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Uvod

ManaZer je velmi dulezitou a podstatnou soucasti fungovani celé
organizace. Svou osobnosti, znalostmi a dovednostmi urcuje sméfovani
firmy a jeji konkurenceschopnost. Investice do jeho rozvoje je tak bezesporu
velmi podstatnou a neopominutelnou zalezitosti pro bezproblémovy chod

podniku.

Spolecnost XY, na kterou se ve své praci zaméfuji, ziskava pozvolna
povédomi o tom, Ze investice do rozvoje lidského kapitdlu je néco, co se
z dlouhodobého hlediska vyplaci a kvali éemu jsou zaméstnanci schopni
dosahovat pozadovanych vysledkt. Urcity rozvojovy pldan ma nyni pro

fadové pracovniky, avSak na manazerské pozice prozatim napldnovan neni.

Jaké jsou tedy aktudlni vzdélavaci potfeby liniovych manazert
spolec¢nosti XY? Pro to, abych dokézala odpovédét, jsem se rozhodla vytvorit
navrh projektu vzdélavaci akce, ve kterém budu postupovat systematicky,
jelikoz pravé tento piistup je povazovan za ten nejefektivnéjsi a pfinasi

vyhody jak zaméstnanctim, tak spole¢nosti (Koubek, 2003, s. 244).

Cilem prace je identifikovat aktudlni vzdélavaci potfeby liniovych
manazert spolecnosti XY a ndsledné vytvofit ndvrh projektu vzdélavaci
akce. K naplnéni cile jsem zvolila nasledujici postup — nejprve jsem si pomoci
odborné literatury terminologicky ukotvila problematiku rozvoje
a vzdélavani zaméstnancti, dale i systém firemniho vzdélavani a specifika
manazerské prace. Z odborné literatury jsem dale vychéazela pfi planovani
konkrétni vzdélavaci akce, kdy jsem postupovala systematicky s ohledem na
potfeby spolecnosti. V této bakalaiské praci jsem pouzila metody analyzy
dokumentdi a analyzy vzdélavacich potfeb, dale techniku rozhovort
s experty ve spolec¢nosti XY, a pfitom jsem vychdzela z dat zjiSténych

prostfednictvim odbornych zdrojt, internich zdrojt a expertnich rozhovorti.



1 Vzdélavani

JelikoZ cilem mé prace je identifikovat aktudlni vzdélavaci potfeby
manazert spolec¢nosti XY a na zdkladé tohoto zjiSténi vytvofit plan
vzdélavaci akce, povazuji za dulezité vymezit pojmy a kategorie vztahujici se
ke vzdélavani, které budou v textu pouzivany. Zaméfim se na firemni
vzdélavani, popisi jednotlivé pfistupy ke vzdélavani a pribliZim také téma
motivace ve vzdélavani. Tyto pojmy a jejich vymezeni budu dale v textu

vyuzivat a vychdzet z nich pfi tvorbé vzdélavaci akce.

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi
Uceni

Dle Hronika (2007, s. 31) je uceni procesem zmény, pomoci néhoz
ziskavaji jednotlivci nové védéni i konani. Uceni probiha nejen organizované,
ale i spontanné. Knowles pohliZi na uceni dospélého jako na proces, kde je
dtlezité, aby vzdélavany védél, proc¢ se ma ucit. Nejvétsi vliv ma ucivo, které
vychazi z jeho zkuSenosti a ma pro néj bezprostfedni vyznam. Vétsinou pak
dava prednost pristupu k uceni jako k feSeni aktudlniho problému (Muzik,

2011, s. 53).

Uc¢ici se organizace

V pojeti Petera M. Senga je ucici se organizace ta, ve které se
pracovnici neustdle zdokonaluji a rozvijeji své schopnosti vedouci
k pozadovanym vysledkiim. Takova organizace se dle néj sklada z péti
komponentti. Jedna se o osobni mistrovsvi (schopnost dosahovat neustdle
dobrych vysledki), systémové mysleni (soubor poznatkti a nastroji
vytvofenych pro pfehlednéjsi celkova schémata), myslenkova schémata
(mySleni jednotlivce a ¢innosti v tomto svété), vytvareni spolecné vize
(realizovatelné pfedstavy o budoucnosti) a tymové uceni (podpora tymové

spoluprace) (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 54-55).



Rozvoj

Rozvoj dle Hronika (2007, s. 31) zahrnuje veskeré aktivity vedouci
k dosaZeni zmény a je vazan na potfeby rozvoje samotné organizace. Veskeré
aktivity by tak mély sméfovat k naplnéni poslani a vize, z ¢ehoZ je mozné
odvodit i cile jednotlivct, tymu ¢i samotnych ¢asti podniku.
Vzdélavani

Hornik (2007, s. 31) popisuje vzdélavani jako jeden ze zptisobli
organizovaného a institucionalizovaného uceni se, ktery ma sviij zacatek
ikonec. Oproti uceni je tedy ohrani¢ené. Predstavuje urcitou formu
dotvofeni osobnosti, kdy ziskdvame a osvojujeme si védomosti. Takto

ziskané kompetence jsou uplatiiovany pro vykon aktudlni pracovni pozice

(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 76).

1.2 Firemni vzdélavani

Pro organizaci je vzdélavani persondlni ¢innosti zpravidla planovanou
a organizovanou. Bartorikova (2010, s. 11) vymezuje firemni vzdélavani jako
,proces hledani a ndsledného odstrariovdni rozdilu mezi tim, co je, a tim, co je

Zadouci.”

Ve firemnim vzdélavani je nutné definovat fdd a ndvaznost na
strategii organizace. Jednd se o proces, ktery neni mozné realizovat nahodile,
a je nutné v ném definovat systém. Ukol strategického Fizeni dle Kostana a
Sulefe spodiva v pomoci ziskani strategické konkuren¢ni vyhody, a s tim

souvisejiciho zisku (Kostan & Sulef 2002, s. 2).

S timto ndzorem se ztotoznuji rovnéz Voddk a Kucharc¢ikova, ktefi
uvadéji, ze vzdélavani a rozvoj zaméstnanci prispiva ke zvySovani
vykonnosti podniku a podporuje dosahovani vyssich cilti. Aby toto bylo
splnéno, je nutné cile vzdélavani propojit s podnikovou strategii (Vodak
& Kucharcikova, 2011, s. 34).
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Podobu firemniho vzdélavani, které dodrZuje vSechny uvedené
naleZitosti, predstavuje Bartorikova (2010, s. 15). Tento proces nazyva
strategickym planovacim modelem. Podstata strategického pfistupu je podle
ni tvofena nasledujicimi slozkami:

1. formulace poslani a vizi firmy,

2. strategické planovani,

3. vytvorfeni strategie,

4. realizace a implementace strategie,

5. monitoring a vyhodnocovani strategie. Po tomto kroku se vracime
zpét k prvnimu bodu, jelikoZ se jedna o neustale se opakujici cyklus.

1.2.1 Piistup k firemnimu vzdélavani

Tureckiova (2004, s. 89) uvadi tfi pfistupy ke vzdélavani pracovniki:

1. Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, reagujici na momentalni
potfeby jednotliveti ¢i firem, vedouci k odstranéni rozdild mezi
aktudlni a poZadovanou kvalifikaci. Jedna se o neorganizovany
pfistup, ktery pro svoji nesystemati¢nost bohuzel nemtize dosdhnout
skutecného rozvojového efektu.

2. Systematicky pristup, podporujici persondlni a podnikovou strategii
se systémem podnikového vzdélavani jako jednou z ¢innosti
personadlni prace. Vzdélavani je v tomto pfipadé procesem, ve kterém
dochézi jednak ke zméndm znalosti a dovednosti, tak i ke zméndm
v pracovnim chovani.

3. Koncepce ucici se organizace jako komplexni model rozvoje lidi
v ramci organizace. Zaméstnanci se uci priibézné, a to predevsim

7 kazdodennich zkuSenosti.
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1.2.2 Motivace ke vzdélavani

Armstrong (2007, s. 458) uvadi, Ze motivace k uceni je dana predevSim
ocekavanim, ze bude dosazeno toho, co ¢lovek pozaduje za Zadouci. Tato
motivace je posilena i o to, kdyZ povazuji vysledky uceni za prospésné
k dalsimu rozvoji. Teorie cili popisuje, Ze motivace je o to vyssi, o co
konkrétnéjsi, akceptovatelné a dosaZitelné cile jsou. V3e dotvari i existujici

zpétna vazba tykajici se vykonu.

Dle Folwrczné (2010, s. 60) se manazer uci to a co mtiZe uplatnit ve své
praci aomu zajisti dalsi rozvoj kariéry. Jako vhodny ndstroj pro zvysSeni

motivace uvadi vypracovani smlouvy o rozvoji manaZzera, ktera obsahuje:

- cil, kterého chce manazer dosahnout,
- strategii, jak toho bude dosazeno,

- vyhodnoceni, jak budeme vyhodnocovat a sledovat pokrok.

Nyni, kdyZ jsem si terminy vztahujici se ke vzdélavani ukotvila a
popsala dle odborné literatury, pfejdu k dalsimu kroku a tim je popis
systematického pfistupu ke vzdélavani, dle kterého budu postupovat

v dalsich ¢astech této prace.
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2 Systematicky pristup ke vzdélavani

Proto, abych dokazala tspésné sestavit projekt vzdélavaci akce, budu
nadale pracovat se systematickym pfistupem, ktery jsem jiz zminila
v predchozi kapitole. V této kapitole tento pristup podrobnéji pfedstavim
adale se budu vénovat jeho jednotlivym fazim. Ktém se budu poté

na konkrétni skupinu zaméstnancti.

Systematicky pfistup je ze vSech pfistupli povazovan za ten
nejefektivnéjsi. Jednd se o opakujici se cyklus, jez sleduje nejen cile
strategického vzdélavani, ale opird se io peclivé vytvofené organizacéni
predpoklady vzdélavani. Pfinasi vyhody jak zaméstnanctim, tak
spolecnostem, jelikoZ umoZnuje neustdly rozvoj znalosti a dovednosti
zaméstnanct, ¢imZ zvySuje efektivitu pracovniho vykonu a zdroven zvysuje

motivaci a loajalitu zaméstnancti (Koubek, 2003, s. 244).

Armstrong (2007, s. 475) popisuje systemati¢nost jako vytvoreni
konkrétniho vycviku, jenzZ bude realizovdn a pldnovan za tucelem
uspokojovani jasné stanovenych potteb. Nezbytnou soucasti je i zabezpeceni
kvalifikovanymi lidmi, ktefi védi, jak takovy vycvik provadét a jeho tcinek

je nutné peclivé vyhodnocovat.

Faze systematického vzdélavani popisuji jednotlivi autofi velmi

podobné, pouze s mensimi odliSnostmi v pojmenovani konkrétnich kroki.

Dle Vodaka a Kucharcikové (2011, s. 83-84) lze faze vzdélavani rozdélit

na:

- identifikace vzdélavacich potfeb a definice cile vzdélavani,
- planovani vzdélavani,
- realizace vzdélavaciho procesu,

- vyhodnoceni vysledki.
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Bélohlavek (2011, s. 378) popisuje systematicky pfistup jako:

- analyzu vzdélavacich potfeb — rozdil mezi skutecnym a poZadovanym
vykonem, jejimz vysledkem je definice vzdélavacich potteb,

- planovani — pfevedeni zjisténych vzdélavacich potfeb do konkrétniho
planu s uréenim cilti vzdélavaci akce,

- realizaci — zahrnuje jedndni se vzdélavacimi subjekty s vybérem
nejvyhodnéjsi nabidky a realizaci samotné vzdélavaci akce,

- hodnoceni - vyhodnoceni efektivnosti sohledem na predem

stanovené cile.

Vzdélavani je systematické predevSim proto, Ze je konkrétné vytvorené,
planované a realizované za ucelem uspokojeni pfedem danych potteb.

Pro vytvoreni spravného navrhu vzdélavani se v nyni budu podrobnéji

vénovat popisu jednotlivych krokii systematického vzdélavani.

2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potteb

Prvnim z krokt1 pfi tvorbé vzdélavaciho planu je analyza a identifikace
vzdélavacich potfeb. Tato analyza spocivd ve shromazdovani informaci
o soucasném stavu znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikii, tedy
pracovniho vykonu. Informace, které pfi analyze ziskdvame, jsou zavislé na
datech z podniku a také na zvlastnich Setfenich. Udaje rozdélujeme do tfi

hlavnich skupin (Koubek, 2003, s. 247):

- celopodnikové tidaje: struktura podniku, pohyb a pocet zaméstnancd,
vyuzivani pracovni doby a kvalifikace aj.

- udaje o pracovnich mistech a ¢innostech: popis pracovnich mist, styly
vedeni, kultura podniku

- udaje o zaméstnancich: tudaje zhodnoceni zaméstnancdy,

z absolvovanych vzdélavacich akci, z rozhovort aj.
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Identifikaci poté porovnavame vykonnost pozadovanou s vykonnosti

soucasnou. Rozdil mezi témito trovnémi nazyvame vykonnostni mezerou.

(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 85).

Identifikovat vzdélavaci potfeby mtiZeme na zakladé dvou pfistupti

(Bartonikova, 2010, s. 122):

pomoci sociologického  vyzkumu: terénniho Setfeni, jehoz
nejcastéjSimi metodami jsou dotazniky, rozhovory, pozorovani atd.;
vyhodou je zjisténi aktudlnich vzdélavacich potfeb jednotlivych
pracovniki, nevyhodou poté naro¢na priprava a realizace,

pomoci kompetenéniho pfistupu: praci s dokumenty a literaturou,
kdy tvofime obecné pozadavky na misto, které usti v konkrétni
kompetenéni model; vyhodou je vyuzitelnost tohoto kompetenéniho
modelu i vdalSich persondlnich cinnostech, jako jsou vybér,

hodnoceni aj.

Vzniklé vzdélavaci potfeby mtizeme rozdélit do dvou skupin (Buckley

& Caple, 2004, s. 33):

Reaktivni potieby v pfipadé momentdlniho poklesu vykonnosti
zaméstnance nebo produkce, v zavislosti na zjisténém nedostatku ve
vzdélani. Zde kidentifikaci vzdélavacich potfeb volime cestu
terénniho Setfeni.

Proaktivni potfeby vztahujici se k podnikové strategii a planu
lidskych  zdroja, jakozto ocdekdvanému vysledku vyvoje
managementu, podnikatelské politiky, technologického rozvoje. Zde

volime cestu sestaveni kompetenci a praci s dokumenty.
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2.2 Planovani vzdélavani

Vykonnostni nedostatky, které jsme zjistili analyzou a identifikaci
vzdélavacich potfeb, je nutné eliminovat na zakladé pfislusného
vzdélavactho planu. Ten by mél odpovidat na otazky (Voddk &
Kucharcikova, 2011, s. 96-98):

- jaka témata ve vzdélavani je nutné zajistit,

- jaka bude cilova skupina ucastnik(i: pfi¢emz je vhodné, aby vstupni
znalosti tcastnikti byly na podobné tarovni,

- jakymi metodami a technikami se bude vzdélavat,

- jaka bude zvolena vzdélavaci instituce,

- kdy a vjakém casovém obdobi se vzdélavani uskutecni,

- kde vzdélavani probéhne,

- jakym zptisobem bude zajisténo priibézné a zavérecné hodnoceni,

- jaké jsou ndklady na realizaci.

2.2.1 Stanoveni cili

Podstatnym krokem je i stanoveni cile vzdélavaci aktivity. Spravna
formulace ma totiz fadu vyhod. Jednd se pfedevSim o zabranéni prilis
velkému ¢i naopak malému mnozstvi rozsahu vzdélavani, objasnéni cile
vzdélavani jak vzdélavateli, tak i ticastnikiim. Zaroven ndm cile slouzi jako
zdkladna pro méfeni efektivity vzdélavaci akce (Buckley & Caple, 2004, s.
114).

Formulace cile by méla obsahovat predevsim (Muzik, 1998, s. 40):

- adresata, kterému je vzdélavaci akce urcena,

- pozadavky na zménu chovani, tzn., co bude tcastnik ovladat a co
bude umét,

- jakym zptisobem md byt demonstrovano zvladnuti cile,

- zajakych podminek, kdy a kde,
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- oznaceni kritérii pro hodnoceni, podle jakych norem bude méfeno

dosazeni cile.
Palan (2002, s. 219) rozdé€luje cile podle dimenzi uceni na:

- kognitivni cile: védomosti, teoretické schopnosti,
- afektivni cile: cit, emotivni a mravni postoje,

- psychomotorické cile: praktické dovednosti a konani.

Pfesna formulace ucebnich cild je rozhodujicim faktorem pfi vybéru

uciva, tedy obsahu vyuky. Déle je dtleZita pro volbu vzdélavaci formy i

didaktickych metod. To vSe ovlivni v konecném dtisledku organizaci

samotné vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 144).

2.2.2 Formy vzdélavani

Organizace celé vyuky mtize mit rtizné formy. Ty se liSi riznou mirou

kontaktu ti¢astnika a lektora:

Pfim4 vyuka je klasickym zptasobem, kdy se lektor a ucastnik
setkavaji osobné. Pfeddvani znalosti je zaloZeno na rovnocenném a
partnerském vztahu.

Distan¢ni vzdélavani probiha presné opacné od prfimé vyuky. Lektor
i tcastnik jsou oddéleni a komunikace probihd elektronicky ¢i pfes
kratkodobé seminafte.

Kombinované studium ma zkazdého trochu. Vzdélavani probiha
zvelké casti samostatné, ovSem sucasti lektort na vstupnich,
pribéznych a zadvérecnych seminafich.

Sebevzdélavani je spojenim ucastnika a lektora vjedno. Formou
aktivniho vyhleddvani informaci a e-lerningu jsou pfijimany
informace, které maji byt pouzity pro dalsi praxi (Muzik, 2011, s. 84-
87).
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2.2.3 Metody vzdélavani

V nasledujicim textu si metody rozdélim do skupin a ndsledné

specifikuji ty, které jsou vyuzitelné pro manaZzerské vzdélavani, zaroven vsak

budu reflektovat to, Ze metod je vice, ale nékteré, vzhledem k cili prace, ve

svém navrhu nevyuZiji.

Ke vzdélavani mutzeme dle Koubka (2003, s. 265-266) vyuzivat

nasledujici metody:

1. metody pouZivané na pracovisti pfi vykonu prace,

2. metody pouzivané mimo pracovisteé.

Metody pouzivané na pracovisti

Konzultovini neboli counselling jako participativni metoda vzdélavani
avedeni  zaméstnance, @ pomoci  vzdjemného  konzultovani
s manazerem. Jednd se tedy o dvoustranny proces, ktery byva
charakterizovan jako ,pomadhat zaméstnanci, aby si pomohl”
(Koubek, 2003, s. 267).

Mentoring jako metoda, kterd se snazi zvySovat schopnosti lidi
pomérné direktivnim zptisobem. Jednd se o vzdélavani pii vykonu
prace, které pomaha k osvojeni konkrétnich dovednosti a znalosti,
charakteristickych pro danou pracovni pozici. Dtlezitou roli hraje
mentor, ktery vzdéldvanym poskytuje informace, rady, vSeobecnou
pomoc i vedeni k ziskani nezbytnych znalosti (Armstrong, 2007,
s. 469).

Koucovdni umozniuje feSit konkrétni ukoly, vztahy ¢ problémy
v organizaci. U¢i se hledat vlastni feSeni, respektuje individualitu
jedince a podili se na vytvareni firemni kultury. Zaméstnanec se tak
uéi samostatné odpovédnosti za vysledky své prace (Folwarcznj,

2010, s. 88).
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- Uceni se akci bylo navrZzeno R. Revansem. Jedna se o pomyslny
spojovaci ¢lanek mezi formalnimi kurzy a u¢enim se z pracovni praxe.
ManaZzefi se uci jednat v nové vzniklych situacich a vyresit problémy,
u kterych se to zatim nepodafrilo. Uéeni ma tfi hlavni cile:

- feSi problémy skutecného Zivota,

- udifeSeni problémii, které nejsou jasné specifikované,

- napomaha krozvoji tim, Ze pomaha v pfechodu od pasivniho
prijimani informaci k aktivnimu uceni (Prokopenko & Kubr, 1996,

s. 57).
Metody pouzivané mimo pracovisté (Koubek, 2003, s. 254-257):

- predndska spojend s diskuzi: tato metoda znalosti spiSe jen
zprostfedkovava prostfednictvim prednesu lektora,

- demonstrovini: jedna se o praktické a ndzorné vyucovani; znalosti a
dovednosti jsou zprostfedkovavany za pomoci audiovizudlnich
technik, trenazéri ¢i pfedvadéni postuptli na pracovistich,

- pfipadové studie: metody vyuzivané pfedevsSim v kurzech pro
vedouci pracovniky, kde jednotlivci ¢i skupiny uvedené pripadové
studie analyzuji, studuji a navrhuji feSeni; metoda je zaméfena
pfedevsim na schopnost zkoumat problémy, hledat informace
a analyzovat,

- brainstorming: je variantou pfipadovych studii, kdy skupina
spolecné fesi néjaky problém s riiznymi ndvrhy feSeni a nasledné
hleda optimdlni ndvrh nebo kombinaci navrh,

- simulace: je metoda napodobovani, kde pfenasime naucené chovani
do pracovniho chovani,

- hrani roli: metoda zaméfend na osvojeni si urcité socidlni role

a zadoucich vlastnosti; tato metoda vyzaduje predevsim aktivitu
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a samostatnost; ma rychlou zpétnou vazbu, jelikoz umozZnuje

okamZzité posouzeni a konstruktivni kritiku.

2.2.4 Profil ucastnika a absolventa

Dal$im podstatnym bodem pfi planovani vzdélavani je stanoveni
profilu tcastnika i absolventa. Profil uicastnika tvofi soubor poZadovanych
vstupnich znalosti, dovednosti, schopnosti a v pfipadé firemniho vzdélavani
i kompetenci ¢i pravomoci, kterymi by mél disponovat pfi vstupu do dané

vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 145).

Profil absolventa by mél byt v souladu s cilem vzdélavaci akce. Drzeni
se stanoveného cile znamena naplnéni vzdélavaci akce tak, Ze absolvent

ziskd pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti (Armstrong, 2007,

s. 505).
Na obecné urovni rozliSujeme mezi profily (Bartorikova, 2010, s. 145):

- Siroky a mélky - Siroky okruh Kklasifikace problému, neni prilis
specializovan, absolvent ma znacnou moznost uplatnéni,

- hluboky a tizky — specializované vzdélani v rdmci jednoho oboru.

2.2.,5 Pfevedeni cilt do realizovatelné podoby
Nasledné prevedeni cilti do obsahu vzdélavaci akce predstavuji tyto

etapy (Bartorikova, 2010, s. 145-148):

- inventar disciplin: sestaveny na zdkladé pfesného urceni profilu
ucastnika a absolventa, jeho hlavnim poslanim je podchytit
komplexni soubor pozadavku pro vzdélavaci akci,

- studijni plan: pfevedeni inventafe disciplin do logicky
usporadaného systému disciplin/studijniho planu, stanovuje jak
casové dotace, tak posloupnost a zptisob ukonceni disciplin,

- osnovy vzdélavani: podrobna specifikace jednotlivych disciplin,
tedy tcelové a logické usporadéani obsahu vzdélavani
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- studijni materidly: tiSténé materialy jako jsou skripta, pracovni
seSity, manazerské hry aj., pfipadné materidly ziskané
prostfednictvim intranetu, videokonference, multimédii ¢i

mobilnich prostfedk aj.

2.2.6 Lektor vzdélavaci akce

Vybér lektora je zavisly pfedevsim na stanovenych cilech, obsahu
a metodach vzdélavaci akce. Zaroven je podstatny i zvoleny casovy
harmonogram a finanéni rozpocet. Lektor mize byt vybirdn z internich
zdrojti, pokud tedy firma témito zdroji disponuje. Vyhodou takového lektora
je znalost organizac¢niho prostfedi. Dalsi moZnosti vybéru jsou externi zdroje,
pricemZ vyhodou tohoto vybéru je Sife nabidky lektor(i a jejich odbornosti

(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 117-119).

Neopomenutelnym faktorem, ktery je zplisoben spravnym vybérem
lektora, je i ispésnost celé vzdélavaci akce. Zavisi to pfedevsim na lektorové
schopnosti podat spravnym zptlisobem pozadované téma, proto lektor casto

(Hronik, 2007, s. 172-173):
- facilituje,
- uplatiiuje individualni pristup,
- realizuje zdsadu, Ze kazdy muzZe byt vitézem,

- vytvari prostfedi podporujici tvorbu chyb.
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2.3 Realizace vzdélavani

Jakmile mame napldanovany projekt vzdélavaci akce, pfechazime do
faze samotné realizace. Zde je nutné vzit v tivahu nékolik faktort, které
podstatnym zptsobem ovliviiuji podobu dané vzdéldvaci akce. Jedna se
predevsim o cile, program, metody, ucastniky, lektory a motivaci (Vodak

& Kucharcikova, 2011, s. 99).

Pficemz cile vyjadfuji pozadované chovani, tedy to, co budou téastnici
po absolvovani kurzu schopni délat. Zaroven by s témito cili mély byt
ucastnici pfedem sezndmeni, mély by byt v souladu s podnikovou strategii
a také by méli byt konkrétni, méfitelné, dosazitelné, relevantni a casové

vymezitelné (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 100).

Metody, rozdélené dle mista pusobeni na metody vzdélavani na
pracovisti a mimo pracovisté a dale profil ucastnika, absolventa a vybér
lektora jsem si jiz vymezila v predeslé kapitole tykajici se planovani
vzdélavani. Dllezitym krokem pfi realizaci je ovSem pfiprava samotnych
ucastniktt i lektora. Je dulezité zajistit, aby byli vSichni sezndmeni se
zdkladnimi informacemi tykajici se cile, obsahu, mista, ¢asového zajiSténi

vzdélavaci akce a dal$imi organiza¢nimi zaleZitostmi (Hronik, 2007, s. 162).

Na motivaci tcastniktl ptisobi nejvice (Vodak & Kucharcikova, 2011,

s. 102):

- hodnota, jakou ucastnici ptikladaji vzdélavaci akci v zavislosti na
soucasném pracovnim zafazeni a budouci kariéte,

- okolnost, zda vzdélavaci akce vychazi ze zjisténych potfeb nebo se
jednd o jednordzovou akci bez ohledu na aktudlni vzdélavaci

potieby.

Nezbytnou soucasti realizace je i kalkulace vzdélavaci akce. Muzik (2000,

s. 74) ji charakterizuje jako propocet ekonomické vyhodnosti planované akce
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pro firmu ¢i jinou instituci skladajici se z prostfedkii nezbytnych pro realizaci
¢innosti, vysi vloZenych ¢i ziskanych zdroji a konecné i jako vynosy di

naklady urcitého obdobi.

Prokopenko a Kubr (1996, s. 156) rozdéluji naklady na vzdélavaci akci do

dvou skupin:

1. ndklady na vzdélavaci program/fixni ndklady: lektor, poplatky za
vyuku, ndjemné prostor atd.
2. ndklady na ucastniky/variabilni néaklady: cestovné, stravovani,

ubytovani ¢i hodnota uslé pracovni doby.

2.4 Vyhodnoceni vzdélavani

Vyhodnoceni je nezbytnou soucasti celého vzdélavani. Slouzi
predevsim k porovnani cilli s vysledky, abychom zjistili, do jaké miry splnilo

vzdélavani svij ucel (Armstrong, 2007, s. 507).

Prasilova (2006, s. 134-135) vyhodnocovani popisuje jako proces, ktery
prokazuje, zda byla skute¢né uspokojena vzdélavaci potfeba a bylo dosazeno
specifikovaného cile. Zaroven ndm takové vyhodnoceni poskytuje i cennou
zpétnou vazbu, kterd ma nejen motivacni ucinek, ale je i pfedpokladem pro

aktivni pfistup k uceni.

Pristupti k evaluaci mutze byt hned nékolik. V ramci firemniho
vzdélavani je casto vyuZzivana evaluace formativni a sumativni (Petty, 1996,

s. 343):

- Hodnoceni formativni: priibéZné hodnoceni vzdéldvaci akce, které
posuzuje pfedevsim, zda a kolik se ticastnici naudili, posuzuje lektory,
komunikaci, prostfedi. Pfesné urcuje potize ticastnikti a umoznuje tak
rychlou ndpravu. UmoZnuje nam tak formovat jeSté probihajici
vzdélavaci akci. K hodnoceni se pouzivaji napfiklad testy, dotazniky,

rozhovory, hospitace.
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- Hodnoceni sumativni: findlni a souhrnné hodnoceni. V ramci realizace
vzdélavaci akce ovliviiuji vystupy ztakového hodnoceni az akci
nasledujici. Khodnoceni se pouZivaji napriklad testy, pozorovani,

dotazniky.

Jednim z nejvice vyuzivanych modeltt je v kontextu firemniho
vzdélavani Kirkpatrickiiv model evaluace. Ten zkouma pfinos vzdélavaci

akce predevsim ve ctyfech oblastech (Belcount & Wright, 1998, s. 183-186):

1. Reakce — hleddme odpovéd na otdzku: Libilo se jim to? Jedna se
piedeviim o vyjadfeni miry spokojenosti. Udastnici vzdélavaci akce
obvykle vyplniuji dotazniky na konci kurzu ¢i v jeho priibéhu v rdmci
formativni evaluace. Jedna se o nejcastéji pouzivanou metodu, jelikoz
sbér a analyza dat jsou snadno proveditelné.

2. Uceni — hleddme odpovéd na otazku: Naucili se to? Méfime mnoZstvi
ziskanych znalosti. NejsnadnéjsSim zptisobem je test provedeny na
zacatku vzdélavaci akce a po jejim absolvovani. Testy mohou byt
provedeny i pomoci simulace redlnych situaci ¢i metody hrani roli.

3. Chovani — hleddme odpovéd na otdzku: Pouzili to na pracovisti?
Zjistujeme, zda byli nové naucené znalosti a dovednosti pouZity
v praxi. Zde miizeme vyuzit metodu pozorovani ¢i hodnoceni
pracovniho vykonu. Pozorovateli mohou byt odbornici na danou
problematiku, ktefi hodnoti vykon pred a po kurzu. Dale mohou byt
zakaznici dotdzani na chovani nové proskolenych zaméstnanci ci
podfizeni pozadani o hodnoceni novych dovednosti manazera.

4. Vysledky — hleddme odpovéd na otdzku: Doslo ke zméné efektivity
organizace? Zde se snazime zhodnotit, zda se investice vlozené do
vzdélani vyplatily. Je mozné pozorovat zmény v ziskovosti,

produktivité ¢i stiznostech zdkaznikt. Neni vSak tplné jednoduché,
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kvili obtiZim s méfenim kvantifikovatelnych vysledkii, posoudit

Ve

ucinek konkrétni vzdélavaci akce na tyto firemni ukazatele.

Kjednotlivym krokiim, které jsem si nyni dle odbornych zdroja
popsala, se vratim v praktické casti prace. V nasledujici kapitole si pomoci
odborné literatury ukotvim pojem kompetence a kompetencni pristup, ktery

vyuziji k identifikaci vzdélavacich potteb liniovych manazert.
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3 Kompetence a kompetencni model

Cilem mé prace je vytvofit projekt vzdélavaci akce pro liniové
manazery spolecnosti XY. Postupovat budu systematicky, aby byla
naplanovana vzdélavaci akce co nejefektivnéjsi a Sitd na miru. Vychazet
pfitom budu z jiz vytvofeného kompetenéniho modelu spole¢nosti XY, ktery
vyuziji kanalyze a identifikaci vzdélavacich potfeb. Abych pojem
kompetence a kompetencni model objasnila, uvadim zdkladni ukotveni

téchto terminti dle odborné literatury.
Kompetence

Na kompetence je mozné nahliZet ze dvou pohledi. Prvnim je
kompetence jako pravomoc, kterou vlastnime ¢i ji vlastni jind autorita, ktera
jil. mize nékomu pridéelit. V téchto pfipadech mutZzeme fici, Ze dotyény
prekrocil svoji pravomoc/kompetenci nebo naopak ma kompetenci k fesSeni
dané situace ¢i problému. Druhym pojetim a pro vzdélavani vyznamnym je
kompetence jako schopnost vykondvat urcitou ¢innost a mit k tomu

potfebnou kvalifikaci (Kube$, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 14-15).

Kompetence tedy pfedstavuji soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, jako schopnost vykondvat urcitou c¢innost. Je to mnozZina
chovani zaméstnance, jenz musi v dané pozici pouzit, aby ukoly plynouci

z této pozice kompetentné zvladl (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 26).

Kompetence mtzeme nasledné rozdélit na (Voddk & Kucharcikova,

2011, s. 72):

- klicové: slouzi k popisu zadouciho chovéani vSech zaméstnanci pro
konkrétni podnik s danou kulturou a hodnotami,

- tymové: slouzi pro konkrétni tymy zaméstnancti

- funkéni: zaméfujici se na odbornost

- manazerské: dalezité pro vedent lidi.
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Kompetencéni model

Kompetenéni model se sklada zvybranych  kompetendi,
prostiednictvim kterych maji byt dosaZeny cile podniku a zaroven jsou
voditkem pro vybér novych zameéstnancd, jejich hodnoceni a odménovani.
Takto vytvofeny model je jakymsi mostem spojujicim podnikovou strategii
se strategii persondlni a zaroven i pojitkem mezi hodnotami podniku a

popisem prace (Hronik, 2007, s. 68).

Ktvorbé a aplikaci kompetencniho modelu mutiZe organizace vyuzit

nasledujicich moznosti (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 63-66):

- preskriptivni (vypujceny) pfistup, kdy si organizace ,vypujci” jiz
hotovy kompetenéni model,

- kombinovany prfistup, kdy ,vypujceny” model prizptisobi a upravi
dle vlastniho ticelu a specifickych podminek,

- pristup Sity na miru, kdy organizace vytvoti zcela novy kompetenéni

model, odpovidajici specifickym poZzadavkim.

V pfipadé identifikace kompetenci je mozné proces rozdélit do

nasledujicich etap (Kubes, Spillerova & Kurnicky, 2004, s. 44-54):

1. Pfipravna faze: kdy se snazime identifikovat stéZejni pracovni
pozici, ziskat informace o strategii a cilech spolecnosti a také o
tom, jak je spolecnost organizovana, aby dosahovala cild. K ziskani
informaci se pouzivaji strukturované rozhovory s manazery
i interni materialy.

2. Faze ziskavani dat: zde se snazime ziskat informace o pracovnich
mistech nebo rolich, které jsou ¢i budou vykonavany. Nejcastéji
vyuzivané jsou rozhovory, priizkumy, databaze kompetencnich

modelti ¢i analyza pracovnich funkci.
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3. Faze analyzy a klasifikace informaci: zde jsou zpracovany ziskané
informace z pfedchozi faze. Dulezité je také zda, informace
posuzujeme poprveé nebo s jiz dfive vypracovanym kompetenénim
modelem. Vystupem je poté seznam kompetenci.

4. Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu: tkolem
v této fazi je propracovat charakteristiku kompetenci, pojmenovat
kompetence a vytvorit stupnici, tzn. popsat projevy kompetence
podle turovné rozvoje. Stupnice umoZnuje posouzeni urovné
rozvoje kompetenci a ma zpravidla stoupajici tendenci od
negativnich projevii, po slabé rozvinutou az po vysokou troven
kompetence. Definitivni pojmenovani kompetence muze byt
pritom vytvofeno az poté, co je stanovena stupnice.

5. Ovéfeni a validace vzniklého modelu: zde ovéfujeme v praxi, zda
model skutecné popsal chovani, které je pozadovano pro dosazeni
vysledku. Nejcastéji se vyuziva dotaznikd, které jsou zaméfeny na

danou skupinu pracovnikd.

Z vySe popsaného teoretického vymezeni postupti pfi identifikaci
kompetenci a tvorby kompetenéniho modelu, budu vychéazet v praktické
c¢asti, kde jej vyuziji ke zhodnoceni jiz vytvoreného kompetencniho modelu
ve spole¢nosti XY. Ten ndsledné nastavim tak, aby odpovidal pozadavkim

teorie a ja s nim mohla déle pracovat pfi identifikaci vzdélavacich potteb.
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4 Role manazera

Jelikoz je cilem mé prace vytvofit vzdélavaci plan pro liniové
manazery, povazuji za duleZité popsat a predstavit roli manaZera
v teoretické roviné. Jednotlivé podkapitoly budou vénovany vSeobecnym
predpokladiim pro vykon tohoto povolani. V praktické ¢asti prace se poté

zaméfim na konkrétni ¢innosti a popis manazera ve spolecnosti XY.

4.1 Vymezeni pojmu manazer

Dle Folwarczné (2010, s. 14) se oznaceni ,manazer” zacalo pouzivat
v anglosaskych zemich k oznacdeni vSech osob odpovédnych za fungovani
organizace ve vSech oblastech podnikdni, vefejné spravy i neziskovych
organizacich. Manazer je z pohledu podnikové praxe oznacenim pro toho,
kdo vede a provozuje organizaci jménem a v zajmu majitelt. Cejthamr
a Dédina (2010, s. 21) pak k tématu dodavaji, ze ,poslini manaZera spocivd
v udrzovini zZadouciho stavu prostiedi a tvorbé podminek pro vykon price
jednotlivcil tak, aby jejich usili mohlo byt optimdlné zaméieno na dosaZeni

skupinovych cilii.”

Podnikova praxe ukazuje, Ze je mozné se setkat s mnoha kategoriemi
manazeri a specifiky jejich pozic. Lisi se vykondvanou cinnosti ci
postavenim v organizaci. Manazer pfi své ¢innosti uplatiiuje strategické
a koncepéni mysleni. Jeho prace se fidi vymezenymi manazerskymi
funkcemi. Je zaméfen na zvySovani vykonu a produktivity. Musi ovladat
efektivni komunikaci i motivaéni techniky. ManaZer by rovnéz mél vénovat

pozornost rozvoji svych znalosti a potencialu (Veber, 2014, s. 35).
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4.2 Manazerské funkce

Prokopenko a Kubr (1996, s. 22) odkazuji na vycet manazerskych funkci
od Henryho Fayola, ktery je shrnul do planovani, organizovani,
koordinovani a kontrolu. Tyto cinnosti se vlivem vyvoje pozice manaZera
ajinych autort rozsifily o dal$i vyznamné funkce, jako jsou naptiklad

rozhodovani, rozpoctovani, motivovani a podobné.

Vodacek a Vodackova (2013, s. 68) uvadi pét manaZerskych funkci,
popsanych v uzndvané ucebnici managementu Harolda Koontze a Heinze
Weihricha. Hlavnimi oblastmi plisobeni manazZera jsou ¢innosti, jako jsou
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnik(i, vedeni lidi
a kontrola. Pfic¢emz prace s lidmi je mnohdy povaZovéana za hlavni ¢innost
manazera. Casto se hovofi o uméni dosahovat cilti organizace hlavami

a rukama druhych (Vodacek & Vodackova, 2013, s. 118).

4.3 Funkce liniového manaZera
Liniovi manaZefi jsou na prvnim stupni fizeni. Pro organizaci a jeji
fungovani maji ovSem zdsadni vyznam v fizeni lidskych zdroj(i, pravé oni

planuji a dohliZeji nad plnénim tkold prostfednictvim lidi.

Dle Armstronga (2007, s. 97) je role manaZert tvofena nejcastéji témito

¢innostmi:

- TFizenim lidi,

- fizenim provoznich nakladd,

- poskytovanim odbornych znalosti,

- organizovanim,

- dohlizenim nad pracovnimi procesy,
- kontrolou kvality,

- jednanim se zakazniky / klienty,

- méfenim a posuzovanim vykonu.
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Liniovi manazefi zastavaji v organizacich casto ¢innosti, které byvaji
spojovany s tradi¢nim persondlnim ttvarem. Jedna se napfiklad o hodnoceni
pracovnikd, fizeni absence, disciplinarni slySeni ¢i samotné ziskavani a vybér

pracovnika (Armstrong, 2007, s. 97).

4.4 Osobnost manazera

Osobnost manaZera je pro organizaci velmi podstatna, jelikoz svym
pristupem a osobnostnimi charakteristikami bude utvafet atmosféru
audavat smeér vyvoje, coz ma podstatny vliv na samotnou

konkurenceschopnost organizace.

Co se tyce pozadavki na osobnost manazera, je dobré zminit naroky od
Rezace (2009, s. 358), kdy by osobnost manazera méla byt orientovana na
Spickové vysledky a s tim souvisejicim vytvofenim konkurenénich vyhod.
Na manazerovi je, aby kladl patfiény dtiraz na vysoky vykon, efektivitu
a produktivitu. Musi byt zaméfen na budovani ucici se organizace, vyuziti

znalosti a zajistit dlouhodobé fungovani organizace.

Diulezitou casti osobnosti jsou i inteligence, empatie, temperament
a schopnost kreativné a systémové myslet. Potfebnd je i schopnost
komunikace a socidlni interakce. Svym zaméstnancim ma umozZnit
rozhodovani v zavislosti na jejich schopnostech. Manazer by mél klast dtraz
na rozvoj talentdi, tvorbu tymt a podporu tymové spoluprace. Zaroven by
mél byt odolny vaéi psychické zatéZi a mit dobrou dusevni kondici (Rez4é,

2009, s. 358).
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4.5 Schopnosti manazera

Folwarczna (2010, s. 30) popisuje schopnost jako zptisobilost vykonavat
urcitou funkci a dosahovat pfitom poZzadované trovné vykonu. Schopnosti
dale c¢leni na odborné, tzv. hard skills (napf. financni a projektové fizeni)
a ty, jenZz zahrnuji jednani s lidmi, tzv. soft skills (napf. komunikace, prace

s lidmi), které jsou predpokladem pro zvladnuti fizeni lidi.

Znalosti

Znalostmi oznacujeme teoretické védomosti, které je mozné se naucit.
Je to soubor znalosti z ekonomického a manazerského prostredi, konkrétni
organizace a jeji struktury i kultury a dalsi (Prokopenko & Kubr, 1996, s. 23).
Narodni soustava povolani vymezuje znalosti u liniového manaZera
nasledovné: finanéni pldnovani, persondlni a projektovy management,

pracovni pravo, zdkon o zaméstnanosti, management kvality aj.

Dovednosti

Oproti tomu dovednosti miiZzeme oznacit jako praktické schopnosti
délat urcité cinnosti, aplikovat znalosti, osobni predpoklady a postoje
v organizaénim prostfedi. Radime sem dovednosti odborné-technické,
organizacni a analytické. Dadle i vedeni lidi, efektivni komunikaci, kooperaci

a planovani prace (MPSV, NSP, 2017).

Vlastnosti

Dle Lojdy (2011, s. 11) vlastnosti predstavuji pomérné staly zptisob
chovani ¢lovéka. Toto znamend, Ze se jedna o vlastnost, kdy se manazer za
urcité situace chovd urcitym zptsobem. Typickymi manaZerskymi
vlastnostmi jsou schopnost integrace, otevienosti viici ostatnim, svédomitost

a racionalita.
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Dle Folwarczné (2010, s. 15) mezi vlastnosti tuspésného manaZera patfi
byt prikladem pro ostatni, tedy délat to, co vyzaduje od svych podfizenych.
Dilezita je i sebereflexe, tedy porozuméni sobé samotnému pro tcely dalsiho
rozvoje. S timto souvisi i pozadavek neustalého vzdélavani, jehoz cilem je
rozvoj znalosti a dovednosti, aktivni hleddni pfileZitosti a otevfenost pro
nové myslenky. Podle Cejthamra a Dédiny (2010, s. 41) manaZer jediné

soustavnym vzdélavanim dosahne synergického efektu.

Postoje

Postoje jsou projevem citéni a zaujimdni stanovisek pro a proti
k riiznym otdzkam. Jsou predispozici jedince pohliZet na praci, ostatni ¢i dé&je
ur¢itym zplisobem. Odréazeji hodnoty, které osoba uznavad a vyjadfuji
preferenci vybéru. Jsou formovany celoZivotnimi zkuSenostmi (Prokopenko

& Kubr, 1996, s. 24).

Na zakladé vymezenych pojmt dle odborné literatury v této kapitole,
jsem pfibliZila roli manaZera, jeho funkce i osobnost a schopnosti. Tento
obecny popis dale pouziji v praktické ¢asti, pfi popisu jiz konkrétni prace

liniového manaZera ve spolecnosti XY.
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5 Prostfedi vzdélavaci akce — predstaveni spolecnosti
Velmi dalezitym krokem pri projektovani vzdélavaci akce je i popis
prostiedi, ve kterém budeme projekt realizovat. Kazda spole¢nost ma svoji
vlastni identitu, ktera urcuje jak vnéjsi vystupovani podniku ke svému okoli,
tak i charakter vnitropodnikovych wvztaht. V ndsledujici kapitole tedy

predstavim spole¢nost XY, jeji organizacni strukturu, cile, poslani i vizi.

Spolecnost XY je svou cinnosti zaméfena na poskytovani sluzeb
v oblasti wellness. V Ceské republice ma tento podnik celkem pét pobocek.
Jednotlivé pobocky se od sebe vzajemné lisi, ale zaroven disponuji urcitymi
spoleénymi znaky. Styénym bodem vSech center je kromé vysoké turovné
poskytovanych sluzeb, tzv. saunovy svét. Ddle se vSak nabidka odlisuje
v zavislosti na misté pusobeni. V rtizném rozsahu jsou na jednotlivych
pobockach klientiim k dispozici fitness sluzby, termalni bazény, privatni
koupele a rtazné druhy masazi. Centra jsou vzdy samostatnou soucasti

hotelovych komplexd.

51 Organizacni struktura

V Cele kazdé pobocky XY stoji manazer, ktery se po provozni strance
stara o chod daného komplexu, vjeho kompetenci je rovnéz péce
o zaméstnance a naplnovani cili organizace. StéZejnim cilem spolecnosti je
zejména odpocaty a spokojeny zdkaznik. Zakladem uspéchu je vstficnost
a usmévavost persondlu, diiraz na cisté a hygienické prostfedi a odbornici
z fad masért i trenérd. VSem svym klientim poskytuje spolecnost sluzby na
vysoké urovni, s diirazem na kontinudlni vzdélavani personalu a pfijemné

relaxacni prosttedi (interni zdroje, O spole¢nosti XY, 2017).
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Tabulka ¢. 1: Organizacni struktura

Predstavenstvo
Oblastni Oblastni
feditel feditel
Brno Praha
Pobocka Pobocka Pobocka Pobocka Pobocka
A B C D E

(zdroj: vlastni zpracovani)

Z vySe znazornéné tabulky je tedy ziejmé, Ze v cele spolecnosti stoji
predstavenstvo. Oblastni feditelé jsou odpovédni za svéfenou oblast. Tém
jsou pak podrizeni manazefi konkrétnich pobocek. Tito vSichni ve vzdjemné
kooperaci zajistuji chod celé firmy, a podileji se tak na napliovani

stanovenych cild, které byly poznamendny vyse.

5.1.1 Popis jednotlivych pobocek:

Pobocka A: je nejnovéjSim a zdroven nejvétsim z brnénskych center.
Rozklada se na bfehu Brnénské piehrady. Aredl disponuje venkovnimi
i vnitfnimi prostory. Nabizi 11 druhd saun, saunové ceremonidly, pfirodni
jezirko, termalni bazény, privatni koupele, masaze a dalsi wellness

procedury.

Pobocka B: nabizi 3 druhy saun, specidlni saunovani pro déti, relaxacni
bazén, privatni vifivku, masaze a fitness centrum. Dale zde ptisobi plavecka

Skolic¢ka pro malé déti.
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Pobocka C: nejvétsi z prazskych center nabizi 6 druhi saun, saunové
ceremonidly, plavecky bazén, masdze, privatni saunu a vifivku, fitness

centrum a také zde ptisobi plavecka skoli¢ka pro malé déti.

Pobocka D: je nejstarsi ze vSech pobocek, byla prvni, kterou spolecnost XY
zalozila. Je zaroven i nejmensi, nabizi 1 prostornou saunu, privatni koupele

a masaze.

Pobocka E - jedina z pobocek, kterd je zaméfena pouze na poskytovani
privatnich sluzeb, konkrétné privatni sauny, vifivky a masaze (interni zdroje,

O spolecnosti XY, 2017).

5.2 Poslani, vize a vyvoj spolec¢nosti

Poslanim spolecnosti je poskytovat sluzby na vysoké trovni s diirazem
na pravidelné vzdélavany persondl a prijemné relaxacni prostfedi, z néjz
zdkaznik odchazi spokojeny a odpocaty. Vizi je sluzby neustéle
zdokonalovat arozsifovat tak, aby zdkaznikiim poskytovaly ten nejvétsi
komfort a jedinecny zazitek z relaxace. Spolecnost se tak primarné soustiedi
na zdkazniky a jejich potfeby. VesSkeré aktivity jsou délany s ohledem na
spokojenost klienti (zdroj: rozhovor s majitelem firmy; interni zdroje,

O spolecnosti XY, 2017).

Pred tfinacti lety, kdy spolecnost poprvé vstoupila na trh, zacinala
pouze s jedinym malym centrem a spousta véci se fesila ,za pochodu”. Pro
majitele to byly prvni zkuSenosti stouto oblasti sluZzeb. V soucasnosti
organizace XY disponuje péti prosperujicimi pobockami po Ceské republice

s péti sty zaméstnanci.

A pravé diky neustdle se rozvijejici struktufe a novym plantiim na
rozsifovani center, pfistoupilo vedeni spolecnosti k nastaveni systémti, jenz

by usnadnily celkovy provoz. Momentalné jsou vytvoreny dfive chybéjici
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interni predpisy, popisy prace ¢i kompetence pracovnikii. Nové také vzniklo
personalni oddéleni, které dohliZi nad spravnosti pracovnich procesti a také
vytvorilo rozvojovy plan fadovych zaméstnanct, jenZ jsou vnimdni jako
nejpodstatnéjsi cast a zakladni prvek celé spolecnosti. Zatim se ovSem tento
koncept nedostal az k manaZertim, ktefi stoji za praci a fungovanim
jednotlivych pobocek. Absence tohoto rozvojového planu v manaZerské
roviné je motivacnim faktorem pro tvorbu této prace, a proto se ji budu dale

detailnéji vénovat.
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6 Prace manazera ve spolecnosti XY

Touto kapitolou navazi na predchozi teoretické predstaveni manaZera.
Obecné priedpoklady pro vykon pozice prevedu do konkrétni podoby
pozadavkl na prdci ve spolecnosti XY. Pfedstavim konkrétni kompetencni
model, ze kterého budu nasledné vychdzet pfi zjiStovani vzdélavacich

potteb.

6.1 Popis prace liniového manazera

Pro pozici liniového manazera ma spolecnost vytvofeny popis
pracovniho mista i kompetencni model. V nasledujicim textu nejdfive uvedu
souhrn pracovnich cinnosti dle popisu pracovniho mista manazera
ve spolecnosti XY, ndsledné popisi osobnostni kvality a schopnosti
manazera. Na zdkladé téchto informaci a odbornych zdroji zhodnotim
vytvofeny kompetencni model a nastavim jej tak, aby odpovidal
pozadavkiim teorie i praxe a mohla jsem jej dale vyuzit pfi identifikaci

vzdélavacich potteb.

Jednotlivé pracovni ¢innosti
Pfi sestavovani zakladnich pracovnich tikolt liniového manazera jsem
vychdzela z interniho popisu pracovniho mista (viz pfiloha ¢. 1) a shrnula jej

do péti zakladnich oblasti:

- tvorba a planovani kratkodobych a stfednédobych cildi, tak aby byly
napliovany firemni strategie a cile,

- dohled nad poskytovanymi sluzbami, zjiStovani potfeb zakaznikt
a inovace sluzeb,

- rozhodovani a kontrola nad financemi s efektivnim vyuzivanim
zdrojt,

- nabor, vybér, adaptace a hodnoceni pracovnikii a organizace jejich

prace,
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- plnéni zdkonnych pozadavkii pro organizaci podniku, pfedevsim pak
zajisténi  vSech povinnych dokumentti k provozu a jejich
evidenci (zdroj: interni materialy spolecnosti XY, Popis pracovni

pozice manazera, 2017).
Osobnosti kvality a schopnosti

Dale jsem zjistovala, jakymi osobnostnimi kvalitami a schopnostmi ma
manazer vramci spolecnosti disponovat. Zde jsem predevSim vychdazela
z pozadavkii na zdkladé teorie (viz kap. 4), nasledné analyzy popisu
pracovniho mist a kompetenéniho modelu (viz kap. 6.2). Informace jsem déle
doplnila o expertni rozhovor s regiondlnim manazerem, ktery se vybérem

a hodnocenim manaZzeru zabyva.

U osobnostnich kvalit je bran nejvétsi zfetel na komunikativnost,
tymovost, orientaci na zdkaznika a aktivni pristup k praci. Dale se jedna
predevsim o pracovitost, spolehlivost a schopnost inspirovat druhé. Manazer
musi byt schopny vést svéfeny tym, a jelikoz spolecnost zaméstnava
predevsim studentky, které pracuji brigadné, je kladen velky dtiraz na
schopnost manazera jako leadera, ktery pracovniky dokdze motivovat
arozvijet tak, aby pomoci jejich prace byly naplnény cile spole¢nosti (viz

kap. 5.1).

U znalosti jsou podstatné védomosti v oblasti financi, podnikové
kultury ¢i pracovniho prava. Casto jsou to oblasti, které se manaZer udi ve
spolecnosti az pfi vykonu préace, ovSem vsSeobecny pfehled je pro praci
dtlezity.
situacim a otevienost vi¢i novym pfistupim a moZnostem Vv ramci

zlepsovani firemniho prostfedi. Dale je dtilezité, aby manazer zaujimal
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postoj, ktery bude v souladu s poslanim a vizi spolecnosti (viz kap. 5.2). A

aby tento postoj dokazal pfenaset i na podfizené pracovniky.

6.2 Kompetenéni model

Pro pozici liniového manazZera byl ve spolecnosti XY vytvoren
kompetencni model (viz pfiloha €. 2), jenZ rozdéluje kompetence na osobni
a odborné. Spolecnost pfi jeho tvorbé vychdzela z popisu pracovnich tukold,
ktery dale rozpracovala na poZadované projevy chovani a ty nakonec
seskupila pod jednotlivé kompetence. Divodem pro vytvoreni tohoto
modelu, bylo nastaveni nového systému hodnoceni pracovniho vykonu,
a také aby pracovnici lépe pochopili, jaké poZzadavky jsou na né kladeny
(zdroj: interni materidly spolecnosti XY, expertni rozhovor s personalnim

pracovnikem, 2017).

Jelikoz, jak jsem jiz uvedla, byl tento model nastaven primarné pro
systém hodnoceni, avSak pfi mé praci zaméfené na planovéani vzdélavaci
akce z né&j budu vychdzet, rozhodla jsem se jej zhodnotit a pfipadné mezery
se budu snazit eliminovat, aby byl model pouzitelny pro dalsi kroky v mé
praci. Pfi této fazi jsem vychdzela z odborné literatury, popisujici identifikaci
a tvorbu kompetenéniho modelu (viz kap. 3), dédle z internich zdroji
spolecnosti XY, Naérodni soustavy povoldni (dale jen NSP), Centralni

databaze kompetenci (dale jen CDK) a z rozhovorti s regionalnimi manazery.

Z analyzy popisu pracovniho mista, jak jsem uvedla jiz v kapitole 6.1,
odpovidd manazer za pét oblasti. V uvedeném kompetenénim modelu jsou
tyto oblasti obsazeny a rozvedeny do pozadovanych projevli chovani. Za
podstatny nedostatek vSak povazuji chybéjici stanoveni pozadovanych
urovni kompetenci. To by dle teorie kapitoly 3 (faze popisu, tvorba
kompetenci a kompetenéniho modelu) mélo pfedchdzet stanoveni popisu
pozadovanych projevii u kompetenci. Tuto tiroven jsem se tedy rozhodla

doplnit na zdkladé informaci z Narodni soustavy povoldni (MPSV, NSP,
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2017) a Centralni databaze kompetenci (MPSV, CDK, 2017), pfi tom jsem

vychdzela z konkrétniho popisu jednotlivych kompetenci ve spolecnosti XY.

Meékké kompetence (osobnostni kompetence ve spolecnosti XY), které
jsou zavislé na komplexnich schopnostech ¢lovéka, jsou v CDK hodnoceny
vuarovni 0 az 5, pfi¢emZ nejnizsi uroven vyZaduje nizké nebo Zadné
pozadavky na zvladnuti kompetence, nejvyssi troven poté vyzaduje vysoké,

profesiondlni pozadavky (MPSV, CDK, 2017).

Odborné znalosti a dovednosti (odborné kompetence v kompetencnim
modelu spole¢nosti XY) dle CDK vyjadfuji odborné pozadavky potfebné pro
vykon jednotky prace. Vyuzivaji trovné 1 az 8, kdy vychodiskem pro tyto
urovné je Evropsky kvalifikaéni rdmec (MPSV, CDK, 2017).

Vzhledem k rozsahu a odliSnostem v hodnotici Skale mezi mékkymi
kompetencemi a odbornymi znalostmi a dovednostmi jsem se rozhodla
vyuzit skdlu ¢tyfstupniovou, jelikoZz jsem presvédcena, Ze pro ucely této prace
zcela postacuje. Vicestupniova Skdla je pfrilis obsahld a rozdily mezi stupni
jsou z hlediska potfeb této prace zanedbatelné. Pro stanoveni trovni jsem
vychdzela z kompetencniho modelu a zaroven jsem vyuZzivala informace

z NSP z karty Vedouciho tymu (MPSV, NSP, 2017).

Tabulka ¢. 2: Charakteristika jednotlivych tirovni u kompetenci

Hodnota | Charakteristika Diisledek
1 Mad nedostatecny projev tohoto Nezvlada zadanou praci i svéfenou
chovani pobocku.
., , . . Ma zakladni prehled, obcas potfebuje
2 Ma nizkou droven projevu ., P , P J
pomoc nadfizenych.
} o . . Zvladda béZné situace a ma zakladni
3 Ma postacujici troven projevu .
znalosti.
S . . M3 dukladné znalosti a zvlada i
4 Ma idealni aroven projevu.

nestandartni situace.

(zdroj: vlastni zpracovani)
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Na zdakladé vysSe uvedenych zdroji a informaci, jsem zjistila, Ze

optimalni trovent kompetenci se pohybuje na trovni 3 az 4. Takto rozvinuté

kompetence povazuji vzhledem k praci liniového manaZera ve spolecnosti

XY za vyhovujici.

Tabulka ¢. 3: Kompetenéni model doplnény o pozadované trovné

Osobni kompetence

Kompetence

Pozadovana tiroven

Pozadované chovani

Vedeni lidi

Podili se na Skoleni novych zaméstnancii.
Zna svij tym a tymové role jednotlivct.
Dokaze si vybudovat respekt a autoritu.
Je vynikajicim pfikladem pro druhé.
Dokéze motivovat a poskytovat zpétnou
vazbu.

Resi vzniklé interpersonalni konflikty.

Efektivni
komunikace

Aktivné komunikuje se zaméstnanci, dokaze
jim naslouchat.

Pravidelné informuje nadfizené o déni v
podniku.

Dokaze jednat s dodavateli ¢i ufady na
profesionalni tirovni.

Prozakaznicky
pfistup

Dokaze zjistit zdkaznikovy potfeby.

Zna dokonale filozofii znacky.

Pfichazi s navrhy na zlepSovani nabizenych
sluzeb.

Planovani a
organizovani

Vytvafi a navrhuje stfednédobé a kratkodobé
cile pobocky, které nasledné realizuje.
Vyhodnocuje napliiovani cilti.

Podili se na planovani cenové politiky
pobocky.

Organizuje praci podfizenych a planuje
rozvrzeni jejich pracovni doby.

Vykon a
zvladani zatéze

Dokaze zvladat stresové situace.
Drzi si stabilné velmi dobry vykon.
Orientuje se na vysledky pobocky.
Je schopen sebekontroly.
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Odborné kompetence

Kompetence Pozadovana uroven | Pozadované chovani

Zna zdkonné pozadavky potfebné pro vznik,
prabéh i zanik pracovniho poméru.

Znalost Realizuje nabor zaméstnancii na profesionalni
personalistiky a 3 arovni.
lidskych zdrojt Orientuje se v zdkoniku prace.
Dokaze poskytnout podklady pro zpracovani
mezd.

Planuje rozvoj zaméstnanct.

Ma znalost zakladnich principt hospodareni

. , podniku.
Znalost flr.emnl 3 Schopnost tvofit kratkodobé finanéni plany s
e gy ohledem na efektivni vyuzivani zdrojt.
Dosahuje vysledkti a plni stanovené cile.
Spolupracuje s ifady pfi provadéni kontrol.
Umi pracovat v programech Word, Excel,
Znalost prace s Outlook.
PC 4 Umi pracovat s firemnim systémem Member

Pro.
Aktivné vyuzivd intranet.

(zdroj: interni materialy spolecnosti XY, kompetence manazera, 2017)

S kompetenénim modelem doplnénym o urovné pozadovanych
kompetenci budu nadale pracovat pfi zjiStovani vzdélavacich potfeb
a nasledném planovéni konkrétnich aktivit. Urovné jsem doplnila proto, aby
bylo jasné, které kompetence bude dtlezité déle rozvijet a u kterych je

pozadovand uroven optimalni.
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7 Vzdélavani a rozvoj manaZeru ve spolecnosti XY

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 5.3 o vyvoji spolecnosti, vzdélavani
arozvoj probihda momentalné u fadovych pracovniki. Tuto oblast ma na
starosti personalni oddéleni spolecné s manaZerem kazdé pobocky. Oblast
rozvoje liniovych manaZert je ovSsem teprve na svych zacatcich. V nasledujici
kapitole tedy popisi, jak vzdélavani manaZerti ve spolecnosti aktudlné

probiha.

Manazersky plan vzdélavani je stanoven prostfednictvim interniho
dokumentu spolecnosti a probiha v nasledujicich krocich (zdroj: interni

materialy spolecnosti XY, Skoleni manazerti, 2017):
1. Prostrednictvim samostudia

Regiondlni vedouci poskytne manaZerovi pracovni dokumenty,
vypracované personalnim oddélenim, pfipadné i samotnym vedoucim, kde
nalezne souhrnny popis cinnosti liniového manazera. Ziska tak manudl
k internimu systému a hlavni tikol manaZera spociva v tom, aby byl schopen
tento systém spravovat dle aktudlnich pozadavkt tykajicich se naptiklad
skladovych zdasob, vytvareni sluzeb a cen, kontroly spravnosti pokladnich
operaci, vytvareni statistik pro planovani cilti organizace aj.

2. Prostiednictvim mentoringu

Nastudované materidly poté prochazi sregiondlnim manazerem
a pomoci praktickych ukdzek se snazi o hlubsi ukotveni nové naucdenych
dovednosti. Regiondlni manaZer tak rozviji se zaméstnancem nejen praktické

znalosti a dovednosti, ale ptisobi i jako radce, kdy je manaZzerovi k dispozici

v ptipadé jakychkoliv problém pracovniho charakteru.

Témito dvéma zakladnimi kroky je manazer vzdélavan ihned pii

nastupu v ramci adaptace do nové role. K dalsSimu vzdélavani bohuzel Zadné
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interni dokumenty stanoveny nejsou, a proto jsem se rozhodla po analyze
dokumentu doplnit informace formou expertniho rozhovoru s regionalnim
manazerem a zastupcem personalniho oddéleni, pfi kterém jsem se zaméfrila
na to, kdy a v jakych pripadech je manaZer dale vzdélavan, zda je vzdélavani
planované pro vSechny manaZery i je individualni, jaké formy a metody
jsou pouzity a kdo vzdélavani organizuje. Na zakladé rozhovorii jsem
zjistila, Ze dalsi vzdélavani neni stanoveno pldnem a vychazi spiSe z aktualni

potfeby. Probiha tedy:

- v zdkonem stanovenych pfipadech pfi Skoleni BOZP a PO,

- vpfipadé vzniku nové legislativy, kdy je sepsan personalnim
oddélenim manudl, ktery si musi manazer nastudovat
prostfednictvim samostudia a v pfipadé hromadicich se dotazu je
zorganizovano Skoleni vedené prevazné internimi pracovniky,
ktefi se v dané oblasti orientuji nejlépe,

- pomoci konzultovani, kdy se liniovy manaZer pravidelné schazi
snadfizenym a spolecné konzultuji vzniklé pracovni problémy

a moznosti feSeni.

Firma také nahodile vysild manazery na kurzy, u kterych na zdkladé
individudIniho rozhodnuti usoudi, Ze jsou pro manaZery nejvyhodnéjsi.
Vétsinou se jedna o dotované vzdélavani. Casto se manaZer udi i praxi
z pracovnich podnétli a problémii vyskytujicich se na konkrétni pobocce
spolecnosti  (zdroj: rozhovor sregiondlnim manazerem, zastupcem

personalniho oddéleni spolecnosti XY, 2017).

K tomu, abychom dokazali vzdélavani zefektivnit, je nutné nastavit
systém. Spolecnost od nahodilého pristupu prevést postupné
k systematickému, kde je vzdélavani chdpano jako vyznamny cinitel

napliiovani nejen cild organizace, ale i manaZerského rozvoje. Vyznam
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firemniho vzdélavani jako planované strategie jsem jiz popsala v kapitole 1.5

o firemnim vzdélavani.

Podstatné je vypracovat strategicky plan rozvoje a vzdélavani
liniovych manazeri, kdy budou zaroven motivovani a podporovani
nadfizenymi. Jako motivacni nastroj bych wvolila jiz dfive zminéné
vypracovani smlouvy o rozvoji manaZera, jak je popsano v kapitole 1.6

o motivaci ke vzdeélavani.

Vodék a Kucharcikova (2011, s. 80) dodavaji, ze pozitivni vlivy
vzdélavani podnik pociti, je-li i tzce propojeno sjeho poslanim, vizi
a strategii a je-li zajiStovano pozitivnim zptlisobem. Vzdélavani zavisi na
pfistupu organizace klidskym zdrojim. Zde je dtlezité pochopit. jaké

prinosy tento rozvoj ma.
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8 Vzdélavaci akce pro liniové manazery spolecnosti XY

Cilem této prace je identifikovat aktudlni vzdélavaci potfeby liniovych
manazert a nasledné vytvofit plan vzdélavaci akce. Proto se v této kapitole
budu vénovat jednotlivym krokiim pfi planovani vzdélavaci akce, které jsem

si jiz metodicky vymezila v kapitole 2 o systematickém pfistupu.

8.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

K tomu, abych mohla vytvorit projekt vzdélavaci akce, musim nejprve
analyzovat a identifikovat vzdélavaci potfeby. Jedna se o prvni a velmi

dtlezity krok, na zdkladé kterého budu déle pokracovat.

Ve spolecnosti XY momentalné neprobiha systematické vzdélavani, jak
jsem jiz uvedla v kapitole 7, a tak nejsou ani systematicky analyzovany
a identifikovany vzdélavaci potteby. Pro tyto tcely jsem se rozhodla vyuZzit
kompetenéniho pfistupu uvedeného v kapitole 2.1. Cilem je, aby bylo
vzdélavani systematické, co nejvice efektivni a Sité na miru konkrétnim

ucastniktim.

Pfi analyze vychoziho stavu jsem vychdzela z celopodnikovych tdajt,
které jsem jiz vymezila v kapitole 5. a dale z kompetencniho modelu (viz
kap. 6.2). Ziskanymi informacemi ztéchto zdrojii jsem zjistila, jaka je

pozadovand vykonnost na pozici liniového manaZera.

Ktomu, abych ziskala informace o vykonnosti soucasné, jsem
se rozhodla vyuzit hodnoceni aktudlniho pracovniho vykonu liniovych
manazert. Nejdfive jsem vytvofila formulaf pro hodnoceni (pfiloha ¢. 1 mé
prace), ktery jsem zpracovala dle kompetenéniho modelu spolecnosti XY,
kde byly sepsany poZadované durovné chovani a ty byly ndsledné
ohodnoceny. Tento formuldf byl dne 5. tnora 2018 rozposlan dvéma
regiondlnim manazertim, jenz jsou pifimymi nadfizenymi liniovych
manazert. VSechny vyplnéné formuladfe jsem dostala do tydne zpét.
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Nasledné jsem ziskané informace zhodnotila a poté s regionalnimi manazery
provedla expertni rozhovor, kterym jsem zjistovala, co konkrétné vedlo
k nizkému hodnoceni jednotlivych chovadni u konkrétnich manaZert. Nize
jsem shrnula ohodnocené projevy chovani pod kompetence dle
kompetencniho modelu (viz kap. 6.2) a uvadim ziskané vysledky hodnoceni

s konkrétnimi nedostatky a ndvrhem na feSeni.

Jednotlivé projevy chovani byly hodnoceny skalou 1 az 4, ktera je jiz
zminéna v kapitole 6.2 v tabulce popisujici charakteristiku jednotlivych

urovni u kompetenci.
Kompetence manazera: Vedeni lidi

Z celkového poctu 5 liniovych manaZeri byli 3 hodnoceni ciselnou
hodnotou 2. Hlavnimi problémy byla nedostatecna autorita vi¢i svéfenému
tymu a feSeni vzniklych konfliktti, se kterymi se manaZefi ¢asto obraceli i na
svoje nadfizené. Zde bych doporucila predevsim kurz zaméfeny na feSeni

konfliktnich situaci a dale na budovani autority.

PoZzadovand uroven kompetence: | Aktudlni trovent kompetence:

4 2

Kompetence manazera: Efektivni komunikace

Zde nebyly zjiStény zadné nedostatky, kompetence byla u vSech
manazerit hodnocena primeérnou znamkou 3,75, tedy idealni urovni
kompetence, coz odpovida i pozadavku na droven kompetence pro liniové

manazery (viz kap. 6.2).

Pozadovana uroven kompetence: | Aktudlni troven kompetence:

4 3,75
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Kompetence manazera: Orientace na zakaznika

Stejné tak i v této oblasti nebyly zjiStény zadné nedostatky. Prameérné
hodnoceni odpovidalo hodnoté 3,5, coz znamena postacujici az idedlni

kompetence. Této oblasti se tedy dale vénovat nebudu.

PoZadovana uroven kompetence: | Aktudlni iroven kompetence:

4 3,5

Kompetence manazera: Planovani a organizovani

Zde byli manaZzefi priimérné hodnoceni ¢islem 2, coz je nizka troven
kompetence. Hlavni nedostatky byly v pfistupech k pldnovani a naplfiovani
cilt. Davodem byl vétSinou odliSny pohled nadfizenych a manaZeri na
jednotlivé kroky ke splnéni pland. JelikoZ zminéné nedostatky jsou interniho
charakteru, nebudu vtomto bodu planovat vzdélavaci akci. OvsSem
doporucuji nastavit castéjsi komunikaci, aby byli kroky lépe pochopeny

obéma stranami a zdroven zde byla moznost vzajemné konzultace.

PoZadovand uroven kompetence: | Aktudlni aroven kompetence:

3 2

Kompetence manazera: Vykon a zvladani zatéze

V tomto ptipadé byli pracovnici hodnoceni primérnou zndmkou 3,75 a
nebyly zjiStény zadné nedostatky. Tato kompetence je tedy idedlné rozvinuta

a ddle se ji vénovat nebudu.

Pozadovana uroven kompetence: | Aktudlni troven kompetence:

3 3,75
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Kompetence manazera: Znalost personalistiky a lidskych zdroja

V odbornych znalostech byli manaZefi hodnoceni ¢islem 1,5, coz je
nedostatecné rozvinuta kompetence. Hlavni nedostatky byly zaznamenany
v orientaci v zdkoniku prace a naslednou chybovosti pfi plnéni zakonnych
pozadavkll souvisejicich se vznikem, pribéhem a zanikem pracovniho
poméru. Zde doporucuji proskolit manaZery na zakonik prace se zaméfenim
na tvorbu pracovnich smluv, podminkami vzniku a zaniku pracovniho
poméru a popisem zikonnych pozadavkti vztahujicich se k pracovnimu

pomeéru.

PoZadovand uroven kompetence: | Aktudlni trovent kompetence:

3 1,5

Kompetence manazera: Znalost firemni ekonomiky

Primérné hodnoceni odpovidalo hodnoté 2, tedy nizké urovni
kompetence. Hlavni nedostatky byly navazany na efektivitu pfi vyuzivani
zdrojt a naslednou tvorbu financnich plant. Zde doporucuji proskoleni na

financni a strategické planovani aplikované na danou spole¢nost.

Pozadovana uroven kompetence: | Aktudlni troven kompetence:

3 2

Kompetence manazera: Znalost prace na PC

Priimérné hodnoceni odpovidalo hodnoté 3,75, tedy idedlni trovni
kompetence. Zde nebyl zjistén zadny podstatny nedostatek, a tudiz se

dal$imu rozvoji této kompetence jiz vénovat nebudu.

Pozadovana uroven kompetence: | Aktudlni troven kompetence:

4 3,75
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Analyzou jsem zjistila vySe uvedené mezery mezi pozadovanymi
a skutecnymi kompetencemi. Tyto mezery by mély byt odstranény planem

vzdélavacich aktivit, kterému se budu podrobnéji vénovat v nasledujicich

kapitolach.

8.2 Planovani vzdélavaci akce

Na identifikaci a analyzu vzdélavacich potfeb navazuje faze planovani
vzdélavaci akce. Analyzou jsem zjistila vykonnostni mezery, které je nutné
eliminovat. Nyni budu pokracovat k dalsim kroktim, které budou odpovidat
na otazky vymezené v kapitole 2.2, vedoucim ke konkrétnimu vzdélavacimu

planu.

8.2.1 Cile vzdélavaci akce
Na zédkladé vyse uvedenych informaci jsem si stanovila cile vzdélavaci
akce. Vychdzela jsem pfitom zrozdéleni dle dimenzi uceni podle Palana

(2002, s. 219), které jsem si jiz ukotvila v kapitole 2.2.1.
Konativni cile

Po absolvovéani vzdélavaci akce budou schopni feSit interpersondlni
konflikty na zdkladé nové ziskanych védomosti. Ziskaji znalosti z oblasti
vedeni tymu, aby byli schopni ziskat autoritu vedouciho pracovnika. Ziskaji
nové znalosti a védomosti vztahujici se k pracovnimu pravu i finanénimu

a strategickému planovani.
Afektivni cile
Na zakladé novych znalosti budou usilovat zejména o:

- profesionalni a objektivni pfistup pri feSeni konfliktt,
- udrZeni si autority vedouciho pracovnika,

- spravnost aplikace pracovniho prava,
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- planovani dalsitho rozvoje spolecnosti s ohledem na zisk

a jeji cile.
Psychomotorické cile

Po skonceni vzdélavaci akce budou schopni vyjmenovat zasady reseni
konfliktnich situaci. Budou schopni vytvorit pracovni smlouvy. Dokazi
vyjmenovat podminky vzniku a zaniku pracovnich vztahti. DokaZi popsat
zdkonem stanovené podminky, které musi zaméstnavatel vici svym
zaméstnancim dodrZzovat. Budou schopni sestavit kratkodoby finanéni

a strategicky plan svéfené pobocky.

8.2.2 Obsah vzdélavaci akce

Jakmile mam definované cile vzdélavaci akce, pfechazim k dalsimu
kroku, ¢imZ je stanoveni profilu ucastnika a absolventa. Nasledné si také
vysSe stanovené cile prevedu do konkrétniho obsahu v podobé studijniho

planu a osnov.

8.2.2.1 Stanoveni profilu tcastnika

Utastniky ve spoleénosti XY bude sourodd skupina 5 zacinajicich
liniovych manaZer. Z vysledki analyzy vime, Ze nedisponuji velkym
mnozstvim odbornych znalosti z oblasti personalniho ¢i strategického vedeni
pobocky a stejné tak potfebuji zdokonalit ve vedeni lidi, aby si dokazali
vybudovat autoritu. VSichni se jiz setkali pfi vykonu své prace
s persondlnimi c¢innostmi, pldnovdnim rozvoje pobocky a také uZz maji
zkuSenosti s vedenim tymu, avSak je potfeba prohloubit jejich odborné

znalosti a aplikovat je do praxe.

8.2.2.2 Stanoveni profilu absolventa
Po skonceni vzdélavaci aktivity bude profil absolventi spole¢nosti XY
Siroce zaméfeny. Ziskaji znalosti a dovednosti zoblasti vedeni lidi,

personalistiky a strategického planovani. Budou ovladat pravidla tspésné
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komunikace v krizovych situacich. Budou schopni planovat rozvoj pobocky,
stanovit si primarni cile sohledem na rizika i pfileZitosti. Samostatné
realizuji veSkeré administrativni tkony spojené se vznikem, zanikem

a pritbéhem pracovniho poméru.

8.2.2.3 Studijni plan
Nyni si cile vzdélavaci akce pfevedu do konkrétniho obsahu
sestavenim studijniho planu, kde stanovim casovou dotaci, formy a metody

vzdélavani a v neposledni fadé i pouzité didaktické pomtcky.

Tabulka ¢. 3: Studijni plan

Studijni Casova Forma s . L, .
L J , - ., Metody vzdélavani Didaktické pomtcky
disciplina dotace vzdélavani
Efektivni v Prednaska spojena s diskuzi | Tisténé materialy,
v, 1 den Prima ., .
reSeni 8 hodin uka Hrani roli prezentace v PowerPointu,
Lo 1 (s .
konfliktt vy Demonstrovani flipchart
Prednaska spojena s diskuzi
Jak ziskat a 2 dn Pfima Brainstorming Tisténé materidly,
udrzet Y vyuka Simulace prezentace v PowerPointu,
. 16 hodin ., ]
autoritu Hrani roli flipchart
Koucovani*
, Pfima Prednaska spojena s diskuzi | Tisténé materidly,
Pracovni 3 dny , . .
, . vyuka Simulace prezentace v PowerPointu,
pravo 24 hodin - .
Counselling flipchart
., v Prednaska spojena s diskuzi | ., . .
Financ¢ni a Pfima . Po) Tisténé materialy,
strategické 2 dny yuka Simulace rezentace v PowerPointu
1 . u vr p . Z Vv Fow 1 ,
, & ., 16 hodin vy Ptipadové studie p'
planovani - flipchart
Counselling

*uvedené metody vzdélavani budou probihat na pracovisti, a to vzdy v ptipadé potieby ze

strany zameéstnance, tudiz nelze jednoznacné stanovit casové dotace ani dalsi naleZitosti.

(zdroj: vlastni zpracovéni)
8.2.2.4 Osnovy

Uvedeny studijni plan nyni rozpracuji podrobnéji na jednotliva témata
vramci dané discipliny. Pfi zpracovani jsem vychdzela ze zjisténych
konkrétnich nedostatkti (viz kap. 8.1), pozadovanych cilti (viz kap. 8.2.1)

ataké jsem si analyzovala nabidky vzdéldvacich agentur. Kde jsem
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porovnavala nabidky kurzi zameéfené na vzdélavani manazerti, jejich

obsahy i stanovené cile. Konkrétné jsem vychazela z nabidek od Top Vision,

s.r.o. (EDUA Group s.r.o., 2018), Gradua-CEGOS, s. r.o. (Gradua-CEGOS

s.r.o, 2018) a VOX a. s. (VOX a.s., 2018). Ze zjisténych informaci a s ohledem

na stanovené cile vzdélavani jsem si nasledné vytvofrila osnovu s uvedenymi

tématy k disciplinam.

Tabulka ¢. 4: Osnovy

Studijni disciplina

Obsazena témata

Cil akce

Efektivni feSeni
konfliktt

Obecna charakteristika komunikace.
Aktivni naslouchani.

Osobnostni proménné v procesu
komunikace.

Verbalni a neverbalni komunikace.
Styly feseni konfliktti.

Stavy ega v komunikaci.

Asertivni dovednosti.

Ziskat a osvojit si znalosti o
daném tématu. Ziskat znalosti
vztahujici se k feSeni krizovych
situaci a umét tyto situace resit v
praxi.

Rozvinout schopnost fesit
interpersonalni konflikty.

Jak ziskat a udrzet
autoritu

Formalni a neformalni autorita.
Sebevédomi a prezentace.

Styly vedeni.

Manazerskeé role a jejich vliv na autoritu.
Manipulace, zneuziti autority, Sikana.
Strategie pro uplatfiovani autority.

Ziskat znalosti o moZnostech
vedeni lidi. Ziskat praktické rady
ze zkuSenosti lektora. Osvojit si
nové metody a postoje.
Rozvinout manazera ve vedeni a

ziskani autority.

Pracovni pravo

Pracovné pravni minimum pro manazery.

Vedeni persondlni agendy.

Postup tvorby pracovnich smluv.
Pracovni pomér — vznik, smlouvy, zanik.
Povinnosti zaméstnavatele.

Prava a povinnosti zaméstnance.

Ziskat znalosti o daném tématu.
Umét aplikovat pracovni pravo v
praxi. Ziskat znalosti a dovednosti
k vytvoreni pracovni smlouvy,
vzniku a zadniku pracovniho
poméru.

Rozvinout odbornou znalost
personalistiky.

Financni a strategické
planovani

Kroky pfi strategické analyze.
Formulace strategie.

Implementace strategie.

Obchodni strategie spolecnosti.
Financ¢ni plan a méfitka vykonnosti.

Ziskat a osvojit si nové znalosti a
dovednosti. Umét pripravit
rozvojovy plan pobocky

s ohledem na zisk.

Rozvinout ekonomické povédomi
a znalost finan¢niho planovani.
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8.2.2.5 Formy a metody vzdélavani, vzdélavaci zafizeni

Jak jsem jiz zminila ve studijnim planu, vyuka bude realizovana
metodami pfimé vyuky, kdy za pomoci rtiznych metod, nejcastéji pak
prednaskou spojenou s diskuzi, bude lektor predavat teoretické poznatky
s tim, Ze pozdéji bude i aktivné zapojovat ucastniky diky dal$im formdam,
jako je hrani roli, simulace atd. Konkrétni metody pro zvolené discipliny jsou
opét uvedeny v tabulce studijniho planu. Jelikoz spolecnost XY nedisponuje
vlastnimi prostory pro organizaci Skoleni, bude vyuka probihat mimo

pracovisté, a to v prostorach zvolené vzdélavaci agentury.

U discipliny Jak ziskat a udrzet autoritu doporucuji i zajisténi kouce,
ktery bude dle potfeby pracovnikti dojizdét do pobocky spolec¢nosti a bude
tak individudlné pomahat manazerovi zlepSovat jeho dovednosti

se zameérenim na vedeni lidi.

U dalsich odbornych dovednosti bych kromé vzdélavani za pomoci
kurzt doporucdila konzultovani, kdy opét dle aktudlni potfeby bude sjednana
schiizka manazera s vedoucim pracovnikem, aby na zdkladé vzijemného
konzultovani dokdzal manaZer vytvofit pozadovany plan strategického
rozvoje a v ptipadé persondlnich zalezitosti by konzultace méla probéhnout
s pracovnikem persondlniho oddéleni, ktery ma i potfebnou kvalifikaci na

feSeni zaleZitosti tykajicich se oblasti pracovniho prava.

8.2.2.6 Lektor vzdélavaci akce

Pfi planovani vzdélavaci akce nesmime opomenout ani lektora, ktery
tuto akci povede. V pfipadé vzdélavaci agentury bude vybran lektor,
pripadné lektofi s ohledem na dand témata a cile vzdélavaci akce. DtileZité je
seznamit tyto osoby i s podminkami a prostfedim spolecnosti XY, aby
dokézali vyuku pfizptisobit konkrétni spolecnosti. Stézejnim faktorem pro
vybér bude uvedend specializace v pozadovaném oboru, pripadné

prokazatelné vysledky z praxe a samotné reference a hodnocenti lektora.
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8.3 Realizace vzdélavani

Po napldnovani konkrétnich vzdélavacich aktivit mutZeme zacit
samotnou realizaci akce. V tomto kroku je dtleZité organizacni zabezpeceni
celé akce, zajisténi casového a mistntho planu a v neposledni fradé

i predkalkulace.

8.3.1.1 Organizacni zabezpeceni, casovy a mistni plan

Po zjisténi aktudlnich vzdélavacich potfeb, které jsem provedla
v pfedchozim kroku, je nutné zajistit konkrétni vzdélavaci agenturu.
Spolec¢nosti XY doporucuji oslovit vice externich agentur, aby bylo mozné
vyhodnotit rtzné nabidky a ndasledné vytvofit zavaznou objednavku. Za
celou organizaci akce bude vybran i odpovédny pracovnik z personalniho
oddéleni spolecnosti XY, ktery zajisti vybér vhodné vzdélavaci agentury,
misto a cas konani, dopravu a ubytovani pro ucastniky, prezencni listiny

a po dohodé s vybranou agenturou zajisti i osvédéeni o absolvovani kurzi.

Vzdélavaci akce by méla byt realizovdna mimo hlavni sezonu
spolecnosti, tedy v mésici cervenci aZ srpnu, kdy manaZefi nejsou tolik
Casové vytizeni, a tak i samotnd ucast na akci nijak vyrazné nenarusi
pracovni proces. Vzdélavani bude rozdéleno do 3 blokd a to tak, aby celkova
doba stravend na skoleni nepfesahla 3 dny, tzn. Ze prvni blok bude vénovan
kurzu komunikace a autority, druhy bude zaméfen na pracovni pravo

a posledni blok na planovani.

Misto vzdéldvaci akce bude vybrano dle nejvétsi koncentrace
vzdélavacich agentur, diky které bude i nabidka mozZnosti vice rtiznoroda,

v jednom z mést, kde ma spolecnost pobocky, coz je v tomto pfipadé Praha.

Pro tcastniky zbrnénskych pobocek bude zajisténa doprava
a ubytovani. Jelikoz se jedna o pouhé dva manaZery, dopravi se spolecné

jednim sluZzebnim vozidlem. Ubytovani poté bude domluveno v jednom
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z partnerskych hoteld spole¢nosti XY, aby byly naklady na akci co mozna

nejmensi.

Béhem vzdéldvaci akce bude agenturou zajistén mensi coffee break,
béhem obédové prestavky budou mit ucastnici hrazen i obéd v blizké

restauraci.

Lektor bude vyuZivat pripravenych studijnich materidlt, kterymi
budou skripta v tisténé podobé, pracovni sesit, flipchart a také pfipravena
prezentace v PowerPointu, kterou bude promitat prostfednictvim
dataprojektoru. Vyuzivat bude i rzné metody vzdélavani v zavislosti na

dané akci (viz kap. 8.2.2.4).

8.3.1.2 Kalkulace

Kalkulaci nadkladti na vzdélavaci akci bude provadét odpovédny
pracovnik persondlniho oddéleni. Vychdzet pfitom bude z fixnich naklada
na vzdélavaci program. Zde budou zohlednény mzda lektora, stravovani
lektora, mzda organizacniho pracovnika, prondjme prostor a studijni
materidly. Dalsi éast kalkulace bude vénovana samotnym tucastniktim, kde
bude vy¢islena ¢astka za dopravu, ubytovani, stravovani a hodnota uslé

pracovni doby ucastnikii. Cela tato akce bude plné hrazena spole¢nosti XY.

NiZe uvadim predbézny rozpis ndkladii na komplexni vzdélavaci akci
pro liniové manazery. Pfi jejim zpracovani jsem vychdzela zinformaci
zjisténych z dostupnych internich materidld, z analyzy cenovych nabidek

vzdélavacich agentur a z poznatkt uvedenych v kapitole 2.3.

Do kalkulace jsem zahrnula pouze naklady na vzdélavaci akci
probihajici mimo pracovisté za pomoci vzdélavaci agentury. Co se tyce
navrhovanych metod na pracovisti uvedenych ve studijnim planu (viz kap.
8.2.2.3), zde je dulezité zohlednit naklady, jako je mzda tcastnika, ktera se

pohybuje kolem 200 K¢/hod., kouce, coZ je min. 3 500 K¢/hod. a v pripadé
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konzultovani i mzdu nadfizenych manaZerti, kterd mi bohuzel neni zndma.

Dale musime pocitat s naklady na organizacni zajiSténi a personalniho

pracovnika, ktery bude akci realizovat.

Tabulka ¢. 5 Pfedbézna kalkulace na vzdélavaci akci pro liniové manazery

Pfedbézné niklady na vzdélavaci program

Celkova
Nékladova polozka |Cena za den Pocet dni cena
Mzda lektora 8 000 K¢ 8 64 000 K¢
Stravovani lektora 200 K¢ 8 1 600 K¢
Mzda organizacniho
pracovnika 1200 K¢ 3 3 600 K¢
Pronajem prostor 2 500 K¢ 8 20 000 K¢
Studijni materialy 500 K¢ 8 4 000 K¢
Celkem 93 200 K¢
Pfedbézné naklady na ucastniky
Celkova
Naékladova polozka |Jednotkova cena | Pocetjednotek |cena
Doprava 2 000 K¢é 3 6 000 K¢é
Ubytovani 800 K¢ 5 4 000 K¢
Stravovani 200 K¢ 40 8 000 K¢
Coffee break 1 000 K¢ 8 8 000 K¢
Mzda ticastnikil 8 000 K¢ 8 64 000 K¢
Celkem 90 000 K¢
‘ Ptedbézné naklady celkem: 183 200 K¢

8.4 Vyhodnoceni vzdélavani

Vitéto casti se budu vénovat ndvrhu vyhodnoceni pldnované
vzdélavaci akce za pouziti Kirkpatrickova modelu evaluace, ktery jsem
popsala v kapitole 2.4. U kazdé z hodnocenych oblasti uvedu metodu, jakou
bude vyhodnocovani probihat. Cilem bude zjistit, zda byly naplnény
stanovené cile vzdélavaci aktivity, zda byl obsah srozumitelny a pfinosny

pro praxi, zda byla organizace akce v poradku a pfipadné zjistit i potfebu

dalsiho vzdélavani.
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Prvni pouzitou metodou budou dotazniky pro ucastniky. V nich se
zaméfim na uroven reakci a vyjadfeni miry spokojenosti, tudiZ prvni oblast
dle Kirkpatricka. Dotazniky budou pouzity jednak v poloviné vyuky, kdy
budou rozdany lektorem, ktery je také ihned vyhodnoti a na zdkladé
zjisténych informaci bude moci upravit i pfipadné sméfovani kurzu. Dale
bude pouzit i dotaznik, ktery bude rozdan na konci vzdélavaci akce. Toto
vyhodnoceni provede zaméstnanec vzdélavaci agentury, ktery zaroven
porovna zjisténé informace s dotazniky rozdanymi v prabéhu kurzu.
Vystupem bude zdvérecna zprava, kterd bude obsahovat vysledky evaluace
a zavérecné doporuceni. Vyse uvedené dotazniky, které jsem vytvorila, jsou

prilohou ¢. 4 a 5 mé bakalafské prace.

Dal$im bodem evaluace bude i ovéfeni ziskanych znalosti, tedy druha
urovenn Kirkpatrickova modelu. Vrdmci disciplin Pracovniho priva
a Financniho a strategického plinovini bude vyuzit znalostni test, ktery
ucastnici vyplni pfed absolvovanim kurzu a nasledné obdobny test vyplni
i do tfi dnii po skonceni. Test se bude zaméfovat na ziskané odborné znalosti
zuvedenych oblasti. U mékkych dovednosti v ramci disciplin Efektivni
komunikace a Jak ziskat a udrZet autoritu, bude lektorem zpracovadna zprava
z pribéhu vzdélavaci aktivity zamétujici se pfedevsim na pribézné zmény
v chovani tcastnikt pfi demonstrovani naucené latky v rdmci vyuzivanych
metod, jako jsou hrani roli, simulace atd. Ziskana data budou slouzit jako

podklad pro nasledné hodnoceni ti¢astnikii.

Poté budeme ovérovat treti uroven - chovani, konkrétneé, zda
se zménilo chovani manazera a zda nové poznatky vyuzil v praxi. K tomu
vyuzijeme dle Kirkpatricka hodnotici rozhovor s tcastniky kurzt. Prvnim
bodem bude sebehodnoceni pracovniho vykonu, kde pracovnik popise
predevsim, zda a vjakych pfipadech pouzil nové poznatky z kurza.

Nadfizeny pracovnik déle vypracuje hodnoceni pracovniho vykonu na
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zakladé pfimého pozorovani a dle zpétné vazby od podfizenych pracovniki
manazera. Pfi tom zohledni predevSim to, zda se zaméstnanec ve
vzdélavanych oblastech zlepsil a jak konkrétné se dle pohledu nadfizeného
zménil vykon a postupy pfi prdci a také, zda tuto zménu pocitili i podfizeni
pracovnici. Tento hodnotici rozhovor bude realizovan nejdfive za tfi mésice

po skonceni vzdélavani, nejpozdéji vsak do pil roku.

Ctvrtou troven — vysledk, jak jiz bylo zminéno v kapitole 2.4., neni
uplné jednoduché posoudit, proto ji vradmci evaluace pouze okrajové
nastinim. MoZznym ukazatelem lepSich vysledki bude, pokud manazefi
budou schopni efektivnégji tvofit financni plan s ohledem na vyssi ziskovost
pobocky, pii vedeni persondlni agendy se minimalizuje chybovost, a tedy
i snizi nutnost odborného dohledu a déle se snizi fluktuace podfizenych
pracovniki. Tyto tudaje pak budou porovnany sudaji zjiSténymi

v pfedchozim sledovaném obdobi.
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Zavér

V této praci jsem se pokusila o vytvofeni navrhu projektu vzdélavaci
akce, ktery se zaméfoval na zacinajici liniové manazery a jejich rozvoj za
pomoci vzdélavani, které bylo navrZeno tak, aby co moZnd nejvice
eliminovalo zjisténé nedostatky v zdvislosti na potfebach spole¢nosti

a zaroven byl v souladu s doporucenymi postupy v odborné literatute.

Pfi psani jsem vychdzela zodbornych zdrojii, internich zdrojt
a doplnujicich informaci zjiSténych za pomoci expertnich rozhovort
s pracovniky spolecnosti XY. Praci jsem rozdélila na teoretickou a praktickou

c¢ast, kterou jsem vzajemné propojila pomoci odkazovani.

V teoretické casti jsem se zabyvala problematikou vzdélavani
dospélych se zaméfenim na firemni vzdélavani. Dale jsem si teoreticky
ukotvila systematicky pfistup, jeho ¢tyfi faze a nasledné i pojem kompetence,
z ¢ehoz jsem dale vychdazela. Nakonec jsem za pomoci teorie predstavila

i pozici manazera, jeho funkce, osobnost a schopnosti.

V praktické ¢asti jsem se zaméfila na predstaveni spolecnosti XY a praci
liniového manazera v dané spolecnosti. Ddle jsem se vénovala jiz
projektovani konkrétni vzdélavaci akce. Postupnymi kroky jsem tedy

dospéla k cili mé prace, coZ bylo vytvofeni ndvrhu projektu vzdélavaci akce.

Doufdm, ze tento projekt bude pouzit i v praxi a vyplni tak mezeru
v rozvoji manaZerti ve spolecnosti XY, pro které bude, pokud mozno
pfinosem a pomiiZe jim tak lépe dosahovat pozadovanych vysledku. Také
doufdm, Ze pfinos oceni i zaméstnavatel, pro kterého je investice do lidského

kapitalu prozatim nepiili§ pochopenou polozkou.
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Ptilohy
Ptiloha ¢. 1: Popis pracovni pozice manazera ve spolecnosti XY
Nadfizeny manazera:
- oblastni feditel provozu
Odpovédni pracovnici:

- vedouci jednotlivych tseklt
- Tfadovi pracovnici (recepcni, masérky, uklid,...)
Cinnosti:
- sluzby:

o vytvareni novych sluZeb a jejich zavadéni
poskytovani informaci zdkaznikiim

o kontrola nad kvalitou sluzeb

o pfipadna napravna opatfeni v pripadé zjisténého nedostatku

o sledovani statistik a jejich vyhodnocovani jako podklad pro
marketingové oddéleni

- finance:

o vytvareni cenové politiky pobocky
rozhodovani o mensich investicich (do 20 000 K¢)

o kontrola nakladovosti a ziskovosti pobocky

o kontrolo spravnosti pokladnich operaci a jejich pfipadna naprava

o hledani cest pro mozné sniZovani nakladi a zvySovani zisk

- personal:

nabor zaméstnancd pobocky

vyfizovani veskeré potfebné dokumentace a smluv
podileni se na adaptacnim procesu nového zaméstnance
tvorba pracovniho rozpisu pro zaméstnance

zasilani podkladi ke mzdam

O 0O 0O O O O

planovani a vedeni porad
o hodnoceni zaméstnanct
- prosttedi organizace:
o kontrola dodrzovani pfedpisti v oblasti stanovenych zakonem a
vnitinimi pfedpisy organizace
jednani s kontrolnimi organy
jednani s dodavateli
vyfizovani reklamaci a stiZznosti zdkaznik{
pravidelné sledovani konkurence a predkladani navrhii ke
zlepseni

o O O O

(zdroj: interni materialy spole¢nosti XY, Popis prace manazera, 2017)
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Ptiloha ¢. 2: Kompetence manaZera ve spolecnosti XY

Osobnostni kompetence

Kompetence Pozadované chovani

Podili se na skoleni novych zaméstnanct.

Zna svlj tym a tymové role jednotlivet.
Vedeni lidi Dokaze si vybudovat respekt a autoritu.

Je vynikajicim pfikladem pro druhé.

Dokaze motivovat a poskytovat zpétnou vazbu.
Resi vzniklé interpersonalni konflikty.

Aktivné komunikuje se zaméstnanci, dokaZze jim naslouchat.

Efektivni komunikace | b, deing informuje nadfizené o déni v podniku.

DokaZe jednat s dodavateli ¢i tifady na profesiondlni tirovni.

Dokaze zjistit zakaznikovy potfeby.
Zna dokonale filozofii znacky.
Prichazi s navrhy na zlepSovani nabizenych sluzeb.

Orientace na zdkaznika

Vytvaii a navrhuje sttednédobé a kratkodobé cile pobocky, které
nasledné realizuje.

Planovani a organizovani Vyhodnocuje napliiovani cilti.

Podili se na planovani cenové politiky pobocky.

Organizuje praci podfizenych a planuje rozvrZzenti jejich pracovni
doby.

Dokaze zvladat stresové situace.
DrZi si stabilné velmi dobry vykon.
Orientuje se na vysledky pobocky.
Je schopen sebekontroly.

Vykon a zvladani zatéze

Odborné kompetence

Kompetence Pozadované chovani

Realizuje nabor zaméstnancti.
Zna zakonné pozadavky potfebné pro vznik, prabéh i zanik
Znalost personalistiky a | pracovniho poméru.

lidskych zdroji Orientuje se v zdkoniku prace.
Dokaze poskytnout podklady pro zpracovani mezd.
Planuje rozvoj zaméstnancti.

Ma znalost zakladnich principt hospodareni podniku.

Znalost firemni Schopnost tvofit kratkodobé finan¢ni plany s ohledem na efektivni
ekonomiky vyuzivani zdroja.

Dosahuje vysledkii a plni stanovené cile.

Spolupracuje s ufady pfi provadéni kontrol.

Umi pracovat v programech Word, Excel, Outlook.
Umi pracovat s firemnim systémem Member Pro.
Aktivné vyuziva intranet.

Znalost prace s PC

(zdroj: interni materialy spolecnosti XY, Kompetence manazera, 2017)
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Ptiloha ¢. 3: Hodnoceni liniovych manazerti dle kompetenci

Hodnoceni aktualniho vykonu u liniovych manazera

V ramci tvorby projektu vzdélavaci akce pro liniové manazery
si Vas dovoluji pozadat o hodnoceni liniovych manazerd, ktefi jsou
Vasimi pfimymi podfizenymi.

NiZe jsou uvedeny projevy pozadovaného chovani dle interniho
kompetencniho modelu.

Jednotlivé projevy prosim ohodnotte na skale 1-4, kdy 1 je minimalni
projevovana uroven a 4 je idedlni aroven chovani.

Hodnoceni:

1 = ma nedostatecny projev tohoto chovani (nezvldda zadanou praci i
vedeni pobocky)

2 =ma nizkou troven projevu (ma zakladni piehled, obcas pottebuje
pomoc nadfizeného)

3 =ma postacujici troven projevu tohoto chovani (zvlada bézné situace
ma zakladni znalosti)

4 = ma idealni aroven projevu (md ditkladné znalosti, zvlada i
nestandartni situace)

Pozadovany projev chovani u liniového manazera: Hodnoceni:

Podili se na Skoleni novych zaméstnanct.

Zna svij tym a tymové role jednotlivct.

DokaZe si vybudovat respekt a autoritu.

Je vynikajicim pfikladem pro druhé.

DokaZe motivovat a poskytovat zpétnou vazbu.

Resi vzniklé interpersonalni konflikty.

Aktivné komunikuje se zaméstnanci, dokaZe jim naslouchat.

Pravidelné informuje nadfizené o déni v podniku.

Dokaze jednat s dodavateli ¢i tifady na profesiondlni tirovni.

Dokéze zjistit zdkaznikovy potfeby.

Zna dokonale filozofii znacky.

Pfichdzi s ndvrhy na zlepSovani nabizenych sluzeb.

Vytvéfi a navrhuje sttednédobé a kratkodobé cile pobocky, které
nasledné realizuje.

Vyhodnocuje napliovani cilti.

Podili se na pldnovéni cenové politiky pobocky.

Organizuje praci podfizenych a planuje rozvrzeni jejich pracovni doby.

Dokéaze zvladat stresové situace.

Drzi si stabilné velmi dobry vykon.
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Orientuje se na vysledky pobocky.

Je schopen sebekontroly.

Realizuje nabor zaméstnancu.

Zna zakonné pozadavky potfebné pro vznik, priibéh i zanik pracovniho
pomeéru.

Orientuje se v zakoniku prace.

DokaZe poskytnout podklady pro zpracovani mezd.

Planuje rozvoj zaméstnanct.

Ma znalost zédkladnich princip(t hospodareni podniku.

Je schopen tvofit kratkodobé finan¢ni plany s ohledem na efektivni
vyuzivani zdroju.

Dosahuje vysledki a plni stanovené cile.

Spolupracuje s ufady pfi provadéni kontrol.

Umi pracovat v programech Word, Excel, Outlook.

Umi pracovat s firemnim systémem Member Pro.

Aktivné vyuZiva intranet.
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Ptiloha ¢. 4: Dotaznik v priibéhu vzdélavaci akce

Dotaznik na zhodnoceni pribéhu vyuky

Nazev vzdélavaci akce:
Termin konani:

V rdmci zvySeni kvality probihajici vyuky

si Vas dovolujeme pozadat o anonymni vyplnéni tohoto dotazniku.

Hodnoceni: 1 = velmi spokojen, 2 = spokojen, 3 = drobné vyhrady, 4 =

nespokojen

1. Pfipravenost lektora 1] 2| 3| 4|
2. Srozumitelnost vykladu lektora 1] 2| 3| 4|
3. Piehlednost poskytnutych materiali 1] 2| 3| 4
4. Pouzitelnost probiraného udiva v praxi 1] 2| 3| 4|
5. Casové rozlozeni vyuky 1] 2| 3| 4]
6. V4$ celkovy dojem 1] 2| 3] n

7. Jaka témata by Vas zajimala v dalsi ¢asti
vyuky?

8. Pfipominky ¢i ndméty tykajici se dnesni
vyuky.
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Ptiloha ¢. 5: Dotaznik po skonceni vzdélavaci aktivity

Dotaznik na zpétnou vazbu ke vzdélavaci aktivité

Nazev vzdélavaci akce:
Termin konani:

V rdmci zhodnocenti celé vzdélavaci aktivity
si Vas dovolujeme pozadat o anonymni vyplnéni tohoto dotazniku.

Hodnoceni: 1 = velmi spokojen, 2 = spokojen, 3 = drobné vyhrady, 4 =
nespokojen

1. Odborné trove lektora 1 | 2 | 3] | 4] |
2. Srozumitelnost vykladu lektora 1 | 2] 3| 4] |
3. Prehlednost poskytnutych materigla 1 | 20 ] s3] | 4]
4. Pouzitelnost probiraného uéiva v praxi 1 | 20| s3] | 4]
5. PouZité metody pfi vyuce 1 | 2 ] 3] | 4] |
6. Priibéh a organizace vyuky 1 | 20 | s3] | 4] |

7. Misto kondni a technické vybaveni u¢ebny 1 u 2 u 3 u

8. Vas celkovy dojem 1 u 2 u 3 u

9. Ktera oblast uciva a aktivity Vas nejvice
zaujaly?

10. Ktera dalsi témata by Vas zajimala?

9. Pfipominky ¢i ndméty tykajici se dnesni vyuky.
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