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Abstrakt

Tato bakalarské prace se zabyva potfebami a prioritami rozvoje manazert. Jejim hlavnim
cilem je zjisténi aktudlnich potieb a priorit rozvoje manazeri na dne$nim trhu v Ceské
republice skrze rozhovory s lektory, ktefi se zabyvaji pravé rozvojem manazert. V praci jsou
definovany pojmy rozvoj a vzdélavani manazera a popsany faze a metody rozvoje. Zahrnuje
také cast pojednavajici o hodnoceni efektivity rozvoje a nejvice pouzivanych hodnoticich
metodach. Na zékladé strukturovanych rozhovort tato prace odpovida na otazku, jaké jsou
potfeby a priority pfi vzdélavani manazeri. Uvedena jsou také doporuceni pro firmy,

Manazery i jejich skolitele.

Kli¢ova slova

Rozvoj manaZzeri, vzdélavani manazerli,, manazer, potfeby, priority, kompetence.

Abstract

This bachelor thesis researches the needs and priorities of manager development. Its main
purpose is to ascertain current needs and priorities of the development of managers in the
market in the Czech Republic based on data provided by interviews with lecturers
specialising in the development of managers. Apart from defining development and
education of managers it also targets development phases as well as methodology. One of
the chapters elaborates on the subject of manager development effectiveness in connection
to the most common methods used for development evaluation. Based on data provided by
structured interviews, this thesis answers the question of the current needs and priorities in
managerial education. It also brings recommendations for companies, managers and their

trainers.
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Development of managers, training of managers, manager, needs, priorities,
competences.
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Uvod

Tato bakalaiska prace je zaméfena na rozvoj manazert, konkrétné na potieby a priority
manazerského rozvoje. Zijeme v dobé, ktera je specifickd svym rychle se ménicim prosttedim
a podminkami. Je to doba, kdy by kazda organizace méla byt v rdmci konkurenceschopnosti
schopna se rychle ptizptsobovat. V dnesni dob¢ je nejvétsim zdrojem konkuren¢ni vyhody
lidsky kapital. Lidé jsou klicovym faktorem zmén, vykont i rozvoje. S rychle se ménicim
prostiedim vznikaji stale v&tsi naroky na znalosti a dovednosti lidi, a proto je nesmirné dilezité
podporit jejich dal§i vzdélavani arozvoj. Ten se nemusi tykat pouze zaméstnanct, ale i
vedoucich zaméstnancii — manaZert.

Je dulezité si uvédomit, ze pro dobré fungovani organizace je zapotiebi nékoho, kdo dokdze
lidi spravné vést atidit. Pravé proto existuje v organizaci specifickd skupina zaméstnanci,
kterym fikame manazefi — a pravé o jejich rozvoji pojednava tato bakalarska prace.

Dnesni spolecnost si uvédomuje, ze lidé nejsou stroje, ze jsou tou nejcennéjsi slozkou
organizace a jejich potencial je nutno rozvijet. Proto se poptavka po rozvoji a vzdélavani za
n¢kolik poslednich let vyrazné zvysila a stale roste. Je nutno poznamenat, ze ne kazda firma vi,
jaky lidsky potencial se v ni skryva. Nezajima se, jaké jsou piipadné potieby rozvoje danych
jedincii, nema specifické znalosti (know-how) ohledné situace na trhu. Netusi, jaké jsou zde
V soucasné dobé¢ priority. Nezijeme v industridlni spolecnosti, ale ve spolecnosti znalostni, kde
je na prvnim misté lidsky kapital. Z toho vyplyva, Ze péce o rozvoj znalosti a dovednosti
pracovnika by méla byt upfednostnéna pfed c¢imkoliv jinym ameéla by byt zahrnuta do
firemniho planovani.

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je zjisténi soucasné situace, co se tyce potieb a priorit
rozvoje manazerd ve firemnim prostiedi, a to metodou rozhovorti s vybranymi respondenty,
kteti plisobi ve vzdélavaci a Skolici firm&. Dale bude zkoumano, zda ve firmach opravdu
funguje hodnoceni a analyza vzdélavacich potfeb — to znamena, jestli jsou manaZeti rozvijeni
na zaklad€ svych stavajicich a budoucich potieb nebo na zéklad€ jinych priorit. Dale bude
popsano, jaké metody se nejéastéji vyuzivaji, na jaké manazery jsou zaméteny a jak se k rozvoji
stavi sami vedouci pracovnici. Analyzovdna budou také pozitiva a negativa téchto kurzi.
V praci bude popsano, jak vzdélavani manazerti ve zkoumané skolici firmé probiha.

Prace je rozdé€lena na Cast teoretickou a ¢ast praktickou. Prvni kapitola teoretické Casti se
zabyva zékladnimi pojmy, jako potieby, priority, manazer a kompetence, a jejich definicemi.
Druha kapitola vymezuje pojmy rozvoj avzdelavini manazeri, definuje faze rozvoje

a pouzivané metody. Spolu se zékladnimi metodami bude zminéno 1 hodnoceni efektivity



rozvoje manazerd. V prvni kapitole praktické Casti bude ptedstaven podnik a respondenti
vyzkumného Setfeni. Druhd kapitola popisuje vyzkumné Setfeni — cil, postup, analyzu
a vysledky. Zavér prace obsahuje shrnuti a doporuceni pro lektory, manazery a firmy.
Prakticka cCast je postavena na kvalitativnim prizkumu, ktery prob&éhl formou
strukturovanych rozhovort. Ziskané odpovédi mély za cil blize specifikovat problematiku
rozvoje manazerti na dne$nim trhu. Odpovédi na otdzky, mezi nimiz byly dvé dopliujici,
slouzily jako podklad pro zodpovézeni dvou vyzkumnych otazek: Jaké jsou dnesni potieby
rozvoje manazerii v Ceské republice? Jaké jsou dnesni priority rozvoje manazerii v Ceské

republice? Zodpovézeny jsou v zavéru bakalaiské prace.



I. TEORETICKA CAST

1. Teoreticka vychodiska

Prvni kapitola se zaméfuje na terminologii, ktera bude v této praci pouzivana a ktera se poji
k oblasti rozvoje a vzdélavani manazert. Dva hlavni pojmy, potreby a priority, budou popsany
s vyuzitim praci n€kolika autord, ktefi jejich vyznam postihuji ve svych dilech z pohledu
sociologie, psychologie a managementu. V této kapitole bude také definovana klicova postava
této prace — osobnost manazera. Dale bude prvni kapitola pracovat s pojmem kompetence —

nedilnou soucasti manazerského pracovniho Zivota.

1.1. Zakladni pojmy a definice
Potieby

V problematice, kterou se zabyva tato kapitola, bude pozornost vénovana terminim potreby
a priority. Na uvod je proto dulezité tyto terminy definovat. Prvni ¢ast bude zaméfena na
potieby. Potfeby mohou byt definovany a chapany vice zptisoby. Bud’ jako stav pocitovaného
nedostatku (Kotler, 2007, s.40) nebo, zpohledu pracovniho Zivota, jako ,, nezbytny
systematicky pristup k rozvoji manazeru* (Armstrong, 2007, s.489). Na zaklad¢ tohoto
systematického pfistupu potiebuji manazefi neustalé rozvijeni svych dovednosti kviili stale se

ménicimu prostiedi (Armstrong, 2007, s. 489).

V pojeti socialni psychologie se potfeby daji definovat skrze Maslowovu teorii hierarchie
potieb, ktera byla vytvotena A. H. Maslowem roku 1943 v ramci teorie pracovni motivace,
a kterd se pouziva v béZzné manaZzerské praxi az dodnes. Maslowova teorie hierarchie potieb
potieb, az po ty nejvyssi, ristové. Maslowliv systém byl vytvofen pro univerzalni pouZiti.
Diilezitym pravidlem tohoto systému je, ze uspokojovani potfeb ma zacinat u téch
nejzakladnéjSich a postupovat az po ty nejvyssi. Z toho vyplyva, Ze bez téch nejzakladnéjSich
se neobejdeme — a nemiizeme bez nich uspokojit ty nejvyssi. Kromé A. H. Maslowa se teorii

motivace zabyvali 1 dalsi autofi (Tureckiova, 2004, s. 59—60).



Maslowova teorie pracovni motivace byla pozdé€ji rozsitena autory C. Alderferem o teorii
ERG a McClellandem o teorii potfeb manazerd. ERG se sklada z pocatecnich pismen tii pojmii:
»existence™ (existence), ,relatedness” (vztahy) a,growth™ (rast). McClellandova teorie
ziskanych potieb (1961) rozlisuje ti1 zékladni typy potfeb manazerti. Potfeba uspéchu, moci
a potieba sounalezitosti. Z toho plyne, Ze aby byla pracovni motivace manaZzera spravna, musi

byt uspokojena kombinace tfi vySe zminénych potieb (Tureckiova, 2004, s. 59-60).

Priority

Priorita je urcita véc, situace ¢i ¢innost, kterd méa v ramci rozhodovaciho procesu v daném
casovém moment¢ tu nejveétsi vahu. Ma prednost pred vSim ostatnim. Znamena to tedy, ze dana
veéc Ci situace je feSena aktudlné a prednostné — je na prvnim misté. Je tomu tak proto, Ze jeji
naléhavost je v daném ¢asovém momentu nejvyssi. Hirsh a kolektiv (2000, dle Armstronga,
2007, s. 490) uvadi, Ze prioritou vzdélavani manazert je ,,spojovani stabilnich podnikovych
podminek se schopnosti ,pravé vcas‘ a zabezpecovanim lokalniho rozvoje za ucelem
uspokojovani  specifickych potreb podniku*. Dal$im prioritnim vysledkem vzd€lavani
manazerl by méla byt jejich schopnost poskytovat lepsi informace a rady, podporovat rozvoj
dalsich lidi a také pomahat nalézt zpiisoby, jak poskytovat podnétnéjsi a vice stimulujici rozvoj
manazerd pro vSechny ostatni (Armstrong, 2007, s. 490). Akademicky slovnik cizich slov

definuje prioritu jako ,, casovou prednost, prvenstvi“ (PetraCkova, Kraus a kol., 1998, s. 619).

1.2. Manazer a jeho osobnost

Manazer

Odborny vyraz manazer se zaCal prvotn¢ vyskytovat a pouzivat v anglosaskych zemich, a to
k pojmenovani osob, které jsou zodpovédné za sluzby nebo chod organizace, at uz v
podnikatelské sféte ¢i jiné (Folwarcznd, 2010, s. 14—15). V podnikatelské sféfe je manazer
definovan jako ,,ten, kdo ridi a provozuje podnik jménem av zajmu jednoho nebo vice
soukromych viastnikit organizace (Prokopenko, Kubr, 1996, s.21). Folwarczna (2010)
definuje manaZera v podnikové sféfe zcela identicky. ManaZer zodpovidd za pfijimani
a realizaci rozhodnuti a odpovédnosti. Tim je feeno, Ze dany podnik je jim fizen, a on je za ngj
tudiz zodpovédny (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 21). Yukl (1989, podle Prokopenko, Kubr,
1996, s. 23—24) uvadi, ze manazer je osoba, kterd ma postaveni, ve kterém se ocekava pouze
funkce vedeni, cozZ ale neznamen4, Ze tomu tak ve skute¢nosti opravdu je. Autor tim tika, Ze ne

kazda osoba, ktera je v postaveni manazera, se dle toho dokaze chovat.



Obdobna definice pochazi z knihy Management autort Robbinse a Coultera (2012), ve které
je manazer popisovan jako ¢loveék, ktery koordinuje a dohlizi na praci jinych osob, aby jeho
prostfednictvim byly dosazeny cile stanovené organizaci. Jeho tkolem neni pouhy osobni
uspéch. Predevsim jde o pomoc ostatnim pracovnikiim délat praci spravng, 1épe a efektivnéji.
(Robbins, Coulter, 2012, kapitola 1., s. 5). Benes$ (2012) definuje manaZera v podobném smyslu
jako Prokopenko a Kubr (1996). Manazerem je ,, Fidici pracovnik, ktery je v zaméstnaneckém
pomeru k majitelum firmy“ (Benes, 2012, s. 56). Management je profese, pii které je doty¢ny
zodpovédny za pravidelné dosahovani pifedem stanovenych cili, ato za pomoci tymu

(spolupracovnikit) a zdroji k tomu poskytnutych (Benes, 2012, s. 56).

Déleni managementu

Management lze rozdélit do tii zakladnich arovni (linii). Na nejnizsi urovni je postaven
liniovy management (manazer prvni linie), ktery je dle Hutchinsona a Purcella (2003, podle
Armstronga, 2007, s. 97) definovan jako manaZer odpovidajici za préci pattici do vyssi urovné
(hierarchie) manazert, ato i pfesto, Ze je na nejnizs§i urovni. Mezi jeho zakladni role patii
sdileni odbornych znalosti, organizovani, planovani, komunikace a jednani se zakazniky ¢i
klienty, a celkové fizeni lidi (Armstrong, 2007, s. 97). Tento management fes$i dle BeneSe
(2012) vztahy ,, primo se zaméstnanci* (Benes, 2012, s. 8). Manazefi této linie maji na starosti
mistfi (liniovi manazefi) nejvice oplyvali odbornymi znalostmi a védomostmi, které souviseji
s produkci vyrobki ¢i poskytovanim sluZzeb. Na druhé Grovni je sttedni management (manaZer
druhého stupné€). Na posledni tirovni (nejvyssim stupni) se nachdzi management nejvyssi, a to
vrcholovy management. Manazeti této linie ovliviiuji chod celé organizace €1 systému, maji
odpovédnost za jeho fungovani a povetSinou maji uzké vazby s majiteli podniku (Benes, 2012,
s. 9).



Manazerské kompetence

Kompetence je mozno definovat na zdkladé né€kolika obort. Z pravniho hlediska je to
., souhrn pravomoci a povinnosti urcitého organu* (Fiser, 2014, s. 125). Z pedagogického
hlediska je kompetence chapana jako ,,schopnost vzdelanim nabyté znalosti a dovednosti také
prakticky vyuzivat* (FiSer, 2014, s. 125). V managementu Fiser (2014) dava tento pojem do
vztahu s celkovou schopnosti jedince uspésné zvladnout zadany tkol (Fiser, 2014, s. 125).
Kompetence jsou na jedné strané urcité osobni piedpoklady a zptsobilosti, do kterych patii
znalosti, dovednosti (um), schopnosti, vlastnosti a postoje (pfistup), a na strané druhé vykony,
neboli to, co miizeme métit. Kompetence je totiz méfitelna vyhradné v souvislosti s vykonem.
Vyse zminéné rozdéleni ilustruje obrazek ¢. 1, kde leva strana popisuje ,,CO* (vysledky,
,&isla®) — jiz zmifiovany méfitelny vykon — a prava strana ,,JAK a CIM* (zptsob prace), tedy
kompetence v podobé¢ zptuisobilosti, prostiednictvim kterych je dosahovano ,.¢isel a vysledka
(Hronik, 2007, s. 60).

CcO JAK A CIM

,Cisla, vysledky Kompetence, diky kterym
se dosahuje ,,Cisel*
obr. ¢. 1 (Hronik, 2007, s. 60)

Na obrazku ¢. 2 je vidét dalsi mozné rozdé€leni struktury kompetenci dle Lucia a Lepsingera
(1999, dle Kubese, Spillerové, Kurnického, 2004, s. 28). Tento obrazek nastifiuje hierarchicky
model struktury kompetence, ktery poukazuje na fakt, Ze doty¢nému nestaci pouhé
predispozice, ale nutna je predev§im motivace pouzit je ve spravny ¢as. Kompetence jsou
charakteristiky ¢loveka, které ¢astecné ovlivituji motivy, rysy, védomosti, dovednosti a také

vnimani sebe samého.



Chovani

Védomosti

Dovednosti Zkusenosti

Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

obr. €. 2 (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 28)

Kompetence je dle Kubese, Spillerové, Kurnického (2004), Prokopenka (1996) a napiiklad
Boyatzise (1982, dle Armstronga, 2007) schopnost ¢i zptisobilost néjak se chovat, vykondvat
urc¢itou funkci adosahovat pfitom urCité Urovné vykonnosti nebo odpovidat uritym
pozadavkiim prace. Tureckiova (2004) d€li kompetence na zpisobilosti na strané jedné, a na
pravomoci a odpovédnost na stran¢ druhé. Shrneme-li shora uvedené, 1ze kompetence chapat
jako soubor rozhodovacich pravomoci aznich vyplyvajici odpovédnost za dusledky
(odpovédnost ,,od jiného*), a kompetence jako obecné vyjadieni schopnosti (zpiisobilosti).
Woodruffe (1992, dle Kubese, Spillerové a Kurnického, 2004, s. 27) uvadi, Ze ,, kompetence je
mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouZit, aby ukoly z této pozice
kompetentné zvladal “. Hronik definuje kompetence jako ,,trs znalosti, dovednosti, zkusenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile* (Hronik, 2007, s. 60). Tento trs Ize pozorovat ve

vzorku chovani, jak je vidét u obrazku ¢islo dvé.

Prokopenko, Kubr (1996) definuji manaZerské kompetence prostrednictvim péti zakladnich
sloZek, na kterych se ve své knize shoduje i Folwarczna (2010). Zahrnuji znalosti, povahové
rysy, postoje, dovednosti a zkusenosti (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 23—25, Folwarczna, 2010,
S.30—31). Téchto pét zékladnich slozek je v obou citovanych knihdch definovano témét
identicky. Ob¢ definice tikaji, Ze ,,povahové rysy jsou charakteristické zpusoby, kterymi
osobnost reaguje na stejné skupiny podnétii” (Folwarczna, 2010, s. 30, Prokopenko, Kubr,
1996, s. 24). Prokopenko a Kubr (1996) definuji znalosti jako ,,ziskané a v paméti uchované

informace o urcitych jevech, pojmech ajejich vztazich* (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 23).



Folwarczna k této definici dopliluje, ze tyto informace jsou pienaSeny v podnikatelském,
ekonomickém a manazerském svété, kde jsou poté vyuzivany v praxi. Folwarczna uvadi, ze
postoje jsou projevem urcitého citéni a zaujimani kladnych ¢i zapornych stanovisek k riznym
otazkam svéta. Prokopenko a Kubr (1996) uvadéji témét shodné, ze postoje spocivaji v citéni
a Vv zaujeti stanovisek. Postoj miize byt definovan jako ,, tendence nebo predispozice individua
K ocenovani urcitého objektu, nebo symbolu tohoto objektu, urcitym zpiisobem*“ (Nakonecny,
2009, s. 132). Dovednost je definovana jako ,,schopnost delat urcité véci, aplikovat znalosti,
0sobni predpoklady a postoje v pracovnim prostiedi*“ (Folwarczna, s. 30, 2010, Prokopenko,
Kubr, 1996, s. 25). Citovani autofi rovnéz definuji zkusenosti jako soubor znalosti, dovednosti
a postoju, ktery je ziskavan praxi (Folwarczna, s. 30, 2010, Prokopenko, Kubr, 1996, s. 23 —25).
Vysledkt nelze dosahnout bez urcitych predpokladt. Zdroje ¢lovéka — to znamena schopnosti,
vlastnosti a postoje — by mély ptesahovat urcité minimum. Je zapotiebi pfipadné zvladat i
nestandardni situace (FiSer, 2014, s. 125).

Manazerské kompetence, napiiklad podpora projektového a strategického ftizeni nebo
leadership (vedeni lidi), musi podporovat firemni politiku a podnikové procesy (Fiser, 2014,

5. 125),
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2. Rozvoj a vzdélavani manaZeri

2.1. Vymezeni pojmu rozvoj manaZzeru

,,Rozvoj je dosazeni Zadouci zmeny pomoci uceni (se). Rozvoj obsahuje zamer, ktery je
podstatnou casti ohranicenych (diskrétnich) a neohranicenych (difuznich) rozvojovych
programu ““ (Hronik, 2007, s. 31).

Armstrong (2007) definuje rozvoj manazerii jako soustavnou ¢innost napomahajici skrze
urcité zptisoby a metody k rozvoji jejich kompetenci nebo vykonnosti. Popisuje jej jako proces
neustalého uceni, ktery je dilezity pro manazeruv budouci status (Armstrong, 2007, s. 489).
Mumford a Gold (2004, dle Armstronga, 2007, s.489) definuji rozvoj manazerd jako
soustavnou ¢innost nebo proces, ktery ma zlepsit efektivnost pomoci vzdélavani a rozvoje.
Definice rozvoje manazert se v podani Yukla (1989, dle Folwarczna, 2010, S. 28—29) shoduje
s pojetim Armstronga. Definuje jej jako nepfetrzity proces, ktery rozviji praktickou kvalifikaci
a zvysSuje vykonnost manazert (1989, dle Folwarcznd, 2010, s. 28). Armstrong také uvadi, ze
tento nepfetrzity proces (soustavna ¢innost) napomahd ke zvySeni odpovédnosti, a tudiz i
k tomu, co uvadi Yukl. Folwarczna dodava fakt, Ze tento proces je vzdy vztahovan k naplnéni
cilt a strategii organizace (Folwarczna, 2010, s. 28—29). Na rozdil od vyse uvedenych autori
definuji Prokopenko a Kubr (1996) vzdélavani a rozvoj manazert odlisn€ — jako ,,rozvijeni
schopnosti lidi Fidit [ostatni] ve svém organizacnim prostiedi” (Prokopenko, Kubr, 1996,
s. 53).

Cilem rozvoje by mélo byt pochopeni jak na strané¢ manazera, tak na stran¢ firmy. Manazer
by mél pochopit, Ze svym rozvojem pfispivd nejenom ke zlepSeni svych schopnosti
a dovednosti, ale Ze pfispiva také firme. Je dilezité, aby mé&l manazer dostatecnou piileZitost
a moznost svého rozvoje. Proces rozvoje by mél byt bud’ anticipujici, to znamend napliiovat
dlouhodobé¢ cile, reagujici, tedy feSit mozné problémy anebo motiva¢ni, tedy odpovidat
individualnim kariérnim snaham a touham (Armstrong, s. 489, 2007).

Existuji dva zékladni sméry, na které se rozvoj manazerii zaméfuje. Za prvé je to odborna
stranka, to znamena takzvané tvrdé schopnosti a dovednosti, odborna zpisobilost a kvalifikace,
a za druhé je to vztahova stranka, tj. mekké schopnosti a dovednosti, schopnost efektivniho
chovani a viid¢i schopnosti (Folwarczna, 2010, s. 208). Podobné rozdéleni se da v praxi nalézt
napiiklad v mezinarodnim standardizovaném kompetencnim modelu IPMA z roku 2008, ktery
je verejné dostupny na webovych strankéach (viz ptiloha 2). Dalsi obdobnou variantou rozdéleni

do dvou vétsSich skupin, jejimiz autory jsou Prokopenko a Kubr (1996), je na technické
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kompetence a chovani a vystupovani. Technické kompetence zahrnuji technické znalosti,
postoje, dovednosti avse, co se technologické stranky ty¢e. Cast chovani a vystupovéni
zahrnuje v8$e, co se tyka prace s lidmi, komunikace a jednani v organizaci i mimo ni. Autofi tyto
skupiny oznacuji jako hard (tvrdé) a soft (mékké) stranky managementu (Prokopenko, Kubr,
1996, s. 53).

2.2. Rozvoj osobnosti manaZera

Existuje Siroké spektrum riznych definic osobnosti. Jednim znich je definice
psychologicka: ,, Osobnosti je kazdy od té doby, kdy jeho psychika zacne vykazovat specificky
lidskou formu fungovani“ (Nakonecny, 1998, s.10). K tomu dochdzi vraném détstvi
(Nakone¢ny, 1998, s.10). Star§i psychologické sméry definuji osobnost jako ,, vmitrini
psychickou podstatu cloveka” (Nakonecny, 1998, s. 17). Osobnost piedstavuje jednotlivé
charakteristiky, které vedou k predvidatelnému a stejnorodému zptisobu chovani. Osobnost je
,,jedinecny, relativné stabilni vzorec chovani, mysleni @ emoci vykazovany individuem *“ (BUss,
1989 dle Cakrt, 2004, s. 14). Prokopenko a Kubr (1998) dodéavaji, Ze vlastni osobnost (vlastni
ja) je spletity souhrn vlastnosti nebo atributti (Prokopenko, Kubr, 1998, s. 208).

Rozvoj osobnosti manazera je systematicky proces obsahujici urcité faze (cykly), kterymi
mél projit. Jsou to cCinnosti, které se prolinaji, navazuji na sebe aneustdle se opakuji
(Armstrong, 2007, s.491). Koubek (2010) ptidava, Ze s ohledem na dynamicky se ménici
prostiedi jsou v moderni spole¢nosti kladeny na znalosti a dovednosti ¢lovéka neustdle vyssi
pozadavky. Kazdy pracovnik, v tomto piipadé manazer, by mél neustale prohlubovat své
znalosti a dovednosti arozvijet svou osobnost. Neustaly osobnostni rozvoj by se mél stat

procesem celozivotnim (Koubek, 2010, s. 252).

Prokopenko a Kubr zdiraznuji aktivni roli toho, kdo se uc¢i. Kurzy jsou sice pfilezitosti
k uceni, ale to by nemélo koncit, kdyz kurz skonéi. Pokracovat by mélo i v praktickém Zzivotg,

kde ucastnici implementuji ziskané poznatky do své praxe (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 69).
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K efektivnimu rozvoji patii tfi specifické prvky, které definoval Mumford (1993, podle
Armstronga, 2007, s. 491). Prvnim je situace, kdy manazer rozviji sdm sebe (seberozvoj). Zde
je klicovym faktorem motivace. Rozvoj nejvice zavisi na jedinci samotném, coz ve vysledku
pozitivné motivuje i lidi okolo né&j. Druhym prvkem je rozvoj iniciovany organizaci jako celkem
— to znamena, Ze firma vytvaii formalni postupy pro rozvoj manazera (popiipad¢ jinych
pracovnikl). Poslednim prvkem je rozvoj shora, ktery iniciuje pfimy nadfizeny (Armstrong,
2007, s. 491).

Seberozvoj je vysledkem piistupu, ktery zdlraziuje dilezitost celozivotniho uceni. Dllezité
ale je, ze ,, prenasi prvotni odpovédnost za proces uceni na uciciho se jedince‘ (Folwarczna,
2010, s. 74). Aby byla u jedince mozna zména, musi byt schopen rozpoznat své aktualni
potfeby rozvoje a s vyuzitim vybranych metod je pak podle vlastniho planu aplikovat. Je

kli¢ovy jak pro rozvoj manazeru, také pro rozvoj organizace (Folwarczna, 2010, s. 74).

Termin sebevzdeldavani je pouZivan od konce sedmdesatych let. Sebevzdélavani ma dvé
hlavni charakteristiky: rozvoj prostfednictvim sebe sama, tj. svépomoci, a rozvoj vlastni osoby.
Jak uvadi Prokopenko a Kubr (1998), je to proces, kdy sami hledame, jak budeme postupovat.
Pomoc od druhého se objevuje pouze pii vybéru spravné techniky. Béhem tohoto procesu
dochazi ke zméné osobnosti — vede nas k né€emu odliSnému, novému. Sebevzdélavani je

vhodné pro vylepSeni manazerskych dovednosti (Prokopenko, Kubr, 11998, s. 201-203).

Prokopenko a Kubr (1996) uvadéji, Zze zdokonalovani prostfednictvim sebevzdélavani je
idedlni v dobé€, kdy je jedinec motivovan, akdy je to pro néj nejvice vhodné. Metoda
sebevzdélavani ma od ostatnich rozvojovych metod jednu nevyhodu, a to, Ze jedinec musi byt
dostate¢né motivovan k dokonceni programu v terminu, ktery si stanovil. Jakmile neni pohanén
svymi plany a tlacen okolim, mlze mit vétsi miru lenivosti nebo mensi ukdznénost co se tyce

spInéni daného tkolu (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 65).
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2.3. Pristupy k rozvoji manaZeri

K zakladnimu rozd¢leni ptistupti k rozvoji manazert patii déleni na formalni a neformalni.
Armstrong (2007, s. 492) pfidava kategorii ucelené¢ho (integrovaného) piistupu, a Folwarczna
(s. 65, 2010) zase ptistupu poloformalniho. Dale Ize rozvoj manazert délit na individualni

a skupinovy.

Formalni pristup

Dle Folwarczné (2010, s. 64), jsou formalni ptistupy zalozeny na identifikaci potieb rozvoje,
které se urcuji na zakladé€ pracovniho vykonu nebo assessment centre. Existuje rovnéz varianta
vyuzivajici development centre. Programy, které se formalné uplatiiuji pfi rozvoji manazerd, se
uskute¢niuji bud’ mimo pracovisté — metodami off the job — nebo pfimo na pracovisti —
metodami on the job. Do metod on the job spadd mentoring, koucink, rotace prace,
strukturovany seberozvoj, staz, prace na projektech, povéteni ukolem a stinovani. K metodam
off the job patii pfednasky, seminafe, workshopy, outdoor trainings, e-learning, ptipadové
studie nebo simulace. K formalnim pfistuplim se fadi také moznost zvySeni dosavadni odborné
manazerské kvalifikace, naptiklad studiem dlouhodobéjsich programi MBA (Master of
Business Administration) (Folwarczna, 2010, s. 64—65).

Kazda z vyse uvedenych metod ma své klady i zapory. Jednim z nedostatki metod off the
job je neptizpuisobivost metod individualnim potfebam jedince. Jsou ale nezastupitelné, protoze
manazera rozvijeji v oblasti ,,tvrdych* schopnosti a dovednosti neboli hard skills. Do hard skills
fadime strategické fizeni a planovani, fizeni lidskych zdroj, fizeni financi, fizeni zmény nebo
rizné strategie organizace a jejich implementace. VySe zminéné dovednosti jsou pro praci

manazera zasadni (Folwarczna, 2010, s. 67).

Neformalni, poloformalni a integrovany (uceleny) pristup

V neformalnim pfistupu jsou vyuzivany pfilezitosti k uceni, na které lze narazit
Vv kazdodennim pracovnim Zivoté. Proces uceni spociva v tom, Ze je nastolen a feSen problém
a feSeni nasledné analyzovano. Rekapituluje se, co bylo udélano — a jak a pro¢ to pftisp€lo
k eventualnimu uspéchu ¢i netspéchu. Tato reflexe, pokud je uspésna, vede k uspésnému
vyfeseni probiraného problému v budouci praxi. (Armstrong, 2007, s. 494).

Jako ptiklady poloformalniho pfistupu uvadi Folwarczna sebehodnoceni a identifikaci
vlastnich potteb rozvoje, otevienou debatu o piilezitostech a vyzvach nebo vytvoteni vlastniho

planu osobniho rozvoje (Folwarczna, 2010, s. 65).
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Integrovany piistup je kombinaci formalniho a neformalniho piistupu, pficemz musi
obsahovat urcité elementy. K tém patii napiiklad realnost a skute¢na podstata fizeni, relevance,

seberozvoj a uceni se ze zkuSenosti (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 495, Armstrong, 2007, s. 495).

2.4. Faze rozvoje manaZeru

Cyklus systematického vzdélavani a rozvoje ma Ctyii zakladni faze (Cole 1990, s. 413). Po
shrnuti vSech naslednych uprav autortt Tureckiové (2004, s. 100—105), Folwarczné (2010,
s. 35-39) a Koubka (2007, s.259) je mozné stanovit tyto Ctyfi zakladni faze: identifikace
potieby rozvoje (vzdélavacich potieb), plan rozvoje (vzdelavani), realizace programu rozvoje
(vzdélavacich akci) avyhodnoceni vysledkd a ucinnosti programu rozvoje (hodnoceni
efektivity vzdélavani). Folwarcznd (2010) pojmenovava jednotlivé faze takto: identifikace
a analyza vzdé¢lavacich potteb, planovani arozpoctovéni, realizace a vyhodnoceni procesu
spolu s jeho piipadnym promitnutim do dal§iho cyklu. Jedna se o proces, ktery se neustale
opakuje (Folwarczna, 2010, s.35-39). V knize od Prokopenka a Kubra (1996) jsou faze
rozvoje definovany podobnym zptisobem. Od Colea (1990), Tureckiové (2004) a Folwarczné
(2010) se lisi pouze nazvoslovim: analyza potieb a problémi, planovani akci s moznym
zahrnutim zmén (naptiklad navrh vzdélavaciho programu), faze realizace (v€etné pribézné
kontroly) a hodnoceni vysledki vzdélavani (piedesli autoti definuji jako vyhodnoceni), ktera
se V podstaté ztotoznuje s vyse zminénou vyhodnocovaci fazi u Folwarczné (Prokopenko,

Kubr, 1996, s. 61-63).

Identifikace a analyza potieb rozvoje

Koubek (2007, s. 261-263) uvadi, Ze jelikoz je velice obtizné identifikovat a analyzovat
potieby, je prvni faze zalozena na odhadech a pfibliznych postupech. Naproti tomu Folwarczna
(2010, s. 35-36) tvrdi, ze tato faze je zalozena na analyze potieb vzdélavani a rozvoje. Oba
autofi se shoduji, ze pro vypracovani analyzy potieb (analyzy vzdélavani arozvoje), je
zapotiebi tfi typd informaci. Prvnim z nich jsou informace o0 organizaci jako celku, pfi¢emz
Folwarczna ptidava jesté¢ nutnost integrace informaci o trhu. Druhym typem jsou informace
ohledné pracovniho mista a funkce, k niz Koubek (2007) dodava také informace o ¢innosti. A
nakonec tietim typem jsou udaje o jednotlivych manazerech nebo zaméstnancich. Folwarczna
(2010) wuvadi, ze se pouzivaji zéavery z pravidelného hodnoceni manazerti (pfipadné
zaméstnancl/pracovnikll), aze umanazeri se nejcastéji pouziva 360stupiiova vazba

(Folwarczna, 2010, s. 36). Koubek k tomuto tématu dale uvadi, ze se v praxi pouziji $ir$i nebo
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uzs8i Skaly udaju z informaéniho systému organizace (Koubek, 2007, s. 261). Prokopenko
a Kubr (1996) zmiiuji v praxi provadény prizkum minéni zaméstnanci nebo rizné dotazovaci

akce (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 62).

Planovani rozvoje

Vystupem prvni fdze by mél byt plan rozvoje, coz je dle oznaceni Folwarczné druha faze.
Tento plan by mél byt sméfovan do nastavajiciho obdobi. Folwarczna uvadi, Ze nejcastéji je
tento plan zpracovavan a piedkladan personalisty nebo piislusnymi odborniky a ze nésledné
musi projit schvalovacim procesem ve vedeni organizace. (Folwarczna, 2010, s. 37). Autorka
dale zminuje, ze pii pldnovani programli rozvoje nesmi byt opomenuto zodpovézeni
specifickych otazek. Na jejich formulaci se shoduje s Koubkem (2007, s. 265). Jde piedevsim
0 nasledujici otazky: Co? Kdo? Jak? Kym? Kde? Kolik? Kdy? Koubek popiipadé dodava jesté
otazky jako: Jaké vzdélavani (rozvoj) ma byt zabezpefeno? Jak se budou hodnotit vysledky?

(Koubek, 2007, s. 265).

Realizace

Féaze realizace je definovana vétSinou autorii stejné, jelikoz probihd ve vSech firméch
vicemén¢ obdobné. Jedna se o fazi, kdy se urcity program uskutecituje. VSechno, co bylo ve
fazich jedna advé naplanovano, je nyni prevadéno do praxe. Realizace muze byt

zprostiedkovana jak lidmi pracujici uvnitf organizace, tak externisty (Folwarczna, 2010, s. 39).

Vyhodnoceni vysledkii

Jak jiz bylo feCeno na zacatku, rozvoj a jeho faze jsou cyklicky se opakujici procesy. Faze
vyhodnoceni vysledkl je nesmirné dilezitd pro dalsi cykly. Cely program je hodnocen na
zakladé pfedem stanovenych méfitek. Posuzuje se i to, jestli bylo dosaZeno pfedem stanovenych
cili (Folwarczna, 2010, s. 39). Koubek upozoriiuje na to, jak je dilezité stanovit adekvatni
hodnotici kritéria a ptislusné stupnice. Rozvojovy/vzdélavaci program je posuzovan na zéklade

vybranych hodnoticich metod (Koubek, 2007, s. 274-275).

2.5. Metody a zpusoby rozvoje manazeru

Jednim ze zékladnich rozdéleni metod rozvoje je déleni na ,,on the job* (na pracovisti) a ,,off
the job* (mimo pracovisté¢). Manazefi se mohou rozvijet ve dvou oblastech: v mékkych

a tvrdych dovednostech (,,soft skills* a ,,hard skills*) (Folwarczna, 2010, S. 66—68).
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Mékké dovednosti (,,soft skills*)

,»Soft skills®, neboli mékké dovednosti, jsou, jak zminuje Folwarczna, takové dovednosti
a schopnosti, které se zaméfuji na vztahovou stranku jedince (Folwarczna, 2010, s. 208). Jejich
trénink nejcastéji probihda ,,on the job“, neboli na pracovisti. Patfi do nich zejména
strukturovany seberozvoj, 360stupiova zpétna vazba, koucovani, mentoring a rtizné typy
konzultaci, prace na projektu, development centre, psychodiagnostické testy typologie
osobnosti (napiiklad test MBTI), rotace prace/funkci nebo neurolingvistické¢ programovani.
Vyhodou je individudlni piistup, ktery zohlednuje preference klienta, co se tyce stylu uceni

(Folwarczna, 2010, s. 67—68).

Tvrdé dovednosti (,,hard skills*)

»Hard skills“ jsou dovednosti specifické, kterym se ¢lovék musi naudit, aby mohl zvladat
rizné technické ukoly souvisejici s vykonem jeho prace. Jde o tzv. odborné know-how. Patti
sem naptiklad strategické fizeni a planovani, tvorba aimplementace strategie organizace,

finan¢ni fizeni, fizeni lidskych zdroji nebo fizeni zmény (Folwarczna, 2010, s. 67).

Metody .,,off the job*

Do metod ,,off the job* patii ptednasky, riizné hry a simulace, ptipadové studie, workshopy,
videoprogramy, studium literatury, hrani roli, vycviky s vyuzitim technologie a techniky,
seminafe a dalS$i. V praxi jsou hojn€ vyuzivany workshopy a seminafe s pfednaskami
(Folwarczna, 2010, s. 67). Nekteré metody rozvoje manazerd ,,off the job* jsou detailngji
popsany dale. Popisu metod, jako jsou videoprogramy, studium doporucené literatury a vycvik

S vyuzitim vypocetni techniky, se tato prace nebude podrobnéji vé€novat.

Pi‘ednasky, seminaie a workshopy

Koubek (2007, s.270) ve stru¢nosti uvadi, ze prednaska je ,,zprostiedkovani faktickych
informaci ¢i teoretickych znalosti”. Armstrong (2007, s.477) tento pojem dale rozvadi
adodava, ze jde ojednosmérny pifenos informaci smérem k posluchaclim, ktery je
charakteristicky malou nebo nulovou participaci ti¢astnikd, co se tyce vykladu. Z toho vyplyva,

ze vyklad je — kromé& zavérecné cCasti vénované diskuzi — ponechan zcela na daném
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lektorovi/pedagogovi. Casové & obsahové vymezeni je tedy zavislé na osobé piednasejiciho.
Koubek (2007) definuje vySe zminény pojem jako piednaSku spojenou s diskuzi (vétSinou
skupinovou). Opétovné ztoho lze usoudit, ze jde o metodu, pomoci které jsou
zprostiedkovavany a piedavany informace a znalosti (Koubek, 2007, s. 270).

Workshop je dle Armstronga (2007, s. 177) také povazovan za diskusni setkani nebo
seminaf, ale s tim rozdilem, ze se zde setkavaji lidé, ktefi by uz méli mit odborné znalosti.
Z toho vyplyva, Ze to jsou povétSinou manazeti se specifickou roli, kteti se poté setkavaji
(nejcasteji) s moderatorem, ktery ma celé setkani od zacatku do konce na starosti (Armstrong,
2007, s. 177). Folwarczna (2010) pojem workshop nahrazuje terminem ,,group excercise,
skupinové cviceni, kde se tesi praktické problémy tymové a komplexnéji (Folwarczna, 2010,

s. 271).

Hry/simulace

Armstrong definuje hrani roli jako aktivitu, pfi které Ui¢astnici nastifiuji néjakou situaci
z praxe, vezmou na sebe stanovenou roli a hraji ji uvniti skupiny. Dé&je se tak proto, aby se
konkrétni jedinci uméli v podobnych situacich pohybovat, védéli, jak reagovat, a zvladali je
(Armstrong, 2007, s. 479). Koubek k tomu dodava, ze jde o metodu orientujici se vylozené na
rozvoj praktickych dovednosti, kde je od daného jedince vyzadovdna samostatnost a urcitd
zdatnost pro zvladnuti ukolu (Koubek, 2007, s.271). Simulace je kombinaci hrani roli
a ptipadovych studii (Armstrong, 2007, s. 479), na ¢emz se shoduje i Koubek (2007), ktery
dodava, ze jde obvykle o situaci z praxe ¢i bézného zivota, béhem niz jsou tcastnici povinni

ucinit fadu rozhodnuti (Koubek, 2007, s. 271).
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Metody ,,on the job*

Mezi metody ,,na pracovisti patfi koucink, mentoring, counselling, 360stupniova zpétna
vazba, uceni se akci, rotace funkci, neurolingvistické programovani nebo testy osobnosti
(MBTI). Nize uvedena metoda neurolingvistického programovani je rozvedena Folwarcznou,

ktera piSe, ze tato metoda je velice zajimava aV praxi Casto uzivana (Folwarczna, 2010,

5. 67-68).

Neurolingvistické programovani

Neurolingvistické programovani je dle Folwarczné ,, nauka o subjektivni zkusenosti
(Folwarczna, 2010, s. 146). Zkouma, jak manaZzeti (a jini) pouzivaji jazyk. Piesnéji feceno
zkouma, jak je jejich jazyk propojen s mysSlenkami a ¢iny a jak miize tyto dva faktory ovlivnit.
Jak tika Folwarcznd, jazyk je urcen k tomu, aby se jedinci jeho prostfednictvim vyjadfovali,
aby komunikovali a ptipadné motivovali druhé nebo je ovliviiovali. Cilem neurolingvistického
programovani je navodit takovou zménu v chovani, diky které¢ bude jedinec sebevédomé;jsi
abude tuto schopnost umét projevit, napiiklad formou né&jakého vystoupeni nebo pfi
ptesvédcovani druhych. Schopnost vystupovat sebevédomé a umét presveédcit je velice zadana

a chténa, zejména u manazeru (Folwarczna, 2010, s. 146).

Assessment/Development centrum

Assessment centrum je metoda nebo souhrn metod, které napomaéhaji ke spravnému
obsazeni pozic vhodnym kandidatem, k identifikaci rozvojovych potieb nebo ke zjistovani
osobnostnich charakteristik. Pro identifikaci vzdé€lavacich potfeb je pouZivano zminéné
development centrum. Assessment i development centrum se primarné zameéfuje na vzdélavaci
poteby. Development centrum identifikuje rozvojové potieby skrze psychodiagnostické
metody, rolové hry, pfipadové studie, ukazky tymové prace a podobné. Hlavnim piinosem je
pritomnost vice hodnotitell. Nevyhodou této varianty je ¢asova narocnost — miize trvat i
nékolik hodin. Posuzovano je vétSinou od 4 do 15 kandidatd (Kyrianova, 2003, s. 8).
Development centrum je specificky ,,rozvojovy program na badzi assessment centra*
(Armstrong, 2007, s.496). Podrobnéji je development centrum rozebrano ve tieti kapitole
(Armstrong, 2007, s. 496).

Stikar popisuje development centrum jako metodu, ktera spociva v tom, Ze v pribéhu
nekolika dnt navstivi uchazec¢i dané vycvikové stredisko, kterym projdou na zaklad¢ predem
pfipraveného seznamovaciho programu, jehoz soucasti jsou psychologické testy, rozhovory,

simulace Cinnosti, feSeni problému, plnéni riznych ukolt aher. Skupina hodnotiteld pak
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uchazeCe na zdakladé¢ predem stanovenych kritérii hodnoti a stanovi spolecné konecné
stanovisko (Stikar, 2000, s. 349—350).

Vétsina autord se prakticky shoduje na vyse uvedenych definicich Stikara a Kyrianové. Dle
tvrzeni Montaga neni assessment centrum pro vybér ani hodnoceni pracovnikii zcela presné.
Autor poukazuje na fakt, ze se nejedna o jednu vybérovou metodu, kterd vSe vyiesi, ale
0 souhrn metod pouzivany v persondlné-psychologické praxi. Mluvi o jakési ,,metodé metod*
¢i zptisobu posuzovani urcitych charakteristik. Dle jeho ndzoru by spravna definice assessment
centra méla zahrnovat urcité parametry, naptiklad pro zjisténi, kolik, a jakych, technik bude

pouzito. VSe by podle néj mélo byt dopiedu pfesné stanoveno a nastaveno (Montag, 2002, s. 9).

2.6. Hodnoceni efektivity rozvoje manazeri

Pro vyhodnoceni efektivity rozvoje manaZeri je tieba nejprve stanovit cile, kterych mé byt
dosazeno, a kritéria méteni. Néasledné 1ze zah4jit proces vyhodnocovani. Hodnoceni efektivity
patii do systematického procesu — do manazerského rozvojového cyklu. Je to posledni ¢ast,
ktera ma zajistit ovéteni piinosu programu, a tim i celkovou zpétnou vazbu pro cely rozvojovy

program. Z uvedeného vyplyva, ze takto budou poskytnuty hodnotnéjsi informace, diky kterym

bude pozdéji mozno cely proces zlepsit (Folwarczna, 2010, s. 170).

Metody hodnoceni efektivity rozvoje

Pro celkové hodnoceni, at’ uz jde o manazery samotné nebo organizaci jako celek, je tieba
disponovat potfebnymi metodami hodnoceni efektivity rozvoje, které umozni zjistit, jak na tom
hodnoceny subjekt redlné je. Nejcastéj$i metody vyuZzivaji modely Donalda Kirkpatricka,
development centre (na bazi assessment centre) a 360stupniovou zpétnou vazbu (Folwarczna,

2010, s. 176-178).

Kirkpatrickiiv model

Folwarczna (2010) tento model zminuje v souvislosti s metodami hodnoceni efektivity
vzdélavacich programi. Byl vytvofen Donaldem Kirkpatrickem a soustfedi se na Ctyii urovné
hodnoceni efektivity rozvoje. Prvni z nich je reakce, kterd se zpravidla ponechava az na konec
programu, kdy ucastnici hodnoti jeho jednotlivé ¢asti a kdy vznika i naslednd diskuze. Druhd
je uroven uceni, na které se snazime zméfit, kolik se toho jednotlivi G¢astnici naucili a jaka je
suma jejich znalosti a dovednosti. VétSinou se vyuziva specializovanych testd, které jsou

vyplilovany v pribéhu programu. Treti Uroven hodnoti schopnost aplikovat poznatky v
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pracovnim prosttedi, coz znamena, ze se snazime zhodnotit, jak moc jsou ucastnici schopni
pouzit v praxi to, co se V teorii béhem kurzu naucili. Na ¢tvrté Girovni se hodnoti podnikatelské
vysledky — posuzuje se, nakolik bylo dosazeno vysledkd z pohledu organizace (podnikatele),

ktery dany program zprosttedkoval (Folwarczna, 2010, s. 176).

360stupiiova zpétna vazba

Pojem 360stupniova zpétnd vazba je dobfe definovan Peterem Wardem (1995, dle
Armstronga, 2007, s. 433), a to jako,, systematické shromazdovani udajii o pracovnim vykonu
jedince nebo skupiny, ziskanych z rady zdrojii, hodnoticich [...] pracovni vykon, na néz
navazuje poskytovani zpétné vazby *“ (Armstrong, 2007, s. 433). Nejvice je 360stupiiova zpétna
vazba pouzivana pro hodnoceni a rozvoj manazerd (Kocianova, 2010, S. 156), ale miize byt
vyuzita i pro jakékoli jiné pracovniky. Objektivné je nutné konstatovat fakt, Ze rlizni autofi se
neshoduji na jednotné definici. Armstrong (2007, s.433) ji fadi spiSe do oblasti fizeni
pracovniho vykonu, zatimco Kubes, Sebestova (2008, s. 14) a nékteti dalsi ji povaZuji za néstroj
rozvoje lidskych zdroji. Z vyse uvedeného lze dovodit, ze 360stupnova zpétnd vazba je
nastrojem, ktery lze vyuZit ve vice oblastech. Folwarczna (2010, s. 106) ji definuje jako vystup
systému, ktery je ovlivnén jeho vstupem. Z jejiho ndzoru vyplyva, ze by tato metoda neméla
pouze hodnotit, ale hlavné popisovat. Jedna se tudiz o popis chovani jedince, jak jej vnima

pozorovatel.

21



II. PRAKTICKA CAST

3. Charakteristika spolecnosti XY

Spolecnost XY je Skolici a poradenska firma, ktera je na trhu jiz osmnactym rokem a ktera
se zamétuje na vice oblasti rozvoje manazer a leaderd. Firma XY zprostfedkovava rozvoj
manazert jinych firem, at’ jiz pro jedinou firmu na zakazku, ¢i pro vice lidi z vice firem formou
otevienych kurzi. Sklada se z dvaceti ¢lenti lektorského a konzulta¢niho tymu. Hlavni pobocka
a skolici centrum se nachazi v Praze, jedna pobocka je i v Brné€. Prvni oblast, které se vénuje,
je osobnostni rozvoj, ktery dle této prace spada pod ,,mékké dovednosti* — soft skills. Druhou
oblasti je manazersky rozvoj, ktery rozviji leadera nebo manazera po technické strance,
Vv oblasti nazyvané hard skills. Dale poskytuje personalni poradenstvi, naptiklad 360stupiiovou
zpétnou vazbu, assessment a development centrum a dalsi facilitani workshopy. Firma XY
také vynika v oblasti projektového fizeni, kde se vénuje jak oblasti vzdélavani, tak poradenstvi.
V oblasti vzdélavani nabizi predevsim certifikacni kurzy: certifikaci IPMA, PMI (i v anglickém
jazyce), PRINCE?2 a dalsi rozvojové programy a tréninky. Pomaha fesit aktualni problémy ve
firmach, a to formou poradenstvi — od pomoci s konkrétnim projektem (jak ho ptevzit, jak S nim
pracovat nebo jak ho ukoncit) az po sméfovani celé organizace.

V oblasti rozvijejici osobnostni stranku manazera nebo leadera nabizi spole¢nosti XY
programy jako Emocni leadership, Vedeni lidi aosobni rozvoj s Enneagramem, Emoce
a projekty aneb excelentni tymova spoluprace, Autenticky projev arétorika jako osobni
charisma a Cesta k excelentnimu vykonu ,,Flow* aneb Motivace bez motivace (interni zdroj).

Tym ve firmé¢ XY ma dvacet ¢lent. Tazano jich bylo 11, z toho 3 lektofi vyucujici tvrdé
dovednosti a 8 lektort, kteti se zamé&fuji na meékké dovednosti. Ve firmé XY pievazuji lektofi
meékkych dovednosti (interni zdroj).

Lektor A je absolventem inzenyrského studia Automatizace a robotizace technologickych
procesii ve vyrob& na TF VSZ a FSICVUT a déle manaZzerského studia MBA Senior Executive
na britské Nottingham Trent University. BEhem své kariéry pusobil jako projektovy manazer,
manazer strategického a organizaniho rozvoje nebo manazer jakosti. Je certifikovany senior
projektovy manazer, ma certifikaci IPMA, stupen B, a je i certifikovanym konzultantem fizeni
programu a portfolii (IPMA, PPMC). Je lektorem tvrdych, technickych dovednosti, zejména
projektového fizeni (interni zdroj).

Lektor B je absolventem oboru psychologie na Pedagogické a filozofické fakulté Univerzity

Karlovy v Praze. Pracuje jako trenér, kouc, poradce nebo konzultant v oblasti andragogiky, a to
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jiz od roku 1992. Vyznamnou ¢ast svych zkusSenosti zirocuje v assessment nebo development
centrech. Specializuje se predevSim na trénovani tymové spoluprace, facilitace a moderace
skupinového feSeni problému. Je také koucem — fesi konflikty objevujici se V praxi ucastniki
kurzi, a to jak v komunika¢nim procesu, tak ve vedeni a rozvoji lidi. Je také certifikovan, a to
Vv oblasti hodnoceni lidi. Zaroven se vénuje individuadlnimu koucovani, ale také koucCovani s
vyuzitim 360stupiiové zpétné vazby. Ve firmé XY se vénuje oblasti mékkych dovednosti
(interni zdroj).

Lektor C vystudoval Fakultu strojni VUT v Brné na Ustavu vyrobnich strojd, systémil
a robotiky. | tento lektor vlastni certifikaci, a to certifikaci Six Sigma. Od roku 2002 pisobi
Vv projektovém managementu V riznych nadndrodnich spolecnostech. Je lektorem tvrdych
dovednosti, pfedevsim projektového fizeni (interni zdroj).

Lektor D je lektorem mékkych dovednosti. Jiz 18 let ptsobi jako kou¢ a konzultant pro rtizné
firmy. Vzdélavani dospélych se vénuje od roku 1996 a jeho klicovou specializaci je budovani
a fizeni vztaht se zakazniky. Je certifikovanym trenérem CIMA (Cesky institut marketingu).
Virtualni manazer, praktik, a hlavné kouc, ktery fesi rizné situace ve firmé klienta vzdy
aktualné dle potieby — Castokrat i za chodu firmy. Pfi situacich fizeni dle cilt ve firmach fesi
tuto metodu na zakladé VAK (vysledky, aktivity, kompetence), a potieby zakazniki zjiSt'uje na
zéakladé¢ strukturovanych otazek (interni zdroj).

Lektor E se zaméfuje spiSe na dovednosti m¢kké. Je to velice zkuseny, profesionalni lektor,
konzultant, facilitator a mediator, ktery napsal mnoho knih a ¢lankd, které jsou velice zndmé
ana Skolach jsou mnohdy povinnou literaturou. Mezi jeho hlavni specializace patii
management, leadership afeSeni konflikt aproblémd. V managementu se zaméfuje na
diagnostiku a vitalizaci firem, vétSinou formou konzultaci. Je autorem teorie vitality
a spoluautorem metodiky Management by Competences. Mimo jiné aktivity také pfednasi na
vysokych Skolach (interni zdroj).

Lektor F je sociolog, ktery ptsobi Vv oblasti mékkych dovednosti. Je specialistou na
spolupraci V sitovych strukturdch, fizeni globalnich komunit a virtuélnich tyma. Za zminku
také stoji fakt, Ze jiz nékolik let vypoméaha mezindrodni spolecnosti Google vytvaret
a realizovat globalni strategie pro vytvareni a fizeni globéalnich externich komunit. Jako lektor
se této problematice vénuje jiz od roku 2004 adiky svym zkuSenostem z nadnarodnich
spole¢nosti mize do tréninkii vnést mnoho praktickych ptikladi. Je dilezité také zminit, ze byl
Vv minulosti technickym feditelem globalni IT firmy. V soucasné dob¢ tidi na dalku nekolik

projektl, na kterych pracuji tymy z Peru, Indonésie a dalSich (interni zdroj).
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Lektorka G, ptsobici také v oblasti mékkych dovednosti, je absolventkou filosofické fakulty
a také fakulty t€lovychovy a sportu na Karloveé université v Praze, a to v oboru télesné vychovy
a sportu. Pusobi jako lektorka, koucka, medidtorka a metodicka, vzdelava dosp€lé, a to vse od
roku 1992. Vede tréninky Vv oblasti manazerské komunikace, vede individudlni feSeni konflikta,
rozviji osobni potencial, work-life balance a kreativni mysleni. Je certifikovanou kouckou
a medidtorkou, a tyto oblasti také Skoli. Certifikaci ma na typologii osobnosti GROP (typologie
MBTI-GROP). Podilela se na n¢kolika zahrani¢nich projektech v USA, na Ukrajiné, v Gruzii,
Holandsku a Vietnamu (interni zdroj).

Lektor H se také specializuje na mékké dovednosti. ,, Vystudoval Vysokou skolu zemédélskou
Vv Brné — doplnkové pedagogické studium. Absolvoval mnoho studijnich pobytii a stazi doma |
V zahranici: napr. britské Manazerské studium NEBS Management, Llandrillo Technical
College; dale certifikacni program pro ucitele Enneagramu na Trifold School of Enneagram
v USA; tréninkovy program SAT U chilského psychiatra Claudia Naranja, Train-the-Trainer
Program — The Enneagram in business v Boston business school. Absolvoval téz intenzivni
trénink koucii Results a ndsledné koucovaci dovednosti U Neuroleadership group. Ma 18letou
praxi jako kouc, lektor a odborny metodik programit osobnostniho rozvoje, hlavné projektu
Emocni a socialni rozvoj osobnosti — ESRO a projektu LESK — Lektor emocnich a socialnich
kompetenci Praha — trénink a certifikace novych lektorii VvV oboru Emocni inteligence
a osobnostniho rozvoje lektori* (interni zdroj).

Lektorka I, kterd také plisobi Vv oblasti m&kkych dovednosti, vystudovala Filozofickou
fakultu Univerzity Karlovy v Praze, obory bohemistika, anglistika a amerikanistika. Je
absolventkou programu Results Coaching Systems. Plsobi jako trenérka, koucka a HR
manazerka a hlavni naplni jeji prace je vzdélavani dospélych, kterému se vénuje jiZ od roku
1997. Je certifikovanou personalni manazerkou a licencovanou lektorkou Dale Carnegie. Praxi
ziskala mimo jiné p¥i spolupraci s pobockou Dale Carnegie CR. Jeji tréninky se zabyvaji
aspekty komunikace, prezenta¢nich a manazerskych dovednosti (jak v ¢eském, tak anglickém
jazyce). Jako koucka je pracuje v oblastech osobniho i profesniho rozvoje (Interni zdroj).

Lektor J se vénuje oblasti tvrdych dovednosti. Vystudoval Fakultu stavebni VUT v Brné,
obor ekonomika a tizeni. Pustil se také do doktorského studia, a to zaméfil na problematiku
zavadéni systémi CRM (Custom Relationship Management) v podnicich. Na univerzité v Brné
(Business school) byl lektorem programu MBA Executive. Na Skole, kterou absolvoval,
dokonce ina stejné fakulté, pozd€ji vyucoval marketing a management. Tyto pfedméty

vyucoval ina univerzité Karel de Grote Hogeschool v Antverpach. Je vyznamnym ¢lenem

24



Spolec¢nosti pro projektové fizeni. Praxi manazera, lektora a konzultanta v oblasti projektového
fizeni ma jiz od roku 2002. Zamétuje se také na certifikaci PRINCE2 (interni zdroj).

Posledni dotazovany subjekt, lektor K, se zabyva zejména mékkymi dovednosti v oblasti
kouCovani. Je autorem né€kolika knih zabyvajicich se tématy zmiflovanymi V této praci,
a prednasi na vysokych skolach (interni zdroj).

Firma XY zprostiedkovava rozvoj manazert V jinych firmach, ktery probiha dvojim
zpisobem. Firma XY ma takzvané ,,oteviené programy®, tedy programy, na které se mutize
piihlasit kdokoliv, kdo mé& 0 né¢ z4jem, a ,,zakazkové programy* vytvarené podle pozadavku
zadavatele. VétSinou si tento typ zakdzky objednavaji vétsi firmy pro nékolik svych

zamg&stnancl na riaznych pozicich (interni zdroj).

4. Metodika vyzkumného Setireni

Proces vyzkumného Setieni

Vyzkum provéadény pro ucely této prace se zabyva potfebami a prioritami rozvoje manaZzeri
na dne$nim trhu v Ceské republice. Cilem $etéeni bylo zjistit, jaka je dne$ni situace rozvoje
manazerd tomto trhu. Zkoumany budou potfeby a priority rozvoje manazerd na soucasném
trhu, tedy co je dnes kli€ovym faktorem pro rozvoj manazera.

To, zda je ucelnéjsi stanovit vyzkumné otazky, nebo vyzkumné predpoklady, zalezi na tom,
jak jsou nastaveny cile vyzkumu a co je zapotiebi zjistit. Protoze se tato prace zabyva rozvojem
manazerd, a je tedy tieba SirSiho spektra odpoveédi, nez pouhé ano-ne, byl zvolen typ vyzkumu
pomoci vyzkumnych otazek, diky kterym poté zjistime potiebné informace. Prvni vyzkumna
otazka zni: ,,Jaké jsou dnesni potieby rozvoje manazerii v Ceské republice? *“ Druha otdzka byla
formulovéna takto: ,, Jaké jsou dnesni priority rozvoje manazerii v Ceské republice? *“ Poté byly
vytvofeny tfi otazky, jejichZ zodpovézenim ziskdme material pro odpovédi na vySe zminéné
vyzkumné otazky. Otazky byly poté kladeny respondentiim Vv pritbéhu rozhovort. Otazky byly
formulovény tak, aby byly oteviené, nezavadéjici a odpovéd’ na né¢ nemohla byt zkreslena.
K témto tfem otazkam byly pfidany dvé doplitujici otazky, které mély za kol rozsitit spektrum
ziskanych odpovédi. Prvni z nich zni: ,,Jaké znalosti a dovednosti potrebuji manazeri nejvice
rozvijet?*“ K této otdzce byly pfipojeny nasledujici dotazy do diskuze. Jaky je Vas ndzor na
potreby a priority rozvoje manazeri na ceskéem trhu dnes? Je néco, co byste jim doporucil?
Druhd byla naformulovédna takto: Jaka je duleZitost osobnostniho rozvoje manazeri
V porovnani s manazerskym rozvojem (napr. emocni inteligence, komunikace a jednani s lidmi

vs. projektové dovednosti)? Otazky do diskuze K vySe zminéné otazce znély nasledovné. Jak
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Jsou ucastnici vysilani na dané kurzy? Funguje dnes ve firmach hodnoceni a analyza potreb?
Jaky konkrétni uzitek si ucastnici odndaseji ze Skoleni/tréninkii/manazerskych rozvojovych
programii? Dalsi podotazka znéla: Jaké metody rozvoje vyhleddvaji manazeri Vv dnesni dobé
nejvice? Posledni dvé otazky, které zavrSuji cely rozhovor, znély takto: Co na trénincich
(kurzech, skolenich) manazeri nejvice ocenuji? Je néco, s ¢cim byvaji méné spokojeni a co se
objevuje ve vyslednych dotaznicich, Ze chteji popripade zmenit?

Typ vyzkumu byl ur€en stanovenymi otdzkami. Jelikoz nebylo vhodné vyuzit dotaznik
s piredem formulovanymi odpovéd’mi, bez moznosti ziskat vice informaci, byla zvolena metoda
strukturovaného rozhovoru. Vyzkumné Setfeni bylo tedy provadéno metodou dotazovani.
Rozhovor je nejéastéjSi metoda pouzivand pro sbér informaci V kvalitativnim vyzkumu
(Svaticek, 2007, s. 159).

Respondenti byli lektofi z firmy XY, jejichZ naplni prace je mimo jiné rozvoj manazeri
v m&kkych i tvrdych dovednostech. Cilova skupina sestavala z jedenacti $koliteld S minimalné
pétiletou praxi. Délka praxe byla jednou z podminek pro vybér dotazovanych. Dotazovani
probihalo dle pravidel strukturovaného rozhovoru. Na za¢atku byl predstaven zamér, lektor byl
uveden do problému a byl seznamen S cili vyzkumu. V této ¢asti bylo dulezité obeznamit
lektory s postupy, které jim zajisti anonymitu. Dale bylo nutné ziskat povoleni k nahravani
daného rozhovoru pro pozd¢jsi studijni ucely. Rozhovor pokracoval tak, ze se dotazovanym
zacaly klast dané tii otazky spolu s jejich dvéma dopliujicimi otazkami, které mély za ukol
rozsifit spektrum odpovédi. Otazky byly kladeny popotadé, vzdy po jedné. Po zodpovézeni
téchto dotazii se rozhovor pomalu posunul do neformélni roviny, aby mohlo nasledovat spravné
ukonceni. Ve findlni casti probéhlo pod€kovani danému respondentovi za spolupraci
a rozlouceni. Bylo dulezité si s respondentem domluvit termin a misto, kde bude dany rozhovor
uskuteénén. Vyse zminéné rozhovory byly po domluvé provadény i telefonicky, a to bud’ ptes
zprostiedkovatele Skype nebo pfes mobilni telefon. Po dohodnuti terminu a ¢asu rozhovoru
nastava faze ptimeého uskute¢néni. Pritbéh rozhovoru je blize popsan v dalsi kapitole. Kazdy
Z rozhovort trval 15-30 minut. Po zaznamenani vSech rozhovorl probihala faze analyzy
a vyhodnoceni sebranych dat. Vyzkumné otazky jsou na konci prace zodpoveézeny na zékladé
vysledkt z téchto rozhovori.

Po zvoleni vyzkumné techniky nésledovala faze hledani firmy, ve které by mohl prizkum
probihat. Vybér firmy XY a respondentt zavisel na piedchozi spolupraci a zkusenosti, které
jsem si z nékterych kurz odnesla. Mezi dalsi kritéria vybéru firmy XY byl fakt, Ze pii vybéru
firem pro rozvoj manaZzerii na ¢eském trhu obsazuje horni pficky. Dotazovani se specializuji na

rozvoj manazerti V Ceské republice. Jejich vykony jsou piesvédCivé, jejich prace precizni
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ajejich vysledky z hodnoceni, kde je nejlepsi jednicka a nejhorsi pétka, neklesaji pod 1,5
(interni zdroj). S praci lektort firmy jsem méla osobni zkusenost, coz také napomohlo K vybéru.
Dale byly brany Vv potaz reakce ucastnika, ktefi nékteré programy absolvovali a poskytli firmé
zpetnou vazbu; ta byla hlavné pozitivni (interni zdroj). Dotazovanych respondentii bylo celkové
jedenact, priCemz byli zastoupeni specialisté na Skoleni mékkych itvrdych dovednosti.
Definice ,,mékkych* a ,,tvrdych® dovednosti je brana dle mezinarodniho standardizovaného
kompetencniho modelu IPMA z roku 2008 (viz pfiloha ¢. 2). Ve vyhodnoceni otazek jsou
vysledné odpovédi respondentti rozdéleny do dvou kategorii. Jednak jsou zde lektoii, ktefi
rozviji technické, ,,tvrdé“, dovednosti, jednak lektofi, ktefi rozviji osobnostni, ,,mékké®,

dovednosti. Ve vysledcich budou zahrnuty ndzory obou skupin.
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5. Analyza vyzkumného Setieni

Analyza vyzkumného Setfeni ma prostfednictvim odpovédi z rozhovorti za ukol kriticky
zhodnotit stav rozvoje manazerd na ¢eském trhu. Zaroven mé za kol vyhodnotit, jak by stav
rozvoje manazerti m¢l vypadat optimalné. V odpovédich byli az na vyjimky manaZzefti rozdéleni
do tfi kategorii, a to na liniové, stfedni, a na vyssi manazery (top management), S tim, Ze
u nekterych respondentti byly prvni dvé skupiny spojovany dohromady. Literatura, ale zaroven
I lektofi (pokud neni uvedeno jinak) rozdéluje manazery celkové na tii kategorie (viz teoreticka
¢ast, Armstrong, 2007, s. 97). Respondenti byli oznaceni pismeny A—K a uvedeni jako lektofi.
Platnost vysledkill je omezena na vyzkumny vzorek respondentti. Vypoveédi odrazeji jejich praxi

a zkuSenosti.

Otazka ¢islo 1: Jaké znalosti a dovednosti poti‘ebuji manazefi nejvice rozvijet?

Z celkového poctu jedenacti dotazovanych se jich devét shodlo, Ze manazefi potiebuji
nejvice rozvijet technické (popft. technické oborové) dovednosti, Stim, Ze pét z nich to po
rozdéleni na tii linie managementu (nizsi, sttedni a nejvyssi) specifikovalo u nizsich (liniovych)
manazerd. Z jejich vypovédi celkové vyplyva, Ze u niz§iho managementu pievazuji potieby
rozvoje spiSe technickych dovednosti a u stfedniho a vyssiho naopak pievazuji potfeby rozvoje
mékkych dovednosti. Lektor Kuvedl: ,je fo 50:50. Dotazovani, ktefi toto rozdéleni
nerozliSovali @ odpovédeli pouze, ze je potieba rozvijet spise dovednosti tvrdé (technické), byli
nasledujici: lektor A v odpovédi uvedl pouze, ze potiebuji technické oborové, lektor E zminil
rozdil mezi praxi a teorii, a to tak, Ze Vv praxi je potfeba technickych tvrdych dovednosti, ale
teorie poukazuje naopak na mekké dovednosti. Lektor F konstatoval, Ze ¢im jsou manazefi
vySe, tim vice inklinuji K rozvoji mé&kkych dovednosti, ale Ze rozvoj tvrdych je u nich
samovolny, tudiz ze potieba rozvoje mekkych dovednosti je pouhym pocitem (nouze). Lektor
I uvedl, ze ,,v Ceské republice jsou to spise tvrdé dovednosti*. Z toho vyplyva, Ze U nizsiho
managementu je potfeba spiSe tvrdych dovednosti, a U vy$Siho managementu pfevlada spise
potfeba dovednosti meékkych, jelikoZ, jak bylo zminéno ve vypovédich, ty technické by jiz méli
mit.

V¢étSina dotazovanych se na této odpovédi shodla prave z toho diivodu, Ze niz§i management
se denné setkava s lidmi a komunikuje s nimi, z cehoz vyvozuji, ze maji Iépe zvladnutou cast
meékkou (komunikace a jednani s lidmi), nezli tu technickou. Z toho vyplyva, ze tihnou ke

vzdélavani technickému, které pro n€ bude v této manazerské fazi vice vyuzitelné.
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Dvé dopliiujici otazky (spadajici pod prvni otiazku), které rozsifuji odpovédi K tématu
potieb a priorit rozvoje manaZeri: Jaky je V4§ nazor na potieby rozvoje manazert a na
priority rozvoje manazerti na ¢eském trhu dnes? Je néco, co byste jim doporucil?

Vétsina lektorti se shodla na faktu, Ze v dneSni dob¢ je potieba hlavné to, aby se manazefi
vice rozvijeli v mékkych dovednostech, jelikoz ¢lovék je klicovym faktorem pro organizaci.
Prioritou je spravna komunikace, motivace (nejenom finan¢ni) a moznost rozvoje. Dobry
manazer, hlavné ve stfednim a vy$$im managementu, by mél umét spravné pracovat se svymi
zaméstnanci. Dvé tretiny lektort se shodly, ze pro skupiny stfedniho a vys$S§iho managementu
je rozvoj mekkych dovednosti zcela nezbytny. Tvrdi, Ze stiedni a vy$si management by mél mit
tvrdé dovednosti, a naopak pokulhava v komunikacnich, mekkych dovednostech. ,,Je to cim
dal tim vice 0 lidech, to znamena, Ze dobry manazer musi byt dobry V téch interpersonalnich
dovednostech, ¢ili ten posun je od hard skills K soft skills“ (lektor A). K doporuéenim patiila
vEtsi pozornost vénovana osobnostnimu rozvoji, systémoveé, konceptudlni mysleni a zaméteni
na aktudlni potfeby namisto pouhého kopirovani moédnich vin: ,, Zamyslet se nad tim, co
opravdu potiebuji, ne, co je trend” (lektor D). Zduraziuji potfebu sebereflexe a také
uvédoméni, Ze cena vzdélavani neni jediné kritérium, na zaklad¢é kterého by se firma méla

rozhodovat.

Otazka Cislo 2: Jaka je dileZitost osobnostniho rozvoje manazeri v porovnani s rozvojem
manaZerskym (emoc¢ni inteligence, komunikace a jednani slidmi versus projektové
dovednosti apod.)?

Dotazovani lektoti A, B, C, F al si mysli, Ze dilezitost osobnostniho rozvoje manazert
V porovnani s rozvojem manazerskym neni rozdilna: , Miizu soudit pouze v Ceské republice
a prilehlém okoli, kazdopadné ja osobné bych ty interpersondlni (osobnostni) povazoval za
podmnoZinu téch manazerskych “(lektor A). Odpovédi zbylych Sesti lektori se liSily.

Lektor J uvedl, ze zalezi na Grovni, a tudiz odpovéd nespecifikoval. Dva z dotazovanych
(lektor D a G) poukazuji znovu na rozdily na riznych trovnich manazeri. Shoduji se na tom,
ze pro niz§i management je dileZitost rozvoje manazerského vétsi nezli U vySSiho
managementu. Dale poznamendvaji, ze by ,,mélo byt vénovdino vice casu osobnostnimu
rozvoji “ (lektor K). Posledni dva lektoti uvadéji: ,,Jejich postoj je v 90 procentech takovy, zZe
dualezitost osobnostniho a manazerského rozvoje by neméla byt markantné rozdilné, Ze by se

tyto dva proudy mély prolinat.
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Dopliiujici otazky Kk otazce 2, které rozvijeji odpovédi k tématu poti‘eby a priority rozvoje
manazeri: Jakym zpisobem jsou Ucastnici vysilani na kurzy? Funguje ve firmach hodnoceni
a analyza potfeb? Jaky konkrétni uzitek si ucastnici odnéseji ze Skoleni / tréninkd /
manazerskych rozvojovych programt?

Odpovédi na otazku, jak jsou ucastnici vysilani na kurzy, zda je vysilaji jejich nadfizeni na
zaklad¢ hodnoceni a analyzy ve firmé nebo zda si sami kurz vyberou a poté dohodnou
podminky uskutecnéni, byly rozdilné diky mnoha faktorGm. Existuji tfi typy kurzl, z nichz
respondenti ve svych vypovédich zminuji hlavné dva. Kurzy mohou byt oteviené, to znamena,
ze prihlasit se mize kdokoliv z jakékoliv firmy, dale kurzy zaviené, neboli zakazkové, aty
probihaji uvnitf firmy a v takovém piipad¢€ jsou na kurzu pouze zamé&stnanci (v naSem piipadé
manazeti) jedné dané firmy a kurz byva dlouhodobéjsi zalezitosti. Posledni moznosti jsou
individualni kurzy, do kterych je mozné zatadit metody rozvoje typu kou¢ovani nebo mentoring
(viz teoreticka Cast, s. 19) a kde se lektor vénuje pouze jedné osobé. V odpovédich velice ¢asto
zaznélo, ze je to individualni proces a také, ze zalezi na tom, kde se Vv organiza¢ni struktufe
dany manazer nachazi. Niz§i a sttedni manaZzefi jsou vysilani firmou c¢astéji nez manazeti
vrcholovi — ti nejvice vyuzivaji individudlni kurzy. , Nejvice vyuzivanou metodou
U vrcholovych manazerii je koucovani* (lektor B). Jednou z odpovédi bylo, ze existuji ,,modni
viny“, to znamena, ze si jedinci sami vyberou, na jaky kurz ptjdou, ato na zakladé pravé
probihajiciho trendu, jiz zminované ,,modni viny“ (lektor F). Bud’ nékde ziskaji doporucenti,
nebo o kurzu pouze slysi, a projevi 0 n&j zajem i Vv ptipad€, ze jej nepotiebuji. V neposledni
fad¢ zaleZi na velikosti firmy, jestli je to korporace nebo malé firma. V korporacich vétSinou
prevlada formalni ptistup, zatimco v malych firméach tomu byva vétSinou naopak. ,, Malé firmy
maji castokrat ucinnéejsi a efektivnéjsi vzdelavani “ (lektor D). ,, Kazdd firma md analyzu ve vice
¢i méné sofistikované forme, kde si to budto seberou 7 té analyzy nebo prozkoumaji jinak
(lektor F). Vybér také ovlivituje faktor finan¢ni. Jeden z lektori na tuto otdzku nedokdzal
odpovedét. VEtsi cast lektora se pak shodla na tom, Ze zdjem manazerd 0 rozvoj neni moc velky
a Ze pouha Ctvrtina firem pouZziva pro planovani vzdélavani a rozvoje analyzu potieb.

Na otazku, jaky uzitek maji ucastnici kurzli, byla nejcastéjSi odpovéd’, Ze si Z manaZeti
odnaseji praktické piiklady pro svou praxi. Casto porovnavaji to, co slysi na trénincich se
situacemi, které fesi na pracovisti. Bylo také zminéno, Ze ,, ¢im jsou starsi (funkcné), tak si
odnaseji urcitou konfrontaci svych pristupu S moznostmi, urovnani, srovnani, zesystematicnéeni
informaci, poznatku a reflexi”. ,, U zacinajicich (,zelenacii’), je to spise 0 tom, Ze si odnesou
konkrétni postupy a ndavody, jak néco delat “ (lektor B). Odnéseji si pfedstavu, navody, jak néco

zmeénit, a pfipadné konkrétni kroky. Mezi dalsi véci, které si odnaSeji, patii napiiklad motivace,
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ktera je pro pfipadnou zménu ve firmé podstatnd. Zavérem lze shrnout, Ze si odnaSeji jak
teoretické, tak praktické poznatky, naptiklad ndvody jak co d€lat, konkrétni ptedstavy, postupy,

urovnani, pochopeni situaci a také motivaci, které pak prenesou do své praxe.

Otazka cislo 3: Jaké metody rozvoje vyhledavaji manaZeri v dneSni dobé nejvice?

VSsichni lektofi kromé dvou (lektofi F a A) se shodli na tom, Ze manazeti V dneSni dob¢
nejvice vyhledavaji metody off the job. Lektor A ma jako jediny nazor opa¢ny a lektor F svou
odpovéd nespecifikoval.

V¢étSina dotazovanych se shodla, Ze metody on the job, do kterych mtizeme zatadit koucink,
mentoring nebo stinovani (viz teoreticka ¢ast, s. 19), jsou metody nakladné a zna¢n€ narocné
na ¢as. ,, Programy on the job jim nikdo nezaplati. Je to drazsi, trva to* (lektor B). ,, Firmy to
spravné neumi. Neni zde know-how ani finance ** (lektor G). ,, Spise metody off the job. Néjakych
5 % to deéld na pracovisti, jinak se to orientuje na to ,,ambulantni oSetieni * (off the job), hlavné,
,odkryti karet”. ,, Zalezi na pozici, kazdopdadné problémem je ditvéra, ,, odkryt karty** (lektor J).
To jsou hlavni divody, pro¢ jdou spiSe na ty skupinové, levnéjsi, kratkodobéjsi kurzy zahrnujici

metody off the job. Zavérem tedy je, Ze manazefi nejvice vyhledavaji metody off the job.

Dopliiujici otazky K otazce 3, které rozsiiuji odpovédi k tématu poti‘eb a priorit rozvoje
manaZeri: Co na trénincich/kurzech/Skolenich nejvice oceiuji? Je néco, S ¢im byvaji méne
spokojeni a co se objevuje ve vyslednych dotaznicich, Ze chtéji poptipadé zménit?

ManaZefi ocenuji na trénincich nejvice praxi a praktické ptiklady. Dale je oceilovéana
atmosféra, pfistup, a vécnost. ManaZefi pozitivné hodnoti praktické a uchopitelné néstroje pro
kazdodenni praxi. ,, Prakticnost, uchopitelnost, ktera jde i za hranice té profesionalni drahy. Tu
filozofii, ty nastroje V kazdodenni lidské praxi* (lektor C). Ocenuji ptipadové studie, kde si
vyzkousi néco, co se nejvice piiblizuje kazdodennim situacim V praci. Podstatnou roli hraje
také osobnost lektora, kterd zaru€uje UspéSnost tréninku. ,,Jsem presvédcen, Ze 0 uspéchu
tréninku, a jak ho hodnoti lidi, rozhoduje osobnost lektora. Vybér oboru je sekundarni, i proto,
Ze je casto vybran Spatne, a ty véci kolem zacinaji byt zajimavé az poté, co je nezaujme lektor
(lektor E). V podstaté lze fict, ze klienti oceni vSe, co je jim n¢jakym zptisobem k uzitku.

Kdyz byvaji nespokojeni, tak proto, Ze chtéji naptiklad vice praktickych piikladii a méné
teorie, nebo proto, Ze to, co slySeli, bylo sice dobré, ale nebudou to moci pouzit v praxi. ,,Jedna
Z nejcastéjsich vytek je, Ze je to odtrzené od praxe a ze to bylo sice treba zajimavé, ale Ze to

budou tezko vyuzivat v praxi* (lektor E). Obcas je tieba jen zvétsit pismenka v powerpointu
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nebo zlepsit slidy. Jindy se stane, Ze tim, ze jsou ti¢astnici na nékteré kurzy doslova ,,dotlaceni®.
Pak jsou otraveni anaStvani, aproto jsou potom nespokojeni a Vv dusledku nechtéji

spolupracovat.

Analyza vyzkumnych zjisténi

Vyzkumné otdzky byly dvé. Prvni vyzkumna otézka zjistovala, jaké jsou dnesni potieby
rozvoje manazerti V Ceské republice. Druha zjistovala, jaké jsou priority rozvoje manazert
v Ceské republice. Prostiedi, ve kterém se manazefi pohybuji, se neustale méni a rozviji. Je zde
tedy i potieba neustalého rozvoje manazerskych dovednosti — a touto potiebou se tato prace
zabyva. Priorita rozvoje manazert je to, co ma tu nejvétsi urgentnost, vahu, naléhavost, a co

tedy musi byt feSeno piednostné, aktualné a na prvnim misté (Armstrong, 2007, s. 490).

Vyzkumna otazka &islo 1: Jaké jsou dnesni potieby rozvoje manaZeri v Ceské republice?

Potieba je stav pocitovaného nedostatku (Kotler, 2007, s. 40) nebo, z pohledu pracovniho
Zivota, ,, nezbytny systematicky pristup K rozvoji manazeri* (Armstrong, 2007, s. 489). V Ceské
republice je podle tohoto vyzkumného Setieni nejvice potfebné rozvijet technické znalosti
a dovednosti. To se ovSem neda pausalné fict o0 celé Skdle manazerl. Management lze rozd¢lit

A4

do tf linii, kterymi jsou nizsi, stiedni a vyssi management. VySe zminény vyrok plati prevazné
pro niz§i management. Technické (tvrdé) dovednosti jsou takové, které se ¢loveék musi naucit
proto, aby byl schopen zvladat riizné situace (pfedevSim technického charakteru), které
souviseji S jeho vykonem prace. Jde 0 takzvané know-how a patii sem naptiklad strategické
fizeni a planovani, fizeni lidskych zdroji a financni fizeni (Folwarczna, 2010, s. 67). Pro vyssi
management, to znamena stfedni i vrcholovy, je aktualni potieba rozvoje mékkych dovednosti.
Ty souvisi s mezilidskymi vztahy. Ke kurziim, které rozvijeji mekké dovednosti, patii zejména
strukturovany seberozvoj, koucovani, mentoring aprace na projektu (Folwarczna, 2010,
S. 67-68). M¢kké dovednosti jsou pro manazerskou praxi nesmirné dalezité. Manazer musi
umét komunikovat a motivovat nejdulezitéjsi klicovy faktor firmy — lidi. Z ¢asovych
a finanénich davodi, poptipadé kvili naro¢nosti metod on the job, vyuzivaji dnes manazefi
nejvice metod off the job (mimo pracovisté). K tém patii prednasky, workshopy, seminaie, hry
a pripadové studie (Folwarcznd, 2010, s. 67). Situace na ¢eském trhu je takova, Ze by se potieb
rozvoje manazerd mélo ve firmach dosahovat i pomoci zmifiovanych metod on the job, které

nejsou tak Casto vyuzivany. Mezi metody on the job, neboli ,,na pracovisti®, patii koucink,

mentoring, counselling, 360stupiiovd zpétnd vazba nebo neurolingvistické programovani
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(Folwarczna, 2010, s. 67—68). Metody on the job jsou draZsi i proto, ze naptiklad u koucinku
nebo mentoringu je pouze jeden ucastnik na jednoho lektora.

Situace je takovd, Ze pouhd ¢ast firem vyuziva analyzu a hodnoceni potfeb pro zjisténi
aktualniho stavu zaméstnancti. Rozvoj manazerti ma dle literatury Ctyfi faze. Prvni fazi, ktera
je pro hodnoceni odpovédi vtomto Setfeni dilezitd, je faze identifikace a analyzy potieb
rozvoje. Féaze identifikace a analyzy potieb rozvoje je zalozena na odhadech a ptibliznych
postupech, které vedou ke spravnym vystupnim informacim ohledné potiebného rozvoje
manazeri (Koubek, 2007, s.261-263). Pouzivaji se zavéry z pravidelného hodnoceni
manazert, nejéastéji 360stupiiova vazba pro hodnoceni manazer (Folwarczna, 2010, s. 36).
Aby byly firmy schopny 1épe identifikovat stav potieb rozvoje svych zaméstnanci (v nasem
pfipadé¢ manazertl), mély by se vice zaméfit na vySe zminénou pravidelnou analyzu potieb.
Zavérem lze Tici, Ze je tfeba vénovat vEétsi pozornost osobnostnimu rozvoji, celkovému rozvoji
meékkych dovednosti, vyuZziti nebo umoznéni rozvoje i skrze metody on the job a také zlepsit
U manazeri motivaci K rozvoji (ne finan¢ni). Co se ty¢e konkrétnich tréninkd a skoleni, je
potieba odnaset si co nejvice poznatkll pouzitelnych v praxi. Velky diraz by mél byt kladen na
saturovani aktualnich potfeb manazert. Potfeby rozvoje manaZzerii by mély byt analyzovany na
zékladé analyzy hodnoceni a potieb rozvoje, kterd by méla byt nastavena a pravidelné probihat

Vv kazdé firmé.
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Vyzkumni otazka &islo 2: Jaké jsou dnesni priority rozvoje manazeri v Ceské republice?
urgentnost (Armstrong, 2007, s.490). V Ceské republice dnes kopiruji priority rozvoje
manazeri velmi Casto to, jaky je prave trend, neboli takzvané ,,mddni viny*. Manazeti se ¢asto
rozhoduji ukvapené, bez pomysleni na to, co opravdu potiebuji a jestli jim kurz, na ktery dostali
od firmy vyhranéné finance k né¢emu bude nebo jestli ho absolvuji jen proto, ze je praveé
v modé. Z vypoveédi dotazovanych lektort jasné vyplyva, ze manazefi Casto védi, Ze se
potiebuji nebo chtéji v néCem rozvijet, ale malokdy s tim sami néco délaji. Pti rozdéleni na dva
hlavni typy kurzl, na oteviené a uzaviené, se ukazuji dva rozdilné pristupy. V uzavienych
kurzech, kde mozna varianta rozvoje probihd pouze S manazery z jedné firmy (je zde pouze
jeden klient), se da fict, Ze ochota jit na kurz a rozvijet se je mensi nez V kurzech otevienych,
kam se mohou pfihlasit manazefi z vice firem. V otevienych kurzech funguje systém
individudlniho pfihlasovani, kdezto Vuzavienych kurzech probih4 interné¢ ve firmach.
Uzaviené kurzy maji tu nevyhodu, ze piihlaSovani probihd interné, a nelze tedy tak dobie
ovlivnit smér rozvoje. Kurz, ktery je uréeny pro vice ¢lent jedné firmy, je povétSinou vybran
firmou, ¢lenové mohou Castokrat pouze ovlivnit, zda se zi€astni nebo nezucastni. Vyhodou
otevienych kurzl je, Ze manazer si kurz vybere, ve firm¢ zkonzultuje sviij vybér, moznosti
a finance, a poté se jej ucastni vétSinou zcela dobrovolné. Neni tedy limitovan a omezovan
vybérem své firmy. Z vysledkl Setfeni Ize zavérem shrnout, ze hlavnimi prioritami rozvoje
manazeru jsou komunikace (uméni spravné komunikovat s lidmi), vétsi motivace k rozvoji

svych schopnosti a dovednosti a neustaly rozvoj dovednosti spojenych s praci s lidmi.
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Shrnuti a doporuceni

Vyzkumné Setfeni probihalo na zaklad¢ rozhovorl s lektory v organizaci XY, jejichz
pracovni naplni je rozvoj manazerd po osobnostni i profesni strance. Rozhovor se skladal ze tii
otazek (ke kazdé z nich byly polozeny dvé dopliujici). Ty mély za tikol pomoci zodpoveédét
dvé vyzkumné otazky — jaké jsou dnesni potfeby rozvoje manazert a jaké jsou dne$ni priority
rozvoje manazeri, ato specificky v Ceské republice. Odpovédi byly zaznamenany
a analyzovany a jejich shrnuti bude popséno nize. Z odpovédi lektorti na tfi hlavni otdzky je
patrné, ze manazefi nizStho managementu potiebuji nejvice rozvijet technické znalosti
a dovednosti, zatimco zaméstnanci stiedniho a vy$§iho managementu dovednosti a znalosti
meékké. Vypovédi respondentit vySe zminéné odivodiiuji tak, Ze U niz§iho managementu je
vyuzivani mékkych dovednosti, jako napfiklad komunikace ajednani S lidmi, na dennim
pofadku, aze by tedy tyto dovednosti m¢li ovladat — zdokonalovat by se tedy méli
v technickych a technicky-oborovych oblastech, které souviseji S vykonem jejich prace. Je
dilezité podotknout, 7e¢ vy$e zminéné bylo zkouméno a definovano pouze pro Ceskou
republiku.

Dotazovani lektofi se skoro vSichni shodli na faktu, Ze by se manazersky a osobnostni rozvoj
mél prolinat a dopliiovat. Zminili vSak, Ze pokud uz by méli vy$§im manazertim néktery z nich
doporudit vice, byl by to ten osobnostni. Ten zahrnuje rozvijeni emocni inteligence,
komunikace a jednani s lidmi. Manazerskym rozvojem je minéno napiiklad projektové fizeni.
V Ceské republice jsou manaZery nejvice vyhledavany kurzy, které probihaji mimo firmu,
protoZe jsou mén¢ ndkladné, zaberou méné Casu a firma si na né¢ mize najmout vzdelavaci
organizaci. Ze souhrnu vSech dopliujicich otazek vyplyva, ze ucastnici kurzd nejvice ocenuji
praxi a praktické priklady. Z odpovédi dale vyplynulo, Ze se ucastnici kurzt z fad manazerd
ucastni bud’ na zaklad¢ analyzy vzdélavacich potieb a rozvoje anebo na zakladé svych osobnich
preferenci. Existuji dva typy kurzii, oteviené a uzaviené. Do otevienych se manazefi piihlasuji
sami na zakladé¢ doporu€eni nebo vlastniho uvazeni, kdezto do uzavienych jsou vétSinou
vysilani firmami, které¢ jim urcity kurz nabidnou, Stim, ze oni mohou pouze pfislibit ¢i
nepfislibit ucast. U wuzavienych kurzli je wvolitelnost tématu ze strany ucastnikl
nepravdépodobna.

Shrnutim prvni vyzkumné otazky — jaké jsou dnesni potieby rozvoje manazera? — se zjistilo,
ze nejsilngjsi potiebou je vice rozvijet mékké dovednosti u vyssiho managementu a tvrdé
dovednosti U managementu nizsiho. VEtSi pozornost by méla byt vénovana aktualnim potrebam
rozvoje, nikoli trendiim, a metodam on the job, ne jenom ¢ast&j$im kurzim vyu¢ovanym mimo

pracovisté. Dal$im aspektem, ktery je podle lektorti tieba klast vétsi diiraz, je motivace

35



manazert K rozvoji — jina nez finan¢ni. Shrnutim druhé vyzkumné otazky — jaké jsou dnesni
priority rozvoje manazer — se dostavame K problematice analyzy vzdélavacich potieb rozvoje
manazert. Jednou z hlavnich priorit v souvislosti s rozvojem manazert je provadét ve firmach
analyzu hodnoceni a potieb rozvoje manazert, a to v jakékoliv formé. Ta jasn¢ a dolozitelné
identifikuje, co danym manazerim chybi a v ¢em by se potiebovali rozvijet. Firmam to uSetii
cast prace a vzdélavani bude efektivnéjsi. K prioritdam pti vzdélavani zacinajicich manazert
patii predavani konkrétnich postupt @ navodu, které budou schopni uplatnit v praxi.

Analyza prezentovana V této praci je vhodna i pro jiné firmy, které se zabyvaji rozvojem
manaZeri. Je zde popsana soudasna situace rozvoje manazer V Ceské republice, to, jaké jsou
v aktualni potiebé rozvoje, jaka je situace, co by se mélo rozvijet vice a co by se ve firmach
m¢élo délat proto, aby byli manazefi rozvijeni 1épe — a aby rozvijeli opravdu to, co potiebuji,
a ne to, co si mysli, ze potiebuji. V této analyze zalozené na rozhovorech si mohou ptecist, jaky
je nazor respondentt z firmy XY, ktefi manazery Skoli. Zavéry této prace jsou postaveny na
rozhovorech, tedy na kvalitativnim vyzkumu. Vzorek respondentt byl velice maly, tudiz nelze
vyvozené zavery povazovat za obecné platné.

Na zaklad¢ Setteni je mozno doporucit firmam, aby zavadély proces analyzy vzdélavacich
potfeb manazerd, ktery bude probihat pravidelné a pomulze jim identifikovat potieby jejich
zamé&stnancl. Firmy by dale mély alesponl vV n¢kterych ptipadech vyuzivat pro své manazery
rozvoj pomoci metod on the job, které jsou ptinosné zvlasté pro vyssi manazery. Firmy by
nemély hledét pouze na to, jestli si jejich zaméstnanci mohou evidovat, ze byli na néjakém
vzdélavacim kurzu, ale mély by se zaméfit na to, co pfinese i jejich firmé do budoucna néjaky
uzitek. Manazertim, ktefi se chtéji rozvijet, by se dalo doporucit, aby se zaméftili vice na vlastni
potieby nez jen na to, co je zajimavé a v okoli doporucované. Déle by se méli zaméfit na aktivni
propojeni nové ziskanych teoretickych znalosti ziskanych na kurzech do jejich pracovniho
zivota. MéEli by byt také vice motivovani a odhodlani ke zmé&n€. ManaZeti by méli dbat na
zlepSeni komunikacénich dovednosti a rozvoj znalosti v oblasti prace s lidmi. M¢li by umét
nechat si poradit — zvIasté manazeti na nejvyssi urovni, kteti si dost Casto mysli, Ze jiz vSe umi
anic nepotiebuji rozvijet. Lektorim, ktefi manazery rozviji, bych doporucila do kurzi
zatazovat vice praktickych piikladi, které pak manaZeti mohou vyuZit v pracovnim prostiedi.
M¢li by manaZerim ukazat smysl a moZnosti rozvoje, nabidnout jim dal$i vhodné kurzy

a obeznamit je se Sirokymi moznostmi, jaké trh S manaZerskym i osobnim rozvojem nabizi.
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6. Zavér

Cilem této bakalaiské prace bylo zjistit, jaké jsou aktualni potieby a priority rozvoje
manazert na ¢eském trhu. Ve vyzkumné ¢asti byly stanoveny dvé vyzkumné otdzky, které byly
respondenty zodpovézeny prostiednictvim analyzy odpovédi na tfi otdzky kladené
respondentim ve strukturovanych rozhovorech. Vystupy z rozhovord mély poskytnout data
nutna k zodpovézeni otazky, jaké jsou dnesni potieby a priority rozvoje a jaka je dnesni situace
Z pohledu téch, kteti manazery Skoli. Kvuli neustalé zméné prostiedi celi rozvoj manazeri stale
vyssim pozadavkim na znalosti a dovednosti. Z vysledku Setieni vyplyva, Ze ti nejnizsi, liniovi,
manazefi se Skoli nejéastéji v tvrdych, technickych dovednostech (hard skills). Z Setfeni
vyplynulo, Ze se Casto setkavaji s lidmi a tudiz jim ty m¢kké komunikativni dovednosti tolik
nechybi. Liniovi manazefi jsou s lidmi v dennim kontaktu, coz znamena, Ze by S nimi m¢li umét
spravné komunikovat. Z toho vyplyva, Ze nejvice oceni Skoleni a znalosti v technickych vécech,
které jim pomohou vykryt jejich slaba mista. Naopak stfedni manazeti jiz technické dovednosti
obvykle maji, a tudiz tihnou ke zdokonalovani svych mékkych dovednosti, ve kterych mivaji
vétsi mezery. Piikladem muze byt komunikace ajednani s klienty. Vysledky ukézaly, ze
nejvyssi manazefi (top manazefi) potfebuji nejvice rozvijet v mékkych dovednostech anebo ze
dalsi rozvoj nepotiebuji, protoze, jak by fekli nékteti z dotazovanych lektort, ,,jiz vse umi, jiz
vSe znaji“. Kdyz se 0 rozvoj zajimaji, tithnou ke kurziim rozvoje osobnostniho, tedy rozvoje
mékkych dovednosti. Z informaci poskytnutych lektory vysla jako nejvice vyuzivand metoda
pro rozvoj nejvyssich manazerti metoda kou€ovani, spadajici do rozvoje na pracovisti neboli
do metod on the job.

vvvvvv

analyza, analyza vzdélavacich potteb, ktera by méla byt nastavena a probihat pravidelné
v kazdé firmé. Velka ¢ast manazert, ktefi se rozhodnou rozvijet sami a ktetfi nejednaji na
zaklad¢ analyzy, protoze ji ve firm¢ nemaji, se fidi pouze ,,médnimi vlnami‘“ anebo tim, co je
momentalné Skoleno na trhu nejvice. Je dobré se zamyslet nad tim, Ze neni tieba jit na kurz za
kazdou cenu, obzvlast kdyz je jeho realna potieba i uzite¢nost minimalni. Je to ztraceny Cas jak
pro lektora, tak pro klienta. Diilezité je pfijit na to, co manazeti opravdu potiebuji, jaka je jejich
klicova potieba, v ¢em se maji rozvijet @ na ¢em maji pracovat, a tomu se pak odpovidajicim
zpusobem vénovat.

Cil, ktery byl nastaven jiz v uvodu bakalaiské prace, byl naplnén. Situace na trhu v Ceské

republice byla prozkoumana a popsana prostiednictvim dvou vyzkumnych otazek pokladanych

V ramci strukturovanych rozhovort.
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V pribéhu vyhodnocovani rozhovoru byly analyzovany odpovédi na zakladni i dopliujici
otazky. Odpovéd na prvni otazku byla takova, ze vétSina manazerti na liniovych pozicich
rozviji své technické dovednosti, a ¢im vySe postaveni manazefi jsou, tim vice se rozvijeji
v me¢kkych dovednostech — protoze, jak jiz bylo zminéno, ty technické by jiz méli mit.
Z prvnich dvou doplnujicich otdzek vyplyva, ze hlavni potfeby rozvoje manazeri spocivaji
v rozvoji mekkych dovednosti, které jsou velice dulezité pro spravné zachazeni s klicovou
slozkou organizace, a to s lidmi. NejcastéjSim doporucenim bylo, Ze se manazeti maji nejprve
zastavit, zamyslet se, co opravdu potiebuji rozvijet, a pak do toho pln¢ jit, nebat se oteviit
a pracovat na sobg¢.

Druhd odpovéd zahrnovala $ir§i spektrum vypovédi. Zavérem je mozno shrnout, zZe
osobnostni rozvoj manazerd by mél byt svoji vahou a dilezitosti na stejné trovni jako rozvoj
ptevazovat. Diskusni otdzky pfinesly odpovédi na to, jestli ve firmach skuteéné funguje proces
hodnoceni a analyzy vzdélavacich potieb a jestli nadtizeni vysilaji manazery na $koleni a kurzy
na zaklad¢ takové analyzy, ¢i nikoli. Nejcastéjsi odpoved’ byla, Ze u jedné Ctvrtiny firem se
analyza neprovadi, ale Ze tuto situaci je tfeba zménit, pokud mé byt rozvoj manazert efektivni.
Firma XY nabizi dva druhy Skoleni. Prvnim jsou kurzy oteviené, do kterych se miize ptihlasit
kdokoliv a kam se ti¢astnici hlasi viceméné nahodné, a dale kurzy uzaviené, pripravované na
zakazku, kam jsou manazeti prevazné vysilani na zaklad€ nominace firmou. Uzavienych kurzi
se tedy ucastni zaméstnanci ze stejné firmy, nanejvys z nékolika trovni vedeni. Na otazku, co
nejvice ocenuji na trénincich a co si z nich odnaseji, odpovédélo 90 % dotazovanych stejné.
Uvadéli, ze se jednalo o praktické ptiklady, konkrétni navody pro jejich praxi a vlastné
jakékoliv poznatky, které pienesou do své praxe.

Posledni otazka sméfovala k zodpovézeni toho, zda manazeti vyuzivaji spise metody on the
job (na pracovisti), napiiklad koucovani a mentoring, nebo off the job (mimo pracovisté),
napiiklad seminaie a workshopy. V 90 % se objevila odpovéd, ze ptevazuji kurzy off the job,
a 1o z jednoho prostého ditvodu. Metody jako kouc¢ovani nebo mentorovani jim nikdo nezaplati.
Jsou to hloubkové tréninky, které s jedincem pracuji Casto a dlouhodobé. Jsou velice drahé,
protoZe na jednoho manazera ptipada jeden lektor, ktery se mu vénuje na sto procent a ¢astokrat
za nim i dojizdi do firmy. Je to proto, aby mohl nahlédnout do manazerova pracovniho rezimu
a vidét, jak v praci funguje. Diky zodpovézeni poslednich dopliujicich otazek se zjistilo, ze
ucastnici nejvice ocenuji ptiklady z praxe a praktické navody a ze obc¢as byvaji nespokojeni,

protoze teoreticka ¢ast vyrazné pfevazuje nad praktickou.
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Odpovédi na vyzkumné otazky tedy je, Ze dnesni situace na trhu tihne k rozvoji mékkych
dovednosti, které se soustfeduji na praci s clovékem. Pii rozvoji mekkych dovednosti,
napiiklad emoc¢ni inteligence, ¢lovek Casto nerozviji pouze schopnost pracovat S ostatnimi, ale
i sam se sebou. Dale je z vypovédi jasné, Ze ve firmach neprobiha analyza potieb rozvoje, a ze

je to potieba zménit. Prioritami rozvoje jsou komunikace, prace s lidmi a motivace manazera

k dalsimu rozvoji.
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Ptiloha ¢. 1
OBSAH KOMPETENCI

Tato kapitola obsahuje popisy vsech elementi kompetence, rozdélené do tii oblasti:

4

technické, behavioralni a kontextové.

Technické kompetence
Uspésnost fizeni projektu
Zainteresovan¢ Strany
Pozadavky a cile projektu
Rizika a prilezitosti
Kvalita
Organizace projektu
Tymova prace
Reseni problémi
Struktury v projektu
Rozsah a dodavané vystupy
projektu
Cas a faze projektu
Zdroje
Néklady a financovani
Obstaravani a smluvni vztahy
Zmény
Kontrola, fizeni a podavani
Zprav
Informace a dokumentace
Komunikace
Zahajeni
Ukonceni

Behavioralni kompetence

Vidcovstvi
Zainteresovanost a motivace
Sebekontrola
Asertivita
Uvolnéni
Otevienost
Kreativita
Orientace na vysledky

Vykonnost
Diskuze
Vyjednavani
Konflikty a krize
Spolehlivost
Porozuméni hodnotam
Etika

Kontextové kompetence
Orientace na projekt
Orientace na program

Orientace na portfolio

Realizace projektu,
programu a portfolia

Trvalé organizace
Byznys
Systémy, produkty,
technologie
Personalni management

Zdravi, bezpe¢nost, ochrana
zivota a zivotniho prostiedi

Finance
Pravo

Tab. 8. Kompetence a elementy kompetenci
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