pracuje s vysledky vyhodnoceni pomoci dotaznikd ¢i pomoci $kal.

Pistup GTS Czech k rozvoji mizeme oznacit podle Folwarczné (2010, str. 61) za tzv.
formalni i neformalni. V GTS Czech jednozna¢né prevlada neformalni ptistup k rozvoji,
ktery se zaklad4 na u€eni béhem kazdodenni praxe. Tento pfistup ve spolec¢nosti prevlada
z finan¢nich divodd. Kromé toho GTS Czech K rozvoji ptistupuje také formalné, kdy se
potieby identifikuji prostfednictvim hodnoceni pracovniho vykonu. Rozvoj v GTS Czech
probihd stejné jak uvadi Folwarczna (2010, str. 61) v ramci formalniho pfistupu pti vykonu
prace. Vyuzivanymi metodami jsou mentoring, zpétna vazba, aktivni ucast na projektech ¢i
vzdélavaci kurzy. Poloformdlni pfistup je vyuZivan minimélné. Kazdy ma moznost
participovat na svém rozvoji, ale oficialni plany osobniho rozvoje jsou zpracovavany
z divodu snizeni nakladi a zvySeni efektivity minimalné. Ptistup GTS Czech k rozvoji
mizeme oznacit podle Bartonkové (2010, str. 32-33) za strategicky, jelikoz rozvojové
potieby se odvijeji primarné od potieb spolecnosti, tedy od snahy dosahnout obchodnich

cila.
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GTS Czech k rozvoji vyuziva podle Dvoiakové (2007, str. 302) metody on the job, of
the job a e-learning. Z on the job metod, o kterych hovoti Folwarczna (2010, str. 68), GTS
Czech pouziva koucink, mentoring, rizné formy zpétné vazby, prace na projektu a trénink.
V ramci off the job metod podle Folwarczné (2010, str. 67) to je workshop. Kromé toho
vyuziva také stinovani, o kterém hovoii Hronik (2007, str. 150). V GTS Czech se navic

vyskytuji metody naslechd a tymového koucinku, které nejsou v teoretické ¢asti uvedeny.

Silné a slabé stranky spole¢nosti

Na zékladé provedené analyzy Ize formulovat silné a slabé stranky spole¢nosti GTS
Czech. Mezi jeji prednosti patii primdrni orientace na potieby spole€nosti, diky cemu se ji
dafi dosahovat obchodnich cili. Dale spole¢nost vyuziva vSechny dostupné zdroje
k rozvoji — interni vzdélavani, externi kurzy a u¢eni béhem kazdodenni prace, které v GTS
Czech ptevlada. Zaroven v roli interniho trenéra vyuziva vlastni talentované zaméstnance.
To napoméaha piedavani a Sifeni know-how ve spolecnosti a soucasné se jednd o

ekonomicky vyhodné feSeni pro spolecnost.

Naopak slabou strankou spolecnosti je nedostate¢na nabidka/témata internich Skoleni jak
v mekkych, tak tvrdych dovednostech. Témata v ramci nabidky internich kurzl a jejich
obsah se do urcité miry opakuji a chybi nové poznatky a trendy. Prostor ke zlepSeni je také
v obsahu kurzli a v uspokojovani individualnich rozvojovych potifeb. Nedostatecné
uspokojeni individualnich potfeb mize vést Vv nékterych piipadech k demotivaci
zaméstnancl, jak vyplynulo z dotaznikového Setfeni. DalSim nedostatkem je orientace

Skoleni pievazné na obchodni divizi.
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3.2 Doporuceni

3.2.1 Zodpovézeni vvzkumnvch predpokladi

Na zaklad€ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni jsou zodpovézeny nésledujici vyzkumné

predpoklady:

4. Interni rozvojové programy jsou pro manazery dostatecné piinosné, uzitecné.
5. Ucastnici jsou s obsahem internich Skolicich programit maximalné spokojeni.
6. Interni nabidka Skolicich programl uspokojuje poptavku a potiebu po rozvoji, tudiz

nejsou zapotiebi Skoleni dodavana externimi firmami.

Na zéklad€ provedeného Setteni se autorka ptiklani k moznosti, Ze interni kurzy
dostate¢né ptinosné, uzite¢né nejsou. V dotaznicich byly nejéastéji hodnoceny jako spise

prinosné a na dlouhodobém vykonu se projevily z mensi ¢asti ¢i pouze minimalné.

S obsahem internich $kolicich programi manazefi maximalné spokojeni nejsou. Autorka
tak usuzuje na zakladé toho, Zze kurzy z hlediska obsahu jsou vétSinou respondentl
oznaceny pouze jako ,,zajimavé™ a ,,spiSe zajimavé”. MozZnost ,,velmi zajimavé* nebyla
zvolena ani jednou. Zaroven z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze Sestnact z dvacetipéti
respondentit by na kurzech néco zménilo a respondenti jsou mimo jiné nespokojeni
s obsahem kurzl. Respondentliim chybi zafazeni novych poznatkii a trendd, detailngji
probirand témata, opakovani kurzli a jejich obsahii a v neposledni fad¢ také konkrétni

zaméfeni kurzl na jejich pozici a ¢innosti, které vykonavaji.

Interni nabidka Skolicich programil ur€it€¢ neuspokojuje poptavku a potiebu po rozvoji.
Jednim divodem je to, Ze interni Skoleni jsou zaméfena hlavné soft skilloveé. Dale to
vyplyva ze zasad GTS Czech, kdy spole€nost k externim Skolenim pfistupuje tehdy, pokud
GTS Czech neni schopna Skoleni zajistit intern€. Dvacet respondentii zZ dvacetipéti se jiz
externiho Skoleni ucastnilo a dale by vétSina v piipadé volby dala pfednost externimu
Skoleni. Navic by velkd c¢ast dotdzanych zménila nabidku kurz a uvitala by témata

zminovana v predchozi kapitole.
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3.2.2 Formulace doporudeni

Z provedeného Setteni vyplyva, ze GTS Czech je ochotna zrealizovat Skoleni nad ramec
stale nabidky kurzl, pokud si zaméstnanci zazadaji bud’ u svého nadfizené¢ho ¢i na
personalnim oddéleni, ale zaroven byla zjiSténa neuspokojena poptavka po urcitych typech
kurziit mékkych a tvrdych dovednosti. Dle autorky muze byt tento jev vysvétlen ostychem
¢i obavou nékterych zaméstnancti ¢i nezajmem nadiizeného se problematikou rozvoje
zabyvat, jak vyplynulo z dotaznikového Setfeni. Moznost nedostate¢ného poctu zajemceti o
dany typ Skoleni pro tucel formulace doporueni neni zvazovana. Snizit obavy
zaméstnancl, zdroven zvysit angazovat kazdého zaméstnance, nejen manazerl, v ramci
vlastniho rozvoje a zlepsit nabidku internich kurzii v oblasti mékkych dovednosti lze
napiiklad pomoci anonymni schranky. Schranka by slouzila pro sbér témat Skoleni, o ktera
je zajem a v soucCasné nabidce internich kurzl chybi. Tato schranka by méla byt umisténa
na klidn€jSim misté v prostordch spolecnosti, které by pfispivalo k zajisténi anonymity.
Schranka by méla byt uzamykatelnd, aby nedoslo k manipulaci neopravnénymi osobami.
Ke schrance by mél pfistup pouze specialista na vzdélavani a rozvoj, ktery se ptipravou
kurzti zabyva. Do schranky by zajemci vhazovali listky s ndzvem Skoleni, o které maji

zajem a piipadné také dalSimi poZadavky, které na dané Skoleni maji.

Dalsim zjisténym nedostatkem je to, ze manazeti Sice maji zajem se rozvijet, ale narazi na
nezdjem svého nadfizené¢ho. Tuto situaci lze feSit pomoci upraveni systému hodnoceni.
Hodnoceni nadfizenych manazeri by mélo byt pravidelné, anonymni z diivodu zvySeni
pravdivosti udaji a oblast rozvoje by méla byt samostatnou ¢asti hodnoceni. Zde by
manazefi mimo jiné hodnotili naptiklad spokojenost se zptisobem jejich rozvoje, zajem

jejich nadfizeného o toto téma €1 dostatecny prostor pro vyjadieni pfipominek.

Na zakladé dat Setfeni pomoci rozhovort bylo zjiSténo, Ze se interni kurzy orientuji
pfevazné na obchodni divizi. Ta ma K dispozici pilro¢ni adaptaéni $koleni Obchodni
akademie, které si kdykoliv mohu zopakovat. Jedno z velkych externich skoleni Mise 2014
bylo také orientovano na tuto divizi. Naproti tomu prvni velké externi skoleni vénované
manazerim na vSech Urovnich bylo zrealizovano v roce 2014. Z tohoto diivodu autorka
doporucuje alespoil castetn¢ vyvazit nabidku internich Skoleni mezi zaméstnanci na
obchodnich a manaZzerskych pozicich. To znamena zajimat se o jejich rozvojové potieby a
tomu pfizpusobit nabidku internich Skoleni a rozpocet vymezeny na Skoleni externi.
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ZAVER

Prosttednictvim provedeného Setieni, nasledného popsani ptistupu spolecnosti
k rozvoji, politiky rozvoje, cyklu rozvoje a formulovanim konkrétnich doporuceni bylo
dosazeno cile této bakalatské prace.

V teoretické Casti je rozvoj manazerii zasazen do kontextu fizeni lidskych zdroja, dale je
popsana role manazera a jeji pozadavky, manazerské kompetence, politika rozvoje vcetné
podrobnéjsiho zpracovani cyklu rozvoje, pristupy a metody rozvoje manazert.

Pro sbér dat uvedenych v praktické ¢asti byly pouzity metody rozhovor a dotaznik.
Pomoci rozhovort s feditelem divize fizeni lidskych zdroji a specialistou na vzdélavani a
rozvoj byl zjistén pfistup spolecnosti ke vzdélavani. Pomoci dotaznikového Setieni byla
poskytnuta zpétnd vazba zaméstnancli na manazerskych pozicich dané spolecnosti na
piistup spole¢nosti k rozvoji.

V praktické ¢asti byla prvni kapitola vénovana piedstaveni spole¢nosti. Na zaklade
Setfeni v dané spolecnosti prostfednictvim metody rozhovoru a dotazniku byl zjiStén
ptistup spolecnosti k rozvoji, metody rozvoje, politika a cyklus rozvoje. Tyto informace
byly shrnuty v druhé kapitole. V posledni kapitole praktické ¢asti byly porovnany vysledky
Setfeni, definovany silné a slabé stranky spolec¢nosti, zodpovézeny vyzkumné predpoklady
a formulovano doporuceni.

Z provedeného Setfeni vyplyva, ze se zadné vyzkumné piedpoklady nepotvrdily.

Interni rozvojové programy nejsou pro manazery dostatené piinosné a ucastnicli
s obsahem internich Skolicich programi nejsou maximalné spokojeni. Dalsim vystupem je,
ze interni nabidka Skolicich programli neuspokojuje plné poptavku a pottebu po rozvoji,
jelikoZ spolecnost vyuziva i1 Skoleni poskytovanid externimi firmami. Pravdépodobné
nejvyznamnéjSim doporucenim je upraveni systému hodnoceni nadfizenych manaZerd,
kter¢ by se zabyvalo zejména spokojenosti se zplisobem jejich rozvoje, zdjmem
nadfizeného zabyvat se touto oblasti a prostorem pro vyjadieni myslenek.

Mezi identifikované silné stranky spolecnosti patii primarni orientace na potieby
spole¢nosti, vyuzivani vSech dostupnych zdroji k rozvoji a vzajemné sdileni know-how
mezi zamé&stnanci. Naopak jeji slabou strankou je obsah Skoleni, pfinos internich kurzl a
nedostate¢na nabidka kurzli pro manazery vychazejici z orientace spole¢nosti pfevazné na

obchodni divizi.
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Priloha ¢. 1

Student: Setkali jsme se tady dnes s feditelem divize fizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti
GTS Czech. Dobry den.

Reditel: Dobry den.

Student: Ja bych rovnou navazala na prvni otazku. Chtéla bych se Vas zeptat, v oblasti
tedy rozvoje manazerq, jaké zdsady a pravidla vlastn¢ firma uplatiiuje?

Reditel: Tak je to o kombinaci potieb individualnich tch jednotlivych manaZert, potazmo
feditelil, a samoziejmée je to i o kombinaci téch potieb firemnich. Takze z tohohle pohledu
se pii tvorbé toho vzdélavaciho pldnu vzdycky snazime skloubit obé dvé tyhlety potieby
dohromady. Co se ty¢e ptikladu tieba z pohledu téch firemnich potieb, tak my jsme tady
pred Casem realizovali program, kterej jsme nazvali GTS Management Academy, coz
vlastné byl program, kterej se zaméfil na rozvoj manazerskych dovednosti napti¢ celou
skupinou GTS. To znamena pét zemi — Cechy, Polsko, Slovensko, Mad’arsko a Rumunsko
a dotklo se to vSech manazerti a feditelli s vyjimkou generalnich feditelti v jednotlivych
zemich a s vyjimkou toho CEO. To znamen4, proslo tim néjakych dvéstédvacet manaZert
a tediteli na rdznych urovnich fidicich a ucelem toho bylo, aby firma vybavila sviij
management a fidici zaméstnance néjakou jednotnou metodikou, jednotnym know-how jak
k tomu vedeni lidi pfispivat. Realizovali jsme to v dobé&, kdy jsme potiebovali n&jakym
zpiisobem zintenzivnit ten vykon a feknéme tah na branku, co se tyce dosaZeni
pozadovanych firemnich vysledkli a délali jsme to taky mimo jiné proto, ze historicky
GTSka takovyhle program, ktery by byl néjakym zplsobem jednotny a dostupny vSem
manazerum ve firmé, ptedtim v minulosti nikdy nezrealizovala. Takze pro nékteré
manazery, napiiklad ty, ktefi do ty manazerské pozice vyrostli z nemanazerskych pozic
uvnitt GTS....

Student: ...vypracovali se

Reditel: ...tak to byla prvni n&jaka zkuSenost s manaZerskym vzdélavanim tohohle typu.
Proto jsme vlastné ten program, byl pomérn¢ obsahly, trval devét mésicti, skladal se z péti
moduld. Kazdej ten modul mél néjakou jednotnou agendu. To Skoleni bylo realizovano ve
spolupraci s n&jakou tfeti stranou, konkrétné se spolecnosti TMI, ktera zajistila, Ze vlastné
v kazdé zemi, z téch péti, kde GTS puisobi, tohle skoleni v jednotné podobé¢, ale v lokalnim
jazyce, odskolili trenéfi TMI. Coz byla jedna ztéch nasich podminek, abychom
eliminovali rizika spo€ivajici v principu ,,ztraceno V piekladu®, to znamena, abychom
tyhlety soft skillovy zalezitosti t¢ém lidem odskolili v lokalnich jazycich, i piesto, Ze ty
manazefi disponuji anglictinou, tak pteci jenom je to lepsi délat v rodilém jazyce, ale
zaroven, abysme méli jistotu, Ze ta agenda bude obsahovat nebo bude jednotna ve vSech
téch zemich, Ze nebudeme Skolit néco v Rumunsku a néco jiného v Cesku. Jo, takze tohle
jsme prosli. Samoziejmé jsme chtéli védet, do jaké miry takovyhle Skoleni pfineslo nebo
nepfineslo pozadovany efekt. Ono se to vzdycky hrozné slozité vyhodnocuje, protoze
jedna véc je takovej ten subjektivni pocit z toho vSeho na zaver...

Student: Urcité

Reditel: ... a jina v&c je ta situace nebo ta statistika hodnoceni téch jednotlivych kurzi v
ramci jednotlivych modulil témi Gc€astniky kurzu a uplné jina véc je potom podivat se na to
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tteba optikou néjakych firemnich ukazatelii, ktery souvisi s tim, jestli ti manazeii délaji
svoji praci dobfe nebo $patné. Jo, takze zase kdyZ to budu hodnotit z pohledu téch...

Student: ...0¢astnikd

Reditel: ...jednotlived, ucastnikd, tak to bylo velice uspé$na zaleZitost, protoZe ta
statistika, ja to tady zkusim nékde otevfit, ta byla nad devadesatpét procent v praméru, coz
predcilo ocekavani. A z tohohle pohledu jsme to brali jako uspéch. Nicméné pro nds vic
nez ten individualni pocit z téch jednotlivych kurza bylo dilezity védét, jakym zpiisobem
se to promitlo potom z pohledu téch zaméstnanct, jo...

Student: ...u¢innost vzdélavani

Reditel: ...jakym zptisobem ty zaméstnanci, ktery manaZer nebo feditel vede, pocitili, jestli
teda to ptispélo nebo neprispélo. A i na tyhlety stran¢€ byl zaznamenan posun k lep$imu, a
j& abych Vam tady tekl presny Cisla, tak si jenom potiebuju otevfit jeden soubor...

Student: Ano, urcité. Jakymi metodami teda dochazelo k méfeni té efektivity?

Reditel: No, divali jsme se na to hlavné pies priizkum spokojenosti zaméstnancii, ktery
jsme realizovali pfed zahdjenim tyhle akademie, ale 1 po jejim ukonceni. Takze jsme byli
schopni porovnat na téch otazkach, ktery se soustfedi na to, do jaké miry se ten
zaméstnanec se citi, ze ho ten manaZer efektivné vede. Tak jsme se na to divali skrze tuhle
optiku a v tom prizkumu spokojenosti zaméstnancti se nam vlastné diky ty manazersky
akademii, vétime, ze diky tomu, ta statisitka zlep$ila o n¢jakych sedm procentnich bodu.
To znamena, kdyz se podivame na celkovy vlastné hodnoceni spokojenosti zaméstnancti,
ktery jsme délali pfed zahajenim tohohlentoho programu a po jeho ukonceni, tak se nam ta
spokojenost o téhle sedmprocetnich bodi zvedla a k cemuz vétime, Ze tento program
pfisp€l. A druhej pohled, kterym jsme se na to divali, tak bylo tfistaSedesati stuptiova
zpétna vazba, kterou zase jsme délali pred zahajenim toho programu, ale v§ichni manazeti
tim prosli 1 po ukonceni toho programu. A zase soucasti toho dotaznikd, ty tiistaSedesati
stupiiovy zpétny vazby, jsou i otazky, ktery vyloZené cili na ten people management. A
tam jsme taky zaznamenali zlepSeni, taky v fadu do deseti procent, takze z tohohle
pohledu, jako statistickyho, uz to byl n&jaky viditelny posun. Nebyla to né&jaka
zaokrouhlovaci chyba.

Student: TakZe pokud to shrnu a rozumim spravné, takova ta subjektivni spokojenost s tim
kurzem ta byla na zakladg. ..

Reditel: ....ta byla devadesat Sest procent. Kdyz se na to divame pies ty dotazniky, ktery
vzdycky na konci toho....

Student: ...dotazniky

Reditel: .... odskoleného programu kazdy ten ucastnik vyplioval, tak kdyz se ja se
podivdm na ten takzvanej satisfaction rate a ten se napfi¢ t€émi jednotlivymi moduly
pohyboval v priméru na devadesati Sesti procentech.

Student: Vy jste mi zaroven odpovédél i na takovou moji nevyi¢enou otazku, takovy to
objektivni teda zhodnoceni toho kurzu probihalo tedy tou tfistasedesati stupfiovou zpétnou
vazbou..

Reditel: Ano.
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Student: ...ktera teda ukazala, jestli opravdu néjaky realny posun v tom realnym vykonu
prace nastal.

Reditel: Piesné tak.

Student: Dobte. Mohl byste shrnout vlastné ty zasady, pravidla v oblasti rozvoje této
spolecnosti?

Reditel: Tak ty zasady jsou 0 tom, abysme vybavili nejenom management, ale i
zamestnance schopnostmi potiebnymi k tomu, aby firma splnila ty obchodni cile, které si
na dané obdobi vzala za své. A ono to je takhle to zni obecné, ale ono to vlastné se potom
promita do téch dvou hlavnich oblasti vtom vzdé€lavani. Jedna véc jsou takovy ta
zalezitosti téch, anglicky se tomu fikda hard skillovych nebo hard skill potfeby. To
znamena, pokud tady mame polovinu firmy zastoupenou zaméstnanci. ..

Student:...techniky

Reditel: ...vpodob& techniki, tak samoziejmé v telekomunikacich ten vyvoj téch
technologii jde dopiedu tak rychle, Ze abyste neztratila dech s tim trendem, tak musite si ty
znalosti téch hardskillovych, to znamené technologickych, know-how dopliiovat. Takze
¢ast, my dv¢ tretiny toho naseho rozpoctu na vzdélavani se da tact, ze spotfebovavame na
tyhle hardskillovy véci. A tu jednu tfetinu spotfebovavame na softskillovy zalezitosti. To
znamena, priklad, v pfipadé manazerd na ty manazersky dovednosti nebo v piipadé
zaméstnancl véci typu problematika prodeje nebo problematika prezenta¢nich dovednosti,
efektivniho vedeni porad nebo piedavani zpétny vazby a tadyhle ty véci.

Student: Jsou tyhle pravidla nebo zdsady n¢kde pisemné zakotveny nebo se vyskytuji v
nepsané formé&? Vsichni o tom vi a dodrZuje se to.

Reditel: Tak je to spi§ nepsana forma, i kdyz existuji smérnice typu Fizeni lidskych zdrojt,
které jsou dostupny na intranetu, nebo mame i1 néjakou politiku vzdélavani, kterd se vice
nebo méné tohoto sméru dotyka, kde se udavéa n¢jaky ten obecny ramec, co teda ta fima
Vv téhle oblastech chce dosdhnout a bude podnikat, ale neni to tam né&jakym zpiisobem
detailn¢ podchyceny a urcit€¢ to neni koncipovany tak, Ze rok co rok si néjak obsihle
popisujem né&jaky vzdélavaci plany. Prosté vzdycky my vime, S jakym rozpoctem do toho
roku vstupujem. My ten rozpocCet podle dosavadni praxe umime n¢jakym zplisobem
rozdélit na podmnoziny, které predstavuji dil¢i rozpocet na jednotlivé divize nebo
odd€leni. A potom vlastné¢ kolegyné, ktera ma na starosti vzdélavani ve firmé, ve
spolupréci s témi vedoucimi jednotlivych odd€leni nebo tsekll uz d4 dohromady, na jaky
konkrétni Skoleni budou ty prostredky, které na tu divizi jsou vyclenény, béhem toho roku
budou spottebovany. Jo, takze takovahle praxe se tady uplatiuje.

Student: Mohl byste shrnout, jaka je filozofie firmy?

vvvvvv

telekomunikacich. Ono jako filozofie, my se snazime byt prakticky nez filozofovat.
Zijeme v realnym svété, ta konkurence je na tom telekomunikaénim trhu velice silna.
Z tohohle pohledu byt uspé€sny znamena byt rychlejsi nez konkurence, byt efektivnéjsi nez
konkurence, ne nutné¢ byt lacin€jsi nez konkurence. Ale byt schopen prost¢ tomu
zékaznikovi poskytnout néjaky uceleny feSeni na ty telekomunikacni a IT problémy, se
kterymi se ten zékaznik potykd. To znamena, neni to o prodeji n&jakych krabicek coby
produkti, ale je to spi§ dneska o prodeji sofistikovanéjsSich feSeni, a v kterych je ta GTSka

schopna tomu zakaznikovi dat tu pfidanou hodnotu.
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Student: Takze kdyz to shrnu, fidite se zdravym selskym rozumem.
Reditel: Ur¢ité no.

Student: Né&jaké hodnoty firmy, kterymi se fidi, které jsou pro ni zasadni, které ji vlastné
ovliviuji, udavaji néjaky smér?

Reditel: Tak ony jsou ty firemni hodnoty pieklopeny do né&jakych vzorcii chovéni, které
vlastné ve firm¢ zastavame, ze jo. Jednak urcité cilime na to, ze cokoliv tady délame, tak
délame pro zakaznika. To znamena, ze nemizeme tady délat jen tak néco pro néco, paklize
cokoli z toho, co tady délame, nema na vystupu né&jakou pfinos pro zakaznika a pfinos pro
zékaznika znamena 1 pfinos pro firemni vysledky, tak to prosté nedélame. Takze prvni
néjakd hodnota je, Ze...

Student: ...spokojenost zdkaznika

Reditel: ...jsme tady pro zakaznika a vlastné na§im cilem samoziejmé je toho zékaznika
udrzet spokojeného a dodavat ty feseni, ktery...

Student: ...potfebuje

Reditel: ...od nas ocekava, ktery potiebuje. Ta druha hodnota, ta je o tom, Ze i prestoze
plusobime v péti zemich, tak my musime néjakym zptsobem se chovat lokdlné a vyuzivat
tu lokalni znalost toho trhu. Takze na jednu stranu ta GTSka je relativné malad firma,
protoze jesté predtim, Ze jsme vyclenili ze svych fad Slovensko z diivodu, Ze nas koupil
Deutsche Telecom, tak kdyZ jsme byli s tim Slovenskem dohromady a bylo nas pét zemi,
tak jsme byli dohromady v n&jakych patnactistech lidech, coz ja beru, Ze je relativné mala
firma. Napfi¢ t€éma péti zeméma. Nicméné 1 piesto, Ze jsme byli mald firma, jsme chtéli
urcity standardy nastavit jednotné, aby se vlastné nerozliSovalo, jestli jsem v Mad’arsku,
v Rumunsku nebo v Polsku. Ale urcity véci, business praktiky, ale i ty interni zalezitosti,
abysme d¢lali jednotné. Ale to neznamend, ze budeme to s tou jednotnosti prehanét tak, Ze
urdity véci, které se tieba ja nevim v kultufe Rumunska délaji jinak nez v kultufe Ceska,
tak budeme délat vSude striktné jednotné. To by ve finale mohlo vést k tomu, Ze vzniknou
néjaké kulturni konflikty, které samoziejmé my nepotiebujeme pro to nase podnikani.
Takze jako ano, jsme jedna firma, chtéli jsme fungovat jako jedna firma, ale i ptesto...

Student: ...se respektuji n¢jaké kulturni odliSnosti

Reditel: ....jsme se snazili respektovat ty lokalni kulturni a jiny odlisnosti. No a v posledni
neposledni fad¢ vlastné je to o tom dodrzet ty sliby a to slovo. To znamena jak vici sob¢
navzdjem co by zaméstnanci, tak 1 viici t€ém zdkaznikim, kterym jsme slibili néco dodat,
tak abychom to dodali v podob¢, ve kterém jsme slibili, tak v ¢ase, ve kterém jsme to
slibili. Jinymi slovy, abysme byli ztohohle pohledu byli vnimani jako maximalné
spolehlivy a diveéryhodny partner. A to jak uvnitt firmy mezi sebou, co by zaméstnanci
navzajem, tak i ve vztahu k t¢ém externim zdkaznikiim. Takze to jsou takovy tfi zasadni
hodnoty, které ta firma si vzala za své, a ktery ocekdvame, Ze ty zaméstnanci 1 ty manazefi
budou ctit a budou se jimi fidit.

Student: Jsou ty hodnoty nékde sepsané, n¢kde ptistupné, viditelné?

Reditel: Tak jsou dostupné jak na intranetu, byly svyho ¢asu komunikovany viem
zamg&stnanciim prostfednictvim emailu, na intranetu visi a jsou dostupny dvacetctyfi hodin
denné¢ sedm dni v tydnu a najdete je tieba i v zasedackach na jakychsi letaccich na zdi.
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Student: Vychazite pii tvorbé skoleni z n&jakych piedpisi? Jsou néjaké piedpisy, které ty
Skoleni musi spliiovat, n¢jaka kritéria, ze kterych...?

Reditel: Tak zase tady musime odlisit Skoleni, kterd jsou charakteru povinnd, to znamena,
priklad, bezpecnost prace, skoleni fidic. Tam je ze zakona pfedem déano, co se musi v téch
Skolenich pokryt a co to musi obsahovat. A my to samoziejmé respektujeme, délame. To
samé plati tieba i1 ja nevim pro urcita Skoleni, ktera tieba jsou zavrSena n¢jakou certifikaci
oficidln€ uznavanou. Tak tam vlastné ten, kdo to Skoleni pro nas zajistuje, je garantem
toho, ze to Skoleni, ma-li vyustit v néjakou obecné uznavanou certifikaci, tak spliiuje urcité
pozadavky. A pak jsou samoziejmé ale i Skoleni, ktery jako si v uvozovkéch Sijeme na
miru svym vlastnim potfebam a ktery tfeba i sami Skolime. Ja nevim, ptiklad mize byt
Skoleni novych zaméstnanct, kdyz nastupuji, nebo jsme tady méli skoleni, ja nevim, tfeba
na téma obchodnich dovednosti nebo ptedavani zpétny vazby. To jsou Skoleni, ktery tady
kolegyné na vzdélavani a rozvoj délala a kde jsme si samoziejmé zadefinovali, co tam
chceme obsahové pokryt a pak jsme to v tom $kolni pokryli. Ale ze bysme méli na kazdy
Skoleni vytvotfeny né&jaky oficidlni formalni dokument, ktery to Skoleni popisuje, tak to
nemame. ProtoZe zase snazime se byt prakticky a pifi téch omezenych zdrojich, ktery
mame, si nemizeme dovolit, abysme tu na vSechno vytvareli n¢jaky smérnice a podklady
tohohle typu.

Student: Urcité. Z ¢eho vlastné pii té identifikaci vychazite, z ¢eho zjistujete ty vzdélavaci
potieby?

Reditel: Ty zdroje jsou riizny. To jsou individualni potieby, které ten &i onen zamé&stnanec
nam fekne prost¢ na HR nebo se obrati na svého nadfizené¢ho a fekne, hele ja potiebuju
prosté doplnit tyhlety znalosti, protoZze tady vidim, Ze nejsem efektivni a ta informace se
dostane k nam a my to néjakym zpisobem posbirame od lidi a pokud se nam tady sejde
vice lidi se stejnym poZadavkem, no tak na to zajistime Skoleni. Pak urcitym jinym
zdrojem mize byt i pohled toho nadfizenyho. To znamend, ze i pfestoze ten zaméstnanec,
podtizeny se nehlasi o néjaky typ Skoleni, tak pfijde manazer - jeho nadfizeny za ndma, do
HR a tekne, hele ja potfebuju pro tady kolegu Skoleni, protoZze v tyhle oblasti prosté neni
dostateén¢ zkuSenej, schopnej nebo vykonej. Takze druhej piiklad néjakych vstupt,
podnétd, ktery sem ptichazi. A pak dalsi priklad podnéti mize byt takovy to celofiremni
rozhodnuti. Prosté¢ svého c¢asu jsme se rozhodli, Ze chceme podpofit rozvoj téch
manazerskych dovednosti naptic celou skupinou, v§emi manaZery a aniz by ty manazeti po
tom volali, tak jsme prost¢ zimplementovali tady tenhleten program tu manazerskou
akademii. A vysvétlili jsme lidem, pro¢ je to dilezity a pro¢ chceme, aby se toho vSichni
manazefi a feditelé zucastnili. Jiny zdroj mize byt legislativa. Zméni se legislativa,
potiebujeme urcity lidi doSkolit na tu novou legislativu. Zméni se technologie,
potifebujeme zase doskolit ty lidi na ty nové technologie. Takze téch podnéta je cela tada,
to neni jeden konkrétni zdroj.

Student: Urcité. Takze néjaké hodnoceni pracovniho vykonu za néjaké obdobi tady
probiha?

Reditel: Ano, i to je zdrojem. Hodnoceni pracovniho vykonu se tady déla. Délalo se
dokonce svého casu kvartalng, protoze tam byla vazba na kvartalni bonusy. Mame k tomu
vytvofeny né&jaky nastroj. Ten nastroj podchycuje jak ¢ast zadavani a hodnoceni takovych
téch vykonnostnich cilu, tak podchycuje i ¢ast téch rozvojovych potieb. Takze i tenhle
nastroj je vlastn¢ koncipovan k tomu, aby slouzil jako zdroj pro identifikaci potfeb v tom
vzdélavani.
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Student: Co se tyka tieba planti osobniho rozvoje, pouzivate je?

Reditel: ... nefikdm, Ze na kazdou diléi pozici. Nékdy ho mame na papife, nékdy ho ma
pouze nadiizeny v hlavé. Urcité kazdy novacek, ktery do firmy nastoupi, podstupuje
jakysi adaptacni proces. A ted’ zase, jiny adaptacni proces podstupuje technik, jiny
adaptacni proces podstupuje obchodnik. A soucasti té adaptace je samoziejme seznadmeni
se s firmou jako takovou, ktery je jednotny pro to, jestli jsem technik nebo obchodniky
nevyjimaje. Ale pak uz soucasti toho adaptacniho porcesu jsou rizna typy Skoleni
napiiklad u téch obchodnikti obchodnicky orientovana, aby se naucili znalost toho naseho
produktu, aby ty produkty znali, aby je uméli prodavat. U technikd je to zase o znalosti
téch raznych sitovych prvki nebo sité samotny, aby védéli teda, s jakou technologii ta
GTSka pracuje a byli schopni po té technicky strance do toho pfispivat.

Student: A pokud se jedna o zaméstnance, ktefi uz jsou zab&hnuti, ale je tam né¢jaka
rozvojova mezera nebo néjaka potieba...

Reditel: ...tak se to spi§ fesi individualné a nejsou na to n&jaky formalni rozvojovy plany.

Student: Jo, takze ten ¢lovék muze taky piijit a participovat vlastné na néjakém vytvoreni
toho individualniho $koleni.

Reditel: Urcité. Jo.

Student: Myslite si nebo zaméiuje se vlastné podle Vas GTSka na néjaké uceni béhem
kazdodenni praxe?

Reditel: Stale vice, protoze téch prostiedki na to vzd&lavani samoziejmé mame omezend
tak jako kazda jind firma, takZe jako pfedstava, ze vSechno vySkolime, at’ uz z vlastnich
zdroji nebo prostiednictvim externich vzdélavacich agentur, to by byla piedstava velice
licha. Prosté na to ty prostiedky tady nejsou. Takze my ty prostiedky na to vzdélavani
spotfebovavame na ty nezbytné nutny véci, ktery musime Skolit tfeba externé, ale pak
samoziejmé dulezitou roli v tom rozvoji téch lidi je ta kazdodenni prace a kde se maji
moznost ucit se od sebe navzdjem, protoze jsou soucasti néjakého tymu, anebo se maji
moznost ucit naptiklad tim, Ze jsou docCasné piidéleni na néjaky projekt, nebo jejich
nadfizeny prosté jim predava za pochodu v ramci plnéni téch pracovnich povinnosti néjaké
znalosti, know-how. TakzZe takovy to knowledge sharing baze, je néco, co se snazime
podporovat ¢im dal tim vice. O to vic, o co méné nebo relativné méné mame prostredkil
finan¢nich na to zajiStovani téch externich Skoleni.

Student: TakZe se da fict, Ze tady to u€eni se béhem kazdodenni prace ptevazuje?
Reditel: Ur¢itg.
Student: TakZe kdyz bychom shrnuli ptistup organizace k rozvoji, jak byste ji definoval?

Reditel: Firma rozvoj zaméstnancti podporuje v té mite, ve které to vyzaduje plnéni nasich
obchodnich cilt, a vyuzivame k tomu vSechny dostupné prostfedky. Vyuzivame k tomu
vlastni zdroje, kde prosté¢ motivujeme ty lidi k tomu, aby si pfedéavali ty znalosti navzajem.
Vyuzivame k tomu vlastniho trenéra interniho, ktery urcité typy kurzii formou otevienych
nabidek realizuje a dava k dispozici zaméstnancim. Vyuzivame k tomu i tfetich stran,
ktery nam tady zajiStuji Skoleni vybranyho typu. Chceme, aby se prosté kazdy
zamé&stnanec aktivné spi§ proaktivné touhletou otazkou svyho rozvoje zabyval, ta doba to
prost¢ vyzaduje. Ten zaméstnanec vtom odvétvi, ve kterém my podnikame,
Vv telekomunikacich, prosté¢ nemtize usnout na vaviinech a fikat si tak a ted’ jsem se prosté
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vyskolil a s tim si vysta¢im dalSich deset let. Ty technologie, ktery se vyviji, stejné jako...
tak i ten trh se vyviji i ta konkurence, ktera nas obklopuje, nas prosté nuti k tomu, abychom
se dal v tomhle smyslu rozvijeli. A ta firma k tomu ma néjakym zpisobem vytvorit
podminky, ale velkym dilem na tom rozvoji svym participuje kazdy z nas. A ovliviiuje si
kazdy znas. Prost¢ ja mam ...ten zaméstnanec stoji pred volbou, bud’ budu pasivné
ptihliZet, ale pak mi diiv nebo pozdégji ten vlak ujede, anebo se aktivné chopim pfilezitosti
a budu si sbirat to know-how ze vSech dostupnych zdrojt, které mi ta firma dava.

Student: Jak tady probiha planovani kurzi? Kdo se tim zabyva?

Reditel: Tak to je véc piedev§im kolegyné na vzdélavani a rozvoj, protoze ona vlastné je
ten centralni bod, ke kterému se sbihaji ty pozadavky. Na zaklad¢ téch ziskanych
pozadavkl na vzdélavani d4 dohromady to, jestli tyhle Skoleni budeme realizovat sami,
anebo tyhle typy Skoleni a v tomhle terminu si nakoupime od tfeti strany.

Student: Dobte. Potom co se tyka vyhodnocovani kurzi, tady myslim néjakou zpétnou
vazbu jak na samotného Skolitele, tak na vyhodnocovani efektivity, ptinosu kurzu pro toho
ucastnika...?

Reditel: Tak tady pouzivame ty standardni hodnotici formulafe na konci kazdého $kolent,
ale upfimné¢, ja jsem se nesetkal za svych dvacet let své profesni praxe s firmou, kterd by
mela efektivné podchyceno hodnoceni dopadu Skoleni na business. To, Ze ndm ucastnik
potvrdi na hodnoticim formuléfi, ze byl suvedenym kurzem spokojen, jesté nutné
neznamena, zZe ten kurz ve findle mél n¢jakou piidanou hodnotu. Tady nejde nutné jenom o
spokojenost toho ucastnika kurzu, ale jde o to, aby ty znalosti, ktery tam nabyl, se diive
nebo pozdéji promitli v ty ¢innosti, kterou déla. Bude tieba efektivnéjsi, vykonné;si, kde
prosté diky svym novym znalostem pomize té firme se posunout zase dal. Takze jako ja
jsem se nesetkal stim, kde by opravdu byl né&jaky sofistikovany nastroj, ktery umi
aritmeticky nebo jinak vyhodnotit propojeni vysledkti Skoleni s tim, jak moc se t€¢ firme
dafi se posouvat dal. A samoziejm¢ kolegyné na vzdélavani si ur€itym zplisobem sbira i
zpétnou vazbu od téch nadfizenych s odstupem Casu poté, co jejich podiizeni absolvovali
dané Skoleni. Ona se téch nadfizenych ptd, do jaké miry se s odtupem casu ten jejich
podiizeny zaméstnanec, ktery v minulosti to skoleni absolvoval, posunul nékam dal nebo
déla svoji praci lip. Takze ur€itou zpétnou vazbu tohohle typu ma taky k dispozici. Ale
zase, to, co je bernd mince na zavér, je, jakym zpusobem ty vlozeny prostiedky do toho
vzdelavani se promitaji do toho, jak ta firma umi nebo neumi rist v téch obchodnich
vysledcich. Jo, takze pokud my bysme, kdyz pouZziju né&jaky opravdu negativni ptiklad,
pokud my bysme nebyli schopni dosahovat téch nasich obchodnich vysledkti, ba co hif,
bysme rok co rok v téhle ukazetelich klesali, ale zaroven bysme dal investovali, at’ uz
stejnou nebo stale veétsi mérou do oblasti vzdélavani, tak to, Ze ndam zameéstnanci budou
spokojeni s tim, jakym zptisobem ty Skoleni vnimali a to, Ze nam budou jejich nadfizeni
fikat jo, to Skoleni bylo ptinosem, tak pokud se to Vvtéch obchodnich vysledcich
nepromitne, tak je to cely Spatn€. A vSechna ta energie, kterou jsme do téch Skoleni vlozili
my jako firma z pohledu finan¢nich prostedki, ty zaméstnanci z pohledu jejich casu
straven¢ho na tom Skoleni, tak vSechna tahleta invesice byla vnive€. Zase neexistuje piima
uméra mezi tim, Ze kdyZ tady ddm deset tisic korun na zaSkoleni tohohle typu, tak se ndm
to projevi v nartistu ebidi o nulacelatii procenta. Takova pfima iméra neexistuje.

Student: S témi vysledky, co dostanete z toho vyhodnoceni, pracujete s tim néjak nadale?

Reditel: Pracujeme s tim, protoZe chceme védét jednak, jestli ten kolitel, at’ uZ je interni
nebo externi, odvedl dobie svoji praci, protoze by bylo nestésti, kdybysme tady se

68



Skolitelem, ze kterého byli ucastnici kurzu znudéni a unaveni, tak posilali dalsi kolegy
zaméstnance na Skoleni se stejné neefektivnim skolitelem. Takze samoziejmé z tohohle
pohledu je nutny, abysme védéli, ktery ten Skolitel se osvédcil, ktery opravdu umi tomu
Skoleni dat néjaky naboj a umi jako to Skoleni efektivné a dobfe realizovat. A s takovym
Skolitelem chceme pracovat spis vic, kdezto pokud tady jsou néjaky vyhrady na danyho
Skolitele, tak s takovym skolitelem do budoucna asi spolupracovat nebudem.

Student: Dobte. Tak to je z moji strany vSe. Ja Vam moc dékuju a pieji pékny den.

Reditel: Dobie. Prosim.
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Priloha ¢. 2

Student: Dnes jsem se setkala se specialistou na vzdélavani a rozoj ohledné mé bakalaiské
prace na téma rozvoj manazerd. Ahoj. Ja bych T¢ ted’ rada pozadala, jestli bys mi mohla
fict, jaké typy Skoleni tady v GTSce mate, jak to tady probiha.

Specialista rozvoje: Fajn, ahoj. Co se ty¢e Skoleni pro obchodni divizi, tak ja bych asi
zacala takovym tim prvnim Skolenim, které potkd kazdého obchodnika, kdyz nastoupi do
GTS a to je adaptacni Skoleni. My to standardné¢ délame tak, Ze obchodnici dostavaji
vlastné néjaké akeni cile na prvni tfi mésice — ¢im si maji tedy projit od avodniho Skoleni
az po Skoleni typu produkt nebo po skoleni, ktera souvisi s produkty, ktera musi znat
K tomu, aby je dokazali prodat svym zakaznikiim. TakZe to adapta¢ni Skoleni probiha tak,
Ze na prvni tfi mésice maji naplanovana Skoleni, jak uz jsem fekla. Jsou to hardskillova
Skoleni tykajici se produktl, ale zaroven i softskillova Skoleni, kde je tfeba Skoleni
prodejnich dovednosti, Skoleni na néjaky jakysi eticky kodex - jak se maji chovat na
schiizce, jak po nich firma chce, aby chodili oblékani a tak dal. Cela tahleta série startuje
ivodnim gkolenim. Uvodni $koleni dostavaji GipIn& vichni zaméstnanci nejen obchodnici.
Je to prvni den, kdy je seznamujeme s historii firmy, s benefity, na které maji narok,
s firemni kulturou, s organizacni strukturou a se vSema témahle vécma, ktery potiebujou
znat, aby tak néjak jako dokazali fungovat vramci firmy. Tak. Zpatky k t¢ obchodni
akademii, jak jsem fekla je teda naplanovana na tii mésice, jsou tam naplanovana Skoleni,
které fyzicky absolvuji — vyloZen¢ Ze teda jdou a dostanou lektora a stravi tam bud’ pilden,
nebo cely den, takze prosté maji moZnost se 1 pfimo ptat, je to interaktivni. Pak tady mame
dalsi takovy typ Skoleni, které oni dostavaji v prub&hu téch tfech mésicu, tak je ,,on the
job* trénink, kde kazdy ten obchodni zastupce ma piidéleného mentora na ty tii mésice,
ktery se mu vénuje. Je to takovy clovek, ktery zaStituje tu adaptaci v ramci tymd, do
kterého novy obchodnik nastupuje a on tam ma splnit jednak funkci clovéka, o kterého on
se miiZze opfit a jednak 1 takovou tu zvladnout s novackem i takovou tu socidlni adaptaci.
Takze ho tfeba opravdu bere na obéd, sezndmi ho s lidma ve firmé&. Ud¢€la prosté takovou
tu socialni adaptaci a pomuze..

Student: ...uleh¢i mu ten vstup do toho kolektivu.

Specialista rozvoje: Presné, 1 jako navazat networking v ramci firmy a tak. TakZe to je
mentor. Krom mentora vlastn€ novy obchodnik prochazi on the job trainingem se vSemi
¢leny toho daného tymu. TakZe opravdu minimalné jeden den béhem téch tfech mésict
stravi se vSemi témi svymi kolegy, takze jeden kolega jeden den, kde on opravdu ma
moznost ho vidét, vidét jeho jeden pracovni den. TakZe vidi, ze prosté tieba tady Lad’a
skvéle navolava, Pepa perfektné argumentuje na schiizkach a on si vlastné vezme to
nejlepsi...

Student: ...od kazdého z nich.
Specialista rozvoje: ...od kazdého z nich a to potom prosté pouzije ve své praxi.
Student: Kolik dni vlastn€ tim stinovanim kazdého ¢loveéka stravi?

Specialista rozvoje: Tak vétSinou ty tymy jsou Sesti ¢lenné nebo mivame opravdu tymy do
Sesti lidi, protoze si myslime, ze pak ten tym je efektivni a i manaZer je schopny ufidit
maximaln¢ tfeba téch Sest lidi, aby se jim opravdu vénoval a byli spokojeni. Takze Sest dni.
Sest lidi, est dni.
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Student: Dobfe.
Specialista rozvoje: Tak.
Student: N¢&jaké typy kromée teda téch adaptacnich Skoleni?

Specialista rozvoje: Jesté¢ mozna K té adaptaci chci fict, ze oni jest¢ dostavaji zpétnou
vazbu i ode m¢ jako od interniho trenéra. Krom toho, ze ja tam mam dva bloky a to je
Skoleni prezentacnich dovednosti nebo jakési prodejni Skoleni a ten eticky kodex, tak
mame za ukol spolu zvladnout i stinovani. TakZe to je zase on the job trénink, kde ja je
poslouchdm - uz vylozené si navoldvaji tfeba schiizky, takze naslechy hovort, stinovani na
schlizce, nasledn¢ dostavaji teda zpétnou vazbu ode mée a to stylem ,,start”, ,,continue®,
,»Stop doing®, Ze opravdu jakoze za¢ni délat, délej dal a prestan d¢lat.

Student: Dobfe.

Specialista rozvoje: Zpétna vazba je jesté¢ potom dal s ni pracuje manazer pro dalsi jakoby
obdobi, kdy tady ten obchodnik je. Na zakladé¢ vlastné t€hletéch zpétnych vazeb z naslechii
JSou jim potom nastavovany nebo je jim nastaven jeden akéni cil, ktery si vlastné zvoli sam
ten obchodnik. Tfeba tam citil, Ze tohle je véc, na kterou by se mél zamé&tit. My opravdu
vzdycky fikame jednu véc si vemte, ne deset véci z té zpétné vazby, na kterych budu
pracovat, protoze tam samoziejm¢& ta efektivita v zaméfeni je daleko vyS$i a ta
pravdépodobnost, Ze to zvladne nebo odstrani tfeba z toho svého jednani, je daleko vétsi
neZ kdyby tam mél deset véci. Tak. V ramci té adaptace obchodni akademie prochézi 1
psychometrickym testovanim, kde my to pouzivame od spolecnosti LMC v programu G2.
Obchodnici dostavaji test kompetenci a test motivaci, se kterym se pak zase dél pracuje.
Z testu kompetenci vyjde, jaké komptence nebo jaké kompetence jsou charakteristické pro
toho daného ¢loveka, v kterych je dobry. Test motivaci — zase co chee, po ¢em touzi, co ho
motivuje v praci. Takze stim potom pracuje manazer spolené se mnou, na to se
zaméfujeme tak, aby ten ¢lovek dostal ty véci, které mu v tom testu testu motivaci vysly.
LMC¢ko ted’ko zvazuje i to, ze i moznost, ze by vlastné k té svoji aplikaci G2 pfipojili i
néjakou WelcomeApp, kde bysme méli moZnost prostiednictvim WelcomeApp pfiivitat
vlastné toho daného zaméstnance ve firmé je$té nez nastoupi a mohl by se uz tieba
doptedu pfipravit na nékteré véci, které ho tady cekaji. A ten prvni den by mél vice
prostoru nebo uz by byl rozkoukan¢;jsi nez kdyzZ tady nastoupi a nahrneme na n¢j deset tisic
véci, takze spoustu véci by si mohl po uzavieni nebo podepsani smlouvy uz doma procitat,
prostudovat, rozkoukat se...

Student: Takovy zjednoduseni pted tim nastupem.
Specialista rozvoje: Pfesné.

Student: ...nebo toho samotnyho néastupu. Ale to tady zatim jest¢ nefunguje, to je takova
vize do budoucna.

Specialista rozvoje: ...nenene, to je takovd vize do budoucna, se kterou bychom chtéli
pracovat. Nevim upln¢ jak to ma T-Mobile, ke kterymu mame pfijit prejit k 1.1., ale
pfipadné Ti ddm kontakt...

Student: Dobte. Krom¢ teda téch adaptacnich Skoleni, jsou tady 1 né¢jakeé jiné typy?

Specialista rozvoje: Jo, jest¢ mozna bych kratce k té adaptaci fekla, Ze tam mame po tfech
mésicich vyhodnoceni, kde vlastné¢ dostavame zpétnou vazbu od téch novych zaméstnanct
— jakym zptsobem se adaptuji, co jim tady vyhovuje-nevyhovuje, maji moznost se s nama
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domluvit na vécech, ktery by tieba chtéli mit jesté dal v tom svém pracovnim procesu a
vlastné¢ my dostavame i jako trenéfi zpétnou vazbu na to, jakym zptisobem pracujeme. Jo?
Manazer dostava zpétnou vazbu, vlastné cely ten tym. Je to formou prezetnace, kterou si
ten zaméstnanec pripravi na téma ,, Jak jsem tady prozil ty prvni tfi mésice®. Po pul roce,
protoze oni maji vlastné smlouvu na dobu urcitou — obchodnici, tak po ptl roce, kdy uz by
meli mit opravdu rozjednané po téch tiech mésicich co jsou ve firmé néjaké obchodni
piipady - uz by vlastné jako méli byt plné v tom pracovnim procesu, tak po pul roce je
takzvany den D pro né&, kde oni si zase pfipravi prezentaci v power pointu, kde by méli fict,
jaké zakazniky maji rozjednané, jaké tspéchy uz v GTSce maji za sebou a zase co od té
doby, co jsme se nevidéli, se stalo, jakym zptuisobem se posunuli, co pouzivaj z toho, co
dostali vlastné v ramci téch adaptacnich Skoleni, co jim funguje, co jim nefunguje. A na
zaklad¢ tady této prezentace a toho, co oni si tady odzili za téch Sest mésict, se spolecnost
rozhodne, zda jim smlouvu prodlouzi na dobu neurcitou anebo zda pracovni pomér ukon¢i.

Student: Takze to je pro n¢ takovy definitivni. Dulezita prezentace.

Specialista rozvoje: Jojojo, a tim kon¢i obchodni akademie. Samoziejmé potom my dal
obchodniky rozvijime, néjakym zptisobem koncepéné. K tomu se dostaneme. Tak krom
teda tady toho v ramci adaptace kazdy musi zvladnout e-learning a i potom vlastné ve
chvili, kdy vyprsi platnost nékterého z téch certifikatii, tak vlastné zameéstnanci maji
povinnost to znova absolvovat. E-learningy pouzivame na zakonna Skoleni. Mame to od
spoleCnosti Prevent v programu Instruktor. Jednd se o pozarni ochranu, Skoleni fidi¢u,
prace ve vySkach, prvni pomoc, pak rizna Skoleni, které se tykaji procesniho fizeni,
protoze jsme certifikovani na ISO, takze takze tohleto. Co se tyCe procest tam je,
bezpecnost informaci, protoZe tam zase mame néjaky certifikat ohledn€ bezpecnosti, takze
oni jsou pies e-learning pieskolovani i na tohle. Tak. V e-learningu dal jsme méli i nékteré
produktové Skoleni. To ted’ zase kon¢i takova etapa t¢ GTSky. Pfechazime pod T-Mobile,
kde v T-Mobilu, jenom kratce pohovoiim, je samostatné e- learningové centrum, které
tvofi e- learningové programy piimo pro celou spolecnost. Jak produkty a i jina
softskillova skoleni jedou pftes e- learning.

Student: TakZe tady to je jenom pro né&jakou jednu skupinu nebo pro ty legislativni...

Specialista rozvoje: My to mame opravdu jenom pro zdkonny a legislativni véci. Jinak
jsme se snazili lidi fakt trénovat face to face, protoze mame radi interaktivni Skoleni. Takze
chceme, aby to prosté ty lidi co nejvic tdhlo, abysme méli ptimou zpétnou vazbu...

Student: ...ono je to 1 efektivnéjsi.

Specialista rozvoje: Nonono, jako tohleto jsme vidéli, ze tohle je ta naSe cesta — on the job
tréninky a potom tréninky teda vyloZené, kdy s nami stravi tfeba cely den.

Student: KdyZ teda ted’ jsme to trochu nakousli, tak jak bys teda definovala néjakou
filozofii GTSky, n&jaké hodnoty? Protoze ted’ jsi tady zminila né&jakou interakci, diraz na
jednani z o¢i do oci...

Specialista rozvoje: Tak filozofie GTSky je rozhodné a vzdycky byla v takovém jako
hodné¢ interaktivnim duchu a to bych mozZna shrnula pod né&jakym jako jednim heslem nebo
vetou ,,U¢ime se vSichni od sebe®. Jo, myslim si, ze GTSka 1 lidi maji..

Student: Tak tam je opravdu ta interakce hodné zahrnuta.

Specialista rozvoje: Nonono. Myslim si, ze pravé GTSka je bohata tim, Ze ma opravdu
hodné chytré lidi a tu firmu postavila na téchhle téch lidech a snazime se, pokud tady
72



mame né&jaké talenty nebo lidi, které vynikaji v néjaké dané oblasti, tak se opravdu snazime
zprostifedkovavat stinovani téchto lidi. Ud¢lali jsme z nich tieba interni trenéry, takze se
nam zapojili pravé do té obchodni akademie a snazime se, aby opravdu kdyz nékdo ma to
know-how, aby ho dal piedaval. I kdyby to mélo byt jednou ro¢né formou né&jakého kurzu,
protoze toho Cloveéka ta dané oblast bavi a neni to tfeba uplné jeho profese, ale bavi ho to.
Viz, tieba tady mame jednoho kolegu, ktery délal projekty, tak nam tady $kolil lidi na
projektové fizeni. A byla to jeho jako iniciativa, ze Sel do toho tréninku. Je to jeho oblast,
je v ni dobrej a prosté chtél to predavat dal. Jsme tieba i rozjeli i na mezinarodni urovni
napii¢ vSema GTSkama ve vSech zemich.

Student: TakzZe jestli se teda zpatky mizeme vratit, jsme trochu odbocily, k tém typum
Skoleni. Zminily jsme adaptacni, e- learningové kurzy. Chce$ néco dodat teda?

Specialista rozvoje: Pak mame urcit¢ interni Skoleni, jak uz jsem to tady zminovala
nékolikrat. Jednak figuruju ja jako interni trenér a potom ostatni interni trenéfi. Bud’ lidi,
ktefi jsou vV nééem nadany, a chceme, aby to prosté piredavali dal, opravdu v tom vynikaji,
anebo ja jsem tady pfipravovala né&jaké kurzy, které vznikly tak né&jak, jak bych to fekla,
organicky. Prosté Zze jsme védéli, ze tady je néjakad urcitd atmosféra ve firmé. Treba
konkrétn¢ vezmu tieba ted’ tu dobu pied slouceni s T-Mobilem, kdy lidi byli docela
nervozni, protoze nikdo nevédél, jak to s nima bude dal, co bude dal. Pottebovali jsme do
nich vlit néjakou energii nebo jsme pocitili, Ze ta firma potiebuje néjaky jako naboj. Tudiz
jsme jim piipravili na miru $koleni, které se jmenuje Pozitivni Skoleni/ Prace s energii a na
to potom 1 navazalo dal$i Skoleni, protoze jsme tam zase vycitili z téch zpétnych vazeb, ze
by se lidi radi vénovali jesté vic do hloubky vztahtm, takze vzniklo Skoleni Zpétna vazba
jako dar, Reseni konfliktnich situaci a viibec i jako interaktivni véci okolo vztahii a vztahy
nejsou o ni¢em jiném nez o komunikaci. Takze jsme jesté rozjeli prosté tady to, tady tenhle
kurz.

Student: Tedy na zakladé n&jaké potieby.

Specialista rozvoje: Potifeby, pfesné tak, ktera vznikla zase ze zpétnych vazeb z téch
predchozich kurzli z toho Pozitivniho mysleni. A jeSté pozitivni mysleni vlastné uplné
navazalo na externi Skoleni, které bylo koncepéné délany pro celou obchodni divizi
v tomhle roce a to Skoleni se jmenovalo ,,Mise 2014 nebo ,,GTS mise 2014*. Bylo to teda
Skoleni pro obchodni divizi. M znamenalo motivation, | inspiration, S sales a E energy.
TakZe tam uZ jako vidi§, jakym smérem to bylo orientované. Z toho pravé vyplynula ta
potieba toho pozitivniho mySleni a potom zase na pozitivni mySleni zase navazal ten kurz
Zpétnd vazba jako dar. Takze tak. Krom teda internich Skoleni d€lame i externi. To byla
prave tieba tahle Mise, kterou jsem ted” zminila. Externi vzdélavani délame na zakladé
néjakych plant vzdélavani, protoze na tom zase potom je navdzany rozpocet na
vzdélavani, které mame k dispozici. V tomhle roce my jsme ten rozpocet investovali nebo
ty penze investovali pfedev§im do hardskillovych véci, protoZe jsme technologicka nebo
technicka firma a opravdu musime mit né&jaké certifikace, abychom se mohli ucastnit
vybérovych fizeni a byli Uspésni v nich, abysme splitovali ty podminky viibec toho vstupu
do vybérového fizeni, které vypisuji firmy v ramci telka. TakZe to byly Skoleni prfedevSim
pro techniky a produkt’aky a lidi z presalesu, takZe tam jsme vzali ty penize a investovali je
timhle smérem. Potom obrovsky dil penéz padl na tu Misi. Mise byla ptlro¢ni projekt
v ramci roku 2014 a byla zaméfend teda, jak uz jsem fekla, na obchodniky. Zajistovala
nam ho agentura Human Garden, feditelka dlouhou dobu piisobila jako feditelka lidskych
zdrojii v T-Mobilu, takze i tohle nam bylo sympaticky, Ze vlastné¢ ona a jeji tym nam
piipravila hodné lidi do naru¢e Geutsche Telecomu, protoze zna to prostiedi Deutsche
Telecomu. A v ramci mise byli proskoleni vsichni. Od opravdu feditelt divizi az po fadové
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obchodniky. Tenhle projekt zahrnoval klasicka $koleni, potom $koleni on the job trénink,
bylo tam rtizné stinovani — lidi se stinovali navz4jem. Byly tam koucinky pro manazery,
protoze my jsme chtéli jit tou cestu, aby opravdu manaZzeti dostali co nejvic a $ifili vlastné
ty mys$lenky na svoje lidi.

Student: Ja bych ted’ presla k metodam, jaké se tady v GTSce vyuzivaji. Maze$ jmenovat
néjaké?

Specialista rozvoje: Skoleni, trénink, stinovani, naslechy, naslechy na schiizkach, naslechy
hovort - takovych téch prvnich hovorti smérem k zdkazniklim, protoze jsme tady bojovali
taky s néjakou urcitou jako problematikou pravé v tom, Ze obchodnici méli problém vibec
se jako provolat k tomu zakaznikovi tfeba ptes recepce a dostat se vlastné k tomu pravému
¢loveéku, k tomu zodpovédnymu clovéku v dané organizaci za telko, tudiz jsme jim zacli
délat naslechy a néjak jsme se snazili je posouvat pravé ve vedeni hovort. Pak samoziejmeé
zpétnd vazba, kterd je posouva. Dostdvaji vlastné zpétnou vazbu na ten on the job trénink,
potom pouzivame kouCovaci metody- nebo koucink, mentoring, tymovy koucing, kde
maji opravdu tymového kouce a pracuje s tim danym tymem na néjaké urcité téma. Tam
tieba v tom tymovym koucingu pouzivame dream walking. Rizné workshopy jsme tady
méli v minulosti.

Student: Dobte. Pro¢ jsou zvoleny tyto metody?

Specialista rozvoje: Tak, GTSka §la vzdy tou cestou uspokojeni potieb toho interniho
zakaznika. TakZe j4 jako nemuzu fict, Ze bysme se tady rozhodli, Ze jako koucink a jedeme
ho pro vSechny. Ale vzdycky to bylo tak, ze jsme ud¢lali néjakou analyzu v oddéleni, kde
jsme chtéli vzdélavat lidi a my jsme jim nabidli, jakou formou to mlZe byt a oni si vybrali
tu spravnou pro n¢ nebo tu, kterou si mysleli, Ze je ta spravna pro n¢. Samoziejmé to
vzdycky bylo v triad¢ trenér, manaZzer a teda ten zaméstnanec, ktery mél dostat to Skoleni.

Student: Dobte. MliZze§ mi fict, jak teda probihd nabidka téch kurza?

Specialista rozvoje: Tak mame tady kurzy, které jsou k dispozici cely rok. To je tfeba
pravé ta adaptace pro ty obchodniky, kde jakykoli z téch kurzd si mohou zopakovat i
zamestnanci, ktefi tady jsou déle, protoZe to jsou produktovy kurzy. Potom samoziejmé
nabidka kurzi, ktera je pfedem naplanovana dle planu stanoveného v lednu — né&jaky plan
vzdélavani. No a pak to jsou kurzy, které vznikaji jako samovolné dle ptani a potieb.
TakZe tfeba jsme zjistili, Ze tady je potfeba toho kurzu pozitivniho mysleni, ud¢€lali jsme
letacek, vymysleli jsme néjaky terminy, které miZzeme nabidnout, takZe tam bylo tfeba pét
Sest termintl, vyvésili jsme to na intranet, poslali jsme jim tyhlety leta¢ky i do mailu, oni
méli moznost se hlésit.

Student: Z téch kurzi, které jsou k dostani cely rok, existuje néjaky katalog?
Specialista rozvoje: Katalog skoleni, je to katalog $koleni, ktery je na intranetu.

Student: Moje dal$i otazka je zaméfena na vyhodnocovani kurzt - zpétnou vazbu na toho
Skolitele, tak 1 na vyhodnoceni pfinosu pro toho clovéka, ktery se c€astni toho Skoleni.

Specialista rozvoje: Tak zpétnou vazbu mame samoziejmé néjakou jako formalni nebo
papirovou, chcete-li, v ramci hodnoceni celého kurzu a trenéra, kde pouzivame skalovani
jedna az deset. Tam je vzdycky dand néjakd otdzka a ten zaméstnanec naskéluje od
jednicky do desitky, jak to vidi. Jako takovy dotaznicek. Ten davame kazdému po skonceni
jakéhokoli skoleni at’ uz externiho nebo interniho. VZdycky na zacatku vlastné kurzu
pracujeme taky se Skalovanim, pokud je to teda face to face trénink nebo $koleni, tak na
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zacatku si trenér nebo Skolitel si fekne -pojd’me si fict, kde jste v tom tématu ted’, kde byste
chtéli byt na konci kurzu, co ta skala pro Vas znamena. Takze kdyz ten ¢lovek fekne -ja se
vidim tady v tomhle tématu tfeba na pétce a pétka pro mé znamend, Ze z pozitivniho
mysleni pouzivdm tieba afirmace. Jo? Nebo jsem prosté pozitivné i1 jako pfirozené
naladénej a do desitky si prosté predstavuju, ze tady dostanu to to a to. Tak. A na konci
zase se vrati trenér k t€ samé skale a fekne si a udéla takové jako kratké kolecko — takze
kde jste byli na zaCatku, pojdme si to zopakovat, a kde se citite byt ted. Pokud se
nedostanou Uplné€ na tu desitku, tak tam je potom vhodnd otdzka ,,Co Vam chybi do
desitky?“, ,,Co byste jesté potiebovali do desitky?*, a oni tam mutzou fict ,,Tak ja se ted’ na
konci kurzu citim byt na osmicce a do t€ desitky mi chybi to, Ze prosté¢ vezmu ty informace
nebo ty techniky, co jsem tady ziskal, a pujdu je pouzit v praxi“. Takze to praktické
vyuziti. To je Skalovani a dotaznik. Potom co dé€lame u téch tréninkli na konci je nastaveni
néjakého akéniho cile pro né&jaké obdobi. Protoze my opravdu nechceme to, aby lidi tady
dostali né&jaky skoleni a tekli si, bylo to super, fajn, hrozn¢ se mi to libilo, zatleskali
trenérovi na konci a tim to haslo a uz prosté nesli a nevzali ty véci a nepouzivali je. To
znamena, ze kazdy z nich, zvlasté to platilo na tu Misi, kde ziskali né¢jaké techniky a my
jsme opravdu chtéli, aby vzali minimalné jednu tu novou techniku a §li ji vyzkousSet aspon
v tom obchodnim procesu.

Student: B&hem té kazdodenni ¢innosti.

Specialista rozvoje: Ano, takze prosté tam si vzali, tieba dam uplné konkrétni ptipad,
dostali akéni cile nebo néjakej sviij akéni plan a ted’ tam si méli nastavit, jak to budou mit.
A ted jako co vezmes z toho Skoleni a za¢ne§ pouzivat a prosté naplanujes si tady k tomu
n¢jaké akéni kroky. Takze mé se tam libila metoda nebo technika ,,Parametr, vyhoda,
uzitek* a chei ji vyzkouset. Jo? Takze si to tam dali, podepsali, Ze jako ji budou pouzivat,
méli tam 1 n¢jaky akéni kroky kdy ji zacnou pouzivat a tak, a pak méli za tikol tenhle akéni
cil projednat se svym manazerem, jestli on je s tim OK. Zase to bylo v néjaké triadé trenér,
manazer, zamestnanec a ve chvili, kdy si to odsouhlasili, tak to $li pouzivat a pak po néjaké
dobé€ bylo vyhodnoceni. To vyhodnoceni prob&hlo na zéklad¢ i1 néjaké zpétné vazby zase
toho trenéra, Ze se Sel podivat tfeba on the job - jak to pouZiva ten zaméstnanec, na ¢em
zase tteba dal zapracovat. TakZe takovym zplisobem my si 1 ovéfujeme, jestli prosté to byla
spravna investice, jestli to ty lidi pouzivaji.

Student: To je u obchodniki. U jinych oblasti néjaké vyhodnceni po tom Skoleni probiha?

Specialista rozvoje: Formou toho dotazniku, no. A potom jesté jelikoz naSi zaméstnanci
maji nastavované kvartalni cile, tak ve chvili, kdy tam ten clovék mél néjaké to vzdélavani,
tak zase tam hodnoti jeSt¢ manazer dopad vlastné toho kurzu na jeho préci.

Student: To je pro vSechny — v§eobecng&?

Specialista rozvoje: Ano, to je povinné jednou za ¢tvrt roku. My tady mame vlastné
takovy program, ktery je nastaveny na KPI¢ka, kde jim manazer nastavuje cile na dany
¢tvrt rok, které jsou nad rdmec jejich pracovni ¢innosti. Prosté néco navic, ne uplné véc,
kterou fesi kazdy den. A manazer mlize nastavit prave jako ,,zacni pouzivat jednu z téch
technik, ktery jsi ziskal* a pak zas si to sleduje ten manaZer on the job jak to ten ¢lovék
plni.

Student: Kdyz to teda shrnu, tak ta zpétnd vazba na Tebe je teda formou dotazniki
bezprostfedné po ukonceni toho skoleni a formou té skaly.
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Specialista rozvoje: Ano a samoziejmé na zakladé toho jsem hodnocena i ja zase od svého
nadfizeného.

Student: Jest¢ jedna otazka, podle ¢eho vybirate Gi¢astniky na kurz? Jak se rozhoduje, kdo
se zucastni Skoleni?

Specialista rozvoje: Ano, jak se tedy identifikuji potifeby firmy. Potfeby firmy jsou
identifikovany pfes manazery, a samoziejmé pies rozhovory. Cilem HR za posledni roky
v GTS je, aby opravdu HR jako business partnefi a trenér travili co nejvic ¢asu s lidma.
Aby prost¢ mezi n¢ pfisli, bavili se s nima i jako neformalné a zjistovali vibec, jaka je
atmosféra ve firmé, co ty lidi chtéji, co pottebuji. Takze my potieby zjistujeme jednak, ze
prosté¢ my chodime mezi ty lidi...

Student: ...takze rozhovory, kontaktem s t€émi lidmi.

Specialista rozvoje: Ano. Jednak pies manaZery, pies workshopy, které tady probihaji
ruzné v prubéhu roku. Pokud chceme opravdu zavést néjaky koncept pro ten dany rok, to
znamena, tieba to jsme tu méli tu Misi 2014, tak tam fakt byla analyticka ¢ast, trvala tfeba
mésic, kde jsme namixovali lidi ze vSech téch oddéleni a oni si $li nadefinovat tu Misi tak,
jakou by ji chtéli mit. Jakou formou, na co se cht&ji zaméfit. Nadefinovali si i formou
workshopu jak vypada obchodni proces v GTSce, a které ty Casti jsou slabina, které jsou
silné, na ¢em potiebuji jesté zapracovat. Na ¢em ne.

Student: Dobte. To je dnes ode mé vse. Ja Ti moc dékuji a ahoyj.

Specialista rozvoje: Rado se stalo a hodné¢ $tésti v bakalaice.
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Priloha ¢. 3

Student: V ramci mé bakalaiské prace na téma Rozvoj manazert jsem se sesla s kolegyni,
ktera ve spolec¢nosti GTS Czech ptisobila na pozici specialisty rozvoje a interniho trenéra.
Ahoj.

Specialista rozvoje: Ahoj Radko.

Student: V minulém rozhovoru jsme soustfedily na typy $koleni, na rizné metody, divody
volby téchto metod, nabidku kurzi, vyhodnocovani a vybér ucastnikli a ja bych se jeste
rada k nékterym vécem vratila.

Specialista rozvoje: Ano.

Student: Mluvily jsme o tom, ze v GTSce existuje stala nabidka kurzt po cely rok. Mizes$
mi fict, pro koho byly kurzy ur¢ené?

Specialista rozvoje: Kurzy jsou uréené pro vSechny zaméstnance. My vylozené netikame,
zZe tento kurz je vhodny pro manazery, tento kurz je vhodny pro toho a toho zaméstnance.
Takze kurzy, které byly vypsané cely rok, byly oteviené opravdu pro vSechny zaméstnance
a byly to predevsim softskillové kurzy. Napiiklad kurz pozitivniho mysleni, prezenta¢ni
dovednosti. Vzdycky se vypsal n¢jaky termin, tieba jednou za kvartal, a 1idé se mohli na ty
terminy, jak jim vyhovovali, hlasit. Samozfejmé tam byl néjaky omezeny pocet lidi, ktery
jsme tam mohli nabrat. Takze kdo se dfiv pfihlasil, ten ten kurz mél. Samoziejmé
Vv pribehu roku, pokud ty pozadavky od manazerti na tyhle kurzy byly a zaplnili jsme je na
zaklad¢ jejich vlastniho kvartalniho hodnoceni, kdy si ty lidi vyloZené fekli nebo i ten
manazer zjistil, ze ty lidi potfebuji doplnit né&jaké softskillové véci — prezentacni
dovednosti, komunikacni dovednosti a tak, tak nas oslovil a my jsme teda ten kurz
pifipravili vylozené pro skupinu lidi. Nebo tfeba kdyz jsme tam méli jenom dva lidi
doporucené od manazera, ze bych chtél pro né tady tento kurz, tak se vypsal n&jaky termin
a doplnil se lidma ve firmé, ktefi dal o to méli zajem. Pak jesté kurzy nabizené cely rok
byly tieba adaptaéni kurzy. Do téchto kurz, pokud jsme nabirali lidi, tak se dala informace
1 vSem manazertim, protoze tam byly véci tykajici se tieba péCe o zakazniky. Takze kdyz si
nékdo chtél néco zopakovat a podivat se hloubé&ji do toho co déla zakaznické oddéleni, tak
se mohl piihlasit opakované tiecba na tenhleten kurz zpatky do té adaptace. Nebo
produktova Skoleni. Mé&li jsme tfeba obchodnika pll roku a jesté porad tak né&jak jako jeden
z produktli pro né&j nebyl srozumitelny nebo prosté nechéapal ten princip, protoze tim, Ze
GTSka prodava telco sluzby, tak to neni uplné jednoduché. Pokud si to lidi chtéli
zopakovat po tom pil roce se tfeba znovu, piihlasili se na produkt broadsofti Gstfedny. A
zopakovali si to a méli piipravené néjaké dotazy.

Student: Chces k tady k této otazce jesté néco dodat?
Specialista rozvoje: Ja myslim, ze jestli Ti to takhle staci, tak ne

Student: Urcité staci, d€kuji. Dale jsme se bavily o vybéru ucastnikii na kurz. Jak bys
shrnula vybér ucastnika na kurz?

Specialista rozvoje: Ty kurzy se pfipravuji na zaklad né¢jaké potieby. To znamena, ze bud’
konci platnost certifikatu, nebo ta potfeba plyne z néjakého hodnoticiho pohovoru, ktery
probiha v GTS 1x za kvartal nebo na doporuc¢eni manazera, protoze ten manazer v prubc¢hu
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vlastné toho kvartalu ma za ukol ty svoje lidi stinovat. Tieba v obchodé je tohle standardné
nastaveno, ze chodi se svyma lidma na schiizky a spolecné s trenérem mu mizou spolecné
stanovit n¢jaké cile. Manazer ma pod sebou maximaln¢ deseti lidi. Tymy jsou poskladané
vétSinou po Sesti lidech, takze vi, co ty jeho lidi potiebuji nebo kde maji néjaké mezery a je
potieba to vzdélani tam doplnit. Tak se potom posklada né&jaky dany kurz, ktery plyne tedy
z potieby zaméstnanci. Nebo pak je dal$i varianta, ze vlastné tfeba z riznych téchto
hodnoceni, stinovani se udéla plan vzdélavni. Plan vzdélavani sestavuje na cely rok divizni
feditel za pomoci svych manazert, které ma pod sebou. Ma urcitou ¢astku na rok, kterou si
rozdéli pro své lidi na ty externi kurzy ted’ mysleno. Kdyz je né€jaka potieba, my se nejdiiv
podivame, jestli to miizeme proskolit vramci naseho know-how ve firmé. Mame
vytipované interni trenéry, ktefi pracuji jakoby na svych pozicich normaln¢ a dle
organizacni struktury. Nemaji pozici jako trenér. Je to tieba manazer kontaktniho centra. A
ted’ my tady zjistime, Ze prosté tady n€kdo potiebuje proskolit néjaky véci ze zakaznického
servisu a vime, ze tenhle ¢lovék ma ty dovednosti, oslovime ho a on nam tieba jednou za
rok udéla ten kurz pro ty lidi.

Student: Dobfe.

Specialista rozvoje: Takze nejdiiv vzdycky jdeme jako tou cestou - jestli to know-how
nemame ve firm¢, kde by nam tohle mohli proskolit interni lidi. Az potom by se to
objednalo externé. Takze tohle vSechno se probere nebo proberu ja z pozice vlastné
clovéka za vzdélavani s diviznim feditelem. On ma teda urcitou Castku, kterou si potom
rozdeli na ty externi kurzy. Tam jeSté je potfeba, aby si divizni feditelé urcili priority,
protoze vétSinou se tam vymysli spoustu kurzi, které viibec neodpovidaji tomu budgetu.
Daji si priorita jedna az tfi a jednicka je ta nejvyssi priorita. To, Ze to opravdu ty lidi musi
mit. To je tfeba néjaka certifikace, kterou nutné potfebujeme, abychom se mohli pfihlasit
do riznych vyb&rovych fizeni, které vypisuje statni sprava na telekomunikacni sluzby.
Zase tam funguje 1 to pravidlo, prave proto se tam urcuji ty priority, ze pokud né&jaka divize
Cerpa ze svého budgetu hrozné malo, tak pokud tam zbydou penize, tak se mizou pielit do
jiné divize, kde jsou zapotiebi, kde maji tieba vice priorit, ty kurzy jsou dalezity z pohledu
firmy. Tak.

Student: Rozumim. Dalsi otdzka. Probihaly v GTS tfeba kurzy anglictiny?

Specialista rozvoje: Kurzy anglictiny probihaly v minulosti. Nyni teda neprobihaji
z divodu snizeni nakladt. V minulosti kurzy anglic¢tiny byly pro vSechny, takze kdo se
piihlésil, mél anglictinu. Ty lidi byli rozd€élovani do skupin na zékladé testovani. My jsme
tohle méli zprostiedkované externé od spolecnosti Presto a Presto nam vlastné dodavalo
lektory a angli¢tinu, kde oni méli narok na devadesat minut jedenkrat tydné. A jednou za
pulrok probihalo testovani. TakZe jednak oni dostali certifikét, na jaké urovni jsou. Takové
ty ty urovné C1, B2 a tak..

Student: ...ano vim.

Specialista rozvoje: ...nevim, jak se jim pfesné fika. A vlastné méli jednak certifikat a my
jsme méli vysledek toho, jestli ta anglictina byla efektivni. Tam my jsme vychazeli z toho,
Ze oni by se m¢li za pulrok posunout 0 jeden level.

Student: A pokud se teda neposunuli?

Specialista rozvoje: Pokud se neposunuli, tak bohuzel nesplnili ty podminky, které od nich
ten zaméstnavatel pozadoval. Pro nas to nebylo dal efektivni, takze dal si tu anglictinu
platili sami.
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Student: Dobie. Piejdeme teda k dalsi otazce. Ted’ bych se soustiedila na oblast planovani,
realizace a vyhodnoceni téch Skolicich aktivit. Co vSe je tfeba naplanovat pfi stanoveni
harmonogramu myslim vSech Skoleni ve firmé at’ internich, nebo externich vlastn¢ pro
vSechny zaméstnance na cely rok. Nebo jaké faktory jsou potieba vzit v uvahu.

Specialista rozvoje: Tak GTS je obchodni firma, takze tam samoziejmé prvni co se bralo
Vv tvahu, tak bylo splnéni celkovych cilli a pland, které firma méla na ten nasledujici rok.
To znamend, ze pokud’ si GTS tekla v roce 2013, Ze chce byt mobilnim operatorem, tak
opravdu jsme se zaméfili na to, aby ti nasi lidi byli pfipraveni na to, abychom mohli byt
mobilnim operdtorem. To byl tfeba jeden cil. Nebo dal§im cilem, ktery spolecnost méla
zase tieba na rok 2014, bylo stat se jednickou na ICT trhu. To znamend, Ze nejvétsi
investice zase §ly tady do toho, abychom splnili ten cil. A dal jsme vzdé€lavali ty lidi.
Opravdu tady $lo vZdycky o to, aby se zvysil zisk té firmy tim, Ze ty lidi budou pfipraveni
na to dat nasim zakaznikm vSechno to, co potiebuji a to po¢inaje zdkaznickym servisem a
konce tfeba t€éma obchodnikama, ktefi pecovali pak dal o zakazniky. Tak. Na zaklad¢ tady
toho se pak sestavil plan. Tam se braly v potaz samoziejmeéi koncici certifikace a takové ty
véci ,,must to have®, to byly prvni, na co jsme se zaméfili teda v rdmci toho budgetu, ktery
jsme na Skoleni méli. A zase potom se....pardon (zvonici telefon)

Student: ...v poradku.

Specialista rozvoje: ...zase potom se vychazelo z téch hodnoticich pohovortl - jaky byly
potfeby téch manazerti ty svoje lidi rozvijet tak, aby byly dobry v tom, co délaji a
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rozpocet, Ze jo, protoZe jako vSichni by chtéli vSechno, ale penize v kasicce jsou...
Student: ...omezené

Specialista rozvoje: ....Jsou omezene, piesn¢ tak. Takze penize, ur€ité cile firmy. To bylo
to hlavni. Zaméfit se na to, aby ta firma byla ziskova diky svym lidem.

Student: Da se fict, Ze byste tedy nejprve davali prednost nejprve tieba internim kurzim a
pak externim? Nebo to nebylo takhle rozd¢lené?

Specialista rozvoje: Jo, tak jak jsem fekla uz v téch predchazejicich nebo tak, jak jsem
zodpovidala ty pfedchazejici otazky, vzdycky jsme $li tou cestou ty efektivity pro firmu.
To znamena, Ze pokud jsme v&déli, Ze mame né€koho, kdo to know-how ma4, tak jsme
opravdu zorganizovali, oslovili jsme ho, namotivovali jsme ho tfeba 1 tim, Ze dostane néco
navic. Treba nékteré vyhody jako flexi pasy, které si mohl utratit za cokoliv. Nebo jeho
nadfizeny to zohlednil v téch kvartalnich rozhovorech, kdy dostavaji naSi zaméstnanci
kvartdlni odmény. Pokud pfispél n¢jakym zplsobem ke vzdelavani a pro firmu to bylo
efektivni, protoZze to bylo samoziejmé levnéjsi, nez kdybychom si najimali externiho
lektora. Takze urcité prvni, co jsme zvazovali, zda se to da ud¢lat vevniti firmy, mame na
to n&jakého Cloveka, ktery ndm to mize proskolit. Pokud ne, §lo se a hledalo se externé.
Tam potom ve spolupréci s ndkupem se tohle organizovalo, protoZze se vypsalo vyb&rové
fizeni, pokud to byl néjaky vétsi projekt. Nebo mame néjaké dodavatele 1 tieba, kteti ndm
opravdu dodavaji ty Skoleni s n€jakou slevou, protoze s nima spolupracujeme uz dlouhou
dobu. Takze zkontaktovat nakup, kdo by pro tuhle sféru byl nejvhodnéjsi. Ja jsem tfeba
navrhla n¢jaké dodavatele, se kteréma jsem méla v minulosti dobrou zkuSenost a
piipravovali pro nas néjaké kurzy. Potom to samoziejmé zaviselo na tom, jakou ndm dali
nabidku — jak obsahovou, tak financni.
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Specialista rozvoje: Tak jes$té z pozice trenéra, tady k té otazce chci dodat, ze Casové
rozlozeni vsech Skoleni jsem organizovala ja bud’ ve spolupraci s externi agenturou, ktera
S nami spolupracovala, nebo jsem si to opravdu zvazila, udé¢lala jsem si harmonogram, jak
dlouho mi to zabere a tém ucastnikiim jsem to planovala v dostate¢ném piedstihu do jejich
outlooku. Takze tam m¢li, kde to Skoleni bude, co si maji vzit s sebou, jak se maji
pfipravit, protoze n¢ktera ta Skoleni opravdu tfeba tam méli véci, nad kterymi se uz maji
zamyslet doma jako takovy domaci ukol. M¢li tam samoziejmé danou osnovu, o ¢em to
Skoleni bude, aby asi tak véd¢li, jak to bude probihat, kdy budeme koncit.

Student: Dobte. Krom¢ ¢asu a financi, jsou jesté néjaky faktory, které vzit v avahu?

Specialista rozvoje: Co jesté vzit v ivahu. Tak urcité to, jaka skupina se sejde. Protoze tam
potom kdyz budou ¢tyfi lidi na tréninku, ktefi to tam budou totalné narusovat, my jsme
veédeli, jaky ty lidi jsou na zakladé toho, jak se snimi pracovalo, tak to potom uplné
rozboura ten kurz. Takze si i rozmyslet...

Student: Aby si ty lidi i sedli?

Specialista rozvoje: ...rozmyslet to, jak ty lidi sparujeme, protoze tam tfeba v téch
softskillovych vécech méli hodné praktickych cvi€eni. Bylo to hodné o tom, Ze se ty véci
zkousely. A ve chvili, kdy tam neni Gplné¢ bezpecnd atmosféra pro ty lidi, tak ten kurz
ztraci svoji hodnotu. TakZe sladit i1 tu skupinu tak, aby si ty lidi sedli, aby jim tam bylo
spolu pifijemné a aby to bylo pro né fajn. Tak tieba i tohle vzit v ivahu. A i vzit v tivahu,
coz m¢ teba ted’ napadlo, opravdu to, jak zkuSeny ty lidi jsou. Aby tam nebyl clovek,
ktery je na jednicce, a Clovek, ktery je na Skale na desitce, protoze ma n¢jaké manaZerské
dovednosti a on by tam ztracel ¢as s lidma, s clovékem, kterej tplné neni na jeho trovni.
To je jako tfeba v téch kurzech anglictiny jako by tam byl zac¢ate¢nik a pokrocily.

Student: Rozumim. Ur¢ité.
Specialista rozvoje: Aby to bylo efektivni. Takze i tohle.

Student: Byli jste néjak omezeni prostorem, Ze byste chtéli pofadat kurzy, ale kapacita
zasedacek byla plna? Ze by byly i tyhle problémy? Nebo k tomu nedoslo?

Specialista rozvoje: J& jsem asi méla Stésti nebo nevim. J4 jsem to planovala s dostatecnym
predstihem, ale ja jsem si to vzdycky tak n&jak dokazala v rdmci interniho networkingu,
abych pouzila spravny slovo, ,,vyvexlovat“ tu sprdvnou zasedacku, kterou jsem
potiebovala, coZ jsem strasn€ vdécna kolegyni na pozici administrativni manaZzerky, Ze
vzdycky tak néjak ty lidi popfesouvali, abysme méli na cely den volnou zasedacku. I kdyz
nékdy jsem si fikala, Ze moZné mistnost mimo firmu pro né by byla vic fajn, protoze se mi
stavalo, Ze tfeba odbihali na ty sva pracovisté nebo tam nékdo zat'ukal a vytahl je ven.
Tyhle rusivé vlivy vzdycky, kdyz je to ve firm¢, tam jsou.

Student: Urcité. Takze spiSe jste preferovali ty interni na pracovisti nez...

Specialista rozvoje: Zase z pohledu nakladu to, co je efektivni pro firmu. Neutrati se tolik
penéz, jako kdybysme si pronajimali nékde mistnost.

Student: Urcité. Dékuju. Kdo pfipravuje obecné plany vzdélavani a rozvoje pro vSechny
zaméstnance? Myslim néjaké ¢asové rozlozeni, penize, prosté tyto véci.

Specialista rozvoje: Ano, tak penize, takze asi tady je mysleno opravdu ten budget, ten
plan vlastné. ..
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Student: ...takovej ten celoro¢ni plan - kdo, co bude vzdelavano

Specialista rozvoje: Tak to pfipravuje v nasi spolecnosti financni feditel ve spolupraci nebo
feditel finan¢ni divize ve spolupréci s feditelem vlastné divize fizeni lidskych zdroj, ktery
to zase konzultuje tieba se mnou a vzdycky se vychazi z toho planu, ktery byl ten
ptedchozi rok. Takze prosté tam se podivame na to, kolik jsme utratili za vzdélavani, jestli
se utratily v8echny penize, jestli to sta¢ilo nebo jestli jsme ten budget prekrocili. Podle toho
se planuje dal. A samoziejm¢ s ohledem na to, jaké certifikaty budeme nutné potfebovat,
které ty véci budou ,,must to have®, podle toho se to prosté tam pak da. Protoze ve chvili,
kdy tam budu mit najednou kurz, ktery stoji skoro milion korun a je to opravdu certifikace,
Kterou potiecbujeme mit, protoZze kdyz ji budeme mit, tak ta firma ziskd dobry obchody a
posleme toho ¢loveka tieba do Japonska, tam opravdu se tfeba i skladali zkousky, tak se
s tim musi v tom budgetu pocitat. A ty certifikace byly tieba na 4 roky. Takze my jsme
védeli, tak tady ndm konci ta certifikace, takze pozor. Musime s tim pocitat, ze tady tuhle
velkou ¢astku nam pohlti tohle a tieba jestli by se ten budget nenavysil diky tomu.

Student: TakZe nejprve ty nejprioritnéjsi zalezitosti a pak ty dalsi.
Specialista rozvoje: Jojojo, nejprve tu jednicku.
Student: Dobfe. Pokracovani po pfestavce.

Student: Tak moje dalsi otdzka. Cim se liSi rozvoj manazeri a rozvoj ostatnich
zaméstnanct?

Specialista rozvoje: Tak rozvoj manazerd je vétsinou, nebo to co jsem zazila ja v GTS, tak
byl naplanovany jako projekt. Takze tieba ted’ jsme méli v minulém roce Misi 2014, ta
byla teda pro celou obchodni divizi vetné manazerii. Ale vlastné tam jako ta nejvétsi
cilova skupina v ty Misi byli ty manazefi, pies které my jsme chtéli potom dél vzdélavat ty
fadové zaméstnance, které méli pod sebou. Takze pokud vzdélavame manaZery, tak je to
rozhodné koncep¢né. To znamena, Ze to je n&jaké dlouhodobé vzdélavani zase s ohledem
na to, co firma potiebuje a kam mifi. Treba, dam ptiklad, v té Misi, ktera probihala v roce
2014 ptredtim nez se GTSka sloucila s T-Mobilem, tak jsme chtéli, protoze jsme citili, Ze
ve firmé¢ je velmi napjata atmosféra, takZe my jsme chtéli pies ty manazery dostat do téch
lidi, ktefi pfedevSim pracuji v té prvni lajné se zakazniky, dostat energii a dostat tu
pozitivni energii. TakZe tfeba tohleto Skoleni bylo zaméfeno na praci s energii, pozitivni
mysleni a timhle smérem jsme $li. Plus rizné manazerské dovednosti jakoZe stinovani lidi
tak, aby dokazali dat dobtfe zpétnou vazbu svym lidem, aby se jich to né¢jakym zplisobem
nedotklo, aby se opravdu pohybovali ne v té osobni roving, ale v té transakéni roving, aby
uméli dat zpétnou vazbu. Aby uméli svym lidem nastavovat cile. Takze to tfeba bylo
Skoleni pro manazery v roce 2014. A vzdycky se to n&jakym zpusobem sledovalo. To
znamena, ze ve spolupraci s jejich nadfizenymi, diviznimi fediteli, oni si nastavili n&jaké
cile, které¢ po tom Skoleni chtéji. Proskolili se na n¢jakou danou véc, ted’ tfeba vezmu
zpétna vazba. Naucili jsme je n¢jaké techniky, jaké pouZivat pfi hodnoceni zaméstnanct a
oni si dali do cild, které si nastavili s tim svym feditelem do dalSiho kvartalu, chci pouzivat
tady tuhletu techniku tfeba tficatého...nevim ¢eho, nevim, cervna, budu zvladat tady tuhle
techniku a budu ji pouzivat ve vSech rozhovorech, jo. Nastavili si konkrétné, do kdy to
zvladnou a do kdy to zacleni do té své praxe. Pak tam tfeba bylo jako do tolikatého a
tolikatého budu pravidelné jednou tydne délat stinovani svych lidi u zdkaznika. Vcetné té
zpétné vazby a budu jim stanovovat zase cile dal. Takze takhle se vzdélavali manazefi.
Potom samoziejmé i tou cestou hardskills, protoze manazer v GTS je Clovek, ktery ma jit
pfikladem svymu tymu. M4 byt opravdu, co se tyce hardskillovych znalosti, velmi
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Zkuseny, aby dokézal dat podporu svym lidem, kdyz si nevi rady. Takze tam kromé soft
skills jsme rozvijeli i hard skillovy véci, ktery zase vétSinou pak byly tieba i certifikovany,
a posilali jsme je extern¢ vzdélavat.

Student: K této otazce teda nechces nic dalsiho dodat?
Specialista rozvoje: Ne.
Student: Dalsi otazka, jak se identifikuji rozvojové potieby u manazeri?

Specialista rozvoje: Rozvojové potfeby u manazeri stejné jako u béznych zaméstnanct
jednak ptes jejich nadfizené. To znamena divizni feditelé na zéklad¢é néjakych kvartalnich
pohovori, jednak na zaklad¢é néjakych jejich potieb — to, co citi, zZe by tfeba chtéli se dal
rozvijet.

Student: TakzZe na zaklad¢ piani?

Specialista rozvoje: Ano, tieba taky a na zakladé¢ tfeba i toho, co jsme vysledovali zase ze
stinovani. ProtoZe naSi manazefi jsou stinovani jak trenérem, tak feditelem. Zase ve chvili,
kdy davaji tieba zpétnou vazbu na takzvanych ,,0ne to one rozhovorech®, tak tam potom to
muzou zkonzultovat se svym koucem. V rdmci tfeba Mise oni méli manazefi pfidéleni
kouce a ti jim mohli byt i mentory, takze se mohli jit podivat na n¢jaké hodnoceni, které
délali se svyma lidma. Takze takto a potom samoziejmé zase certifikace. Vyprsi jim
certifikace, je to potfeba obnovit, tak uz se s tim pocita v planu, v planu vzdélavani.

Student: Dalsi otazku uz jsme trochu nakously. Jakym zplisobem probihéd rozvoj manazera
— interné €1 externé? Na ¢em to zalezi?

Specialista rozvoje: Tak zase jsem fikala, jak jsem fikala, je to stejné jako u téch béznych
zaméstnancl. Ve chvili, kdy my mame n¢koho, kdo ty manazery ndm dokéaze proskolit
intern¢, pouZzijeme interniho ¢lovéka. Pokud ne, jdeme a hledame venku. Vétsinou pro ty
manazery jsme délali fakt to koncepcni vzdélavani, to znamena, aby to bylo pro vSechny
stejné, ze jsme chtéli stejny jeden hodnotici systém. Chtéli jsme, aby ta firma fungovala na
néjaké jednotné koncepci. Aby to nebylo, Ze jako tento manazer pouziva tuhle techniku,
tenhle zase jinou a aby tak néjak jako jsme byli sjednoceni a byly z toho jednotné vystupy,
které my jsme potom mohli dobfe méfit.

Student: Dobfe. Dalsi otazka. Jak postupuje§ pifi planovani internitho Skoleni pro
manazery?

Specialista rozvoje: Zase asi podobné jako pti bézném jakémkoli jiném Skoleni. Vychdzim
prvotné z potieb spolecnosti, ztoho, aby spolecnost dosahovala zisku, z téch business
plant, ktery jsou nastaveny kazdorotn¢. Pak uz zase ve spolupraci s nakupem nebo s
internima trenérama se naplanuje skoleni a zase se vyberou zasedaci mistnosti. Pokud to
probihd ve firmé€, naplanuji jim jak externi, tak interni Skoleni do outlooku dostate¢né
doptedu a urcité, a to uz jsem zminovala v pfedchozich rozhovorech, se ud¢la i1 analyza
téch potfeb. To znamend, ze pokud se planuje néjaky velky projekt- tteba Ze se firma
rozhodne opravdu dat velkou ¢astku do vzdélavani obchodnikli na ten dalsi rok v néjaké
oblasti, tak my jdeme a zjistime si, jak jsou na tom aktualné. To znamen4, kde jsou ted’,
kam se chtéji dostat. Podle toho se vybere to, na co se budou skolit a pokud mozno,
vychéazime z piani lidi, ktery budou Skoleny a z té jejich urovné znalosti, protoze ve chvili,
kdy jako si to tak jako vymyslime samy jako personélni oddéleni ve spolupraci s ndkupem
a jenom tieba s feditelem, tak tam potom miize dojit k velkému rozcarovani, ze ve finéle
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jako ty lidi potiebujou tplné€ néco jinyho nez to, co se domniva tieba jejich feditel. To, co
se domniva personalni oddéleni, a to, co se domniva nakup. Takze pokud mozno,...

Student: ...rozumim.

Specialista rozvoje:... napiimo vzdycky jsme jesté tu danou véc délali jako s téma lidma,
kterych se to tykalo. Normaln¢ se vybral néjakej vzorek téch lidi, ktery méli na to Skoleni
jit. Treba vzdycky dva lidi z toho né&jakyho danyho tymu. Ty se pozvali a predstavilo se
jim to, co bychom pro n¢ chtéli, a jaky maji oni na to nazor. Co oni si pfedstavujou a kde
maji tieba jako slabou slabej ¢lanek v tom tymu, Ze opravdu tady tohle je véc, ve které ten
tym se citi slabej a chce ji rozvijet. Pak na to se to zaméfilo. To byla tfeba ta Mise, kterou
jsme udé¢lali.

Student: Dobfe. Jak je to tieba Casové, kdyz vis, ze potiebujes piipravit jedno Skoleni. Jak
dlouho Ti to zabere?

Specialista rozvoje: Zalezi na tom, jaky Skoleni to je. Ja tfeba kdyz jsem sestavovala
jednodenni Skoleni, tak ta ptiprava tam byla zhruba tii tydenni, protoZe jsem si napiijcovala
jako i n¢jakou odbornou literaturu. Ja tfeba to, co délam, a samoziejmé kazdej trenér to ma
uplné jinak, tak ja Gplné€ v prvni chvili pracuju s mySlenkovou mapou. Dam Si na papir
téma toho Skoleni, tfeba pozitivni mysleni, a k tomu si pfidavam bublinky, které potiebuju
si zafidit do n&jaké urcité doby. To znamena néjaka analyza, to je prvni véc. Analyza, co ty
lidi chtgj, kde jsou na té stupnici jedna az deset, co to znamena ta jejich Skala, kde se ted’
ocitaji, co tam jesté potiebuji doplnit, co si predstavuji, Ze dostanou na tom $koleni. A na
zakladé tady téhle jejich potieb se to skoleni sestavi. V téch bublinach jsou takovy i jako
organizacni véci jako zafidit zasedacku pro tolik a tolik lidi, zafidit obCerstveni, vypljcit si
ty a ty knihy, zaméfit se na ty a ty témata. A pak jsou tam samoziejmé témata, kterych se
to tyké uz jako obsahové, a po kterych pak jedu.

Student: Co se tyka téch literarnich zdrojt, ze kterych vychazis. Vychazi§ z knih, které se
Ti osvédcily nebo na doporuceni nékoho?

Specialista rozvoje: Ja se tady snazim vyuzivat co nejvic svych kontaktt, které mam, co se
ty¢e mych kolegt, ktefi tieba uz néjaka tato Skoleni ptipravovali i v jinych firmach. Ja
mam rada tfeba hodné i videa, takZze nejjednodussi zdroj je internet. Zadam téma a
podivam se, co mi vyjede i tfeba z videi. Mdm uz néjaké svoje oblibence na softskillovy
véci a mam taky svoji koucku, ktera pracuje ve stejné oblasti a to je prosté super. Protoze
ona je takovd moje mentorka, takze mi spoustu knizek doporucila ona.

Student: Dobfe.
Specialista rozvoje: Takze tak. Z toho Cerpam.
Student: V jakych oblastech manazery rozvijite?

Specialista rozvoje: Softskills, hard skills. Tyhle ty dvé oblasti. Softskillovy véci
samoziejmé tykajici se manaZerskych dovednosti, ale i takovych téch véci, kde GTSka ma
takovou jako zase svoji filozofii, Ze ,,jaci budou lidi ve firmé&, takova bude firma, tak
uspeésnd bude®, to znamena, cilem bylo, aby Ti manazefi méli takovy lidsky pfistup ke
svym lidem. Tak rozvijet takovy véci jako empatie a aby dokdazali vycitit, Ze nektery lidi
pottebuji pomoct, i kdyz si o ni nefeknou. A hard skills samoziejmée tykajici se telca.

Student: Takze kdybys uvedla néjaky piiklad na softskills a hardskills?
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Specialista rozvoje: Tak softskillovy Skoleni tfeba zpétna vazba, zpétnd vazba jako dar.
N¢jaky dalsi soft skillovy Skoleni...no, to jsme nékde méli néjakej takovej ten seznamek,
co jsme vSechno d¢lali. Treba ta prace s energii, jo, tyhle vSechny véci, vztahy na
pracovisti. Na tyhle véci jsme je v minulosti Skolili. I tfeba, jakym zplisobem nastavovat
cile s lidma, jak vést kvartalni rzhovory, koucovani tfeba méli jako velky Skoleni.

Student: M¢li jste néjaka Skoleni napiiklad na feSeni konflitki? ProtoZze na pracovisti je
tohle zrovna takova otazka ...

Specialista rozvoje: Jo to jsme taky méli, no vidis to. Uz jsem zapomnéla. Reseni konflitkd
na pracovisti, ano, to jsme meéli. Tam jsme se zabyvali 1 ty vztahy jsme hodné fesili,
protoze co jin¢ho lidé fesi nez vztahy. Potad dokola. Takze i takhle.

Student: A ty hardskillovy skoleni?

Specialista rozvoje: Hard skillovy Skoleni zaméfeny pravé na telekomunikac¢ni, produktovy
véci, zaméfeny tfeba i na véci vychdzejici se zdkont, takze se tam nam to Skoli, pokud to
nebyli schopny proskolit nasi pravnici, tak to zase Skolili tfeba externi agentury nebo
Skolitelé, ktefi méli znalosti v této oblasti.

Student: Dobfte. Dékuji. (prestavka)
Student: Moje dal$i otdzka se tyka realizace. Jak probiha realizace internich Skoleni?

Specialista rozvoje: Realizace internich Skoleni samoziejmé zavisi na typu Skoleni, jestli je
to softskill/hardskills, co vSechno je k tomu potieba, jak dlouhy ten kurz je a zavisi 1 na
pozadavcich, kde se kond. My se snazime ty kurzy délat ve firmé z n&jakého pohledu
nakladt, ale n¢kdy je dobré také odjet pryc a opravdu udélat to a spojit to tieba s néjakou
outdoorovou aktivitou. TakZe tam potom je to vZdycky na domluvé s manazerem jaky
rozpocet ma na ty svoje lidi a které chce teba 1 z ¢asti investovat 1 do toho, Ze mu to
zaplati interni trenér, ale nebude to Gpln€ v misté firmy, ale zaplati si teda to ubytovani a
stravu nékde jinde. Kolik ucastnikl...my jsme se snaZili na interni tréninky, pokud to
nebyla néjaka hromadnéd prednaSka, tfebaze jsme méli néjaké zmény v produktovych
manualech a tak, tak jsme se snazili, aby skoleni byly interaktivni a byly tak do téch deseti
ucastnikd maximalné. Spolecné body pro vSechna Skoleni, zase zaleZi na typu Skoleni,
nemame. LiSi se to podle témat a sestavuje si je interni lektor tak, jak se domluvi tedy
s ucastniky a to, co chce pouzivat v téch svych Skolenich a je mu pfijemné, tak to pouziva.
Pak mame tfeba 1 koucinky a on the job, tak tam je to zas Upln¢ jinak, ze jo. No jakou
formou probiha rozvoj manazera? Dalsi otazka...

Student: ...ano, jakou formou probihd rozvoj manazert?

Specialista rozvoje: Tak jednak pouzivame koucink, mentoring, klasicka Skoleni,
pouzivame i stinovani. A to tak, ze oni se navzajem stinuji, Ze si vyberou tieba kolegu, od
kterého chtéji ziskat néjakou dovednost a potom s nim stravi cely den. TakZe tam probihaji
takova jako tocici kolecka. A na zakad¢ tohohle toho stinovani si oni stanovuji cile, do kdy
prosté chtéji tuhle dovednost pienést do své praxe.

Student: Dalsi otazka. Existuji néjaké zasady v planovani a poté realizaci u rozvoje
manazerd, kterymi se fidite?

Specialista rozvoje: Tak zase jsou to takové ty obecné platné zédsady, které pouzivame u
vSech typt Skoleni a to, Ze tam mame jako jednotlivé faze pii tom - planovani, realizaci,
takze n¢jakd analyticka cast, ptiprava Skoleni, pak jakoby pribéh a doplnéni o véci, které
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tam potom v praxi lidi moc nezajimaly, nebo naopak by je chtéli slySet a neméli je tam. A
potom néjaké vyhodnoceni. A i sledovéni toho splnéni cile i1 v té paxi, protoze vlastné o to
hlavné jde. Aby ty lidi to zacli pouzivat. Takze tam potom po né&jaké dobg¢, tfeba Ctvrtro¢ni-
pulro¢ni, se §lo zpatky do té praxe a ty lidi byli stinovani a zkontrolovali jsme si, do jaké
miry pouzivaji to, co ziskali.

Student: Lisi se v néfem realizace $koleni, kdyz se jednd o manazery, nebo se to shoduje
s realizaci Skoleni pro ostatni pracovniky?

Specialista rozvoje: Tak ta realizace je spiS odvisla spi$ od tématu toho Skoleni nez na téch
ucastnicich.

Student: Dobfe. Moje posledni otazka. Jak probiha vyhodnoceni u manazert z hlediska
prinosu pro n¢? A jak se S témi vysledky dale pracuje?

Specialista rozvoje: Vyhodnoceni probihd zase uplné stejné jako u vSech Skoleni. My
mame takovy jednotny metr na to vyhodnocovani. Jednak je to dotaznik, ktery se vyplni
nebo ktery nam vyplni ucastnici po absolvovani Skoleni, kde jsou riizné otdzky, od otazek
Jak byli spokojeni s obsahem, lektorem az po otazky co jim to pfineslo. Jsou tam jak
oteviené otazky, kde zaSkrtavaji Skdlu jedna az deset. A pak méme nastaveno takovou
metriku 1 pro lektory, kde na zacatku toho tréninku si feknou tu skalu, kde ty lidi jsou od
jednicky do desitky, co to Cislo znamend, kam se chtéji posunout. A na konci toho kurzu se
K tomu vratime a zkontrolujeme, jestli dosahli toho ¢isla, které si naplanovali, ze jako si
cht&ji odnaset z toho Skoleni. Pokud ne, tak zase se snaZime zjistit, co jim teda jeSté chybi
do desitky a to si tfeba potom naplanuji jesté¢ do dalSich cili. Vzdycky jsou jim davany,
pokud chceme opravdu méfit, zda se to Skoleni vyplatilo do praxe, jsou jim nastavené cile.
Riizny metody na to jsou, metoda SMART a tak. To se vzdycky domluvime s manazerem.
A oni maji povinnost se do tydne od prob&hlého Skoleni si sednout se svym manaZerem a
shodnout se na cili a na tom, co potom pouziji do praxe z toho kurzu, ktery bud’ jim byl
zaplacen anebo to byl interni trénink. No a potom zase, jak jsem fikala, po pil roce se tam
vracime a stinujeme je a oveéfujeme si, jestli to pouzivaji a jestli to k né€emu bylo. Délame
I rozhovory s fediteli, pravé jakym zptisobem se to podepsalo na néjakém dalsim vyvoji
firmy a téeba i toho celého daného tymu. Jestli se nékam posunuli.

Student: Jest¢ mam posledni otazku. Mas né&jakou Cisté svoji zasadu pfi vytvareni Skoleni?

Specialista rozvoje: Tak mam jako jednu zasadni zésadu a to opravdu usit to Skoleni na
miru t€ém lidem, pro které bude. To je takova véc, kterd se mi vzdycky vyplatila a to
znamena hodné s téma lidma o tom mluvit.

Student: Ptistupovat individudlné.

Specialista rozvoje: Hodné se jich ptat na tu jejich piedstavu, aby opravdu ta jejich potieba
byla napInéna. Protoze ve chvili, kdy nékomu date to, co chce, tak je to v poradku. Tak je
spokojeny a je to fajn.

Student: Urcité. Tak to je ode mé vSe a moc Ti timto dékuju a m¢j se hezky. Ahoj.

Specialista rozvoje: Rado se stalo. Ahoj.
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Priloha ¢. 4

Jako ptiklad probéhlého $koleni v GTS je uvedeno $koleni ,,Mise 2014 a program

,»GTS Management Academy*:

»Mise 2014 bylo skoleni uréené pro celou obchodni divizi, kde nejvétsi cilovou skupinou
byli manazefi, ptes které firma pak chtéla vzdélavat pracovniky, které méli pod sebou.
Toto Skoleni vzniklo jako reakce na napjatou atmosféru ve firm¢ a cilem bylo pozitivné
naladit zaméstnance a dostat do nich pozitivni energii. Zameteno bylo tedy na softskills
(Ptiloha ¢. 3). Mise je zkratka z anglickych slov Motivation, inspiration, sells, energy,
které byly zaroven jejim heslem. Toto Skoleni trvalo Sest mésict a zajiStovala ho agentura
Human Garden. Jednalo se o $koleni, které¢ bylo Sité na miru. K rozvoji v ramci tohoto
Skoleni dochazelo prostfednictvim klasickych Skoleni, on the job tréninki, stinovani,
kou€inkli pro manazery. Jako poprojektovd akce v navaznosti na toto Skoleni vzniklo
$koleni Pozitivni mysleni a ReSeni konfliktii, na které zase navazalo $koleni Zpétna vazba
jako dar (Pftiloha €. 2).

DalSim ptikladem je program ,,GTS Management Academy*, ktery byl zaméten na rozvoj
manazerskych dovednosti napti¢ celou skupinou GTS, tedy ve vSech péti zemich, kde GTS
pusobi. Tohoto programu se ucastnili vSichni manazefi a feditelé krom¢ generalnich
fediteltl jednotlivych zemi a CEO, tedy celkem dvéstédvacet manazerti a fediteld na
riznych urovnich fizeni. Diivodem vzniku Skoleni tohoto typu bylo zintenzivnéni vykonu,
dosaZeni poZadovanych firemnich cili a skuteCnost, Ze v GTS nikdy podobné Skoleni
neprobéhlo. Cilem GTS Management Academy bylo vybavit svlj management a fidici
zaméstnance jednotnou metodikou, jednotnym know-how vedeni lidi. Skoleni trvalo devét
mésict a skladalo se z celkem péti moduld. Zajist€no bylo agenturou TMI, ktera zajistila,
ze Skoleni probéhlo ve vSech péti zemich v jednotné podobé, ale v lokalnich jazycich
kazdé zemé (Ptiloha €. 1).

Co se tykd vyhodnoceni, zhlediska subjektivniho pocitu probihalo vyhodnoceni
prostfednictvim prizkumu spokojenosti s vedenim podfizenych danych manaZert pted
zaCatkem a po skonceni Skoleni. Z tohoto hlediska byl tento program velice UspéSny, kde
byl zaznamenan posun k lepSimu o 7 procentnich bodl. Déle byl tento program hodnocen
na zaklad€ dotazniku — 360°zpetné vazby, kde bylo také zaznamenano zlepSeni do deseti
procent. Tzv. ,satisfaction rate” byl v priméru u vSech modulti 96%. Na zaklad¢ téchto
udajt firma povazuje tento rozvojovy projekt za velmi uspésny (Ptiloha €. 1).
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Priloha ¢. 5

DOTAZNIK

Dobry den,

studuji Masaryktiv ustav vyssich studii CVUT v Praze a ve spoleénosti GTS Czech jsem
pusobila béhem roku 2014 jako stazista v projektové kancelafi. Rdda bych Véas touto
cestou pozadala o trochu casu k vyplnéni tohoto dotazniku zaméfeného na téma ,,Rozvoj
manazeri”, jehoz vysledky budou pouzity vyhradné pro ucely mé bakalaiské prace.

Dotaznik je anonymni. V pribé¢hu vyplnovani volite v pripad¢ uzavienych otdzek vzdy
jednu z nabizenych moznosti, u otevienych otazek vepiSete prosim odpovéd do
prislusného fadku (lze uvést vice moznosti).

Vyplnény dotaznik prosim zaslete na mou e-mailovou adresu. V ptipad¢ zdjmu Vam mohu
za vyplnény dotaznik poskytnout vysledky Setfeni.

Srde¢né diky.

Radka Juppova

1. Jste muz nebo Zena?
[] a) muz
[]b) Zena

2. Kolik je Vam let?
[] a) 25-35
[ b) 36-45
[ c) 46 avice

3. Nakolik jste se dozvédéli néco nového v ramci internich kurza?
[] a) nic nového jsem se nedozvédél/a
[ b) nedostatecné piinosné
[] ¢) spiSe neptinosné
[ d) spiSe pfinosné
[] e) dostate¢né piinosné
[1 f) maximalné pfinosné

[] g) neabsolvoval/a jsem zadny kurz
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4. Myslite si, Ze uplatnite ziskané znalosti a dovednosti z interniho $koleni v praxi?
[ a) urcité ne
[ b) spiSe ne
[1 c) jak kdy
[ d) spiSe ano
[ e) urcité ano
[] f) nedokazi zhodnotit

5.V jaké mire ovlivnila interni Skoleni Vas dlouhodoby vykon?
[] a) maximalné
[ b) z vétsi ¢asti
[] ) z mensi ¢asti

[] d) minimalné

6. S nabidkou/tématy internich Skolicich programi jsem:
[J a) maximalné spokojen/a
[] b) spokojen/a
[] ¢) spiSe spokojen/a
[ d) spise nespokojen/a
[1 e) nespokojen/a

[J f) maximaln¢ nespokojen/a

7. Néktera témata mi v ramci internich Skoleni chybi:
[1a)ano
[1b)ne

7.1. pro odpovéd’ a: Jaka témata Vam chybéla? (prosim uved’te)

8. Kdybyste méli moZnost si vybrat mezi internim Skolenim tak, jak ho znite, a
jakymkoli externim Skolenim — ¢emu byste dali pfednost?

[ a) interni

[ b) externi

9. Myslite si, Ze mate dostateCny prostor pro vyjadreni jakychkoli svych pripominek
ohledné rozvoje a rozvojovych aktivit?
[] a) urcité ano

(1 b) ano
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[ ¢) spiSe ano
[1 d) spiSe ne

[1e)ne

L1 ) urcité ne

10. Zménili byste néco na internich rozvojovych programech?
[1a)ano
(1 b) ne

10.1. pro odpovéd’ a: Co by bylo podle Vs potieba zménit?
(1 a) nabidku kurzi
(1 b) obsah kurzi
[ ¢) jiné (uved'te):

10.1.1. pro odpovéd’ a: Co byste obecné zménil/a na internich
rozvojovych kurzech z hlediska nabidky kurzu? (prosim uved’te)

10.1.2. pro odpovéd’ b: Co byste obecné zménil/a na internich
rozvojovych kurzech po obsahové strance? (prosim uved’te)

11. Utastnili jste se $koleni zajisténého externi firmou?
[1a)ano
L1 b)ne

11.1. pro odpovéd’ a: Napriklad o jaké Skoleni se jednalo a ktera firma ho
zajistovala? (prosim uved’te)

12. Nakolik jsou pro Vas interni kurzy zajimavé z hlediska obsahu?
[ a) velmi zajimavé
[1b) zajimavé
[ ¢) spise zajimavé
[] d) spiSe nezajimavé

[ e) nezajimavé
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[] f) velmi nezajimavé

13. Nakolik podle Vas interni kurzy (obsahové) odpovidaly manaZerské praxi?
[] a) vzdy
L1 b) téméf vzdy
[] ¢) ¢asto
(1 d) z poloviny
[] e) téméf nikdy
[J f) nikdy

14. Do jaké miry interni kurzy (obsahové) odpovidaly VaSim rozvojovym potirebam?
[ a) zcela
[1b) z vétsi ¢asti
] c) z poloviny
[J d) jen v n¢kterych ohledech
[] e) vibec

15. Jak jste spokojen/a se strukturou kurza?
[ 1a) velmi spokojen/a
[1b) spokojen/a
Llc) spise spokojen/a
[1d) spiSe nespokojen/a
[Ie) nespokojen/a
[If) velmi nespokojen/a

16. Jak hodnotite vykon lektora (firemni specialista na vzdélavani a rozvoj/ interni
trenér)?

[ ] a) vyborné

[1 b) dobfte

[ ¢) dostate¢né

[J d) nedostatecné

17. Jak hodnotite organizaéni zajiSténi internich kurzi?
[] a) velmi dobré
[ 1 b) dobré
[] ¢) spiSe dobré
[ d) spiSe $patné
[] e) nedostate¢né
L1 f) velmi $patné
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18. Jak hodnotite vhodnost zvolenych metod rozvoje k jednotlivym tématim v ramci
internich kurza?

[ 1 a) velmi vhodné

[ b) vhodné

[ ¢) spise vhodné

[1 d) spise nevhodné

[ e) nevhodné

[ f) velmi nevhodné

19. Jaka rozvojova metoda Vas nejvice posunula?
[1 a) sebevzdélavani
[ b) koucovani
[] ¢) mentoring
[1 d) workshop
[ e) uceni se akci
[ f) aktivni ucast na projektech
[] g) stinovani
[ h) rizné formy zpétné vazby
[J 1) jiné (uved’te):

20. Jak hodnotite celkovou uroven kurzi zajistovanych interné?
[1 a) vynikajici
[1 b) velmi dobra
[ ¢) spise dobra
[1 d) spise $patna
[] e) pfijatelna
[ f) nizka

21. Jak hodnotite dostupnost firemniho vzdélavani a rozvoje (volna kapacita kurzi,
moZnost se vZdy prihlasit apod.)?

[] a) maximalné dostupné

[ 1 b) dostupné

[] ¢) spiSe dostupné

[J d) spise nedostupné

[ e) nedostupné

[] f) vibec nedostupné

Dékuji za Vas cas.
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Evidence vypijcek

Prohlasent:
Davam svoleni k pjcovani této bakalaiské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,
ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a piijmeni

VPrazedne ..................... POAPIS: .ot

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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