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Abstrakt

Bakalatskd prace se zabyva rozvojem a vzdélavanim manazerti ve vyrobni spolecnosti.
Cilem bakalaiské prace je definovat skutecny proces vzdélavani v organizaci a porovnat ho
s teoretickymi vychodisky. Na tomto zakladé navrhnout moznd zlepSeni v procesu
systematického vzdélavani, za predpokladu vyuziti nejefektivnéjSich rozvojovych metod.
Prace vyuziva k ziskéni informaci kvantitativni 1 kvalitativni vyzkumné metody a to

konkrétn¢ dotaznikové Setieni a polostrukturovanou formu rozhovoru.
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Abstract

This bachelor thesis deals with the development and education of managers at manufacturing
companies. The aim of the thesis is to define the real learning process in the organization
and compare it with the theoretical. On this basis, suggest possible improvements in the
process of systematic learning, provided the most effective use of development methods.
The paper uses to obtain information both quantitative and qualitative research methods

namely questionnaire and half structured interview.
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Uvod

Lidé jsou pro firmy a jejich rozvoj klicovym aspektem. Jsou to pravé manazefi, ktefi
jsou zodpovédni za motivaci a vyuziti potencidlu zaméstnanct.. Prave proto je dilezité zacit
se vzdélavanim a rozvojem u manazert, jelikoz pravé oni si potfebuji osvojit ty pravé

dovednosti a znalosti pro vedeni lidi.

Otazka vzdé€lavani a rozvoje manazeri je velmi aktuélni a diskutované téma. V dnesni
konkurencni dobé miize byt casto rozvoj manazeri jednim z rozhodujicich
faktorii GspéSnosti celé organizace. ManaZerovo chovani a schopnosti jsou vzorem pro

vSechny jeho podfizené a miiZze ovlivilovat i nékteré kolegy z fad manaZert.

Cilem bakalatské prace je popsat systematické vzdélavani v organizaci a porovnat ho
s teoretickymi vychodisky. Na tomto zaklad€ navrhnout doporuceni pro rozvoj a vzdélavani,

za predpokladu vyuziti nejefektivnéjSich rozvojovych metod.

V ramci této bakalaiské prace se budu zabyvat rozvojem manazeri v Konkrétni
organizaci. Hlavnim cilem je zjistit, jak organizace pfistupuje k rozvoji manazeri a jakym
zpusobem probiha cyklus systematického vzdélavani. Pomoci vyzkumného Setfeni,
analyzovat zjiS§téné tidaje a porovnat je s teoretickymi vychodisky. DalSim cilem je stanoveni
konkrétnich nejefektivnéjSich rozvojovych metod, na které by organizace méla dbat pii
stanovovani rozvojovych plant. Tyto metody budou uréeny na zakladé zjisténi, jak
organizace Vv soucasné dob¢ funguje a pohledd jednotlivych manazerti na vzdélavani a

rozvoj.

V teoretické Casti je vénovan velky prostor teoretickym vychodiskim. Jsou zde
popsany jednotlivé odborné terminy a definice tykajici se problematiky rozvoje manazeru.
Druhou polovinu teoretické Casti bakalaiské prace tvofi kapitola rozvoj manazert. V této
kapitole je vénovana pozornost politice rozvoje, systematickému vzdelavani v organizacich
a charakteristice jednotlivych rozvojovych metod. Nejsou opomenuty ani piistupy k rozvoji

a podstata motivace manazert, ktera je nedilnou soucasti celého vzdélavaciho procesu.

Prakticka ¢ast zahrnuje charakteristiku spolecnosti, ktera si prala ztistat v anonymité
a proto je oznacovana pod fiktivnim ndzvem spolecnost XY. Prvni ¢ast vyzkumného Setieni

je vénovana analyze polostrukturovaného rozhovoru s personalnim oddé€lenim spolecnosti,



soub&zné s analyzou internich dokumentt tykajicich se postupti systematického vzdelavani.
Druhou polovinu vyzkumné ¢asti tvoii analyza ziskanych dat z dotaznikového Setfeni. Jsou
zde analyzovany odpovédi manazeri, které méli v prvni fadé stanovit jejich pozadavky na
vzdélavani a rozvoj. Definovat jejich nazory a zkusenosti na jednotlivé metody vzdélavani.

Celé vyzkumné Setieni je zakonéeno doporué¢enimi pro spole¢nost XY.



I. TEORETICKA CAST

1. Teoreticka vychodiska

Na zacatku prace se zaméfime na terminologii v oblasti rozvoje lidskych zdroji a
definujeme nckteré pojmy z pohledu nékolika autor. Problematika rozvoje manazert je
obsahlé téma a diky tomu casto dochézi k prolinani nebo zaménovani urcitych termint. Je
dilezité tyto terminy nalezité charakterizovat. Dale se v této kapitole budeme vénovat popisu
manazera, tak jak ho definuje odborna literatura a jaké pozadavky by mél spliiovat.
S manazerskou funkei jsou nedilné spojovany manazerské kompetence, jimz taktéz bude

vénovana pozornost.

1. 1 Definice zakladnich pojmi

Je mnoho pojmu v oblasti rozvoje lidskych zdroji. Tato oblast spada do kategorie
managementu a andragogiky, proto je dilezité, aby na zacatku prace byly vymezeny
zakladni pojmy spadajici do téchto oblasti. Né&které definice mohou byt od jednotlivych
autort ruzné, ale jejich podstata vétSinou ziistava zachovana. Ujasnime si definice a rozdily

pojmu vzdélavani, uceni se, rozvoj, vycvik a organizac¢ni rozvoj.

Vzdélavani je nedilnou soucasti Zivota kazdého ¢loveka. Od tohoto zédkladniho
terminu se nadale odviji celd terminologie. Amstrong tento pojem pojal komplexné a snazil
se do n&j zahrnout veskeré informace. Jeho definice zni: ,, Vzdélavani je nepretrzZity proces,
ktery nejen zvysuje existujici schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a
(Armstrong, 2007, s. 462) Palan a Langer charakterizuji vzdélavani z pohledu andragogiky
nasledovné: ,, Proces uvédomeélého a cilevédomého zprostredkovani a aktivniho utvareni a
osvojovani soustavy védomosti, dovednosti, zkusenosti a navyku, utvareni mordlnich rysii a

osobitych zajmii a postojii ¢loveka. *“ (Palan, Langer, 2008, s. 40)

TaktéZ poukazuji na skuteCnost, ze vzdélavani neni pouze ziskadvani konkrétnich

poznatkli. Musime jej také chapat jako proces utvareni osobnosti a v neposledni fadé
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povazovat i za soucast socializace. (Palan, Langer, 2008, s. 40) Dale rozvijeji definici na
profesni vzdélavani, jehoz podstatu definuji nasledovné: ,, stalé prizpiisobovani kvalifikace
pracovnika kvalifikovanosti prace.” (Palan, Langer, 2008, s. 96) Pon¢kud konkrétnéjsi
definici uvadi Hronik, kterd se v jadru shoduje s piedchozimi definicemi. Vzdélavani
oznacuje jako organizovany a institucionalizovany zpusob uceni. Charakterizuje jej
ohraniceny ramec, ktery ma jasné dany zacatek a konec dan¢ vzdélavaci aktivity. (Hronik,

2007, s. 31) Hronik evidentné navazuje na formalni formu vzdélavani.

Mimo formalni Groven se manazeti uc¢i ze zkusenosti pti vykonu prace a z pfipadnych
rad zkuSen¢jSich kolegti, nebo nadfizenych. Podle Amstronga se lidé mohou naucit az 70 %
znalosti o své praci diky neformalnimu vzdélavani, které neni organizované, ani nikterak
podporované danou organizaci. Jednd se pouze o u€eni ze zkuSenosti a rad. Jako vyhodu
vyzdvihuje snadné pieneseni do praxe, a proto se jedna o efektivni formu vzdélavani.
(Armstrong, 2007, str. 465) Cilem vzdélavani je zkvalitnéni procesu uceni, pii kterém

ziskavaji manazefi potiebné znalosti.

Uc¢eni se, jako pojem predstavuje vice, nez rozvoj a vzdélani. Kazdy ¢lovék ma v sobé
piirozenou touhu neustale poznavat své moznosti, prostiedi a Iépe se v ném orientovat. Jedna
se o proces zmeny, v kterém je obsazeno poznani i nové konani. Nadale Hronik podotyka,
Ze proces uceni nebyva pouze V organizované formé¢, ale hlavné ve spontanni formée, ktera
mnohdy probihé bez naseho plného védomi. Uceni je nezbytné pro interakci mezi clovékem

a neustale se proméfujicim prostiedim. (Hronik, 2007, s. 30-31)

Z pohledu andragogiky byva tento pojem podle Palana a Langra definovan nejcastéji
jako ,,proces zameérného navozovani cinnosti vedouci k ziskdvani, rozsirovani a rozvijeni
znalosti a dovednosti uciciho se jedince vedouci k relativné trvalé zmeéné struktury osobnosti,
Vve. jejich znalosti, dovednosti, postojii, hodnot a chovani . Nutno podotknout, Ze u¢eni neni
to samé jako vyuka. Vyuka je spojovana s aktivni roli lektora, kdeZto u€eni je spojovano
pfedevsim s vyucujicim. Déle dochézeji k rozdéleni uceni na senzomotorické (smyslové
pohybové), pamétni (vytvareni struktur) a socidlni (socialni adaptace ¢i uceni se rolim).

(Palan, Langer, 2008, s. 43)

Hronik spiSe pohlizi na uc¢eni dvéma riznymi sméry pfizplisobeni se a pfizpiisobeni
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okoli. Kdezto proaktivni pfistup odrazi schopnost jedince, vytvorit si vlastni ptilezitosti pro

uspéch, které prizpisobi sobé. (Hronik, 2007, s. 30)

Obrazek €. 1: Funkce uceni

Piizptsobeni se Prizptusobeni sobé
(hledani prilezitosti) (vytvareni prilezitosti)

Zdroj: (Hronik, 2007, s. 3)

Dal§Sim klicovym pojmem je rozvoj, ten ptedstavuje ponékud S§irSi pojem.
Vzdélavani a vycvik jsou pouze podmnozinou rozvojovych programi. Rozvoj je nepietrzity
proces, vedouci k praktické kvalifikaci a naplnéni potencialu manazera. VétSinou je
spojovan s cili organizace a jejich strategii, kvuli kterym jsou rozvijeny veskeré lidské

zdroje. (Folwarczna, 2010, s. 28)

Hronik ptedklada definici samotného rozvoje jako aktivitu vedouci k dosazeni zmény
pomoci uceni se. Rozvoj dle Hronika obsahuje podstatu zaméru, ktery je nedilnou soucasti
ohranicenych (diskrétnich) a neohrani¢enych (diftznich) rozvojovych programi. (Hronik,

2007, str. 31)

Bartak chape rozvoj jako souhrn aktivit cilenych na plné vyuZiti osobniho potenciélu,
kterym jedinec disponuje. Charakterizuje jej spiSe jako proces, ktery probihé nepfietrzité po
cely zivot. Obsahujici vzdélavani s naslednymi zménami vedouci k rustu jedince. (Bartak,
2007, str. 11) Veskery rozvoj pracovniki je postaven na pochopeni cild, kultury a pozadavkt

organizace.

Jak jiz bylo zminéno Folwarczna oznacuje termin vyevik jako jednu z forem rozvoje.
Vycvik manazert je dle Folwarczné organizovana a kratkodoba forma uceni. Jedné se 0
velmi specifické a rtznorodé¢ programy vycviku. Cilem je, aby si manazefi osvojili
pozadované znalosti a dovednosti potiebné k vykonu jejich prace. (Folwarczna, 2010, s. 28)
Vycvikové programy byvaji zamétfeny na rozvoj schopnosti manazera. Ty se rozd€luji na

jednani s lidmi (soft skills) jako jsou napt. komunika¢ni dovednosti a na odborné (hard
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skills), které zahrnuji veskeré odborné seminare zaméfené napt. na finan¢ni politiku fizeni

podniku nebo marketingové strategie. (Folwarczna, 2010, s. 31)

Obrazek ¢. 2: Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani

/

\

Uceni (Se)

Vzdélavani

- J

Zdroj: (Hronik, 2007, s. 30)

Organizacni rozvoj je specifictéj$i oznaceni pro rozvoj lidskych zdroji ve firemni
oblasti, se kterym se mizeme setkat. Individualni rozvoj zaméstnancu je na prvni pohled
propojeny s organizacnim rozvojem. VSechny formy firemniho rozvoje a vzdélavani maji za
cil navyseni efektivnosti podniku prostfednictvim zlepSeni kvality lidskych zdroji. Rozvoj

manazerl povazujeme za investici do nejcennégjsiho aktiva, jakym firma disponuje.

Folwarcznd charakterizuje organizacni rozvoj jako ,,proces hodnoceni schopnosti
zaméstnancii véetné manazerii a na jeho zakladé formovani programii, které jim umozni
vyuzit jejich plny potencial ve prospéch naplnéni podnikovych cilii v dlouhodobém casovéem

horizontu. “ (Folwarczna, 2010, s. 29)

S vySe zminénou definici se shoduji Belcourt a Wright, ktefi uvadi jako podstatu
organiza¢niho rozvoje umoznéni zaméstnanciim pln¢ rozvinout svoje schopnosti za u¢elem
uskute¢néni cilti organizace. Organizacni rozvoj vytvaii v organizaci takové prostiedi, které
bude pfispivat k maximalni kvalit¢ prace. Nicméné nesmi byt opomenuta spokojenost

zameéstnanct. (Belcourt, Wright, 1998, s. 16)



1. 2 Management

Definice managementu ma v dnesni dob¢ mnoho podob. Management je odvozen z
anglického slova manage, jenz v prekladu znamena fidit. Veber (2009, s. 19) charakterizuje
management obecné jako souhrn vSech Cinnosti, které jsou potieba zabezpecdit, aby chod
organizace vedl knaplnéni firemnich ambici. V uzsi roviné dle Vebera ptedstavuje
management soubor poznatkli zpracovanych formou navodt pro jednani, nebo soubor
principi. Tyto navody a principy, které jsou zakladem managementu, se opiraji o védni

discipliny — ekonomii, matematiku, psychologii, statistiku atd.

Nicméné Veber se shoduje s Druckerem, ktery definuje management spiSe jako
praktickou ¢innost, nez samotnou védu. (Veber, 2009, s. 19, 22) Pfi¢emz v nasledujici
definici srovnava Drucker management s medicinou. ,,Management neni védou o nic vice,
nez je vedou medicina: v obou pripadech jde o praktické obory. Kazdy prakticky obor cerpd
z velkého souboru skutecnych véd. Prave tak, jako medicina cerpa z biologie, chemie, fyziky
a rady dalsich prirodnich véd, management zase Cerpa z ekonomiky, psychologie,
matematiky, politické teorie, historie a filozofie. Stejné jako medicina je vSak management
zdroven samostatnym oborem s vlastnimi predpoklady, s viastnimi zameéry, s vlastnimi

vykonnostnimi cili a kritérii. “ (proexperty.cz, 2016)

Pojmem management mize byt oznacena Cinnost fizeni jako ¢innost funkce, nebo

také oznaceni skupiny lidi skladajici se z fidicich pracovnikd. (Veber, 2009, s. 22)

1. 2. 1 Definice manazZera

ManaZzer, je osoba, kterd fidi a provozuje podnik ve vedouci funkci v zajmu vlastnik
organizace. Zodpovida za pfijimani a realizaci rozhodnuti nutnych pro fizeni firmy.
Manazefi na vysSich pozicich se zodpovidaji vlastnikiim spolecnosti za sva rozhodnuti ve
firmé. (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 21) V menSich a stfednich podnicich nebyva nic
neobvyklého, aby majitel firmy zastaval funkci generalniho feditele. Ve vétsich organizacich
se vétSinou oddeluje fidici (manazerské) funkce od vlastnictvi. Folwarczna uvéadi definici
manazera, dle Yukla: ,,manaZer je osoba, ktera zastava postaveni, v némz se od ni ocekava

vykon vedeni, ale bez jakychkoliv predpokladii, Ze k tomuto procesu skutecné dochazi. ““ Y ukl
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povazuje vedeni lidi za interpersonalni vliv sméfujici k dosazeni cilti. (Folwarczna, 2010,

s. 15)

., Henri Fayol popsal v roce 1916 manazera jako ¢loveka, ktery se zabyva planovanim,
organizovanim, koordinovanim a kontrolou.* (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 22) Veber
charakterizuje manazera spise jako profesi, kde pracovnik na zakladé dosazeni do funkce

aktivné vykonava fidici ¢innosti. (Veber, 2009, s. 20)

1. 2. 2 ManaZerské kompetence

Kompetence manazera predstavuji jeho schopnosti zastavat urCitou funkci a
dosahovat urcitych pozadovanych vykond. (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 23) Je to veskery
souhrn jeho znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, kterymi disponuje a slouzi mu
k dosazeni vytyCenych cili. Tento souhrn dovednosti je ¢asto pozorovatelny ve vzorku

chovani.

Kompetence nepovazujeme za pouhé dovednosti, nybrz také za manazerské zptsoby,
pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykonti. Kompetence ptedstavuji zplsob prace,

kterym dosahujeme meéfitelnych vykont. (Hronik, 2007, s. 61)

Obrazek €. 3: Vztah zptusobu prace a vykonu

Méritelny vykon Zpusob prace
{ CO J _ JAK A Cim
,.Cisla“ vysledky Kompetence (zptisobilosti),

kterymi dosahuji Cisel.

Zdroj: (Hronik, 2007, s. 62)
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Z pohledu andragogiky definujeme klicové kompetence jako schopnost rozvijet svij
potencial a uspesné jednat na zakladé nabyti schopnosti, prostfednictvim uceni v prubéhu

celého zivota. (Palan, Langer, 2008, s. 57)

Nasledné je zapotfebi vyzdvihnout funkci kompetenci pro celou organizaci.
., Kompetence (kvalifikace, znalosti, védomosti) se stavaji nejen vyrobni silou, ale téz
predpokladem konkurenceschopnosti, cili existence firmy.* (Palan, Langer, 2008, s. 57)
Z toho jasn¢ vypliva, ze prace s lidskymi zdroji se stava piedpokladem efektivnosti firmy.
Kvalitni vedeni organizace se stava pro vlastniky organizaci dobife dostupny zdroj

konkurenéni vyhody.

Soubor kli¢ovych kompetenci je oznac¢eni pro schopnosti jedince, které jsou nezbytné
pro plnohodnotné zatazeni do spole¢nosti, V naSem ptipadé firemni. Vlastnictvi kli¢ovych
kompetenci pomaha manazerovi nejen ziskat svoji pozici, ale také si ji udrzet. Do skupiny
klicovych kompetenci se fadi vlastnosti jako adaptibilita, kooperace, efektivni komunikace
a mnoho dalsich. (Palan, Langer, 2008, s. 44) ,,Klicové kompetence samy o sobé jsou
obsahove neutralni, nebot jsou pouzitelné na libovolny obsah. Jejich zprostredkovani je vidy
nutné vazano na konkrétni obsah. Napriklad strategiim prekonavani konfliktii se lze naucit

vzdy jen pri reseni néjakého konkrétniho konfliktu. ©“ (Belz, Siergrist, 2001, s. 27)

1. 2. 3 Pozadované vlastnosti manaZera

Zakladem veskerého rozvoje zameéstnancti je v&édeét, jaké vlastnosti by mél mit idealni
vedouci pracovnik a jaké jsou zakladni pozadavky na jeho schopnosti, aby mohl soustavné
podavat vynikajici pracovni vykony. Po identifikaci vlastnosti, které od manazer

ocekavame, dostaneme jasn¢j$i predstavu, jakym smérem by se mél jejich rozvoj vyvijet.

Folwarcznd poukazuje na sedm schopnosti, kterymi by mél disponovat ideélni
manazer. Jako zadkladni kvalitu manazera uvadi, aby byl sprdvnym vzorem pro ostatni.
VétSina zaméstnancti vzhlizi ke svému nadfizenému a bere si jej za priklad. Dalsi zakladni
vlastnosti je sebepoznani. Na to, aby ¢loveék vedl dobie tym lidi, musi byt prvni schopen
sebereflexe. Vlastnost vyznat se sdm v sob¢€, poznat svoje slabiny, ale také silné stranky je
zakladem pro porozuméni svému tymu. K napInéni firemnich cili je potieba, aby manazer
vital nové moznosti pro vzdélani. Kazdy tspésny ¢loveék na sobé musi soustavné pracovat a
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posouvat se dopfedu. Do manazerského rozvoje patii také pfijimani naroénych vyzev
V podobé narocnych projekti. Kazdy manaZer by mél podporovat zmény. V piipadé, kdy
V organizaci budou pievladat obavy ze zmén, nastane jisty ipadek v rozvoji. Manazerovou
povinnosti je v lidech vzbuzovat z4jem, zkouset nové postupy a jejich napady. Kazdy
manazer by mél umét, patfiénym zptusobem predat svoji vizi tymu. Jasné formulovana
vize, ktera je vhodné podand, mize mit velky vliv na vykon tymu, ktery se podili na naplnéni
dané vize. Dalsi schopnost spociva v nepodcenéni soucasného stavu véci. K dosazeni
urcitého cile neboli vize je zapotiebi znat situaci, v které se nachazime. Diky tomu miizeme
vyfesit neptiznivou situaci diive, nez nastane krize. Manazer se musi zasadné chovat ¢estné
a eticky. Kazdy manazer buduje jméno a postaveni své organizace a to podle toho, jak se
chova ke svému okoli. A Vv neposledni fad¢ je vzorem pro svoje podiizené. (Folwarczna,

2010, s. 15)

Prokopenko a Kubr déli manazerské schopnosti do ¢tyi kategorii, na které bychom se

meéli zaméfit a vyzadovat je od manazerQ Vv riznych pomérech.

Jako prvni skupinu uvadi analyticko — koncep¢ni schopnosti, kam patii schopnosti
od ovladani ucetnictvi, marketingové analyzy, az po komplexni schopnosti, jako uvadét v
soudrznost jakoukoliv ¢innost s celkovymi strategickymi prioritami a porozumeéni slozitym
ekonomickym, odvétvovym a konkurenénim silam pisobicim na budoucnost podniku.
Druhou skupinou jsou manaZerské procesni dovednosti a patii sem napf. uméni jednat,
komunikovat, hodnotit, zorganizovat si svllj ¢as a umeéni stanovit si priority. Mezi osobni
rysy a vlastnosti, tedy tfeti skupinu, fadi autofi napf. tyto piiklady schopnosti: duslednost,
cilevédomost, tvotivost, kulturni pfizpsobivost, porozuméni druhych, schopnost prace
Vv tymech, sebejistotu a znalost sama sebe. Je zde zahrnuto 1 osobni kouzlo (charisma) a
vlastni systém hodnot. Posledni skupina je odvétvové ,,know-how*, sem autofi fadi znalost

rozvoje v odvétvi, znalost prostfedi a konkurence a také ziskdvani kontaktt. (Prokopenko,
Kubr, 1996, s. 26 — 27)

Drucker se neptiklani ke klasickému rozdé¢leni schopnosti, kterymi by mél disponovat
efektivni manaZer. Drucker nevidi ptedpoklad UspéSného manaZera v jeho konkrétnich
osobnostnich rysech, postojich, hodnotach, silnych strankach, nebo slabinach. Jediné co

spojuje vSechny efektivni manazery, je podle Druckera osm praktickych piistupd, kterymi
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se fidi uspésni vedouci pracovnici. Aplikace téchto piistupli pfinasi manazeriim potiebné

znalosti a nasledn¢ je pomah4 manazerim pifemeénit v efektivni jednani.

Z:iaklad efektivnosti tedy spociva ve schopnosti uplatnit danych osm praktickych
pristupt. Prvni dva pfistupy spocivaji v kladeni si otazek: ,,Co je tfeba udélat? a ,,Co je
dobré pro organizaci?* Nadale je diilezité vypracovat plany aktivniho jednani a sousttedit se
vice na prilezitosti, nez na problémy. Soucasti praktickych pfistupti je | piebrani
odpovédnosti za rozhodnuti a komunikaci. Efektivni manazer by mél také tidit produktivni

porady, pfemyslet a vyjadfovat se spiSe se zietelem ,,my“ nez ,,ja*“. (Drucker, 2008, s. 9)
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2. Manazersky rozvoj

,» Rozvoj manazerui se tyka zlepsovani vykonu manazeri v jejich soucasnych rolich a
Jejich pripravy na vyssi funkce a vyssi miru odpovédnosti v budoucnu®. (Amstrong, 2007,
S. 489) Oproti ostatnim autortim, podle Prokopenka a Kubra rozvoj manazert predstavuje
»wrozvijeni schopnosti lidi Fidit ve svem organizacnim prostredi.* (Prokopenko, Kubr, 1996,
s. 53) Mumford a Gold (podle Amstronga, 2007, s. 489) charakterizovali rozvoj jako ,, pokus

‘

zlepsit efektivnost manazerii pomoci procesu vzdeélavani. *

2. 1 Piistupy k rozvoji manazeri

Zakladni rozdé€leni pfistupi k rozvoji manazerti, na némz se autofi Amstrong a
Folwarczna shoduji je formalni a neformalni pristup. Amstrong dale uvadi kombinaci
danych piistupii jako uceleny (integrovany) ptistup definovany zdsadami. (Amstrong, 2007,
s. 494) Folwarczna uvadi jiz v zadkladnim rozd€leni taktéz tzv. poloformalni pfistup,
vychazejiciho z neformalniho pfistupu s diirazem na aktivitu manazera. (Folwarczna, 2010,

S. 65)

2. 1.1 Formalni pristup

Zakladem formalnich pfistupii rozvoje manazerli je identifikace potieb rozvoje.
Identifikace je zaloZena na hodnoceni pracovniho vykonu, ktery probiha v ramci fizeni

pracovniho vykonu organizace nebo za pomoci development (assessment) centra.

Formalni vzdélavani miZe probihat pomoci internich i externich kurzi, mize zde byt
zahrnut rozvoj prostfednictvim koucovani, konzultovani, monitoringu a zpétné vazby ze
strany nadfizenych. Patifi zde 1 rozvoj pomoci ziskavani pracovnich zkuSenosti
prostiednictvim rotace prace, rozSifovani prace nebo prace v projektovych tymech.
V neposledni fad¢ patii do skupiny formalniho vzdélavani i strukturované rozvijeni sebe
sama pomoci individudlnich u¢ebnich programi a plant. Veskeré formalni vzdélavani by

mélo probihat u manazerti kontinualné za procesu rozpoznavani a uspokojovani potieb
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rozvoje. (Amstrong, 2007, s. 494) Cela vySe zminéna charakteristika a rozdéleni dle
Amstronga jsou totozné s definici dle Folwarczné (2010, s. 65). Amstrong pouze doplituje

e-learning jako souc¢éast kombinovaného formalniho vzdélavaciho programu.

2. 1. 2 Neformalni a poloformalni pristup

Neformalni vzdélavani manazer probiha prostfednictvim kazdodenni prace.
V momenté€, kdy je manazer konfrontovan s neobvyklym problém nebo novou pracovni
situaci, musi vymyslet zpiisob, kterym nové vzniklou situaci vyfesi. Tyto situace se pro
manazery stanou velmi pfinosné, jestlize se nauci retrospektivné a reflexivné vyhodnotit a
analyzovat co d¢lali a uvést pro¢ a jakym zpusobem to prispélo k jejich uspéchu, nebo

neuspéchu. (Amstrong, 2007, s. 494)

Pro né€které manazery tento zpiisob uceni ze zkuSenosti (empirického uceni) je zcela
pfirozeny a nepotiebuji externi pomoc. Vétsina manazerti tuto schopnost nema a je pro né
obtizné¢ analyzovat svoje chovani automaticky. Proto je velmi vhodné pouziti
poloformalnich pfistupt, které maji za tikkol povzbuzovat a poméhat jim k efektivnimu uceni.
Poloformalni pfistup je zaloZen na sebehodnoceni. ManaZeti jsou pozadani, aby zhodnotili
svllj vykon a porovnali jej se svymi cili. Je po nich také vyzadovano analyzovat faktory,
které uzce souvisi s efektivnosti vykonu. Na zéklad€é uvedenych analyz, by manaZer mél
vypracovat svij vlastni plan osobniho rozvoje. Celkové v ramci poloformalniho vzdélavani
jsou manazefi vedeni k diskuzim o svych problémech a pfilezitostech skolegy i
nadfizenymi. Cilem téchto diskuzi je zjistit, kde by se mé&li rozvijet nebo jen co délat jinak.
(Amstrong, 2007, s. 494) Folwarczna jiz pti definici neformalniho pfistupu uvadi skutecnost,
ve které si manaZefi Casto neuvédomuji, Ze se uéi pii feSeni neobvyklych ukoli.
(Folwarczna, 2010, s. 64) Ziejmé z toho divodu zahrnuje okamzité poloformalni pfistup jiz
do zakladniho rozd€lni, na rozdil od Amstronga, ktery jej zahrnuje jako soucast
neformdlniho pfistupu. Kromé rozdilu zatfazeni terminti jsou definice zminénych autorii

témer totozné.

15



Obrazek ¢. 4: Charakteristiky formalniho a neformalniho vzdélavani

Neformalni Formalni

Vysoce odpovidajici individualnim potrfebam

Zavazné pro nékoho, ne tak zavazné pro jiné

Vzdélavajici se osoby se uci podle potreby

Vsechny vzdéldvajici se osoby se ucitotéz

MuzZe jit o malou mezeru mezi soucasnymi a
citovymi znalostmi

Mdze jit o znacnou mezeru mezi soucasnymi a
cilovymi znalostmi

Vzdélavajici se osoby rozhoduji o tom, jak
bude vzdélavani probihat

O tom, jak bude vzdélavani probihat,
rozhoduje vzdélavatel

Bezprostiedni uplatnitelnost (vzdélavani typu
,pravé vcéas" - just -in-time")

Doba uplatnitelnosti rlizna, ¢asto vzdalena.

Snadno prenositelné vzdélavani

Mohou nastat problémy pfi uplatfiovani
naucenych poznatkd a dovednostina
pracovisti

Odehrava se pfi praci

Casto se odehrava mimo pracovisté

Zdroj: (Armstrong, 2007, str. 466)

2. 1. 3 Uceleny (integrovany) pristup k rozvoji manazeri

Amstrong uvadi i kombinaci vSech vySe zminénych pfistupii jako

uceleny

(integrovany) pristup k rozvoji manaZeri. Vyzdvihuje dilezitost redlnosti a skutecné

podstaty fizeni. Ve skuteCnosti je prace manazera relativné dezorganizovana a to je nutno

brat na védomi. Vzdélavani by mélo byt relevantni, tedy rozSifovani znalosti na zakladé

potencidlu manaZera. DlleZité je podporovat manazerovo seberozvijeni. A samoziejmé sem

patii 1 kombinace jiZ zminéného formalniho 1 neformalniho vzdélavani. (Amstrong, 2007,

5. 495)
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2. 2 Systematické vzdélavani a rozvoj

., Pojmem organizacni rozvoj se oznacuje typ interniho i externiho poradenstvi, které
vede k dostupnym a predem planovanym zmendam celého systému organizace.“ (Tureckiova,
2009, str. 103) Na to navazuje proces vzd€lavani, jenz piedstavuje ucelenou ¢innost, ktera
vyzaduje dodrzovani jednotlivych, po sobé jdoucich a navazujicich ¢innosti. Koubek (1995,
s. 213) uvadi organizovanou a systematickou formu vzdélavani pracovnikii jako
nejefektivnéjsi firemni vzdélavani. Charakterizuje jej jako ,,neustdale se opakujici cyklus,
vychazejici ze zasad podnikove politiky vzdélavani, sledujici cile podnikové strategie
vzdelavani a opirajici se o peclivé vytvorené organizacni a instituciondlni predpoklady
vzdélavani. “ (Koubek, 1995, s. 213) Dvorakova (2007, s. 288) se shoduje s Koubkem v tom,
ze systematické vzdélavani je neustale se opakujici cyklus. Podstata systematického
vzdélavani podle Dvoiakové stoji na dvou pilitich, specifickych pozadavcich strategie
vzdélavani a rozvoje, ale také na generalni organizacni strategii. Folwarczna (2010, s. 35)
evidentné vychazi ve své knize z Koubka, s kterym se shoduje a udava velmi podobné

definice. Nadale dodava, ze praxe dokazuje efektivnost systematického vzdélavani.

Po nasledném shrnuti vSech autort, Koubka (1995 s. 213-2019), Dvotakové (2007 s.
289), Tureckiové (2004, s. 100-105) a Folwarczné (2010, s. 35) a Prokopenka s Kubrem
(1997, s. 61-63) je mozné urcit Ctyfi zakladni faze systematického rozvoje, na kterych se
zminéni autofi shoduji, jejich rozdéleni se liSi pouze ve zvolené terminologii. Napftiklad
Koubek uvadi ve své knize tyto jednotlivé faze vzdélavani: identifikace potteby vzdélavani,
planovani vzdelavani, realizace vzdélavaciho procesu a vyhodnoceni vysledkl vzdélavani

zahrnujici u¢innost vzdélavajiciho programu. (Koubek, 1995 s. 215)
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Obrazek ¢. 5: Schéma zikladniho cyklu systematického formovani pracovnich

schopnosti (vzdélavani) pracovniki

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Podnikova politika a
strategie vzdélavani
pracovniki

Vytvoreni organizacnich
a instituciondlnich
predpokladii vzdélavani

CYKLUS

Identifikace poti‘eby
vzdélavani

Vyhodnoceni vysledki
vzdélavani a ucinnosti
vzdélavaciho programu

Planovani vzdélavani

Realizace
vzdélavaciho procesu

Zdroj: (Koubek, 1995, str. 215)

2. 2. 1 Identifikace potieb

Prvnim krokem systematického vzdé€lavani dle vSech zminénych autord je
identifikace potieb vzdélavani a rozvoje. Dvofdkova oznacuje tuto fazi jako ,,snahu o
rozpoznani nepoméru mezi dvema tézko méritelnymi hodnotami, jakymi jsou kvalifikace
zaméstnanci (véetné znalosti, dovednosti, schopnosti a jednani) a pozadavky pracovniho
mista na vzdélani a kvalifikace zaméstnance.” (Dvorakova, 2007. s. 290) Koubek se

s uvedenou definici shoduje a dopliiuje, Ze vzdélavani zaméstnancli v organizaci je zaloZeno
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na odhadech a aproximativnich postupech. (Koubek, 1995, s. 216) Podstatu identifikace
potieb dopliuji Prokopenko a Kubr, ktefi uvadi, ze ,, priprava manazerii by se vzdy méla

zamérovat na konkrétni vysledky. © (Prokopenko, Kubr, 1997, s. 97)

Dvotakova (2007, s. 290) zarovenn s Koubkem (1995, s. 217) uvadi, Ze potieba
vzdélavani maze vyplynout z celé fady oblasti. Zakladem jsou pozadavky kompetenci na
jednotlivé pracovni pozice, ale také mohou byt stanoveny ze sledovani kvality vyrobku a

sluzeb, stability jednotlivych zaméstnancti, vyuzivani zdroju a vyuzivani pracovni doby.

Dvotakova nadale udava tii zakladni typy rozdé€leni, které se tykaji potieb vzdélavani.
Prvni skupinou jsou ptredvidatelné oblasti potieb. Dalsi potieby vznikaji pozorovanim a pfi
kontrole. Posledni skupina potieb vzniké jako reakce na neocekavané problémy ¢i zmény.

(Dvorakova, 2007, s. 290)

Folwarczna udéava, ze ,,identifikace potieb je zaloZzena na analyze potieb vzdelani a
rozvoje. “ (Folwarczna, 2010, s. 35) V praxi se pouZzivaji pro analyzu potieb tii druhy
informaci, na kterych se shoduje Koubek (1995, s. 217) a Folwarczna (2007, s. 35-36)

S nasledujicim rozdélenim.

Informace o organizaci a trhu — tuto $kalu informaci muZeme rozdé€lit na vnitini
(firemni) a vnéj$i. Do firemnich informaci jsou zahrnuty cile a strategie organizace, firemni
kultura, ale také zdznamy z porad a prizkumi spokojenosti zaméstnancti. Vnéjsi informace
zahrnuji predevsim poznatky o vyvoji na trhu, situaci na trhu prace, vyvoji legislativy a

technologickém postupu. (Folwarczna, 2010, s. 35-36)

Informace o pracovnich mistech a funkcich — jedna se o popis pracovnich mist a

pozadavku na jednotlivé pracovni pozice. (Folwarczna, 2010, s. 35-36)

Informace o jednotlivych zaméstnancich a manazerech — jsou zde zahrnuty zaznamy
Z hodnoceni manazerti, jednotlivych hodnoticich rozhovori a ptfipadné vystupy
z rozvojovych center (development centre). Vlastni pozadavky zaméstnanct a evidence

absolvovanych vzd¢lavacich programi. (Folwarczna, 2010, s. 35-36)

S rozdélenim se shoduje i Dvorakova (2007, s. 290) pouze s tim rozdilem, Ze stanovila
¢tyfi zakladni druhy informaci. Informace o trhu pojala jako samostatny zdroj informaci a

znacila jej jako tidaje o okoli organizace.
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Tureckiova dodava, ze ,,identifikace vzdélavacich potieb vychazi z procesu zjistovani
(diagnozy) vzdeélavacich potieb ve trech urovnich analyzy — jednotlivec, tym a firma.*
(Tureckiova, 2004, s. 100) V ptipad¢ jednotlivcii se jedna hlavné o analyzu osobnich
dokumenti, pracovnich pozic, hodnoceni adaptacniho procesu, rozhovort s nadfizenymi a
hodnocenim pracovniho vykonu metodou 360° zpétné vazby. V piipad¢é tymu se jednd o
tymové hodnoceni a kreativni workshopy. Pro obé skupiny jsou podstatné prizkumy
vzdélavacich potieb. Na trovni celé organizace se jedna o analyzu strategickych dokumentt,

pravnich norem, trendi na trhu a srovnavani s konkurenci. (Tureckiova, 2004, s. 100)

2. 2.2 Planovani

Planovani rozvoje a vzdélavani je dalsi fazi cyklu systematického vzdélavani, kterad
plynule navazuje na identifikaci potfeb. Plan rozvoje je totiz pfirozenym vystupem analyzy
identifikace potieb. (Folwarczna, 2010, s. 37) Dale se autofi Koubek (1995, s. 221),
krokli planovani je vybér metody vzdélavani, kterd ma velky, az rozhodujici vliv na
efektivitu celého vzdélavaciho procesu, a také se shoduji na nasledujicim postupu. Na
zacatku planovani programil rozvoje je za potiebi si zodpovedét nasledujici otazky, abychom

mohli stanovit vhodny plan rozvoje a vybrat nejefektivnéjsi metodu.

Prvni a zakladni otazkou je co ma byt cilem a obsahem Skoleni, ¢eho chceme dosédhnout,
tudiz jaké Skoleni by mélo byt zabezpeceno. Nasleduji otdzkou je, kdo by dané Skoleni mél
absolvovat a pro koho je ur¢eno. Tteti podstatnou otazkou je, jaka metoda bude v daném
ptipadé nejvhodnégjsi. Navazuje otazka, kdy rozvojovy program probchne a v jakém
Casovém horizontu bude probihat. Je také potteba stanovit, kde bude rozvoj zaméstnancu
probihat, zda interné v ramci firmy nebo v prostorach externi agentury. V neposledni fad¢ je

nezbytné znat naklady spojené s programem a znat rozpocet firmy.

Uvedené otazky zminuji vSichni zminéni autofi, ovS§em Dvoifakova (2010, s. 292)
pfidava osmou dopliujici otazku efektivnosti, zdiiraziiuje potfebu stanovit doptedu, jak
budeme zjistovat Ucinnost vzdélavaciho programu. Dvordkova nadale poukazuje na
financovani aktivit, které tvoifi samostatnou kapitolu. Sestavovani rozpoctu vychazi

z celkové organizaéni strategie a strategie lidskych zdroju, nikoliv z neocekavané potieby
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vzdélavani a rozvoje. V praxi se nejcasteji pracuje s rozpoctem jednoro¢nim nebo s kratSim
c¢asovym horizontem. Rozpocet by se mél skladat ze tii slozek. Prvni je fixni ¢ést, pro
dlouhodob¢ a stfednédobé cile organizace. Dalsi variabilni slozka rozpoctu by méla
zabezpecit operativni organizani potfeby a posledni slozka je rezervni pro nahlé a

neplanované potieby vzdélani. (Dvotakova, 2010, s. 293)

2. 2. 3 Realizace

Realizace je fazi, kdy se rozvojovy program uskute¢nuje. V ptipadé, ze program
pfipravuje a realizuje externi agentura, personalni oddéleni firmy musi pouze pohlidat, aby
byly splnény veskeré pozadavky a dodrzen ¢asovy harmonogram s rozpoctem. V ptipadé
zabezpeceni vzdélavaciho programu internimi vzde¢lavateli, by se kompetentni osoby
(vétsinou persondlni oddéleni) méli postarat o organizacni zajiSténi programu. Patii sem

zajisténi ubytovani, stravovani a podobné. (Hronik, 2007, s. 170)

Dale Hronik uvadi v ramci organizace zajisténi mista, které je nutné znat a domluvit
usporadani Skolici mistnosti a vybaveni. Pouze v pfipad¢, kdy misto zndme, je mozné se na
detailech domluvit telefonicky nebo e-mailovou komunikaci. Je také nutné pamatovat na
zabezpeceni pomiicek pottebnych pro program. Pro vétSinu kurzli mohou byt potiebné
skripta, psaci potieby, flipcharty, jmenovky a pifedevSim zabezpeceny chod pro
powerpointové prezentace nebo i1 promitani videozdznami. V neposledni fad¢ zmiiuje
ptipravu Gcastnikl. Je diilezité G€astniky pfipravit na to co je ¢eka a v¢as podat informace o
vzdélavacim programu. (Hronik, 2007, s. 170) Dvotrakova naopak zahrnuje do realizacni
faze uz i1 rozhodnuti o dodavateli a vybér jednotlivych skoliteld. Po némz nasleduje
vyjednani podminek, zhotoveni a podepsani smlouvy. V nasledném zajisténi vzdélavaciho
zafizeni, pomticek, ubytovani, dopravy (v pfipad€ potfeby) a nutnosti v€as v dostatecném
mnozstvi informovat Gi€astniky kurzu se shoduje s Hronikem. Dodava, Ze do realiza¢ni faze
také patii pfiprava hodnoticich dotazniki a evidence ucasti jednotlivych zaméstnanci.
(Dvotéakova, 2010, s. 294) Folwarczna k realizaéni fazi dodava, Ze dilezitou roli hraje vybér
mista konani akce. ,, Predevsim u manazerskych programii, které maji za cil zménu postojii

a chovani, Ize doporucit zajisteni akce mimo budovu spolecnosti. Manazeri se pak mohou
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léepe ,,odtrhnout™ od kazdodennich cinnosti a lépe se soustiedit na nové poznatky.

(Folwarczna, 2010, s. 39)

2. 2. 4 Vyhodnoceni efektivity

Cyklus systematického vzdélavani zakonCuje vyhodnoceni programu rozvoje.
Zakladem pro vyhodnoceni rozvojovych programi je potfené porovnavat dosazené
vysledky, S ocekavanymi cili, které jiz byli stanoveny ve fazi planovani. Mélo by byt
dosazeno porovnani skute¢nych vysledki s konkrétnim ocekavdnim piinosu programu.
Z tohoto diivodu je dulezité si jasné stanovit, co by m&l dany program vyftesit a zvazit, zda
vybrand metoda byla nejefektivnéjsi pro dosazeni cilt. (Folwarczna, 2010, s. 39)
dale ovliviiuji novy cyklus, ktery by se diky zpétné vazbé mél neustale zlepSovat. Proces
zakonceni celého cyklu vyhodnocenim ,,je diilezity nejen pro overeni prinosii programu
vzdeélavani, ale i proto, aby zejména vrcholovy management chdpal vydaje na rozvoj
manazeri nikoli jako rezijni naklady, které je treba snizit, ale jako investici do své budouci

uspesnosti “ (Folwarczna, 2010, s. 170) Zde se s Folwarcznou shoduje Hronik (2007, s. 177),
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Ve vyhodnocovani dominuji prizkumy spokojenosti, jelikozZ jsou mnohem Iépe
méfitelné nez vliv vzdélavacich aktivit na vysledky organizace. Ptimy vliv vzdélavaciho
programu na vysledek je téZko prokazatelny. Zékladni problém je, Ze vzdélani plsobi
s velkym zpozdénim, a to ma za nasledek problematické oddéleni vSech ostatnich moZnych
vliva, které vedli k lepSim vysledkiim organizace, napt. zvySeni obratu. (Hronik, 2007, s.
177)

Koubek v prvni fadé uvadi postup pro zjisténi, zda byla kritéria vzdélavani splnéna,
wporovnani vysledkii vstupnich testii ucastnikii s testy uskutecnénymi po ukonceni
vzdeélavaciho programu“. Uvadi také, Ze tento postup mé v praxi mnoho uskali, jako je
problém zhotovit objektivni test, ovlivnéni testu momentalnim rozpoloZzenim testované
osoby nebo ostatnimi okolnostmi. (Koubek, 1995, s. 230) Folwarcznd (2010, s. 170) a

Hronik (2007, s. 178) naopak zminuji metodu pro hodnoceni efektivnosti programu
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vzdélavani a rozvoje, ktera obsahuje komplexni piehled vSech zminénych postupii

zahrnutych v jeden celek. Jedna se o nejznamé;jsi model podle Donalda Kirkpatricka.

Kirkpatrickiv model je Siroce vyuzivan specialisty pro organiza¢ni vzdélavani a rozvoj.
Hodnoti efektivitu vzdélavani a rozvoje na étyfech trovnich. Prvni je Uroven reakce
(reaction level). Patii sem dotaznikové Setfeni spokojenosti, které probiha po skonéeni
programu, VvV némz ucastnici hodnoti jednotlivé elementy programu na stupnici dle
spokojenosti nebo formou otevienych otazek. V urcitych ptipadech mize byt dotaznikové
Setfeni nahrazeno diskusni skupinou (focus groups) pro ziskani konkrétnich komentait a
podnéta od ucastnikl. Tato forma hodnoceni ,.zjistuje, zda program vzdélavani a rozvoje
nebyl zcela nerelevantni nebo chybne provedeny.“ (Folwarczna, 2010, s. 170) Nasleduje
Uroveii uéeni (learning level). Cilem druhé Girovné je zmé&fit mnozstvi novych znalosti, které
se ucastnici naucili béhem kurzu. Probiha testovani znalosti prostfednictvim kvizl a testd.
Uroveii pienosu poznatkii do prostiedi pracovniho mista (transfer to the workplace
level) je teti urovni a hodnoti pfedev§im miru novych dovednosti a v jaké mife je dovedou
ucastnici kurzu pouZit v praxi. Probiha formou individudlnich strukturovanych rozhovord,
nebo v jiz zminénych diskusnich skupinach. Je také mozné vyuzit metodu sledovani na
pracovisti. Posledni je Uroveli podnikatelskych vysledkii (busniess results level). Tato
uroveil hodnoti pfinos realizovaného programu ke vztahu dosazenych vysledki organizace.
Kvantifikace pfinosu vzdélavaciho programu v porovnani s ndklady je obtiZnou zélezitosti,
jelikoz je slozité oddélit ostatni aspekty, které méli na podnikatelské vysledky vliv.

(Folwarczna, 2010, s. 177)

Jen nékteré organizace vyuzivaji vSechny urovné hodnoceni pro kazdy rozvojovy
program. OvSem hodnoceni na prvnich dvou trovnich, to je troven reakce a uceni provadi
témer vétSina organizaci. Hodné z téchto organizaci dale pouziva pro dualezité programy
hodnoceni treti a ctvrté urovné. Pravé tyto dv€ urovné byvaji klicové pro posouzeni
navratnosti investice do vzdélavani zaméstnancli. Vzhledem k finanéni néarocnosti
poslednich dvou trovni, byvaji aplikovany pouze na klicové programy. (Folwarczna, 2010,
s. 177)

23



2. 2. 5 Motivace pro systematicky rozvoj

Motivace je dilezita pro efektivni uceni a vzdélavani se. Lidé by méli rozvijet
dovednosti, schopnosti, ale také vlastni postoje a chovani. Manazefi by méli mit urCitou
pfedstavu o svych vlastnostech, a kam je chtéji smétovat. ,, Aby byli motivovani, museji
vzdeélavajici se lidé nalézat ve vzdeélavani uspokojeni. Ke vzdélavani byvaji nejochotnéjsi,
Jjestlize to uspokojuje jednu nebo vice jejich potreb.* (Armstrong, 2007, s. 462) Naplnéni
téchto potfeb manazefi povazuji za seberealizaci zahrnujici osobni rist. Proto je dilezité
identifikovat, jaké jsou potieby jednotlivych manaZzert, které nasledné¢ mizeme zahrnout do
plani jejich osobniho rozvoje. Zajistime tim vétsi usili (motivaci) manaZera, které povede

k efektivnimu vzdélavani. (Armstrong, 2007, s. 462)

Dvorakova (2007, s. 156) charakterizuje potieby, jako vychozi motivacéni dispozici, diky
které vznikaji aktudlni motivaéni procesy. Potieba ¢lovéka vznika rozporem mezi aktualnim
stavem (tim co je) a Zddoucim stavem (tim co by mélo byt). ,, Potieba je latentné motivujici
— energetizujici a cilené zamérujici cinnost subjektu, musi vSak byt takto v psychice
identifikovana a aktualizovana. *“ (Dvotakova, 2007, s. 156) Z toho jasné vyplyva, ze potieby
jsou klicovym prvkem pro motivaci. Nasledné motivace jako energetizujici prvek jedince,

je klicova pro efektivnost manazera.
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2. 3 Zakladni typy manazerskych dovednosti

Existuji dva zakladni typy manazerskych dovednosti, na které se rozvoj manazeri
zameiuje. Za prvé je to odborna stranka, to znamena takzvané tvrdé schopnosti a dovednosti,
odborna zpusobilost a kvalifikace. Za druhé je to vztahova stranka, tedy mékké schopnosti

a dovednosti, schopnost efektivniho chovani a viidéi schopnosti. (Folwarczna, 2010, s. 208)

2. 3. 1 Mékké dovednosti

Jsou to schopnosti, které neni jednoduché se naucit. Byvaji vice spojovany
s charakterem, povahou a emoc¢ni inteligenci. Definuji schopnost jedince zachazet
S emocemi, empatii a spolupracovat se svym socidlnim okolim. Mezi tyto schopnosti patii
naptiklad: analytické mysleni, zdravé sebevédomi, schopnost vcitit se do druhych, odolnost
vuci stresu, komunikaéni dovednosti, organizovani, vedeni tymu a mnoho dalSich. Naudit se
nékteré meékké dovednosti nebo pozmenit ty, které mame jiz naucené je dlouhodoby a slozity
proces. Pfi budovéni téchto dovednosti, totiz mluvime téméf o pteprogramovani nasi mysli.
Jedna se o schopnosti, které jsou sice do jisté miry ovlivnitelné, ale ve vétsi mite je ovliviwuje
nase vrozena povaha. (inwork.cz, 2016; managementmania.com, 2016) Folwarczna
zminuje, Ze pro UspéSného manaZera je pravé mekka stranka managementu, tudiz oblast

mezilidskych vztaht povazovana za klicovou. (Folwarczna, 2010, s. 31)

2. 3.2 Tvrdé dovednosti

V souvislosti s tvrdymi dovednostmi mluvime spiSe o znalostech a vzdélani jedince.
Tyto dovednosti je mozné v relativné kratkém cCase si osvojit ve vzdélavacich programech
nebo i samostudiem. Jsou daleko 1épe zmétitelné riznymi testy, a to i v kratkém ¢asovém
useku na rozdil od meékkych dovednosti. Do dané kategorie patifi napiiklad: znalost prava,
technické dovednosti, jazykové znalosti, bezpecnost prace a veSkeré druhy ziskanych
certifikatu opraviujici K odborné ¢innosti. Kazdy ze zaméstnancti by mnél mit rozvinutou
specifickou sadu hard sklils, diky kterym bude schopny podavat odpovidajici pracovni

vykon. (inwork.cz) Do skupiny tvrdych dovednosti patii také, dilezité¢ manazerské vlastnosti
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jako jsou strategické fizeni vcetné planovani, a proto jsou Vrozvoji manazert

nenahraditelné. (Folwarczna, 2010, s. 67)

2. 4 Metody rozvoje a vzdélavani

Metody vzdélavani jsou rozdéleny do dvou zakladnich skupin. Jednd se o metody
provadéné na pracovisti (on the job) nebo metody realizovany mimo pracovisté (off the job).
Zminéné rozdéleni metod uvadi v odborné literature Dvorakova (2010), Folwarczna (2010),

Koubek (1995) a Tureckiova (2004).

2. 4.1 Metody rozvoje ,,na pracovisti

Tyto metody umoziuji individualni pfistup, ktery umoznuje hloubkovy pftistup
Skolitele a poskytnout manaZerovi jim preferovany styl uceni. Jsou taktéZ velmi vhodné pro
rozvoj mekké dovednosti, jenz jsou tak dilezité pro manazera. (Folwarczna, 2010, s. 68) Pii
téchto metodach hraje velmi duleZitou roli osobnost $kolitele, jeho ochota a schopnosti.
Spravny Skolitel by mé&l naslouchat, vSe dostatecné vysvétlit a poskytovat zpétnou vazbu.
(Dvotédkova, 2010, s. 298) Nejcastéj$i metody zminovany v odborné literatufe vhodné pro

manazerské funkce jsou nasledujici:

Koucovani (coaching, koudink) - podle Dankové je koucovani mnohdy jedinou
moznosti, jak v dlouhodobém horizontu pracovat s vykonnymi pracovniky, tak aby byli stale
motivovani a zistali v organizaci. Zakladem kou€ovani nejsou podrobné instrukce, nybrz
vhodné zvolené a formulované otazky kouce. Tyto otazky maji vést koucovaného, tak aby
si sam odpovéd¢l na otazky a uvédomil si v ¢em je problém. Zaroven by si mél uvédomit
moznosti feSeni. Cely proces by mél vést k realizaci a vyfeSeni problému do jejich konce.
(Dankova, 2000, s. 9) ,,Coaching je individualni zpiisob pomahani pracovnikovi pri
zlepSovani jeho pracovniho vykonu a rozvijeni jeho dovednosti a schopnosti.“ (Koubek,

2004, s. 117) Tureckiova dodéava, ze podstatou je , ,dovést pracovnika k samostatnému,

vvvvvv
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Mentoring - je obdobou coachingu, ovSem iniciativa a odpovédnost spada na
samotného Skolen¢ho pracovnika, ktery si svého mentora sdm vybird. Jedna se tedy o jeho
vlastni vzor. Mentor ma za ukol pracovnikovi radit, stimulovat jej a usmérnovat. (Koubek,
1995, s. 223) Mentorem vétSinou byva zkusSenéj$i a vétSinou starSi kolega, ktery je

napomocen pro lepsi integraci pracovnika do firmy. (Tureckiova, 2004, s. 104)

Tutoring - podle Tureckiové se jedna o obdobu mentoringu v podobé skupinové
aktivity. Vztah mezi tutorem a vzdélavanymi pracovniky je vice na urovni experta a zéka

nez v piredchozich dvou metodéch. (Tureckiova, 2004, s. 104)

Konzultace (counselling) - tato forma vzdélavani vychazi z poradenské praxe,
zaroven patii k nejnovéjSim metoddm formovani schopnosti pracovniki. ,,Jde viastné o
vzajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které prekonava jednosmérnost vztahu mezi
Skolenym a skolitelem, podrizenym a nadrizenym.* (Koubek, 1995, s. 223) Tureckiova
taktéZz podotyka, ze pti konzultaci mizi bariéra mezi ,,expertem* a ,,klientem*®, piesto nabizi
vztah dvou (i vice) odborné zpusobilych jedinct, ktefi spolu fesi urcity problém. Dalsi
moznosti mize byt poradenstvi, kdy konzultant (obvykle externi) pomaha klientovi
(nejcastéji manazerovi) vyresit vztahovou situaci nebo oborny problém s cilem dosazeni

trvalé zmény. Jedna se o jednordzovou aktivitu. (Tureckiova, 2004, s. 104)

Asistovani - Skoleny pracovnik je pfidélen ke zkuSenéjSimu zaméstnanci, jenZ mu
pomaha pii plnéni jeho pracovnich tikoli a zaroven se od né&j uci pracovnim postupi. “S
pribyvajicim casem ziskavad vetsi miru autonomie az do okamzZiku, kdy je schopen praci
vykonavat zcela samostatné. “ (Dvorakova, 2010, s. 299) Dle Tureckiové mlze byt ticelem
asistovani i naslednictvi ve funkci tzv. stinovani. (Tureckiova, 2004, s. 104) Koubek vidi
nevyhodu asistovani v moznosti nauceni se nepfiiliS§ vhodnych pracovnich navykt od
Skoliciho, jelikoz informace a instrukce plynou pouze z jednoho zdroje. (Koubek, 1995,
S. 223)

Rotace funkci (cross training) - jedna se o stfidani pracovnich ukolt. Dvorakova
rozliSuje dvé formy této metody, a to horizontalni a vertikalni rotaci prace. Horizontalni
forma predstavuje stfidani pozic na stejné Urovni fizeni, kdezto vertikalni rotace prace
naopak znamend pfemisténi na jiny stupeil fizeni. Hlavni vyhodou potom je rist flexibility
zaméestnancl a schopnost vidét problémy v organizaci, naopak nevyhodou je velka

organiza¢ni narocnost. (Dvotakova, 2010, s. 299) Podle Tureckiové rotace prace miize mit
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také podobu ,,vstupniho kolecka™ pro nové zameéstnance, nebo pravé rozvoj zkusenosti

manazerQ s fungovanim organizace, jenz fidi. (Tureckiova, 2004, s. 104)

2. 4.2 Metody rozvoje ,,mimo pracovisté*

b 413

Metody rozvoje ,,mimo pracovist¢“ byvaji naopak od internich metod
zprostfedkovany pro skupiny, tudiz postradaji individualni ptistup. Pfesto nabidka
jednotlivych metod je postavena tak, aby bylo mozné zvolit metodu, kde budou ucastnici
aktivni a l1épe si danou dovednost mohou osvojit. Jedna se o metody realizované v menSich
skupinkach ucastniki a diky tomu se aspoii ¢aste¢né nahrazuje osobni pfistup. Metody mimo
pracovisté byvaji vétsSinou vyuzity pro rozvoj tvrdych dovednosti. (Folwarczna, 2010, s. 67)
Dvorakova dodava, ze i kdyz metody uskutecnéné mimo pracovisté maji spiSe hromadny
charakter a jsou ureny pro vice Ucastnikl, pfesto fada metod umoziluje jistou miru
variability. Proto hlavné u metod, kde je mozna v¢Etsi mira komunikace, by neméli byt uzce
vymezené scénaie. Naopak je vhodné dat prostor pro vétsi miru interaktivity. (Dvorakova,
2010, s. 300)

Nejcastéjsi metody pro rozvoj manazerd mimo pracovisté jsou nasledujici:

Pirednaska - nebo také prednaska spojena s diskuzi (tzv. seminar) je forma rozvoje
zamétena na zprostfedkovani faktickych informaci a teoretickych znalosti. (Dvofakova,
2010, s. 300) V piipad¢ uskutecnéni diskuze v ramci piednasky jsou ucastnici motivovani

k aktivité a Casto se objevuji nové napady a feSeni problému. (Koubek, 1995, s. 225)

Demonstrovani - predstavuje nazorné nebo tzv. praktické vyucovani, zprostiedkovava
nazorné znalosti a dovednosti. V prostorech dochéazi k ptfedvadeéni pracovnich postupd.
Vyhodou je prakticka stranka této metody. (Dvordkova, 2010, s. 300) Koubek ptipomind, ze
demonstrace znalosti a dovednosti Casto probiha za pomoci audio-vizualni techniky,
pocitaCii a trenazerd. Zavadnosti této metody muze byt schemati¢nost vyuky nebo

zjednodusSeni problému. (Koubek, 1995, s. 225)

Workshop - tcéastnikim programu se ptedklada realna nebo smyslena problémova
situace, kterd uz prob&hla nebo je aktudlni. Jejich ukolem je navrhnout feSeni situace

V stanoveném case. Jedna se o vhodnou rozvojovou metodu pro manazery, jelikoz ptispiva
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Kk rozvoji analytického mysleni. Je-li workshop zaméfen na kreativni mysleni a konfrontaci
s realnymi podminkami, potom je oznac¢ovan jako brainstorming. (Dvoiakova, 2010, s. 300-
301) Ptinos workshopti dle Koubka je ,, prileZitost delit se o napady pri Feseni kazdodennich

redlnych problémii a posoudit problémy z riiznych aspektii. ““ (Koubek, 1995, s. 226)

Piipadova studie - pfedstavuje rozsifenou a velmi oblibenou metodu vzdélavani,
zvlasté v ramcei rozvoje manazeri a tvarcich pracovnikli. Pfipadova studie probiha obdobné
jako workshop s tim rozdilem, Ze Gcastnici fesi problém samostatné. (Koubek, 1995, s. 226)
., Charakteristické je, Ze pripadova studie obvykle nemiva jednozmacné reseni, proto
ucastnici musi pro argumentaci svych zaveru pouzit poznatkii z riznych relevantnich

oborii. ** (Dvotékova, 2010, s. 301)

Simulace - jedna se o metodu, ktera je jesté vice zaméfena na praxi a aktivitu téastnikt
neZ piedchozi metody. ,, Ucastnici $koleni dostanou dosti podrobny scéndi a jsou pozddani,
aby béhem urcité doby ucinili Fadu rozhodnuti. Obvykle jde o Feseni bézné Zivotni situace
vyskytujici se v praci vedoucich pracovnikii. “ (Koubek, 1995, s. 227) Tato metoda je velmi
naro¢na na pfipravu a obnasi riziko, ze modelova situace bude odtrzené od reality. Je vSak
velmi pifinosnd pro rozvoj komunikac¢nich dovednosti, schopnosti rozhodovat a

argumentovat. (Dvotakova, 2010, s. 301)

Hrani roli - pomoci hrani roli si ucastnici procvicuji svoje praktické schopnosti a
emocionalni prozivani nacvi¢ovanych situaci z riznych pohleds. ,, Ucastnici hraji podle
scéndre urcitou roli, v niz poznavaji rizné stranky mezilidskych vztahu, stietii a dohadovani
se. Scéndr vSak miva otevieny konec, aby méli ucastnici hry moZnost prichadzet s vilastnim
zpiisobem reseni situace. * (Dvorakova, 2010, s. 301) Koubek k hrani roli dodava, ze mtze
byt ponechén vétsi ¢i mensi prostor v scéndii, ovSem je vzdy potieba feSit konkrétni situaci
a zachovat zadouci miru autenticity. ,, Metoda je zamérena na osvojeni si urcité socialni role

a zadoucich socialnich vlastnosti (charakteristik osobnosti) spise u vedoucich pracovnikii.

(Koubek, 1995, s. 227)

Assessment centre (nebo také development center, cesky pak diagnosticko-
vycvikovy program) - GCastnici programu, jsou konfrontovani s realnymi situacemi nebo
pfipadovymi studiemi typickych pro jejich pracovni mista. Tyto ukoly jsou ucastnikiim
predklddany ndhodné a v riznych nahodnych ¢asovych intervalech. Diky proménlivé

dynamice a vyskytu nahodilych jevli se méni i mira stresu, se kterou se musi Gcastnici
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vyportadat. Po celou dobu jsou ucastnici sledovani hodnotiteli, kteti hodnoti jejich jednani a
vykon. Kazdy ucastnik konfrontuje svoje navrzené feSeni s navrzenym optimalnim feSenim
a dale podstupuje rozhovor s t€mi, ktefi jej po celou dobu sledovali. Metoda se tadi k t€ém
nejefektivnéjSim pro vzdélavani, odrdzi Sirokou Skalu zpisobilosti manazerii. Nevyhodou
potom je vysokd finan¢ni naroc¢nost. (Dvotdkova, 2010, s. 301) , ,Assessment center

predstavuje viastné k jiste dokonalosti dovedené metody pripadovych studii, simulace a

hrani roli. “ (Koubek, 1995, s. 228)

Outdoor training (nebo také adventure education, cesky pak uceni se hrou) -
formou sportovnich aktivit v otevieném prostranstvi se ucastnici uc¢i poznavat povahu
zpusobilosti, jako jsou komunikace, vedeni lidi a koordinace vice ¢innosti zaroven. Pti uceni
se hrou si ucastnici souc¢asné zdokonaluji své socialni jednani a zvySuji emocialni vnimani
problémi. Ke konci programu nasleduje diskuze mezi v§emi zucastnénymi, o tom jaké
dovednosti byli pottebné pro splnéni tkoli a co by mohli piisté vylepsit. (Dvotakova, 2010,
s. 301) Koubek zdiraziuje, ze jde skutecné€ o hry, které by neméli problém se uplatnit na
skautském tabote. V tomto piipadé jsou ovSem hrany manazery, ktefi maji za cil stanovit
optimalni feSeni situace dan¢ho ukolu nebo prohloubit svoji schopnost komunikovat se
spolupracovniky. (Koubek, 1995, s. 228)
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II. EMPIRICKA CAST

3. Charakteristika spole¢nosti XY

Spolecnost, které se budu vénovat ve vyzkumné Casti této prace, ponese fiktivni ndzev
spolecnost XY. Tato spolecnost se vénuje primyslové vyrobni ¢innosti od roku 1992 a své
vyrobky distribuuje na trh v tuzemsku i do zahrani¢i. Spole¢nost disponuje vice jak jednim
tisicem zamé&stnanct. Z toho se jich pfiblizné osm set vénuje vyrobni ¢innosti a dvé sté
administrativnim zalezitostem. VySe obratu spole¢nosti pfesahuje mnoho let sumu jedné
miliardy korun. Pfes tuto skute¢nost personalni oddéleni jesté donedavna nevénovalo
velkou pozornost vzdélavani a rozvoji manazert. Krom¢ zdkonem stanovenych Skoleni,
vzdélavani probihalo vétSinou na zadost samotnych zaméstnanct, a bylo zaméteno na rozvoj
hard skills. Této casti se pozd&ji budu vénovat podrobnéji v analyze rozhovoru se
specialistkou z personalniho odd¢leni spole¢nosti XY, ktera ma na starosti samotny rozvoj

a vzdélavani zaméstnancu.
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4. Metodika prizkumu

4.1 Cile prizkumu

Celkovym cilem této bakaldiské prace je stanoveni nejvhodnéjSich a tudiz
nejefektivnéjsich rozvojovych metod pro manazery spolecnosti XY. Od toho se také odviji

dil¢i cile jednotlivych etap vyzkumného Setfeni.

Hlavni cil prvni ¢asti prizkumu, tedy polostrukturovaného rozhovoru bylo zjistit v
jakém rozsahu a intenzité probihd rozvoj manazeri ve spolecnosti. Na tento cil navazuji
dalsi, jelikoz byla potieba zjistit, jakym zplsobem probiha celkovy cyklus vzdélavani.
Pfedevs§im na jakém zaklad¢ jsou stanovovéany rozvojové pladny pro jednotlivé manazery.
Podstatnou ¢ast rozhovoru tvofila otazka, jaké metody jsou dle personalniho oddéleni ty
nejefektivnéjsi a jak k danému nazoru dosli. Je nesporné, ze pravé tyto metody budou ve
spole¢nosti XY nejprosazovanéjsi. Porovnani téchto metod s teoretickou Casti prace, bude

mit podstatny vliv na stanoveni zavéru, tedy navrh nejvhodnéjSich metod a zmén.

Cilem kvantitativni ¢asti prizkumu je zjistit, jaké rozvojové metody manazery nejvice
posunuli v profesnim zivoté. Dotaznikové Setieni bere v potaz, ze manazeii nemuseli
absolvovat mnoho vzdélavacich aktivit. Proto je dal$im cilem zjistit jaké vzdélavaci a
rozvojove programy by radi uvitali v nabidce. Je také nutné rozlisit, zda rozvojovou aktivitu
poZzaduji z diivodu doplnéni odbornych informaci (hard skills) nebo nedostatku osvojenych
mékkych dovednosti (soft skills). Pipadné, zda povazuji nékterou metodu za tolik efektivni,
aby ji chtéli absolvovat bez nedostatku vlastnich dovednosti. Tyto zjisténi mohou ptispét pro

stanoveni efektivnéjSich rozvojovych plant, jelikoz sami Gi€astnici je poZaduji.

4.2 Vyzkumné predpoklady

Pted zacatkem vyzkumného Setfeni bylo stanoveno pét vyzkumnych ptedpokladi,
které by méli byt potvrzeny nebo vyvraceny v ramci vyzkumu. Prvnim vyzkumnym
pfedpoklad je, Ze ve spolecnosti probihd systematické vzdélavani, dle odborné literatury.

Druhy piedpoklad se zamétuje na to, zda identifikace rozvojovych potieb probiha na zakladé
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dlouhodobého hodnoceni. Tteti vyzkumny piedpoklad je, ze rozvoj meékkych dovednosti je
zadangjsi nez tvrdych dovednosti. Dalsi pfedpoklad se zabyva efektivnosti assessment cente,
jako jednou z nejefektivnéjSich metod v oblasti manazerského rozvoje diky své
vSestrannosti. Déle je pfedpokladano, ze metody jako je kouCovéani a mentoring vzhledem

ke sv¢é individualni povaze, maji nezastupitelnou roli v rozvoji manazeru.

4. 3 Metody prizkumu

Prizkum ve spolecnosti byl rozdélen do dvou ¢asti. Prvni ¢ast byla provedena ve
formé kvalitativniho Setfeni, formou polostrukturované¢ho rozhovoru se zaméstnankyni z
personalniho oddé€leni specializujici se na rozvoj a vzdélavani zameéstnancu. Kvalitativni
metoda vyzkumu byla zvolena vzhledem ke své explorativni (zjist'ujici) povaze. (Vojtisek,
2012, s. 8) Bylo potieba zjistit, jak funguje celkovy cyklus vzdélavani manazerii ve firmé a
druhym divodem zvoleni této metody bylo, ze umoziiuje prozkoumat vzdélavani
zamé&stnanct vice do hloubky, nez kvantitativni metody. Provedeni této vyzkumné metody

bylo nezbytné jako uvod pro dalsi vyzkum.

Na tomto zaklad¢ jako druha ¢ast vyzkumného Setfeni byla zvolena kvantitativni
metoda dotaznikového Setfeni mezi manazery spolecnosti XY. Tato metoda je doplitkovou
Casti pro kvalitativni Setfeni. Setfeni probihalo s predpokladem, Ze manaZefi sami maji
mnoho zkuSenosti se vzdélavanim a riznymi rozvojovymi programy. TaktéZ je dlilezité brat

v potaz potfeby manazera pro zajisténi nejefektivnéjsich rozvojovych plant.
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5. Analyza ziskanych dat

5.1 Analyza rozhovoru a internich dokumentu

V ramci kvalitativniho vyzkumu prob¢hl rozhovor se zaméstnankyni z personalniho
oddéleni, ktera je specialistkou pro sekci vzdélavani a rozvoj zaméstnanct. Pied samotnym
zaCatkem rozhovoru jsem byla upozornéna, ze ve spole¢nosti XY plisobi prvnim rokem. S
tim také souvisi skutecnost, ze ackoliv se spolecnosti po ekonomické strance velmi dafi,
rozvoj manazeru byl zde ponékud opomijen. To se ovSem nova vedouci rozvoje
zaméstnancl snazi zménit na zaklad¢é svych ptedeslych zkusenosti. Zmény jsou pomalu
zavadeény do praxe spole¢nosti. Po souhlasu pofizeni audio zdznamu naSeho rozhovoru bylo
mozné zacit pokladat jednotlivé otazky. Byly pokladany pievazné oteviené otazky, aby byl

ponechén dostatecny prostor pro vysvétleni vSech podstatnych informaci.

Pro doplnéni né€kterych otazek mi byly nasledné poskytnuty interni dokumenty o
rozvoji zaméstnancti. Dokumenty zahrnuji metodiku vzdélavani, kde je popsana koncepce
vzdelavani a rozvoje zaméstnanct. Déle jsou zde zahrnuty vnitini smérnice tykajici se
rozvoje zaméstnanct, které zahrnuji 1 pfiruCku pro hodnotitele a manudl pro vyklad
kompetenci vedoucich zaméstnancti. Tyto dokumenty mi umoziuji detailn€j$i popis
jednotlivych ¢asti rozhovoru, a proto jsou analyzovany a zakomponovany Vv ramci analyzy

rozhovoru.

Prvni otdzka byla sméfovana na jiz nastaveny Skolici systém, ktery je stejny pro
vSechny manazery, bez predpokladu identifikace potfeb manazerd. Konkrétné otazka zni
nasledovné: ,,Mdte ve spolecnosti uceleny systém Skoleni, kterymi prochazi kaZdy
manaZer?“ Odpoveéd v tomto sméru byla zcela jasna, jelikoZ ve spolecnosti kromé zdkonem

stanovenych Skoleni manazefi, neprochazi zadnym vzdélavacim procesem.

Ze sdélenych informaci stdle nebylo vSe jasné, a proto byla polozena dopliujici
otazka: ,,Jak v takovém pripadé zaSkolujete nové manazery na jejich pracovni pozice?“
Zde dochazi k rozdéleni na stfedni a vrcholovy management, jelikoz v ramci zaskolovani je
k t¢émto dvéma skupinam pfistupovano odlisn¢. Manazefi ze stfedni kategorie své tkoly a

instrukce dostavaji pribézné od svého ptimého nadfizeného. Ptipadné si mohou zazadat o
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dopliyjici kurzy pro doplnéni schopnosti, které jsou potfebné pro vykon jejich prace.
Napftiklad v nedavné dobé, byly uskutecnény kurzy pro uzivatelské schopnosti programu
Excel, a to na zadost manazerti. V ramci vrcholového managementu probiha mentoring
minimalné po dobu 3 mésict, kdy je pfidélen mentor bud’ z internich nebo externich zdrojt
Z piiznéné spolecnosti. Zde je ovSem dillezité pamatovat na to, Ze rozvoj a vzdelavani pro
vrcholovy management je velmi specificka problematika. U kazdého manazera tento proces
probiha odlisné. Je tedy kladen diraz na jeho osobni potieby, a vSe je individudlné

upravovano.

Dalsi otazky by méli zodpoveédét, v jaké formé zde probiha systematicky rozvoj
manazerl a jak je k jednotlivym fazim pfistupovano. Otazkou tedy je: ,,Je u vds zaveden
systematicky rozvoj zahrnujici identifikaci potieb, planovani, realizaci a zpétnou vazbu?
Odpovédi bylo samoziejmé ano, vSechny tyto faze v této spolecnosti na sebe navazuji a
prolinaji se. V tomto ptipadé je nutné rozebrat vSechny jednotlivé faze, které vedou k volbé

nejvhodnéjsiho vzdélavaciho programu.

Navazujici otdzkou je: ,,Jak u vas probiha identifikace potieb pro rozvoj
manazeru? “ Nejdiive se vychazi z idaji o pracovnich mistech. Zahrnujici informace o tom,
jaké pozadavky na vzdé€lavani jsou na manaZery kladeny a informace o jednotlivych
zaméstnancich. Samotna identifikace potfeb v organizaci nadale probihda na zakladé
hodnoticich rozhovori mezi manazery a personalnim oddélenim. Pfipadné za pomoci
nadfizeného pracovnika. Rozhovory probihaji dvakrat roén€¢ a jsou =zaloZzeny na
kompeten¢nich modelech. Podstatou tohoto modelu je idedlni, pfedem stanoveny
kompetenéni profil manazera. V ramci péti dimenzi jsou hodnoceny manazerské schopnosti
tak, aby na konci rozhovoru bylo jasné, v kterych oblastech by se mél manazer zdokonalit a
mohl byt pro n¢j nastaven idealni rozvojovy plan. Prvni dimenzi, ve které jsou manaZzeti
hodnoceni, jsou manazZerské predpoklady, zde jsou obsazeny vlastnosti jako orientace na
vysledek, dodrzovani etického kodexu, strategické fizeni, rozhodovani a napliovani vize
organizace. Poté jsou manaZeti hodnoceni v rdmci pracovniho vykonu, ktery je oznacen
jako druhd dimenze. V této oblasti jsou manazeii konkrétné hodnoceni, jak efektivné
vyuzivaji pracovniho ¢asu (timemanagement), V jejich flexibilité, iniciaci zmén a
dosazenych cilt. Tteti dimenzi poté jsou interpersonalni kompetence, které zahrnuji
komunika¢ni dovednosti, schopnosti feSit konflikty, zatézové situace, vyjednavat,

argumentovat a také schopnost vytvaret ptiznivé pracovni vztahy. Pfedposledni, tedy ¢tvrtou
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hodnotici dimenzi je vedeni a Fizeni. Hodnocena je samotna efektivita vedeni a fizeni, dale
to je schopnost podpory a motivace spolupracovnikii, a v neposledni fadé, zajem i o jejich
potencial a rozvoj. Posledni dimenzi je sebefizeni zamétujici se na samotného manazera.
Manazeti jsou hodnoceni dle toho, v jaké mife znaji problematiku své prace, dle vyse
sebereflexe a schopnosti pievzit zodpovédnost za sva rozhodnuti i za podiizené
spolupracovniky. Zhodnoceni manazerskych schopnosti ve vSech dimenzich vede
k piechlednému zaznamu, v jakych oblastech vynika a hlavné, v kterych by se m¢él

zdokonalit. Po celkovém zhodnoceni miize byt navrzen efektivni osobni rozvojovy plan.

Po identifikaci jednotlivych potieb, nastava faze planovani. Zde je podstatné, jaka
metoda je vybrana, a na jakém zakladé probihd celé planovéani osobniho rozvoje. Dalsi
otazkou je: ,,Jak dlouho vétSinou probiha vybér a planovani aktivit? Jsou stanoveny
konkrétni parametry, podle kterych vybirdte rozvojové metody?“ \/zhledem k dostupnosti
jiz vyhotovenych hodnoticich rozhovorii je samotny vybér Skoleni a rozvojovych aktivit
velmi rychly. Vybér rozvojovych aktivit samoziejmée ovliviiuje rozpocet, ktery byl vedenim
organizace piidélen personalnimu oddéleni pro rozvoj a vzdélavani zaméstnanct.. Vybér
konkrétnich metod je spojen s identifikovanou potiebou, kterou je nutné rozvijet. Vyraznym
parametrem pro vybér jednotlivych metod je stanoveny pocet lidi pro rozvoj dané
schopnosti. Ve vétSich skupinkdch bude pro organizaci efektivni uspotddat workshop,
naopak Vv ptipadé specifické potieby jednoho manazera se rozhodné vyplati osobni koucink
nebo mentoring. Diilezitym parametrem je taktéZz naléhavost rozvoje urcitych schopnosti u
manazert. V piipadé Spatné komunikace mezi manazery, nebo malé rentability se vyplati
investovat do finan¢né naro¢néjsich, ale efektivnich metod jako je assessment center, nebo
outdoor training. Ve vétSin€ piipadli je stanoveni metody zavislé piedev§im na
schopnostech, kterym se Vv rozvoji chceme vénovat. Vychazi to z ptedpokladu rozvoje
schopnosti na zékladé kompeten¢nich modeld. Rozvoj n€kterych schopnosti se téméf vzdy
vyplati uspotéadat pro vice G€astnikli. Na druhou stranu rozvoj n¢kterych schopnosti, jako je

naptiklad sebereflexe a schopnost ptevzit zodpoveédnost, je témet vzdy otdzkou koucinku.

Podstatnym bodem pro stanoveni nejefektivnéjSich metod rozvoje je zpétné
vyhodnoceni vzdélavacich aktivit, jak se spolecnosti vratila investice, ktera byla vloZzena do
Skoleni. Dilezité je, 1 jakym zplisobem toto vyhodnoceni probih4, jelikoZ to ma nejvétsi vliv
na stanoveni metod, které¢ budou pouzity v dalSim obdobi. Je proto nutné zodpovédét otazku:

wJakym zpisobem vyhodnocujete efektivnost jednotlivych kurzii a metod?“ Hodnoceni
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vzdélavaciho procesu je ve spole¢nosti inspirovano modelem Donalda L. Kirkpatricka. Na
urovni reakce je zjiStovano, zda program splnil svlij ucel, nejcastéjSim pouzivanym
nastrojem jsou zpétnovazebni dotazniky tzv. happy sheets. Nékdy byvaji lektory pouzivané
1 jiné techniky, jako napiiklad cilové orientované techniky. Jejich cilem je ziskat konkrétni
podnéty a piipominky pro zlepSeni programu. Pro hodnoceni ziskanych znalosti se vV ramci
programu bézné pouzivaji testy, které jsou pro spole¢nost dobrym ukazatelem hodnoceni
kvality tohoto programu. Dale tcastnici téchto kurzti provadéji sebehodnoceni, kde se
hodnoti v ur¢itych parametrech. Sebehodnoceni probihd u manazerii témét po vSech
vzdélavacich aktivitdich. Toto je vhodnd metoda zejména po rozvojovych aktivitdch, po
kterych nelze jasné méfit nabyté znalosti. Tudiz sebehodnoceni neprobihd pouze
V ndvaznosti na testy, které prob&hly v rdmci kurzu, ale také samostatné¢ po koucinku a
mentroringu. Jaky vliv mél rozvojovy program na manazerovo chovani je zjiStovano
Vv zavislosti na tom, jak moc je zména jeho chovani podstatna pro spolecnost. Vétsinou je
vyuzivano pozorovani na pracovisti, ale také development center a sebehodnoceni.
Nejlepsim ukazatel efektivity je, kdyZ manazer dosdhne stanovenych cilii nebo je dokonce

pted¢i po absolvovani rozvojové aktivity.

Podstatnou ¢ast rozhovoru tvoftila otazka tykajici se efektivity jednotlivych metod. Je
tteba stanovit, jak se ve spolec¢nosti nahlizi na vliv rozvojovych aket, které jsou preferované
aproC. ,,Jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity povaZujete za nejefektivnéjsi, miiete rozebrat
efektivitu jednotlivych metod?“ Nelze srovnavat metody, které maji jiné cile vzdélavani.
Na zaklad¢ stanoveného cile, se nabizi metody, které mizeme mezi sebou porovnavat. Pti
nastupu nového manazera je urcité velmi efektivni stinovani, v idedlnim ptipad€ by mélo
prob&hnout vzdy, kdyz to situace umoznuje. Vysledky mentoringu jsou velmi zavislé na
kvalitdich mentora, jedna se o efektivni metodu, ale Casto je znat nedostatek Casu, kterym
disponuje mentor. V rozvoji mékkych schopnosti je nejlep$im zptisobem pouzit assessment
center nebo outdoor training. Tyto metody pokryji velkou ¢ast schopnosti, které vyzaduji
rozvoj a diky skupinové spolupraci se zlepSi komunikace a vztahy manaZerti. Assessment
center diky své komplexnosti je povazovano za nejefektivnéj$i metodu, jelikoz zahrnuje
prvky vice metod jako workshopu, simulace a hrani roli. Zaroven jsou ucastnici soustavné
hodnoceni. Manazefi ¢asto vyZaduji rozvoj velmi specifickych a osobnich oblasti, které jsou
dulezité pro vedeni lidi. V tomto piipadé hraje nezastupitelnou roli koucink, protoze

napomahd k motivaci a vyfeSeni zasadnich osobnich otdzek.
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Predpokladame, ze manazeti maji jisté zkuSenosti se vzdélavacimi a rozvojovymi
akcemi a sami do jisté miry znaji své schopnosti, v kterych se potiebuji vzdélavat. Vzhledem
k vad¢i povaze, ktera je nezbytna pro manazerskou pozici, 1ze ocekavat jejich iniciativu
Vv oblasti vzdélavani a kladenych narokli smérem k persondlnimu oddéleni. Nasledné
polozena otazka mé odpovédet na naroky v této oblasti. ,,S jakymi poZadavky na vzdélavani
se setkavdte od manaZeru?“ 7 odpovédi vyplynulo, ze pokud manazeti zadaji o vzdélavaci
kurzy, jsou vétSinou zaméfeny na rozvoj odbornych znalosti. Chtéji byt informovani o
aktualnich tématech v jejich pracovni oblasti. Nadale se setkavame s pozadavky na rozvoj
uzivatelskych schopnosti v ramci pocitacovych programil a to zejména u starSi generace
manazeri. V ramci rozvoje ostatnich manazerskych schopnosti se s pozadavky ve
spole¢nosti setkdvaji jen ziidka. Pravdépodobné z ditvodu obavy manazert, ze by ukézali
své slabé stranky. Manazefi si nepieji, aby jejich okoli véd¢lo, Ze oni sami Se citi byt slabi
v komunikacnich, nebo vid¢ich dovednostech. To je dalsim divodem, pro¢ je dilezita
identifikace potieb a naplanovani nejvhodnéjsi rozvojové metody, at’ uz je to koucink pro
jednotlivce nebo pro skupinu zorganizovani assessment center, piipadné jiné cenové

dostupnéjsi metody.

5. 2 Analyza dat z dotaznikového Setieni

Potfeby manazerd a jejich nazory na jednotlivé metody byli zkoumany formou
dotaznikového Setieni. Celkové bylo osloveno vSech 39 manazerd, ztoho bylo ochotno
spolupracovat 21, tedy téméft 53 % dotazanych. V tivodu dotazniku jsou identifikacni otazky,
nasleduji otazky zamétené na jiz absolvované kurzy a dilezitou ¢ast tvoti otazky smétujici

Kk preferovanym rozvojovym metodam.

Otazky cislo 1 a 2 méli identifikacni charakter. Diky nim vime, Ze dotaznikového
Setfeni se zucastnilo 19 muzi a 2 Zeny na manazerskych pozicich. Z toho jsou ¢tyfi manazeti
ve véku 24-34 let, vétSina dotazanych je ve véku 35-44 let a to devét z celkovych dotazanych.

Tésné za touto skupinou je 0SM manazerd ve véku nad 45 let.

Vsichni dotazani respondenti, jiz absolvovali nékteré vzdélavaci kurzy, deset z nich

absolvovalo 1-3 vzd¢lavaci programy, sedm respondentti V rozmezi 4-5 programu a Ctyfi
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respondenti dokonce vice jak 6 vzdélavacich aktivit. Co se tyka spokojenosti manazerii s
témito kurzy, tak tf¥i z nich jsou spokojeni maximaln¢, ¢trnact manazerd je spiSe spokojeno,
a Ctyfi manazefi spise nejsou spokojeni s kvalitou kurzti. Nikdo neuvedl, ze by nebyl viibec

spokojen.

Pata otazka v dotazniku se zabyva, tim jakd metoda posunula manazery nejvice
V jejich profesnim Zzivoté. Konkrétni znéni otazky je nasledujici: ,,Jakd rozvojovd metoda
Vis nejvice posunula v profesnim Zivoté?“ Manazeii méli vybrat jednu metodu z osmi
nabizenych. Ctyfi metody nebyly, manaZery viibec vybrany a to konkrétné piednasky,
stinovani, simulace a hrani roli. Pravdépodobn¢ to také souvisi s faktem, Ze sedm manazerti
vybralo assessment centrum jako metodu, kterd jim nejvice pomohla v profesnim rozvoji.
mentoring, kterym hojné manazeti v této firm¢ prochazi, uvedlo jej osm manazert. Zbylych
pét manazert uvedlo koucink, za metodu, ktera jim nejvice pomohla v jejich rozvoji.

Naésledujici graf zobrazuje, kolik respondentli vybralo jednotlivé rozvojové metody,

které je nejvice posunuli v profesnim zivot¢.

Graf ¢. 1: NejlepSi rozvojové metody dle kladnych zkuSenosti manaZeri

Nejlepsi rozvojové metody dle
kladnych zkuSenosi

I I I I
Workshop Assessment Koucink  Mentoring
center

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podstatnou informaci pfi planovani osobnich rozvojovych plani je znat, jak probéhla
Skoleni méla vliv na dlouhodoby vykon manazerti. Touto problematikou se zabyva Sesta
otazka v dotaznikovém Setfeni. ,,V jaké miie ovlivnila absolvovand Skoleni Vas
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dlouhodoby vykon? “ Dva manazeti odpovédéli, ze jejich dlouhodoby vykon byl maximalné
ovlivnén vzdélavacimi programy. Tiinact manazeru, tedy vétSina povazuje svlj dlouhodoby
vykon ovlivnén z vétsi ¢asti a naopak pét manazert z mensi ¢asti. Pouze jeden respondent
oznacil sviij vykon ovlivnény jako minimalné.

S tim jak jsou aplikované vzdélavaci a rozvojové metody Gcinné, nesporné souvisi
kvalita identifikace rozvojovych potieb. Proto byli manazefi v sedmé otazce tazani, jak
probéhlé kurzy odpovidaly jejich potiebam. ,,V jaké miie tyto kurzy odpovidaly Vasim
potiebam?“ Pouze jeden manazer povazuje svoje rozvojové potieby za naplnéné
maximalné. Sedmnact manazerti povazuje absolvované kurzy z vétsi ¢asti za odpovidajici
jejich rozvojovym potfebam. Pouze tfi manazeti oznacuji prob&hlé kurzy za méné
odpovidajici jejich potiebam. Zadny respondent neuvedl, Ze by absolvované kurzy

odpovidaly jeho potfebam minimalné.

V nasledujicim grafu je procentualné vyobrazeno, jak manazefi vyhodnotili vliv

probéhlych kurzl na jejich dlouhodoby pracovni vykon.

Graf ¢. 2: Vliv absolvovanych Skoleni na dlouhodoby vykon manaZeru

Vliv absolvovanych skoleni na dlouhodoby
vykon manazerti

Minimalni . ars
. Maximalni
Vliv z mensi vliv vliv
5%

Casti 9%

24% __

Zdroj: Vlastni zpracovani

Povahové rysy jednotlivych manazeri budou mit pravdépodobné vliv i na preference

druhu rozvojovych metod. Je samoziejmé, Ze nékteti manazefi upfednostituji metody, které
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probihaji ve skuping. Dal§i manazeti daji pfednost metoddm probihajicich pouze ve dvou
osobach mezi lektorem a ucastnikem. Osma otazka, tedy znéla: ,,Jaké metody podle Vis
maji vét$i vliv na Vas pracovni vykon?“ Ttinact manaZerti upfednostituje metody ve dvou,

jako jsou koucovani a mentoring. Skupinové metody povazuje za efektivnéj$i osm

manazeru.

V kone¢ném vysledku si 38 % dotazanych mysli, ze skupinové metody maji vétsi vliv
na pracovni vykon. Naopak 62 % respondenti povazuje za efektivnéjsi takové metody, kde

se jim muze lektor pIné vénovat.

Graf ¢. 3: Preference rozvojovych metod dle charakteru

Preference rozvojovych metod

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z devaté otazky dale vyplynulo, Ze Sestnact manazeru preferuje Skoleni zaméfena na
rozvoj soft skills a zbylych pét manazerti upiednostituje Skoleni zaméfena na rozvoj hard
skills. Navazujici desatd otazka méla zodpovédét v jaké mite Skoleni zamétend na soft skills
zasahuji do manazerské praxe. Otazka konkrétn¢ zné€la nasledovné: ,, Myslite si, Ze rozvojové
programy zaméiené na soft skills Vam pomohou v manazerské praxi? “ Sestnact manazerd
uvedlo spise ano a dalsi tf1 manaZzefi dokonce urcité ano. Pouze dva manazeti spiSe neveri,
Ze by jim rozvoj na soft skills pomohl v manaZerské praxi, ale nikdo z respondentt neuved]

moznost urcité ne.
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V jedenacté otdzce m¢l kazdy manazer vybrat tfi rozvojové metody, které by rad
absolvoval. Konkrétné: ,,Vyberte 3 rozvojové metody, které byste rdadi absolvovali.“
Nejcastéji zvolenou metodou bylo assessment center, které mélo 27 % preferenci. V tésném
zé&veésu popularity je koucovani, které dosahlo 24 % preferenci a dalsi vyraznéji preferovanou
metodou je workshop se 14 % preferenci. Dale by manazeti radi absolvovali hrani roli.
Nasleduje mentoring, u kterého jsou sniZzené preference, a to pravdépodobné z diivodu, ze
se jedna o metodu pouzivanou casto pro nové manazery. DalSimi metodami, uz méné

popularnimi mezi manazery, jsou simulace a ptednasky. Jeden manazer zvolil metodou

stinovani.

Graf ¢. 4: Zajem o jednotlivé rozvojové metody ve spolecnosti

Zajem o jednotlivé rozvojové metody

Simulace
8%

Prednaska
6%

Stinovani
2%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V posledni otdzce dotaznikového Setieni méli respondenti urcit metodu, ktera je pro
n€ nejméné atraktivni. ,, Kterd rozvojova metoda je pro Vis nejméné pritazliva? “ NejCasteji
zvolenou metodou byla piednaska, tu zvolilo devét respondentl. Hrani roli bylo druhou
nejméné popularni metodou, a to pro pdt manazerti. Ctyfi manaZefi by si sami nezvolili

koucovani a pro zbylé tfi manazery nejsou atraktivni simulace.
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5. 3 Shrnuti vysledkii a doporuceni

V ramci prvni ¢asti vyzkumného Setieni bylo zjisténo jakou formou a v jaké intenzité
probihd ve spolec¢nosti XY vzdé€lavaci proces. Byl popsan celkovy cyklus vzdélavani
V organizaci a zjiStény zkuSenosti personalniho oddéleni. Timto byl naplnén cil vyzkumného

rozhovoru.

Cyklus systematického vzdélavani ve spolecnosti zahrnuje zékladni posloupnost
rozvoje, stejn¢ jak uvadi odbornd literatura. Nejdiive jsou identifikovany potieby rozvoje,
nasleduje planovani, realizace a vyhodnoceni efektivity. Timto byl potvrzen prvni

vyzkumny piedpoklad.

Pouze vrcholovy management absolvuje po ndstupu na pracovni pozici témeét
tiimesiéni mentoring. Dalsi systematické vzdélavani je zaloZzeno na kompetencnich
modelech, které vychézi z hodnoticich rozhovort provadénych dvakrat rocné. Manazefti jsou
hodnoceni v ramci péti dimenzi, jako jsou manazerské piedpoklady, pracovni vykon,
interpersonalni kompetence, vedeni a fizeni lidi a sebefizeni. Na zaklad¢ téchto rozhovort
jsou identifikovany rozvojové potfeby a stanoveny osobni rozvojové plany. JelikoZ
identifikace rozvojovych potieb probiha na zédklad€¢ dlouhodobého hodnoceni manazeri, tak

byl potvrzen i druhy vyzkumny predpoklad.

V zavéru vzdélavaciho cyklu probihd vyhodnocovani efektivity pomoci testl,
zpétnovazebnich dotaznikl tzv. happy sheets a sebehodnoceni. Manazefi také byvaji po
rozvojovych aktivitich pozorovdni na pracovisti, pfipadné formou assessment centra
probiha ovéfeni ziskanych dovednosti. NejlepSim ukazatelem pro efektivitu metod ziistava,

kdyz manazer pted¢i stanovené cile po absolvovani rozvojoveé aktivity.

Béhem rozhovoru bylo také zodpovézeno, jaké rozvojové metody jsou v ramci
personalniho oddéleni povaZzovany za nejefektivnéjsi. Stanoveny byly metody: koucovani,
mentoring, assessment center a outdoor training. Kazda metoda ma svoji nezastupitelnou

funkci, bohuzel nékdy musi byt nahrazeny cenové dostupnéjsi metodami.

Lze konstatovat, Ze systematicky rozvoj ve spole¢nosti koresponduje s teoretickymi
vychodisky této prace. Také nazory efektivnosti metod, odpovidaji popisu v odborné

literatufe.
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Ugelem druhé &asti vyzkumného Setieni bylo zjistit ndzory a zkuSenosti manazeri se
vzdélavacimi programy. Dotaznik vyplnilo 21 respondentti, z toho bylo 19 muzi a 2 zeny
na manazerskych pozicich. Vétsina dotdzanych bylo ve véku 35-44 let a velka Cast starSich
45-ti let. Velka ¢ast manazert absolvovalo 1-5 vzdélavacich programi a vétsina z nich byla

Z vEtsi Casti spokojena s kvalitou kurza.

Zkusenosti dotdzanych manazerti a vétSinova spokojenost s kvalitou kurz jsou
predpokladem pro otazky tykajici se efektivnosti jednotlivych metod. VétSina manazeri se
shoduje, ze absolvovana $koleni odpovidala jejich rozvojovym potiebam. Proto také vétSina
manazert uvadi, ze absolvovana Skoleni ovlivnila jejich dlouhodoby pracovni vykon z vétsi
¢asti. Nesmi byt opomijena mensi skupina manazerd, ktefi povazuji vliv rozvojovych metod
za nedostate¢ny a jejichz potieby nebyly evidentné adekvéatné naplnény. Zde je tieba se

zamyslet nad kvalitou a hloubkou provadénych hodnoticich rozhovort.

Nejvice manazerim pomohl v kariérnim rozvoji pfedev$im mentoring, nasleduje
assessment center, koucovani a workshop. Neni proto ptekvapujici, ze stejné Ctyfi metody
byly uvedeny, jako nejzadanéjsi pro dalsi rozvoj. Naopak nejméné populérni jsou predevsim
prednasky, které manazerim piedavaji malo novych schopnosti. Tyto zjisténi soucasné
s nazorem specialistky na rozvoj a vzdélavani, preferujici metody mentoring, koucovani,
assessment center, potvrdila ¢tvrté a paté vyzkumné pi‘edpoklady. Dalsi metodou, ktera

byla vyzdvihnuta personalistkou jako efektivni, byl outdoor training.

Zavérem, velka vétSina manaZerli upfednostiuje metody zameéfené na meékké
dovednosti a dokonce 90 % véfi, Ze jim pomzou v manazerské praxi. Tato skute¢nost
potvrzuje tieti vyzkumny piedpoklad a to, Ze rozvoj mekkych dovednosti je Zadanéjsi,
nez rozvoj zaméfeny na odborné dovednosti. Zaroven jsou manazery vice upfednostiiovany
metody, které probihaji pouze mezi nimi (U¢astnikem) a lektorem, jako jsou koucink a

mentoring.
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5. 3. 1 Doporucené navrhy pro zlepSeni rozvoje

Provadét hodnotici rozhovory vice do hloubky. Vzhledem k nenaplnéni
rozvojovych potieb nékterych manazerti, by mélo sebehodnoceni probihat vice do hloubky,
zam¢fit se hlavné na vlastni ndzory manazert. Nikoliv pouze na vytvoiené¢ kompetencni

modely.

Zavedeni mentoringu po dobu jednoho mésice pro nové manazery ve strednim
managementu. Manazertim by mél byt usnadnén jejich nastup do spolecnosti, aby mohli
vykonavat svoji praci v maximalnim nasazeni v co nejkratsi dob&. Absence mentoringu,

nebo stinovani stéZuje manazeriim vyuziti vSech schopnosti, kterymi disponuji.

Zavést assessment center jako nejefektivnéjsi metodu pravidelné jednou roc¢né.
Jedna se o nejefektivnéjsi skupinovou metodu, kterd pomaha v rozvoji mnoha schopnosti.
Vzhledem ke svoji povaze by méla byt pro manazerské pozice naplanovana jednou roc¢né,

jelikoz mtze vyrazné zasahnout do dlouhodobych manazerskych vykont.

Naplanovani outdoor trainingu zaméifeného na teambuilding. Pfi planovani
rozvojovych metod je ve spolecnosti ponékud opomijena otazka teambuildingu, a to uz pti
samotnych hodnoticich rozhovorech i1 ptes skute¢nost, Ze je tato metoda v ramci
persondlniho oddéleni povazovéana za efektivni. Vztahy mezi jednotlivymi manaZery jsou

podstatnym bodem pro fungovani celé organizace.
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6. Zavér

Rozvoj a vzd€lavani manazert je v dnesni konkurenc¢ni spolecnosti velmi diskutované
téma. Soucasna doba nabizi mnoho forem a prostfedkil k rozvoji lidskych zdroji. Tyto
faktory maji za nasledek, Ze se na trh dostava velké mnozstvi rozvojovych metod a lektort
propagujicich jednotlivé vzdélavaci sméry. Ukolem organizaci je zachovat systematicky a
organizovany rozvoj. Na tomto zaklad¢ stanovit potieby manazert a vytvofit individualni
rozvojové plany. Soucasti téchto planti je stanoveni rozvojovych metod, tak aby nejvice
odpovidaly potfebam a prioritam jednotlivce. Schopnosti ziskané vzdélavanim by méli vést

k uplatnéni v manazerské praxi, a tim i k dosazeni firemnich cila.

Cilem této bakalatské prace bylo stanovit konkrétni doporuceni pro zlepSeni rozvoje
a vzdélavani manazerti ve spolecnosti XY. Navrh doporuceni je zalozen na teoretickych

zakladech této prace a vyzkumném Setieni.

Teoretickd ¢ast prace se zabyva charakteristikou odbornych terminti, otdzkou
schopnosti a kompetencemi manazera. Déle se zaméfuje na samotny manazersky rozvoj,
jeho pfistupy, motivaci, rozebrani systematického rozvoje a ptredev§im rozborem
rozvojovych metod. Souhrn téchto informaci tvoifi nezbytny zéklad pro stanoveni

vyzkumnych cilti a stanoveni konstrukce rozhovoru a dotazniku.

V rozhovoru se specialistkou pro vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju ve spole¢nosti
XY, byl popsan celkovy cyklus vzd€lavani, kterym prochazi kazdy manazer. Opomenuty
nebyly ani parametry, které jsou pouZivany pro vybér rozvojovych metod. Ve vyzkumné
¢asti tvofilo podstatnou ¢ast 1 dotaznikové Setfeni mezi manazery. Bylo vyuZzito pro zjiSténi

priorit, zkuSenosti a preferenci manazert v oblasti rozvoje.

Celek vSech popsanych a zjisténych informaci umoznil navrh konkrétnich doporuceni
pro zlepSeni fungovani vzd€lavani a rozvoje manazer. Pokud budou doporuceni zavedena

do praxe spolecnosti, je mozné se domnivat, ze vzroste efektivnost vzdélavani.
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Priloha €. 1: Otazky pro vyzkumny rozhovor

Nasledujici seznam obsahuje otazky, které byly pouzity jako zakladni osnova pro

vyzkumny rozhovor se specialistkou pro rozvoj a vzdélavani zaméstnanct ze spole¢nosti

XY.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Mate ve spole¢nosti uceleny systém Skoleni, kterymi prochazi kazdy manazer?

Jak v takovém piipadé zaskolujete nové manaZery na jejich pracovni pozice?

Je u vas zaveden systematicky rozvoj zahrnujici identifikaci potfeb, planovani,

realizaci a zpétnou vazbu?

Jak u vas probiha identifikace potieb pro rozvoj manazeria?

Jak dlouho vétSinou probiha vybér a planovani aktivit? Jsou stanoveny

konkrétni parametry, podle kterych vybirate rozvojové metody?

Jakym zpisobem vyhodnocujete efektivnost jednotlivych kurzi a metod?

Jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity povaZujete za nejefektivnéjsi, muZete

rozebrat efektivitu jednotlivych metod?

S jakymi poZadavky na vzdélavani se setkavate od manaZera?
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Priloha €. 2: Dotaznik

Dobry den,

studuji Masarykiv ustav vys$ich studii CVUT v Praze a rada bych provedla ve vasi
spole¢nosti dotaznikové Setfeni k mé bakalarské praci, ktera je na téma ,,Rozvoj manazert —
potteby a priority”“. Dotaznik je anonymni a vysledky budou vyhradné pouzity pro ucely
bakalarské prace. Neni-li uvedeno jinak, vzdy v ptfipad¢ uzavienych otazek vyplite jednu

Z nabizenych otazek.

Dékuji za Vas cas.

Karolina Nikolli

1) Uved’te prosim Vase pohlavi.

[1a)muz [J]Db)zena

2) Jaky je Vas vék?
[Ja)24-34 [Jb)35-44 [1c)45avice

3) Kolik kurzii jste absolvoval/a v ramci této organizace?

[Ja)zadny [1b)1-3 [Jc)4-5 [Jd)6avice

4) V jaké mife jste spokojeni s kvalitou absolvovanych kurza?

[] a) maximaln¢ [ b)z veétsi ¢asti L] ¢) z mensi ¢asti [] d) minimalné
5) Jaka rozvojova metoda Vas nejvice posunula v profesnim Zivoté?

[ 1 a) koucovani [ b) mentoring L1 ¢) ptednaska [ d) workshop

[ e)stinovani [ f)simulace [ g)hraniroli [ h)assessment center
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6) V jaké mife ovlivnila absolvovana §koleni Vas dlouhodoby vykon?

(1 a) maximalni [ b) z vétsi ¢asti [ ¢) z mensi ¢asti [] d) minimalné

7) V jaké mife tyto kurzy odpovidaly Vasim potiebam?

[ ] a) maximalné [ b) z vétsi ¢asti [ ¢) z mensi ¢asti [ d) minimalné

8) Jaké metody podle Vas maji vétsi vliv na Vas pracovni vykon?
[1 a) skupinové metody (workshopy, assesment center, atd.)

[J b) metody probihajici ve dvou (koucik, mentoring, atd.)

9) Ktery druh Skoleni vice preferujete?

[] a) zaméfena na soft skills [ b) zaméfena na hard skills

10) Myslite si, Ze rozvojové programy zaméfené na soft skills Vaim pomohou

V manazZerské praxi?

[] a) ur¢ité ano [ b) spise ano [ c) spiSe ne [ d) ur€ité ne

11) Vyberte 3 rozvojové metod, které byste radi absolvovali.

[]a)koucovani [ b) mentoring [ ¢) pfednaska [ d)workshop

[] e) stinovani [Jf)simulace  [J g)hraniroli  [J h) assessment center
12) Ktera rozvojova metoda je pro Vas nejméné pritazliva?

[]a)koucovan [ b) mentoring [ c)pifednaska [ d) workshop

[] e) stinovani L] f)simulace [ g)hraniroli  [J h) assessment center
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Evidence vypijcek

Prohlasenti:

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

ze bude tuto praci fadn¢ citovat v seznamu pouzité literatury.

Karolina Nikolli
V Praze dne: 26. 8. 2016 POAPIS: oot
Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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