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Anotace

Tato prace se zabyva problematikou vzdélavani pracovnikl v oblasti manaZerskych
dovednosti. Cilem bakalarské prace je objasnit zakladni teoretické pfistupy ke
vzdéladvani dospélych a formovani manazerskych dovednosti, analyzovat vzdélavani
manazerd ve vybrané organizaci, identifikovat jeho silné a slabé stranky a navrhnout
doporuceni ke zméné stavajiciho stavu. V teoretické ¢asti jsou priblizeny teoretické
aspekty vzdélavani dospélych v oblasti manazerskych dovednosti. Dale je zminéna i
aktudini problematika lidskych zdrojd a jejich vyznam v soucasné organizacni praxi.
Empirickad si klade se zabyva analyzou systému vzdélavani a rozvoje dovednosti
manazerd v konkrétni vyrobni spole¢nosti Vramov. Na zdkladé Setfeni ve spolecnosti
jsou identifikovdny silné a slabé stranky praktikovaného modelu rozvoje

manazerskych dovednosti a navrzena opatreni k jeho zlepseni.

Klicova slova
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Annotation

The thesis deals with the issue of employee training in the field of managerial
skills. The aim of the bachelor is to clarify a basic theoretical approach to adult
education and managerial skills formation, to analyze training of managersin a
chosen organization, to identify strengths and weaknesses, and to devise a
procedure for changing the current situation. In the theoretical part, the
theoretical aspects of adult education in the field of managerial skills are
presented. There are also mentioned relevant issues of human resources and
their importance in the actual organizational practice. The empirical part deals
with the analysis of the educational system and the development of managers'
skills in the specific company Vramov. Based on company surveys, the
strengths and weaknesses of the managerial skills development model are

identified.
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uvobD

Lidské zdroje predstavuji v soucasné organizaéni praxi to nejcennéjsi, ¢im
organizace fakticky disponuje, pricemz jsou to pravé lidé, kdo podstatnym zpdsobem
spolurozhoduje o tom, do jaké miry bude organizace Usp&3sna na pfislusném trhu a jak
vysoky zisk bude generovat. Systematickd a efektivni péce o lidské zdroje znamena
nejen jejich relevantni fizeni a vedeni, ale rovnéz zajisténi jejich vzdélavani a rozvoje
tak, aby se lidské zdroje staly primarnim zdrojem konkurenéni vyhody organizace.
Mnoho organizaci ovSsem klade d(iraz na relevantni fizeni zaméstnancd a jiz opomijf
vénovat pozornost a péci vzdélavani a rozvoji manazerd, ackoliv jsou to praveé vedouci
pracovnici, ktefi jsou zodpovédni za naplhovani formulovaného poslani organizace i
vytyéenych organizacnich cild. Plati, Ze organizace kladou na manazery celou fadu
pozadavk(, nebot oclekdvaji, ze plnéni manazerské funkce umozni nejen rozvoj
zaméstnancl a manazerd, ale také rozvoj organizace jako celku.

Organizace ocekavaji, Ze manazer chdpe sebe i své spolupracovniky jako
jednotlivce charakterizované unikatnim souborem schopnosti a dovednosti a dovede
soucasné chapat jejich rozdily a ndsledné je vyuzivat k praci a zvysovani pracovniho
vykonu. Za samozfejmost povazuji organizace u manaZzera znalost manazerskych
technik a dalsich metod a postup(, které bude uplatfiovat v prdci manazera a dalsich
specialnich oblastech managementu. Vzhledem ktomu, Ze manaZer je najiman pro
dosahovani cild prostrednictvim lidi, organizace pfedpokladdaji takové jeho schopnosti,
které se budou tykat organizovani, vyjednavéani, motivace a ovliviiovani.!

Manazer si ovsem musi mnohé manazerské dovednosti a metody osvojit skrze
vzdélavani, které musi byt dlouhodobé, systematické a efektivni. Jen tak je mozné
zajistit rozvoj manazerai to, Ze manazer bude schopen reflektovat nové trendy a jevy
v oblasti manazerskych dovednosti a prace s lidmi. Pfedmétem této bakalarské prace
tedy bude pravé problematika vzdélavani manazerl v oblasti manazerskych
dovednosti. Cilem bakalarské prace objasnit zakladni teoretické pfistupy ke vzdélavani
dospélych a formovani manazerskych dovednosti, analyzovat vzdélavani manazer( ve
vybrané organizaci, identifikovat jeho silné a slabé stranky a navrhnout doporuceni ke

zméné stavajiciho stavu.

! Lojda, J. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2011. str. 10
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Bakaldrskd prace bude rozdélena na dvé primarni ¢asti, a sice na &ast
teoretickou a na &ast praktickou (empirickou). V teoretické ¢asti préace budou
objasnény zakladni vychodiska vzdéldvani dospélych se zamérenim na rozvoj
manazerskych dovednosti. Empirickd cast prace pak bude analyzovat systém
vzdeélavania rozvoje dovednosti manazer(l v konkrétni vyrobni spole¢nosti. Na zédkladé
Setfeni ve spolecnosti budou identifikovany silné a slabé stranky praktikovaného
modelu rozvoje manazerskych dovednosti. Konkrétné tedy bude teoretickd c¢dast
bakalarské prace zamérena na teoretické aspekty vzdélavani dospélych v oblasti
manazerskych dovednosti. Nejprve bude zminéna aktudlni problematika lidskych
zdrojd a jejich vyznam vsoucasné organizacni praxi, aby nasledné mohly byt
analyzovany primarni manazerské dovednosti. V zavéru teoretické Casti prace pak
bude pozornost zamérfena na roli a vyznam vzdélavani manazerd v oblasti
manazerskych dovednosti. Empiricka ¢ast bakalarské prace bude zameérena na systém
vzdélavani a rozvoje dovednosti manazerl v konkrétni privatni organizaci vyrobniho
charakteru. Nejprve tedy bude provedena struc¢na charakteristika pfislusné
organizace, aby nasledné& mohl byt identifikovan stavajici stav vzdélavani a rozvoje
manazerskych dovednosti v podminkach analyzované organizace. V zavéru empirické
Casti predmétné bakalarské prace budou uvedeny konkrétni ndvrhy a doporuceni
v oblasti vzdélavani a rozvoje manazerskych dovednosti v analyzované organizaci.

Z metodického hlediska vyuZzivd empirickd Cast z postupl kvalitativniho
vyzkumu, konkrétné pfipadové studie. Pfipadova studie se zaméfuje na detailni
studium jednoho pfipadu nebo nékolika malo pripad(l, pficemz Gcelem je zde zachytit
sledovany jev v jeho celistvosti, v pfipadé této bakalarské se prace se tedy jedna o
snahu o zachyceni problematiky vzdéldvani manazer( ve sledované spolecnosti.?
Z konkrétnich metod sbéru a vyhodnoceni dat prace vyuziva
obecné teoretické védecké metody analyzy, syntézy, generalizace, komparace a

analogie®

2 Hendl, J. Kvalitativni vyzkum: zakladni metody a aplikace. Praha: Portal, 2005, str.104-105
3 Siroky, J. a kolektiv. Tvofime a publikujeme odborné texty. Praha: EDIKA, 2011, str. 28-29.

-10 -



1 Teoretické aspekty vzdélavani dospélych v oblasti

manazerskych dovednosti

V Uvodni kapitole jsou predstaveny zdkladni poznatky souvisejici s hlavnim
tématem bakaladrské prace. Text se zaméri na vyznam lidskych zdrojl v organizaci a
manazerské dovednosti. JAdrovou ¢asti Uvodni kapitoly je pojednéni o roli a vyznamu
vzdélavani v manazerskych dovednostech, véetné predstaveni poznatkl o obsahu
tohoto vzdélavani a nejcastéji vyuzivanych formach (metodach), které se uplatniuji ve

vzdélavani v oblasti manazerskych dovednosti.

1.1 Lidské zdroje a jejich vyznam v soucasné organizacni praxi

Ackoliv se to nemusi na prvni pohled takto zcela jevit, jsou to pravée lidské
zdroje, které ovliviiuji zdsadnim zpdsobem to, jak budou vyuzivany dalsi organizacni
zdroje v podobé zdrojd materidlnich, financnich a informacnich. Neefektivni i
nespravna prace slidskymi zdroji tak neznamend jen nizkou produktivitu
zaméstnancy, jejich vysokou fluktuaci a absenci v zameéstnani, ale také neefektivni a
nesystematické vyuzivani materialnich, financnich a informacnich zdrojd, coZ generuje
vysoké naklady pro organizaci, a tedy problémy s dosahovanim zisku.

Cilem a posldnim managementu je pfitom dosahovat cild organizace, a to s co
nejmensim vynaloZzenim zdrojl — penéz, ¢asu, materidlu a lidi. Tento c¢il je shodny pro
fizeni vsech organizaci — velkych i malych, soukromych i vefejnych. Stejné tak se tyka i
fizeni jejich ¢asti.*

Persondlni prace v podobé efektivniho a relevantniho fizeni lidskych zdrojG
predstavuje v soucasné organizaléni praxi nezbytnou aktivitu k tomu, aby organizace
mohla byt Uspé&sna. Lidské zdroje patfi nejen ktomu nejcennéjsSimu, &im organizace
disponuje, ale rovnéz ktomu nejdrazsimu, nebot lidské zdroje s sebou nesou nutnost
vysokych ndkladd organizace (mzdovych, vzdélavacich, rozvojovych a dalsich).

Postaveni a vyznam lidi v organizaci tak znamenda jediné, a sice Ze fizeni
lidskych zdrojl je dnes zfejmé nejdllezitéjsi oblasti fizeni organizace. Jak v této

souvislosti upozoriuje Dvorakova se spolupracovniky ,cilem systému personalni

4 Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmér managementu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2013. str. 11
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prace ve vykonnostné orientovaném podniku je formovani kvalitniho a vykonného
personalu, ktery je identifikovan se zajmy podniku. Takto formovany persondal
umoZriuje plnit cile fungovani podniku v trznim prostfedi, a to, jak cile ekonomické, tak

i socidlni ve vztahu k potfebam zaméstnanca™

Jakékoliv opomenuti nebo ignorovani naznacenych trend( v oblasti fizenf
lidskych zdroji ma pro danou organizaci zdsadni dopady a v kone¢ném dUsledku tim
mUzZe byt ohroZena dalsi existence organizace jako celku. Je tak Zadouci, aby si
management kazdé jednotlivé organizace vcas uvédomil vyznam lidskych zdrojd pro
organizaci a také aby pfijal takova opatreni, kterd dovoli efektivni praci s lidmi v rdmci
prislusné organizace.

Prvni podminkou Uspésnosti organizace je tedy uvédomeéni si hodnoty a
vyznamu lidi, lidskych zdroj, uvédomeéni si, Ze lidé predstavuji nejvétsi bohatstvi
organizace a ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspéje i nikoliv. V trznich
podminkach je samozrejmé, Zze o podobé své persondlni prace rozhoduje organizace
sama, ze do jeji vyhradni kompetence patfi to, jaké bude postaveni personalni prace
v hierarchii fidicich ¢innosti, jaky bude mit rozsah i strukturu, na které oblasti a, na které
c¢innosti se soustredi vice a na které méné, jaka bude personalni politika a strategie
organizace, kolik a jakych pracovnikd bude zaméstnavat.®

Interpretovat zaméstnance jako ddlezity aspekt stran celkové Uspésnosti
organizace ovSem nestaci. Je totiz vzdy nutné aplikovat ve vztahu k lidskym zdrojdm
relevantni postupy a opatfeni za Uclelem zajisténi toho, ze lidské zdroje budou
angazZované pracovat ve prospéch pfislusné organizace, Ze budou loajalni a
dostatecné identifikovani se zaméry a cili organizace. Vytvofeni vztahu mezi
organizaci na jedné strané a zamé&stnanci na strané druhé je zarukou toho, Ze lidské
zdroje zlstanou organizaci vérni i v tézsich dobach a zase naopak Ze management
organizace bude ochoten vynakladat financni prostfedky za Ulelem vzdélavani a
rozvoje zaméstnancl dané organizace.

Plati totiz, Ze jsou-li lidé povaZovani za nejcennéjsi zdroj prosperity organizaci,
je jejich fizeni prioritou. Efektivni personalni fizeni ma zasadni podil na fungovani

organizace, na jeji konkurenceschopnosti. Jestlize je lidsky potencial a jeho vyuZzivani

5 Dvoiakov4, Z a kol. Rizeni lidskych zdroji. Praha: C. H. Beck, 2012, str. 134.
® Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2007. str. 14
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rozhodujicim faktorem Uspéchu organizace, je zdsadnim Ukolem personalniho fizeni
ziskat a udrzet schopné lidi.’

Lze konstatovat, Ze souasna organizalni praxe zameéfuje svou pozornost praveé
na lidské zdroje a systematickou praci s nimi, nebot diky tomu m{Ze organizace ziskat
rozhodnou konkurendéni vyhodu. Stéle se zvysujici vyznam lidskych zdrojd pro
organizaci jako celek pak modifikoval koncepci fizeni lidskych zdrojd vtom sméru, Ze
dnes je mozné jiz hovofit o strategickém fizeni lidskych zdroj(, jez je vlastné
vyusténim persondlini strategie pfislusné organizace. Tato persondlni strategie Uzce
souvisi s prosazovanou organizac¢ni kulturou firmy, kterd je zase odvisla od prostfedi,
v némz plsobi. Hronik uvadi, Ze stale vice firem se ocita v turbulentnim prostredi, kde
je velmi obtizné dopredu zajistit prlibéh aktivit. Proto se podle autora odlisuje kultura
personalniho fizenf a kultura fizenf lidskych zdrojd. Zatimco kultura persondlniho fizenf
je efektivni v relativné stabilnim prostredi, kultura fizenf lidskych zdrojd je vhodné pro
turbulentni prostredi® Strategické fizeni lidskych zdrojd vniméa lidské zdroje
v organizaci ze strategického a komplexniho hlediska, vniméa je tedy z hlediska
dlouhodobého, a to i s nutnosti budovat jiz zminény vztah mezi organizaci na jedné
strané a jejimi zaméstnanci na strané druhé. Strategické fizeni lidskych zdrojd je tak
Uzce spjato se strategickym fizenim organizace jako celku, pficemz primarnim

instrumentem strategického fizenf lidskych zdrojd je strategické personalni planovani.

Problémy strategického fizeni lidskych zdrojd je nutné chapat v kontextu
problémU strategie organizace a strategického fizeni organizace. Je tu urcita logicka
posloupnost, kterou nelze opomenout. Jednotlivé ¢lanky této posloupnosti je mozné
nejlépe pochopit, bude-li se organizace zabyvat nejdllezitéjsSimi otdzkami, které se
v téchto &lancich museji Fesit -

1) Jakou podnikatelskou filozofii si chce organizace vytvorit, jaké chce mit poslani

a jakou roli se pfeje hrat na trhu ¢i ve spole¢nosti?

2) Jakym pozitivnim a negativnim vnéjsim faktorm musi organizace celit?
3) Jaké jsou prednosti a nedostatky organizace?
4) Jakych cil& chce organizace dosdhnout?

5) Jak chce téchto cilG dosdhnout?®

" Kocianov4, R. Personélni ¢innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing, 2010. str. 13

8 Hronik, F. Jak se nespalit podruhé. Strategie a praxe vybé&rového Fizeni. Brno: MotivPress, 2007.str. 62

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2007. str. 24,
25
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Je zfejmé, ze uvédomeéni si vyznamu lidskych zdrojd pro souc¢asnou moderni
organizaci je jen prvnim krokem ktomu, aby organizace mohla byt dlouhodobé
Uspésnd. Zasazeni fizeni lidskych zdroji do kontextu strategického fizeni a rozvoje pak
dovoluje organizaci (respektive jejimu managementu) dosahovat vytyc¢enych cild a
naplfovat formulované poslani a tim si upevfiovat pozici na pfislusném trhu.

Pro lidské zdroje je dUlezité, aby byly managementem organizace ubezpeleny
o tom, jakému vyznamu se tési. Nicméné soucasné musi byt nastavena také relevantni
pravidla, diky kterym bude vztah mezi zaméstnanci a organizaci vyvdzeny. Organizace
disponuje celou radou manazerskych technik, postupl a nastrojd, diky kterym mize
korigovat chovani zaméstnancl, stimulovat jejich produktivitu a motivaci a také
loajalitu a pocit sounalezitosti s organizaci.

Vyznamnou roli sehrava pfi fizenf lidskych zdrojd management organizace.
Zatimco vrcholovy management formuluje celkovou organizacni strategii, z niz se pak
odviji i dil&i personalni strategie, stfedni management koordinuje aktivity jednotlivych
liniovych manazerd v oblasti fizeni a vedeni lidskych zdroj0, a pritom Uzce kooperuje
s personalnim Utvarem organizace. Zrejmé& nejdCleZitéjsi roli ovSem v souvislosti
s lidskymi zdroji sehrava liniovy management, nebot jsou to pravé liniovi manazefi,
kdo nejlépe znaji své podfizené kolektivy pracovnikd. Liniovy management kromé
plnéni béznych cinnosti a funkci je odpovédny za hodnoceni zaméstnancd, jejich
odménovaniifizeni jejich rozvoje a vzdélavani.’®

Za dosahovani cill své organizace nebo jejiho Useku jsou manazefi odpovédni.
Odpovédnost samotnd vsak pro jejich Uspésnost nestadi. | sebeodpoveédnéjsi vedouci
své organizaci pfilis nepfinese, pokud Ukoly, za které je odpovédny, nezvlada, at jiz
proto, Ze nevi, co vSe k nim patfi, nebo je nedokaze vykonavat. Schopnost manazer(
dosahovat stanovenych cild zavisi na dvou zakladnich predpokladech. Za prvé na tom,
jak zvladaji odbornou dimenzi své funkce, za druhé, jak zvladaji dimenzi lidskou Ci
personaini.’

Je to tedy prévé manazer, kdo jakoZto vedouci pracovnik zdsadnim zplsobem
ovlivituje to, jak bude pfistupovano klidem v organizaci, a to nejen z hlediska jejich
fizeni a vedeni, ale rovnéz zhlediska interpersondlniho. Vtomto sméru sehrava

ddlezitou roli osobnost vedouciho pracovnika a také osvojeni si primarnich

10 Bglohlavek, F., Kostan, P. Sulét, O. a kol. Management. 1. Praha: Computer Press, 2006. str. 145.
11 Urban, J. Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmér managementu. Praha: Wolters Kluwer CR, 2013. str.
11
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manazerskych dovednosti, jez jsou ddllezité stran splnéni Gkol(, které jsou od

v

manazera ocekavany, a jez souviseji pravé s fizenim podfizenych zaméstnancd.

1.2 Primarni manazerské dovednosti

Podle Josepha Prokopenka ,dovednosti jsou schopnosti délat urcité véci,
aplikovat znalosti, osobni predpoklady a postoje v pracovnim prostiedi. Obecné
rfeceno, mezi dovednosti zastavat manaZerské funkce patfi dovednosti odborné-
technické, obecné manazZerské a organizacni, analytické a koncepcni, spolecensko-

kulturni, komunikacni, vadcovské a politické." 2

Podle Otta Cac&ky dovednost je ,ucenim, na bdzi schopnosti, ziskand pfipravenost
provadét urcitou cCinnost vhodnou metodou, tj. spravné az bezchybné, rychle a

Usporné, s mensi tnavou, popfr. i kreativné” '3

Dovednost, resp. dovednosti je vzasadé mozné interpretovat jako osvojeny
relevantninavyk, jenZ je mozné ziskat bud vycvikem, anebo praxi. Dovednost je vazana
na cas, ktery musi jedinec obétovat ktomu, aby si danou dovednost osvojil. Plati
rovnéz, ze dovednosti jsou Uzce spojeny se schopnostmi Clovéka, coz znamena, ze
schopnosti jsou do jisté miry prfedpokladem dovednosti; pfi¢emz schopnosti jsou
definovany jako ,uhrn psychickych podminek, které jsou nutné k provedeni néjaké
¢innosti." ™ Kromé toho jsou dovednosti spjaty také se zkuSenostmi, diky kterym je
Clovék schopen prevést své dovednosti do rutinni podoby, na zakladé ¢eho?z je pak
schopen je flexibilné a snadno aplikovat (vyuzivat). Kombinace zku$enosti, schopnosti
a dovednosti umoznuje manazerovi mimo jiné rovnéz relevantné predikovat budouci
VYVOj, coz je prospé&sné nejen pro ného samotného, ale pochopitelné pro danou

organizaci, v niz manazer pUsobi.

Vznik dovednosti je tedy individualnim procesem a zavisi na schopnosti
pfijimat a obohacovat se praktickymi zkusenostmi. Pro potfeby vykonu manaZerskych

¢innosti je nutné se zamérit na nasledujici dovednosti' -

12 prokopenko, J. a kol. Vzd&lavani a rozvoj manazert.. 1. vydéani, Praha: Grada Publishing, 1996, str. 632
13 Cacka, O. Nastin psychologie: pro doplitujici pedagogické studium. Brno: Paido, 2002, str. 103

14 Nakone¢ny, M. Psychologie osobnosti. Praha: Academia, 1995. str. 94
15 Lojda, J. Manazerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2011. str. 19
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1) dovednosti osobniho charakteru, jako je poznani sebe sama, schopnost reflexe
a sebereflexe, popfipadé schopnost sebefizent;

2) dovednosti koncepéniho charakteru, kam je mozné zaradit schopnost vyuZivat
pfilezitosti, planovani cild a sestavovani vizi organizacf;

3) dovednosti v fizenf lidskych zdrojU, kde se mezi nejdUlezitéjsi dovednosti fadf
schopnost vést lidi, motivovat je, ovladnout techniky delegovani a vyjednavani;

4) dovednosti technického razu, kam patii schopnost uplatfiovani manazerskych

technik ¢i manazerské odbornost.

Soucasnd organizacni praxe s ohledem na svou dynamiku a permanentné se
ménicivnéjsiivnitfni organizacni podminky vyZzaduje takové manazery, ktefi disponuji
pestrou paletou osvédcenych a klicovych manaZerskych dovednosti, diky kterym jsou
schopni nejen efektivné vést podfizené pracovniky, ale rovnéz dosahovat vyty&enych
cilG s prihlédnutim k ¢asovym a finan¢nim kritériim ¢i limitdim. Je to pradvé manaZzer,
ktery pro organizaci zabezpecluje to, Ze zaméstnanci vykondvaji praci ve prospéch
organizace, soucasné je to praveé vedouci pracovnik, kdo nese primarni odpovédnost
za realizaci vsech svérenych Ukoll. Fairweather jako nezbytnou podminku Gspésné a
motivujici manazerské prace doporucuje, aby manazer vénoval svému tymu
(podfizenym) potfebny cas, pficemz za vyhody UGcelné vynaloZzeného casu, ktery
manazer stravi s ¢leny svého tymu autor povazuje mj. lepsi porozumeéni, moznost
vybudovani osobniho vztahu, napomahdani moralky tymu, ziskdni zpétné vazby ad., coz
v konecném ddsledku mUGzZe vést klepsi pracovni vykonnosti podfizenych
pracovnikd.'®

Pozice a role vedouciho pracovnika pfedstavuji jeho dllezité socidlni a pracovni
urceni, které ma své nalezitosti a zaroven se méniv souvislosti s jeho pracovni kariérou
v organizaci. U vedouciho pracovnika vice nez u jinych profesi hraji velmi vyznamnou
roli jeho osobnostni vlastnosti. U manazer( byvaji ocekdvany mimoradné osobnostni
rysy, které byvaji ¢asto oznacovany pojmem osobni kvalita. Krome osobnich vliastnosti
ovsem nelze zapominat ani na specifické zpQsobilosti pro vedeni — zlepSovat
komunikacni procesy, stavét podnétné cile, odmeénovat spravedlivé, ddvat Sance pro

tymovy rozvoj, vyuzivat zpétné vazby krozvoji individudini i skupinové vykonnosti,

18 Fairweather, A. Jak byt motivujicim manaZzerem. Praha: Grada Publishing, 2009, str. 74
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podporovat spravedlivé a efektivni feseni konfliktl, umét rychle vyhodnocovat situaci,
umét ridit zmeény a podporovat stalé uceni.’’

Lze dlvodné konstatovat, ze klicové manazerské dovednosti se tykaji
predevsim fizeni a vedeni druhych lidi, s¢imz UGzce souvisi i efektivita firemni
komunikace, posilovani zdravych interpersondlnich vztahl na pracovisti a
v neposlednitadé rovnéz budovani soundlezitosti a respektu zaméstnancl i manazera
samotného viciimplementované firemni kultufe. Manazerské dovednosti se tak tykajf
nejen dovednosti manazera orientovat se na cile, ale rovnéz efektivni prace s ¢asem
(Time management), schopnost delegovat, adekvatné resit problémy na pracovisti a
umét vyuzit vsech vyhod, které poskytuje tymova prace. Kazdy manaZer se vytvofi
urcity styl manazerské prace ¢i styl fizeni, ktery je ovliviiovdn okamzitou situaci (jiny
styl fizeni bude volen pfi normdalnich podminkdach, jiny v krizové situaci), postoji
podrfizenych (ochoté respektovat fidici zadméry & nikoliv), a zejména osobnostnim
profilem manazera (sklonem k autoritativnimu nebo naopak spise ke kooperativnimu
fizenfad.).'®

Je zfejmé, Ze manazerské dovednosti je nezbytné u manazera stimulovat a
rozvijet, k¢emuz je smérodatné predevsim efektivni, systematické a dlouhodobé
vzdélavani. Tato problematika bude pfedmeétem zajmu v dalsi ¢asti této bakalarské
prace, nicméné je vhodné jiz nyni zminit, Ze rozvoj manazerskych dovednosti je klicové
i pro organizaci samotnou, tudiz vzdéldvani manazerd v oblasti jejich dovednosti by
mélo byt vZzdy prvofadym zajmem i cilem organizace jako celku.

Vedeni lidi (leadership) se zaméfuje na uréovani sméru a motivovani druhych
pfi naplfiovani jejich roli a Ukoll v realizaci cild skupiny, organizace ¢i projektu. Je to
zasadni a rozhodujici schopnost manazera. Metody efektivni prdce manazera tedy

pfedevsim zahrnuji' -

1) fizeni vlastnihno d¢asu - respektovani zakladnich principG efektivniho
hospodareni s Casem, pldnovani ¢asu napomaha ktomu, aby Fidici pracovnik
dokazal ze svych ¢asovych zasob vytézit maximum;

2) orientace na vysledky a cile (ne na detaily) — orientace na ddlezité véci,

schopnost rozeznat priority, schopnost fesit predevsim hlavni Ukol;

7 Jermat, M. a kol. Psychologie v organizaéni a ekonomické praxi. Plzet: Zapadodeska univerzita, 2014. str.
110,111

18 Rezag, J. Moderni management. ManaZer pro 21. stoleti. Brno: Computer Press, 2009. str. 369

19 Jermaf, M. a kol. Psychologie v organiza¢ni a ekonomické praxi. Plzefi: ZapadoZeska univerzita, 2014. str.
110, 111
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3) kooperace — podpora spoluprdce ve skuping ochota poméhat
spolupracovnikdm i koleglm, kooperace ve skupiné upevniuje a rozviji vztahy,
podnécuje soudrznost ¢lend;

4) soustfedit se jen na nejdUlezitéjsi oblasti — stanovit poradi ddleZitosti a
dodrzovat sva rozhodnuti o tomto poradf;

5) dinit efektivni rozhodnuti — volit spravnou strategii, ¢init mensi pocet

rozhodnuti, zato vsak zakladnich.

Je zjevné, Ze manazerské dovednosti se tykaji lidskych zdrojl v organizaci. Je to
pravé kazdy jednotlivy vedouci pracovnik, kdo musi fesit problémy na pracovisti,
zajistovat relevantni podminky pro vykon prace zameéstnanci ve prospéch organizace,
plnit vytycené Ukoly a cile a také zajistovat, aby zaméstnanci byli produktivni a
dostatecné loajalni. Kvalita manazZer( se velmi ¢asto odviji pravé od jejich dovednosti
a také od jejich schopnosti dovednosti dale rozvijet Zddoucim smérem. Specifickou
roli pak vtomto sméru sehrava pravé vzdélavani v oblasti manazerskych dovednosti.
IdedIni manaZer by mél disponovat takovymi dovednostmi, které mu umozni
relevantné a efektivné fidit druhé lidi a soucasné mu pomohou dosahovat vyty&enych
cilG a plnit vSechny svérené Ukoly. Nedilnou soucasti manazerské prace by méla byt
tvofivost, resp. sklon k prosazovani inovaci. Nejvétsi vyznam pro tvdrcéi proces ma mj.
tolerantnost v0c¢i dvojznacnosti a preferovani dlouhodobéjsi zamérenosti,®® coz
souvisi s dlouhodobou strategii a vizi firmy.

ManazZerské dovednosti tedy vsobé zahrnuji uméni manazera spravneé
motivovat a stimulovat podfizené pracovniky, diky ¢emuZ budou zaméstnanci
s nadsenim a iniciativné plnit Ukoly a vykonavat praci ve prospéch organizace. Dobry
manazer by mél mit schopnost zachovat odstup, rozvinout vizi celku, vybrat si priority,
soustredit ucinnym zpdsobem, dobre rozdélit role, delegovat odpovédnost. DlleZité
je uméni motivovat spolupracovniky, coz znamena, Zze by manaZer znat a naucit se
zvladat tlaky, kterym jsou jeho podfizeni vystaveni.?’

Specifickou kategorii dovednosti jsou pak komunikaéni dovednosti manazera,
které mohou vést k efektivni firemni komunikaci a které mohou mit rovnéz pozitivni
vliv na formovani zdravych interpersonalnich vztahd na pracovisti. Jak upozornuje

Bélohlavek se spolupracovniky, ,Uroven fizeni organizace je podminéna kvalitou

2 Mikulastik, M. Tvofivost a inovace v praci manaZera. Praha: Grada Publishing, 2010. str.70
2 Stacke, E. Kou€ovani pro manaZery. Praha: Grada Publishing, 2005. str. 23.
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komunikace"? Komunika¢ni kompetence je jmenovana jako nejdilezitéjsi, kdyz se
hovofi o faktorech Uspéchu vedoucich pracovnikd pro budoucnost. Nejméné polovina
aktivit vedoucich (zejména téch, které jsou orientovany vztahy uvnitf podniku) spociva
predevsim na komunika¢nich pozadavcich. Manazer by mél dobre ovlddat nejen
verbalni ¢initele Feci(slovni zdsoba, zplsob Fedi, kultivovanost projevu), ale i neverbaini
slozku (mimika obli¢eje, gesta ad.)?

Optimalni vedouci by mél byt osobnost, ktera je povaZzovana za opravdového
leadera, mél by byt komunikacné na Urovni, se svymi podfizenymi by to méla byt
bezproblémova komunikace. Manazer, ktery vede skupinu lidi, Fidi, informuje,
vysvetluje, prikazuje jejim ¢lendm, presvédduje, motivuje spolupracovniky, kontroluje
a monitoruje jejich praci, kritizuje, organizuje a kontroluje a déld rozhodnuti. Kazdy
z téchto bodU je funkci komunikace v organiza¢nim kontextu.?*

Manazerské dovednosti ovéem spocivaji rovnéz v postupech manazera, které
mohou manaZerovi usnadnit nebo zefektivnit praci. Je to pfedevsim manaZerova
dovednost delegovat, efektivné rfidit pracovni tymy, smysluplné vyuZzivat porad jakozto
specifickych instrumentd fizeni a také zddoucim zpUsobem ovliviiovat zaméstnance
v pracovnim procesu. Chovani manazera se logicky promitd i vjeho dovednostech,
pficemz manazer mUze sédm svym piikladem chovani vést své podrizené pracovniky
rovnéz k zaddoucim vzorcOm chovani, které budou korespondovat s implementovanou
firemni kulturou. Zaméreni manazera na prosazeni a akceptaci firemni kultury vsemi
nebo vétsinou pracovnikl je velmi ddlezitd, nebot firemni kultura ,determinuje
procesy rozhodovani a feseni problémd v organizaci, ovlivriuje cile, ndstroje a zplisoby
jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti.”?® Jednim
z aspektl firemni kultury je pravé zpdsob, jakym je fizena. Obvykle se v ném odrazi
velka ¢ast charakteru vedouci osobnosti firmy a jednotlivych manazerd.

Manazerova dovednost aplikovat vsechny manazerské postupy, techniky a
nastroje v souladu s manaZerskou a organizacni etikou je rovnéZz Zadouci stran toho,
co pak mUze prislusné organizace oCekavat od svych zameéstnancd.

V pribéhu svého plsobenina pracovniky se vedouci obvykle stfidavé zaméruje
na jednotlivce, respektive na skupinu jako celek. Musi proto umét odhadnout, kdy je

ktery pfistup na misté, a to jednak z hlediska objektivnich potfeb pracovniho procesu,

22 Bglohlavek, F., Kotan, P. Sulét, O. a kol. Management. 1. Praha: Computer Press, 2006. str. 519

23 Rozvadsky Gugova. Komunikécie (nielen) pre manaZerdv. Bratislava: Tribun EU, 2012. str.13.

24 Mikulastik, M. Komunika&ni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010. str. 124, 125

% LukaSova, R., Novy, 1., a kolektiv. Organizaéni kultura. Od sdilenych hodnot a cild k vy$§i vykonnosti.
Praha: Grada Publishing, 2004. str. 21

26 Scott, B, Soderberg, S. Uméni Fidit. Praha: Victoria Publishing, 1994. str. 30
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jednak ale také s pfihlédnutim k subjektivnim potfebam lidi, které fidi. A navic musi
dobfe ovlddat dostupné nastroje fizeni a vhodné je v praxi uplathovat. Manazer je tim,
kdo rozhodujicim zpUsobem urcuje situaci jak v oblasti sdélovani, tak i tam, kde jde o
zadouci ovlivihovani pracovnikd. Aby jeho ¢innost byla v obou pfipadech dostate¢né
efektivni, musi vzdy jednat vsouladu se zakonitostmi &i objektivhimi pozadavky

socialniho styku uskutecnujiciho se v ramci vertikdlnich vztah( v organizaci.?’

1.3 Role avyznam vzdélavani dospélych v oblasti manazerskych

dovednosti

Herz uvadi, ze v soulasné se vSeobecné opousti od predstavy, Zze schopnym
manazerem se clovék narodi a dalSiho vzdélavani neni potrfeba. Pozadavky na
soucasného manazera se totiz nejen méni podle miry odpovédnosti, konkrétni funkce
¢i odveétvi, ve kterém je zaméstnan, ale zaroven se i pretvari v pribéhu doby a prinasi
nové vyzvy; ,na ddleZitosti tak roste potreba dalsiho vzdélavani."?®

Je zjevné, 7e soucasnd organizacni praxe klade na relevantni a efektivni
vzdélavani vedoucich i pracovnikG znacny dlraz, nebot bez systematického,
dlouhodobého, a pfitom i koncepcniho vzdélavani by v zdsadé nebylo mozné zajistit
rozvoj téchto pracovnikl a osvojeni vsech aktudlnich trendd, jeZ souvisi s vykonem
jejich prace. Organizace privatniho i vefejného sektoru zpravidla odliSuji vzdélavani
pracovnikld na jedné strané a vzdélavani a rozvoj manazerd jakozto vedoucich
pracovnikd na strané druhé, pricemz systém vzdéldvani pak prameni z pfijaté
personalni strategie. Zde jsou zpravidla i formulovdny primarni cile, které organizace
vytyCuje v souvislosti se vzdéldvanim a rozvojem zaméstnancd a manazerd.
Vzdélavani v privatni sféfe se liSi i podle velikosti firmy. Jak v této souvislosti
upozorfiuje Koubek, mala firma nebude provadét soustavné, systematické vzdélavani
pracovnikd v podobé, v jaké se to provadi ve velkych podnicich.?®

Zvazovani potfeb organizace je zaloZeno na identifikaci vzdélavaci mezery
z pohledu firemni strategie a celkovych potreb firmy. ,Vzdéldvani zaméstnanci v

organizaci pfedstavuje soubor cilenych, védomych a planovanych opatfeni a innosti,

27 Bedrnova, E., Jaro$ova, E., Novy, 1. a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. str. 429-430

28 Herz, V (2016). Vzdé&lavani manazerd je celoZivotni proces. [online]. Euro.cz [cit. 20.08.2018] Dostupné z:
https://www.euro.cz/manazerske-vzdelavani/vzdelavani-manazeru-je-celozivotni-proces-2-1302607

2 Koubek, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. 3. aktualizované a rozsifené vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007. str. 140.
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které jsou orientovany na ziskavani znalosti, dovednosti a schopnosti (pracovnich
zpdsobilosti) a osvojeni si Zadouciho pracovniho jedndni pracovniky organizace.”®
Vyché&zi z definovani firemnich cild a z hodnoceni stavajici situace vzhledem k tomu,
co je Zzadouci do budoucna. Hodnoceni vzdélavacich a vychovnych program( je
vyznamnym vychodiskem analyzy potfeb vzdélavani a vychovy. Perspektivnost
programd je déna souladem vzdéldvacich koncepci s vizi podniku a jeho strategii.
Identifikaci vzdélavacich potrfeb pracovnikd je vhodné v podnikové praxi posuzovat ve
tfech zakladnich rovindch — organizace jako celek, skupiny a tymy a dale pracovnik

(jednotlivec).

1.3.1 Vyznam vzdélavani v manazZerskych dovednostech

Lze konstatovat, Zze vzdélavani dospélych v oblasti manazerskych dovednostije
dnes mimoradné vyznamné a v organizaci pIni klicovou roli. Jak v této souvislosti uvadi
Caha se spolupracovniky, ,firemni vzdélavani je jednou ze stéZzejnich cinnosti
organizace ovliviujicich pfedevsim v ¢asovém horizontu jeji vykon.”*? JiZz neplati, Ze
pozornost vlastnikd ¢i akcionarl organizace je zamérena toliko na sledovani vyrobnich,
informacnich a materidlovych vstupl a Ze sledovani lidskych zdrojd patfi spise
k marginalnim c¢innostem. Dnes je naopak relevantni prace s lidmiinterpretovdna jako
klicova ¢innost, kterd mdze mit pro danou organizaci celou rfadu pozitivnich dopadd.
Prakticky v kazdé organizaci je totiz vzdéldvani a rozvoj pracovniki zaméren na
stimulovani efektivnosti organizace jako celku, a to prostfednictvim pfislusného
vzdélavaciho a ucebniho procesu. Aby se mohla organizace stat ucicim se podnikem,
je nejprve nezbytné vénovat adekvatni pozornost problematice individualniho
vzdélavani zameéstnancd i vedoucich pracovnik(.?® Tim, Ze firma investuje do vzdélani
pracovniky, investuje tim ,do své pruZnosti a do soucasné | budouci Uspésnosti a
konkurenceschopnosti.”

Vzdéldvani, vycvik a rozvoj pracovnikl zaujimaji vyznamné misto
v personalnim managementu organizace. Jejim cilem je dosahnout, aby na vSech

Urovnich vorganizaci pUsobili odborné zdatni a iniciativni pracovnici, schopnf

%0 Dvotéakova, Z. a kol. Management lidskych zdroj. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 286

31 Styblo, J. Meritum Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 421, 422

%2 Caha, Z., et al. Management lidskych zdroji. Ceské Bud&jovice. Vysoka §kola technicka a ekonomicka
v Ceskych Budgjovicich, 2017. str. 121

3 Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdroja. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 287

3 Koubek, J. Personalni prace v malych a sttednich firmach. 3. aktualizované a rozsifené vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007. str. 140.
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zvlddnout ménici se naroky prace ¢i naroky zménéného pracovniho zarazeni.
Podminkami efektivniho fizeni vzdélavani a rozvoje pracovnik( je systémovy a
systematicky pfistup.®
Sohledem na predmét zdjmu této bakaldrské prace a také sohledem na
formulovany cil prace bude nyni nezbytné zaméfit pozornost na problematiku
vzdélavani manazerl v oblasti manazerskych dovednosti, nebot zjevné limity této
bakaldrské prace nedovoluji zabyvat se rovnéZz problematikou vzdélavani
zaméstnancd.
Role a vyznam vzdélavani vedoucich pracovnikd stran manazerskych
dovednosti se odvijeji jednak od skutecnosti, ze vzdélavani manazer( je spojovano
s jejich rozvojem, a jednak od toho, Ze efektivita vzdéladvacich program0 a projektl méa
pfimy dopad na kvalitu fizeni lidskych zdrojd v kontextu prislusné organizace.
Vzdéladvani manazerl vychazi mj. z predpokladu, Ze znalosti a dovednosti manazer(
jsou neustdle konfrontovany s tim, jak se rozviji véda, méni situace na trhu prace i
generace pracovnik( pfichdzejicich do zaméstnani. V souvislosti s vySe uvedenym
patfi vsoucasné dobé mezi zakladni charakteristiky dalsiho manazerského
vzdeélavani:*®
=  7Zmeéna predstav, jakymi kvalitami by mél Uspésny manazer disponovat — od vysoké
kvalifikace a prehledu v oboru se pozadavky posouvaji i smérem ke schopnostem,
jako je prace s lidmi a vytvéreni inovativniho prostredi (srov. vyse, viz kreativita
manazera).

=  Vyuclovani manazZerskych dovednosti s ddirazem na praxi.

= Ve vyuce manazerskych dovednosti se vyuzivd se nejrlznéjSich modelovych
situaci, pfipadovych studii, pfedavani rad od zkusenych lidi z praxe nebo formou
stazi.

= Ve vyuce je vyuzivanie-learning.

Je zrfejmé, Zze vzdéldvani manazerl voblasti manazerskych dovednosti
dovoluje vedoucim pracovniklim nejen Iépe poznat sebe sama, ale také umét vnimat

problémy druhych a vést podfizené zaméstnance k produktivnimu plinéni svéfenych

ukold pfi maximalni loajalité vici organizaci jako celku.

% Bedrnova, E., Jaro$ova, E., Novy, 1. a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. str. 192, 193

% Herz, V (2016). Vzdé&lavani manaZeri je celoZivotni proces. [online]. Euro.cz [cit. 20.08.2018] Dostupné z:
https://www.euro.cz/manazerske-vzdelavani/vzdelavani-manazeru-je-celozivotni-proces-2-1302607
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Rozvoj manazerd pfispiva k Uspésnosti podnikani tim, ze pom&hda organizaci
rozvijet manazery, které potrebuje kuspokojeni svych soudasnych a budoucich
potreb. Zlepsuje vykon manazerd, poskytuje jim pfileZitost k rozvoji a zabezpeluje
naslednictvi ve funkcich. Proces rozvoje by mél byt anticipujici (tak, aby manazefi
mohli pfispivat ke spinéni dlouhodobych cild), reagujici (zaméfeny na vyfedeni nebo
prevenci problémd vykonu) nebo motivaéni (odpovidat individudinim aspiracim
tykajicim se kariéry). Tremi zakladnimi aktivitami rozvoje manazerd jsou: 1) analyza
soucasné a budouci potfeby manazerl, 2) posouzeni existujicich a potenciadlnich
dovednosti a 3) efektivity manazerd z hlediska potfeby manazerd a také vytvareni
strategii a plant smérujicich k zabezpeceni této potreby.”’

Mezi osvojenymi manazerskymi dovednostmi ze strany vedoucich pracovnik{
a produktivitou a loajalitou zaméstnancl je nutné identifikovat souvislost. Absence
vzdélavani manazerd v oblasti manazerskych dovednosti se zdkonité negativné
promitd do kvality lidskych zdrojd v podminkéach pfislusné organizace, respektive v
tom, Ze lidé nejsou fizeni a vedeni tak, jak by to z pohledu organizace jako celku mélo
byt, z ¢ehoz nasledné pro danou organizaci plynou rozli¢né problémy a nezadouci

jevy.®

1.3.2 Obsah vzdélavani v manazZerskych dovednostech

Vzdélavani v podnikové sféfe sestava ze ¢ty zakladnich fazi: 1) identifikace
potfeby, 2) pldnovani a rozpoctovani, 3) samotna realizace vzdélavani, 4) vyhodnoceni
efektivnosti daného procesu vzdélavani.*® Vyse uvedené se tykd obecné vzdélavani
pracovnikl, véetné manazerského vzdélavani. Obsah vzdélavani v manazZerskych
dovednostech souvisi pfedevsim s vyse uvedenym prvnim bodem, tedy s identifikaci
potfeb a muizZze mit rlznou podobu, napf. se mlZe odvijet od obecné naplné
manazerské prace, tj. vzdélavani v oblasti: a) klasickych funkci managementu
(planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola); b) prace slidmi (komunikovani,
motivovani, delegovani, koucing, mentoring, fizeni kariéry ad.).*® Vzdélavani se mlze
zameérit i na jednotlivé specifické oblasti, jak je napf. podnikatelska etika Ci krizové
fizeni. Vzdélani v oblasti etiky byva zaméreno na provéreni a dalsi rozsifovani znalosti

z oblasti podnikatelské etiky, vyuziti etického kodexu v praxi, na prosazovani etickych

37 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: Grada Publishing, 2007. str. 489, 491

3% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007. str. 489, 491

% Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojd. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 289

40 Rezag, J. Moderni management. ManaZer pro 21. stoleti. Brno: Computer Press, 2009. str. 354.
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principd ad.*" V oblasti krizového fizeni se vzdélani zaméruje jednak na krizové fizenf

v situaci ekonomické krize (diagnostika ekonomické krize, krizové scénare, krizové

plany, krizovd komunikace ad.) jednak na krizové fizeni v pfipadé havarie ¢i pfirodni

katastrofy.*
Obsah konkrétni vzdélavaci akce v manazerskych dovednostech m(zZe mit
nasledujici podobu*3:

1. vzdélavaci jednotka: Jak Uspésné jednat s lidmi — lepsi sebepoznani a poznani
druhych — obsah vzdélani je zamérfen na: a) osobnost ¢lovéka a mezilidské vztahy;
b) plsobeni na druhé lidi a prvni dojem; ¢) zdravé sebevédomi a sebelcta; d)
osobnostni a firemni hodnoty; e) jak Uspésné jednat s rlznymi typy lidi. Soucasti
jsou i testy a cvi¢eni zamérené na sebepoznani a poznani druhych.

2. vzdélavaci jednotka: Vedeni pracovniho tymu — obsah vzdélani je zaméfen na: a)
role manazera; b) tymové role; budovani pfirozené autority; d) styly vedeni lidf,
manazerské rozhodovani; e) motivace a jak vyuzivat rizné motivacni néstroje; e)
rozvoj tymu a zvySovani efektivity tymu.

3. vzdélavaci jednotka: Vedeni pracovnich porad — obsah vzdélani je zaméren na: a)
porada jako néastroj vedeni a efektivni komunikace; b) nastaveni komunikace a
komunikacni prostfedky; c) jednani s problémovymi Gcastniky; d) trénink vedeni
porad.

4. vzdélavaci jednotka: Prezentaéni dovednosti — obsah vzdélani je zaméren na: a)
pfiprava plsobivé prezentace; b) faktory ovliviiujici kvalitni provedeni prezentace;
c) vyznam fedi téla; d) jak zaujmout posluchace a navazat s nim kontakt; ) trénink
rliznych typl prezentace.

5. vzdélavaci jednotka: Redeni konfliktd — obsah vzdélani je zaméfen na: a) role
manazera v konfliktnich situacich; b) pfedchazeni konfliktdm; c) techniky fizeni a

feSeni konfliktd; d) trénink zvlddani konfliktnich situaci.

Z vyse uvedeného je patrné, Zze v obecné roviné mizZe byt manazerské vzdélani
zaméreno na tzv. soft sklills, tedy ,mékké dovednosti”. Dovednosti v oblasti soft skills
jsou predmétem i manaZerskych specializaci v oblasti MBA Master of Business

Administration (MBA) vzdé&lavani. Jako pfiklad uvaddim specializa¢ni vzdé&lavani

41 Putnova, A., Sekni¢ka, P. Etické fizeni ve firmé. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 84

42 7apletalova, S. a kolektiv. Krizovy management podniku pro 21. stoleti. Praha: Ekopress, 2012.

43 Vzdélavaci program Kompetentni manaZer - rozvoj manaZerskych dovednosti - cyklus I1. [online]. Gradua.cz
[cit. 20.08.2018] Dostupné z: https://www.gradua.cz/katalog-kurzu/vedeni-tymu-osobni-a-manazerske-
kompetence/kompetentni-manazer-rozvoj-manazerskych-dovednosti-cyklus-ii.html
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Specializace MBA Leadership a soft skills" na European School of Business &
Management, které je zaméreno predevsim na prakticky vyuzitelné poznatky z oblasti
fizeni nezbytnych pro manazerské funkce. Cilem této specializace je naucit manazery
nejen fidit, ale predevsim vést lidi, tedy pochopit, jak se stat sprdvnym lidrem a tGcinné

motivovat své podfizené k co nejlepsim vysledkim.*

Jako druhy priklad obsahu vzdélavani pracovnikl v manazerskych
dovednostech uvadim kurzy spole¢nosti Gradua. Tato spolecnost nabizi kurzy
provaddéné formou e-learningu (srov. podkapitola 1.3.32) zamé&rené na vzdélavani
v ndsledujicich oblastech: %
= Vedeni zmény — vzdélavani zamérené na: zmény stylu vedeni, zmény procesU a
nastrojd, utvareni vize budoucnosti, vyuzivani spojenectvi, uvedeni zmén do
pohybu.

= Projektové fizeni - vzdélavani zameérené na: zaklady projektového fizeni, projektovy
rdmec, planovani projektu, sestaveni rozpoltu projektu, predvidani rizik projektu.

=  Trvalé vztahy se zdkazniky — vzdéladvani zamérené na: budovani dlvéry, nacvik
aktivniho naslouchani, dosazeni dohody, rozvijeni loajality prostfednictvim vztah(
se zakazniky.

= Komunikacni dovednosti — vzdéldvani zamérené na: pilife mezilidskych
dovednosti, rozvijeni strategie mezilidské komunikace, sebepoznani v zajmu lepsi
komunikace, klice dobré komunikace, zdkladni nastroje na podporu Uspésné
spoluprace.

= Obchodni vyjednavani - vzdélavani zamérené na: specifika obchodniho
vyjednavani, pfipravu obchodniho vyjednavani, znalosti sedmi klicd k efektivni
schlizce, jak si poradit s nastrahami.

=  Zaklady manazerskych dovednosti — vzdélavani zaméfené na: styly fizeni,
posilovani a rozvoj motivace, situaéni dovednosti manaZera, vedeni porad a
manazerské pohovory, emoéni dovednosti manaZera.

= Pokrocilé dovednosti manazera — vzdélavani zaméfené na: flexibilitu v chovani

manazera, fizeni tymovych a individudlnich Gkold, koudink, efektivni rozhodovani,

budovani win-win vztah({ uvnitf tymu, komunikaci, zvladani emoci uvnitf tymu.

4 Specializace MBA: Leadership a soft skills. [online]. European School of Business & Management [cit.

20.08.2018] Dostupné zZ: https://www.esbm.cz/leadership-a-soft-skills/1-
54?gclid=CjwKCAjwzenbBRB3EiwAItS-u-SGLVMO20R14Jd7w9FqAKIL4jEopAibWc23fhbRS7UJINt-

8mBTswfRoCtZIQAvVD_BwE

4 Katalog e-learningovych kurz. [online]. Gradua.cz [cit. 20.08.2018] Dostupné z: https://www.gradua.cz/e-

learning/katalog-e-learningovych-modulu.html
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= |ektorské dovednosti — vzdélavani zameérené na: zvladani obtiznych situaci béhem
Skoleni, vedeni kurzu, vytvareni a predvadéni prezentace pro snazsi vyuku,
mechanizmy vzdélavani dospélych, vyhodnoceni poznatkl ziskanych z vyuky.

= |eadership — vzdéldvani zamérené na: nejlepsi praxe, nejucdinnéjsi cesty budovani
leadershipu, zajisténi manazerské podpory pro leadership, osobni vliv a charisma
lidra, cesty k lidrovstvi.

» Rizenf napfi¢ organiza¢ni strukturou — vzd&ldvani zamérené na: vymezeni Glohy
vicefunkéniho manazera, strategie lobovani vicefunkéniho manazera, zajistovani
vicefunkcni koordinace, vedouci pozici vicefunkéniho manazera.

= Vedeni hodnoticiho pohovoru — vzdéldvani zamérené na: pfipravu a strukturu
hodnoticiho pohovoru, stanovenia vyhodnoceni cild v souladu s cili firmy, hodnotici
rozhovor jako nastroj rozvoje kompetence, naro¢né situace v hodnoticim
pohovoru.

= Obchodni management — vzdélavani zamérené na: role a postoje Uspésného
obchodniho manazera, vedeni prodejniho tymu v ménicim se prostredi, fizeni
obchodnich aktivit v ménicim se prostredi, efektivni porady obchodnich tymd,
motivace obchodniho tymu k vykonu.

= Prodejni dovednosti — vzdélavani zamérfené na: pripravu ke spolec¢nému Uspéchu,
objeveni skrytého svéta klientd, prezentace nabidky, sméfovani k dohodé,

budovani spole¢ného Uspéchu.

1.3.3 Systém, formy a metody vzdélavani manazeri

Jak uvadi Putnovéd a Seknicka, ,podstata vzdélavani manazerl spocivd v
priabézném a systematickém prohlubovani znalostni a védomostni baze
managementu a zaroven pak v provérovani jejich schopnosti fesit modelové
problematické situace.”*® Ackoliv systém vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovnik{
v oblasti manazerskych dovednosti mize byt koncipovdn v kazdé organizaci rizné
podle aktualnich potfeb organizace, jejiho zaméreni, velikosti &i organizalni struktury,
spole¢nym prvkem systému je dlraz na maximalni efektivnost a racionalitu pfi
vynakladani finan¢nich prostfedkd na tuto agendu. Vzdélavani manazer( v oblasti

manazerskych dovednosti se mUze odehrdvat jak vrezimu formalniho vzdélavani

4 Putnova, A., Sekni¢ka, P. Etické fizeni ve firm&. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 84
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(typicky kursy, $koleni, mentoring), tak v reZimu neformalniho vzdélavani (napfiklad
prace na slozitém projektu nebo prace v tymu).

Uceleny, integrovany pfistup krozvoji manaZerskych dovednosti vramci
organizace predpoklddad vhodnou kombinaci postupl a metod a zaroven integraci
uceni a rozvoje na individualni Urovni s u¢enim organizace jako celku. V dlouhodobé
stabilizovanych organizacich kladou Uspésni manazeri mimoradny dlraz predevsim
na kursy zameérené na oblast vedeni lidi, komunikacnich dovednosti a ovliviiovani
motivace fizenych pracovnikd. U manazer( bez predchozi pfipravy je tfeba doplnovani
kvalifikace pojmout daleko Sifeji — podnikdnim, strategii rozvoje organizace,
marketingem a finan¢nim hospodarenim pocinaje a vnitropodnikovym fizenim a

organiza¢nim rozvojem konce.*’

Stran konkrétnich forem a postupl vzdéldvani manazerd v oblasti
manazerskych dovednosti plati, Ze se aplikuji rozli¢né druhy metod, technik a postupd,
jejichz spole¢nym cilem je naplnéni role vzdéldvani manazerd v oblasti manazerskych
dovednosti v podminkach pfislusné organizace, a soucasné rovnéz naplnénivyznamu,
ktery je stouto persondlni ¢innosti standardné spojovan. Ony metody, techniky a
postupy maji manazery predevsim stimulovat k u¢eni a rozvoji, diky cemuz jsou pak

manazefi schopni priléhavé zvlddat vSechny své manazerské funkce a role.

1.3.3.1 Formy vzdélavani

Formou vzdéladvani se rozumi druh procesu, pfi kterém dochazi predavani a
ziskdvani novych informaci a procvicovani dovednosti.® Vzdélavani a vycvik
v manazerskych dovednostech mize mit externi nebo interni charakter.*® Dalsi
¢lenéni forem vzdélavani se odviji od miry fizenosti vzdélani na:*°
»  Rizené vzdé&lavani na pracovidti — toto vzdélani probiha zpravidla pod dohledem

zpravidla interniho Skolitele nebo zkuseného spolupracovnika.
»  Rizené vzd&ladvani mimo pracovisté (tzv. formalini vzdélavani) — jednd se o rlizné

kurzy a akce zamérené na daldi vzdélavani manazerd (viz vySe prezentovany kurz,

47 Bedrnov4, E., JaroSova, E., Novy, 1. a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. str. 195

8 Dvotakova, Z. a kol. Management lidskych zdrojt. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 297-299

4 Putnova, A., Sekni¢ka, P. Etické fizeni ve firm&. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 84

% Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojd. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 297-299
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podkapitola 1.3.2) nebo pfimo tzv. institucionalizované vzdélavani v podobé napfr.
MBA vzdélani.

= Nefizené vzdélavani — zde vstupuji do hry irsi mezilidské vztahy (tj. nejen v rdmci
pracovnich tyma) a socidlni postaveni jednotlivce v rdmci organizacni jednotky.
Tento zplsob interpersondlniho vzdéldvani bude u manazer( Siroce vyuzivan.
M0zZe se jednat o rlizné formy koucinku provadéné formou neformalniho uceni. Jak
v této souvislosti upozorfiuje Stacke, stale vice firem touZi dospét k managementu,
ktery bude rozvijet talenty. Ztohoto dlvodu je podle autora ddlezité pravé
koucovani, které stimuluje a probouzi a pomaha dospét k adekvatnimu uplatnéni

v

managementu, tj. naucit manazera spravné fidit a orientovat se.”

1.3.3.2 Metody vzdélavani v manazerskych dovednostech

Pojem metoda obecné predstavuje promysleny postup k néjakému cili.
V oblasti vzdélavani pak pojem vyucovaci metoda nebo metoda vzdélavani vyjadfuje
vesSkerou zamérnou cinnost vzdélavajici osoby (ulitele, kouce, trenéra) a osoby
vzdélavané (Zaka, studenta, pracovnika, manazera ad.), kterd sméfuje ke vzdélavacim
cilim. Vybér a uziti metod jsou v kompetenci vzdélavajiciho a zavisi na nich Uspéch ¢i
nelspéch celého procesu vzdélavani.>?

Pfistupy k rozvoji manazerskych dovednosti se déli na dvé zakladni skupiny,
které se v3ak vzajemné prolinaji: 1) formalni pfistupy — jsou zalozeny na identifikaci
potfeb rozvoje na zdkladé hodnoceni vykonu ¢i pomoci assesment centre (viz nize), 2)
neformalni pfistupy — k rozvoji manazerskych dovednosti vyuZzivaji pfileZitosti k uceni,
se kterymi se manazefi setkdvaji béhem své kazdodenni prace.>

Odbornd literatura zamérend na vzdélavani pracovnikll z hlediska fizenf
lidskych zdrojd déle rozlisuje: >
a) Metody vzdélavani na pracovisti (on-the — job training) — zde se klade d(raz na

ovlddnuti potfebnych dovednosti a osvojeni si Zddouciho pracovniho jednani. Mezi
tyto metody se fadi nejen ty ur¢ené pro méné kvalifikované pracovniky jako napt.
metoda asistovani ¢i metoda rotace prace, ale i metody uréené pro manazery, jako

napr. vyse uvedeny couching ¢i mentoring nebo counselling.

51 Stacke, E. Koucovani pro manazery. Praha: Grada Publishing, 2005. str. 28.

52 Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojd. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 300-302
%3 Folwarczna, 1. Rozvoj a vzdélavani manaZerd. Praha: Grada, 2010, s. 64-65.

% Novakova, J. Aktivizujici metody vyuky. Praha: Univerzita Karlova, 2014. str. 8
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b) Metody vzdéldvani mimo pracovisté — sem se fadi metody majici spiSe charakter
hromadné vyuky jako prednaska ¢i demonstrovani. Mezi specifické metody
vzdélavani pracovnikl patfi workshop, pfipadové studie, simulace, hrani roli
assessment centre ¢i outdoor training.

V dalsi &asti alespon v kratkosti predstavim metody, které mohou byt

7

vyuzivany pfimo ve vzdélavani manazerd.

= Couching

Metoda couchingu je stejné jako mentoring nebo counselling priméarné
zamérena na rozvoj manazerl. Koucovani mUze byt definovdno jako ,proces
kontinudlni podpory klienta pfi stanovovani a dosahovani jeho viastnich profesnich i
osobnich cilG.”* V pripadé rozvoje manazera jako lidského zdroje se jednd se o proces,
pfi kterém si manazer pod dohledem urleného skolitele-kouce dlouhodobé a
soustavné osvojuje schopnosti, znalosti a dovednosti, které potfebuje pro svdj
odborny i socidlni rozvoj a které mu pomahaji k lepsimu zvlddnuti pracovnich Ukol(.%®
V prfipadé mentoringu a counsellingu si manazer svého vzdélavatele sdm vybira.

= Mentoring

Mentoring vymezen jako Gcinny zplsob predavani a rozvoje jak odbornych, tak
meékkych (soft sklills, viz vy$e) manazerskych dovednosti. Jednd se o profesionalni
vztah dvou osob zaloZeny na dlvére. Mentor predava své zkusenosti a znalostia mdize
plsobitjako prlvodce mentorovaného manazera vdaném tématu. Vyhodou je, Ze diky
pfirozenému sdileni znalosti a dovednosti, které zpravidla probihd v praxi na
pracovisti, pomaha mentor nalézt mentorovanému manazerovi spravny smér i
feseni®” Rozdil mezi couchingem a mentoringem spodivd zejména v mife
profesionality vztahu mezi vzdélavajicim a vzdéladvanym. Zatimco kouc neni expertem
na svéfeného manaZera a jeho specifické potfeby, a jeho Ukolem je pfevazné
doprovazet koucovaného v hledani jeho vlastnich cest a je mu partnerem pfi volbé co
nejefektivnéjsich postupl k cili mentoring je zaloZzen na profesnim vztahu, ,kdy

zkuSend osoba (mentor) napomaha druhé osobé (mentee) v rozvijeni specifickych

5 Slapak, T. (2015). Mentoring neni to samé, co kou¢ink. Jaky je mezi t&mito vyrazy rozdil? [online].
Hospodaiské noviny [cit. 21.08.2018] Dostupné z: https://byznys.ihned.cz/inspirace-vzdelavani/c1-59351830-
mentoring-neni-to-same-co-koucink-jaky-je-mezi-temito-vyrazy-rozdil

% Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdroji. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 299

 Co je to mentoring? [online]. Asociace mentoringu.cz [cit. 21.08.2018] Dostupné z:
http://www.asociacementoringu.cz/mentoring/
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dovednosti a znalosti, které slouZi k profesnimu a osobnimu ristu méné zkusené

osoby."®

= Couselling
Counselling je zaloZzen ,na vzajemném konzultovani a ovliviiovani, ¢imZz dochazi
k prekonani jednosmérného vztahu vzdélavany — vzdélavatel. Dochdzi k formovani
obou UcastnikG procesu.”® Jak bylo naznaleno vySe, jednd se o formu
vnitropodnikového vzdélavani. Charakteristickym rysem cousellingu je vysoka aktivita
vzdélavaného manazera, oCekdva se jeho vysokd mira iniciativy a podavani navrha.

Z toho vyplyva vzdjemné ovliviiovani obou Ucastnikd vzdéldvani a vznik zpétné

vazby.®

= Simulace
Simulace znamena vytvareni modelové situace, kterd se blizi realité, aleje
zjednodugena na Uroved zvlddnutelnou u&icimi se osobami. U&astnici vzdélavani se
fidi uritym scénafem, ktery po nich vyZzaduje, aby béhem daného casového obdobi
ucinili fadu na sebe navazujicich rozhodnuti.®' V pfipadé manazerskych dovednosti se
mUzZe jednat napfiklad o simulaci vedeni porad, simulaci prezentace v cizim jazyce

pred zahrani¢nim publikem apod.

= Manazerské hry

Jednd se o metodu zaméfenou zejména na rozvijeni v dovednostech
interpersondlnich vztahl a komunikace. Manazer hraje podle scénare urcitou roli, v niz
poznava rlizné stranky mezilidskych vztahd, stfetld a dohadovani se.®? Mlze se jednat
o hrani roli ve stresové nebo krizové situaci, pfi vybérovém fizeni apod. Jak priklad
uvadim hry Manaha (je zamérena do oblasti rozvoje manazerskych ,soft-skills" -
komunikace, jednani a vyjednavani, pficemz jadrem hry je navozeni atmosféry
soutéZivosti a spoluprace hracd) ¢&i Stratis (zacilena na rozvoj dovednosti ve

strategickém managementu s cilem rozsifit, prohloubit a upevnit znalosti a

58 Slapak, T. (2015). Mentoring neni to samé, co kou¢ink. Jaky je mezi témito vyrazy rozdil? [online].
Hospodaiské noviny [cit. 21.08.2018] Dostupné z: https://byznys.ihned.cz/inspirace-vzdelavani/c1-59351830-
mentoring-neni-to-same-co-koucink-jaky-je-mezi-temito-vyrazy-rozdil

59 Counselling. [online]. Hospodaiské  noviny [cit. 21.08.2018] Dostupné z
http://www.elseaz.cz/slovnik/counselling/

8  Counselling. [online]. Altaxo.cz [cit. 21.08.2018] Dostupné z: https://www.altaxo.cz/provoz-
firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/counselling

81 Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojd. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 299

82 Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdroja. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 300
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dovednosti z oblasti strategického rozhodovani pfi tvorbé a realizaci podnikové

strategie. NaplIni hry je fizeni nadnarodni spole¢nosti).®

= Outdoor training

Outdoor training je metoda, kterd formou sportovni &i pohybové aktivity v
otevifeném prostranstvi u¢i poznavat povahu manazerské prace. Pfi pInéni zadaného
koordinace vice ¢innosti) a zdokonaluji své sociadlni jednéni. Po skonceni programu
nasleduje diskuze mezi jednotlivymi U&astniky o tom, jaké byly ke splnéni i Ukolu
zapotrebi dovednosti.®* Outdoor training je v soucasné dobé ¢asto vyuzivan pro rozvoj
managementu spole¢nosti, pro rozvoj jejich tzv. klicovych kompetenci; jak bylo
uvedeno vyse, mezi tyto ,soft skills" kompetence patfi napfiklad schopnost
komunikovat, kooperovat, nachdazet rfeseni problém0. Dalsi nebo vedlejsi funkci
outdoor trainingu je zaméren na tvorbu tymu a zvy$eni motivace zaméstnancd (nékdy
se zameénuje s pojmem teambuilding, ktery vS8ak mé uzsi vyznam.® Teambulding totiz
neni primarné zameéren na osobnostni rozvoj, cviceni a hry v ramci outdoor tréninku
jsou zde zacileny na vztahy ve skupiné a skupinovou dynamiku, Cili na atmosféru

v urcité pracovni skupiné a jeji potencial efektivné spolupracovat a resit konflikty.%

= Assessment centre

Pod timto ndzvem se skryvd vzdélavani vramci diagnosticko-vycvikovy
programu. Vzdéldvany manaZer je konfrontovan s redlnymi simulacemi nebo
pripadovymi studiemi typickych pracovnich Ukold. Zadané Gkoly jsou vzdéldvanému
manazerovi predklddany ndhodné v rlznych &asovych intervalech. Ucelem stiidanf
Ukoll je navozeni urcité miry stresu, se kterou se musi manazer pfi plnéni Ukol{
vypotfadavat. Povéreni pracovnici monitoruji vykon manaZzera v danych cinnostech
béhem stresové zatéze. Po skonleni kazdé faze vzdélavaciho programu konfrontuje
dany manazer své vysledky s navrzenym optimalnim fesenim a postupné podstupuje
hodnotici rozhovory s vice hodnotiteli, ktefi jej sledovali. Podle Dvorakové se

spolupracovniky patfi tato metoda k jedném z nejefektivnéjsich metod vzdélavani,

3 Manazerské hry Manaha a Stratis. [online]. ManaZerské hry.cz [cit. 21.08.2018] Dostupné z:
http://www.manazerskehry.cz/nabidka.html

8 Dvotéakova, Z. a kol. Management lidskych zdrojt. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 300

8 Outdoor training. [online].  Managementmania.cz  [cit.  21.08.2018]  Dostupné  z:
https://managementmania.com/cs/outdoor-training

% Hermochov4, S. Teambuilding. Praha: Grada, 2006. str. 15
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Jkterd odraZi Sirokou skdlu zplsobilosti zaméstnance. Je vsak velmi financné
nakladna."’

Tato metoda se vSak vice neZ na rozvoj stavajicich manazerd (pracovnik()
vyuziva pfi ndboru zaméstnancl novych. Vtomto vyznamu pIni Assessment centre
skupinovou metodu vybéru, v némz se uplatiiuje monitorovani kombinace spoluprace
a soupereni. Firma pozve skupinu nadéjnych kandidatl na pUldenni nebo celodenni

setkani, kde sledovana skupina pInirizné Ukoly. Zaméstnavatel si tak utvari predstavu

0 schopnostech a dovednostech jednotlivych kandidat(.®®

= Learning by doing (uéeni praxi)

Jednd se o metodu, kterd se vyuzivd k osvojeni znalosti a zkuSenosti v ramci
pracovni cinnosti. Zakladem tohoto pfistupu je ziskavani praktickych zkuSenosti
pomoci stazi na jednotlivych Urovnich podnikové hierarchie, pfipadné v jednotlivych
pobockach firmy.»? Vzdéldvany manazZer tak prochazi jednotlivymi Useky, napft. ziskava
a prohlubuje si kompetence v persondlni &innosti, fizeni Useku vyroby, fizeni
komunikace se zakazniky, fizeni komunikace s klicovymi dodavateli, fizeni projektd

apod.

= e-learnig
Jedna se o metodu zaloZzenou na vyuzivani pocitacové techniky a internetu jak
vyuce, tak pfi individudInim studiu v tzv. virtudIni Skolici mistnosti.” Mezi vyhody této
formy vzdélavani fadi Dvorakova se spolupracovniky nizké naklady, Setfeni casu,

zpfistupnéni zdrojd a studijnich materidl( ¢i zprostfedkovani diskuse.

87 Dvoréakova, Z. a kol. Management lidskych zdrojt. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 301

8  Jak zvladnout assessment centre? [online]. Jobs.cz [cit. 21.08.2018] Dostupné z:
https://www.jobs.cz/poradna/rady/rady-pro-uchazece/jak-zvladnout-assessment-centre/

8 Putnova, A., Seknicka, P. Etické fizeni ve firm¢. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 85

0 Putnova, A., Seknicka, P. Etické fizeni ve firmé&. Praha: Grada Publishing, 2007, str. 85

"I Dvotdkovd, Z. a kol. Management lidskych zdrojd. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 302
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1.3.4 Souhrn poznatkii o vzdélavani pracovnikii v manaZerskych

dovednostech

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spoleénosti se neustdle méni,
Clovék, ktery si chce udrzet zaméstnatelnost, musi své znalosti neustale prohlubovat a
rozSifovat. Formovani pracovnich schopnosti se tak stdva celozivotnim procesem.
Organizace v novém prostfedi musi byt flexibilni a pfipravend na zmény. Flexibiln{
organizaci délaji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zmény, ale zménu
akceptuji a podporuji ji. Proto se péce o formovani pracovnich schopnosti a
manazerskych dovednosti manazer( organizace stava dllezitym Ukolem personaini
prace.”?

Priibéh a vysledek cilenych zmén v organizaci zavisi predevsim na lidech. Ti vytvari bud
pro-aktivni prostfedi pro realizaci a implementaci zmén, nebo naopak konstruuji
bariéry proti jejich zavadéni. NejdUlezitéjsi roli pfi fizeni zmény maji vrcholovi
manazefi organizace. Mezi dovednosti a manazerské techniky, které by mél manazer
zmeény ovladat, patfi pfedevsim schopnost motivovat a vést lidi, pfijimat rozhodnuti a
nést odpovédnost, zvladat konflikty, chdpat vyznam odménovani, umét planovat,
organizovat a kontrolovat. PoZzadované osobni vlastnosti vychazi z hodnot, které by
mél vyznavat.”?

Ucinnost vyse popsanych jednotlivych postupd, metod a technik viak nelze
chapat izolované. ZaleZi totiz i na jejich aplikaci v ramci urcitého rozvojového
programu. Vhodna kombinace metod mUZe jednak vyuzivat specifickych prinos(
jednotlivych metod a zaroven nabizet dostateCnou pestrost ucebnich pfilezZitosti.
Soucasti systematického pristupu k rozvoji manazerl v rdmci organizace by mimo jiné
meéla byt i snaha o dostatenou miru individualizace rozvojovych aktivit. Ta se
projevuje i v mife, vjaké manazefi maji moznost Ucastnit se takovych aktivit, které
povazuji za Ucelné a osobné prinosné. Podpora odpovédnosti za vlastni rozvoj mQze
mit podobu napfiklad osobnich rozvojovych pland.’”

V rédmcivzdélavani vedoucich pracovnikl v oblasti manazerskych dovednosti je

nezbytné zajistit pro manazery relevantni zpétnou vazbu, aby si mohli ovéfit, zda jejich

72 Mértlova, L. Rizeni lidskych zdroji a lidského kapitalu firmy. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM,
2014.str. 1

8 Lojda, J. Manazerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2011. str. 149

" Bedrnova, E., Jaroova, E., Novy, 1. a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. str. 197
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vzdélavani a rozvoj véetné prace na sobé sama je pfiléhava jejich privatnim potrfebam
i potfebdm organizace jako celku. Primarnim klicem kpozndni sebe sama jsou
pfedevsim manazerské skupinové programy, které stimuluji socidlni i manaZerské
dovednosti jednotlivych aktérl vzdélavaciho procesu.

Pravé rlzné formy trénink( socidlnich, interpersondlnich a manazerskych
dovednosti dovoluji manazerdm osvojovat si v praktické roviné jednotlivé dovednosti,
jez pak mohou aplikovat pfi fizeni a vedeni lidskych zdrojd v dané organizaci. Je nutné
zdUraznit, ze tréninky zminénych dovednosti je nutné v kontextu vzdélavani a rozvoje
vedoucich pracovnikl interpretovat v sirsich souvislostech, nebot zahrnuji rovnéz
socidlné psychologické aspekty fizeni a vedeni lidi, ¢imz fakticky formuji postupy i
prfistupy kazdého jednotlivého vedouciho pracovnika kjeho podfizenym
zaméstnancdm.

Vzdéladvani vedoucich pracovnikd v oblasti manazerskych dovednosti je rovnéz
Uzce spjato s etickymi aspekty. JestliZze vedouci pracovnici jsou vedeni v ramci tréninkd
socidlnich a manazerskych dovednosti k etickému jednani a k respektovani etickych
zakonitosti, ma to pochopitelné pozitivni dopad na fizené zaméstnance. Vzdélavani
manazerd v oblasti manazerskych dovednosti tak zejména v poslednich letech nutné
zahrnuje rovnéz vzdélavani a vycvik manazer( k etickému jednani.

Vzdélavani by mélo byt predevsim zamérené na klicové pracovniky organizace,
manazery vsech fidicich drovni a na specialisty. Jak bylo naznaceno vyse, s etickym
leadershipem souvisi existence etickych vzor( a uplatfovany styl vedeni manazery
organizace. Cile vzdélavani a vycviku manazerd vtomto sméru mohou byt: a) aktuaini
etické problémy organizace a moznosti jejich feSeni: b) zavadéni etického kodexu a
daldich néastrojd etického programu; ¢) zvyseni povédomi o etickém jednani a jeho

pfinosech pro organizaciijednotlivce.”®

Zejména v poslednich letech vsouvislosti se spoledenskymi zménami a
zménamiorganizacniho prostfedi zplsobené dynamikou jeho rozvoje doslo k nardstu
pozadavk({ na manaZery. Aby byl vedouci pracovnik schopen adekvatné a spolehlivé
plnit vSechny manazerské Ukoly a funkce, je jeho vzdélavani v oblasti manazerskych
dovednosti nezbytné. Relevantnimi instrumenty kefektivnimu osvojeni téchto
dovednosti je pak kromé volby pfiléhavych metod, technik a postupl rovnéz vyuziti

vhodnych intervenci, mezi néz se rfadi pfedevsim koucovani a mentoring.

75 Horvathova, P. a kol. Rizeni lidskych zdrojii — nové trendy. Praha: Management Press, 2016. str. 118
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V rozvoji manazer( se stale ¢astéji uplatiuji individualni intervence, jako jsou
napfiklad koucovani a mentoring. Zatimco koucovani je interakci mezi koucem a
koulovanym, kterd je zamérena na pomoc koucovanému dosdhnout zlepseni vykonu
¢i optimalizace jeho pUsobeni ¢ fungovéani, mentoring nepredstavuje novy koncept a
Ize ho charakterizovat jako formu uceni jedné osoby-mentorovaného s podporou
druhé osoby — mentora. Jeho smyslem je nejen podporovat druhé, ale také fidit jejich
ucenitak, aby se vdaném organizacnim prostfedi dobre orientovali a mohli zlepsit svj
vykon.’®

Rozvoj manazerd ¢i rozvoj pracovnikd v manaZerskych cinnostech je
povazovan spise za urcitou paletu propojenych &innosti nez za néjaky vseobsahujici
program. Pouziti slova ,program" k popisu tohoto procesu ma prichut mechanického
pfistupu. To ovsem vibec neznamena, ze urlitd systemati¢nost neni nutnd — za prvé
proto, Ze mnozi manazefi museji plsobit ve vice ¢i méné rutinnich situacich, a to musi
brat v Uvahu i jejich rozvoj, a za druhé proto, Ze organizace nebudou prospivat, jestlize
manazefi budou pouze reagovat na udalosti.”’

Kariéru Gspésnych fidicich pracovnikl cilevédomé formovat. Obvykle se k tomu
vyuziva principu modelovani. O konkrétnich pristupech a moznostech je pfitom tfeba
uvazovat z hlediska &tyf skutecnosti — kariérova strategie organizace, cilevédomé
aktivity ridicich pracovnikd, situacni okolnosti a uplatfiované principy a mechanismy
kontroly. Cinnost a osobnost $pi¢kového manaZera a jeho postaveni v organizaci i
mimo ni vzbuzuje velkou pozornost, a to nejen v dané organizaci, ale i vSsirsi
verejnosti.’®

V nasledujici kapitole jsou predstaveny vysledky prlizkumného Setfeni, které se
zaméfilo na zkoumani, do jaké miry jsou vyse prezentované poznatky z teorie

vzdélavani v manaZerskych dovednostech uplatfiovany v konkrétni firmé.

6 Bedrnova, E., Jaro$ova, E., Novy, 1. a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. str. 198, 206

7 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Grada Publishing, 2007. str. 492

8 Bedrnova, E., Jarosova, E., Novy, 1. a kol. ManaZerska psychologie a sociologie. Praha: Management Press,
2012. str. 211

-35-



2 Systém vzdélavani a rozvoje dovednosti

manazeri ve vyrobni firmé

Jak jiz bylo uvedeno, nasledujici empiricka ¢ast této bakaladfské prace bude
analyzovat systém vzdéladvani a rozvoje dovednosti manazerd v konkrétni vyrobni
spole¢nosti privatniho charakteru. Na zakladé Setfeni ve spolec¢nosti budou
identifikovany silné a slabé stranky praktikovaného modelu rozvoje manazerskych

dovednosti.

2.1 Cil empirického Setieni

Cilem empirické Casti je zhodnotit systém vzdélavani a rozvoje dovednosti
manazerl v konkrétni vyrobni spolecnosti privatniho charakteru. Pfedmétem zadjmu a
analyzy bude vyrobni organizace, kterou je mozné pro potfeby této prace oznacovat
jako Vramov; z dlvodu pozadavku zachovani anonymity bylo jméno spolecnosti
pozménéno, ve skutecnosti je tato organizace zapsana v obchodnim rejstfiku pod
jinou obchodni firmou.

Splnéni cile empirické &asti je zakotveno do zodpovézeni tfi vyzkumnych
otazek:

= VO, Jakym zplsobem spolednost Vramov podporuje vzdéladvani a rozvoj svych
manazerd?

= VO, Na jaké oblasti (obsah vzdéldvani) se ve spolecnosti Vramov prevazné
soustredi vzdélavani manazerd?

= VO;Jaké formy a metody se pfi tomto vzdéladvani nej¢astéji uplatfiuji?

2.2 Metodicky postup

Ziskani podkladovych dat a informaci bylo provedeno dvojim zp(lisobem, a to
v rdmci polo-strukturovaného a dale prostrednictvim internich dokument(. Rozhovor
proved! autor prace s jednim ze zaméstnancld na Urovni stfedniho managementu.
Ktomuto rozhovoru byl ddn souhlas vrcholového vedeni. Podkladové otdzky

rozhovoru jsou uvedeny v pfiloze.
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Autor této bakalarské prace dale obdrzel od persondlniho manazera
spolecnosti Vramov se souhlasem vrcholového managementu spolecnosti interni
firemni dokumenty, se kterymi mél moznost se peclivé seznamit, pficemz jeho Gkolem
ze strany vrcholového managementu byla pravé identifikace systému vzdélavani a
rozvoje dovednosti manazerd ve spolec¢nosti Vramov s tim, Zze kromé této identifikace
budou specifikovany jak silné, tak rovnéz slabé stranky praktikovaného modelu
(systému) a také Ze budou navrzeny doporuceni v oblasti vzdéldvani a rozvoje

manazerskych dovednosti v analyzované organizaci (viz obr. 1).

Obrazek 1 Metodicky postup

rozhovor s navrhy

analyza

internich

material
spolecnosti
Vramov

manazerem

divize
podplirnych
¢innosti

opatreni k

vzdélavani v
manaZzerskych
dovednostech

SWOT analyza

Zdroj: vlastni zpracovani

2.1 Charakteristika analyzované organizace

Spolec¢nost Vramov je kapitalovou obchodni spolecnosti s pravni formou
spolecnosti s ru¢enim omezenym, kterd ma sidlo ve Stfedoceském kraji. Je zamérena
na vyrobu interiérovych dvefi, obloZzek, oken a rédmU0 vcetné vyroby venkovnich a
vnitfnich zZaluzii. Vyrobené produkty pak tato spolecnost pochopitelné prodava a
zajistuje rovnéz jejich odbornou montdz. V dobé empirického sSetfeni Cinil pocet
zameéstnancl 73, jednd se tedy o firmu, kterou Ize dle poctu zaméstnancl zaradit mezi

stredni podniky.”®

™ Definice malého a stiedniho podnikatele. [online]. Jobs.cz [cit. 21.08.2018] Dostupné z:

https://www.czechinvest.org/cz/Sluzby-pro-male-a-stredni-podnikatele/Chcete-dotace/OPP1/Radce/Definice-
maleho-a-stredniho-podnikatele
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Spolecnost Vramov je jiZz etablovanou organizaci na pfislusném trhu, na kterém
panuje velmi silnad konkurence, a to nejen tuzemska, ale rovnéz i zahrani¢ni (zejména
tedy firmy z Polska). Z hlediska hospodareni dosahuje organizace Vramov zisku, je
stabilni z hlediska lidskych zdroji a dafi se ji plnit prakticky vSechny vytycené
organizacni cile a naplfiovat formulované poslani. Odhlédnout nelze ani od
skutecnosti, Ze problematice fizeni lidskych zdrojd je zde vénovdna mimoradna
pozornost, nebot nedostatek kvalifikovanych zaméstnancl na soucasném trhu prace
nuti management spolec¢nosti Vramov ktomu, aby pravidelné investovala do
vzdélavani i rozvoje vsech lidskych zdrojd (tedy nejen vedoucich pracovnikl, ale
rovnéz zaméstnancl) tak, aby zaméstnanci i manazefi co nejméné fluktuovali a
absentovali.

Stim souvisi i skutecnost, Ze v analyzované organizaci je implementovana
velmi silnd firemni kultura, jsou nastavena pravidla pro vnéjsi i vnitfni firemnf
komunikaci, je kladen dlraz na budovani zdravych interpersondlnich vztahd na
pracovisti a pfipadné spory a konflikty jsou feSeny pfislusnymi vedoucimi pracovniky
spravedlivé a nediskriminujicim zpUsobem.

Co se tyle organizacni struktury spolec¢nosti Vramov, je mozné uvést, Ze
spole¢nost je rozdélena na divize, které se dale ¢leni na jednotlivd oddéleni (viz obr.
2). V Cele divize stoji vzdy manazer v pozici stfedniho managementu, v ¢ele oddélenf
pak manazer v pozici liniového managementu. Vrcholovy management je
reprezentovan vlastniky organizace, ktefi tak pfijimaji strategickd rozhodnuti stran
spole¢nosti Vramov a nesou primarni odpovédnost za to, jakym smérem se bude
spole¢nost do budoucna vyvijet.

Vzhledem k tomu, Ze pfedmét ¢innosti spolecnosti Vramov je pomeérné Siroky,
bylo nezbytné této skutecnosti prizplsobit i organizacni strukturu tak, aby byla
priléhava potfebam organizace. V zasadé je tedy mozné identifikovat tuto organizacni

strukturu v analyzované spolecnosti Vramov

1) Divize vyroby se cleni na oddéleni vyroby dvefi, oddéleni vyroby oken a
oddéleni vyroby Zaluzii, pficemz je tedy zfejmé, Zze primarnim smyslem této
divize je zajisténi vyroby jednotlivych produktl, které spolecnosti Vramov
nabizi svym zdkaznikdm. Divize vyroby tedy zajistuje kompletni vyrobu
veskerého sortimentu spole¢nosti Vramov, pfi¢emz jednotlivi manazefi (divize

i oddélenf) Gzce kooperuji s oddélenim vyvoje;
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2)

3)

Divize prodeje se sklada z oddéleni marketingu, oddéleni prodeje, oddéleni
montéze a oddéleni péce o zdkazniky, pficemz spolu s oddélenim divize vyroby
patfi kvdbec nejvétsim divizim zhlediska poctu pracovnikl. Oddélenf
marketingu se zaméfuje na propagaci produktd spole¢nosti Vramov a na
ziskani a oslovovani novych zakaznik{, k ¢emuz voli pfiléhavé komunikacni a
marketingové kandly a instrumenty. Oddéleni prodeje je orientovdno na
realizaci prodeje vyrobenych produktd konkrétnim zédkaznikdm, ktefi se profilujf
nejen ze sektoru domacnosti (standardni fyzické osoby), ale také ze sektoru
firemniho. Oddéleni montdZe je zaméfeno na montdz produktd, které si
zdkaznik zakoupil od spolecnosti Vramov, oddéleni péce o zadkazniky pak resi
prfipadné reklamace a pozarucni servis véetné zajistovani garanénich prohlidek

a komunikace se stavajicimi zakazniky spole¢nosti;

Divize podplrnych dinnosti se skladd z oddéleni persondlniho, oddélenf
informacniho, oddélenivyvoje a z oddéleni ekonomického. Oddéleni personalni
realizuje veskerou personalni agendu ve spolecnosti Vramov, tudiz do jeho
gesce spada rovnéz problematika vzdélavani a rozvoje zameéstnancd a
manazerd analyzované spolecnosti, jez je primarnim prfedmétem zdjmu této
bakalarské prace. Oddéleni informadni zajistuje informacni a komunikacni
potfebu analyzované organizace, pficemz Uzce spolupracuje prakticky se
viemi oddélenimi analyzované spolecnosti Vramov. Oddéleni vyvoje se
zamérfuje na vyvoj novych produktl, sleduje trendy v segmentu vyroby a
montaZe interiérovych dvefi a oken a rovnéZ monitoruje konkurencnf
organizace z hlediska nabidky konkurencnich produktl a souvisejicich sluzeb.
Oddéleni ekonomické realizuje vesSkeré ekonomické a Ucetni operace a je

odpovédné za naplfiovani ekonomickych cilG analyzované spolecnosti.
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Obrazek 2 Organiza¢ni schéma spolecnosti Vramov

vrcholovy management

manazer divize

manager divize manazer divize

vyroby prodeje 20Uy El

cinnosti

e - oddéleni marketingu personalni oddéleni
oddéléni vyroby dvéfi L . . . L
o oddéleni prodeje informac¢ni oddéleni
oddéleni vyroby oken e . L
e . . B oddéléni montaze oddéleni vyvoje
oddéléni vyroby Zaluzii e , , o L
oddéleni péce o zdkakazniky ekonomické oddéleni

Zdroj: vlastni zpracovani

Z dosud uvedeného je tedy zcela zfejmé, ze analyzovana organizace Vramov
mda pomérné sofistikovanou a propracovanou organizacni strukturu, pri¢emz
k zabezpeceni vSech Ukold a naplnéni vytyCenych cild je ddllezitd kooperace
jednotlivych manazerd zrlznych fidicich Grovni. Stejné jako v jinych organizacich
obdobné velikosti a zaméreni rovnéz ve spolecnosti Vramov je dilezité, aby si vSichni
vedouci pracovnici uvédomovali svlj zdvazek vici své spolecnosti a aby tedy byli
schopni zabezpedit produktivni podfizené pracovniky k tomu, aby tito lidé ochotné a
s nadSenim pracovali ve prospéch analyzované spole¢nosti Vramov.

Aby ovSem vSichni vedouci pracovnici byli skute¢né schopni dostdt svym
zavazkdm a splnit vSechna ocekdavani, kterd jsou na né kladeny, je dllezité zabezpedit
jejich relevantni vzdélavani a smysluplny rozvoj. Tato agenda spada do kompetence
personalniho oddéleni, nicméné dllezZitou roli vtomto sméru pIni rovnéz vrcholovy
management ve vztahu k managementu stfednimu a liniovému a management

stfedni Urovné ve vztahu k managementu liniovému.
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2.2 Identifikace stavajiciho stavu vzdélavani a rozvoje

manazerskych dovednosti

Poznatky zanalyzy zamérené na identifikaci soucasného stavu jsou

prezentovany v podobé odpovédi na stanovené vyzkumné otdzky

2.2.1 Podpora vzdélavani manazerskych dovednosti

VO, Podporuje spole¢nost Vramov vzdéladvani a rozvoj svych manazerd?
Na =zdkladé ziskanych informaci lze konstatovat, v soulasné dobé je
problematice vzdélavaniarozvoje manazerskych dovednosti vénovana v analyzované
spolecnosti Vramov vyznamna pozornost. Z hlediska zakotveni vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl do koncepdnich dokumentl jsem zjistil, Ze firma Vramov s.r.o. méa
vypracovany stfednédoby plan. Nedilnou soucasti dokumentu ,Strategicky plan
rozvoje Vramov s.r.o na léta 2017 az 2020" je i kapitola Plan fizeni lidskych zdrojd
(persondlni strategie). Soucasti této kapitoly je:
=  vymezenivzdélanostnistruktury a vzdélanostnich poZzadavk( na jednotlivé pozice;
= stanoveni odpovédnosti vrcholového managementu za oblast rozvoje vzdélavani
pracovnikd;

= ustanoveni, Ze praktické zajisténi vzdélavani je v gesci personalniho oddéleni
firmy.

= postupy kouclovani a mentorovani pracovnikl na manazerské pozici, véetné
postupl pfi najimani externich spolupracovnikd;

= vyclet vzdéldvacich akci a zplsobl vzdélavani pro jednotlivé pozice, véetné pozic
manazerskych.

» vyhrazenad ¢astka z rozpoctu spolecnosti na dalsi vzdélavani a rozvoj pracovnikg.

Lze tedy konstatovat, ze vzdélavani a dalsi rozvoj manazer( je ve firmé

Vramov souclasti strategického fizeni, firma ma vypracovanou stfednédobou

koncepci v této oblasti a investuje do vzdélani svych zaméstnancl véetné téch na

manazerskych pozicich. Pozadavky na vzdélavanijsou identifikovany v zavislosti na

naplni prace jednotlivych manazerskych pozici.

Ze Setfeni dale vyplynulo, Ze dalsi vzdélavani manazer(l je zaméreno spise

na jednotlivce nez na tymy. Pro kazdou manaZzerskou pozici jsou uvedeny oblasti
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a programy dalsiho vzdélavani. Nékteré oblasti vzdélavani jsou spolec¢né pro
vSechny manazery (napf. komunikace, leadership, styl vedeni a fizeni, vedeni porad
ad.), navic mé kazda pozice pfedepsané dalsi specifické vzdélavani; manazer divize
prodeje by mél absolvovat vzdélavani v oblasti obchodniho vyjedndvani, manazer
divize podpdrnych cinnosti vzdélavani v oblasti projektového fizeni. Co se tyce
tymového vzdé&lavani, jedna se spise o akce typu teambulding (spole¢né kuzelky,
vylet do pfirody, vylet do vinného sklepa) nez akce zamérené pfimo na rozvoj
manazerskych kompetenci.

Analyza pfinesla zjisténi, Ze firma nema vypracovany cile a plany vzdélavani
manazerld v podrobnéjsi, detailnéjsi podobé, ale spiSe v podobé obecné. Za
detailni Ize povazovat vycet vzdélavacich akci, které by mél zaméstnanec na dané
manazerské pozici béhem tii let absolvovat. Vzdéldvani manazer( lze tedy
povazovat za pravidelné, vzdéladvani a vlastni rozvoj je tedy i nedilnou soucasti
prace manazerl ve spolecnosti Vramov s.r.o. Podle sdéleni dotazovaného
manazera maji manazefi na stfedni a liniové Grovni fizeni moznost iniciovat a davat
pozadavky na své vlastni vzdélavani, ,druha véc vsak je, zda séfové schvall
zaplaceni akce. Pokud si vSak chce nékdo platit vzdélavani sam a nejedna se o
néjaké dlouhodobéjsi skoleni, jsou séfové vétsinou vstricni"(smich). Vzdélavani a
dalsi rozvoj manazerl neni ze strany vedeni nijak hmotné ani nehmotné
podporovano, vedeni spolecnosti povazuje dalsi vzdélavani za naprosto
samozrfejmou zaleZitost, na kterou se nevazi zadné dalsi bonusy.

Firma Vramov nevyuziva specifické ndstroje na rozpoznavani talentovanych
manazerd, jinymi slovy, jako spisSe mensispolecnost nevyuziva sluzeb assesssment
centra. Co se tyce koucovani a mentorovani nastupujicich manazer(, je zajistovano
jak z vlastnich persondlnich zdroj{, tak i externimi spolupracovniky. Podle vyjadient
zpovidaného manaZera nelze zcela jednoznacné prokdzat vliv vzdélavani
v manazerskych dovednostech na inovace ve firmé, inovace jsou navazany
pfedevsim na vzdélavani v technické oblasti. Nicméné dalsi vzdélavani povazuje
dany manazer urcité za prosp&sné, podle jeho informaci je mezi manaZery na
dalsiho vzdélavani U&astnit nebo ze jim firma zaplati e-learningovy kurz. Manazer
uvadi, Ze v oblasti komunikace, vedeni lidi, vedeni porad, zvladani zatéZe a stresu i
v dalsich oblastech je neustdlé opakovani a prohlubovani znalosti nezbytné pro

kazdodenni ¢innost manazera. V oblastech jako obchodni management se navic

vzdy dozvi néco nového, co jesté predtim neznal.
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Souhrn
Souhrnné lze na zdkladé ziskanych informaci konstatovat nasledujic:

= Voblastivzdélavanivrcholového managementu je situace specificka v tom smyslu,
Ze o jejich vzdé&lavani a rozvoji rozhoduji sami vrcholovi manazefi, nicméné je
,stanoveno”, ze vrcholovy manazer sam nemdzZe individudlné rozhodnout o svém
vzdélavani a rozvoji, ale rozhodnutise v této oblasti realizuje vzdy toliko kolektivné,
a to za Ucasti vSech vrcholovych manazerl na zédkladé hlasovani, kdy kazdy
vrcholovy manazer mé jeden hlas.

= Vzdélavaniarozvojliniového managementu se odehrdva v ramci pfijaté personalni
strategie, kterd jednak vychdzi z pfijaté organizadni strategie a jednak je pIné v
souladu s implementovanou firemni kulturou. Pfistupy k rozvoji stfedniho a
linlového managementu se odvijeji od aktudlnich poznatkd manazerské védy v
této oblasti.

= Dd0raz na vzdélavani a rozvoj manazer( souvisi suvédoménim vrcholného
managementu analyzované organizace, ze konkurence je velmi dynamicka, lidské
zdroje maji tendenci v soucasné dobé fluktuovat, pokud jim organizace nevénuje
dostatecnou pozornost a péci, roste rovnéz poptdvka po zkusSenych manazerech,
které si konkurencni organizace bézné pretahuji. Aby bylo mozné zajistit
v analyzované organizaci personalni stabilitu, a pfitom disponovat kvalitnimi
vedoucimi pracovniky, ktefi budou pfriléhavé pUsobit na své podfizené
zameéstnance, je nezbytné fidici pracovniky nejen vzdélavat, ale rovnéz efektivné
rozvijet tak, aby to bylo ku prospéchu samotnych vedoucich pracovnikd i ku
prospéchu organizace Vramov jako celku.

= Vrcholovy management preferuje a podporuje vzdélavani a rozvoj manazerskych
dovednosti u vedoucich pracovnikd i z toho dlvodu, aby manaZzerska prace ve
vztahu k podfizenym (fadovym) zaméstnancdm analyzované organizace Vramov
byla co nejefektivnéjsi a aby v maximalné mozné mife rovnéZ prispivala k vysoké
produktivité pracovnikd a jejich pracovni spokojenosti.

= Vzdélavani vrcholového managementu analyzované spolecnosti Vramov v oblasti
manazerskych dovednosti je podporovano i s pfihlédnutim ktomu, Ze kariéra
vrcholového manazera ma na jednu stranu jistd specifika a soucasné na stranu
druhou i to, Ze vrcholovi manazefi spolecnosti jsou si vékové blizci a pfitom
vystupuji soucasné v roli vlastnikl organizace Vramov, pficemzZ v dohledné dobé
se ani jeden z vrcholovych manazer( nepfipravuje na opusténi role vrcholového

manazera spolecnosti ¢i na opusténi role spoluvlastnika predmétné organizace.
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Této skutecnosti pochopitelné je prizplsobeno vzdéladvani a rozvoj vrcholovych
manazerd spolecnosti Vramov v oblasti manaZerskych dovednosti.

= (Co se tyCe podpory vzdélavani a rozvoje stfedniho a liniového managementu
v analyzované organizaci Vramov, tak Ize uvést, Ze jak v pfipadé manazerd divizi,
tak rovnéz v pfipadé manazerl jednotlivych oddéleni je smérodatnd pfrijata

7z s

persondlni strategie, kterd obsahuje problematiku vzdéldvani v oblasti
manazerskych dovednosti, jeZ dopada pravé na stfedni a liniovy management
organizace. Vtéto persondlni strategii jsou rdmcové urceny primarni okruhy
vzdélavani a proces rozvoje a fizeni pracovni kariéry, pfi¢emz personalni strategie
je pak aplikovdna prostfednictvim konkrétni persondini politiky, kterd se vici

fidicim pracovnik@im analyzované spolecnosti Vramov pouZiva.

2.2.2 Obsah vzdélavani v ramci rozvoje manazerskych dovednosti

VO, Na jaké oblasti (obsah vzdélavani) se spole¢nost Vramov pfevazné soustfediv rdmci
vzdéldvani manazer(?

Informace z analyzy rozhovoru a internich dat ukazuji, Ze vzdéldvani manazerQ
ve spolecnost Vramov pokryva velmi Sirokou skalu vzdélavacich oblasti. Dominuje
vzdélavani a rozvoj tzv. soft skills, a to zejména vzdélavani v oblasti time
managmenetu, fizeni a vedeni, rozhodovani, leadershipu, posilovani motivace i
komunikace. Podle jednotlivych pozic se vzdélavani dale zaméfuje technické
vzdélavani, obchodni management, lektorovani, fizeni napfi¢ organizacni strukturou.
V mensi mife je vzdéldvani a rozvoj manazerl zaméren na projektové fizeni, dle
dostupnych informaci absentuje vzdélavani a rozvoj v oblasti podnikatelské etiky a
krizového Ffizeni.

Souhrn

= Vanalyzované organizaci Vramov je vramci vzdélavani a rozvoje stfedniho a
liniového managementu kladen ddraz kladen na osvojeni relevantnich technik,
metod a postupd stran jednotlivych manazerskych dovednosti tak, aby vedouci
pracovnici byli schopni ziskané znalosti a dovednosti nasledné aplikovat vic¢i svym
podfizenym zaméstnancim.

= Ddraz je déle kladen predevsim na relevantni prdci manazera s ¢asem (time
management) a také na to, aby si vrcholovy management v analyzované organizaci

osvojil takové manazerské dovednosti, jakymi jsou orientace na cil a vysledek,
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uméni delegovat, eliminace perfekcionismu, schopnost adekvatné fesit problémy a
konflikty na pracovisti a také schopnost vyuZivat porad jako specifického
instrumentu, jenZz musi mit urcité nalezitosti a postupy, aby byl skute¢né
efektivnim néastrojem.

Vrcholovi manazefi spole&nosti Vramov vedeni ke zvlddnuti specifické manazerské
role pfi fizeni zmény, nebot jiz bylo nékolikrat zminéno, ze spolec¢nost Vramov se
pohybuje na vysoce konkurenénim prostfedi vdynamickém organizacni praxi,
kterd je modifikovdna permanentnimi zménami vyssii mensi dilezitosti. Znamena
to tedy, Zze vrcholovi manaZefijsou v ramci koucovani pfipravovani na zmeény a také
na dosazeni schopnosti zmény realizovat, a pritom déle relevantné vést lidské
zdroje v organizaci (pravé totiz vobdobi zmén jsou zaméstnanci velmi ¢asto
vyznamnou prekazkou v procesu zmeén, coz pak mdize Cinit zjevné problémy pfi
fizeni zmény). Vrcholovi manazefi se dale specificky vzdélavaji v oblasti fizeni
napfi¢ organizacni strukturou.

Vzdélavani a rozvoj stfedniho a liniového managementu v analyzované organizaci
jsou voblasti manazerskych dovednosti fakticky realizovany vobdobnych
aspektech, jako je tomu v pfipadé& vrcholového managementu. Jedna se tedy
prfedevsim o stimulaci manazZerskych dovednosti v oblasti prace s dasem, fizeni
zmén, efektivniho a relevantniho vedeni a fizeni porad, dale v oblasti delegovani a
ziskavani vyhod z delegovani plynouci a také v oblasti rfeseni interpersonalnich
konfliktl na pracovisti. Na rozdil od vrcholového managementu jsou pak stfedni a
liniovi manazefi spolecnosti v rdmci vzdélavacich akci jesté vzdélavani v oblasti
relevantni prace s tymem a vyuzivanim vsech vyhod, které plynou pravé z tymové
prace (vedeni porad, komunikace, leadership ad.).

VyuZivané vzdélavaci programy stfedniho a liniového managementu ve
spole¢nosti Vramov v oblasti manazerskych dovednosti jsou zameéfeny na rozvoj
dovednosti osobniho charakteru (prdce manazera se sebou samym, dovednost
manazera porozumét sédm sobé), dale dovednosti koncepcniho typu (dovednost
planovat a analyzovat, dovednost se strategicky a efektivné rozhodovat, dovednost
vyuzivat pfileZitosti), dale dovednosti v oblasti fizeni lidskych zdroji (tato oblast
patfi v oblasti vzdélavani v analyzované organizaci vibec k nejvyznamnéjsim a
zahrnuje napfiklad motivaci, zminéné delegovani, schopnost vyjednavat i
dovednost vést lidi k produktivité a loajalité) a déle dovednosti technického
charakteru (kam patfi napfiklad dovednost manazera uplatiiovat sprévné svou

odbornost ¢i pfiléhavé manazerské techniky).
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= Jak bylo naznaceno vyse, vzdélavaci oblasti v ramci manaZerského vzdélavani se

[QN

astecné lisi podle dané pozice manazera. Napr. manazer divize prodeje absolvuje
ve vyssi mife vzdéladvani v oblastech obchodniho managementu, prodejnich
dovednosti ¢i budovani vztahu se zakazniky.

= Stfedni a liniovi manaZefi spolecnosti Vramov jsou pochopitelng vzdélavani i
v jinych oblastech, nez jsou manazerské dovednosti, nicméné je nutné si uvédomit,
Ze i manazerska literatura rozumi manazerskymi dovednostmi zna¢né mnoZstvi

7 s

specifickych dovednosti, jejichz relevantni osvojeni a prlibézné vzdélavani

dovoluje manazZerovi dosahovat vyssi vykonnosti a Uspésnosti pfi fizeni a vedeni
podrizenych zaméstnancd.

= Ve spolecnosti Vramov je kladen nedostatecny dlraz ne vzdéladvani v oblastech
projektového fizeni, etiky podnikani a krizového fizeni. Jednim z praktickych
ddsledkl absence vzdélavaniv podnikatelské etice je i skutecnost, Ze analyzovana

spole¢nost nema vypracovany eticky kodex.

2.2.3 Formy vzdélavani v ramci rozvoje manazerskych dovednosti

VO; Jaké formy a metody se pfi tomto vzdéldvani nejc¢astéji uplatfiuji?

Ziskané poznatky ukazuji, Ze v analyzované firmé Vramov patfi mezi nejvice
vyuzivané formy a metody vzdélavani vrcholového managementu patfi koucovani a
mentoring, u stfedniho a liniového managementu pak forma e-learnigového
vzdélavani. Pojem couselling se ve firmé nevyuZiva. Zejména v ramci koucovani je
vyuzivana i simulace (vedeni porad ad.) a uceni praxi. Specidlné manazerské hry a
outdoor training ve smyslu vzdé&lavani jsou vyuzivany spise sporadicky. Jak jiZz bylo

naznaceno vyse, sluzeb Assessment centra firma Vramov nevyuziva.

Souhrn

= V pfipadé vrcholového managementu je intenzivné vyuZivan predevsim koudcink,
jenz je orientovan na dlouhodobou praci s manazerem a na zvyseni jeho
vykonnosti i efektivity.

= Vedle koucovani je v0ici vrcholovému managementu v analyzované organizaci
aplikovan jesté mentoring, a to zejména v oblasti strategického rozhodovani a
manazerskych dovednosti stim spojenych. Vrcholovi manazefi spolecnosti

Vramov jsou tak mentorem vedeni ke schopnosti strategicky pldnovat, rozhodovat
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a analyzovat pfi védomi odpovédnosti, ktera z jednotlivych strategickych aktivit
plyne.

Manazerské dovednosti jsou v pfipadé mentoringu stimulovany u vrcholovych
manazerld spolecnosti Vramov smérem k posileni sebevédomi, k podnécovani
profesionadlniho a etického chovani a jednani, dale kuceni pfikladem a také
k nabidce relevantnich nadpad( a ideji. Vztah mezi vrcholovym manaZzerem
spolecnosti Vramov na jedné strané a mentorem na strané druhé je pfitom
vztahem rovnocennym a dobrovolnym.

Spolec¢né pro koucovani i mentoring v analyzované spole¢nosti Vramov je
skutecnost, ze jsou vyuzivani koucii mentofi zvnéjsku, organizace sinajima v tomto
sméru externi spolupracovniky, ktefi jsou zpravidla oslovovani kdlouhodobé
spolupraci s cilem navozeni korektniho vztahu mezi vrcholovym managementem
analyzované organizace a koudi ¢i mentory.

Stfedni a liniovy manazefi vyuzivaji predevsim (firmou predepsané) nabidky e-

learningovych kursd v jednotlivych oblastech rozvoje manaZzerskych dovednosti.
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2.3 SWOT analyza

Na zdkladé vySe prezentovanych ziskanych informaci jsme provedl SWOT
analyzu v oblasti vzdéladvani a rozvoje manazer( ve spole¢nosti Vramov. Schematicky
je tato analyza zachycena na obrazku 2.

Z dosud uvedeného vyplyvaji vyhody i nevyhody stdvajiciho systému
vzdélavani v oblasti manaZerskych dovednosti v analyzované organizaci Vramov. Lze
konstatovat, ze vyhody prevysSuji nevyhody, neznamend to ovsem, ze je predmétny
systém idedlIni a ze neni mozné ho optimalizovat ku prospéchu vedoucich pracovnik(

i ku prospéchu organizace Vramov jako celek.

Obrazek 3 SWOT analyza vzdélavani manaZeru spole¢nosti Vramov

POMOCNE SKODLIVE

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

Zakomponovani vzdélavani do | Vrcholovi manaZeri si program vzdélavani
strategickych dokumenti stanovuji sami.

3

VNITRNI
(atributy organizace)

Stirednédoba strategie vzdélavani i _— . . P
Nizké propojeni manazerského vzdélavani a

,Jizdni Fad“ vzdélavacich akci pro | inovaci
jednotlivé manaZerské pozice

~

e oo ., NizKky podil tymového vzdélavani manaZeri
Siroka paleta obsahu vzdélavani kyp v

VyuZzivani externich pracovniki Maly diiraz na vzdélavani v oblasti
projektového Fizeni

PRILEZITOSTI

Vyuziti assessment centra pii
hledani manaZerskych talenta

Zvyseni podpory vlastni iniciativy
manazeru v oblasti vzdélavani

Vyssi zapojeni outdoorovych
aktivit v oblasti rozvoje
manaZerskych dovednosti

Vyuziti manaZerskych her
V oblasti rozvoje manaZerskych
dovednosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Stran identifikace silnych stranek vzdélavani a rozvoje manazerskych
dovednosti vanalyzované organizaci Vramov lze poukdzat predevsim na
zakomponovani podpory vzdéldvani do strategickych dokumentld spolecnosti.
Soucasti strategického fizeni firmy je i stfednédoby plan vzdélavani s uvedenim
obsahu vzdélavani pro jednotlivé manazerské pozice. Kazdy manazer tak vi, jaké dalsi

vzdélavani a rozvojové aktivity by mél v ¢asovém horizontu tfi let absolvovat. Silnou
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strdnkou systému je rovnéz vysoka mira participace managementu organizace na
vzdélavacich a rozvojovych akcich, jez stimuluji jejich manazerské dovednosti.
Odpovidajici je také mnozstvi vzdéladvacich akci a rozvojovych program, které cili na
vedouci pracovniky a jez dovoluji manazerlim osvojovat si nové postupy a techniky
v oblasti relevantnich manaZerskych dovednosti. Za silnou stranku lze povazZovat
rovnéz zapojeni externich spolupracovnikd do koucovani a mentoringu, nebot tim
ziskava relativné uzavieny systém firmy podnéty i zpétnou vazbu z vnéjsiho okoli.
Vzdéldvani a rozvoj manazerskych dovednosti ma ovsem i nékteré své slabé
stranky. Jedna se predevsim o striktni oddéleni vzdéldvani a rozvoje vedoucich
pracovnikd na jedné strané a zaméstnancl na strané druhé. Soucasné je ponékud
nevhodné i to, Ze o vzdélavani a rozvoji vrcholovych manazerd spole¢nosti Vramov
rozhoduji zase tito vrcholovi manazefi, byt toliko kolektivné na zadkladé hlasovani. Mezi
vzdélavanim vrcholového managementu v oblasti manaZerskych dovednosti a
vzdélavanim stfedniho a liniového managementu v této oblasti jsou navic prevazné
aplikovany odlisné metody a postupy, nebot koucovani a mentoring se vyuziva &astéji
v pfipadé vrcholového managementu analyzované organizace, kdezto stfedni a liniovy
management absolvuje vzdélavani predevsim formou e-learningovych kurzd, kde je
nizky podil simulacnich metod i nizka zpétna vazba. Hrozi, Ze takové vzdélani bude mit
podobu formality, aby se naplnil polet vzdélavacich akci uvedenych ve strategickém
dokumentu. Za zavazné povazuji zjisténi, Ze ve spolecnosti Vramov kladou nizky d(iraz
na podle mého nazoru dilezité slozky managementu v podobé etického fizenf
(podnikatelské etiky) a krizového fizeni. Opomenout pak nelze ani zjisténi, ze
personalni oddéleni pfedmeétné spolec¢nosti Vramov v nékterych pfipadech nespravné
urci cilovou skupinu vzdélavaciho programu, kdy napfiklad k pfislusné vzdélavaci a
rozvojové akci doporudi k Ucasti stfedni management organizace, ackoliv mnohem
vhodnéjsi by byla Ucast liniovych manazerd, ktefi by pfislusnou vzdéldvaci akci 1épe
rozvinuli své manazerské dovednosti, a to sohledem na obsah a zaméreni dané

vzdélavaci akce.
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2.3 Konkrétni navrhy a doporuceni v oblasti vzdélavani a rozvoje

manazerskych dovednosti v analyzované organizaci

Na zdakladé provedené analyzy ziskanych dat Ize podle mého néazoru

konstatovat, Ze podpora a zavedeny systém vzdéldvani manazerd ve firmé Vramov

s.r.o. odpovida potfebam stfedné velikého podniku. Z vySe prezentovanych Udajd je

vsak zfejmé, Zze analyzovany systém vykazuje urcité slabiny. Na zakladé provedené

analyzy bych vrcholovému managementu doporudil ndsledujici opatrent:

Ve vysSsi mife zapojit do rozvoje manaZzerskych dovednosti tymové vzdéldvaci

aktivity — tyto aktivity pomohou zejména stfednimu a liniovému managementu

pfevazujiciho e-learningu. Vyuzivani tymové prace dosud ve spolecnosti Vramov
spide okrajovou zdalezitosti, respektive fidici pracovnici (zejména tedy liniovi
manazefi) nejsou schopni ziskat z relevantni tymové préce skute¢né vsechny
benefity, které z ni plynou. Vzdélavani manazerd v oblasti manazerskych
dovednosti v souvislosti s tymovou praci mizZe organizaci Vramov prinést dalsi
zvysSeni produktivity pracovnikd i flexibilnéjsi naplnovani vytycenych cild.

Klast vyssi dliraz na spolecné vzdélavani vrcholového a dalsiho managementu — je
mozné doporudit opusténi rozdilného pfistupu ke vzdélavani vrcholového
managementu na jedné strané a stfedniho i liniového managementu na strané
druhé. Vzdélavani i rozvoj managementu by mél v podminkdch analyzované
organizace probihat do urciti miry koordinované. PrestoZe vzdélavani a rozvoj
manazerskych dovednosti musi byt logicky spjat s vedoucimi pozicemi, napfiklad
v oblasti vzdélavani mékkych dovednosti mUze byt spolecna Gcast manazer( i
pracovnikl na vzdéldvaci akci pfinosna pro vsechny aktéry a mize znamenat
zlepseni interpersondlnich vztahd, coZ se pak mlze odpovidajicim zplsobem
projevit v produktivité a loajalité pracovnik(l. V opacném pfipadé totiz vznikd az
pFilis velkd propast mezi vrcholovym managementem a zbyvajicimi manazerskymi
Urovnémi, pficemz onen odstup vibec neprospiva k tomu, aby organizace mohla z
manazerského pohledu vystupovat jednotné a harmonicky.

Do vzdélavani manazer( ve vysSSi mife zapojit projektové fizeni — vramci
projektového Fizeni se manazer setka s mnoha zajimavymi technikami v radmci
manazerskych c¢innosti typu pldnovani realizace ¢i vyhodnoceni (napt. GanntQv

diagram, metody sitové analyzy ad.)
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Do vzdélavani manazer( ve vyssi mite zapojit vzdélavani v oblasti manazerské etiky
— toto vzdélavani by se mélo v prvé rfadé tykat vrcholového managementu, nebot
zahrnuje celou Skalu poznatkl z oblasti corporate managementu, spoledenské
odpovédnosti firem, etického kodexu, etického a socidlnfho audiu ad. Mira dlrazu
na etické fizeni ovliviiuje podnikovou kulturu firmy, a tedy i miru ztotoznéni
pracovnikl s plédny a cili organizace.

Do vzdéladvani manazerQ ve vyssi mife zapojit vzdéladvani v oblasti krizového
managementu — pro firmu je podle mého nazoru ddlezité, aby manazefi ziskali
hlubsi znalosti pro situace, kdy je ohroZzena integrita firmy nebo jeji ekonomicka
stabilita.

ZlepSit postupy v identifikaci vzdélavacich potfeb — ve strategickych dokumentech
predepsané vzdélani by mélo byt pribézné kriticky hodnoceno a aktualizovano
podle skutecnych potfeb manazerl v aktudlnim casovém obdobi. Lze doporucit,
aby personalni strategie v analyzované organizaci do budoucna zpfesnila okruh
vzdélavani a rozvoje v oblasti manazerskych dovednosti, pficemz by bylo vhodné,
kdyby persondlni oddéleni provedlo dotaznikovy ¢i jiny prlizkum toho, co vlastné
manazefi analyzované spoleénosti Vramov od jednotlivych vzdélavacich a
rozvojovych akci ocekavaji a jaké jsou jejich cile v této oblasti. Jak vyplynulo
z rozhovoru, u vedoucich pracovnikd bez ohledu na to, zda se jedné o stfedni nebo
liniovy management, nepanuje jednoznacna shoda v tom, zda jsou skutecné
vSechny realizované vzdé&lavaci akce stran rozvoje manazerskych dovednosti
skute¢né nezbytné a zda se nékteré vzdéladvaci akce urcené na konkrétni
manazerskou dovednost aZ pfilis ¢asto neopakuji (jinak feceno, Ze se manazefi jiz
nedozvi nic nového nebo pfinosného pro jejich dalsi praci pfi fizeni a vedeni
podfizenych zaméstnanc(). Efektivnéjsi komunikace mezi fidicimi pracovniky
spole¢nosti Vramov a personalnim oddélenim totiz umoZni vytvaret takové
vzdélavaci programy, které budou pro Ucastniky téchto vzdélavacich akci skuteéné
pFfinos.

Vice zapojit do tvorby vzdéldvaci politiky firmy ,externi pohled” a pfedat vice
kompetenci personadlnimu oddéleni — zrozhovoru lze dovodit, 72e v pfipadé
vzdélavani a rozvoje manaZerskych dovednosti u vrcholového managementu nyni
absentuje nezavisly a nestranny pohled na tuto problematiku; personalni oddéleni
¢ini voblasti vzdéldvani pouze to, co jim vrcholovi manazefi na zakladé

kolektivniho rozhodnuti ozndmi.
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Vyssi dlraz na vzdélavani v oblasti fizeni lidskych zdroji — z hlediska celkové
vykonnosti firmy lze povazovat za pfinosné, aby manazefi na vsech drovnich,
zejména vsak liniovi manaZzefi, ziskali hlubsi znalosti i praktické dovednosti
v oblasti motivace podfizenych pracovnik( a jejich stimulace k vySsi produktivité.
DCleZité je i hlubsi osvojeni si konkrétnich technik a postup( k efektivnimu fesenf
interpersondlnich konfliktd na pracovisti a v neposledni fadé rovnéz zvysSeni
sebevédomi a odhodlani pfi delegovani i vyjednavani.

Zavedeni zpétné vazby jako zdkladniho nastroje vzdélavaci politiky — po skonceni
kazdé vzdélavaci akce nebo vzdélavaciho cyklu by méla vzdy probéhnout analyza
s ndslednym vyhodnocenim. Ndaslednym krokem by mélo byt provedeni
identifikace vzdélavacich potfeb na jednotlivych manazerskych pozicich. Podle
toho pak personalni oddéleni v Uzké kooperaci s jednotlivymi fidicimi drovnémi
v analyzované organizaci Vramov aktualizuje vzdélavaci a rozvojovy program na
pristi obdobi. Vyse uvedené opatfeni je zamérfeno i na efektivni hospodareni
s vynaloZzenymi prostfedky na vzdéladvani. Vzdéladvani a rozvoj manazer( v oblasti
manazerskych dovednosti patfi k vyraznym polozkdm v hospodareni organizace
Vramov, a proto je nezbytné do budoucna zvysit kontrolu vynaklddanych

financnich prostredkd v této oblasti a dosdhnout maximalné mozné miry efektivity.
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ZAVER

Predmeétem této bakaldrské prace byla problematika vzdéldvani manazer( v
oblasti manazerskych dovednosti. Cilem bakalafské prace pak bylo objasnit zadkladni
teoretické pristupy ke vzdéladvani dospélych a formovani manazerskych dovednost;,
analyzovat vzdéldvani manazer( ve vybrané organizaci, identifikovat jeho silné a slabé
stranky a navrhnout doporuceni ke zméné stavajiciho stavu.

Lze dlvodné konstatovat, ze provedend analyza vzdélavania rozvoje manazer(
v oblasti manazerskych dovednosti v privatni organizaci Vramov zcela jasné ukazala,
Ze tato organizace vénuje vzdéldvani manazerd v oblasti rozvoje jejich manazerskych
dovednosti pomérné vyznamnou pozornost, nebot soucasnd situace na trhu préace
vyzaduje peclivy a zodpovédny pfistup k lidskym zdrojdm vcetné relevantni péce o
tyto zdroje. Jinymi slovy feceno, vrcholovy management reprezentovany vlastniky
organizace nechce o manazery stfedni a liniové Urovné pfijit, a proto vénuje znalné
mnozZstvi financnich prostredk( na jejich vzdélavani a rozvoj, a to nejen v oblasti
manazerskych dovednosti.

Soucasny dlraz manazerské literatury na relevantni a efektivni fizeni i vedenf
lidskych zdrojd s védomim toho, ze pravé lidské zdroje jsou ¢asto primarnim zdrojem
konkurencni vyhody v podminkach soucasného vysoce dynamického organizacniho
prostfedi, znamena jediné, a sice Ze v analyzované organizaci Vramov je problematice
vzdélavani a rozvoje manazerskych dovednosti vénovana dlouhodobé a systematickd
pozornost a péce, nicméné to platiidenticky i pro vzdélavani a rozvoj vsech pracovnik({
pfedmeétné organizace Vramov.

V analyzované organizaci Vramov byla provedena identifikace silnych a slabych
stranek vzdéldvaciho a rozvojového systému vedoucich pracovnikd v oblasti
manazerskych dovednosti, pfi¢emz na tuto identifikaci autor této bakaldfské prace
navazal konkrétnimi navrhy a doporucenimi za Ulelem zvysSeni efektivhosti
pfedmétného systému.

Je mozZzné konstatovat, Ze jednotlivé manaZerské dovednosti jsou
v analyzované organizaci vzdéldvdny a rozvijen, byt je otdzkou, zda by nebylo u
nékterych manazerd stfedni Grovné vyuzit vyssi miry koucinku ¢i mentoringu po vzoru
pristupd v oblasti vrcholového managementu.

Bez ohledu na formu ¢i zplsob vzdélavani a rozvoje manazerskych dovednosti
u fidicich pracovnikd analyzované organizace Vramov ovsem plati, Ze pozornost je

zamérena predevsim na vzdélavani a rozvoj téch manazerskych dovednosti, které se
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Uzce tykaji fizenf a vedenf lidskych zdrojd. Diky tomu jsou totiz manazefi (zejména pak
liniovi) schopni prendset teoretické manazerské poznatky do organizacni praxe
spolecnosti Vramov, coZ je vhodné nejen pro zaméstnance, ale pochopitelné také pro
organizaci Vramov jako celek.

Relevantni osvojeni manazerskych dovednosti v oblasti fizenf lidskych zdroj
znamend jediné, a sice Ze zaméstnanci jsou ve spolecnosti Vramov optimalné
motivovani a stimulovani kmaximalni produktivité i loajalité a také kidentifikaci
s organiza¢nim poslanim i vyty¢enymi firemnimi cili. To vSe se pak promitd nejen
v kvalité interpersonalnich vztahl, ve zdravé firemni komunikaci a v silné
implementované firemni kultufe, ale také v mife participace jednotlivych
zameéstnancl na organizacnich procesech a ¢innostech.

Je tak mozné v zasadé uzavfit, Ze vanalyzované organizaci Vramov probiha
vzdélavani a rozvoj manazerskych dovednosti v kontextu nejnovéjsich poznatkl
manazerské védy a s pfihlédnutim ktomu, jak dynamicky se organizacni prostfedi
vsoucasné dobé vyviji. Eliminace zjisténych slabych stranek vzdéladvaciho a
rozvojového systému v oblasti manazerskych dovednosti a sou¢asné permanentni
posilovani vSech zjisténych vyhod onoho systému mUze znamenat jediné, a sice
zvyseni stavajici miry efektivity vzdélavaciho a rozvojového systému nejen z hlediska

naplfiovani formulovanych cil(, ale také z hlediska financniho.
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PRILOHY

Podkladové otazky pro polo-strukturovany rozhovor

Dotazy na podporu a vzdélavani a rozvoje manazerd

1) Ma firma v oblasti vzdélavani a rozvoje svych manazer( vypracovanou dlouhodobou
koncepci?

2) Je vzdélavani manazerl soucasti strategického planu spole¢nosti?

3) Investuje firma do vzdélavani a rozvoje manazer(d?

4) Je vzdélavani a rozvoj zaméren spise na jednotlivce nebo na tymy?

5) Mé firma stanoveny podrobné&jsi cile a plany vzdélavani manazerd?

6) Ma firma stanovené nastroje na rozpoznavani talentovanych manazerd?

7) Mé&Vase spole¢nost zpracovany dokument plan vzdélavani manazer(?

8) Pokud ano, mUzZete popsat plan vzdélavani pro vrcholovy management, stfedni
management a liniové manazery?

9) Je vzdéladvani manazerd pravidelné?

10) Je vzdélavani a rozvoj nedilnou soucasti prdce manazer(?

11)Maji manazeri moznost iniciovat vlastni dalsi vzdélavani?

12) Je vlastni rozvoj manazerd podnécovéano napf. v podobé nehmotnych odmén?

13)Je vlastni vzdélavani manazerd néjakym zplsobem odménovano? Pokud ano, jakym
zplsobem?

14)Jsou ve firmé kouci a mentofi?

15) Vznikaji ve firmé inovace v ndvaznosti na vzdélavani a rozvoj?

Obsah vzdélavani
16)Je vzdélavani manazerd zaméreno na specidlni znalosti a dovednosti?

17) Jaké manazerské dovednosti jsou rozvijeny v radmci vzdélavani?

Etika podnikani 0ano one oCastecné
Krizové fizeni 0ano one ocastecné
Time management oano one ocastecné
Styl vedeni a fizeni 0ano one ocastecné
Projektové fizeni 0ano one ocastecné
Budovani vztahd se zédkazniky ano ane ocastecné
Komunikacni dovednosti oano one ocastecné
Obchodni vyjednavani 0ano one ocastecné
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Posilovani a rozvoj motivace 0ano one ocastecné

Situacni dovednosti manazera ano ane ocastecné
Vedeni porad gano one o¢astecné
Zvladani zatéze a stresu 0ano one ocastecné
Koucovani a mentoring 0ano one oéastecné
Efektivni rozhodovani 0ano one ocastecné
Lektorské dovednosti 0ano one oéastecné
Leadership 0ano one ocastecné

Rizenf napfi¢ organiza&ni strukturou 0ano one oéastecné
Vedeni hodnoticiho pohovoru ano ane ocastecné
Obchodni management 0ano one ocastecné
Prodejni dovednosti oano one ocastecné

JIN e et et ettt et e et et et s 222 e 20 e 2282 2004 1 08 4122 20820 e 20 1 08 2 208 2 02 108 e e 208 e e e

Formy a metody vzdélavani

18) Pfevazuje v oblasti rozvoje manazerd vzdélavani na pracovisti nebo mimo
pracovisté?

19) Pfevazuje spise formalni vzdélani nebo rozvoj prostfednictvim nefizeného
(neformalniho) vzdélavani (koucovani, mentoring, cousulling)?

20) Jaké konkrétni formy a metody vzdélavanijsou ve firmé v oblasti vzdélavani

manazer( vyuzivany?
Couching oano one ocastecné
Mentoring oano one ocastecné
Couselling oano one ocastecné
Simulace oano one ocastecné
Manazerské hry oano one ocastecné
Qutdoor training oano one ocastecné
Assessment centre oano ane ocastecné
Uceni praxi oano one ocastecné
e-learning oano one ocastecné
JIN e et ettt et e et et et s et et 20 e 228 e e s et 12 08 11 2ot et e et et et e e et et e e

21)Mohl byste svymi slovy uvést silné a slabé stranky v oblasti vzdélavani v manazerskych

dovednostech ve vaSi SPOIECNOSEI?. ... ssses s sesessesssssesanes
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Evidence vypujcek

Prohldsent:

Davam svoleni k pdjcovani této bakaldrské prace. UZivatel potvrzuje svym
podpisem, Ze bude tuto praci radné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Ladislav Novy
V Praze dne: 23.08.2018
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