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1. UVOD

V sou@sném obdobi, které je charakteristické rychlymzaablym zavéghim technickych a
technologickych inovaci, je za nejduleg$i faktor technického pokrokunstu produktivity
vyrobnich fakto#i, zvySovani hodnoty lidského kapitalu i celkovéhmmimickeho iistu,
pokladano vzdi&vani gispivajici k fistu vddomosti, dovednosti a posiojNové ziskané
poznatky je nutné inovativng tvoivé adaptovat na soa&né patby a moznosti konkrétnich
organizaci a celé ekonomiky. VAdai (vzddavani) je pokladano za vyznamny aniny
zdroj akceleracetistu ekonomik i jednotlivych podnika.

V sou@snosti podniky hledaji optimalni ziby organizace prace, iggivajici k jejich
efektivngSimu vyuZivani. Z tohoto divodu je kladen daraz na schopnost tymové préce,
vhodného vedeni a pozitivni motivace pgadhych a rovrng schopnost uggné komunikace a
spoluprace se zakazniky. Uvedené s&nbsti poukazuji na nezbytnost investic do lidského
kapitalu zanstnand a rozvoje jejich kompetenci.

Podporou rozvoje svych zastnand podniky zkvalitiuji a zvySuji efektivitu vniich
procesi a rozviji podnik jako celek. Rozvoj lidskych zdrgako ziskavani novych znalosti,
schopnosti a zpusobu chovani zZmtmanéd umoZiuje lépe se pEpasobit novym
pozadavkam, které souvisi sekavanymi zminami pracovnich Ukél a poteb zakaznika.
OdliSuje se od tréninku zafstnand spaivajici v ziskavani pracovnich dovednosti k vykonu
¢i efektivngSimu provadai stavajicich Ukdl a ¢innosti. Soudsti rozvoje lidskych zdrdj
v podniku je itizeni kariéry zagstnand usilujici o dosazeni souladu mezi potencialem a
motivaci pracovniki a p&tbami podniku. Vzdévani manaZér zantiené na ziskavani
specifickych manaZzerskych dovednosti usiluje o efektivni vykon vedouci role, ktery nevznika
automaticky. Aby vzd&vani nebylo nahodné a nepravidelné, aby bylo eieka zarudo
podniku navratnost vioZenych prestikia, musi byt systematické a vychazet z celkove
podnikové strategie. VyZaduje to nezbytnou spolupraci vice édbardddeni v podniku i
spolupréci s internimi a externimi odborniky a #Zdacimi institucemi.

Jak jiz bylo uvedeno, v dnesni hektické &@b Zivotné dalezita jak na individualni tak na
organiz&ni arovni schopnost rychle reagovat naémg) umét se jim pizpusobit ¢i je
dokonce peédpovidat. V budoucnu bude schopnostit uge rychleji nez konkurence
rozhodujicim pedpokladem Usmhu organizace v konkuremién boji. V této souvislosti je
uzZivan pojem uici se organizace. Jedné se o takovou organizaeilitid stale zlepSuji své
schopnosti dosahovat pozadovanych vysledki, kde je podporovano flexibilni a systémové

mysleni, kde se lidédiia pracuji tymowv.



Disert&ni prace na téma ,Vztlvani a rozvoj manazi&r se zamdiuje na vyzkum
soudasného stavu vzdivani manaZér v podnicich v ®, na zjis¢ni slabych mist
manazerského vztivani a rozvoje z formalni a obsahové stranky, Kermmsti tchto
procesi a zjis€ni miry shody zkoumanych spoéfesti stzv. uici se organizaci pravé

z hlediska vzdivani s naslednym navrhem na moznosti zlepSeni.

2. LITERARNI RESERSE

2.1. Teorie u €eni

V politice, praxi a strategii rozvoje pracovnikizenymi ekonomickymi a personalnimi
potiebami podniku jefeba zohlednovat rozdil mezi edim a vzdié&vanim na jedné strarg
rozvojem na stran&ruhé. Weni ¢i vzddavani je povazovano za ¢@, co se tyka ifrastku
znalosti nebo vysSi Urovnéxistujicich dovednosti, zatimco rozvoj se tyka hybw od
jednoho stavu byti k jinému (Pedler, 1989). Tytésiipy jsou zaloZeny na pochopeni toho,
jak se lidé uk— tedy na teorii ugni. Teorie uéni nepopisuji samotné procesent; ale jsou
to modely vys¥tlujici pozorované, nenahodné souvislosti megitymi podminkami uéni a
vysledky u&ni. WEeni by se dalo definovat jako tendence ke&rmhrchovani odehravajici se
na arovni senzomotorick€, emocionalni, socialni a kognitivni f@dsictvim pozorovani,
procvi¢covani nebo vhledem (Kern, 1999)¢adhi v uzSim smyslu je chapano jako zam
¢innost vedouci k osvojeni gdmosti, dovednosti a navykta a k navozeni gogntrvalé
zmeny struktury osobnosti. Podstatuemd se snazila ujasnit cal@da psychologickych teorii.
NejstarSi byla teorie asocia, ktera chapala e&i jako vytvéeni asociaci, tj. jako spojovani,
upeviovani a pagini uchovani sdruzenych gistav. Weni se povaZzovalo za pami
zalezitost. V reakci na asoc¢id teorie dochazi ke snaze chapatnigako Zivotni adaptaci a
zduraziovat aktivitu subjektu. Teorie adii se v sowsné dobdozviji i vlivem kybernetiky,
ktera chape proces eti jako schopnost jakékoliv soustavyjiptat, uchovavat a zpracovavat
informace tak, aby byl&izeno chovani této soustavy (Hdkdva, 1990). Jina definice exii
tvrdi, Ze uéni se projevuje jako pammé stala zmdna v chovani, ktera vznikd na zaklade
cviceni a zkuSenosti (Bass, Vaughan, 1966 in Foot, H2@82). Podle jiného nazoru doslo
k uceni, kdyz nkdo umi n&o, co gedtim neundl a miZe to gedvést a je schopen udtto,
co diive uddat neungl (Honey, Mumford, 1986 in Foot, Hook, 2002). Uvedetefinice
slouzi jako poateni bod pi zkoumani nkterych hlavnich ugbnich teorii. Redstavuji izné

pristupy k uéni.



2.1.1. Proces uceni

Proces uéni zahrnujeit oblasti, v nichZ se lidé u@& vzddavaji. Jsou jimi znalosti (co jedinci
pottebuji znat jako poznavaci vdd¥ani), dovednosti (co museji jedinci &nalélat) a postoje
(co lidé citi ve vztahu ke své praci)cahi a vzdtavani je trvaly a prozeny jev, ale nejlepSi
uceni je Uzce spojeno s praktickou zkuSenosti — fiReay, 1994). eni je individualni
proces, kterému nestléi generalizovany p$tup. Skupina manaZerv tomto pipadé
nevykazuje prvky homogenity. NiZze uvedeny obrazek wsgp tyto piciny vlivy
puasobicimi na ugni. Proces w&hi probiha naizném stupni vdomé koncentrace a volniho

usili, od nevélomé (hra) po plnéivédomované (cilené eti) (Kern, 1999).

Schéma 1:Vlivy pusobici na edi
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Zdroj: Prokopenko, 1996

Umeéni se @it

Ucebni metody kolegh a
podiizenycl
Viiv
zamestnavatal a
pomocniki

Vliv nadiizeného,




Bezprogedre na sebe navazujici procesyené se mohou navzajem negativadiviiovat.
Transfer (ffenos) je pusobeni naetého obsahucani (poznatki, dovednosti) na novyilpth
uceni. Tento vliv niZze byt na jedné strartlumici (negativni transfer), jestlize nové obsahy
uceni odporuji obsaham jiz znamym, a na druhé stpartporujici (pozitivni transfer), pokud
jiz zndmé obsahy vedou ke zlepSeni vykoneni®& podobnych situacich, tedy jsou-li ob&cn

pouZzitelné a aplikovatelné (Kern, 1999).

2.1.2. Kiivka uéeni

Pojeti kivky uc¢eni se tyka doby, ktera je peba k dosazeni poZzadované Urovigikonu. Tato

Urovei byva @sto nazyvana norma (standard) zkuSeného pracofMze).

Graf 1: Krivka uceni

- Stupnovita Standardni
vvkon kiivka uceni kiivka ugen
NZP =

Kiivka raizné
intenzity uen

Zdroj: Armstrong, 1999

Tempo uéni vSak kolisa v zavislosti na efektivnosti Vadé&ni a vycviku, na zkuSenostech
a vrozenych schopnostechioise osoby i na jejim zajmu seitu€as (potebny k dosazeni
normy zkuSeného pracovnika) a rychlost (v jednotlivych Gsecich) ovlivni tivdaykitceni.

Uceni se casto vyznauje jednouci vice stagnénimi fazemi, b&em nichZz dochazi
k zastaveni pokroku v e&éi. MiZe to byt zpasobeno tim, Zeiok se osoby nejsou schopny
soustavnézvySovat své dovednosti nebo rychlost prace &epaji pestavku, aby zafixovali

to, co se dosud naili. Tomu odpovida stupnovita kika uceni (Armstrong, 1999).



2.1.3. Klicove faktory psychologie ué&ni

Faktory, které jsou kibvé pro psychologii w&ni, jsou nasledujici (Reay, 1994):
* Motivace nebo (Blovost — lidé se nejlépe iu¥idi-li chtény vysledek uéni.
* Vyznamnost z hlediska osobniho zajmu nebo volby.
e Uceni se praci — podle staréhasfidvi ,,SlySim a zapomenu. Vidim a pamatuiji si.
Délam a pochopim.”
* Pravo ddat chyby v bezp&ém prostedi, tam, kde za méehrozi nasledky.
* Zpé&né vazba.
» Pravo udcich se osobdit se podle svého vlastnihasového rozvrhu a svym vlastnim

tempem.

2.1.4. Poznavaci (kognitivni) teorie

Poznavaci neboli kognitivni teorie je zaloZzena na tom, jak se lidgjiovat a definovat
problémy a jak se pokouSeji nabizet jejie§eni. Tato teorie je dobrou zékladnou pro objevy

a samostatné whi, poskytuje rovrg& princip pro semin&, participativni vzdavani a
pouzivani pipadovych studii, coz pomaha lidem osvojit si i#Beni snadifi¢ jeZz si
vypracovali sami od sebe a pro sebe, nez kdyby jim byla nabidnuta Skolitelem (Armstrong,
1999).

2.1.5. Weni se ze zkuSenosti

Uceni se ze zkuSenosti spe& v tom, Ze lidé si vyvolavaji své zkuSenosti, wykji je a
rozhoduiji se, jak budou vyuzity. Mana@Zevedouci tyni a Skolitelé specialisté mohou lidem
pomoci v tom, aby pochopili, jak nejlépe interpretovat své zkuSenosti a mit z nichghrospé
(Armstrong, 1999).

2.1.6. Teorie podné-— reakce

K procesu teni se vztahujeatla faktol (Gagne, 1965):
* hnaci sila, pdgtba se ut,
* podnd pro stimulaci procesem eni,

* reakce, znalosti, dovednosti a postoje, které vedou k efektivnimu vykonu,



posilovani reakci pomoci &mé vazby a zkuSenosti do doby nez se stanou

automaticke.

2.1.7. Kolbiv cyklus uéeni a styly ueni

Nasledujici schéma vystluje cyklus u&ni pomoci rozliSeni jehdy fazi (Kolb, Rubin a
Mcintyre, 1974):
Schéma 2: Kolbuav cyklus e#i

konkrétni
W zkuSenost, zéiitek%
overovani
dusledk pojeti pozorovani a
v novych situacich reflexe

Q formovani

abstraktnich pojeti
a generalizaci

Zdroj: Kolb, Rubin a Mcintyre, 1974

Konkrétni zkuSenost (zazitek)ide byt planovana nebo ndhodna.

Reflexivni pozorovani se tyka aktivnihoeptysleni o zkuSenosti (zazitku) a jejim
vyznamu.

Abstraktni vytvdéeni pojeti, generalizovani na zaklazdkuSenosti (zazitku) za ékem
vytvoreni fiznych pojeti a myslenek, které |ze aplikovat v padobituaci.

Aktivni experimentovani, testovani pojeti nebo myslenek v novych situacich, jako

Iy 2

nova konkrétni zkusenost a novy¢ptek celého cyklu.

Kazdy ¢lovék ma svuj vlastni styl wni a jedno z nejduleZich ungni, které musi

%olitelé neustale rozvijet, je igptisobovat své Etupy stylu uéni skolenych osob. Skolitelé

musi spiSe reagovat na tyto styl§eni a respektovat je nez preferovat svij vlastni oblibeny

pristup. Styly ué&ni, pouzivané skoliteli jsou nasledujici (Kolb, Rud Mcintyre, 1974):

Kompromisnici, kt& u¢i metodu pokus a omyli, ktei spojuji dvefaze cyklu —

konkrétni zkuSenosti a experimentovani.



» Imaginativni typy, které preferuji postup od konkrétnich k abstraktnim situaeini, u
od uvah k aktivnimu zapojeni.

» Logické typy, které preferuji experimentovani s napady pro praktickoucndge
Kombinace abstraktni a experimentalni dimenze.

» Asimilatoti, ktefi radi vytvaeji své vlastni teoretické modely. Orientuji se efitexi a

abstraktni dimenzi.

Styly W&eni udcich se osob (Armstrong, 1999):

» Aktivisté, ktei se plnéa bez pédpojatosti zapojuji do novych zkuSenosti a zazitka a
libuji si v novych ukolech.

» Premitavi, kté& stoji v pozadi a pozoruji nové zkuSenosti a zgZithiiznych Gh.
Shromad’uji udaje, zkoumaji je a pak dochéazeji k zave

» Teoretici, ktéi upravuji a aplikuji sva pozorovani ve farrfogickych teorii, maji
sklon k perfekcionismu.

* Pragmatici, kt& dychti zkouSet nové myslenky,igitipy a pojeti, aby zjistili, zda
funguiji.

Zadny z uvedenych stylviak neni vylany, v praxi se jedna ¥inou o kombinace

uvedenych typu. Konfrontujeme-li ebni cyklus s pracovnim cyklem, Ize si lad¢praktické

zavery z nésledujiciho obrazku.

Schéma 3 : Kombinovany ebni a pracovni cyklus

Provedeni akce ~
Pracovni
cyklus
Prozivani zkuSenost
/ (ptilezitost k u&ni) \

Planovani Hodnoceni Pozorovani
pristi akce Planovani zkuSenosti vysledki

<

Vyvozovani zaera

Ucebni

Premysleni o vysledcich
y vy cyklus

Zdroj: Prokopenko, 1996
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2.2. Vzdélavani a rozvoj manazer u

Poslanim manazerského vi&ni a rozvoje je vychova kompetengi¢h a vykonngSich
manazel. Manazé& se vSak nerozvijeji proto, aby byli mnohem kvatfrandSi obecng¢ ale
proto, aby ziskali kompetence dulezité pro dosazenitepp€& arovné vykonnosti

v konkrétnich organizacich. Aby byl manaZersky rozvoj prakticky &ritemusi respektovat
podstatu manazerské prace v realnégiéswoz se odrazi v jejich obsahu, metodach a cilech,
rozdilnost sektdr a dalSi odliSnosti. Musi zahrnovat mapovani tohlm,se od manazér
ocekavd, co manafieskut&né ddaji a jak jsou pitom Usp&ni. ManaZer v jakémkoliv
podniku vystupuje viznych rolich. Jedna se o role viadce, mihe; vyjednavée,
manipulatora se zdroji a dalSi. Vzé¢ani ma tedy rovriEpomoci manazém hrat fizné role.
Potom musi byt cile vychovnych progrardefinovany jako zeény chovani. To znamena, Ze
je vénovana pozornost zdokonalovani chovani a motivaoie apouze ziskavaniiznych
technickych dovednosti. Logicky z toho vyplyva, Zze pouzivanél&vaéi metody musi byt
spiSe aktivni nez pasivni. Praxe manazerského rozvoje se toho snazi dosahnout soustavnym
vyhodnocovanim poeb vzdéavani a rozvoje @d zahajenim programu. Toto hodnoceni vSak
nesmi byt pouhym souhrnem nahodnych pozorovani nebo vyrazer (@istnika. Je proto
Ucelné opirat se o zakladni koncepce a modely, pgidizaa manazerskodinnost a

kompetence z SirSiho pohledu celych orgamizh systém a prostedi (Prokopenko, 1996).

2.2.1. Historie

Personalistika jako i disciplina vzkvéta v poslednich desetileticzi® autoi a vedci
dané oblasti na jeji pibu upozatovali jiz diive, ale az okolnosti a situace posledni doby
umoznily jeji opravdovy vzestup. Cilem tétodwi discipliny je fidit pracovni proces
z hlediska lidskéhainitele, rozmigovat pracovniky tak, aby se kazdy optimaknglatnil,
vybirat vhodné jedince pro vedouci mista a pro dal3i odborn&wid@gican, 1972).
ManazZersky rozvoj, respektive viaani manazér se ve Spojenych statech datuje od
roku 1920 a v zapadni Evropdl konce druhé stové valky. Jedna se tedy o fenomeén, ktery
se nachazi v patenich stadiich svého vyvoje. V&d rozvojovych zemi vznikaji
manazerské Skoly teprve nyni. AZ sastia doba povaZzuje management za profesi a stejné
jako v jinych profesich je tedy nutné ziskavadaosti, dovednosti a postoje systematickym
ucenim a neponechavat to nahotiiez si toto lidé uwdomili, probihalo uéni v pracovnim

procesu,casto zvanym ,Skola tvrdych udér(Prokopenko, 1996). VSeobecse& usuzovalo,

11



Ze manaze se spiSe rodi nez vychovavaji. V mnohdpatlech to byla pravda, protoze
management na nejvySSich Urovnich se zpravidldil d otce na syna. Pokud vibec
existovalo systematické vzt&vani budoucich manaZer mélo Sirokou Skalu podob.
Univerzitni studium klasickych obdr jako je historie, literatura nebo politika, bylo
povazovano za stejraobry intelektualni zaklad pro management, jako@rékonomie nebo
technické vdy. Casto se stavalo, Ze podnikatelem se stal ten, kfldobry napad, byl tvi
st€ilo, nebotinstituce byly ve své podstgiednoduché a gty tzv. pyramidovou strukturu.

Po obrovské vingistu a diverzifikace vyroby, trha a z€pisného rozmighi byly staré
postupy ziskavani mana¥ea jejich fistu pekonany a zsla nova etapa. NejobvyklejSim
zdrojem vrcholového managementu byl o jednu GiavigSi stup# fizeni, coz vedlo kizeni
lidmi s jednostrannymi zkuSenostmi. DalSi diverzifikace vytaafové moznosti pro rozvoj
manazeit pii plnéni pracovnich Ukdl, jakmile se spolosti z&aly clenit na divize.
ZkusSenosti byly jiz SirSi, ale psto mnohdy omezené jednou divizi, jednim Use&igednou
zemi. Manazerska funkce na Urovni sgalesti vyZaduje $tSi zkuSenosti v oboru a SirSi
mezinarodni rozmanitosti.

VSechny tyto zrny uvedly v zivot sougsnou komplexni nabidkuiznych zpusobi
rozvoje manazeé&r Ta miZze zahrnovat systematické viaani nejen na paétku manazerské
kariéry, ale ve vSech jejich rozhodujicich stadiich, jakoZliyeepiipravené programy ,Sité

na miru“, které jsou @eny pro poskytnuti maximalnich moznosti rozvoje (i$an, 1992).

2.2.2. Soudsnost

2.2.2.1. Sowasné pojeti manazerského Vagdé&ni
V poslednich dvaceti letech se rozvoj lidskych zZdrstal nejpopularrj8i a nejrychleji se
rozvijejici oblastni poradenstvi izéni personalnich a lidskych zdiojHlavnim u&lem

tohoto rozvoje je pomahat lidem v organizacigit narohhym ukobtim, jez vyvolavaji

technologické a jiné zémy, piizpisobovat se novym poZzadavkiam a dosahovat takové arovné

vykonnosti, které jsou nutné progziti a udrZzeni konkurenceschopnosti (Kubr, 1991).

V sou@sné dob jsou vyuzivany i zakladni modely manazerského via&ni, meazi
nimiz v8ak existuje nekoaé mnozstvi kombinaci. Jedna se tedy hlavpddnikové kurzy,
studium Master of Business Administration (MBA-kap.3.5.6.) a manazerskdavadé a

Skolici programy. Je vSak nutné miti vzdy na panze vzddéavaci programy jsou pouze
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dophikem ke zkuSenostem samotnym. Z hlediska toho, da géskat v ptbéhu kariéry, maji

casto vedlejSi Ulohu vedle exti praci a ze zkuSenosti (Prokopenko, 1996).

Zejména v Evropbézna praxe manazerského rozvoje je posilani mamg#éno ze
gkol nebo univerzit do pracovniho péra nebo pipravnych podnikovych kutz pro
absolventy. NejlepSim z nich je dana moZznost absolvovat kratky kurz managementu
organizovany danou spdleosti. Za wtitych podminek mze byt potom jedinec vyslan do
externich kura v manazerské Skole. Viléhu své kariéry si jedinec ine vybrat vast
v dopkhkovych programech dané organizagieexternich instituci zagienych na hlavni

funkci rozvoje — na funkci manazera.

Alternativni zpusob vzdé&vani manazérje nabizen na zakladtkuSenosti MBA, ktery je
stale jeS¢ meére obvykly v Evropénez ve Spojenych statech. Program MBA, jehoZ popala
roste velmi rychle, ize nabyvatif zakladnich forem: ltadny dvoulety kurz typicky spiSe
ve Spojenych statech, #adny jednolety kurz obvyklejsi pro Evropu, 3. dal&studium pro
zanmestnané manazery kombinované s pracaumnosti. Cilem je ve vSech ipadech ziskat

profesionalni manazerskée vidai.

DalSi souasnou praxi je vyuzZivani manazerskych Vadgcich a Skolicich program
v ramci svého pracovniho postupiasto jsou v3ak do vedoucich funkci jmenovani &spé
manazé, kteri neprosli ani gpravnymi kurzy, ani kurzy MBA a nemaiji tudiz zadpréfesni
manazerské vzdni. To se snazi nahradit externigninternimi vzddavacimi a Skolicimi

programy, @sto jejich kombinaci (Kubr, 1991).

To, Ze se rozvdjidicich pracovnika stava prioritou je patrné i z vyzkumné studie nézva
PayWell 2004 — Personalni controlling, kter4 analyzuje stratdgeni lidskych zdrdj
spoleznosti v (R (PricewaterhouseCoopers, 2004). Mezi lety 1999 @032 doslo
k vyznamnym posunam Vv personalnich prioritach. ZvySovani produktipigce, které
dominovalo do roku 2002, se roku 2004 propadlo na paté misto a na prvni misto se dostal
rozvoj fidicich pracovniki. Swiei to o tom, Ze podniky z#@naji hledat piiny nizkeé
produktivity. Na druhém mistse dlouhodob&rzi motivace a spokojenost zé&stmand.

Vedeni uspénych podniku si uvdomuje, Ze motivovani a spokojeni zstmanci podivaji

vysSi vykon a hrajiwlezitou roli v konkurenceschopnosti organizace.
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Tabulka 1: Priority personalnich ofldni v letech 1999 a 2004

Srovnani priorit personalnich ode#i

Poiadi | 1999

2004

Zvysovani produktivity prace

Rozvoj vedoucich pracovniku

Motivace a spokojenost zastnand

Motivace a spokojenost z&stnant

Interni komunikace

Interni komunikace

Rozvoj vedoucich pracovniku

fiPrava na vstup R do EU

e N

Organizani a kulturni znina

ZvySovani produktivity prace

Zdrol Oddtleni poradenstvi pro lidské zdroje Pricewaterhousg€rs, 2004

Stale vice podnikia veéské republice se navic snaZzi vyuZivat outsourciéigenych

personalnich oblasti (viz. kapitola 2.6.2.). V roce 2003 daky dveé tretiny respondeiit

oproti zhruba poloving roce 2001. RednEtem outsourcingu jsou @devsim administrativné

narong¢jsi ¢innosti jako prvni faze naboru, zafigt vzddavani a rozvoje, bezpeosti prace a

mzdova

agenda (PricewatehouseCoopers, 2004).

2.2.2.2. Souasné a perspektivni pojeti manazerskeholazddai

Tabulka 2: Srovnani soagného a perspektivniho pojeti manazerskéhdawzaisi

Soutasné pojeti

Perspektiva

Deskripce a instrukce

Tvofivost

OpozZd®a reakce obsahu v4d¥ani na vyvojové
trendy v praxi

Elasticita obsahu vzhledem k poZadavkpraxe

Pedagog jako neomylna autorita

Pedagog jako koud#noderéator a poradce

Orientace nad&tSinového studenta

Individualni gistup ke studentovi

Podn&ovani soutzivosti

Tymova prace

Duraz na obsah iva piedméti

Duraz na v8estranny rozvoj znalostniho poteng
studenta

Oborow védni determinovanost obsahu
vyucovanych pédneta

Systémova integrace poznatk

Vazba studenta na vdd¥aci proces je obsahi\
¢aso¥ i mistnéjednozn&n¢ determinovana

Vazba studenta na vdd¥aci proces je flexibilni
z hlediska obsahu @asu i mista vzdavani

Preference prezenich metod

Uginné vyuziti interaktivnich multimedialnich
vzddavacich technologii

PoZadavek reprodukce znalosti

PoZadavek produkce znalosti

Zdroj: Pomazal, Novakova, 2003
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2.2.3. Budoucnost
Pokud se ma profesionalni manazersky rozvoj skdteryvijet, musi se v ma odrazet

manazerska praxe, kterd& sama o0 s@uéchazi podstatnymi zmami. Pati mezi né
globalizace podnikani, strukturalni 2ny a decentralizace, rostouci technologické moznosti
informaéni sit a dramatické zemy v Uloze a naplni manaZerskych funkci. Tytcimg které

jSOuU novou vyzvou pro manaZzery a jejich rozvoj, musi formovat dovednosti, které spini nova
ocekavani. Uspény manazer zita bude mit zcela odlisny profil, neZhmanazer dnesni a

vcerejSi (Prokopenko, 1996).

2.2.3.1. ManaZersky rozvoj jako investice

Manazersky rozvoj jako jedna z oblagthnosti organizace ma @dpoklady pro dobrou
navratnost investic. ManaZzersky rozvoj ma z tohoto hlediskagat dva poZzadavky, a to byt
pfinosem pro kariéru manazera a také pro akémr@odniku (ekonomické vysledky
podnikani). Jedna se vlastoginvestice do rozvoje a o zajist jejich navratnosti v podeb
vykonnosti organizace. Pokud je uvaZzovana navratnost investic, mysli se navratnost ve velmi
kratkém @sovém horizontu.

ManaZzersky rozvoj je dalezitou s@sti konkurengiho boje mezi spot@ostmi, a jako
takovy by se i snazit o ziskani pivahy nad konkurenci, ne o pouhé vyrovnanikiné cile
rozvoje, jako napklad ,rozvoj pracovniho tymu®, musi byt spojovanyvedymi cili, jako
napitklad ,abychom zviizili v ptiStim konkurendim jednani s hlavnimi potencidlnimi
zakazniky". Cisty zisk z tohoto nového kontaktutife ukézat, 7e vynaloZit prostky na
rozvoj tymu se vyplatilo. #nos ke zlepSeni vykonnosti v budoucnosiZzembyt povazovan za
prémii navic. Vtomto smyslu je potom mozné na manaZersky rozvoj pohlizet jako na
projekty nebo na cilovérientované inosti.

Kolik prostedkid mize byt do manaZerského rozvoje investovano timto zptisobem bude
zaviset na vizi a kompetenci jak liniovych mandizeak specialist rozvoje lidskych zdrd.
Manazersky rozvoj je v tomto ipad¢orientovan na zisk obdobnéko v pfpad¢investic do
podnikani (Prokopenko, 1996). Manazersky rozvoj musi ¢énidovat naklady, nebo zvySovat
produktivitu, a to zpasobem, ktery Ize kvantifikovat. Perspektiva je @kdg poptavka po
vysoké kvalit managementu bude podporovat manazersky rozvoj. lRidealné zdroje
investovani budou tam, kde sdajihlavni rozhodnuti, tedy v rukou liniového maeagentu
a ve spravni rad Posun v tomto sénu bude znamenat velky krok gat v rozvoji lidského
kapitalu.
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2.2.3.2. Manazersky rozvoj a jeho marketing

Marketing manazerského rozvoje musi byt #&mn na svoji nutnost a nepostradatelnost,
ovSem s mimatdnym ohledem na zastnanost a Ukoly manaferOsnova aasovy plan
nesmi byt sdmito Ukoly v rozporu. Program musi byt navrZzen taky zajistil dosazeni
vysledki, za které je manazer zodpdny, \Wetné vS8ech moznych dodateych zlepSeni,
nalezenych za pochodu. Ohledpiib¢hu rozvoje je nutné konstatovat, Ze v budoucnu bude
lepSi, budou-Ili lektaicestovat za manaZery do jejich kulturniho piedit, nez aby tomu bylo
naopak, jako nyni (Prokopenko, 1996).

Marketing manazerského rozvoje se také tyka stanoveni ceny, propagace a distribuce. Cena
je povazovana za indikétor kvality a s vyjimkouitych piipadu jim také je. V cenmusi byt
zahrnuta i dostatma rezerva, ktera odpovida nakladim n@naivu, provoz institutu a
lektorské honot&. V cené musi byt ale také zahrnuty naklady na hodnocenic(Bet,
Wright, 1998).

2.2.3.3. Manazersky rozvoj jako nepiity proces

ManaZersky rozvoj je negiirZity proces a v budoucnosti lzeeévat, Ze jeho kontindgitbude
vénovana zvysSena pozornost. Pomoc studijniho vedouséievzdé@vani a ukolové skupiny
jsou konkrétni pstupy k nepétrzitému rozvoji manazér Vzrastajici Urové spoluprace mezi
tercialnimi institucemi a profesnimi organizacemi v celémtésvpovede k gpadnému
splynuti obou. Profesni organizace mohou byt zaloZeny na ydigderzit a univerzity mohou
vytvaret mestska gtediska, kterd se dostanou blize do centrai.dKratkodoba setkani
manazeit pravdpodobré nebudou pitis piitazliva, pokud nebudou slouzit jako priestek
k obnoveni kontakt vytvofeni zajmovych siti (viz. kapitola 2.7.8.) nebo jakpecialni
konference a pracovni setkani. Nabidka musi byt v souladu s preferovanym stghdna u
prace tch, ke kterym se obraci. Nagg je rovn& dulezity zajem manaziero nepetrzity
manazersky rozvoj [ino na pracovisti. Projektové tymy se budou itvoiejen tak, aby

slouzily jako néastroj k provedeni prace, nybrz i jako nastrepu¢Prokopenko, 1996).
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2.2.3.4. Manazersky rozvoj a materiélni a infocmiazdroje

Z davodu realizace manazerského rozvojenpina pracovisti by gt logicky vyznam center
budovanych mimo pracoviStse specialnimi w@bnami relativn&lesat. To vSak neznamena,
Ze nebude vybudovéano vice takovych center, vybavenych vSiebpgm vé&tné uzavienych
televiznich okruhu, pdtact a knihoven. Nové moznosti naiiad pro distandi uceni vytvai
satelitni televize, ktera ma mnohem lepSi moznosti neZz koresporiddairzy pt
interaktivnim spojeni mezi studentem a@&g¥asejicim, i kdyZ jsou od sebe vzdaleni tisice
kilometni. Z divodu nutnosti realizace manazerského rozvopagha pracovisti a diky nové
vysoce moderni ghosové technice bude patha vyuZivat specialnich prostor pro

manazersky rozvoj jen vyjindé@a (Armstrong, 1999).

2.2.3.5. Manazersky rozvoj nad rdmec trandch koncepci soagnosti

Jiz vice nez padeséat let se literatura zabyva analyzou toho |ajo rdéanazé& na pracovisti.

V budoucnosti se bude muset zabyvat nejen popisem, ale také otazkou kompetenci a
dovednosti pdgebnych pro efektivni plmi Ukolki, protoZze manazersky rozvoj bude vice
orientovan na zakazniky. Formalni vyukaegévajici sumu \domosti patbnych k tomu,

aby manazg mohli dosahnout zakladnich drovni kvalifikace bemle zasadninenit. Je stale

vice zangien na to, aby manaehapali souvislost a tendence, nez na jednotkeriiky.

Bude klast ¥tSi daraz na vzajemnou diwg a porozuréni mezi rozdilnymi profesemi, které
pracuji v manazerskych tymech. Bude se zabyvat realnymi problémy, ktgirfouépesahuji

hranice jednotlivych profesi i narodni hranice. Bude seé¢pawat na vysledky a na to, aby
vedouci manaZeuméli zvaZovat alternativy (Prokopenko, 1996).

Tradini vychodiska vyuky strategie, tj. Ze integrace @& tpiedevSim vyroby a trhu, je
tieba rozgit tak, aby zahrnovala i oblast toku finach prostedkd, informaci, logistiky a
lidskych zdroj. Prav@&podobné ze vSeho nejvice si to bude vyzadovat pochopeni
mezinarodnich souvislosti a progaszeni zngn.

Manazersky rozvoj bychom & vidét jako jeden celek. KEeme ktomu vyuzit
manazerské Skoly univerzit, profesionalni instituty, nezavislé instituty a centra a poradenské

firmy. ManaZer sic¢asto musi poradit sdm a zkombinovat vySe uvedenéde psdych
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konkrétnich pdeb. Lze oé&kavat, Ze se objevi snahy tuto t&dtnost pekonat a nabizet
manazerské vzdigvani a rozvoj jako uceleny proces.

Fi ro¢nim auditu manazerského rozvoje a ¥gyani jakychkoliv minimalnich pozadavku
nejde vibec o pdtani dnu véiovanych Skoleni ani o zjfivani, jaké procento z mezd se na
vzddavani vynalozilo. Jeréba se divat na celkovy a skirtg rozvoj lidi, co se naul€ pri
praci a na pracovisti, jak si kolegové vzajenpumahalici jaké mezery se potio zaplnit
Gc¢asti v externich kurzech. To v8e pro spolecil, jimz je zvySeni kvality a efektivnosti

managementu (Belcourt, Wright, 1998).

2.2.3.6. ManaZzersky rozvoj a jeho tendence v 21. stoleti

Krachy mnoha podnika nejen u nas, ale po celéengspddavaji dukaz o tom, Ze dehidit
organizace Vv turbulentnim présti 21. stoleti je stéle obtija& Napiklad po skonéni
nejdelSiho obdobi hospoikého fistu v djinach USA podniky zjistily, Ze&kké ¢asy jsou
normalnim stavem (Hammer, 2004). Rmeské firmy je dnes navic aktualni hrozba spojena
sprostedim nedprosné celoge¥é konkurence, na kterou narazily vstupem do EU.
Predpoklady uspéproto maji ti manaZe ktefi se neustale snazi déplat si své teoretické
znalosti a prakticky je vyuZzit v silnkonkurernim prostedi sou&snosti a budoucnosti

(Smida, 2004).

2.2.4. Cile vzd&vani a rozvoje manaZei

Obecnym cilem rozvoje pracovniki je¢peat o to, aby organizacecta takovou kvalitu lidi,
jakou potebuje k dosazeni svych il oblasti zlepSovani svého vykonu a v oblasti svéh
rastu. Téchto cili Ize dosahnout zabezfmmim toho, aby pokud mozno kazdjovek
v organizaci (coz je v kompetenci manajemél takové znalosti a dovednosti a dosahoval
takové Urovnéschopnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby vykahavou préaci efektivné
aby se vykon jedint a tymi soustavn&lepSoval a aby se lidé rozvijelitgmbem, ktery bude
maximalizovat jejich potencial praist a povySovani (Prokopenko, 1996).

Konkrétni cile vzdévani lze rozdiét do trech nasledujicich kategorii ¢i{Bloom, 1964 in
Belcourt, Wright, 1998):
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» Kategorie cili kognitivnich (znalosti) — Tato oblast e obsahuje vSechny
intelektualni procesy jako nakiad vybavovani si fakt chapani mysSlenek, aplikace
téchto myslenek na konkrétni situace a analyzu teorii.

» Kategorie cilt emodtich (postoje) — Do této kategorie jsou zahrnutytgges hodnoty,
city, motivace, pgswdceni a zajmy.

» Kategorie cit psychomotorickych (dovednosti) — Tato doména olsalfiyrické

dovednosti jakymi jsou naiitad dovednosti prezeritai.

Podle jinych autdr je vhodné cile vzdévani rozdlit do nasledujicich dvou skupin
(Prokoprnko, Kubr, 1996):
1. Programové cile, které zahrnuji vid@éaci akce celého programu via#ni a
Uzce se vazi k ptgbam, vyplyvajicim z analyzy peb.
2. Cile lekce, které zahrnuji cile jednotlivych viaacich lekci. Redpoklada se,
Ze pokud bylo dosazeno wilvSech jednotlivych lekci, bylo dosazeno i
programovych cil.
Cile, jichz se ma dosahnout, bglynmit urité vlastnosti. Mly by byt (Prokopenko, Kubr,
1996):
- konkrétni — musi se vztahovat K¢ ¢innosti,
- metitelné — musi byt stanovena pethna kvalita a mnozZstvi,
- dosazitelné — musi existovat moznost cile dosahnout,
- relevantni — musi byt v souladu s poZzadovanym chovanim,
- casovévymezené — musi byt spimg do ucité doby nebo za tity ¢as.
Cilem vzd&vani manaZér je rozvoj jejich osobniho potencialu a tzv. mansigch
kompetenci (Muzik, 1998):
A/ Osobni potencial manazera zahrnuje:
- vlohy a schopnosti,
- znalosti a dovednosti,
- osobnost (cit pro realitu, orientaci na vykon, kreativitu, asertivitu,
vytrvalost, ochotu pjmout odpovénost).
B/ ManaZzerské kompetence zahrnuji (kap. 3.10.5.):
- analyticky aspekt — schopnost identifikace, analyzgSerii problému,
- interpersonalni aspekt — schopnost ovliviovat, véfstita ¥
- emocionalni aspekt — schopnost zvlddat situace a jejgdenim

stimulovat k vySSimu vykonu.
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2.2.5. Koncepce a slozky rozvoje manaer

ManaZzersky rozvoj je slozité téma pIné konceph a praktickych problém Je v nén
zahrnuta problematika podstaty manazerské prace spolu s hledanim a vyuzivanirn, proces
které usnadnuji w&ni. VyZzaduje hluboké znalosti a pochopeni toho,oianizace funguji a

jak se mdni, a zpusoby, kterymi fitze manazersky rozvoj inhé piispivat a pomahat

v procesu organizaich znén (Prokopenko, 1996).

2.2.5.1. Vzdiavani a Skoleni v kurzech
Rozdil mezi vychovou, vzdévanim a Skolenim neni zcela jednaana Programy, jejichz
vysledkem je formalnaizndvana kvalifikace, jako ndgiad MBA, se zabyvaji zakladnimi
manazerskymi disciplinami, mezi kteréubeme z#adit ekonomii a psychologii. Tyto
programy jsou spiSe dlouhodobé a zpravidla se dqghgako vychova manazérnebo
manazerské vzdigvani. KratsSi kurzy, jejichz vysledkem nejsou kir#icni zkousky, se
zangiuji spiSe na odbornou a technickou vyspt Zpravidla se oziaji jako programy
Skoleni manazér, n&kdy vycviky nebo tréninky manazer

Cile formalnich vzdévacich a Skolicich programjsou nasledujici (Belcourt, Wright,
1998):

e nabyvani vdomosti,

» zvladnuti ugitych technik,

* rozvoj mezilidskych vztaha a odpovidajicich zpusoba chovani,

* rozvoj latentnich schopnosti jedince,

e zmeéna posta}, posilovani angazovanosti.

2.2.5.2. Weni akci
Tuto metodu manazerskeho rozvoje lze povazovat za spogaaek mezi formalnimi kurzy
a ucenim se z pracovnich zkuSenosti. Plati, Ze orgamizétera se nedokaze rychle
pfizpusobit, se nevyhnutelrostane do obtizi.iRpasobeni se dosahujearim. Tomu vSak
nevyhovuji tradini formalni kurzy. Weni akci se za#iuje na hledani novych prvka a
kladeni uziténych a objevnych otazek tam, kdeeyidda newomost, riziko a nejasnost.
Manazé se ud jednat v novych nezvyklych situacichcani akci se s traghimi kurzy
vzajemnédophiuje a nesnazi se je Uplnahradit.

Uceni akci méit hlavni cile (Armstrong, 1999):

» {eSi problémy reélného Zivota,
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u¢i manazeryésit problémy, které jsou nejasfarmulované,
napomaha rozvoji vykonnych manaidfm, Ze jim pomaha v pthodu od pasivniho

piijimani poznatku k ueéni aktivnimu.

2.2.5.3. Weni se ze zkuSenosti z pracovnngsti

Uceni se pipraci ze zkuSenosti neni nic tak vyjiiného, jde ale o to, aby bylo mnohem

systemaitttéjSi nez doposud. Nasledrisidou uvedeny takové druhyani, které by se za

timto Ucelem nély prednostnévyuzit (Prokopenko, 1996):

prace pinasejici nové vyzvy, tj. nov&innosti, odstraovani potizi a poruch,
prekonavani krizi a potykani se s terminy,

uceni se od jinych lidi, zejména osob slouzicich jakar chovani a jednani,

obtiZné situace, v nichZ seime rozpoznavat, kde jsou hranice naSich moznosti,
Gcast na kurzech v Gloze lektora umage srovnani s manazery jinych ot Ci
organizaci,

mimopracovni zkuSenosti, t&nou dobrovolné spalensky uziténé cinnosti, jez by
mely slouzit k osobnimu rozvoji,

konkrétni Ukoly osobniho rozvoje, které jsou z@l&gznamné pro rozvoj manaer

opirajicich se o zkuSenosti.

2.2.5.4. Planovani kariéry

Sladni manazerského rozvoje aistu kariéry se dosahuje vzajemnym propojenim

nasledujicich ianosti (viz. kapitola 2.3.):

systematické hodnoceni a klasifikovani praci na zakjejitch obsahu,
systém hodnoceniignosti,

systém hodnoceni ptipokladi rozvoje,

prehledy pilezitosti rozvoje,

planovani manazerskych rezerv nebo planovani naslednika,

pruzné planovani kariér (Prokopenko, 1996).

2.2.5.5. Organizadi rozvoj

Termin organizéni rozvoj se pouziva k ozéeni planovitého procesu organiné&ch znén,

které organizaci slouzi k dosahovani strategickyah dgou v nén zahrnuty takové aspekty

jako je organizéni struktura, systém a postupy, hodnoty a kultusd,nsanagementu, tymova
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spoluprace &eSeni konfliki. Organizé&ni rozvoj se zabyva organizaci, manazersky rozvoj
manazerem. Spalay jmenovatel mezi organizaim a manazerskym rozvojem Spat

v pojmu udci se organizace (kap. 2.9). Z hlediska rozvojskljgh zdroji je pro organizéni
rozvoj specifické, Ze bude zahrnovatité ¢innosti (zpracovani zém organizani struktury),
které se vyznamovgasadndiSi od manazerského rozvoje. Obdolménazersky rozvoj bude
zahrnovat wité aktivity v oblasti vychovy a vzdigvani, které se vyznamowasadndisi od
organiz&niho rozvoje. V pgkryvajici se oblasti¢thto dvoucinnosti se nachazeji procesy
jako je budovani efektivnich tyim které pispivaji jak k organizenimu rozvoji, tak

k manazerskému rozvoji (Armstrong, 1999).

2.2.5.6. Otexené a distandi uceni

Podstata této koncepce, studovat ve zvoletiase a mist je pro vdSinu manaZzer vic nez
vyhovujici. To také iejm¢ zapicinilo rozmach distamdiho ud&ni. Otevéné weni se
zpravidla definuje jako systém, ktery odsiwge zabrany (administrativni a studijni), které
mohou studium znefgtupnit. Charakteristikami distamihio uéeni jsou napklad oddéeni
ucitele a studenta, vztah s viéaci nebo Skolici instituci (odliSujici tento peemd naprosto
samostatného studia jednotlivce), pouzivaaznych druha komunikaich prostedkad,

vyuZziti dvoucestné komunikace gouievsim individualni studium (Lea, 1994).

2.2.5.7. Sebevzthvani

Sebevzdéavani je vhodné pro zdokonalovani manazerskych dimai v &se a mist které
nejlépe vyhovuji mozZnostem a motivaci jednotlivcNa rozdil od ostatnich metod
manazerského rozvoje, ve kterych je kladen duraz na plany, ukolovani, vztahy ves skupin
formalni rozvoj, umoiuje tato metoda manaden vyuZivat rozsahlou Skalu moznosti.
Ackoliv poskytuje tSi pruznost a svobodu Wtu, vyZzaduje sebevztivani vdsSi miru
osobni ukdzmdosti a Usili pro dokomnhi programu v poZzadovaném terminu. Motivace
k uceni prostednictvim sebevzdé@vani musi existovat pdl tim, nez je program zahgjen (Lea,
1994).

2.2.5.8. Podnikové poradenstvi

Pavodni poslani podnikového poradenstvi se liSilo odlgni manazerského rozvoje. Misto
Skoleni a rozvoje manaZeporadci davali rady, jakeSit konkrétni manazerské problémy.
Nékdy dokonce poradce i8Sil problém sam a manaz&Seni jen mvzal. Pokud manazer

v roli klienta Uzce nespolupracuje, poradce tgenplnévyuzit jeho zkuSenosti phledani
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nejlepSihoreSeni. Klient potom povazujeseni za dilo rkoho jiného a neciti se za ¥t
odpovany. Klient se nati malo nebo vubec nic z jgtupt a metod, které konzultant pouziva.
Reseni bylo nalezeno wiznych modelech @sti klienta na vlastni konzultaci a ve spojeni
poradenstvi a manazerského rozvoje. Moderni korgniltstyly usnadnuji a zafi§ji uceni
klienta (manazera)iznymi zpiasoby. ManaZer se stava aktivninasitikem, ktery pracuje
spoleiné s poradcem. Spolupodili se mysSlenkami, znalostnfgrinacemi, rozhodovanim,
pocity, zp&nou vazbou, zkuSenostmi a hodnocenim vysledldradenské projekty ve stale
vetSi mire sleduji uébni cile. Poradenska praxe vyileiSiroké spektrum metodologickych
ptistupi. Manazié si proto mohou vybirat mezi jednotlivymi alternatimi, které nejlépe

vyhovuiji jejich osobnim a organiaam potebam a uébnim ciim (Prokopenko, 1996).
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2.2.5.9. Model cyklu manazerského rozvoje

Schéma 4: Zjifovani poteb manazerského vad¥ani a rozvoje

A 4

Analyza poteb Stanoveni cfl manaZerského rozvoje

manazerského
rozvoje
4 \ 4 v
Stanoveni Stanoveni
cila ostatnich
vzddavani cila
A 4 \ 4
Navrhovani prograinvzddavani a rozvoje
A 4 \ 4
Vzdelavaci Organiz&ni rozvoj,
metody podnikové
techniky poradenstvi, rotace
funkci atd.
Vyhodnocovani
pracovni/ v v
organiz&ni
vykonnosti Planovani zdrdj pro vzddavani a rozvoj
\ 4 A 4 A 4
Vzddavatelé, Pomicky a Cas a
poradci prostory pro finaneni
vyuku prostedky
Vyhodnocovani \ 4 v v
vysledki
vzddavani 7 Realizace prograin

Zdroj: Kubr, Prokopenko, J., ILO, Zeneva, 1989
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Proces rozvoje by ¢hbyt anticipujici, takovy, aby manaZemohli piispivat se splng
dlouhodobych cil, reaguijici, zagieny na vySéeni nebo prevenci problénvykonu, nebo
motivatni, odpovidajici individualnim aspiracim tykajicien lsariéry. Jednotlivé cile rozvoje
manaZzei jsou:

1. dohodnout s manazery oblasti, kde je zggiuitzlepSit arove jejich znalosti,
2. pomoci rozpoznat manaZen jejich potencidl a zajistit jejich pabny rozvoj,
3. zabezpéit naslednictvi v manazerskych funkcich a vyiwvogystém, ktery by toto

naslednictvi pitbéZzné revidoval.

Proces rozvoje manakemusi byt orientovan na podnikové Ukoly, a to dolkontehdy,
kdyZ bude zar¥en na rozvoj individualniho vykonu a potencialu. §mfost organizace plnit
svou podnikovou strategii zavisi tedy do &m&a miry pravéna schopnostech jejich manaier
Vztahy tykajici se¢chto zalezitosti jsou dokumentovany na nasledujmdndizku (Harrison,
1992).

Schéma 5: Strategickésledky rozvoje manazer

Podnikova
strategie |
Podnikoveé
prostedi
Kritické faktory |
asp&nosti
Schopnosti Schopnosti
organizace manazet
Vykonnost
podniku

Zdroj: Armstrong, 1999

Existuji i zakladni énnosti rozvoje manazérHarrison, 1992):

» analyza sotasné a budouci petby manaZzé,

» vyhodnoceni existujicich a potencialnich dovednosti a efektivity manazklediska
potieby uvedené v ptichozim bod¢

» formulovani politiky, strategie a plasnetujicich k zabezpeni této paeby.
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Analyza budouci pt#by manazédrse provadi v rdmci procesu planovani lidskych Zdroj
Vyhodnoceni dovednosti a schopnosti z hlediski@pahanazérlze provést v rdmci procesu
fizeni vykonu. K tomu, aby dochazelo k efektivnimavaji manazet, je ale nutné propojit
nasledujicii prvky:

- seberozvijeni,
- rozvoj pochazejici od organizace,

- rozvoj pochazejici od Séfa.

Politika, praxe a strategie rozvoje pracovnikdrganizaci se mugidit ekonomickymi a
personalnimi padebami podniku. Vychodiskem bydhy byt piistupy pouzivané p¥ytvareni
vzddavacich a rozvojovychifiezitosti. Takové pstupy by nély byt zaloZzeny na pochopeni
toho, jak se lidé u¢ tedy na teorii vzdévani. Ta byva aplikovana v nasledujicich oblastech
politiky a praxe vzdé&vani a rozvoje:

* ucici se organizace,
* trvaly rozvoj,

* samostatné vzdiivani nebo sebevzidvani (Harrison, 1992).

Rozvoj pracovnika, neboli rozvoj lidskych zdipge tyka poskytovani iézitosti k u&ni a
rozvoji, uskuténovani vzdevacich akci a planovani, realizace a vyhodnocovani
vzddavacich programn Rozvoj zamistnané je tedy vlastnépersonalni rozvoj a teorie
motivace jasnéukazuje, Ze postup vpd prostednictvim seberozvijeni a sebeviad@ni je
tou nejlepSi formou rozvoje. Vyznam motivovani lidi lent pak zduarafuji vySe uvedené

teorie ue&ni a vzdiavani (Armstrong, 1999).

Rozvoj pracovnika obsahuje nasledujicindsti:

* uceni se, jako z¥na v chovani, ke které dochazi v diasledku praxe nebo zkuSenosti,

» vzddani - rozvoj znalosti, hodnot ad@emosti spiSe na obecné urovni,

* rozvoj a realizace osobnich schopnosti a potencidluipdrsttvim vzdtvacich akci a
praxe,

* odborné vzd&vani, vycvik - planované a systematické formové&hbvani pomoci
vzddavacich akci, prografna instrukci, které jedirien umoziuje dosahnout takové

urovre znalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli vyikahavou praci efektivné
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Specifikace vz&lani nebo vycviku definuje znalosti a dovednostier&t jsou pdebné
k dosaZeni pjatelné Urovnévykonu. Pouziva se tedy jako zaklad prépmvu programu a
rozvoje. Specifikace vzdéni mohou byt vypracovany na zakdadhnalyz vlastnosti,

dovednosti a kompetence (Harrison, 1992).

2.3. Rizeni a planovani kariéry manaZera
Rozvoj pracovni kariéry, jejfizeni a planovani, je vyznamnym aspektem rozvojekyich

zdroju, trebaZe jeho dulezitost nemusi byt ve vSech kulturach stejné (Ke@t).

Kariéru Ize definovat jako profesionalni Zivotni drahu, n&loiek ziskava noveé znalosti,
dovednosti a zkuSenosti. Rozviji a realizuje osobni potencial aujgasi pedstavy o
budoucnosti, které by uspokojovaly nejen jeho, ale i jeho rodinu, spolupracovniky a
spol&nost (Mihatova, 2003; Blohlavek, 1996). Kariéru Ize rovad&ymezit jako rozvojovou
posloupnost ziskavani pracovnich zkuSenoshieb® utitého casového obdobi. Konkrétni
ded jednotlivych pracovnich mist a pracovnich roli, ki#do&¢k vystida, je vysledkem jak
zamernych rozhodnuti zaloZenych na profesnich z4jmexhj hevyhnutelnosti a zitosti,
které seclovéku naskytnou dem jeho Zivota. Kariéru tvbisekvence vzestupi, stagnaci

nebo klesani ziskavanych pracovnich zkuSenosti (Milkovich, Boudreau, 1993).

Rizeni Kkariéry tvoi procesy planovani kariéry a naslednictvi v marsi¥eh funkcich.
Planovani kariéry profiluje dst, postup jedince v organizaci v souladu s kritinky
zhodnocenim péeéb organizace na jedné strar& vykonu, potencidlu a preferenci
jednotlivych pracovniki na stramuhé. Planovani naslednictvi v manazerskych fuohkiia
pokud moZno zajistit, aby organizacellan manazery, které p@buje k uspokojeni svych
budoucich podnikovych pisb.

Rizeni kariéry ma podléitobecné cile (Armstrong, 1999):

1. Zabezpéit, aby byly uspokojeny p&tby organizace v oblasti naslednictvi v manazerskych
funkcich.

2. Poskytnout lidem fislib uritého sledu vzdévani a ziskavani zkuSenosti, které je vybavi
znalostmi a dovednostmi pro jakoukoliv Urévedpov@nosti a pravomoci, kterych mohou

vzhledem ke svym schopnostem doséhnout.
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3. Poskytnout lidem, majici,ifslusny potencial, vedeni a podporu, kterérgmiji, maji-li
realizovat svuj potencial a dosadhnout (8p& kariéry v organizaci tak, aby to odpovidalo
jejich talentu a aspiracim.

2.3.1. Procegizeni kariéry

Rozvoj kariéry ma d¥ slozky. Jednou je Usili jednotlivce o nalezeni lutegnéni své vlastni
cesty Zivotem, které je mozné nazyvat planovani kariéry. Druhou je Usili organizace , ktera
umoziuje nist v souladu s jejich potencialem, nazyvané téz gemant kariéry nebgizeni

kariéry (Blohlavek, 1996). Proceszieni kariéry je zndzornév nasledujicim schématu.

Schéma 6: Proceszeni kariéry

Dynamika Politika fizeni Prognézy
kariéry kariéry poptavky/nabidky

Hodnoceni Planovani Ziskavani
pracovniho vykonu »/ naslednictvi pracovniki
a potencial
A
A 4 vV V A 4
Planovani Podteni
Sebehodnoceni kariéry vzddavani a
podateni zkuSenos
A 4 A 4 A 4 A 4
Rozvoj Kariérové Mentoring Vzdélavani
manazei poradenstvi manazei

A 4

Postup (rozvoj)
kariéry

Zdroj: Armstrong, 1999
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2.3.2. Planovani kariéry

Planovani kariéry, jako rozhodujici s@st tizeni kariéry, pouziva vSechny informace o
pozadavcich organizace, o hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu a o planech
naslednictvi v manazerskych funkcich a transformuje je do podoby individualnich piiogram
rozvoje kariéry a obecnych systémozvoje manazér konzultovani o kari@, mentoringu a
vzddavani manazér

Filozofie, na niz jsou poloZzeny plany kariéry, se tyka nejen rozvijeni kariéretanic
uspokojeni podnikovych a individualnich pelb, ale také péeby maximalizovat potencial
lidi v organizaci v zajmu produktivity a spokojenosti v podminkacknymkdy rozvoj
neznamena nutngovyseni (Armstrong, 1999).

Manazer v ramci kariéry realizuje své fety a peédstavy, ale zaroviezohlediuje i
potreby a pédstavy organizace. K vedeni, ustiovani, stabilizovani a integraci jeho osobni
kariéry slouzi tzv. kariérova kotva. Kariérova kotva je soubor subjektimiénaného
vlastniho talentu, motivi a hodnotgBhlavek, 1994).

Procedury planovani kariéry jsou vzdy zaloZzeny na tom, co organizaebyjet Museji
brat v avahu, Ze pttéby organizace nebudou uspokojeny, pokud budou bamady
individualni poteby. Planovani kariery musi byt propojendizemnim rozmanitosti. Plany

kariéry tedy museji brat v tvahu, Ze:

« Clenim organizace by se &o dostat uznani jako jednotligmn s jedinénymi
potiebami, panimi a schopnostmi.

» Jedince Iépe motivuje organizace, ktera kladegiguje na jejich aspirace a fadty.

» Jedinci mohou iist, nEnit se a hledat nové orientace, poskytnou-li setjirspravné

ptilezitosti, povzbuzeni, podpora a vedeni.

Planovani kariéry pouziva vSechny informace poskytované plany naslednictvi, hodnoceni
pracovniho vykonu a potencialu a sebehodnoceni k ¥gitvgprogramy a procedur, wenych
k realizaci politiky fizeni kariéry, k dosazeni gilpldnovani naslednictvi a k celkovému

zvyseni motivace, oddanosti, angaZzovanosti a vykonnosti (Armstrong, 1999).
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2.4. Proces vzd élavani

Vzdélavani je slozity proces. V sedmdesatych leteclvyaénul tzv. ptimysl vzddavani,
ktery se snazil zavést doupnyslu a obchodu detailni, ipg komplikované a byrokratické
procedury, jez byly pozgi€ do zna&né miry odstrandy. Toto pojeti vzdévani byva
oznaovano jako systematické vadvani a i pés svou esencialni platnost byva kritizovano
pro Spatnou realizaci plynouci zilEného zjednoduSeni a nedostatkuediu na odpowinost
manazeit za vlastni vzd&vani (Kolman, 2002). NiZe uvedeny postup systarkaktio
vzddavani pesto poskytuje dobré vychodisko pro planovani i&adicich prograiin

» Definovani poteb vzdéavani.
* Rozhodnuti o tom, jaky druh vzi&vani je k uspokojenéthto poteb zapatebi.
» Vyuziti zkuSenych a Skolenych Skolitgdii planovani a realizaci vztivani.

* Monitorovani a vyhodnocovani vadvani za Gelem zjiséni jeho efektivnosti.

Hlavni charakteristikou systematického Vag&ni je to, Ze probiha negizitt v ramci
opakujiciho se cyklu identifikace pgeby, planovani, realizace a vyhodnocovani, kdy
zkuSenosti z mdchozich cykl se vyuZivaji v cyklech dalSich a viaéani se tak soustavné
ZlepSuje. Systematické vZd¥ani je tedy v organizaci neustéleitpinné a formuje nejen
znalosti, dovednosti a schopnosti j@iiiné k sougsnému vykonu prace, aleigmavuje lidi i

na znenu.

Kritiku, kterou si vyslouzilo systematické vié¢ani, se snazi vgsit tzv. planované
vzddavani. Jedna se o promyslené kroky orientovanéosazini vzdéni nezbytného pro
ZlepSeni pracovniho vykonu (Kenney, Reid, 1994). Podnikové |lazalti umo#uje
zvySovani hodnoty lidského kapitalu, tj. formovani pracovnich schopnosti, dovednosti a
znalosti. Jde o neustale se opakujici proces, kteiglisaditymi zasadami. Proces vad¥ani
a rozvoje pracovniki vychazi z vize, poslaniiciilozofie a kultury podniku, ze strategie a
politiky fizeni a rozvoje lidského potencialu. Obsah procegdd&vani se sklada
z identifikace vzdtavacich pateb podniku, uteni obsahu vzdévacich prograiin vybéu
metody a realizatora programrealizace vzd&vacich prograrin a hodnoceni efektivnosti
celého procesu (Blaskova, 2003).
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Schéma 7: Proces planovanéhodadani

Identifikace pateby P
vzddavani

A 4

Definovani poZadawk
na obsah wni

A 4
Planovéani prograin |
vzddavani

A\ 4 A\ 4 A\ 4 A\ 4

Metody Zatizeni Umiseni Skolitelé

A 4
Realizace vzdavani

\ 4
Hodnoceni vzdavani

Zdroj: Armstrong, 1999

Proces planovaného viakani ma zpihou vazbu pro zdokonaleni vdée¢ani a, pokud je
to nezbytné, poktmvani v nén. Na zakladdvyhodnoceni péhazi rozhodnuti o g, v jaké
je teba program planovaného viakani zlepsit.

Uvedeny proces vztivani bude dole fungovat pouze tehdy, bude-li plpkopojeny se
systémem vztahu, struktur, vzjemnych zavislosti a prace v organ&gstémovy gstup
k planovanému vzdavani byl jiz roku 1981 definovan Komisi pro sluzpsacovnikim ve

Velké Britanii (Manpower Services Commission) jako: ,ldentifikace vstupu, vystupt, sloZzek
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a subsystéin a hledani cest, jak pomoci viakani zlepSit vykonavanou praci zvysenym
prispénim lidské sloZzky v kontrastu ke strojnimutizeni a vyrobnim postupum. Systémovy
pristup je aplikovan piformovani vzdtvacich prograi jejichZz slozky tvoi strategie
vzddavani a lidé a cile pak poZzadavky na Jaséni. Systémovy [Etup se rovéZ aplikuje
na interakci mezi vzdavanim a vyrobnéinnosti, kdy poznatky o efektu vad¥ani pro praxi
Ize vyuzit ke zlepSeni nasledujiciho Ag&ni.” (in Armstrong, 1999).

Systémovy pitup vyzaduije lidi, kté se budou zabyvat jpravou plad vzddavani a brat
pii tom v Uvahu vSechny faktory a prémrmé, které by mohly ovlivnit osvojovani si znalosti,

dovednosti a schopnosti.

2.4.1. ldentifikace pofeb vzddavani

Systematické rozpoznavani a analyzovanirgiotvzdéavani u organizace, skupin i
jednotlival je nutnou podminkou pro zagéti Ucelovosti vlastniho vzdévani.
Analyza pateb vzd¢avani se gasti soused'uje na definovani rozdilu mezi tim, co s¢egé

atim, co by se ®&lo dit, coz znazdiuje nasledujici obrazek.

Schéma 8: Paeba vzdtavani

Co ie Potreba vzdtvan Co bv n#lo bvt

A
A

Vysledky podniku » Normy podniku nebo

nebo funkce funkce
Existujici znalosti a Pozadované znalosti &
dovednosti dovednosti

Zdroj: Armstrong, 1999

A jelikoz se vzdi&vani netyka pouze davani do @dku toho, co bylo Spatné, ale majoritné
rozvojovych poteb, je nutné, zabyvat se téz jejich rozpoznavanirspakojovanim. Jedna se
o viceoborovosti flexibilni kvalifikaci, ptipravu lidi na to, aby byli schopni a ochotni brat n
sebe dalSi povinnosti a odpaWiost, zvySovani vSestrannych schopnosti i@rgiu na
budouci vysSi odpowthost a pravomoci. Z tohoto diavodu bylgnbyt podnikové paeby
analyzovany jako paeby celku (celé organizace), vramci organizace moskupinové
potreby (u oddkeni, tymi, funkci, zamdstnani), a u jednotlivych pracoviiikako individualni
potieby. Uvedené it oblasti poteb v nasledujicim schématu jsou vzajenprépojeny.

Metody analyzy pdeb vzdéavani jsowctyii. Jak je patrné z nasledujiciho obrazku, jedna se o
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analyzu podnikovych a personalnich glaranalyzu pracovnich mist, analyzu hodnoceni

pracovniho vykonu a S&ni o vzdvani.

Schéma 9: Analyza ptaby vzddéavani — oblasti a metody

A 4

A 4

Podnil Skuning Jedine
A A
Analyza Analyza plana Prazkum Hodnoceni Analyza
strategickych lidskych potieby pracovniki pracovnich
plant zdroja vzddavan mist

Zdroj: Armstrong, 1999

Podle jinych autdrse proces identifikace vzZd&acich patb uskuténuje ve tech etapach
(Kuchagikova, Vodak, 2004). V prvni etase provadi analyzy podnikovychicile dulezité
zabezpéit, aby vSichni pracovnici znali strategii firmy #o#Znili se s ni. V procesu analyzy
cila smetujicich k identifikaci vzdivacich patb je dulezité phlizet k firemni kultué.
V druhé etap&e analyzuji ukoly, znalosti, schopnosti a dovetipppacovnikia. Vysledkem je
informace o potencialni pebé vzddavani. Teti etapa je za#tena na analyzu osob.
Hlavnim cilem vzdivacich aktivit v podniku je zvySeni vykonnostitogjak jednotlivce, tak
odddeni i celého podniku. Vykon Ize posoudit tehdy, kdg k dispozici ufita porovnavaci
Uroven - standard. Vzdavacim standardem je kompetence, kterou pracoviskdzem
procesu podnikového vztavani. Na zaklad¢ zjiSttnych skuténosti se v souladu
spodnikovou strategii a podnikovymi cili vypracuje program lenfini. Model procesu

identifikace pateb vzdéivani je uveden nize.
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Schéma 10: Model procesu identifikacetpbtvzdéivani

Sb& udaji

informacee——— standardy

\4

Analyza udaj
- identifikace problérve vykonu
- identifikace picin problént

l

Stanoveni priorit problémovych oblast

l

Identifikace vzdtvacich pateb

p=N

Identifikace jinych patb a opaeni

l

Navrh programu vzdévani

Zdroj: Kuchatikova, Vodak, 2004

Vysledkem procesu identifikace viéiéacich pateb je seznam vztivacich a dalSich
potieb pracovniki a navrh vzikvaciho programu, ffadné navrhy naieSeni jinych
zjistenych probléni a poteb. Kazdé&eSeni vSak bude vyZzadovat ze strany podnikitaur

investici.

2.4.2. Planovani progranti vzdélavani

Vzdélavaci programy musi byt vytigény individualnéa musi unit pruZzné reagovat na
signaly zpdné vazby, a v ppad¢ potreby se rozvijet a zdokonalovat.ii Pplanovani
vzddavacich prograii je tteba definovat cile v podotemény pracovniho chovani, jez musi
byt dosaZzena, aby bylo vad¥ani usp8né. Pedavani poznatku je jen jakousi yicformou

vzklavani, ale ve skuteosti jde o pracovni chovani. Obsah Jaslaciho programu by do
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znané miry nély determinovat analyza pefby vzdéavani a vyhodnoceni toho, co jela
ud¢lat pro dosazeni cilvzddavani. Délka vzdévaciho programu zavisi na jeho obsahu. Je
tieba zvazit metody, které urychluji viékéani (napiklad s pomoci pé&tact), ¢i rozhodnout

o preferenci uéni se pi praci nebo separatn&xistuji v podstat tii mista, kde je mozné
realizovat vzdiavani. Jedna se o vadw¥ani v podniku pivykonu prace (vzdévani na
pracovisti), v podniku mimo vykon prace (viéieani mimo pracovig) a externi vzdévani
mimo podnik. Kazdy uvedeny zpuasob viakani ma své uplatné, své vyhody a nevyhody
(Vodak, Kuchatikova, 2007).

2.4.2.1. Vzdiavani v podniku na pracovisti

Vzddavani v podniku pi vykonu prace mize spoévat ve vyudvani nebo koudvani
manazery, vedoucimi tyfin nebo Skoliteli. Mize také spdwvat v individualnim nebo
skupinovém povéni Ukolem¢i pridéleni projektu a v pouziti mentora. Jedna se o jediny
zpusob, jak rozvijet a upkadvat specifické manazerské, vadcovské, technické, prodejni,
manualni a administrativni dovednosti, které organizagepoje. Poskytuje vyhodu reality a
bezprostednosti. Jedinci pracuji, Ucse a rozvijeji svoji odbornost s@sh¢ Teorie se
uplatiuje v praxi bezprogedné a jeji dilezitost pro danou ®éje Zejma a pochopitelna.
VétSina u&ni se uskutaiuje pirozenym zpusobem jako saagt procesuizeni vykonu a
prostednictvim kazdodennich kontékti kdyz nejefektivniSi bude, budou-li vyslowh
stanoveny specifické cile vzi&vani.

To, Ze efektivnost vathvani silnézavisi na kvalit vedeni a koudvani poskytovaného ipi
praci, se nize stat nevyhodou. Mnozi man#&za vedouci tym neungji vzddavat a maji
sklon vzddavani neprovadeé Nebo jej alespon nepodporuji. Vié@¢ani formou instruovani
muze byt nevhodné a ime vést k napodobovani a opakovani nevhodnych navyku. Pro
prekonani negativ tohoto typu v4d¥ani je nutné poskytovat vZd¥ajicim manazém
urcity vycvik, jak vzddavat. Rovné je dilezité zdenit vzddavani do kitovych povinnosti
aklicovych kritérii hodnoceni (Beranova, 2003).

2.4.2.2. Vzdavani v podniku mimo pracoviést
Vzddavani v podniku mimo vykon prace saire odehravat ve zvlastnich kurzech nebo ve
vzddavacich z#zenich. Pomaha zvySovat identifikaci Skoleného dnpg@m a umoiuje
pouzivat systematické metody viakani, specialniho #&eni i Skolenych Skolitél

Hlavni nevyhodou jefpchod Skolenych manazere Skolicich prostor na své praco¥ist

Ve vdsSiné piipadi se potom jedna o nabyvani abstraktnich znalostimmenosti jejich
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vyzkouSeni v praxi. J&dba v&ovat znané usili, aby Skolené osoby vnimaly reélnost toho,
co se u¢ a uvdomovaly si, Ze se od nich ékava, Ze budou vytyét a realizovat plany
zavadai novych poznatka a zkuSenosti do praxe. Koncepcenjuge pirkonkrétni¢innosti*

nebo takeé ,uéni se akci“ ma za ukol tento problém zmirnit (Reyd989).

2.4.2.3. Externi vzd@#vani mimo podnik

Externi vzd¢avani by né¢lo byt schopno nabidnout takovou kvalitu ¥guani, jakou by bylo
neekonomické zajiovat pomoci vninich zdrofi. Je uziténé pro rozvoj znalosti a
dovednosti manazérma vedoucich tyrina také pro rozvoj technickych a socialnich znalast
dovednosti, zejména Vipadech, kdy lze snadno aplikovat obecnigtppy na specifické a
konkrétni zalezitosti. Lze je pouzit ke gddbvani vysoce specializovanych znalosti nebo
pokrodlych dovednosti. Poskytuje dodat®u vyhodu v rozgovani obzoru (gstnika, a to i
proto, Ze jsou vystaveni vlivu svych koleg jinych organizaci.

Hlavni nevyhodu vSak edstavuje mnaseni nawhych znalosti a dovednosti do praxe.
Ziskané znalosti a dovednosti se vSak brzy ztrati i u efektivnihndavzai, nezénou-li je
absolventi tchto Skoleni okamiit pouzivat v praxi. Obtizné ime byt rovn& to, vybrat
z ohromného mnozstvi nabizenych Kuty, které odpovidaji pt¢bam organizace.

Umenim pit vytvareni vzdéavacich prograrii je namichat spravnou s$mvzddavani pf
vykonu prace a ostatnich metod viZdé&ni. Kazdy program je protaeba zvazovat
individualn¢ Vzdy je teba klast diraz na uplatm¢ ziskaného vzdévani v praxi (Urban,
2004)

2.4.3. Metody vzdé&vani

Metody a techniky, které lze pouzit ke viakani (vycviku a pgpraw) Ize rozdéit do
nékolika skupin (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 1996
» techniky prezentace informaci —epihdsky, konference, semiaavycvik senzitivity,
laboratorni  vycvik, systematické pozorovani, ueayt televizni okruh,
korespondendi vycvik, film a jiné,
* pracovni vycvik vétre stidani praceclenstvi acinnost v pracovnich skupinach,
fizeni préce,
* smulaéni metody ¥etné piipadové metody, metody udalosti, hrani role, obchbdn
a dalsi.

Podle toho, kde se metody ¥&vani pouzivaji, je dime do ti skupin (Armstrong, 1999):
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2.4.3.1. Metody vztvani na pracovisti p/vykonu prace
* demonstrovani pracovniho postupu,
» koudovani,
* mentoring,
» planované ziskavani zkusenosti,

e rotace prace.

2.4.3.2. Metody vzthvani na pracovisti p/vykonu prace i mimo pracovist
* uceni se akci,
* instruktaz,
* metoda otdzek a odpadi
e povéieni ukolem,
* projekty,
e usmErnovanécteni,
* vzddavani pomoci pdéaci, pomoci videaci interaktivniho videa, multimedialni

vzddavani.

2.4.3.3. Metody vzdavani mimo pracovigt

e prednasky,

* debaty,

* pripadové studie,
* hrani roli,

* simulace,

» skupinoveé téni,

e skupinova dynamika,
» vycvikové skupiny,

* team building,

» distandi vzdéavani,

* outdoor training.

Demonstrovani, neboli ukazka pracovniho postupu, je metéidaizpse Skolenyntika a

ukazuje, jak maji dlat svou praci, a okamZitse jim umozni, aby si to sami zkusili. Je to
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bezprostedni metoda a Skolena osoba jenpiaktivné zapojena. Dochazi k posilovani navykua
azpd&né vazbgArmstrong, 1999).

Koudovani se pouziva k rozvoji individualnich dovednoatialosti a postdj Uskuténuje
se vd&Sinou neformalng jako souést normalniho vedeni tymu. Koudyva pracovnikovi
piidélen a pomaha, usimuje, kontroluje, ut Jinakieteno, koudvani je proces, s jehoz
pomoci kou¢(manaZzer, externi poradce) systematicky pracupngrd jedincem a napomaha
tak zlepSovani jeho vykonu i osobnimu rozvoji. Kow&ni je tedy zagfeno na rozvoj,
uvolnéni potencialu danéhaloveéka s cilem zkvalitnit jeho aktualni i budouci vykon
(Beranova, 2003).

Mentoring vyuZiva specidlngybranych jeding, ktefi poméhaji rozvijet kariéru svych
,Svéfenal”. Mentoii jsou obvykle svymi ,studenty” voleni z lidi, ktesl si po odborné a
lidské strance vazi. Jsou zkuSenymi manazetgldin je doplovat vzd¢ani opd rovnou pt
vykonu prace. Mentorovani je manaZzersky nastroj pouzivany na podfiaanakariérového
rustu talentovanych pracovniki. Tim se také liSi od keéani, které poskytuje podiyepro
ZlepSeni vykonnosti, ne vSak pro kariérougtr(Fracaro, 2002).
Rotace prace je tzv. planovanymi zazitky. Jedna se o ziskavani zkuSenosti pomoci postupné

prace v @iznych Gtvarech organizace.

2.4.3.4. Osoby pomahajici viévani
Osoby, které mohou manazerovi pomoci eniclze také vymezit v ramci pracowsti nad
jeho rdmec. Na pracovisti jimi jsou (Prokopenko, 1996):

* nadizeni,

» profesiondlni poradci (interni , externi),

e studijni radci,

» Kkolegové,

* podiizeni.

Mimo pracovist potom:
* vzddavatelé,
» autoii odbornych praci,
e poradci,

* pratelé a znami,
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» clenové rodiny,

» konkurenti,

» kolegové v dobrovolnych asociacich,
» kolegoveé v externich kurzech,

e studijni radci.

2.4.4. Realizace vzdévacich programi

Jedina obecna pravidla pro realizaci Mag&cich prograiin spodvaji vtom, Ze je feba
soustavnémonitorovat, aby se zabezjile, zda probihaji podle planu a schvaleného ropo¢
a za druhé, jak je jiz vySe uvedeno, by séapo ukon&ni vyhodnocovat, aby se prowgi
pozadované vysledky. To je prace kazdého, kdo je odigvEa rozvoj pracovnika, a ten by
m¢l také v pravidelnych intervalectigmkladat zpravu o tom, jak se plni plan Vadgéni.

Hlavni odpovdnost za svuj vlastni rozvoj musi aleeptit manazé Ocekava se od nich,
Ze si vytvai sveé vlastni plany osobniho rozvoje. Jejich obsam$ pak vychazet z odpodé

na nasledujici otazky (Prokopenko, 1996):

» Jakeé znalostiidovednosti chcete ziskat?

» Jaké urovn&ompetenci chcete dosahnout?

o Jaké jsou vaSe ebni cile?

» Jak chcete dosahnout svychuéilJaké Ukoly, projekty, cé&ni musite absolvovat nebo
jakou literaturu prostudovat? Jaké vidd&ci nebo vycvikove kurzy nagsbvat?

e Co budete pdtbovat, pokud jde o pé&ové vybaveni, knihy, video, individudlni
koudovani, mentoring apod.?

o Jakym zpiasobem prokazete své Vizad?

K rozvoji manaZzer Ize pistupovat formaln¢éi neformalneé Formalni pistupy k rozvoiji
manazet zahrnuji (Armstrong, 1999):
* rozvoj pi vykonu prace prostdnictvim koudvani, konzultovani, monitorovani a odezvy

ze strany nadzenych manazér
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e rozvoj pomoci ziskavani pracovnich zkuSenosti, zahrnujiciho rotaci pracepvamsi
prace, @ast v projektovych tymecti ve skupinach wenych ke splmdi ngakého ukolu,
»uceni se akci* a dasné staze mimo organizaci,

» formalni vzdévani pomaoci internich i externich ks

» seberozvijeni podle individualnich einich prograrinv ramci plani osobniho rozvoje.

Formalni pistupy jsou zaloZeny na identifikaci pelb rozvoje na zakladé&odnoceni
pracovniho vykonu nebo pomoci Assessment Centre (kap. 3.3.8.).
Postup mize byt strukturovan podle seznamu@liych schopnosti, které jsou povazovany za
vhodné pro manaZery organizace.

Neformalni pistupy k rozvoji manazér vyuZivaji pflezitosti k uéni, se kterymi se
manazé setkavaji bBem své kazdodenni prace. Marazee Wi vzdy, kdyZz jsou
konfrontovani s neobvyklym problémem, snovym a neznamym uUkolem. Jedna se

potencialnénejvykonrEjSi formu ueni.

Realizace programu zahrnujehlavni akce:
e zahajeni programu,
* vzddavaci proces,

e zav& programu.

Schéma 11: Etapa realizace programu

Uby-
Zabez- tovani,

Sekre- Lektoii Propa- Ucast- peteni stra- Dopra- Sluzby
tariat gacenici nici vyuky vovani va

<+ < <+ < <+ < <+ <

v v v v v v v v

REALIZACE
Absolventi Ucebni materialy HlaSeni, zpravy
v v v

Zdroj: Prokopenko, 1996
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2.4.5. Tymove vzdlavani

Tymoveé vzdévani (team building) Ize definovat jako struktumay pokus zlepSovat a
rozvijet efektivitu skupiny lidi, kié spol&n¢ pracuji (trvale nebo dasng. Uvedené zlepSeni
Ize definovat z hlediska vystupt, négéd rychlost a kvality rozhodovani a akci v tynhae

je vSak definovat i porkud mlhav{i, napiiklad kvalita vztahi nebo ¥&i mira spoluprace.
Nejde tedy doslova o budovani nebo formovaniityjae spiSe o formovani vztaht a
amosféry vtymu diky vzdévacim a vycvikovym akcim &enym k vytvéeni ovzdusi
spoluprace a solidarity ve skupimpacovnika, kté pracuji jako tym (Armstrong, 1999). To,

jak mize team building ovliviiovat postoje a chovaleingé tymi, ukazuje nasledujici obrazek:

Schéma 12: Team building a jeho vliv na postoje a chovani

> Naslouchani: <
Chapani patb uzivatele
v Oceaiovani Fispévku v
Rozpoznavani kolegi Vytvéreni
osobnich silnych a tymovych odngn
slabych stranek — za ochotu pomah
odbornych i A
povahovych |
A
,: Formovani
Rozvijeni di¥ry a kd?vstqnqrs]“
schopnosti v tymu 5 lextivnino
FeSeni probléin
I .| Formovani ochoty lidi | T

| piekonavat problémy |°

Zdroj: Armstrong, 1999

2.4.6. Odpo¥dnost za vzd&vani

Ke vzddavani tedy dochazi ¥&inou pf vykonu prace a uskutguje se formou koudvani,
planovaného ziskavani zkuSenosti a seberozvijgiméBodpovdnosti za vzdévani nesou
sami manaz®, ¢i jejich vedouci. VysSi management musi vybudovdtiuge organizaci,
V NiZ manazié uznavaji skuténost, Ze oblast vztlvani a rozvoje mdstavuje kiiovou
sloZku jejich role a také kritérium, podlel@ budou hodnoceni (Armstrong, 1999).

Ulohou specializovaného Gtvaru ¥zlani je obvykle poskytovat rady a vést manazery pi

pinéni jejich vzddavacich povinnosti. V mnoha organizacich 8&st vzddavaci prace
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piesouva na externi Skolitele nebo MVad&ci instituce. To znamena, Ze velké Uatvary
vzddavani, které zpravidla v mnoha organizacich exegvse nyni vyrazngestihluji. Ve
vzrastajici mfe hraje roli podnikového vzthvatele a Skolitele vriti konzultant. Mnohem

mensi Gtvary vzdavani jsou vSak stale odpalréé za nasledujici aktivity:

» vytvareni vzddavacich strategii, které pomahaji U&pE realizovat podnikové
strategie,

* analyzovani a identifikace geb vzdéavani v podniku a u jednotlivych z&stnani,

o formulovani navrhu, jak tyto piby uspokojovat,

» piiprava plana a rozpaé vzddavani,

» zjistovani vnitropodnikovych moznosti vadw¥ani, vylker externich vzdé&vatef,
specifikace pozadavkina né¢ a zabezpsmvani toho, aby poskytované viakani
odpovidalo ¢mto pozadavkam,

» poskytovani konzultaci o externich viaacich kurzech jednotliven nebo
skupinam,

» organizovani internich kuiiza vzddavacich prograiin (¢asto se spoléha na pomoc
Z vngsku),

e vzddavani manazér misti a mentol v jejich vzddavacich schopnostech a
povinnostech,

» poskytovani pomoci a vedeni jednotlive pii ptipravé a realizaci jejich planu
osobniho rozvoje,

» sledovani a vyhodnocovani efektivnosti vidd@&ni v organizaci (Armstrong, 1999).

2.4.7. Metodologie d@eni a vzdlavani

Potreba zvladnout Sirokou Skalu podstatnych znalostiredpci a zarowezlepsit manazerské
dovednosti technické i vjednani slidmi naama, Ze jediny pstup ke vzd&vani
pravdgpodobré nebude dostajici. Rada Skol arada nejlepsich vztivateh proto pracuje
sriznymi piistupy, které kromd jiného zahrnuji pgdnasky, diskuse, ipadové studie,
praktické projekty v podnicich, simulaci (modelovani), manazerské hry, praci ve skupinach,

individualni studium, distami vzddavani a specialni céeni.
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Volba gistupu zavisi na jedné stran& potebach uastnika, na druhé stranta profilu
vzddavatele. Tam, kde je nutné podat informace a ihgii€vaznétechnickym dovednostem
véetné navoda nareSeni probléiin bude stedem vychovnd/zddavaciho procesu zpravidla
lektor. Rednasky budou piladat a nejlépe obstoji ti, Kiemaji vynikajici schopnosti
vykladu a promyslenkombinuji vizualni poricky s mluvenym slovem (Prokopenko, 1996).

Tam, kde je nutné rozvijet manaZzerské dovednosti, se budéowalatzejména jejich
praktické pouzivani. ManaZerské dovednosti Ize rozvijet pouze jejich prawddgiedevsim
pod pozornym dohledem koe¢ Mezi dovednosti jednat s lidmi pathapitklad uneni
komunikovat, vyjednavat, vyuzivat médii a dalSi. K jejich prémv@ni jsou nejvhodinsi
cviceni, hrani roli, simulace a jiné.

Zameiime-li se na diagnostické schopnosti, definovanblémi na rozdil od jejichieSeni,
hledani meznich diich reSeni, hodnoceni a porovnavani alternativ, imeacdse zachazet se
dlozitymi organiz&nimi procesy a s lidmi, nepomohou aniegasky, ani procvovani
dovednosti. PoZzadavky kladené na lektora jsou v tonifm@gé mnohem vysSi, protoze musi
umét prekonat most mezi teorii a praxi. Musi studenta spéSé neZ ho pouze ¢V téchto
ptipadech je nejvhodi&i vyuzit Sirokou Skalu gtupi, kdy se stava centrem vyukiastnik.
Patti sem projekty, diskuse jpadovych studii a prace v malych skupinach. it
myslenkou je snaha pracovat se slozitymi realnymi problémy, i kdyZlawa# probiha
v u¢ebnach.

Vyuka vyuzivajici pipadovych studii rive @inaset zcela mimaikiné kladné vysledky,
pokud je spravn¥edena mimaidnédobrymi lektory za pouziti vybornych matetiaPokud
se nejednd o souwost vybornych lektdr a materidl, mize vést jen k ne@nym a
zmatenym diskusim s mizivymi realnymiipdsy pro uéni a k frustraci z@astnéych. To je
ziejme také hlavni m diuvodem, praXxistuje tolik rozdilnych nazéma gipadovou metodu a
na jeji soua&snou uihnost ve vydovani managementu (Prokopenko, 1996).

V otazce uéni o vedeni lidi a schopnosti vést je zajimavéasayzlet, je-li vibec mozné
vyucovat vadcovstvi. Unni vést spovéa ve vidcovském talentu jedincecasto prameni ze
zkuSenosti z dstvi a ranného dospivani a sat@pze je také otazkou genetickou. Budouci
vedouci osobnost si nepochybmitize zdokonalovat a rozvijet vadcovské schopnosti
prostednictvim kazdého vySe uvedenéhdspipu. Mize procvéovat dovednosti a rozvijet
své vlastni rozpoznavaci a manazerské schopnosticd¥ské schopnosti se vsak vybruSuji

vwe

predevSim zkuSenostmi, tim, Zecoéiidime a pébirAme za to odpod#ost, a tim, Ze

wiINM s vt

postupré zodpovidame za stale tg€, SirSi, dznorodd§Si a narot€jSi cinnosti lidskych
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kolektivii. Vzddavani a Skoleni jsou pouze dogjicim a podptrnym progtdkem tohoto

procesu.

2.4.8. Rozvojoveé programy na bazi Assessment Center

Termin Assessment Centre (AC) je moznelqtit docesStiny jako hodnotici centrum nebo
diagnosticko-vycvikovy program (Hodnotici centra). AC se obvykle pouZivéa kaaliket
Gcely. Jako metoda slouzici pro obsazeni volné prdcoyozice vhodnym nebo
nejvhodn¢Sim kandidatem, dale pro identifikaci viéacich pateb (Development Centre), a
v nekterych pfpadech také jako pomocna metodaspiZzovani pot zangstnand. Posledni
moznosti je AC jako tréninkova metoda, ktera neni zatim v praxi nikterak kgjrikivana
(Kyrianov4, 2003).

Jeji hlavni pFdnosti je soul@hé posouzeni vice osobkatika hodnotiteli, a to na zakladé
feSeni modelovych uloh a zadani blizicich se svoahmy skutenym narokam pracovniho
mista (Urban, 2004). Mnozstvi a nanost pouzitych metod odpovida kritériim, ktera byla
pro hodnoceni (dstniki stanovena (Hodnotici centra). AC je tedy zaloZzemoshodné
struktuie metod vybgu pracovnika, pgdevsSim na sérii simulaci typickych manazerskych
pracovnichéinnosti, pi nichZ se testuje pracovni zpusobilost uckiaze manazerskou funkci
a jeho rozvojovy potencial. Pomoci AC lze také hodnotit pracovni vykonasay¢h
manazeli, popipad¢ provad& vycvik v manaZzerskych dovednostech. AC slouZi tedy
k hodnoceni a rozvijeni manazerského potencidstaéka (Koubek, 2001). Podstatou AC je
tedy hodnoceni tymem hodnotiiektery se zartuje u rozvojového AC na trvalé sledovani
vSech uvastnika. V zaveu AC se kona tzv. porada hodnotitekde si hodnotitelé, manaza
moderator vyninuji postehy o kandidatech a uzaviraji pedini stanoviska. Vystupy z AC
maji charakter psychologickych posudku, i kdyZz jsou &@my na hodnocena kritéria a
predikci pracovni usgnosti. Celé AC uzavira odpovidajici archivace yy&ta poskytnuti
zpétné vazby o vysledcich astnikam (Kyrianova, 2003).

AC pouziva postupy zahrnujici skupinové i individualni Ukolyasinici absolvuji
ptiméiené sestavenouadu €chto Ukol a jsou pi tom posuzovany praktiky zpravidla
vedoucimi pracovniky nebo zkuSenymi psychology. Protoze se Kk posuzovani uziva
simulovanych otazek praceeSeni simulovanych praktickych kazdodennich problém
manazei, vysledkem je powrné piesna pgdpoveéd budouciho pracovniho vykonu. Krém
ukolu, které museji uchazeieSit, obsahuje program AC pohovory, testy osobregasty

schopnosti (Koubek, 2001). Metoda AC &pa@ v inscenovani skupinoveé ukolové situace, ve
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které maji posuzované osotgsit konkrétni Ukol. Mze jit o verbalni Ukolovou situaci, kdy
maji spolén¢ v diskusiieSit navozeny problém, anebo o praktickou dynamiakkaiovou
situaci.

Cilem rozvojovych prograimna bazi Assessment Centre, tzv. Development CéDIT,
je pomoci uastnikam, aby si wsdomili schopnosti, které jejich prace pozaduje, & ab
vytvorili své vlastni plany osobniho rozvoje, &mjici ke zlepSeni jejich vykonu na
soucasném pracovnim mista k pokroku v jejich kari@. Tato DC jsou, podobnako AC,
zaloZena na pozadavcich tykajicich se schopnosti. Na rozdil od AC, ktera zkoumaji spisSe
stavajici moznosti manazgrjsou vSak DC zastena dop&du, na schopnosti febneée
v budoucnosti. Vysledky DC potom slouzi jedint jako zékladna pro samostattigené
vzddavani. DC jsou udalosti, disciplinyf programy, nikoliv njaké skuténé centrum nebo
zarizeni. Aktivity programu nabizeji astnikam pilezitost zjistit a pochopit schopnosti,
které potebuji v souasnosti i v budoucnosti. Simulacéznych druli jsou vyznamnym
rysem programu. Jedna se o kombinadeauiovych studii a hrani roli navrzené tak, aby byly
co nejrealistitéjSi (Armstrong, 1999).

Existuji informace stdcici o vysoké uihnosti AC, pedevsSim pokud jde o schopnost
predvidat budouci pracovni vykon pracovniki v nizSichfedsich manazerskych funkcich
(Koubek, 2001). Hlavnim rysem Assessment Centra j@mnhost vice hodnotité] ktefi
posuzuji kandidata Ziznych hledisek a podlé&znych kritérii bbiem delSih@asového useku.
Ugastnici jsou hodnoceni v konkrétnich situacich,&smuluji realné problémy - rozhoduji
se, vytvdeji tym a vzajemn&omunikuji. To umo#uje poznat Udstnika z mnoha uinla
vytvoiit si tak komplexni nahled.

Vyznamnou casti aktivit programu tvorakce zarmené na problémy zp#é vazby,
konzultovani a koudvani. Tyto akce vedou instrukiotvoieni specialisty. DC neboli
rozvojovy program ma nasledujici faze (Hall, Norris, 1992):

 Pred programem hodnoti @stnici sami sebe z hlediskaephé¢ vymezenych
schopnosti.
 1.den:

Ucastnici zkoumaji svou dosavadni praci spades jinymi (Zastniky
Individudlni dkol

Strukturovany pohled na sebe sama

Prakticka simulace

e 2.den:

Dotaznik zardfeny na tymové role
Dotaznik zarmdfeny na osobni profil
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| Dalsi konzultativni zasedani a sebehodnotici postupy

e 3.den:

Testy numerickych schopnosti

Zpétna vazba na dotazniky

Konzultace tykajici se plé&mnsobniho rozvoje
Prehled hlavnich bada zjiSeni

2.5. Efektivnost vzd élavani

Efektivnost (efektivita, G&nost) vzdévani vyjaditje pongr mezi pinosem vzdi&vaci akce

a vynaloZzenymi naklady. Maximalizace vysledkui pihinimalizaci nakladia. Hledani
optimalniho vztahu mezi vstupy (stup@aranosti pipravy vzdéavaci akce, vynalozené
naklady) a vystupy (dosazeny efektjrms pro jednotlivce, fiios pro podnik). #nos pro
jednotlivce Ize hodnotit #fitelnym stup®m jeho znalosti. inos pro podnik je gfitelny
predevSim ekonomickymi parametry, jakymi jsou zvySpraduktivity, zvySeni kvality,
snizeni nezadouci fluktuace, zrychlenégiiodu na novou technologii vyroby a dalSi (Palan,
1997).

Vykonnost manazera nebo jeho efektivita fiken byt posuzovana mimo organina
kontext. Ve skuténosti to vyZaduje hodnoceni vykonnosti podniku n@hé organizani
jednotky, za kterou manazer odpovida. Manazer, ktery vybaspd v jedné organizéni
struktuie, mize byt naopak gmeérny v jinych podminkach. Co je vSak vynikajici nebo
dostaténa organizéni vykonnost a jakym zptsobem byla byt u€ovana lze zodpowthé
ve stabilizovaném prasdi vyuzitim obvyklych réitek, jakymi jsou ziskovost, navratnost
investic a podobnéJe rovnZ mozné pouzit srovnavani vramci firmy nebo pra&dyvi
Efektivnost vzdévani by se rla rovréZz zohlednit ve vykonnosti organizace (Prokopenko,
1996).

Z&kladnim problémem vyhodnocovéani vysledku Vaeni i vyhodnocovani ignosti
vzddavaciho programu je stanoveni kritérii hodnocenvallikace a vzdiavani jsou
kvalitativni charakteristiky obtiznkvantifikovatelné a jejich arowenebo velikost ziny lze
zjistit jen nepfmo. Z toho také vyplyva zkaa rozmanitost kritérii a postupta vyhodnocovani
(Koubek, 2001). B posuzovani efektivnosti by seéh brat v vahu i mikroekonomické
faktory jako napklad vliv vzddavani na Zivotni Urowg mysSleni, jednani lidi, pracovni

iniciativu, zajem o celozivotni vztivani a zvysovani kvalifikace (Palan, 1999).
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V praxi byva velmi obtizné, ékdy i nemozné nebo velmi nakladné, vyjadiSechny
ptinosy vzdévani jen finandim vyjadenim. Kvalitativni, nehmotné fmosy sedZko nefi, i
kdyz se vSeobecnéznava, Zze mohou byt daled#&i nez kvantitativni (Kuchaikova, Vodak,
2004). V ekonomicky vyspych zemich je efektivhost podnikového via#ani utovana
pom¢rem nakladia na vzdévani k vyplacenym mzdam. VySe tohoto gom byva casto
uréena zavazngravni normou. U zemi EU byl tento zavazny goma vysi 3% (Palan,
1997). Je tedy nesporné, Ze k posouzeni efektivity l&zd&ich prograrn je nutné proveést
analyzu nakladu a piiosi. Naklady mohou bytimo spojeny s &astniky a lektory, nebo se
muze jednat o naklady alternativni. Jednotlivé druldkladia jsou spojeny s konkrétnimi
fdzemi vzdtavaciho procesu a jednotlivymi vadeacimi aktivitami celého vzdvaciho
programu. B posuzovani efektivity je vhodi® za&it sledovanim phosi (uzitku)
vzddavani, které zahrnuji: lepSi vyuziti potencialu Zamand, lepSi vyuZiti zéizeni a
systémi, zvySeni vykonu, snizeni fluktuace, zvySeni spokmgé zakaznika (Vodak,
Kucharikova, 2007).

Kdyz efektivitu Ize obecndefinovat jako Uiinost, ekonomicky jako po¥nmezi pfnosem
nebo Udénkem (efektem) nj@keé cinnosti a naklady spojenymi s prowédm této cinnosti.
(Klimes, 1981) Efektivita vzdévani a tréninku je pak definovana jako mira, \éjade
s vynaloZzenymi prostdky pod#éilo dosahnout cil vzddavaciho programui tréninkové
akce. Efektivita tréninku se opira @i hlavni faktory: spravné stanoveni rozvojovychipbt
(cila tréninku), vyb& vhodnych vzdkavacich metod a pravidelné vyhodnocovani vysledkau,
které vzdéavani a trénink pihesly. Stanoveni cile tréninku je zakladnineqokladem jeho
efektivity, nebot’'nebyl-li cil tréninku stanoven, nelze posoudit, zdmink splnil svij G&l.
Vysledky tréninku lze posuzovat zj@/anim toho, co bylo naeto, posuzovanim zn
v pracovnim chovani a hodnocenim vysledkua prace,d&femim dopadiréninku na dosazeni
firemnich cii v oblasti produktivity, prodeje, nakladi, kvality, podilu na trhu aj. (Urban,
2004)

2.5.1. Hodnoceni vzd&vani

2.5.1.1. Givody hodnoceni

Existuji ¢tyfi hlavni divody pro¢hodnoceni provadé Na nize uvedeném obrazku jsou

znazorreny jako casténé se pekryvajici plochy (Prokopenko, 1996). Tim je vyjddo, Ze
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v mnoha hodnocenich existuje vice nez jed&od pro hodnoceni, a zaravéo, Ze jeden
nebo druhy davod zpravidla @¥lada. Umysinge uprosted ¢tyfech ploch ponechan prazdny

prostor, ktery pgdstavuje nesmysiny ritual hodnoceni bez jasnéh@zam

Schéma 13: Hlavni dtivody hodnoceni vi&kéani

Uceni

Owverovani Zdokonalovani

Kontrolovan

Zdroj: Prokopenko, 1996

Ove¢iovani je obecnpovazovano za idealniidod pro hodnoceni. Hodnotici studigize
byt navrzena tak, aby potvrdila nebo vyvratila, zd&d konkrétni kurz nfaky piinos pro
vzddavané a zda #ho cenu za ngvynakladat &s a penize. Tento diildavod hodnoceni bude
snejv&Si pravdpodobnosti zajimat sponzory, tj. lidi, Ktgpoiddani kurzu schvaluji nebo
financuji. NejobvyklejSimi sponzory jsou vrcholovi marfgzmajitelé firem, ministerstva a
mezinarodni nadace.

Kontrolovani je dalSim divodem pro hodnoceni dle vySe uvedeného schématile jak
néaky program nebo kurz sponzory schvalen, je zptavidedan expetim, ktai zpracuji
projekt a vyhodnoti jeho realizaci. Zvl&st piipadech, kdy program realizuji jini lidé, nez
ktefi jej zpracovavali, vznika zvySeny zdjem o sledovariodnoceni toho, zda se realizace
provadi podle pokyni zpracovaiel Kontrola je zpravidla zapracovana do hodnoticich
technik, které pouzivaji zejména velké organizace. Snahou vedoucich prggrgoatom
kontrola, zda jednotlivi lektdfa profesoi vykonavaji své povinnosti tak, jak to vyzaduje
standard. Ktomu je ptgdba kvantitativni stupnice, ktera by jim usnadnil@vaavani
vykonnosti jedind navzajem. Tato stupnice je nepostradatelnym naéstropkéhokoliv
hodnoticiho postupu a je povazovana za pedsk pro provadd kontroly.

Treti hlavni davod je ten, Ze hodnoceni ma slouzit ke zdokonalpvéaoésu vzdévani a
jeho vysledkta. Hodnotici proces se v tomt@paié zanttuje na zdokonalovani kterych
detaili struktury a naplé kurzu a dava prostor astnikam, kt& mohou davat @ité navrhy,

jak by se ve&i mely zmenit a pizpasobit, aby Iépe vyhovovaly jejich grebam.
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Poslednim @vodem pro¢provadéd hodnoceni vzdévani jsou uastnici tohoto procesu. Je
tieba, aby sami zjistili, co vSe vlasta#aji navicemu novému se naili¢ K tomu slouzi
razné formy test (s ote¥enou knihou, se zagnhou knihou, vyb&z moznych alternativ) nebo
napiiklad diskuse na dané téma. Toto ma slouzit nejenigastniky vzdtavani, ale i pro
jejich lektory k gipadnému zdokonaleni.

Z uvedeného vyplyva, Ze hodnocentza byt navrZzeno tak, aby slouzZilad¢ acel.
Systém hodnoceni potom ke byt vhodnii nebo ménévhodny k tomu, aby spbval

pozadavky a zajmytznych zainteresovanych skupin (Prokopenko, Kubrg199

Jiné fi davody uvadi Buckley a Caple (2004):

» Spolehliva a specificka inforndai zpdna vazba pofize instruktorovi zlepSit navrh
programu, jeho organizaci a vedeni a zavedeniasmych a budoucich Skolicich
program.

» Schopnosti demonstrovat efektivitu Skoleni musi najit instruktor cestu ke
snadn{Simu projednani a prodejiyi zdroji v politické arég organizace.

» Duvéryhodnost funkce Skoleni se wipghu casu zvysi, jestlize vysledek
vyhodnoceni jeho produktude uziténgSi pro zakaznika a bude postupastavat

pozitivngjSi postoje v organizaci viiwyuce, Skoleni, vzdavani a vyvoji.

Zane-li podnik vnimat vzdévani jako investici a ne jako naklad¢ma také uvazovat o
jeho vyhodnocovani. Pak se uz nejedna o redukci rezijnich naklada, ale o navratnost
investice. Pr&v vyhodnocovani této investice uie vyrazné pomoci pF odstraiovani
pochybnosti managementu, ktery rozhoduje o podnikovémamziki (Kuchatikova, Vodak,
2004).

2.5.1.2. Pistupy k hodnoceni

Razné zptsoby sestavovani a realizace hodnocexdstavuji nasledujicityti hlavni modely
hodnoceni. Jejich hlavni charakteristiky,eghosti a slabiny, jsou uvedeny v nasledujici
tabulce:
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Tabulka 3: Obecné modely hodnoceni

Model hodnoceni
Védecky Systémovy Instruktivni Intervencionalisticky
Hlavni poslani Owerovat Kontrolovat, Oweérovat, Zdokonalovat,
zdokonalovat zdokonalovat wit se
Metody/ Meteni, Srovnavaci Pozorovani, Kratké testy a
charakteristiky testovani, stupnice, uzké n&teni, rozhovory,
kontrolni skupiny, srovnavani diskuse zantieni na dotazy
statistika vysledii se zWastrenych
stanovenym cilem
Vyuziti Velmi ztidka Nejcastji Uzite¢ny pro nové| Vyuzivany poradci,
vyuzivany, vyuzivany model programy, acinny nastroj pro
spiSe iluze pro hodnoceni poskytuje pohled zavaani zmgn
vzklavani zevnit
Slabé stranky Obvykle VSima si trivialnich Nakladny, Muze byt povazovan za
nepiikazny, slozity| vysledki, s vysledky se tendertni
a drahygasto neni predpokladéa obtizre pracuje
relevantni realnost cil

Zdroj: Prokopenko, 1996

Z uvedené tabulky vyplyva, Ze kazdy &#giech vymezenych modelma své vyhody a
dabiny. DuleZité je se zagfit na to, z &€ho vychézeji naSe ipizené preference, jaké
problémy z uplatngi konkrétniho modelu vyplynou a za jakych okolnogi vhodné

jednotlivé modely uplatnit.

2.5.1.3. Cile hodnoceni

Otazkou je, na co seipitodnoceni vzdavaciho kurzu zasgtit. Jednim z hlavnich zaffeni

je zkoumani prvkiu, mezi které paprednasky, diskuse, a@ni, projekty, studijni semestry.
Tyto prvky jsou navrhovany ptinasejicimi a tvarci kufiza jsou souésti oficialniho planu
studia v kurzech. Hodnotici dotazniky, které se uyjplzvlase pii ukondeni kurzu, obvykle
vénuji nejvdsi pozornost pravkvalite vstupu (prvkia) a pednasSejicich. Slouzi zejména ke
kontrole lektod a profesak. Pokud vSak wujeme piliS velkou pozornost vykonum
pedagog, odvrati se tim pozornost od icilicebniho procesu, programu nebo kurzu. Jako
proces Ize oznidt zkuSenosti, jimiz Ugstnik v pébéhu kurzu prochazi. @ezité je nejen to,
co se naui, ale také to, aem pemyslel a jeho pocity, které se tykaji jak samotniénau,
tak i oblasti, které msahuji oficialni hranice kurzu (Prokopenko, 199BlSi oblasti pro
hodnoceni je kroh prvkia a proces také administrativni zabezfmni kurZi. Na prakticky
pribéh kurzu maji vyznamny vliv faktory, mezi hémiZzeme zahrnout proces W
Gcastnika, pokyny pro fieti, zajiS€ni ubytovani a stravovani,ipravenost skript a podkladi

a jiné. Restoze administrativni zalezitosti obeamémaji vliv na drové kurzu, mohou byt
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nékdy povazovany za problém, ktery velmi snadndzen naruSit pibéh kurzu. Pro
hodnotitele je proto velmi dulezité, aby se ujistil, Ze administrativni zaléZiteudou
Gcastnikam potencialnpasobit Zadné problémy. Souvislosti, za kterych se kigkuténuje
Ize nazvat kontext konkrétniho viékani. Lze jej chapat jako organizaci, institucboe
domaci prosedi, ze kterého @&stnici kurzu pthéazeji, a rovnZ zahrnuje diavody, proke
vzddavacimu kurzu pstupuji. Posledni oblast, na kterou jéeba se v souvislosti
shodnocenim zasiit jsou vystupy vzd&vacich prograrin nebo procas Co se zmnilo
v disledku Skoleni? Citi se agtnici jinak? Znaji meo noveého? Naulk se novym
dovednostem? Zgmily se n¢ak jejich vztahy nebo maji novou osobni strategigicky se
potom hodnoceni zaffuje na oblasti zgn, které jsou nejblizSi c¢im kurzu nebo
vzddavaciho procesu, i kdyZ se stava, Ze nejvyzn@hmystupy a pihosy ze vzdévani
maji jen malo spokného s obsahem a formalnimi cili kurzu.

Téchto pd& odlisSnych smra hodnoceni vyzaduje velmi komplikovanou agendu pro
zpracovani hodnoceni. NejlepSim zpiasobem pohledu na tuto otazku je povaZzovat vSechna
dil¢i hodnoceni jako mhled pro vybg nejvyznamngSich problémovych oblasti (Armstrong,
1999).

2.5.1.4. Udaje pro hodnoceni

K hodnoceni efektivity je nezbytny systematickyérshdeskriptivnich a posuzovacich
informaci, zejména pro zefektivmi¢é vycvikovych rozhodnuti ve vztahu k W, prijeti,
hodnot a modifikaci fiznych instruknich aktivit (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 1996)

VétSinu adaji pro hodnoceni obvykle ziskavame mmpych prohlaseni (Ustnich nebo
pisemnych) Gastnika kurd nebo ostatnich osob, zainteresovanych na progr&al$imi
technikami jsou pozorovani a vyhodnocovani zaZndieré maji specialni vyuziti. dZeme
je v8ak rovnz vyuzivat jako dogiku piimych prohlaSeni (Prokopenko, 1996).

Cennost vn&iho pozorovatele spiva v tom, Ze ziskava gtup k informacim a situacim,
které jsou za normalnich okolnosti pro pedagoga nedostupné. U Zajeadhilezité
rozliSovat, zda se jedna o existujici zaznamy nebo o zaznamyaearngvaro hodnotitele nebo
samotnym hodnotitelem. Pokud hodnoceni provadi osoba zyergbvykle nutné vyhledat
to, co bylo o programu napsanoiznych stadiich jeho koncipovani, tvorby, propagace a
realizace. Tetim zdrojem informaci, ktery se vyuZiva daggji, je piimé ziskavani informaci
od (Castnika a dalSich zainteresovanych osob. Tato prohlaSemdummit Ustni i psanou

formu. V kazdém ppacdt vSak mohou byt ziskavana otemiym nebo zavaznym zpasobem.
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Pisemna prohlaseni jsou zpravidlanéna tak, aby se zabyvala formalnimi aspekty kurzu,
pfijimacim fizenim a tim, co se W& vpribéhu kurzu. Ustni zpravy lze ziskavat
strukturovanym nebo nestrukturovanym zpusobem. Pokud je struktura komplif&yané
tazatel by mil mit zpracovan mhled otazek, do kterého si zaznamenava konkréakcee

v urcitém poadi. Nestrukturovany rozhovor by ém probihat velmi neformalné Fi
rozhovorech |ze obecnébsahnout mnohem SirSi oblast nek \pipliovani dotazniku, ale
problémem zde mohou byt negihosti v zaznamech, poznamkach (Prokopenko, 1996).

Pro zji¥ovani navratnosti investice do viékeani jsou dalezité informace typufist
ziskovosti, fist vykonnosti oproti rozpad, zvySeni obratu na hlavu, pokles absenci, snizeni
procenta stiznosti, zvySeni kvality, zkraceni doby trvani procesu, nové produkty a inovace,
zvySena urovie dovednosti, Ui flexibilita pracovni sily, zlepSeni delegovamahodovani,
zvySeni spokojenosti zakazniku, vice novych zakaznika a trznich segmesniSi paeba
pouziti konzult&ni sluzby agentur, pkratovani vyty¥enych citi, zlepSena schopnostSeni
krizovych situaci a jiné (Kuchéikova, Vodak, 2004).

Fi navrhovani procesu hodnoceni je dobré zahrnoubhgloekolik rozdilnych technik
shromazl’ovani udaj, protoze kazda technika ma své vyhody i nevyhodyndny vyb&
technik vSak zavisi na celkovém alkd hodnoceni, kontextu, ve kterém se provadi, na

dostupnych zdrojich a osobnich preferencich hodnotitele (Prokopenko, 1996).

2.5.1.5. Metody a uro¥rhodnoceni

Vyhodnocovani metod Skoleni a vycviku manaagnis’uje do rozhodovéani, zdado dané
vzddavani smyski nikoliv, co by se nilo zlepSit, aby bylo nakladovéfektivngSi. Proces
vyhodnocovani Ize definovat jako (Hamblin, 1974): ,Jakykoliv pokus ziskat informace o
acincich ukitého vzdéavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto aeéni ve svile této
informace.*”

Je vSak nutné znovu konstatovat, Ze vyhodnocovani je velice slozité, a to nejen z davodu
obtiznosti definovani gititelného cile, ale rowi obtizného shromdbvani informaci o
vysledcich. V neposledrfadé nelze opomenout rozhodovani o tom, na jaké z ndjsbéch
arovni by se o vyhodnocovani provat (Armstrong, 1999).

Vyhodnocovani efektu rozvoje pracovnika bylon byt prova@no pomoci zkoumani

odezvy na program a obsah rozvoje u internich zakazailpokud mozno bychom sesin
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pokusit odhadnout dopad rozvojovych aktivit na individualni, podnikovy a celopodnikovy
vykon.
Existuje gt trovni vyhodnocovani vztéivani (Hamblin, 1974). Jsou to:

A/ Reakce Skolenych osob na zazitky ze \éekni - co si mysli o uziteosti¢i dokonce o
zabavnosti vzdévani, co si mysli o jednotlivych lekcich a leldon, co by zadily navic,

nebo co by vypustily.

B/ Hodnoceni poznatku spiv& v zji¥ovani toho, co se Skolené osobyislgdku vzdiévani

naudly, nové znalosti a dovednosti, které ziskaly.

C/ Hodnoceni pracovniho chovani se tykatgig@ani miry, v jaké absolventi vzd&ani

uplatiuji své poznatky ip vykonu prace.

D/ Hodnoceni na urovni organigd jednotky se pokousi zjistit dopad &mv pracovnim

chovani absolveidtvzddavani na fungovani tét@sti organizace, v niz tito lidé pracuji.

E/ Hodnoceni konmé hodnoty se zaftuje na zji$ovani toho, jaky mé organizace jako celek
prosp&h ze vzdiavani z hlediska Wi ziskovosti, zachovani organizace nebo jejitsbur Je
vSak velice obtizné ocenit a diglit to, do jaké miry vzdévani pispélo ke kon€nym

vysledkim organizace.

Téchto @t arovni tvai jakysi fetézec: vzdvani vyvolava reakce, které vedou deni,
které vede ke zsmam pracovniho chovani, které vedou ketzédm v organizéni jednotce,
kterée vedou ke zsmam pt dosahovani kormych cili. Vyhodnocovani nize z&it na
jakékoliv Urovni. VSeobecnglati, Ze ¢im je uUroveé hodnoceni vySsi, tim obtiZgé je

zjistovani o n¢ieni efektu vzdévani.

V praxi se zpravidla pouzivd metoda hodnocenétgigech arovnich (Kirpatrik, Donald,
1976). Jedna se o nasledujici uravné
1. Reakce tGastniki: ,Jak jsou (@stnici s vycvikem spokojeni?*
2. Urovei dosazenych znalosti, dovednosti a pést@jo jste se nauk?"
3. Zména pracovniho chovani v dusledku vycviku: ,Pouzili jste ziskané poznatky na

pracovisti?*
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4. Hodnoceni vysledk podniku ve spojitosti s vycvikem: ,DosSlo ku #ne vysledkua

organizace v dusledku vycviku?*

Podminkou us@hého hodnoceni vycviku ve vSech Urovnich je stamiasié vycviku.

Fi srovnavani alternativ vycviku nebo skupiny kontich skupiny bez vycviku lze pouZzit

nasledujici kritéria (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 1996):

kritérium reakce — gfeni dojmu ueénych, zda byl vycvik uzitay,
kritérium udeni — zndteni toho, co se @stnici vycviku naudi,
kritérium chovani g£jednani — transfer z vycviku na skéeu praci,

kritérium vysledku — zisk v terminech organizace.

Pro hodnoceni efektivity vycviku jsou dileZit&ité druhy validity (Stikar, Ryme$, Riegel,

Hoskovec, 1996):

validita vycviku — zda std cviceny na kritéria stanovena pro
vycvikovy program,

transferova validita — zda @any dosahl asmhu, kdyz se vratil zeé
do prace,

intraorganizani validita — odpovida na otazku, zda je vycvikovy
program stejné&fektivni u fiznych skupin v jedné organizaci,
interorganizéni validita — odpovida na otazku, zda je vycvikovy

program stejné&fektivni v fiznych organizacich.

Hodnoceni efektivity vycviku lze provéidv ramci vyzkumnych projekt kompletnich

nebo kvaziexperimentalnich.

Vyhodnocovani vzdévani je komplexni proces, ktery se pokousgtitcelkové pinosy a

naklady rozvojového programu. Model vyhodnocovani \encich aktivit se sklada z gpe

arovni, které nazornakazuji, Ze vzdavani vyvolava reakce astniki, které vedou ke

zménam jejich pracovniho chovani a ke &mam podnikové kultury pidosahovani

stanovenych cil. VSechnyclanky tohoto pomysinéhtetzu uvedeného v modelu jsou stejné

dulezité. Je ieba postupovat po jednotlivych krocich az po nejvy@dvei, protoze

dosahovani kvantitativnich a kvalitativnich iciha této nejvySSi drovni je to, o co jde
predevsim (Kuchaikova, Vodak, 2004).
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Schéma 14: Model vyhodnocovarinosi vzddavani
arovein

» 5.Vyhodnocovani zém v kultute podniku

™ 4. Vyhodnocovani dopadu na vykonnost podnikt

’_’ 3. Vyhodnocovani individuélni pracovni

> 2. Vyhodnocovani néstu znalosti

1. Vyhodnocovani / hodnoceni reakci

Zdroj: Kuchatikova, Vodak, 2004

Hodnoceni reakci zabezjpge informace o postojich astnikia ke vzd@vani, ale zabyva
se i tim, co se skutaé naudli. Nejpouzivangsi metodou pro vyhodnoceni reakci je dotaznik
po tréninku. Alternativni metodou je rozhovor sagthiky po tréninkové aktivit Urovei
vyhodnocovéani naéstu znalosti uvedeného modelu je dana tim, co astiii€i nauidi. Jde o
ptenos znalosti a dovednosti. Vhodnym nastrojem ptwdiyocovani na této Urovni jsou
testy ped a po vzdévaci aktivig, dotazniky a rozhovory. Na urovni vyhodnocovani
individudlni pracovni vykonnosti podnik hodnoti dopady Vaekcich a rozvojovych akci na
znalosti, dovednosti, postoje a vykonnosastéika. Zakladni metody, které jsou pouZzitelné
pro mefeni dopadi vzdévani na vykonnost jednotlivce jsou strukturovamzhovory
s uastniky a jejich nadzenymi manaZzery, dotazniky pro as&tniky a manazery, ziskani
kvalifikace nebo zpha vazba 360°/180°. Ta se sklada z dotazovanésahodnotit chovani
Gcastnika proti pozorovatelnym kritériim. Na Urovni vyhodne@oi dopadt na vykonnost
podniku se hodnoceni zabyva dopadem liédiciho projektu na efektivnost orgarina
jednotky a na to, zda jde o nakladasfektivni akci. Nkteré pfstupy k vyhodnocovani na
této drovni pedstavuji strukturované rozhovory s vrcholovym mamnagntem, pouZiti
vhodného modeltizeni kvality, vyuZiti kontrolnich skupin a proéesmanagementu kvality.
Jde v podstat o vyuZziti principtt benchmarkingu jako procesu porovnavanizpijgobovani
nejlepSich pistupu k vyhodnocovani vztivani z vnitniho i z vn§siho prostedi podniku. B
vyhodnocovani zem v kultuie podniku jde o to , jak se do pami u@stniki dostaly
hodnoty poZzadované vedenim spolesti. O znénach v kultué podniku lze hovdf jen
v piipadédlouhodobych a jasnélenych projeki.V této oblasti Ize pro vyhodnocovani vyuzit
predevsim vni&i vnimani obchodnich partriea cilené akce specializovanych poradenskych
firem (Kuchatikova, Vodak, 2004).
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DalSi metody a postupy k pokryti otazek a problému s cilem provést hodnoceni a zjistit
efektivnost vzdlavacich prograiin jsou krong vySe uvedeného dotaznikovéhoiéei a
nasledného pohovoru jédplanovanicinnosti umoaujici pienos Skoleni v praxi a s@gné
meieni této Uspenosti, pozorovana rozhodujici udalost, ktera sdesnné vztahuje svym
ucinkem ke vzdtavaci akci, ocetni kone&ného vykonu a samohodnoceni jako smiikurzu
¢i speciélni hodnotici cveni po ukonéni Skoliciho programu (byva nejptelngsi zejména
ztoho davodu, Ze midem nejsou stanovenaciitka pro hodnoceni), phé pozorovani
(vysledky tétocinnosti byvaji porovnavany @nnostmi a vzory chovani kladngvéienymi
v minulosti), jehoz realizace byva obtizn&asovévelmi naro®a, zkontrolovani vystupu a
vysledku (u pozic s indexy vykonu vyj&ilié numerickou formou) a rozhodovaci kritéria jako
jsou dulezitostgetnost, naklady, uzit@ost, proveditelnost, etika a technickd spolehlivost
(Buckley, Caple, 2004)

VétSina autoit (jako napiklad Koubek, 2001) stati o vyhodnocovani Vadéni shodné¢
uvadi, Ze snazime-li se kvantifikovat praktickyinms vzd&vani pomoci ekonomickych
ukazateh, napiklad zvySeni produktivity prace, zvySeni prodejeyseni kvality vyrobkici
sluzeb, poklesu nakladi apod., ocitame se na tenkém &k problemaittejSi je to
v piipad¢ praktického pinosu vzdtavani u vedoucich pracovnikia. VSechny vySe uvedené

pokusy o porovnani nakladu aipdsi vzddavani mohou dojit ke zkreslenym vysledkam.

2.5.1.6. Charakteristiky vyhodnocovani gadani

Prinosy vzdé&vani neni vzdy mozné dfit a vyhodnocovat pouze ve finaritn vyjadeni.
VZdy je vSakitba pinosy vzdéavani odhadovat nebo zdurawat mozna rizik&i néklady a
dopady spojené s omezenyirzadnym investovanim do vzZd¥acich prograiin Kvalitativni
nehmotné phosy setasto n&ti nesnadno, ale v mnohaiéidech mohou byt dule#jgi nez

piinosy kvantitativni.

VYHODY VYHODNOCOVANI
» piispiva k efektivi¢ podnikani,
» podporuje vazbu mezi cili vztivani a podnikatelskymi cili podniku,
* zvySuje zanmdfeni na poZadované cile viékani,
* zvySuje zavazek a zodpaiost uastniki a manazéy
» stava se prvkem zlepSovani vykonnosti,

» Zzjistuje, které aktivity nejvice @Epivaji zvySovani vykonnosti a dosahovani,cil

56



stanovuje oblasti s nejvySSi navratnosti investic,
tvori spolupréaci mezi personélnim odielkim a managementem,
umo#iuje orientaci vzdé&vacich pilezitosti na spravné lidi,

zangiuje pozornost managementu na lidské zdroje.

NEVYHODY VYHODNOCOVANI

ziskavani pdtbnych informaci jec¢asto naréné a vysledky jsou posuzovany
subjektivng

vyZzaduje mnohotasu, Usili, dodatmych finarénich prostedkt, Uzkou spoluiast
lekton, Ucastniki vzdivani a managementu,

izolovat dopady vzdavéani od vlivi vzniklych z jinych podnikovych prodeseni

vzdy lehké, nkteré @ginosy je obtizné kvantifikovat.

RIZIKA VYHODNOCOVANI
Pri vyhodnocovani vzdévani je nesnadné rozlisit, které ovlimdykonnosti je vysledkem

vzddavani, a které je zpasobeno jinymi faktory. Tyto faktory Ize rozliSpaaoci:

kontrolnich skupin,
analyzy trendi,
expertnich odhadu,

zpétné vazby od zakaznika.

Jinym problémem je neschopnost ddd¥ ¢em bylo vzdéavani Spatné, a které chyby byly

zpusobeny jinymi faktory.

SUBJEKTY VYHODNOCOVANI

vrcholovy management,
ostatni manaZe
Gcastnici,

externi odbornici,

interni a externi zakaznici.
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NASTROJE VYHODNOCOVANI

V nize uvedené tabulce jsou charakterizovany vybrané nastroje vyhodnocovani z pohledu

vhodnosti jejich vyuZziti i vyhodnocovéani vzdévacich aktivit. Znazdiuje jednoznény

vztah mezi podrobnosti vyhodnocovani,ipbhym @sem a vynaloZzenym usilim.

Tabulka 4: Shrnuti vhodnosti metod vyhodnocovani

Metoda Kvantitativni| Kvalitativni | Vhodnost Vhodna jako| Vyznam jako Vhodnost
orientace orientace k ptevodu na| informace vstup pro k poznani

finaneni pro vyhodnocovatelg vychozi
hodnotu vedouciho Urovns

Dotaznik 3 3 0 1 1 1

Testygeda | 3 3 0 2 3 1

po weni

Dotazniky 2 2 0 1 2 1

Rozhovory 1 3 0 3 3 1

Odhad 3 2 3 3 3 1

prinogi

360°zV 3 3 0 3 3 2

Kvalifikace 2 2 0 1 2 2

Posouzeni 3 2 2 1 2 2

Odhad 3 2 3 3 3 2

prinogi

Analyzy 3 1 3 1 2 3

trendi

Analyzy 1 3 0 3 3 3

dopadah

Modelftizeni | 1 2 0 1 2 2

Kontrolni 3 3 3 1 3 3

skupiny

ManaZerské | 3 2 3 1 3 2

informace

(Pozn.: Vhodnost metody pro uvedené pouziti: 3 — vysokaj@dnst 1 — nizka, 0 —
nevhodna)
Zdroj: Vodak, Kuchafikova, 2007

2.5.2. Hospodarnost personalniho outsourcingu

V posledni dobése zaétal v Ceské republice Gspié rozvijet Human Recources (HR)
outsourcing. Jedna se o to, &anosti souvisejici s personalistikou zgjife specializovana
firma, kterd dokéze efektiviigpracovat se své&inym ukolem. K négpstjSim ¢innostem firmy
prevadhiym na externi subjekt v oblasti personalniho mamagéu jsou kror vzddavani i
nabor a vyb¥ zantstnand, vyhledavani vedoucich pracovnikia, jednordzové hodnoceni
zamestnand@ (personalni a manazersky audit), sluzby poskytovaidénci pée o pracovniky,
ochrana zdravi ip praci ¢i provoz personalnich informiaich systém (predevsim personalni
administrace a mzdova agenda). (Urban, 2004)
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Finos outsourcingu firéilustruje nasledujici model. Personalni Utvar pkdrii firmy
obvykle ieSi celouradu problém, které souviseji s bezprostinim dopadem na firmu.
Dlouhodobé problémy jsodasto odsouvany. Ze schématu jejmé (v levécasti), ze
management firem se mdéje pouze z 10% tomu, co firmu ,zZivi“, a z 90% aiemimu
fizeni. Pokud se vSak padlaperativni probléemy gvést na externi subjekt, tak se s nigjiveé
pravdgodobnosti situace obrati (v praddésti schématu). Za této nové situace HR tafdé
skuteén¢ tidi s dlouhodobou perspektivou lidské zdroje a jetrneem managementu
(Kohoutova, 2004).

Schéma 15: Model pfosu HR outsourcingu

10% kapacity managementu 90% kapacity managementu
HR strategické HR strategické
fizeni fizeni
Smlouva
HR operativni Externi subjekt
fizeni
90% kapacity managementu 10% kapacity managementu

Zdroj: Kohoutova, 2004

Podle zawu vyzkumu provedeného pod zastitou britské spalsti LogicaCMG by se
pomér mezi ¢innostmi provaddymi interné a externémél pohybovat kolem 30 : 70. To
znamend, Ze 30 %innosti by ndla firma zabezp®vat z vlastnich zdréja 70 %cinnosti
vyclenit a sveit externimu dodavateli (in Novkova, 2007).

Pro zadavani hkéerych personalnichinnosti externim organizacim existujgda davoda
prokazanych v praxi. V prvéad jde samoiejmeé o duvod strategicky — snizit naklady. Ten
byl zejména v prvni vyvojové fazi outsourcingovych aktivit davodem nejd@ighin. DalSim
pozitivem outsourcingu v HR je moZznost uvolnit volné interni zdroje pro jinéyu¢
Outsourcing umoiuje piesneérovat omezené firemni zdroje z podpurny&@hnosti na ty,
které tvof tzv. core business ate timto zpusobem trvale snizit rezijni naklady spojené
spersondlnim Utvarem, redukovat personalni administrativu a odstranit pozice, které

neposkytuji pilezitost ke kariérnimu postupu,ipadnécely personalni Usek.diteré firmy
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ziskaji prostednictvim outsourcingu fEtup k vysplym technologiim, profesionalnimu
know—how aridi se tzv. nejlepsi praxi. Vyhoda outsourcingu &tmané spodva v tom, Ze

s firma pronajima pracovnikav produktivias, kdy zarstnanec skuteé pracuje a phasi
mu hodnotu. Obdobi dovolenych, nemoci a absen@Snédlient, nybrz dodavatel, ktery na
tuto dobu obvykle zajisti nahradu. Na prvni pohled rigSpjevnym efektem outsourcingu
muze byt znéna organizéni struktury firmy. Po w§lenéni n&terych funk&ich oblasti ven
z firmy dochazi k odstrami organizé&nich mezistupini — zejménaatiniho managementu — a
organiz&ni struktura se tak zpltgje. Firma se stava flexibiljgi a je |épe ppravena na
ptipadné fuze a akvizice. Pokud si timto zpisobem firma uvolni ruce o to intghzené
vénuje svému ,core business”, coz vedeélSl specializaci a vysSi konkurenceschopnosti.
Nikoliv nevyznamnym gihosem outsourcingu je i@fedeni odpowtnosti za danou oblast na

dodavatele a snizeni rizika podnikani klientské firmy. (N&eaa, 2007)

Dodaténymi piinosy outsourcingu jsou €geni iznych nasledujicich situaci, kdy:
» s spolg&nosti nemohou dovolit zaplatit kvalitni personaldborniky,
* outsourcer se stara o vyvoj a rozvoj podpurnyicinosti, o které se tudiz nemusi
starat firma,
» stejnétak pechazi na outsourcera i povinnost starat se o mavdodlogie,
* internifizeni lidskych zdrdgj by nedangrné zvysilo nadkladové polozky (Kohoutova,
2004).

2.6. Formy a subjekty vzd élavani

2.6.1. Action Learning

Manazerské vzdévani podle typu studia lze v s@shosti rovng rozddit na klasicke
vzddavani a vzdi&vani s dirazem na praktickou aplikaci. Klasické Vadéni postavené na
tradicnich pistupech ke studiu na vysokych Skolach sice fopsSiposluch&im oblast
znalosti, ale jeho vyuZiti v praxi neni dostai&efektivni, nebo az po zuredi manazerskou
praxi. Oproti tomu koncept vztivani s darazem na praktickou aplikaci, tzv. Action
Learning, je za®ien tak, aby student veSkeré znalosti a dovednasitaaé studiem mohl
obratem aplikovat v praxi. Tento moderni zptasob studia je zaloZzen na diskusicher& vym
zkuSenosti, zpasobech vyuZziti teoretickych madaljejich modifikaci proreSeni aktualni

situace v konkrétni organizaci. Studenti zpracovavaji realné projekty, které aplikuji ve svych
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organizacich. Pro tento typ studia mohou bijjap pouze zajemci s dgitou zkuSenosti
v manazerské praxi. Lze konstatovat, Ze absolventi klasickystupi vzalavani maji velmi
dobry piehled o metodach a teoretickych modelech, avSathjgjithopnost vyuzit nabytych
poznatka a pspivat tak k naplovani citi organizace je nizSi nez u absolvernzddavani
typu Action Learning. Skolici programy orientované na praktické vyuZiti poznatka proto
ziskavaji na vyznamu ptlevSim v oblasti rozvoje vrcholovych mand@z@radler, 2003)

V souvislosti s koncepci akiho uéni je nize uveden model znalostnihgstipu k vyuce

manazerskych disciplin.

Schéma 16: Model znalostnihdgitipu k vyuce manazerskych disciplin

Informace | Vstup < Zdroje
informaci
A 4
Pouziti v akci
A\ 4
Znalosti Vystup .| Hodnoceny
g "1 vysledek

Zdroj: Trune&ek, 2004

2.6.2. E-learning

E-learning je vzdévani a trénink zagstnan@ vyuZivajicich informanich technologii.
Vyhodou je snadna dostupnost, nizSi naklaggova pruznost vyuZziti, moznostip&zné
aktualizace text a interaktivni metoda vyuky, ktera zvysuje jejikeifi@tu (Urban, 2004).

E-learning jako elektronické vZd¥ani je tedy rychlejSi a le¥$i nez ostatni formy
vzddavani, jeho vyuZiti je vS8ak omezeno tématem i&dini a technologickym vybavenim
podnikua (Vodak, Kuchatikova, 2007)

E-learning, jako progresivni forma viééani, ma své p¥rzence i odpice, vSichni se vSak
shoduji na tom, Ze piistavuje Sirokou oblast ziskavani informaci etmim procesu
prostednictvim ICT, je uZittnym nastrojem na zvySovani znalosti, schopnostiadifikace
jednotlival i spol&nosti. K argumeritm typu, Ze se jedna o kvalitativieySSi Urove
vzddavani, pati i ty, které vyisluji ekonomické hledisko aplikace e-learningu:

* niZ8i a pehledné investice do vzidvani pf vyssi kvalig vzddani,

» zachovani pracovni vykonnosti vifiéhu vzddavani a eliminace nakladd.
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Zejména peateeni naklady jsou dilezité, jak vyplyva z nasledujici tabulky:

Tabulka 5: Srovnani e-learningu a klasického \enfni

e-learning Klasické vzdélavani
Naklady na vyvoj kuri Pronajem Skolicich prostor
Néakup softwaru Prondjem t£nakup didaktickych poiitek

Nakup podparného softwaru (databazoMaklady na dopravu, stravu a ubytovani
server, operéni systém, aj.)

Nakup vypoétni techniky, tvorba inforntai | Nepiimé naklady vznikajici v souvislosti
infrastruktury somezenou vykonnosti pracovnika hieén
vyuky, mzdové naklady na lektory

Zdroj: Ponigiakovéa, Sukalova, 2004

Na zakladdohoto srovnani Ize konstatovat, Ze stgakb klasicka forma vzdévani, ani e-
learning neni levnou zalezitosti. Toto tvrzeni vSak plati jen péatgmi naklady, protoze
dalSi naklady na provoz jsou jiz minimalni. Vyuziti leKtose ntize postupnésniZzovat,
odpada pronajem Skolicich prostor aipba fiznych poniicek, bez nichz se klasické
vzddavani neobejde. Aktualizace a ramsiani e-kurz jsou jednoduché a také odpada
doprava studujicich na misto ziskavani znalosti. Ani pracovni vykonnost neni ohrozena.
Model e-learningu lzeffrovnat ke znamému Komenského modelu ,Skola hrouty aiky
moznosti aktivnjSi zpdné vazby realizované préstinictvim testovacich otazek a navrha
feSeni modelovych situaci (Pa¥idkova, Sukalova, 2004). To vyhovuje zejména student
svyvinutejSimi komunik&nimi schopnostmi. Nasledujici schémata zn&ziojiny pohled na

rozdilnost v pistupech ve vzdévani:

Schéma 17: Subjekty a komunikd toky klasické Skoly

zak
zak zak
74k Ucitel 74k
zak
zak
zak

Zdroj: Ponigiakova, Sukalova, 2004
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Schéma 18: Subjekty a komundka toky e-learningu

tiida ucitel
CD, bvD 74k internet
tym tym zaki

Zdroj: Ponigiakovéa, Sukalova, 2004

Mnoho slozZek pro e-learning Ize dnes koupit jako hotové produkty nebo sluzby. E-learning
manazer (zorientovany na trhu e-learningovych sluzeb) musi navrhnou$naspée-
learningovou strategii a Skalovatelnou a flexibilni architekturu. Jakmile je stanovena e-
learningova strategie, jéeba zjistit, jaké sluzby budou pro jeji realizactipbné. Na trhu
jsou dnes najkiad tyto sluzby pro e-learning:

* Spravni vzd#vaci systéem (LMS - learning managment systém), jegZodnikove
orientovany software, ktery je integrovan do systémueni lidskych zdrdj a
umoziuje (Plechd, 2003):

- nabizet online kurzy,

- organizovat virtualniitdy,

- organizovat web-based vZd¥ani,

- dedovat studijni aktivity studeint

- organizovat tutorskou pomoc,

- ovérovat znalosti studetipied i po studiu, evidovat vysledky studia atiest

» Hotové online kurzy. Web-base kurzy jsou dostupné na internetu nebo na intranetu a
prohlizeji se pomoci prohligé Byvaji zangieny na kurzy péitacové gramotnosti
nebo jazykova praktika.

» UzZivatelské web-based kurzy jako sluzba, jejiz ziskani je velmi obtizné a to hlavné
ztoho duvodu, Ze organizace sama se musi aktpodilet na ppraveé a tvorks

obsahu uébni jednotky. Redpoklada se, Ze to bude v budoucnu nejzg§sliasluzba.

» Synchronni, spolupracujicicabni nastroje jako je chatt&lekonference.
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e Poradni a inform&ni sluzby zahrnujici novinové sluzby, e-noviny, diski féra a
dalsi.

« Ridici a tutorovaci sluzby, vyzadujici spolupraci pfacovnikia i profesionalnino
pracovnika vzdi&vaci instituce.

* Nastroje pro spravu znalosti uniofici sb¢, ukladani a distribuci informaci.

» Nastroje pro ostovani dovednosti a znalosti fElinych pro praci v organizaci.

* Knihovni programy zajidijici cirkulaci, tisk, import a export dat s mozriost
publikovat na internet nebo intranet (Pleh2003).

Problémy s vyuZivanim e-learningu RQe hned nkolik a velkacast z nich vyplyva ze
specifik ceského trhu:

1. Zakaznici ¢asto i velké spolmosti) v (R v&Sinou nepoznaji rozdil mezi kvalitnimi
elektronickymi systémyizeni vzdéavani a jejich levnymi ndhrazkami.

2. Zakaznici chiji e-learning nainstalovat podobpako kancel&sky software. Newdomuji
S, Ze pijeti e-learningu zagstnanci a jeho efektivni vyuZiti lze dosahnout pouze
intenzivnim internim marketingem, Zmou proces, motivainich faktof a k g@istupu
k praci HR a dalSimi aktivitami.

3. CR je mala zem a cena dopravy i pronajmu jsouili nizké, neZ aby Uspory byly tak
markantni. Néaklady na vyvoj kuiizv ¢esting jsou navic pro posiné malé potencialni
publikum vysoké. Nedostatek kvalitnich ktra/ cestiné ma potom gy vliv pii
hodnoceni efektivity zavedeni e-learningovéégeni v organizaci.

4. V CR se zabyva e-learningem jen velmi malo dodatradedpravdu efektivngej vyuziva

jen velmi malo zakaznik(Pravda, 2003).

Pres nkteré rozporuplné nazory a skéesti je e-learning po@dtnou formou uéni a pro
mnohé velmi pitazlivou. Zangstnava vSechny smysly studenta, coZ snizuje moZebst
pasivniho piimani veédomosti. Efekty a jednoztyaé dopady e-learningu jsou vSak
podminié. Ani tato forma vzdévani se neda realizovat spontalb&z mozZnosti planovani,
rozhodovani, organizovani a kontroly celého procesu. Tento proces managementu (LMS),
ktery zabezp&je i zpdnou vazbu mezi lektorem a studentem, pomahai itrptlicnim
zpusobu vyuky, kde je nutnd fyzicka imimnost studenta. LMS préstnictvim svych
nastrofi a internetu dokaze Zgtupnit u&bni gedmét Sirokému okruhu zéjenic(Pleché,

2003).
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Ackoliv je e-learning porrné mladou disciplinou, diky raketovému nastupu dostspn
komunika&nich technologii a zejména internetu jiz pewzakotvil mezi tradini systémy
vzddavani. Vzhledem k narokam, které klade jak na tvorbu studijnich podkladia a jejich
distribuci, tak na vlastnosti studujiciho, nachazi a v budoucné yg&Evni svoje postaveni
zejména v systémech podnikového Jagéni, profesniho vzdé@vani dospych a
v neposledniadétaké v oblasti rekvalifikaci afpzménach profesni orientace.

Masivni pronik&ni vysokorychlostniho internetu silmapomaha vstupu distaritio
vzddavani i do nevelkych organizaci a zejména k jedvmtin a drobnym podnikatén, pro
néz mize byt mnohdy jedinym schadnym, priestkem profesniho rozvoje.

Je teba mit vZzdy na pa#ti, Ze klasické presené vzddavani je nenahraditelnou a
nezbytnou soudsti lidského vzdévani jako ceku a zadnym elektronickym ani jinym
vyucovacim systémem,jej nelze nahraditegévSim v padtenich stadiich ziskavani
védomosti. (Jeger, 2007)

2.6.3. Blended Learning

V soudsné dob&e na pracovistich vyuziva tzv. blended learnidgphesmiSené vzdavani,
které spoiva v kombinaci elektronické a prezen vyuky. Tento pojem vyrazngozSiuje
moznosti vzdtvani do vSech oblasti lidského jpa&ni, véetné manualnich a diickych
profesi. VSe, co se da naiudistanhé, ud se distandé, ostatni zejména manudlni dovednosti
se vywuji presetné (Jeger, 2007)

Jedna se tizeny proces s fEtupem k celé¢adé nastroji, které pomahaji zlepsit pracovni
vykonnost. JelikoZz wni neni pasivni proces, je paita aktivni zapojeni zaistnance do
uceni, coz nabizi prav@miSené vzdavani. Krong¢ toho zarové umozuje i Skolitefim, aby
kontrolovali postup v uzivani vyukového programu. Jeho dalSi vyhodou pak je, Zaujgnoz
sdileni myslenek a napada vaé¥anych osob. Aby tento proces viakani mohl efektivné
fungovat, jeiieba doplnit jej o zpiasob hodnoceni.

Hodnoceni programu smiSeného \adani se doporwje zaloZit nactyistupnovém
hodnoticim modelu, ktery vznikl R®lik desetileti pgdtim, nez se objevil e-learning.
Doporudije zangtit se na nkolik zakladnich otazek (Kirpatrik, 2003):

1. Jsou ukeny vzddavaci cile a pozadované vysledky, které skuteodpovidaji
soucasné pdebépodniku? Jsou vyjddny neritelnym zpusobem?
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2. Je zpmsob vzd&vani, ktery byl zvolen, skute¢ vhodny pro firemni (gl? Jsou
studijni materialy poutavé a personalizované? Byli do projektu zapojeni Skolitelé,
koud a manaz#? Chapou, co maji ¢kt, aby zamstnance ve vzdévani podpati?

3. ZlepSuje se vykon zakstnand prochazejicich vyukovym programem? Nggnby se
jejich vykonnost porovnat s vykonnosich, ktéi se programu nezastnili?

4. Prinesl dany vzdé&vaci program viditelné obchodni vysledky a nawatrinvestic?

2.6.4. Soudsné univerzity

Zawr 20. stoleti vynesl pegbu podnikt, organizaci i &t jako ,ucicich se organizaci” (viz.
kapitola 3.8) a vyzdvihl poZadavek celozivotniho Jadéni. Givodem je pédevsim to, Ze
soudasna swvtova sowtz je piedevSim sowkfi hlav. Naroky na expanzi vzZd#osti se
stietavaji s praxi Skol, které vznikly a vyvijely sejrgich okolnosti. V pokratych zemich
se nyni hledaji izné formy Skol, které by Iépe uspokojily nang&i pozadavky a lépe
zaplnily vzddanostni prostor spataeosti. V tomto sréru vede americké Skolstvi, které bylo
jako prvni a nejsilnépostaveno pd vySsi vzd@vaci ulohy.

Dnesni univerzity se Zinaji formovat podleéchto zakladnich mod

2.6.4.1. Tradini univerzita

Vysoka Skola, ktera se ustavila jako instituce tercialniholamdéobsahla ve vzéi#ni jistou
univerzalnost. Nabizi nizSi bak&&é a vysSi magisterské vilsi, ¢asto postgradualni
vzddani a nkteré doktorské vzdéni. Na univerzity se zali obracet podnikatelé a také
manazé, kdyz se ukazalo, Ze holy prakticismus na efektrazvoj podnikani nestaa také,
Ze noveé sily a prostdky velkych korporaci nelze ovladat bez jistéhadatckého zakladu.

Velka ¢ast univerzit si pidila fakulty zandtené na byznys.

2.6.4.2. Mezinarodni univerzita

Proces zmezinarodnovani viéii a vysSi stugeglobalizace povzbuzuje univerzity paiat
kurzy s mezinarodni @sti, zahrnujici mezinarodni zkuSenost, az po zakiagobo&k

v zahrani. Ceské vysoké Skoly spolupracuji s mnoha zakirdnii partnerskymi skolami a
tato souinnost vyznamnéurychlila osvojovani zapadni trzni ekonomiky a oddajici
vzddanosti. Je #&jmeé, Ze budouci vzthvani bude mit mezinarodni povahu. Toto plati
vSeobecng ale dvojnasob pro byznys a management. Proceslglabe roznaSi znalosti
podnikatelskéhotizeni do celého stw&. Spoluprace Skol v mezinarodniméfitku je

podminkou moderniho znalostniho ovladnuti podnikatelského dila.
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2.6.4.3. \¢édecka univerzita

Nekteré univerzity, které si vybudovaly solidni vyzkoyn zéklad se ®ni na v&ecké
univerzity. Hlavni postavou neni iaf profesor, ale vyzkumny profesor. Univerzita priogie
vyspdé vzddavani, na vysoké wecké urovni. Podniky maji zajem o takové Jadé, aby

zapusobilo jako jejich konkurené vyhoda a umoznilo jim dominovat na trhu.

2.6.4.4. Univerzita — institut
Vysoka Skola s vyhramym zangtenim, obsahujici dita odwtvi nebo obory. Odw¥i Ci

obor, ktery obsluhuje, takeé jeji praci hodnoti a obvykldmprpodporuje.

2.6.4.5. Univerzita se standardizovanou vyukou
Poteba vysSiho a vysokého v#aldi vyvolala existenci vysokych Skol, které se ajav
ptistupndSimi v dasledku toho, Ze standardizuji vyukuelbiii podklady, certifikuji profesory

amohou tak nabizet vzti&yani na dobré Urovni se stale kontrolovanymi ngarok

2.6.4.6. Podnikova univerzita

Velké korporace se stalou pelbou obminy odbornika si jiz pgd lety z@aly ztizovat
univerzity ve své vlastni rezii. U nas sdlitdem stala univerzita Skody v Mladé Boleslavi
(kap. 3.6.5.).

2.6.4.7. Univerzita s dalkovym iavanim

Internet ote¥el cestu mnoha obtm, mezi nimi i dalkovému vzd&vani. Pronika do vyuky
mnoha univerzit, ikde jako usnadnujici doplkg jinde jako hlavni nagl dalkovych fakult.

Prostedky internetu, webu, telekonferenci, pevné a mobibmie k tomu oteviraji nové

moznosti (Autor neuveden, Moderiéni, ¢ 2, 2003, s. 11-13).

2.6.5. Podnikové univerzity

Podnikové univerzity zaznamenaly v zaht&ni prib¢hu poslednich deseti let nedeyny
rast. Podle nkterych odhadu v nasledujicich deseti leteckdptihne pogt podnikovych
univerzit (univerzit korporaci) trati univerzity a podnikatelské Skoly.

Prvni podnikovou univerzitu zalozila v roce 1927 spdst General Motors. Od té doby
univerzit tohoto druhu pyvalo a na z&tku 80. let jich v USA byld@tyii sta. Skutény nist
v8ak nastal az v devadesatych letech, kdy se jejicht @iy nasobil. Dnes vsak jiz existuje

asi dva tisicectyii sta univerzit korporaci. Asi osmdesat procenvésjch firem z Zebéku
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Fortune 500 bdi uz ma podnikovou univerzitu nebo ji planuje zaloBitimarnim davodem

pro Zizeni podnikové univerzity je ukazat zéstnaném, jakou maji pro firmu hodnotu a
zaroven zduaraznit vyznam neustalého, celozivotnihceni¢ Cilem je podpora fkiové
vykonnosti, uspokojeni z prace, spravny styl vedeni lidi a firemni kultury a poskytovani
vynikajicich sluzeb. S tim, jak podniky globalizuji, gh&itit spole&nou kulturu a hodnoty, a
také dosahnout toho, aby se &m uskuténovaly simultannéve v3ech podnikatelskych
jednotkéach na celé ze&houli. | kK tomu mé& napomoci univerzita (Nixon, Heln2902).

2.6.5.1. Rst podnikovych univerzit

Univerzity korporaci rostou zatly davodu. Nkteré spolénosti chéji systematizovat
vzddavaci a vycvikové funkce, jiné hodlaji maximalizovevoje investice do vzéivani.
DalSi korporace se snhazi podporovat &stmatelnost personalu  a ustat
konkurenceschopnymi na trhu prace. Jsou i korporace, které neuspokojuji &ni tréebni
kurzy na Skoladch byznysu, ani internetovéeni¢ a v podnikové univerzitvidi tieti cestu.
DalSi davody éstu podnikovych korporaci jsou nasledujici (Nixorlids, 2002):

» Prizpusobeni se uzivatish — Nové technologie a alternativni zdroje Jadé&cich
produkii umoziuji vétsi pizpusobeni pdebam Uastnikia. UzZivatelm prizpusobené
kurzy mohou mnohem I|épe plnit ekni cile stanovené podnikem. Podnikové
univerzity jsou znamy tim, Ze pouzivaji vyuku on line i internet.

* Internet — Internet umaiije zamtstnan@m udt se od ostatnich. Tlak na vyuZivani
internetucasto pichazi z vedeni korporace, protoze je to cestasipakit naklady. A
pokud ke snizeni nakladi nedojde, dochazi prokazatewySSi Génnosti ueni.
Ucastnici maji mnohem vice kontroly nadeb&im procesem, mohou navazovat
kontakty s odborniky, mohou si sami volésipro uéni.

» Aktualizované podklady — Internetové kurzy unmgjZ pristup studujicich k aktualnim
verzim u&bnich podkladad. Jakmile mladyoveék po absolvovani Skolniho vzd#i
nastoupi do za#stnani, patbuje novy soubor dovednosti pro svou praci a své
pracoviSE. Proto se korporace musi stat Vag&telem lidi na pracovistich.

* Cena kvality — Univerzity korporaci sedizuji vétSinou s cilem zajistit vzdi&vani
s niz8imi néklady nez trathi univerzity. Mely by mit reZijni naklady na arovni 20-
50% naklada tradinich univerzit. Univerzity korporaci usiluji o to topakladoveé
efektivni tim, Ze rozliSuji mezi vSeobecnymi paliami vzdtavani a specifickymi

potrebami firmy.
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* Rychlost a flexibilita — Jakmile firma zavadi novou strategii, vstupuje na noveé trhy
nebo zavadi nové produkty, univerzity korporaci dokazi zajigfpragwvu vSech
podnikatelskych jednotek a divizi rychle a simultanBbkazi poskytnout rychly a
efektivni trénink i mnoha vzdalenym jednotkam. Znalosti a informace poskytnuté
pravévcas jsou pro usmh kritické.

e Vzddavani a vycvik pro vSechny kategorie zsmtmand, n&dy i vycvik pro
zakazniky, dodavatele a dalSi obchodni partnery.

e Strategické ghosy — Neustalé celozivotni erti je sama o sob&yspila a pokrokova
strategie. Kl€ovy cil univerzity korporace jeéeSit specificky problém organizace
(aktualni potebu pfpravy zangstnand@) a zvysit tak vykonnost organizace (Nixon,
Helms, 2002).

2.6.5.2. Partnerstvi mezi tragiimi univerzitami a univerzitami korporaci
Partnerstvi mezi tradnimi univerzitami a univerzitami korporacitize nabidnout to nejlepsi,
co v obou &chto s¥tech existuje. Pro traghi univerzity je zde novaiflezitost prorazit na
trhu s vycvikem rychle se #&nicich praktickych dovednosti. Naopak korporace moho
profitovat ze strukturovaného pojeti s akademickynmesaéuniverzit a vysokych Skol. Podle
praizkumu z roku 1999 62% univerzit korporaci ma navgzalmnce s vysokymi Skolami,
tento podil se ma do roku 2003 zvysit na 8%%sto slouZi tyto aliance k tomu, aby se
nabizenym ueébnim kurzm dala nalezitd vaznost, ale také aby se do podnika dostala
z vysokych Skol pdtbna odborna znalost. Vkierych pfpadech je cilem alianci ziskat
kvalitni lektory. DalSi vyhodou byva pokles nakladibich prograrin

64% univerzit korporaci podlemkumu realizuje v soasné dobdnénénez 20% svych
programi pomoci informani technologie. RRdpoklada se, Ze tento podil rychle poroste a
vzddavani se bude uskutiovat prostednictvim jedné z ggkli¢covych technologii: intranet,
satelity, internet, videokonference, CD-ROM. Obes® ma za to, Zze vzidvani pomoci
internetu je levrn&i nez ekvivalentni kurz webné Pokud vSak ma byt e&i pomoci
internetu interaktivni, naklady rostou. Zdrojem &mah Uspor vSak mohou byt snizené
naklady a ztratyasu spojené s cestovanim, protoZze pomoci interneflS&ch technologii se
Ucastnik niize udt v mist€ pracovisé. Pro vzdvani a vycvik mohou byt vyuzity vadjsi
¢asti pracovni doby. Existuji systémy, které zajjs okamzité zobrazovani vysledkést
provaddiych studujicimi. To je fklad jedné Zady grednosti u&ni pomoci informénich
technologii.
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Je rejmé, Ze v webnich programech bude stale vic internetu i dal$dstych technologii.
Akreditace u&bnich prografinbude stale dilezifSi k tomu, aby univerzity korporaci ziskaly
na davdyhodnosti a vaznosti. Jak zastnanci, tak i zawstnavatelé budou ekavat Ze
programy univerzit korporaci budou mit srovnatelnou hodnotu jakebni¢ programy
tradicnich vysokych Skol a univerzit. Univerzity korpordmidou také v budoucnu vytied
nové pilezitosti pro vyzkumnou praci. Rozhodujici vS8ak eudchopnost podnikovych
univerzit spinit strategické cile a ukoly, které jsou n&lagleny (Nixon, Helms, 2002).

2.6.6. Manazerské Skoly MBA

Vyukové programy zakomhé MBA vznikly v podnikatelské Americe. Tam s&nto
programim vénuji Skoly podnikatelské spravy, nebo grathiaSkoly byznysu a jen v malu
ptipadech Skolyizeni. Tak, jak se posilovala vrcholna manazerskkwa, se skoly stale
vice obracely k manazerskym probl@&m Prvni Skoly, které nabizely programy MBA,
vznikaly jeSt pred druhou sw®vou valkou. Byly reakci na velkou krizigatych let. Po valce
vznikaly v Americe na bazi nahromadho kapitalu velké korporace, podniky sdruzeného
kapitalu. Zmohutn& sily a prosedky korporaci oteviraly nové moznosti dumysinych
kombinaci a pdebovaly k tomu také teoreticky zaklad. Padesatadassta léta byla zlatou
dobou prograrin MBA. Studium MBA pokréuje, poziva trvaly respekt. Ale ke studiu MBA
také smdtuje i kritika, ktera povzbuzuje k dalSimu zdokonalglirasek, 2003).

U nas se jiz v roce 1990 objevil specificky typ manazerské Skaprapijici absolventy
k ziskani celosweve prestizniho titulu MBA. Tento typ studia je silaastoupeny zejména ve
Spojenych statech americkych a ve Velké Britanii. Nazory na fum¢ Urové znalostici
organizaci studia MBA se pochopiteln&zni, vyvijeji a Ize se setkat i s jeho kritikou. Lale
konstatovat, Ze z tétoige prestizni zalezitosti se i u nas stava veésyg bézny standard na
cest v kariérnim @istu manazér, zejména u velkych nadnarodnich firem (Kasik, 2003)

MBA studenti byvaji mana#ies praktickymi zkuSenostmi, které jsou pro své ggle
piinosem. Kurzy rovrig¢ mivaji multidisciplinarni charakter vyukgim je sloZeni (gstnika
kurzu iznorodgsi, tim jsou navrhovanéesSeni pgkvapivdSi a originalngsi. Vyhodou studia
jsou potom také vzajemné kontakty studegmt ukon&ni kurzi. Manazerské sSkoly MBA také
pro své absolventy organizujizné odborné aktivity jakymi jsou ndkiad pravidelna setkani
absolventi s piednimi gedstaviteli ekonomické a politické sféry a &mvymi manaZery
¢eskych i multinaciondlnich spd@ieosti. (Abdalova, 2007)
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MBA studia jsou dnes v celémés¥ povazovana tés za standard pro profesi manaZzera.
Rostouci vyznam studia MBA realizovaného zgnestnani souvisi s tim, Zze se rdg§ jeho
nabidka. Stoupa rovii¢podet obofi uréenych pro dalSi vzdévani, které nabizeji MBA
programy. Z teoretického pohledu seispzuji ukon&nému vzdé&ni na trhu prace dv
funkce. Teorie lidskych zdnbj konstatuje  @imou spojitost mezi vzd@vanim a
produktivitou. Naproti tomu podle jinych odbornych praci sice \&muépozitivné koreluje
s produktivnimi vlastnostmi za#stnance, ty ovSem zastnavatel gino nepozoruje. (Rais,
2007)

2.6.7. Vzddavaci agentury

2.6.7.1. Poadatelé seminérii

Hlavni rozdil mezi padateli semind a manazerskymi Skolami sgea v tom, Ze padatelé
jsou pevazné marketingovymi agenturami bez vlastnich lekto¥ysokoskolsti profesagr
externi lektof a piednasejici jsou najimaniipad od pipadu, stejngako potebné prostory
V sou@sné dob se tyto organizace diverzifikovaly a nabizeji dpl&igramy v trvani jednoho
az n&kolika tydna a stavaji se takiptymi konkurenty manazerskych Skol. Jejich vyhodmu j
Ze mohou zajistit @dnasejiciho, ktery je povaZzovan zazdu, protoZze mu mohou nabidnout
atraktivni honoré Jejich nevyhodou je, Ze nemaji trvalé lektory. Rdv vétSina jejich

delSich prograrin trpi nedostatkem navaznosti a integrovanosti (Rrekko, 1996).

2.6.7.2. Organizataikonferenci

Organizator konferenci jsou mvaznésatelity velkych vydavatelskych firem, biuydavateh
novin nebocasopisi pro obchodni kruhy. Jejich peise za poslednich deset letarezvysil
ajejich popularita vzrostla. Typick& konference trva jedertiadnly a obvykle se soustiuje
na jeden problém nebo na skupinu vzajemravazanych probléim Zakladni model pouziva

smésici piednasek a panelovych diskusi.

2.6.7.3. Poradenskeé firmy

Od poradé se dnes ve zvySenéimivyZaduje, abyeSili otdzky lidskych zdrdj a to véetné
vzddavani a osobniho rozvoje.ckteré firmy pokrody dale a nabizeji manazerské kurzy a
seminde, a to jak jednotlivym kliefim, tak iznym seskupenimékolika klienti. Dobré
predpoklady pro kvalitni vzdévani maji ty poradenské firmy, které své praktizkéSenosti
vyhodnocuji a zobdwlji a jsou ochotny je roz&ivat. Jejich silnou strankou jesnhy kontakt

smanazerskou praxi na vysSich drovnigheni. Jejich slabinou je nedostatéisu na
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pievedeni d&chto poznatkid do studijnich matefidla nedostatek odbornosti v oblasti

vzddavaciho procesu samotného.

2.6.8. Profesni manazerské it

V sou@sné dob stale vice manazievyhledava radu a podporu od skupiny kdlegradd,
ktefi tvoii dohromady tzv. manazerskou'.sVytvéreni siti existuje tak dlouho, jak dlouho se
lidé se spoknymi zajmy maji tendenci sdruZzovat aegévat a vymovat si své nazory.
Bézn¢ to tak praktikuji véci a z&inaji to ddat také vedouci pracovnici, manazeéMaji
vyznam vV situacich, kdy je peba zptha vazba zaloZzend na praktické zkuSenosti.
Manazerska 8ije profesionalni podpurna skupina kaledktera takovou pomoc poskytuje.
Existuji vSak lidé, ktd sitt odmitaji jako né&o, co je jen pro slabochy. Drzi seegstavy, Ze
Sef by mel byt naprosto nezavisly a silny vidce, ktery nikoho nigimije, neotvirq se
ostatnim lidem, neodhaluje vlastni nedostatky, nevyjadpochyby. Nktefi manazé&é se
domnivaji, Ze uz pouhé spojovani se s ostatnimi by mohlo byt chapano jako dukaz
nekompetentnosti nebo nedostaiesti. Podstata vt je ale v né&m jiném. Skt znasobuji
silu jejich uzivateh (G¢astnikd), zvySuji jejich inteligenci a spof@& sdilené zkuSenosti
(Ramsey, 2004).

2.12.3.1. Pinosy siti
Funkeni sit nabizeji pihos, ktery se neda zadnym jinym zpusobem ziskat. Ménaze
vyuZzivaji svych siti, aby:

e Ziskali rady od expeit

o Vymgenili si mysSlenky,

o Ziskali op&ny nebo jiny nazor,

o Ziskali zp&nou vazbu,

» Overili si nové myslenky,

» Ziskali moralni podporu,

» Zapojili se do spoluprace na sp@iém Seni problérin

Za tchto okolnosti se sistala nastrojem, bez kterého se matiaieobejdou. A navic se

v sou@sné dobgiinos siti jest zvySuje (Ramsey, 2004).

72



2.12.3.2. Nova dimenze siti

V novém tisicileti se objevily i nové manaZerské.sito, co byvalo #ive doménou spiSe
muzi (z divodu nedostatku a zfmeé rozptylenosti Zzen manazerek), existuje dnes veei
pro Zeny. To jde samtgimé ruku vruce stim, Ze stale vice manaZerskych upgest
osazovano Zenami. Vizstajici poét siti dnes poskytuje sluzby jak Zenam, tak dmuz
RozliSeni siti na Zenské a muzské méa své opodsiatnébot'muzi a Zeny ve vedoucich
funkcich maji sklon pouzivat odliSné styly, dovednostieaposti. Muzsti mana#ienapiklad
casto rychleji dospivaji k qgkému zaveu ¢i rozhodnuti. Naopak Zeny jsou uvazisica travi
vice ¢asu budovanim vztahu.fiPvzajemné pomoci ale profituji obs&trany. Stale vice
manazeil utvai sit spolu s kolegy z jinych odwi. Zda se, Ze sizeni potyka se stejnymi
problémy ve vSech odtvich hospodéstvi. Pravéod koled z jinych odvévi se dé leccos
naudt. Pavodné sit fungovaly jako obyejné neformalni setkavani lidi podle faity, ale to
uz vdnesSnim sué nestdi. Ti, kdo sit utvéeji, potebuji casgjsi, intenzivn§Si a
strukturovangsi sluzby. Proto se skupiny &y schazet pravidelndOnesni doba budovani
siti velice pomaha. fichod internetu dramaticky zvysil moznosti siti. Njgymozné spojit se

s profesionalnimi kolegy po celéem s¥¢Ramsey, 2004).

2.6.7.4. Jednotlivé osoby nebo skupiny

Rada soukromych osob, vg#azné nie byvalych profesdr vlastni poradenské firmy.
Témei vSechny nabizeji programy Sité na miru podle po#dad&onkrétnich organizaci.
Kvalita nejlepSich takto nabizenych progtaje srovnatelna s programy, které nabizegidpit

manazerské skoly (Prokopenko, 1996).

2.7. Multikulturni vzd élavani
Od Sedesatych let je poprvé v historii celytgeginim trhem. Vlivem postupujici globalizace

aotevirdnim mezinarodnich trht, ndstupem éry nadnarodnich korporaci a tlakezktivétuef
veSkerého d@i stale vice vyvstava do pauoli problematika mezikulturni komunikace. |
Spickovy manazer v dané zemi seuie ocithout v pasti multikulturnich rozdilnosti na
mezinarodni obchodni scénbvniti mezinarodnich obchodnich organizaci probihaji velmi
intenzivni stety kultur. Proto v poslednich leteckéchto internalizanich zngén nabyva na
vyznamu interkultura managementu. Stejak jako v jinych oblastech je tento novodoby
fenomén mozné ovladnout systematickoipgavou a vzdévanim. Podniky s mezinarodni

Gcasti si toto jiz viSinou uvélomuiji, i kdyZ je stdle mnohéadh, ktei tento aspekt opomijeji.
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To, Zze ma kazdy narod jiny mentalni software, ktery vychazi z jeho kulturnich grincip
modifikuje spoustucinnosti manazerské prace. A ptainterkulturni trénink redukuje
nejistoty a obavy z ciziho kulturniho préedi. Znalosti o cizi kult& v3ak je&t neznamenaji
praktické zvladnuti dovednosti gebnych pro efektivni komunikaci s cizi kulturou. &hiji

v podstat dvé moznosti nutnosti znalosti a dovednosti druhé kyltdPrvni je setkani

s obchodnim partnerem druhé kultury na pad8i vliastni narodni kultury. Druh& nastava, je-

li pracovnik (manaZer) jedné zé&mracovi vyslan do zem druhé. Mezinarodni firmy omi

mista pusobnosti svych managigro nkolika letech.Castou zninou prostedi tak dochazi

k postupnému utlumeni kulturnich navyka pochéazejicich z vlasti manazera a zvysSeniicitlivost
ke kulturnim zvyklostem cizich zemi. S problematikou narodnich kultur a jejich rozdilnosti ve
sdilenych hodnotach se ramcostetavd problematika organigzch kultur a sdilenych

postoji, a to hlavn& davodu existence a rigtu po&u nadnarodnich korporaci.

2.7.1. Typy interkulturniho tréninku

2.7.1.1. Informativni trénink
Fakta o ekonomickych, politickych a socialnich vztazidslp$né zerd poskytuji orientani
ramec pro chovani pipobytu v cizi kultué. Informativni trénink byva doplinésetkanim

s lidmi, kteri maji zkuSenosti z interakce a komunikaceislp$niky cizich kultur.

2.7.1.2. Kulturneorientovany trénink
Ve srovnani s informativnim tréninkem je tento typ tréninku zaloZen na vyrazné participaci
Ucastnika. Formou hrani rolfeSenim ppadovych studii, analyzou videozaznamu a podobné¢

Trenér musi mit kromaily jinych kompetenci téz viastni interkulturni zkogsti.

2.7.1.3. Trénink orientovany na interakci a komunikaci

Jedna se o finané a casové nara@ngsi program, ktery umaiije Ud@stnikam pimy
strukturovany kontakt s fglusniky cizich kultur. dpokladéa jazykové schopnostiagtnika.
Simulované pracovni a sociélni situace jsou vilew&ny gFimo pisluSnikem narodni
kultury. Fiklady jsou z oblasti konkrétnich pracovnich dkokbo socialnich situaci {®ha,
2001).
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2.7.1.4. Interkulturalni asimilator

Tento trénink pstuje WtSi vnimavost pirkomunikaci s cizi kulturou. Proto se mu taika
senzibilizér. Je nejnarogjSi ze vSech typu tréninku, ale ma nejtrvalejSinky. Program
uvadi popisy pipadu interkulturnich interakci a k nim nabizi moZedeni. Varianty jsou
diskutovany za ptomnosti pedstavitele cizi kultury. Asimilatory byvaji za&keny bud na
urcité cilové zem nebo na cilové skupiny (manazerykip@dy jsou nejprve posouzeny
z hlediska subjektivni kultury domaci. Potom se na zakiadihé vazby od mdstavitele cizi
kultury hleda nejvhodnsi odpovéd’ (Rydza, 2003; Hofstede, 1999).

2.7.2. Kulturni rozdily v manazerském tréninku

Metody interkulturniho tréninku byly vyvinuty v USA.cKoli trené&i z riznych zemi pgvzali
stejné prvky jako jsou kritické incidenty, ipadové studie, simulace, hrani roli a teoreticke
Gvahy, jejich pojeti je odliSné podle kulturnich zvyklosti jednotlivych zemi.

To, jak se budou dané kurzy a tréninkové programy od sebe liSit, je moZaitysmoci
nékolika dimenzi narodnich kultur. Jedna se o hlediskan mezikulturnich rozdil, resp.
hlediska, ve kterych je mozné pozorovat rozdily narodnich kultur. Tato hlediska nebo
dimenze byly vymezeny na zakladszsahlych vyzkurin u spol€nosti IMB pavodnéétyti.
Jednalo se o dimenzi malad versus velkd vzdalenost moci, maskulinita versus feminita,
kolektivismus versus individualismus a dimenze velké versus malé vyhybani se &ejistot
Posléze, po Zazeni asijskych zemi do uvedeného vyzkumného projéiia odhalena pata
dimenze odlisSnosti narodnich kultur. Byla objevena aZz déd&aparadoxngraveéna zaklade
rozdilnosti v uvazovani lidijiznych kultur, sestavujici pavodni vyzkumny projekt (Hofstede,
1999).

V souvislosti s pstupy ke strategickémiizeni I1ze nalézt dité rozdily u dvou Hofstedeho
dimenzi, a to u vyhybani se nejistod dlouhodobé-kratkodobé orientaci. Tam, kde je
vyhybani se nejistét siiné, jako je tomu v €ské republice, pogiji manaz#é potiebu
detailné se véovat pra¥ probihajicim procésn, a tedy spiSe taktice nez strategii. Mahiaze
z USA a Velké Britanie, tedy ze zemi se slabym vyhybanim se ngjisttoudou strategii
vénovat vyrazn&astji nez manazié ¢eSti. Podobnde pro orientaci na strategii progm&
spiSe dlouhodobéa orientace, protoZze vede manazery ktomu, aby swéy zAraZovali

v dlouhodobé perspektiv(Kolman, 2007)
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2.8. Ucici se organizace
Pojem uéci se organizace sice neni novodoby, asnd doba exponencialniciisii vSak

predikuje jeho aktualnost. V scagné hektické dolge ukazuje, Ze jak na individualni, tak na
organiz&ni Urovni je Zivotnédulezitda schopnost rychle reagovat nac¢myn umét se jim
ptizpasobit, ¢i je dokonce pgdvidat. V budoucnosti bude schopnostit,.8e rychleji nez
konkurence* rozhodujicim p#lipokladem UGsphu organizace v konkuremin boji
(Pauknerova, 2007).

Koncept uici se organizace byva dnesdasitji spojovan se jménem P. M. Senge. Podle
tohoto autora jde o takovou organizaci, kde lidé stale zlepSuji své schopnosti dosahovat
pozadovanych vysledki, kde je podporovano flexibilni a systémové myi&tknsge lidé & a
pracuji tymo¥ (Senge, 1994).

DalSi definice ,uici se organizace” ji charakterizuji nasledavbiici se organizace je
,organizace, ktera se soustawuiépsuje rychlym vytvi&nim a zdokonalovanim schopnosti
potrebnych pro budouci uUsgost* (Wick, Leon, 1995), je ,organizace, kterd adifuje a
podporuje vzdivani vSech svycklenu a soustavn&e transformuje* (Pedler, 1989), je
»organizace, ktera je zpuasobila vytef§ ziskavat a phaSet znalosti a v reakci na nové
znalosti a pohledy modifikovat své chovani“ (Garvin, 1993).

Sirsi definice Ui se organizace iie byt: ,Organizace, ktera usnafe sebevzd&vani
vSech svycktlenu a pfibéZzné se sama ietvai* (Pedler, 1994). Zdurawmije, Ze podstatou
konceptu uici se organizace neni vié¢ani, ale rozvoj a sebevzd¥ani jak jedince, tak
organizace. ¥tSina organizaci neni v sagné dob&chopnaesit existujici rozpor mezi cili
jednotlivce a cili organizace. Viaf se organizaci, kde sebevia&ni spoiva vieSeni
problémi a kde se organizace iutim, jak probléemyieSi, se riziko takového rozporu
zmensuje.

V udci se organizaci je kladen duraz na dva aspekty: aailge jednotlivic a na ué&ni se
organizace. Rozdil mezi individualnim aim a tim, co Ize nazvat edim se organizace,
muze byt ¢asto nejasny. Je nesnadné dildéd sebe masu jednotliica jejich u&ni od
organizace jako masy a jejihoani se (Mumford, 1994). Individualni exi je dalezité jako
zaklad kolektivniho uéni podniku. Co se naij¢nmglo by byt dostupné i ostatnim
zamestnan@m podniku (Vodak, Kuchérkova, 2007).

Individualni u&ni je chapano jako sis1 naprogramovaného v4d¥ani a uéni se z prace.
Naprogramované vztivani se (hs neliSi od v&iny jinych forem, které se v organizaci
realizuji. WEeni se z prace se ¥iai se organizaci pojima jako jedna z podstatnyatkdu

manazerovy prace. K tomu, aby se organizace rozvijela, musi pouZzivat takové techniky jako

76



je rotace pracovnik planované ziskavani zkuSenosti a vigwa kratkodobych projektovych
tyma.

Organizace se u®bjevovanim a napravovanim nedostatka ve swjohostech. Co se
organizace &i, je ntkdy sepsano ve forérplana, postupt, memorand, ale mnohé z toho, co se
organizace u¢ je uloZzeno v hlavach mana#eManazé si vytvaeji své vlastni mentalni
mapy jak \&ci probihaji a jak by &y probihat. Ty jsou zaloZeny hla¥ma jejich zkuSenosti a
informacich, které dostavaji. Jejich osobni mentalni mapy jsou voditkem pro jejich jednani a
rozhodovani.

V duchu tvrzeni, Ze edi je zpusob, kterym sedmime ve vztahu k minulému stavu, Ize
vymezit &yii druhy nebo typy ueni (Ticha, 2005) :

1. Ziskavani znalosti (iése co)

2. Ziskavani dovednosti (itsse jak)

3. Osobni rozvoj (uik se jak se stat sdm sebou, jak co nejvice vylds$twi potencial)
4. Spol&né badani (it se jak dosahovat éilspol&ng)

Proces, kterym se udrzuji a rozvijeji znalosti v ramci podniku, jeitzni znalosti nebo
management znalosti. Z podstatyivje orientovan spiSe do minulosti a jako takowgfityen
jednu slozku organizaiho ud&ni. Organizéni uceni je nastroj pro adaptaci podniku na
zmeny, eliminaci minulych chyb a udrZovani znalosti.cRgst, s jakou se podnik dokaze
ucit, se stdva zakladem konkutem vyhody, zejména v odwich na znalosti naroych
(Ticha, 2005).

2.8.1. Charakteristiky udici se organizace

Byly identifikovany nésledujicityti charakteristiky ufci se organizace (Pedler, 1994):

1. Weici se organizace ma klima, které jednotldény povzbuzuje, aby se ilica piné
rozvijeli své moznosti. Lidé dhji vice nez je jejich povinnosti, vyvijeji iniciatl,
uZzivaji a rozvijeji svou inteligenci a realizuji se v praci.

2. Ugici se organizace roZgje tuto kulturu uéni se i na zakazniky, dodavatele a jiné
vyznamné partnery, kdekoli je to moznéekkéré programy komplexnihdizeni
jakosti obsahuji spateé seminge s dodavateli, zvou zakazniky, aby segisili
vnitropodnikovych vzd&vacich a rozvojovych program

3. Ugici se organizace stavi strategii rozvoje lidskydopi do stedu své podnikové
politiky, takZe se procesy individualnihoani se a wni se organizace stavaji jednou

z hlavnich podnikovyckinnosti.
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4. Ugici se organizace uskdiaije nepetrzity proces mmeny organizace, ktera sklizi
plody individualniho uéni se, aby provéth nezbytné zrny v piedpokladech, cilech,
norméch a provaadch postupech na zakladaitiniho sngrovani k novym cilm a ne

jen jako reakci na visi tlaky.

Analyza uvedenych pt#lpokladd umoduje charakterizovat Wi se organizaci podle
jednotlivych Urovni. Na urovni jednotlivce je kladen hlavni duraz renu¢Hlavni oblast
uceni se jednotlivce je v propojeni individualegneieného rozvoje s pintnou organizace,
na které se jednotlivec aktivrpodili. Je kladen duraz na odpowbst a smysluplnost prace.
Na drovni organizace je podstatnou charakteristikaprgtenost ke z#nég, tj. schopnost
reagovat na signaly jak zevhibrganizace, tak z vigiho prostedi. Byt pipraven ke stalé
zméné znamena byt schopen pohotomtobilizovat lidské zdroje k péti novych vyzev.
Podstatnym prvkem z tohoto hlediska je kultura organizace, ktera nahlizi na lidi jako na
nepostradateln&initele zneény, druhym prvkem je pruznost struktury, ktera doyel
efektivni vytv&eni tymi pro specialni ukoly nebo projekty naptunkcemi a odd&nimi.

Pojeti uéci se organizace podle Senge (1995) se skladd k@dponeni: systémoveé
mysleni, osobni mistrovstvi v oboru, mentalni modely a jejickransdileni vizi, tymové
uceni. Systémové mySleni umaje na veSkeré o i jeho diki soudsti nahlizet
v souvislostech, mistrovstvi v oboru je zalozeno nd@b@mém zdokonalovani se a
individualnim uéni. Kazdy jedinec by takédinbyt schopen rnit svij nahled na s\, m¢l
by umgt odstraovat své pgdsudky a stereotypnigaistavy, byt otexdny novym poznatkam a
ménit sva mentalni paradigmatanlezité je rovn& vytyéeni spolénych cili, se kterymi se
vSichni pracovnici identifikuji, tzv. sdileni vize. Viag€ se organizaci sice sgeé proces
uceni i nadale na schopnosti i och@dnotlivych pracovnika it se, avSak @vlada ueni ve
skupiné nebo tymu, co nejblize pracovnimu procesudend se tyka vzdy celé organizace.
(Pauknerova, 2007)

Jinakieceno, udéci se organizace je schopna modifikovat své chofgddptovat se novym
podminkdm a vyuzZivat novych if@Zitosti) na zakladévyuzivani novych zkuSenosti,
uskutenovani efektivnich vzdévacich prograrin a penaseni jejich vysledki do praxe.
K podstatnym ry@m udci se organizace pat kultura povzbuzujici zpochybnovani
zabéhnutych zpasobia vykonavani prace, motivujici a podporujicéstmance k soustavnému
uéeni a ziskavani novych schopnosti a podporujicigogtni rozhodnuti. K jejim dulezitym
nastrofim nalezi rozgovani a obohacovani prace wmé formy tymové a na projektech

zaloZzené prace. &ici se organizace se vyrazopéentuji na zachyceni agavani znalosti
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rozhodujicich pro jejich uggnost vétnétzv. mkicich znalosti zakotvenych v individualnich
zkuSenostech osob neboli fiaeni znalosti.Kizeni znalosti je soubor podnikovy&innosti a
technologii pouZivanych ve snaze co nejlépe vyuZzit stavajicich znalosti firemnich
zanestnand jejich sdilenim a dalSim rozévanim a vyuzivanim v organizaci. Jeho podstatou
je na jedné stranwyhledavani, zachyceni a shromazidznalosti firemnich zagstnand,

jejich ufidéni a zpracovani do podoby databazi astppnéi znalostnich databazi SirSimu
okruhu firemnich zagstnand, na strag druhé podpora vzajemné vgny a gedavani
znalosti mezi zawkstnanci. K podpa této vynény mohou slouzit setkani zasinand,
spolecn¢ reSené projekty, pusobeni vmich lektofi a tomu uzpiasobené motird nastroje.)

(Urban, 2004)

2.8.2. Funkce vzdivani v udicich se organizacich

Zajimavym aspektem (i se organizace je vztah mezi viikdnim a manazery. ProtoZze
uéeni se (individuélni nebo organizace) je hlavni kaéz existuje Uzky vztah mezi
vzddavanim a manazerskymi rolemi. Zma ve vzdtvaci funkci povede ke zn¢
manazerské role a naopak (Prokopenko, 1996). Mezi manazerskymi rolemilavagthi
funkcemi stoji aspekt edi. Jestlize ma kera organizace dosadhnout efektivnihenicse jak
na arovni jednotlivce tak i celé organizace, musi se manaygoiadat s jinymi rolemi, nez
jaké normalnémaji. Jak jiz bylo uvedeno, isf se organizace seillanéji k tymové praci,
aktivni Ucasti lidi v rozhodovani a zvySenému paxgni lidi Gkoly a pravomocemi.
V ucicich se organizacich jsou man&zedpovdni za ué&ni se svych podtenych. Ale
potreby vzdéavani si ukuje jednotlivec v konzultaci se svymi kolegy na z&kipotieb jeho
Gtvaru.V tradénim typu organizace ma velkou odpdwést za rozvoj jednotlivce vzidaci
funkce. Vzd&vaci funkce nabizi to, &m se domniva, Ze je vhodné pro vyerd ukitych
dovednosti. Lidé v organizaci jsou pak schopni vybrat ve spolupraci se svymi vedoucimi
vhodné programy. Vzhledem ke vztahu mezi Vadg&ci funkci a strukturou organizace Ize
konstatovat, Ze v igich se organizacich, patvzddavaci funkce do #tdu proces

strategickéhoizeni.
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2.8.3. Balanced scorecard jako nastrojdici se organizace

Tato metoda se tie stat dulezitym prostdkemiizeni znén i tvorby udci se organizace.
Jedna se o metodu etedené firemni strategie do souboru konkrétnia cistrojrizeni
vykonu zangstnand, predevSim manaz&r pochazejici od autbiKaplana a Netona. Metoda
vychazi z toho, Zze vykonové cile podniku a osobni vykonova kriteria managiee zalozit
na jednotlivém finandim ukazateli, ale Zze by dly vychazet z vyvazeného souboruucéd
ukazateh finantnich a operativnich. Metoda balanced scorecard (B$&3duje, aby kritéria
manazerskeho hodnoceni byla zalozengtyigech perspektivachi ahlech pohledu, a to na
zakaznické perspektiye interni  perspektivé perspektivé inovaci a uéni a finandi
perspektivé Prednosti metody je, Ze zdimje pozornost manaZena SirSi spektrum aspékt
podnikové vykonnosti a brani kratkozrakeé orientaci pouze na fimiaiie. (Urban, 2004)
Vyuziti metody BSC tedy masi dvé hlavni p&dnosti. Prvou je jasné stanoveni
podnikovych citi, druhou schopnost hodnotit a ogiavat vykon podniku, jeho
organiz&nich jednotek i zagstnané nejen na zakladtradicnich vykonovych ukazati| ale
i kritérii vnittnich podnikatelskych procés weni a fistu uvnit organizace. Druhé zdhto
kritérii se bezproseédnévztahuje k izeni lidskych zdrdj a schopnostem organizace vyuZzivat
arozvijet potencial svych zafstnand.

Autoii metody rozdHtiji vykonoveé cile podniku do dvou hlavnich skuprtp na hybné sily
podnikového vyvoje a na tzv. zaostavaficzpozdhé ukazatele. Vyvoj v oblasti hybnych sil
se promita do zpoza¥ych ukazatél s ugitym casovym odstupem: zhorSeni efektivity
firemnich proces ovlivni po ¢ase finandich vykonnost podniku. Ukazatelé charakterizujici
hybné sily mohou naopak informovat o budoucim podnikovém vyvojiiyor predstihem, a
tak slouzit jako nastroj \asného varovani. Doplné tradenich vykonovych ukazate)
vztahujicich se mvazre k minulosti, o ukazatele tohoto typu brani krétled@ orientaci
podniku a umoiuje mu reagovat na probléemy gegdstihem. (Kaplan, Norton, 1996)

Rozhodujici hybnou silou firemniho rozvoje jsou z dlouhodobého hlediska ukazatele
kvality zaméstnand, jejich schopnosti, flexibility a motivace, eff¢ ochoty u#t se, a
zpusobu jejichtizeni. Sledovaniéthto ukazatel zahrnutych do perspektiviéeni a fistu je
dlouhodobym pédpokladem plngi cili ostatnich vykonovych perspektiv. danéni t&chto
ukazatel, pii jejichz formulaci by ndli sehravat dalezitou ulohu personalisté, mezi kritéria
hodnoceni a od#ihovani vykonu vytvBi osobni zainteresovanost manazer dalSich

zamestnan@ na schopnosti zém i trvalém ué&ni organizace. Tvorbacici se organizace
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pruzré reagujici na pozadavky 2m se tak stava jednim z bezpresihich cili podnikového

fizeni.

Vychodiskem pro stanoveni i€iV oblasti schopnosti mana#ezvliadat stale novéinnosti
a funkce jsoutidici piedpoklady nezbytné pro dosazeni podnikovych. d*ikladem jsou
vadcovské schopnosti, schopnosti spojenizenim vykonu zagstnand, rozvojem tymoveé
prace, dodrzovani etickych princimpod. Formulacesthto a dalSich ail by méla vzniknout
jako konsenzus spoluprace manazeantstnand@ a personalnich specialish hodnoceni by
melo probihat pomoci kvalitativnich kritérii (ndkiad pfimérny paiet dnt \&novany
tréninku, poé&t uplatn&iych podsta ¢i zlepSovacich navrhu ze strany zstmand).
Perspektiva uéni a fistu by vSak nela byt omezovana pouze na rozvoj a trénink. Neméngé
dulezitou skupinou cil v této oblasti by rély tvofit poZzadavky na odstrani piekazek, které
zamestnan@m )manazeim) brani v lepSim vykonu prace, &ma pracovnich postupa a

organizace prace. (Urban, 2007)

K vychozim otdzkdm metody BSC patpravna volba kriterialnich ukazatgednotlivych
perspektiv a spravné stanoveni jejich vah pro vykonové&adwani formou bonus Celkovy
pocet pouzitych ukazatélby nengl byt priliS rozsahly, aby nebranil soistiéni pozornosti na
hlavni podnikové cile, optimem jsou protodz dyii ukazatelé za kazdou perspektivu.

Metoda BSC byla pfodn¢ vyvinuta jako systém #ieni vykonnosti, v dnesni podolsé
v3ak jedna o kéiovy manazersky systéiizeni a efektivni pstup k implementaci strategie
podniku do jeho kazdodenniinnosti, proces, kdy strategické plany jsou proppjen

promeénény v akceschopné ukoly, strategicke iniciativy siada proces wgni se zdokonalen.
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Schéma 19: Ramec pro tvorbu ukazateheieni v perspektivéiceni a fistu

Zakladni ukazatelé

Vysledky

Udrzeni Produktivita
zangstnand zamestnand

Spokojenost

zaméstnanal

A
Motivace Kompetence Technologicka Klima pro praci
zangstnand zamestnand infrastruktura

Aktivatory
Zdroj: Vodak, Kuchafikova, 2007

Tabulka 6: Prvky teni a fistu

Kompetence Technologicka infrastruktura Klima

Strategické dovednosti

Strategické technologie

Strategické zaemi

Urovei dovednosti

Databaze

Cyklus pro kléova rozhodnuti

Urovei vzdslavani

Ziskané zkuSenosti

Zpusob vedeni lidi

Osobni fist

Vhodny software

Delegovani pravomoci

Licence, autorska prava

Tymova prace

Moralni zodpo¥dnost

Realizace potencialu

Zdroj: Vodak, Kuchatikova, 2007

Pouziti metodiky BSC k implementaci strategie podniku se ukazuje na zakddickych
zkuSenosti jako velmi uziteé. Poskytuje managementu a vSem zainteresovanypingku
jasny obraz vyznamu jejich pracei pdosahovani podnikovych @il V souvislosti se
strategickymtizenim pati krom& konkuren&i vyhody, poznani kritickych faktbriusp&hu a
synergie mezi kifové pojmy také zpusobilost gebnych zdraj, zejména lidskych. Principy
metodiky BSC jasnéukazuji kauzalni vztah mezi lidskym kapitadlem a atms/anim
nejvyssich cil podniku. (Vodak, Kuchafkova, 2007)
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2.9. Specifika vzd élavani v malych podnicich

Mnozi maijitelé nebo vedouci pracovnici malych podniki paddégotiebu vzdéavani svych
pracovniku. Stale ji ve velké i@ povazuji za reo, co si nemohou dovolit. Vzi&vani, jakoz

i jind personalni prace, ma v malém podniku sva specifika. Nejde davadé hromadné,
kampaovité, ale spiSe o vztivani zanitené na konkrétniho jednice, individualizované,
vzddavani pfibéZné a soustavné, vadvani, v n&énz maly podnik hraje méngoli

organizatora a vice roli usnadinovatele a podporovatele (Koubek, 2003).

V podstat existuji i rozhodujici davody pro vzdévani pracovnika: 1. pro maly podnik je
obtizngsi ziskat nalez#t odborné piipravené pracovniky, 2. maly podnik musi pruzné
reagovat na zemy, jeho pracovnici musi pruZrosvojovat znalosti a dovednosti feliné
k pInéni novych acasto velmi #iznorodych ukal, 3. vzddavani je zdrojem zvySovani

produktivity prace a dalSich finanich i nefinagnich ukazatel.

Vzddavani tedy zajifuje, aby pracovnici podniku ¢l znalosti a dovednosti piabné
k uspokojivému vykonavani prace nejen v smnosti, ale i v budoucnosti, aktualizuje jejich
technické a technologické znalosti v souladu s technickym rozvojem a zvySuje jejich
spokojenost a vazbu na podnik. Podnik tak investuje do své pruznosti a dersoubudouci

Usp&nosti a konkurenceschopnosti (Koubek, 1993).

Podnikové vzdavani se orientuje na oblast odborného édini (kvalifikaci) a oblast
rozvoje (roz8iovani kvalifikace). Obéoblasti vzdévani jsou povazovany za velmi
vyznamny nastroj zvySovani pracovniho vykonu jedince i celého podniku, nastroj zvySovani
usp&nosti a konkurenceschopnosti podniku i za nasiggugici atraktivitu prace v podniku.

Malé podniky v zahradii se soused’uji predevsim na takové vzidvaci aktivity, jakymi
jsou orientace (zapracovani a adaptace) novych pracovnikt, doSkolovarmisnsain
pracovniki, a v posledni doki¢na rozvoj pracovnika. Rekvalifikaim prograndim veénuji
malou pozornost, protoZe jde o programy nakladné a orgaizadasovénarohé a v malych
podnicich na to nebyvaji pebné podminky. V oblasti rozvoje vytedi malé podniky
podminky pro to, aby se mohli pracovnici dpéznéiidici a vysoce kvalifikovani) rozvijet
z vlastni iniciativy. Jde gidevSim o podporu jazykoveého vid#ni, kurzy zariené na préaci
sosobnimi poita¢i a na informani technologie vibec, kurzy z&mené na vedeni lidi a

jednani se zakazniky, kurzy &mijici ke zlepSeni mezilidskych vztaht apod. Rozvoj
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pracovniki je v podstat vzddavani, které ppravuje pracovnika na SirSi pracovni ukoly, nez
jaké od ng pozaduje jeho soasné pracovni misto, univerzalizuje a flexibilizyg,
poskytuje mu SirSi rozhled a v neposlethik formuje jeho osobnost, jeho chovani (Koubek,
2003).

Malé podniky maiji, stejndako velké podniky, svou podnikovou politiku a $tgi
vzddavani, museji rozpoznavat pelbu, planovat, realizovat a vyhodnocovat Vadéni, ale
nemivaji zadné vzdévaci instituce a organizované vi&ni v nich byva provadéd
obvykle jen v pfpad¢ Ze se vyskytne piba. Nebyvaji to hromadné, ale spiSe individualni
akce. Také metody vzelvani pouzivané ve velkych podnicickasto pi hromadnych
vzddavacich akcich, nebyvaji v malych podnicich vzdyftelné. Navzdory tomu by v3ak i
maly podnik n&l mit jasnou koncepci vztlvani svych pracovniki a dhby byt vzdy

piipraven na to, Ze pteba vzdtavani se mize kdykoliv objevit.

i vzddavani pracovniki malého podniku se pouzivaji metody ke |l&zédi na
pracovisti, tedy pivykonavani prace, metody pouzivané ke Vad&ni mimo pracovist
popiipad¢ tzv. distanéii metody vzdi&vani. Ke vzdiavani novépiijatych pracovnikt i pro
doskolovani sowgsnych pracovniki se v malych podnicich¢asgji pouzivaji metody
vzddavani na pracovisti, pirvykonavani prace, jako je instruktazi p¥ykonu prace,
koudovani, counselling (vzajemné konzultovani a vzajenowdiviiovani vzdéavaného
pracovnika a jeho Skolitele), asistovani, pewdi ukolem (vzdé&vany pracovnik pini
samostatné¢ ukol pod dohledem svého Skolitele), rotace pragacqvni porady (slouzi
k formovani pracovnich schopnosti pracovniiii seznamovani se s problémy pracayist
jako celku¢i novinkami jinych oblasti). Metody pouzivané ke vi&dé&ni mimo pracovist(a
uz v podniku nebo mimo fse uplatuji jak pii zapracovavani novych pracovniku, tak pi
doskolovanici rozvoji sou@snych pracovniki. Jde o kurzy na Skolach nebo velazakich
institucich, ve zvlastnich vzidacich z#&zenich, na vyvojovych pracovistich. Pokud se
vzddavaci akce organizuji pho v podniku, maji néastji podobu pednasky nebo semifé
V posledni dob&yuzZivaji malé podniky v zahrafiike vzddavani svych pracovnika i tzv.
distanti metody vzdivani. Jde midevsim o korespondamic kurzy. (Eastnik takového
kurzu obdrzi soubor wbnich materiél (knihy, magnetofonové pasky, videokazety,
interaktivni CD) a v uiitych hodinach mze telefonicky konzultovat s jgtusnym Skolitelem.
V posledni dob se vyuziva i patacovych siti v podobé-learningu (kap. 3.6.2.). Metody

vzddavani na pracovisti, mimo pracowisti distanhi metody vzdi&vani maji své nesporné
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vyhody, ale i gkteré nevyhody, které lze kompenzovat jejich dividkavanou volbou a vzdy
jejich vybér zélezi na tom,éeho konkrétda chceme dosahnout. Masivni pronikani
vysokorychlostniho internetu silméapomaha vstupu distaritio vzdd¢avani i do nevelkych
organizaci a zejména k jednotliva a drobnym podnikat&m, pro n& mize byt mnohdy

jedinym schadnym, prosgdkem profesniho rozvoje.

2.10. Osobnost manazera

2.10.1. Osobnost jako psychologicky hypoteticky konstrukt

K definovani pojmu osobnost je nutnéspiipovat zeif hledisek. Na osobnost jako integraci,
jako strukturwei organizaci jeho psychickych a psychofyziologickyahkci, jeho prozivani a
chovani. Integrace neni nikdy dokonaly stav, ale proce&ugici k vyvazené jednét
Integrace pFdpoklada ddi procesy integrujici se v celek. Pojem integracedgiavuje
pom¢rné stalou a slozitou strukturu. Na osobnost Ize nahljako na interakci se s&m,
zvl&S€ socialnim. Na psychologické Urovni se jedna o &yminformaci. Teti hledisko
vysvélujici pojem osobnost je tendenceé&avat k cili. Z Ukoli a moznosti, jeZ mélovek
pred sebougini své motivy, v jejichZz sledovani naléza svou triagodstatu, realizuje se
v nich. Clovék je nejvice osobnosti tehdy, kdyZ se rozhoduje ilujaso realizaci svého
rozhodnuti, kdyZ se stava psychologickym subjektem. To je nejvysSi forma interakce a je k ni
treba nejdokonalejSi integrace. Na zaklandgdenych hledisek Ize osobnost definovat jako
individuum chapané jako interakce k seberealizaci v interakci se svyntepfostRican,
1972).

Rizna pojeti osobnosti byvaji chdpana na zakldd&ych pojeti pgdnmeétu psychologie
(Nakoneny, 1998). Tvrdi, Ze behaviorismus chape ssuéosobnost jako systém fakior
které chovani individua determinuji, resp. jako systém zvyki, které chovani vjijgdko
systém nauénych tendenci chovat se it situaci uéitym zpusobem, a Ze fenomenalismus
chape sotasn¢ osobnost jako vnihi strukturu psychickych vlastnosti, kterécuwji jeji
chovani. Fenomenologoné (mentalisté) zditgiz Ze osobnost je ©®, co je za jejimi
projevy jako jejich podstata, kterd se plnéprojevuje, je skryta, naproti tomu behavioristé
chapou konstrukt jako postulovany z empirie logicky odvozeny fenomén a existgaiae né

podstaty osobnosti popiraji.
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Existuji i mozna pojeti osobnosti (Murphy, 1947): 1. osobnakb rozliSitelny jedinec
definovany v terminech kvalitativnich a kvantitativnich odliSnosti, v nichZ se liSi od ostatnich
jedinal, 2. osobnost je strukturovany celek definovatelnyerminech jeho vlastnich
odliSitelnych strukturnich elemeant3. osobnost je strukturované pole organismus+{aost
jehoz kazdy aspekt je v dynamicke relaci s kazdym dalSim aspektem.

Definice osobnosti jsou ale nejednotné i uvni€Zze kategorie pojeti, ndkiad
behavioristického. Jedna z nich definuje osobnost jako ,jeédinezorec ryg“ (Guilford,
1959), jina ji definuje jako ,systém zvykiGuthrie, 1944) nebo ji definuje jako ,chovani
¢lovéka v ukité situaci a pEsndi jako to, co determinuje chovani v definované&uadi a
v definovaném nalaad (Cattell, 1965).

Lze uvést nasledujici obecné znaky osobnosti (Bedrnovéa, Novy, 1998):

Tabulka 7: Obecné znaky osobnosti

Jedinénost Osobnost je to, cdlovéka (individuum) psychologicky
odliSuje od ostatnich.

Souhrn a jednota Osobnost je souhrnem psychologickych vk
(substruktur), které spolu tiicnedlitelnou jednotu.

Relativni stalost Osobnost je to psychické dlovéku, co je relativy

stdlé a co umailje pedpowdét chovani ¢loveka
Vv Urtité situaci.

Prizpisobeni a vyvoj Osobnost je ndptrzitym procesem, figobem, jimz s
vyrovnava se z#mami podminek v sabi ve svém
prostedi.

11

Zdroj: Bedrnova, Novy, 1998

2.10.2. Struktura osobnosti

Strukturu osobnosti Ize vyjatljako vnitrni uspo&dani osobnosti, tj. skladbu jejich prvki,
dispozic, které jsou chapany jako fumk elementy, jako elementy funkdiznych kategorii
(Nakoneny, 1998). Vymezeni osobnosti jako systéemu o dvawnich nize byt nasledujici
(Balcar, 1983):

* Uroveai vrozena — tvdiji fyziologické vlastnosti organismu, vlastnogtieré jsou u
vSech jedint v podstat stejné a které maji povahu nepodmiyeh, vrozenych
reflexa,

* Urover ziskana — tvatji jednak druhovépiiznané instinkty osvojované e&im,
jednak individualn®dlisné zvyky, podminé reflexy.

Prvky struktury osobnosti, chapané jako dispoziamych druht, pgdstavuji psychické

vlastnosti osobnosti, které ttiatizné tidy podle svych funkci (schopnosti, temperameny atd.
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a které se mohou sdruzovat ¥ité syndromy ttypy osobnosti (Nakoray, 1993). Osobnost

Ize rovn& definovat jako jedinaé spojeni psychickych ryskteré charakterizuji jednotlivce

(Bélohlavek, 1996). Psychickymi rysy se rozumi:
- schopnosti, dovednosti, znalosti,
- vlastnosti,
- potieby, motivy, postoje, hodnoty.
Schéma 20: Struktura osobnosti

Celek (jednota) osobnost

A. schopnosti B. motivace, C. temperament D. charakter,
zantrenost postoje
Zdroj: Bedrnova, Novy, 1998
Schéma 21: Psychicka struktura osobnosti a jeji komponenty
Psychické struktura
osobnosti
Pojeti sebe samaf; o Pojeti svia
Y Y
Kapacitni pedpoklady [ > Motivace [ »  Profil osobnosti
> vliohy > potieby > temperament
»  schopnosti > zajmy R charakter
> znalosti > navyky
»  zkuSenosti
. > postoje <
»  dovednosti

Zdroj: Bidlova, 1998
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2.10.2.1. Kapacitni fedpoklady

Ve struktué osobnosti mdstavuji kapacitni ptipoklady wité dispozice nezbytné pro
Usp&né zvladnuti rjakeé cinnosti. Vzhledem ke sloZitostinnosti je zpravidla nutné, aby se
k jejimu usp&nému zvladnuti spojily tité schopnosti, znalosti, zkuSenosti i dovednosti. D
kapacitnich pedpokladi tedy nélezi znalosti, které ziskdvameenién, tj. v&omym
vStipenim, podrZzenim v paith a pozd¢Si reprodukci. Upeviuji se tim, Ze je faiujeme a
pouzivame pipraktickéc¢innosti. Dovednosti se vytydji castym opakovaniniinnosti, takZze
se nam jejich pibéh postupnézcela zautomatizuje. Kra¥nznalosti a dovednosti vyzaduji
dlozité cinnosti také soubor dalSich kapacitniclkeggokladu, a to jsou zkuSenosti. ZkuSenost
zn&i jisty cit pro nepatrné odchylky vigschu nebo technickém vybaveéinnosti, posteh
pro nendpadné ziny podminek, pro nahlé zmy situace, jejich nenadaly vyskyt a
nepiehlednost. Nejvyznamigi kapacitni pgdpoklady peédstavuje Sirokérida osobnostnich
dispozic oznaovana jako schopnosti. Neziskavame jenith, jako u pdchozich podminek
Usp&né cinnosti, nebot vyZzaduji zcela specifickou vybavu jedince (Bidlovi®98).
Schopnosti Ize definovat jako souboreg@pokladi nutnych k Uspgnému vykonavani gité
¢innosti, dovednosti (Hartl, 1993). Jina definice gmmosti tvrdi, Ze schopnost je kapacita
osobnosti vykonavat fekou ¢innost (Elohlavek, 1996). Aby se mohla dlovéka projevit
né&aka schopnost, musi se uhwevyskytovat pislusna vioha. Vlohu definujeme zpravidla
jako neurofyziologickou zvl4stnost, geneticky podmin¢ dispozici, vnini, vngSimu
pozorovani nepstupny podklad nezbytny pro rozvoj schopnosti (&, 1998). Vioha je
tedy v organismu zakdédovana geneticky a jejim @ipks#inim a rozvijenim vznika schopnost
(Bélohlavek, 1996). Soubor specialnich vloh byv&dyg ozn&ovan jako nadani. Schopnosti
Ize potom vymezit jako vlohami dispomé podmin®é slozZité vlastnosti osobnosti, jez
umoziuji bez pedchazejiciho dlouhého tréninku a bez néudho Usili Uspgny vykon

VvV urtité cinnosti. Lidé se od sebe navzajem liSi mnozstvimclsvgchopnosti, druhem
schopnosti &innosti, v nichz se mohou uplatnit, a rozvinutimavgchopnosti. Vyznamna je
pro ¢lovéka jeho obecna rozumova schopnost, kterd byvacoraaa jako inteligence, nebo
intelekt, mentalni schopnost. Intelekt, inteligenci, mentalni schopnost Ize definovat jako
schopnostieSit nové ukoly novym nenaedym zpasobem (Bidlova, 1998). Jinak lze
schopnosti dit podle riznych kritérii. Schopnosti se mohou ni&tad rozliSovat na
schopnosti v oblasti mentalni (@®mosti), v oblasti praktického pouziti (dovedngsti)
v oblasti motorické (zru@osti a obratnosti). Dale se dajilid®a obecné a zvlastni. Obecné
jsou uplatnitelné ve vice druzichinnosti, zvlastni jen vidnostech ufitého druhu

(Nakoneny, 1998). Podle jiného kritéria Ize specifikovahgpnosti pohybové (motoricke),
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schopnosti smyslové (senzorické) a schopnosti rozumové (kognitivni, intelektove) (Bedrnova,
Novy, 1998). DalsSi &leni vymezuje schopnosti rozumové, mechanické ahmsyotorické
(Bélohlavek, 1996). Zvlastni komplex schopnosgdstavuje tvavost (kreativita). Kreativita

je schopnost poznavat gaiiméty v novych vztazich a originalnim zpiasobem (originalita),
smyslupiné je pouzivat neobvyklym zpusobem (flexibilita), viddové problémy tam, kde
zdanlivé nejsou (senzitivita), odchylovat se od navyklyché&uoat mySleni (proémlivost) a
jestlize se to vyplati nachazetoénového (Nakoriay, 1993).

2.10.2.2. Motivace

Jestlize tedy kapacitni rozdily vedou k tomu, @&nf lidé mohou vyniknout vizném druhu
¢innosti, pak motivace twje, jakého vykonu v dité ¢innosti jedinec dosahne. Jak jiz bylo
uvedeno, vysoka mira rozvinutosti schopnosti bude povzbuzovat i snahu, tj. motivaci, v dané
¢innosti vyniknout. Silnémotivovanyclovék bude snadngrozvijet své znalosti, dovednosti a
zkuSenosti. Motivace pilstavuje dynamickou sloZku osobnosti. Motivaci noizne soubor
vnitinich hybnych sil, motivi, které pusobi jako ¥nit zdroje cinnost a jednanélovéka.

V aktualnim piifezu stavu osobnosti guistavuje motivace velmi pramlivou strukturu,
jednotlivé vnitni pobidky - impulsy k wité aktivité se tak vynaiji a pasobi podle aktualniho
stavu organismu, stavu uspokojeni jehorgbti pod vlivem vngSich podminek. Tak motivace
prechazi od jednoho aktualpiisobiciho motivéniho zdroje k jinym potencidlnim zdtop,
jez jsou podle naléhavosti witem poadi stidany, krond téch, jez uspokojovany byt
nemohou a po éité doke ¢aste&ne ¢i zcela vyhasinaji (Bidlova, 1998).tlody, které vedou
lidi k urgitému jednani, Ize vyjatt pojmy motivy nebo pdtby. Motivy jsou davody,
pohnutky jednani. Pé&téby jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokajetitych
potieb, je vyvolana aktivita jedince. Motivy maji sloZlemergizujici afidici (Bélohlavek,
1996). Motivy, jako vnitni hybné sily, jsou dynamickeé, energetické zdrojestreiktuie
osobnosti jedince, které ditou cinnost nebo jednani vyvolavaji, spatj§tzahajuji. Orientuji
tuto aktivitu ugitym smérem. Kron® toho udrZuji aktivitu jedince nadité vysi, dokud neni
dosazeno Zadouciho cile. Motéva naboj tedy uiuje sn#r, intenzitu a trvani aktivitgloveka
(Bidlova, 1998). Jinak lze definovat motiv jako pohnutkugipti ¢innosti, jednaniloveéka
zanmgiené na uspokojeni ditych poteb, které ma sém a cil, intenzitu a trvalost, prameni
z podndu vnitinich, bezdédych, podv&omych, a ma vyznamnou ulohui pgmodi,
mySlenkové a fantazijriinnosti doveéka (Hartl, 1993).
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NejvyznamgjSi zdroj motivace mdstavuji paeby. Uspokojovani pegb hraje
nezastupitelnou roli v Zivétcloveka, respektive pro rozvoj a udrzovani normatityveka.

V psychologickém pojeti je p@ba prozivany nebo poovany nedostatek neéto
nezbytného k Zivotu. Pteby se vyznéuji hierarchickym usp@danim a dynamikou vyvoje
(Bidlova, 1998).

Zvlastni formou motivi jsou zajmy. Zajem lze definovat jako schopnostejfileo
zameteni, sousedii na ukitou cinnost, s vyraznym emaém doprovodem, stimulujici
mysleni, pamit, viali a jiné psychologické procesy (Hartl, 1993). Zajjako vyznamny
motivani zdroj nejsou sice tak zZivotmiilezité jako pdeby, pesto moznost realizovat zajem
ma pro uspokojentloveéka acasto i naplndi smyslu vlastniho Zivota vyznamnou prioritu.
Zajem je mozno definovat jako z&reni clovéka k ngakému pedmetu ¢i obsahu. Toto
zangieni se projevuje snahou se timto zcetatym prednétem co nejastji a co do nejvyssi
hloubky zabyvat (Bidlova, 1998).

Také navyky se mohou stét silmbtivujicimi zdrojicinnosti a chovani jedince. V{dr¢hu
Zivota se ustaluji riteré zpusoby chovani, které se setkalyfiznivou odezvou, proto
mivame tendenci je opakovat. Zvyky mohu byt chapany jako kultnawbzené zptsoby
chovani. Zvyk vznika pwodné z ndaké poteby, je integrané tradici frenasen a spalensky

podporovan (Bidlova, 1998).

2.10.2.3. Postoje

Ve vySe uvedeném schématu 17 (Psychologické struktury osobnosti a jejich komponent) tvof
postoje spojovactlanek mezi motivaci a osobnim profilem. Naanja to pomdrné slozitou
strukturu této psychické komponenty, zahrnujici dynamické, mativaharakteristiky na
jedné stra& na druhé strangak obsahujici prvky, kterédwji osobni styl chovani a jednani
jedince. Struk¢ Ize definovat postoj jako stav pohotovosti gmvenosti k ngké ¢innosti

nebo chovani, pgemz se p¥dpoklada, Ze tutdinnost nebo chovantas odcasu vyvola
(Bidlova, 1998). Jina definice uvadi postoj jako sklon ustadlenym zptsobem reagovat na
predmety, osoby, situace a na sebe sama. Postoje jsoastowsobnosti, souvisi se sklony a
zajmy osobnosti, @dukuji poznani, chapani, mysleni aoit (Hartl, 1993). Postoje zahrnuji
relativn¢é stalou soustavu pozitivniho nebo negativniho hodnicto je kladnych nebo
zapornych nazdra soudu, dale pak soubor kladnych nebo zapaai#ych pocifi a konéné
mnoZzinu tendenci jednat ditym vyhrarénym zptasobem, tj. reagovat kladn&bo zaporné
vzhledem k pedn®tu postoje. Redmétem postoje rniize byt vSechno, co pro jedince existuje,

co je obsahem jehoédomi (Krech, 1968). Postojoveéka byvaji vymezovany jako trvalé
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soustavy pozitivnich nebo negativnich hodnoceni, emocionalnitm aitendenci jednat pro
nebo proti vzhledem ke spaélenskym objektm (Bedrnova, Novy, 1998). Postoje vyjagi
vztah ¢lovéka k ndakému objektu, jevu, pilnEtu nebo jinémucélovéku. Maji slozku
kognitivni (nazor na objekt), ktera je postavena na vSech informacich, ckigik& o veci
ziskal, na rozumovych Gvahach @cy, emocionalni (citovy vztah k objektu) a konativni
(chovani vié objektu) (Bilohlavek, 1996). Z hlediska subjektivni vyznamnastliSujeme
centraini a okrajové postoje. Centralni jsou ty, které se tykaji vyznamnychiplmkidjové
jsou ménévyznamneé (Nakormmy, 1993). \édomosti, dovednosti a postoje se ziskavaji
v pribéhu Zivota, pédevSim vzdé&vanim a SirSimi socialnimi vlivy, jako je i&gné minéi,

socialni kontakty a jiné (Hartl, 1993).

2.10.2.4. Profil osobnosti

Kazdy ¢lovek se s podéty a ukoly, na které narazi ve ydin svd¢, vyrovnava odlisSnym
zpusobem. Situace a udalosti, kterym je vystaven, mawiunovat a p&obit na nbo také
razné intenzivnéa rizné dlouho. Kazdy ma své specifické tempo pohybu, které se promita do
jehoc¢innosti. To vSe se tyka jeho temperamentu. Temparsmerozumime zpusob citové a
volni vzruSivosti jedince. Temperamentuje, jak siln¢ jak rychle a jak dlouho reagujeme na
vngjSi podndy a situace a zaroiig jak silng jak dlouho jak rychle probihaji naSe wnit
prozitky (Bidlova, 1998). Pojem temperament aana vilastnosti duSevni dynamiky,
uplatiujici se v prozivani a v projevectoveéka (Balcar, 1991). Tato kvalita duje zpusob,
jimZ probihaji duSevni¢ge rozmanitého obsahu, samotny zazitkovy obsah nBrnaéo nema
jedinec ani moZznost své temperamentové vlastnodtngpirozpoznat. EXistuji uzné
temperamentové typologie osobnosti, znamé jsou iklagi od Galéna, Pavlov&ai
Kretchmera a jejich syntézou vznikla Eysenckova (Rentd 2004). Tim, Ze se snazime
zaradit jedince k n@akému typu, vystihujeme vlastngen cast jeho osobnosti. Ta
pfedznamenava jeditirost, svéraz a neopakovatelnost jeho osobniho prafidz ovSem
nevylwuje, Ze se riterymi svymi vlastnostmi nderym lidem podobda. Z uvedeného lze
konstatovat, Ze kazda osobnost je vzdy psychicky bohatsi, jiplivotngsSi a takeé

zahadngsi, nezli typ.
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Zakladni znakyc¢i dimenze temperamentovych vlastnosti osobnosti jsmedeny

v nasledujici tabulce (Bedrnova, Novy, 1998):

Tabulka 8: Z&kladni znaky (dimenze) temperamentu

Celkové flevazujici citové laghi Projevuje se igvahou spiSe pozitivnich nebo spiSe negativnich
emoci a cii, eventueln jejich relativni vyvazenosti.

VzruSivost Projevuje se jako mira snadnosti vzniku duSevnich péioces

Odolnost Projevuje se jako mira ovlivnitelnosti probihajicich duSevhich
proces ¢i aktuélnich stafr pisobenim novych vli.

Trvalost Projevuje se délkourptrvavani duSevnichsph ¢i stavi v situaci, kdy

pavodni podgt, ktery je wvyvolal, pestava psobit vlivem
Utlumovych proces

Celkové zansreni Projevuje seipvahou zareni duSevnéinnosti na prozivani, resp.
na vrejSi prostedi.

Zdroj: Bedrnova, Novy, 1998

Rozdil mezi temperamentem a charakterem jedince je ten, Ze charakter }8ivaiec
ovlivnén spoléenskym souzitim. ZjednoduSerby bylo mozno definovat charakter jako
soubor kladnych i zapornych vlastnosti, které vyija chovani ¢lovéka vzhledem

k dlouhodob{&im cilim a perspektivam, které si ve svém Zévajtycuje.

2.10.3. Pojem manazer

Management jako zvlastni funkceianost ma své kehy v fistu a roz§ovani soukromého
podnikani. ManaZerem je ten, kdiai a provozuje podnik jménem a v zajmu jeho vldsini
V malych firmach nmiZze byt manaZzerem vyhradni vlastnik. Historicky dres$ak ptisobi
smérem k oddéeni tidici funkce od vlastnictvi a sirem k rozSiovani kategorie placenych
zamestnan@, manazel. Manazer ve funkci generalnihteditele, vykonneéhoieditele,
vrcholového manaZera, je manaZer ,par excellence* a zodpovidajimaapt a realizaci
rozhodnuti pit provozovani firmy. V podnikové hierarchii nize pot existuji dalSi druhy a
kategorie manazey jejichz odpovéinost se v ramci organizace omezuje nat@&innosti,
jednotky & arovre (Prokopenko, 1996).

Henri Fayol popsal vroce 1916 manazera jakwéka, ktery se zabyva planovanim,
organizovanim, koordinovanim a kontrolou. Od dob Fayola bylo v litergiapsano mnoho
variant zakladnich povinnosti manazera. V roce 1937 shrnul Gulick povinnosti manazera do

zkratky POSDCORB (planovani, organizovani, &ryla umisovani pracovniki, vedeni,
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koordinovani, vykaznictvi a rozptmvani). Nkdy se klade diraz na takoéénosti jako je
feSeni probléiin rozhodovanifizeni znén, tvorba vizi budoucnosti, vedeni lidi, motivovani,
inovovani, realizace, reprezentovani spotssti a dalSi. Setkavame se réxrs uzSim a SirSim
vymezenim pojmu manazer. V uzSim pojeti se jedna o vedouci pracovniky firem, tzv. top
management, SirSi pojeti uvadi nasledujigii €harakteristické rysy manazera:

- Fidi praci a pgbira odpovdnost za vysledky prace jinych lidi,

- naplni prace manaZzera je pimdidicich dnnosti,

- ¢im je manazer v hierarchii podniku postaven vySe, vice se musfidit

principem univerzalnosti,
- zejména na nejvySSichiidicich funkcich musi mit manazZer specifické

vlastnosti, jednak vrozené, jednak ziskané studiem (Teknd995).

Skuténa vykonnost manazera jeimio zavisld na souladu jeho osobnostniho profilu

s profilem dané pracovni pozice, tzv. Job-Matchagar 2004)Cim v&si soulad &chto dvou
profild, tim v&Si pravdpodobnost Usmhu manaZera v dané pozici. Naopak potomiimpf

nizSi vykonnosti Ize vysledovat v oblastech, ve kterych osobnostdppklady pracovnika
neodpovidaji Zzadoucimu modelu pro danou pozici. Pomoci modernich fasssgssmentu

je mozné tento Job-Match v oblasti mySleni, profesni orientace a profilu osobnostifiich rys
zmgfit a ziskat tak velmi cenné informace pro kvalifieoé rozhodovani o vyhg a umistni
daného pracovnika (manazera), jehaedmostech a rizicich spojenych s ummgn na

vybranou pozici a také o jeho potencialu pro dalSi rozvoj a postup v dané organizaci.

2.10.4. Kompetence manazera

Kompetence manazera je jeho schopnost vykonawdtbwrfunkci nebo soubor funkci a
dosahovat pitom ugité arovnévykonnosti. NejobvyklejSi definice kompetence mamaje
vyjadiena popisem jeho znalosti, povahovychirymstofi a dovednosti.

Znalosti jsou ziskané a v pé&tinuchované informace o &itych jevech, pojmech a jejich
vztazich. V pipadé manazek se jedna o soubor znalosti o0 ekonomickém, podelgéam a
manazerskem prasidi, technologiich, konkrétni organizaci, jeji stui& a organizéni
kulture, manaZzerskych koncepcich, systémech, zasadach tedacke a o faktorech
spolg&enskych, psychologickych, kulturnich, politickycll@sich.

Povahové rysy jsou nezbytné praityr druh prace. Je vSak zcela nemozné vypracovat

univerzalni model osobnosti a prokazat, Zze osobnosiyujsgl pozadavky tohoto modelu,
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zarené dosahne usphu v konkrétnifidici funkci. V praxi se vSakipstocasto osvdcuje
vybirat vhodné osobnosti prodité prace podle konkrétnich povahovychiysalenti a
postoji. Povahové rysy fizeme definovat jako charakteristické zpusoby, kterymi osobnost
reaguje na stejné skupiny podtiné Povahové rysy duji, jak bude osoba reagovat na
jakykoliv obecny soubor udalosti. Zpuisobem reakce se tyto rysy projevuji. Povahové rysy
jsou tedy definovany charakteristickym vzorcem mysleni, jehoZz vysledkem ¢jy ur
charakteristicky zptsob chovani osobnostiznych situacich.

Postoje spavaji v cieni a v zaujimani stanovisek pro a proti ukmym otazkam.

V podnikani a managementu jsou postoje predispozici jedince pohlizet na svou praci, na
ostatni lidi a na ¢e v podnikatelském pragtdi ugitym zptusobem. Postoje manaZera se
odrazeji v jeho chovani. Postoje odrazZefiitka hodnot, které dita osoba uznava. Hodnoty

a z nich vyplyvajici postoje jsou formovany celozivotnimi zkuSenostoiéka a kontakty

v prostedi rodiny, Skoly, spot@osti, narodnostni skupiny, kultury a z&tnani. Hodnoty
vyjadiuji preferenceslovéka a jsou vyslednici vyl mezi konkurujicimi si zajmyCasto

byvaji iracionalni a maji emotivni keny. ZkuSenosti ukazuji, Ze postoje Izénihjen velice
obtizng ale za utitych okolnosti je mozné i postoje Zmt na zakladénabytych osobnich
zkuSenosti a zpaé vazby od ostatnich jediincLze toho dosadhnout, pokud ma dany jedinec
dostatek vile, nadani a zajmu své postoje pochopitéaizm

Dovednosti jsou schopnosti ldE uriité veéci, aplikovat znalosti, osobni gdpoklady a
postoje v pracovnim prasidi. Mezi manazerské dovednosti fpadovednosti odborné-
technické, obecné manazerské a org&nizanalytické a koncepé, spoléensko — kulturni,
komunikani, vidcovské a politické.

ZkusSenosti jsou mkly povaZzovany za ukazatele kompetend¢edpoklad, Ze kvalifikace se
zvySuje umérné s délkou praxe, zavisi jednak ndlgifitosti néemu se v Uiité praxi nauit,
jednak na schopnosti @lvmanazera ui se na zaklad¥ praxi ziskanych zkusenosti.

Kompetence manazera lze rotdéia technickou kompetenci a chovani a vystupavani
Technicka kvalifikace zahrnuje technické znalosti, dovednosti, talent a postoje, které se tykaji
technologickych, ekonomickych finamich, strukturalnich a proceduralnich aspegtace.
Oblast chovani a vystupovani zahrnuje vSechny slozky tykajici se prace s lidmi, které
ovliviiuji komunikaci a jednani manaZera s jednotlivci apsikami. Tyto dvéskupiny se
nékdy ozn&uji jako tvrdé (hard) a #kké (soft) stranky managementu. Toto rdedé je
velmi Gcelné, protoZe vyjadiie dvé zakladni stranky prace kazdého manazera, tj. sirank
technickou a stranku mezilidskych vzialRizné pfstupy a techniky Ize vyuzivat podle toho,

chceme-li rozvijet technické dovednosti neboairjednat s lidmi.
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PoZadavky naeédomosti, dovednosti a postoje s&nhse zminou miry odpovénosti,
funkce, odtvi, kulturniho zazemi nebo organizace (ProkopetR86). Tyto pozadavky Ize
rozddit do nasledujicich skupin:

1. Analyticko — koncepdi schopnostiz hlediska podnikové hierarchie. Na nejnizSich
stupnich se jedna o soubor manaZerskych postupt, technologii, jaketijgctid,
finanni analyzy, analyzy udaja vSeobecné schopnosti. Na vySSim stutfr@ni se
jedna o soubor koncepich a analytickych pgtupa k fzeni jednotlivych¢innosti.
Patti mezi némarketing, finance, vyrobdizeni technologii, kontrolni systémiaeni
lidskych zdroj. Na dalSim stupnifizeni je feba chpat vnihi vazby mezi
jednotlivymi ¢innostmi. Na je& vySSim stupnitfizeni jsou nutné analytické a
koncep&i pristupy k tvorbécelkovych strategickych siri podnikani. Vyzaduje se
pochopeni slozitych ekonomickych, odvevych a konkuregnich sil, které pusobi na
budoucnost podniku.

2. Manazerské procesni dovednosti se tykagivaZnétoho, jak déat ¢innosti uvedené
v piedchozim bodéMezi nejdilezigjSi dovednosti pat obecnélidské dovednosti,
uméni jednat, umdni komunikovat, urdni hodnotit, undni zorganizovat si svijas a
umeéni stanovit si priority.

3. Osobni rysy a vlastnosti jakymi jsou pracovitost, duslednost, citen®st, tvoit/ost,
kulturni pizpasobivost a porozuéni, schopnost prace v tymech, sebejistota a znalost
sebe sama, osobni kouzlo (charisma), vlastni systém hodnot.

4. Odvd&vové know-how jako soubor zékladnichde¥nosti o vyrobcich a sluzbach a
rozvoji odvavi (zejména technologii, vyroby, distribuce, maikgti a sluzeb), jako
intimni znalost prosedi a puasobeni konkuremich sil v rdmci odstvi, jako tvorba

osobnich vazeb s lidmi spojenymi s otiin.

Dalsi vizitky osobni kvality jsou nasledujici (Bedrnova, Novy, 1998):
- pracovni a osobni kompetence,
- socialni kompetence,
- pozitivni uvazovani a proaktivni jednani,
- pracovni ochota a vykonova motivace,
- vysSi hladina aspiraci a volného usili,
- schopnost sebekontroly,

- rozvinuté etické a estetické @f,
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- tvorivost,
- pochopeni a tolerance,
- smysl pro humor,
- zpusobilost stale na solpfacovat.
Nize uvedené schéma kvalifdcaho profilu vyjadiije jednotlivé kompetence a procesy

vymezujici vedouci osobnost.

Schéma 22: Kvalifikéni profil vedouciho pracovnika

Kvalifika¢ni
profil

A 4

Struktura osobnosti — - -
Osobnostni rysy | Vzdélani | .| ZkusSenosti

Emaocionalni procesy

A
A
A
A

A 4 A 4
Kognitivni procesy Odbornost

Socialni procesy
rezliSovani podstatného a nepodstatného (sociélni uéni)
- Urovei analyzy a syntézy

- modelovani situaci - postoje
- hodnotova prientace
- zajmy
v <Smiatigiani
Rozhodovaci proces |
A 4
Realizace rozhodnuti KONTROLA

predstavujici zpgou
vazbu z externiho zdroje
Zdroj: Styblo, 1993

Zpusobilostni gstup k rozvoji manazérje jednim z nejliéngSich zpusobu zvySovani
efektivnosti organizace (Kube$, 2004). Zahrnuje identifikactddych zpusobilosti pro
jednotlivé pozice, posouzeni jejich skirté Urovn¢ vytvoreni pilezitosti pro zvySovani a
rozvijeni zpuasobilosti (kompetenci). Nize uvedeny model zpusobilosti se pouzivadrii a
hodnoceni manazér v tréninku a osobnim rozvoji, v kariérovém postupgsou integrujici

silou celého managementizeni lidskych zdrdi.
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Schéma 23: Model fgobilosti (kompetenci) euromanazer

Vybér Trénink a
rozvoj
MODEL
ZPUSOBILOSTI-
-KOMPETENCE
Hodnoceni Kariérovy
postup

Zdroj: Kubes, 2004

Obecné principy tzv. euromanazerskych dovednosti, jejichznapéati v fdici praxi je
nezbytnym pedpokladem udrzovani konkurenceschopnosti organizagiezinarodnim
mefitku, jsou nasledujici (Novy, 1996):

» Schopnost a ppravenost ke ziné. Neustéla zina je zakladni charakteristikou $&é

a proto zékladnim mdpokladem adaptability organizaci je orientace cleji
managementu na vSestranny rozvoj vsech pracovnika.

e Otevieny postoj k sviti. Dilezitym piedpokladem uUs@hého podnikani je p@ba
prekonat celouadu kulturngpodmin&ych stereotypu a ptisudka.

» Schopnost uit se na pikladu jinych lidi a jinych organizaci. Wmi naudt se
identifikovat a pruzné kombinovat to nejlepSi, co se W&wznych koncepcich
managementu uplatje.

* Podnikatelsky duch. Tato schopnost je vysledkem dovednosti, jakymi jsou
imaginativni a tviai mysleni, rychlé a zarove dusledné chovani, akceptace
skutetnosti, Ze kazdd nova akce a projekt v solidy obsahuje prvek rizika
neuspé&hu.

» Komunika&ni dovednosti.

Uvedeny pistup zandfeny na identifikaci osobnostnich vlastnosti manazerehazi

z piedstavy, Ze chovani a jednakiovéka lze odvodit z hlubSich, relativn&talych
psychickych vlastnosti. Pokud by tatocegstava odpovidala skdtesti, pak by chovani lidi

muselo byt siln&onzistentni a gdvidatelné. Z praxe je vSak znamo, Ze tomu tak neni
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2.10.5. Role manazera

Manazer je hodnocen a akceptovan svym okolim na zakbédé co dta. Z toho diavodu je
pro ng dualezité prosazovani vlastni identity. Vykon role jedy didezitym projevem
ptiméieného z&ereni jedince v dané pozici a vyrazem jeho iopié snahy fedejit
ptipadnym nedorozuémim s ostatniméleny skupiny (Bedrnova, Novy, 1998). Termin role
charakterizuje ulohu, kterou musi jedinec hrat ghéni poZzadavka své prace. Role tedy
vyjadiuji specifické formy chovani pi@bného k vykonavani ¢&itého UuUkolu daného
pracovniho mista nebo prace. Definice pracovni role se odvolavaji na Sirokou Skalu
charakteristik chovani, zejména pokud jde o spolupraci s jinymi lidmi a o 8agni ci
vedeni. Pojem role zduraaje skuté€nost, Ze lidé pipraci v ngakém smyslu vzdycky hraji
urcitou Ulohu (Armstrong, 1999). ManaZzer uplaje v piibéhu své prace vice roli. Minzberg
rozdduje manazersk&innosti na deset skupin v ramci interpersonalnicfiprmainich a
rozhodovacich skupin (in Trudek, 1995). Tytoif skupiny manazerskych roli, nize uvedené

v tabulce, jsou ptomny v praci vSech manazer

Tabulka 9: Role manazera
Manazerské role

Interpersonalni role Reprezentant
Vedouci

Koordinator

Informasni role Monitor
Rozséva

Mluvei

Rozhodovaci role Podnikatel
Zachrance

Alokator

Vyjednava

Zdroj: Trune€ek, 1995

V roli reprezentanta ma manaZzer jisté ceremonialni povinnosti, které musi z titulu své
funkce plnit. V roli vedouciho je manazer odpdmay za chod podniku, za praci lidi, musi jim
umoznit dobe plnit své povinnosti a vyrovnat se s ukoly. Mama¥eoli koordinatora
vystupuje zejménaipjednani s lidmi mimo své&nou jednotku. Roli monitora plni manazer

v okamziku, kdy vykonava aktivity, které jsou spojeny ifmp&nim a poskytovanim
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informaci. Jako rozsé¥ananazer rozddje informace svym podienym, které by jim jinak
nebyly piistupné. V roli mluvého vystupuje uvniti vné podniku. Napiklad informuje-li své
nadiizené nebo zakazniky. Manazer se v roli podnikgteleousi iniciovat zejména zmy

v podniku, v&ovat se novym mysSlenkam, rozvijet sféru podnika@wénosti atd. Jako
zachrance manazer nevyvolavaény, ale jedna podle vzniklé situace, kterou se sdagfat

pod kontrolu. Do role alokatora se manazer dostava tehdy, kdyZz rozhoduje, jak pouZzit
omezené zdroje jednotky, jak rofitiéinancni prostedky a jiné. Manazer jako vyjedndvse
stietava s lidmi, které majiizné acasto protichdiné zajmy a on je musi uvest kompromisem

do souladu (Trun&k, 1995).

2.10.6. Midce, leader

Je nutné rozliSovat mezi pojmem vedeni spolupracovniki — managementshigian tvar
vedenim — leadership. Nositel vedeni je manazer, zatimco reprezent&itictwigdeni je
vad¢i osobnost, vidce, lidr. OdliSit manazera od lidra neni jednoduelnina se o pojmy,
které nejsou totozné, ale z&itych okolnosti se mohou gkryvat. Pojem manazer vyjaigk
uréitou pozici v organizaci. Je téovek odpovdny za dosahovani @ilorganizace. Lidr je
cloveék se specifickymi vlastnostmi, jako négdad poteba moci spojena s vysokym stupné
sebekontroly. Lidimaji velkou sebeduvé, cilewdomost a vyraznéominuji nad ostatnimi.
Od ostatnich lidr se obvykle je&t rozliSuji charismatiti vadci (Trung€ek, 1995). Wdce je
schopen inspirovat ostatni, aby jednali svobodngilevédome v zajmu dosazeni spéleych
cila. Naproti tomu manazer dava druhym lidem instrukak,splnit ugity ukol efektivnim
zpusobem (Hrbé&ova, 2004).

VSichni manazé jsou bez vyjimky vadci v tom smyslu, Ze svou praci moholatdgouze
s pomociclenta svého tymu, které musi inspirovat nebespiti¢it, aby je nasledovali. Vést
proto znamena pododvat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby se zechsSsil snazili
dosahnout Zadoucich vysledka (Armstrong, 1995)ddsbvstvi je proces, pinémz ucgita
osoba ovliviiuje druhé lidi tak, aby uskaidi poslani, dosahli cile nebo splinili tkol&Roliv
nektefi lidé maji pro widcovstvi pirozeny talent, ti ostatni musi probudit a rozvinout
vadcovsky potencial prosdnictvim samostatného studia, horlivym usilim, Vadé&nim,
stalym sebezdokonalovanim aamim se ze zkuSenosti (Wilson, 2004).

Mezi charakteristické rysy Osp@ého vadce je mozné uvést, Zedeiijsou vSeobecné
inteligentngsi, nez ti, kdo se podle nictidi, jsou |épe fizpisobeni, dominantj&, vice

extrovertni, mén konzervativni a maji lepSi pochopeni pro lidi nefich stoupenci. Je
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zajimavé, Ze tyto vlastnosti jsodkaly latentni a projevi se pouze tehdy, jestlize cigcdy
¢lovék dostane do vedouci poziceu#é typy vadé mohou byt klasifikovany nasledovné
(Armstrong, 1995):

1. Charismaticky vudce spoléha na svou auru, svou osobnost a svéasthopspirovat
druhé. Necharismaticky vadce spoléhd hlamagsvé znalosti, svou schopnost pasobit
dojmem jistoty a svym #izlivym analytickym pistupem k &Seni problérin

2. Autokraticky viadce vnucuje sva rozhodnuti a obklopuje #ak#vai. Pouziva svého
postaveni k tomu, aby ttil lidi délat, co je jim n&izeno. Demokraticky viadce
podné&uje lidi k angaZzovanosti a spol@agti na rozhodovani. Také upiaje svou
autoritu k tomu, aby zZédil pInéni Ukoli, ale opira se spiSe o své znalosti a svou
schopnost pEsvacit nez o svou moc.

3. Vizionat je opravdovym vadcem, ktery inspiruje lidi svou vizi budoucna a Ipaxazje
ke spoludasti a angazovanosti. Manipulator je naproti tomedafk, jehoz hlavni
snahou je udrzovat v chodu zdimuty systém.

Ve skuténosti WtSina vadd pii provadni ukoli spojuje nkteré z uvedenych vlastnosti.
Vysledna sms zavisi na povaze vudce a také na podminkach detmosti (Armstrong,
1995).

Kazdé pismeno anglickeého slova vadce (leader) reprezentuje jednu vyznamnou kvalitu
sdilenou vSemi, kdo dokazi ovliviovat postoje a chovani ostatnich lidi. Je tedy mozné
vymezit Sest kvalit, které &h efektivni viadce mit. Jedna se o nasledujici kvality (Wilson,
2004):

1. Lead — vest

Opravdovi vudci vtom smyslu, Ze jdou el€ skupiny misto aby skupinu pouze
nasledovali. \idci voli cil i cestu k cili.
2. Enable — uschopnovat, zmavat

Vudci davaji druhym lidem moznost dosahnout velikdisti, Ze pasobi jako facilitator
(usnadnovatelé), moderat@r obhajci. Odstiiguji ostatnim pékazky z cesty k cili. Opravdovi
vadci dosahuji svych diltim, Ze umoi#uji ostatnim dosahnout jejich il
3. Articulate — vyjasiovat (vizi)

Vudci dokazi jasnékomunikovat dynamickou a inspirujici vizi, ktera twmaje ostatni

k nasledovani. Ti, kdo nedokazi vyjasnit lidemeknti snétuji, nedovedou lidi plis vysoko.
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4. Decide — rozhodnout

Byt viidcem vyZaduje prozkoumat vice moznosti a pak sgguhou z nich rozhodnout.
Vudci nejenom pgfimaji odvazna rozhodnuti, ale dokazi také kalkatorizika a byt
inovativni. Protivahou rozhodnosti viilge jejich schopnost rozlozit slozité problémy na
jejich zakladni slozky a proniknout tak do pravé podstaty problému.
5. Encourage — povzbuzovat

Vadci povzbuzuji lidi k uéni a @istu. Vidci dokazi vytvdit a udrZzet prosedi podporujici
vysokou vykonnost a zmaaji lidi tim, Ze jim zaji$uji piilezitosti k uéni.
6. Reward — odr&ovat

Skuténi vuadci dokazi ocenit, pochvalit a odnit vysledky dosazené jinymi lidmi.
Soudasti jejich systému odiovani je poskytovani zpé vazby (Wilson, 2004).

Vudcovstvi dnes pronika celymi organizacemi na vSeadvnich a je zarukou jejich
Uusp&né transformace v souladu 8nitimi se podminkami. Transfordrd viudce se
projevuje tim, Zze (Landa, 2004):

- Podné&uje identifikaci s vizi a cili podniku.

- Je straZzcem firemnich hodnot a vzorem v jejich hayéni.

- Inspiruje pracovniky ke zvySenému usili.

- Sii optimismus, nabizi vizi budoucnosti.

- Podporuje inovace, usiluje o 2Zmu a zlepSeni, neni konformni.

- Usiluje o spokojenost pracovniki, pomaha udrzeoki lidi ve firmg.

- ZvySuje pruznost a odolnost organizace, jeji schopnash&Zzviadat zniny.

- Rozpoznava poeby pracovniki a jejich schopnosti, rozviji jejich zpisobilost.
- Vytvari z pracovnika tymy schopné zvladat transfoknigrojekty.

- Rozviji schopnost spoluprace v kultdnmnohotvarné organizaci.
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2.11 Shrnuti poznatkd z literarni reSerse
Struktura literarni reSerSe byla sestavena metodou dedukce tak, aby poskytla teoretickou

zékladnu pro splmi cile disertani prace. Z obecné Sirokeé teoretické zakladrecipazi ke
konkrétndSim témalm, tedy od rozvoje a vzthvani (manazé) k osobnosti (manaZzera).

Logika struktury literarni reSerSe je uvedena v nasledujicim schématu.

Schéma 24: i#ehled struktury literarni reSerse

Rychle se rénici prostedi
Podnikiepaii konkurenceschopnost

Vzdéelavani a
Teorie uéni | rozvoj manazer
Vyvoj manaZerskych
> teorii a personalni prace
Proces vzdévani |« o
Faze Zpétna
> Metody vazba
Efektivnost vzdélavani
Formy vzdéavani
> Subjekty vzdtavani Specifika
vzddavani
» v malych
e podnicich
Globalni trhy
Multikulturni pedst
» Multikulturni vzddavani
Osobnost |
manazera
I Ucici se
organizace
Rizeni a
planovani
kariéry
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Na zaklad studia pislusné literatury byl vytvan teoreticky model vzdé#vani o p#
fazich (viz. schéma 25). Jedna se o model procesdavaamd, ktery zohlednuje zp&ou
vazbu. V prvni fazi dochazi k identifikaci vdé¥acich pateb, v druhé fazi k definovani
pozadavkia na obsah ewi, ve teti fazi je uéni, resp. vzdévani, ve formi vzddavacich
programi planovano. V této fazi jsou vymezeny metody Vadéni, uteno zaizeni, s jehoz
pomoci bude vzdévaci program realizovan, misto, kde Mad&ni probkine, a osoby lektér
a Skoliteli, resp. vzdivaci agentura zajigjici vzddavaci akci nebo cely vztivaci
program. Nasleduje realizace viakani jakoctvrta faze procesu. Posledni, patou fazi, je faze
hodnoceni vzdéavani, jejiz vysledky jsou v podobzp&né vazby opg konfrontovany
pii identifikaci vzddavacich pateb, pt definovani pozadavki na obsateni a piplanovani
programi vzddavani.

Cilem této prace je krafmanalyzy vzdiavani ve zkoumanych podnicich rovnzjiseni
shody ¢i rozdilnosti firem s tzv. Uéi se organizaci. Z tohoto divodu byl vyteoi model
vyjadiujici principy Wwici se organizace (viz. schéma 26). Nikde v odbditeéatuie nebyl
takovy model nalezen, proto byl vytestCisté pro Uely této prace. Cilem tvorby tohoto
modelu bylo zohlednit hlavni atributy a aspektyicicse organizace a vyjadtim podstatu
pojmu podrobnj vzhledem k problematice vEtvani. LEici se organizace vykazuje dva
zakladni aspekty. Jimi jsou vZd¥ani a rozvoj na stejné urovni. Zdkladnimi subjekiici se
organizace jsou jednotlivec a organizace. Procesl&zélgi se vztahuje jak k jednotlivci, tak
k organizaci. Rovng proces rozvoje se vztahuje k jednotlivci i k otigani. Takto chapané
vzddavani a rozvoj jednotlivici celé organizace vytvaanové podnikoveé klima (organizai
kulturu), takové, které uméBje vykondvat pouze smysluplnou a odphwsu praci,
poskytuje dostatmé pravomoci a kompetence, a dava adekvatni moznaztiodovani,
klima podporujici nové navrhy na zlepSeni, podporujiciétrgma inovace zalidych
nefunkich paadka a podneéujici toto Usili, a klima, kde e®i probiha nejen u jednotlifc
ale pievaznétymove se vzajemnym ovliviovanim a hlavagménou a pédavanim znalosti a
jejich sdilenim. Procesy probihajici v takové orgamizaultuie musi byt komplexni a
kontinualni. Tyto d¥ podminky Ize také zahrnout mezi zakladni atribufgiuse organizace.

Na zékladdvou nize uvedenych modgbrocesu vzdévani a modelu u¢i se organizace
vzeslych ze studia odbornych prameni mohlo nasleldiji¢ k porovnani teorie a zkoumané

skuteénosti s ohledem na vytgny cil prace.
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Schéma 25: Teoreticky model procesudladani o p# fazich

Identifikace pateby P

vzddavani

A 4
Definovani poZadawk
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A
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A 4
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\ 4
Hodnoceni vzdavani
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Schéma 26:Teoreticky model principéici se organizace

VZDELAVANI ROZVOJ
»  JEDNOTLIVEC [*
»  ORGANIZCE [*
A\ 4
ORGANIZACNI
KULTURA/
KLIMA
ORGANIZACE
A
v v v v
PRACE
-smysluplna PRAVOMOCE/ UCENI PODPORA ZM:N
- odpowdna KOMPTENCE A INOVACI
A A A
» JEDNOLIVCU [«
> TYMOVE <
\ 4
VYMENA A
SDILENI
ZNALOSTI
A
A
KOMPLEXNOST KONTINUITA

105



3. CIL PRACE

Tato disertani prace ma dva na sebe navazujici hlavni cile.iPrya analyza so@sného
stavu a Urova vzddavani manazér ve zkoumanych spalaostech v @ské republice.
Druhym je porovnani zkoumanych spiiesti s atributy u€i se organizace (teorie io€ se
organizace) pravZ hlediska prvniho cile a jeho vysledki. Tzvidise organizace by dy
vykazovat znaky, které jsou vyjiriee. V této praci je pro komparaci zkoumanych
spoletnosti s uici se organizaci zohledme hledisko vzd@vani, resp. wni se jednotlivce a

uceni se organizace.

Prace je za#tiena na vzd&vani manazérve zkoumanych spalaostech. Manazer je pro
Gcely této diserténi prace charakterizovan jako vedoutdici pracovnik sedni a vySSi
arovnétizeni alen managementu spdlesti, tedyclanektidici struktury firmy, top manazer

jako manazer nejvyssi UroviiZeni.

S ohledem na existujici teoretické modely Vadéni zamistnand se prace za#iuje na
skutetné systémyi procesy vzdi&vani manazdérrealizované ve zkoumanych spaiestech.
Smyslem této prace je objasnit Urdvezddavani ve zkoumanych spdéleostech (systém,
proces, nesystematické vié¢ani) a pistup ke vzdivani jak ze strany samotnych
spoletnosti tak ze strany mana#espolé&nosti. Prace se zabyva analyzou hodnoceni
vzddavani, nebotpiistupuje-li se ke vzdavani jako k investici, a ne pouze jako k naklgdu,
vyhodnocovani jeho ifnosi pro spolénost strategické. Prace &mje ke zjiSéni, zda je
realizované vzdévani elné a efektivni. Kdyz efektivitu Ize obecdéfinovat jako Gihinost,
ekonomicky jako portr mezi pfnosem nebo kkem (efektem) rjgké cinnosti a naklady
spojenymi s provaghim tétocinnosti. (Klimes, 1981) Efektivita vzéi#vani a tréninku je pak
definovana jako mira, vijaké se svynaloZzenymi peaty podélo dosahnout cil
vzddavaciho programui tréninkové akce. Efektivita tréninku se opiraiohlavni faktory:
spravné stanoveni rozvojovych petb (cifi tréninku), vybé& vhodnych vzdié&vacich metod a
pravidelné vyhodnocovani vysledkud, které vizdk&ni a trénink phesly. Stanoveni cile
tréninku je zakladnim fedpokladem jeho efektivity, nebatebyl-li cil tréninku stanoven,
nelze posoudit, zda trénink splnil svajeal¢ Vysledky tréninku Ize posuzovat zjganim
toho, co bylo nawgno, posuzovanim zm v pracovnim chovani a hodnocenim vysledkua
prace, tj. mienim dopadu tréninku na dosazeni firemnich eibblasti produktivity, prodeje,
nakladi, kvality, podilu na trhu aj. (Urban, 2004)
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Podniky, jichz se vyzkum tyka, byly vybrany zainmym vyb&em z Gznych oblasti
podnikatelskych aktivit véském trznim prostdi. Soubor zkoumanych sp&esti zahrnuje
rovné z davodu diverzity jakiste ¢ceské spolénosti, tak zahragni nadnarodni spaleosti
s ¢eskou dcEnou firmou. Siroky je i rozptyl zkoumanych firem do velikosti podle pdé
zamestnand. Vyzkumu se Ugstnily jak vyrobni tak nevyrobni podniky.

Na zakladéhypotéz stanovenych ztila vyzkumného za#nu prace byly vymezeny
proménné a soubory respondér{manazei a personalisi). Informace a podkladova data pro
vyzkum byly ziskany metodou dotazovani (formou dotaznikovéhersebhebo technikou
rozhovoru) a analyzou dokuménta nasledngpracovany statistickymi metodami.

Prace sriuje tedy nejen k analyze vadvani v soudsné podnikové praxi, ale i k tvorbé
navrhu postupu mgichodu firem k &icim se organizacim. Takovym, které budou potencial
svych zangstnan@ zhodnocovat a vyuzivat efektivng stanou se tak konkurenceschopnymi

Usp&nymi firmami budoucnosti.
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4. METODIKA

Teoretickacast prace se zabyva viééanim manazér (prechazi od teorie @hi k pojeti
osobnosti manaZera) a popisujaspipy, metody, formy, zpasoby, zafisf a souvislosti
podnikového vzdavani. Vysledkem zpracovani poznatka z literarni reSerSe je stanoveni
dvou teoretickych modé] prvni popisuje proces vzidwani jednotlivé organizace a
zahrnuje jednotlivé faze (od faze identifikace Jad&cich patb po fazi hodnoceni
vzddavani), druhy model vyjadfe principy &ici se organizace (schéma 25, 26). Socialnim
objektem této prace je zkoumany podnik, resp. podniky, socialnim jevem j&waoli ve
zkoumanych podnicich, vyztajici se vnitni strukturovanosti a vigimi souvislostmi

s ostatnimi jevy.

Na zakladéstanovenych adil byly vytvoreny dv obecné hypotézy, z nich nasledné
hypotézy pracovni (nulové a alternativni). Déle byly stanoveny zavisle a nezavisknpéom
avymezeny soubory respondérfpersonalist a manazer) vzhledem ke zvolenym metodam
vyzkumu. Hypotézy a proégnné byly stanoveny z hlediska igttipu k problematice
vzddavani, z hlediska obsahu a realizace \@d#ni a tréninkd, z hlediska hodnoceni
vzddavani a z hlediska pthodu k uicim se organizacim. Proces ¥ vlastnosti je
redukci souvislosti vychazejicich z dosavadniho stavu poznani (teorie vztahujici se
k vyzkumnému za®ru). Vybrané vlastnosti socialniho jevu se nazypajimenné a vysledek
jejich mefeni je faktova vypovédjako hodnota znaku (prvotni &feni vlastnosti). Tyto
informace kvalitativniho i kvantitativniho charakteru byly ziskdny pomoci metody dotazovani
formou fizeného rozhovoru a dotaznikovéhoiciet a analyzy dokumeint Nasledovalo
zjistovani rozdil vlastnosti mezi objekty (druhotné éreni). Ziskané informace byly
zpracovany statistickymi metodami (regresni analyza, koeficient korelace, kontihgenc¢

tabulka, miry zavislosti dvou nominalnich prénmych).

Stanovené hypotézy byly testovany (potvrzeémyvyvraceny). Vysledky analyzujici
soucasnou situaci v podnikovém v4deani (se zagtenim na fazi hodnoceni vadvani)
byly zobrazeny v modelu soagného skutemého stavu vzdévani ve zkoumanych podnicich,
a byly porovnavany a konfrontovany s teoretickymegoklady. Kvantifikace a &eni
umo#iuji zjistovat fakta. Zobeatovat a poskytovat doporani Ize pouze u kvalitnich dat
(pravdivych, peésnych a representativnich). Ziskani takovych eckyich dat, ktera
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vypovidaji o tom co chceme dfit (validita), bylo zaji%no vyb&em metod sh& dat a

soubolfi responderit, ktery zajistil vzajemnou kontrolu ziskanych infaoi.
V zavéecné fazi prace byl na zakladfistni vzeslych z vysledka vyzkumu navrzen model

vzddavani, ktery odstiiguje nedostatek sdasné praxe v systému, resp. procesu podnikoveho

vzddavani, a ktery usnadiuje quhod firem k tgicim se organizacim z hlediska via#ni.

Tabulka 10: Postup vyzkumné prace

POSTUP VYZKUMNE PRACE

l. ptipravna faze 1. zadani
2. teoreticka zakladna Teoreticka &st
(literé&rni reSerse)
3. cile prace
4. hypotézy Metodicka ést

5. vyb& technik sbi&u dat

Casovy plan vyzkumu

VYZKUMNY PROJEKT

Il. faze sb&u empirickych 1. rozhovor
dat (terénni prace)

2. dotaznik

3. studium pisemnych
materiat

lll. faze zpracovani a
zobedovani (analyza)
empirickych udai

ZAVER VYZKUMU
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Schéma 27: #¢hled postupu prace

VYZKUMNY ZAM ER
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A 4
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Tabulka 11: Metodicky postup

STANOVENI
PROMENNYCH

+  NEZAVISLE PROMENNE
+ ZAVISLE PROMENNE

* Zhlediska pistupu
k problematice vz&lavani

* Z hlediska obsahu, metod,
mista, forem, zajigni, lektori
vzklavani a trénini

e Z hlediska pechodu k ticim se

organizacim

STANOVENI
HYPOTEZ

+ OBECNE HYPOTEZY

+  HYPOTEZY NULOVE

+  HYPOTEZY
ALTERNATIVNI

* Zhlediska pistupu
k problematice vz&lavani

»  Zhlediska obsahu vZthvani a
tréninka

* Zhlediska hodnoceni
vzklavani

e Z hlediska pechodu k ticim se

organizacim

CHARAKTERISTIKA
SOUBORU

e RESPONDENTI
- PERSONALISTE
- MANAZERI

Vék, pohlavi, oblast pracoviinnosti,
dosazené vziani, pa@et podizenych,

doba zarsstnani v organizaci

CHARAKTERISTIKA

o ZKOUMANYCH
SPOLE NOSTI

+  PROSTREDI

Rozdleni spolénosti podle p&tu
zaméstnand, oblasti podnikani,
vlastnické struktury, fistupu ke

vzdklavani, produktivity prace apod.

Vybrané ekonomické ukazatele
charakterizujici trzni progdiCR
v letech 2003-2006

ANALYZA VYROCNI ZPRAVY Informace o velikosti podniku podle
DOKUMENTU INTERNI MATERIALY poitu zamgstnand
(VYKAZ Z/Z, ROZVAHA, UCETNI | Informace o oblasti podnikéani
UZAVERY) Déleni na vyrobni /nevyrobni podniky
WEBOVE STRANKY Organiz&ni struktura
Ekonomické ukazatele (produktivita
prace, personalni naklady apod.)
SBER DAT Informace o p&tu manazet
ROZHOVOREM S Informace o vzdlanostni struktte top
PERSONALISTY manaZzei
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SOUVISLOSTI VZDELAVANI
MANAZERU

PRISTUP KE VZDELAVANI
MANAZERU

REALIZACE VZDELAVANI:
« OBSAH
«  FORMY
+ MISTO
« LEKTORI

HODNOCENI VZDELAVANI:
+ ZPUSOB
o CASOVE ROZLISENI

* s osobnim/kariérovym rozvojer

* s navaznosti vatavani na
hodnatici pohovory

» s frekvenci hodnoceni pracovn

vykonnosti

* Vzdélavani nahodilé
»  Systém vzdlavani

e Proces vz&lavani

e Odborné znalosti
 Manazerské dovednosti

» Jazykové vzdavani

Prednasky, cieni, gipadové studie,
staze, personalni outsourcing, e-learnir
Assessment Center, multikulturni

vychova

Exterrg/internt

Externisté/internisté

Subjektivre (ieastnikem/testovani

Hned po skoteni vzdlavaci akce/s

uréitym ¢asovym odstupem

SBER DAT
DOTAZNIKOVYM
SETRENIM
(MANAZERI)

SOUVISLOSTI VZDELAVANI

VZDELAVACI PROGRAMY
ZAJISTOVANE
ZAMESTNAVATELEM

VZDELAVACI PROGRAMY
NEZAJISTOVANE

ZAMESTNAVATELEM

JAZYKOVE VZDELAVANI

Souvislost s podnikovou strategii
Souvislost s osobnim/kariérovym

rozvojem

Zamgtreni,éasova narénost, misto

realizace, metody a formy realizace

Zamgteni,éasova narénost, misto

realizace, metody a formy realizace

Jazykové vyuziti (zfssob, intenzita),

jazykova vyuka, jazykova Uroiie
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OSTATNI

Klady/zapory vzdlavani

Moznosti ovlivreni obsahu/formy
vzadglavani

ProsgSnost osobnimu/kariérovému
rozvoji

VyuZitelnost v praxi

STATISTICKE ANALYZA ROZPTYLU
METODY KORELACNI ANALYZA
KONTINGENCNI TABULKA
ANALYZA HLAVNICH
KOMPONEN
FAKTOROVA ANALYZA
CRONBACHOVA ALFA
TESTOVANI POTVRZENI/VYVRACENI Potvrzeni nulové hypotézy vyvraci
HYPOTEZ OBECNYCH HYPOTEZ hypotézu alternativni
Zamitnuti nulové hypotézy potvrzuje
hypotézu alternativni
KOMPARACE POROVNANI VYSLEDKU Z hlediska vzdlavani a pistupu ke

S ATRIBUTY UCICi SE
ORGANIZACE

vzdklavani
Vzdélavani jednotlivce/vzéavani
jednotlivce a organizace

Z hlediska fazi procesu védvani

NAVRH MODELU

MODEL PRECHODU K UCICIM SE
ORGANIZACIM

Zmény pristupu ke vzdlavani
Zpétné vazby

Nové faze procesu vthvani

Tabulka 12: Porovnani soagné organizace aiaé se organizace z hlediskdgtiipu ke

vzddavani
PODNIKOVA STRATEGIE
CILE
SOUCASNA PRACOVNI VYKON VZDELAVANI JEDNOTLIVC U
ORGANIZACE HODNOCENI «  NAHODILE OMEZENE
+ SYSTEM FINAN CNi
«  PROCES (zptna vazba) ZDROJE
ucCicCi SE PRACOVNI VYKON VZDELAVANi JEDNOTLIVC U PODPORA A
ORGANIZACE HODNOCENI (z@tna vazba) PODNECOVANI
VZDELAVANI ORGANIZACE UCENI
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4.1 Proménné
Pojem pronminna vyjadiije vSechny vlastnosti, okolnosti, jevy, jeZ mohalbyvat nfakych

hodnot (napiklad typu, kvality, kvantity) a mohou se k nim atevat utita konkrétni data

(napitklad pohlavi, vk). Prongénné Ize rozliSovat podlaiznych kritérii. Vztah prognnych

ve vyzkumném projektu vyjadje cEleni prongnnych na zavisle a nezavisle pramé.
(Kebza, Pechava, 2001)

Prongnna je mfena vlastnost ditého jevu vyjadéna znakem a jeho zj$tou hodnotou.
Znak je zpuasob zjiovani velEiny (hodnoty) pislusné vlastnosti. Znaky s&di na nominalni
(kvalitativni), které utuji pouze pitomnost ¢i nepiitomnost uéité vlastnosti, ordinalni
(potadové), které wwji velikost (hodnotu) pouze v porovnani s jinymidhotami, a
kvantitativni (kardinalni), které byvaji ¢gfreny na zakladaurcitého srovnatelného é&htka.
(Zich, 2006)

Vlastnosti tedy charakterizujidity socialni jev. Kvalitativni stranka vlastnostic&niho
jevu je tvoena jejich obsahem. Kvantitativni stranka vlastngsigialniho jevu vyjadije
rozmer kvalitativné definovaného jevu. Proces vyhévlastnosti je redukci souvislosti
vychazejicich z dosavadniho stavu poznani (teorie vztahujici se k vyzkumnértuw)zam
Vybrané vlastnosti socialniho jevu se nazyvaji pnomé a vysledek jejich &eni je faktova
vypoved jako hodnota znaku (prvotnigieni viastnosti).

4.1.1 Nezavisle prornné

Nezavisle prornné jako prordnné vys¥tlujici charakterizuji pgdpokladanou pginu ngaké
skutetnosti nebo jevu. Nezavisla premma je pédpoklad, podminka, to co qachaziili
predpokladana ji¢ina toho, co nasleduje, dasledku, tj. zavisle phone. Nezavisle proémna
je vychodiskem fedpokladaného vysledku, je to pr&ma, s niz vyzkumnik v projektu
manipuluje. Zatimco zavisle pramna, tj. prondnnd, kterou pFdpokladddme, manipulovana
neni. Promdnné s nimiz ve vyzkumu manipulujeme, se téZz nazyeadjivni prongnne.
Zatimco prominné, s nimiz nelze manipulovat, se aarapojmem uéené nebo piazené
promenné. DalSi mozna klasifikace prémmych umo#uje rozliSovat nominalni pro&nné,
jez nelze kvantifikovat a pofiovat, nebotjde o Udaje kvalitativni povahy (nakiad pohlavi
nebo profese) a ordinalni @atové prominneé, jez lzaadit vzestupnéebo sestupn{Kebza,
Pecha&ova, 2001)
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a/ Z hlediska gistupu k problematice vzid&ani:
» podnikova strategie (a jeji znamost)
» velikost podniku
» struktura personélniho oddai (a jeho zajem na vzidani)
» finanti prostedky uvoln®é na vzdi&vani (investice do vzdi&vani)
* hodnoceni pracovniho vykonu (hodnotici pohovory)
* navaznost vzdévani na hodnoceni pracovniho vykonu (identifikazeldavacich
potieb)

* zpé&na vazba vzdavani

b/ Z hlediska obsahu vZd#&ani a trénink:
e odborné profesni znalosti
 manazerské dovednosti

* jazykové znalosti

¢/ Z hlediska pgchodu k ui€im se organizacim:
e organiza&ni kultura v oblasti vzd&vani
* gpoleinost otevéna inovacim a novym navrhim

* smysluplna a odpowna prace

4.1.2 Zavisle pronénné

Zavisle prorgnné jako prorinné vys¥tlované charakterizuji ptipokladany ddek ngake

skutecnosti nebo jevu.

Pro feSeni vyzkumného cile jsou pouZzity nasledujici 2&ysonenné:

a/ Z hlediska pistupu k problematice vzid@ani:
» systém osobniho rozvoje
e systém kariérového rozvoje
e systém vzd&vani

» proces vzdlavani
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b/ Z hlediska obsahu a realizace #tadani a trénink:

e programy vzd&vani
» formy vzddavani

* metody vzdéavani

e interni vzdéavani

o externi vzddavani

¢/ Z hlediska p#chodu k ui¢im se organizacim:

motivace manazér

spokojenost manazér

pocit nepostradatelnosti manaZer

aktivni piistup manazér

pravomoce manazéma rozhodovani

vlastni iniciativa a inowéni napady manazéer
schopnost pruzné reakce manaZzera i organizace
zdjem manazérna vlastnim vzdévani
védomosti manazér

sdileni v&domosti a znalosti v organizaci
vyuzitelnost znalosti a dovednosti v praxi
vykon manaZer

produktivita prdce manazer

4.2 Stanoveni hypotéz
Cilem disert&ni prace je analyzovat stav a Uroweddavani ve zkoumanych speéleostech

a zhodnotit schopnosti pthodu &chto spolénosti k uécim se organizacim. Kmto ugelim

byly stanoveny nasledujici obecné hypotézy.

4.2.1 Obecné hypotézy

Obecna hypotéza 1:

,Vzdélavani manazed ve zkoumanych spafaostech neni delné a efektivni.”

Obecné hypotéza 2:

~Zkoumané spolénosti nejsou dosud fgraveny na p#chod k @icim se organizacim.”
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Prvni obecna hypotézaeppoklada netelnost a netitinost vzdévacich prograrin a akci
realizovanych ve zkoumanych podnicichgelhost vystihnuje dosazeni smyslu €l
vzddavani a uinnost jako efektivita je chipéana jako mira, vjak@& s vynaloZzenymi
prostedky podélo dosahnout cil vzddavaciho programdi tréninkové akce. Druh&a obecna
hypotéza pgdpoklada nejgiravenost zkoumanych spotesti stat se u€imi organizacemi
z hlediska problematiky vzdvani .

V ramci prace byly stanoveny pracovni hypotézy, které rozviji obecnou hypotézu. Pracovni
hypotézy nulové budou s ohledem na cil prace statistickyweasty. Bude-Ii nulova pracovni
hypotéza na zakladstatistickych metod zamitnuta jako nespravna, kpldst alternativni

pracovni hypotéza.

4.2.2 Pracovni hypotézy nulové

a/ Z hlediska pistupu k problematice vzd#vani:

Hoi: ,Ve zkoumanych spafaostech se nehodnoti pracovni vykon manazer

Ho2: ,Ve zkoumanych spafaostech se nehodnoti pracovni vykon manaZédrodnoticich
pohovorech.”

Hos: ,Vzdeélavani ve zkoumanych spat@stech nenavazuje na hodnotici pohovory.*

Hos: Ve zkoumanych spateostech nejsou zpracovany systémy kariérového m@zvoj

Hos: ., Ve zkoumanych spafaostech nejsou zpracovany motinagystémy pro vzthvani a
rozvoj.”

Hos: ,Vzdeélavani ve zkoumanych spatestech neni realizovano jako proces.”

Ho7: ,Realizace vzdévani jako pocesu nezavisi na systému kariérového rozvoje.”

Hos: .Investice do vzdidvani nejsou posuzovany z hlediska jejich budoéeiatnosti.”

Hoo: ,Pro manazery neni dilezité, zda jsou Vadaci programy hrazeny

zanmpstnavatelem.”

b/ Z hlediska obsahu a realizace v2é¢ani a tréninkii

Hoie ,Odborné znalosti nejsou Skolenyepézndnterne*

Ho1: ,ManaZerské dovednosti nejsou SkolergvpZnéexterne*

Hoiz ., Interni Skoleni p#vazuji nad externimi.”

Hoiz .Skoleni internisty mvaZzuje nad $kolenimi externisty."

Hois .Vzddavani manazerskych dovednostéyeZzuje nad vzézvanim odbornych

znalosti.”

117



Ho1s:

»Vzddavaci programy nejsou realizovany ¢egeji formou pednasek.”

¢/ Z hlediska hodnoceni vzé&vani

Ho1s:

Ho17:

Hosg:

Hozg

,Realizace vzdévani jako pocesu nezajiije hodnoceni vztvani z iniciativy
personalnich oddéni.”

~PrevaZzuje hodnoceni realizované externimelaacimi agenturami nad
hodnocenim realizovanym personalnimi dddémi spolénosti.”

~Prevazuje hodnoceni sdilym casovym odstupem nad hodnoceninmehaacich
programi bezprostednépo ukonéni vzdlavaci akce.”

,Zamestnavatel nevyzZzaduje (nekontroluje) vyuzivani ztialeabytych ve
vzddavacich programech v praxi.”

d/ Z hlediska p&chodu k «icim se organizacim:

Hoz2o
Hoz1:
Ho2z:
Ho2z
Hoz24

Hoos:

Hozs:

Hoo7:

.ManaZef nejsou plnéseznameni s podnikovou strategii.”

»Vzdélavani ve zkoumanych spaf@stech nezohledsiuje podnikovou strategii.”
~,Manazeéi nemaji zajem na svém vlastnimdtadani.”

~,Manazeéi nemaji zajem na vztivani svych podzenych.”

~ManaZzei nejsou odpo&dni za u&€ni svych podZenych.”

,Vedomosti jednotlivé (manazef) nejsou ve zkoumanych sp@lestech pgdavany a
sdileny.”

.ManaZei nemaji pocit, Ze by ¢h mit vice pravomoci a moznosti rozhodovat.”

~Manaze&i nemohou znalosti nabyté ve yt&acich programech vyuZit v praxi.”

4.2.3 Pracovni hypotézy alternativni

Alternativni pracovni hypotézaHyva pijata, je-li pop&na platnost nulové hypotézy.H

a/ Z hlediska pistupu k problematice vzd#vani:

H a]_:
H az:

H ag:
Has

.Ve zkoumanych spafaostech se hodnoti pracovni vykon manaZer

,Ve zkoumanych spataostech se hodnoti pracovni vykon mana¥enodnoticich
pohovorech.”

»Vzdélavani ve zkoumanych spat@stech navazuje na hodnotici pohovory.*
,Ve zkoumanych spafaostech jsou zpracovany systémy kariérového rozvoje.
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H 35:

Hae
Ha7
Hag
Hao

,Ve zkoumanych spafaostech jsou zpracovany motiva&ystémy pro vzthvani a
rozvoj.”

»Vzdélavani ve zkoumanych spafestech je realizovano jako proces.”
,Realizace vzdévani jako pocesu zavisi na systému kariérového rozvoje.”
»Investice do vzdéavani jsou posuzovany z hlediska jejich budoucfataesti.”

,Pro manazery je dulezité, zda jsou Masgtaci programy hrazeny zastnavatelem.”

b/ Z hlediska obsahu a realizace vzdé¢ani a tréninkaz

H alo
Haiz
Haz
H al3

H als

Hais

,Odborné znalosti jsou Skolenygwaznénternée”

~Manazerské dovednosti jsou Skolengvdizie externe”

~Externi Skoleni pvazuji nad internimi.”

,Skoleni externisty prazuje nad Skolenimi internisty.*

»Vzddavani odbornych znalosti @¥azuje nad vzti@vanim manazerskych
dovednosti.”

»Vzddavaci programy jsou realizovany deptji formou pednasek.”

¢/ Z hlediska hodnoceni vztBvani

Hais

Ha17

Haig

Hio3

»Realizace vzdévani jako pocesu zajiduje hodnoceni vztivani z iniciativy
personalnich oddéni.”

~Prevazuje hodnoceni realizované personalnimi teatdeni spolénosti nad
hodnocenim realizovanym externimi &asacimi agenturami.”

~Prevazuje hodnoceni vdévacich prograni bezprostednépo ukonéni vzdiavaci
akce nad hodnocenim sditym casovym odstupem.”

»Zamestnavatel vyZzaduje (kontroluje) vyuzivani znalostbytych ve vztavacich

programech v praxi.”

d/ Z hlediska p#chodu k «icim se organizacim:

H a20
Hazz
Hazz
Ha23
Ha24

Ha25'

.ManaZei jsou plnéseznameni s podnikovou strategii.”

»Vvzdélavani ve zkoumanych spét@stech zohledsniuje podnikovou strategii.”
~,Manazeéi maji zajem na svém vlastnim st&dani.”

.ManaZeéi maji zajem na vzdgvani svych podZenych.”

~ManaZzei jsou odpovdni za ué&ni svych podzenych.”

,Vedomosti jednotlivé (manazet) jsou ve zkoumanych spatestech pgdavany a

sdileny.”
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Ha2e ,Manazeéi maji pocit, Ze by ehi mit vice pravomoci a moznosti rozhodovat.”

Haoz  ,Manazéi mohou znalosti nabyté ve vddvacich programech vyuZzit v praxi.”

4.3. Charakteristika souboru

4.3.1 Personalisté

Zkoumany soubor zahrnuje 23 personaliganestnanych ve zkoumanych sp&bestech.
Stémito respondenty byly vedenkizené rozhovory, které poskytly podkladova data pro
vyzkumné Gely této diserténi prace. Kazdy z respondéne v podstat zastupcem jedné ze
zkoumanych spolmosti. Jsou to lidé zaji§jici vzddavani zamistnané v podnicich, resp.
manazeit, krome jinych personalnich ukol

Z dotazovanych respondéne 48 % mu#t a 52 % Zen. VSichni dotazovani personalisté
maji ukon&né vysokoskolské vztni.

Nejvice respondeint40 %) paiti do vékové kategorie v rozmezi 30 aZ 40 let. Nasleduje 26
% responderit ve vékovém rozmezi 50 az 60 let, 22 % respondlest vékovéem rozmezi 40
az 50 let, 13 % respondénve vkovém rozmezi 25 az 30 let. Zadny z responideeni ve

vékoveé kategorii do 25 let, cozZ je vzhledem k pracdunkci v podniku pochopitelné.

Tabulka 13: Charakteristika respondenpersonalist

Charakteristika souboru N %
Patet respondeiit 23 100
Pohlavi muZzi 11 48
Zeny 12 52
Dosazené vadani stedoskolské vz#lani 0 0
vysokoSkolské vzdani 23 100
Vékové zastoupeni do 25 let 0 0
25-30 let 3 13
30 - 40 let 9 40
40 - 50 let 5 22
50 - 60 let 6 26
60 a vice let 0 0
Doba zansstnani v organizaci mére nez 1 rok 0 0
1-5let 11 48
6 -10 let 8 35
11-20 let 4 17
21 avice let 0 0

120



4.3.2 Manazéi

Zkoumany soubor zahrnuje 81 mand@zeantstnanych ve zkoumanych spétestech, kit
jsou uastniky dotaznikového $ehi. Navratnost dotaznikt byla pouze 35%. Do kazdé ze
zkoumanych spotmosti bylo v piméru rozeslano 10 dotaznika, v relaci k po&nanazar a
velikosti podniku.

Nejvice z dotazovanych mana¥etela p#ina respondeifit(21 %), je zarstnano v oblasti
obchodu. Nasleduje oblast financi a marketingu.

Z celkového pdti 81 respondeft— manazer bylo 86 % mu# a pouze 14 % Zen.

Naprosta uSina dotazovanych respond@rf®6 %) ma ukorené vysokosSkolské vztni.
Ukongené postgradualni vzidhi ma pouze necela fpga respondeiit(19 %). Zahragnich
studijnich stazi se @stnila necelé¢tina respondet(30 %).

Vice neZietina dotazovanych manad€B7 %) je zastoupena vekaveé kategorii 40 az 50
let, fetina dotazovanych mana#ef33 %) ve vk&ové kategorii 30 az 40 let.¢tha
dotazovanych manaZe(21 %) pfslusi do vikoveé kategorie 50 az 60 let.

Nejvice respondeintse fadi podle poti podizenych zarsstnané do skupiny 6 - 20
zamestnand (38 %) a do skupiny 1 - 5 pddénych zaréstnana (32 %).

Na otazku, jak dlouho jsou dotazovani maiiazanmgstnani v sougsné spoknosti,
dopovdeélo 58 % respondet6 — 10 let, 25 % respondént — 5 let a 15 % respondéritl —
20 let.

Na otazku, jak dlouho jsou dotazovani makiaZamestnani na solasné pracovni pozici

spolecnosti, odpovdélo 56 % respondeiitl — 5 let a 33 % respondéré — 10 let.

Graf 2: Rozdteni respondefit- manazar podle oboi, ve kterych pusobi
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Tabulka 14: Charakteristika respondentmanaZak

Charakteristika souboru N %
Rozdleni respondefitpodle: 81 100
Pohlavi muZzi 72 89
Zeny 11
Vékového zastoupeni do 25 let 0
25-30 let 2 2
30 - 40 let 45 56
40 - 50 let 21 26
50 - 60 let 10 12
60 a vice let 4
Dosazeného vatani stredoskolské vzdani
vysokoSkolské vziani 78 96
Postgradualniho vzthni postgradudlni studium 15 19
ostatni 66 81
Zahranéniho vzalani zahranéni studijni staze 24 30
ostatni 57 70
Oborii pracovni¢innosti manazér Ekonomika 11 9
Obchod 25 21
Finance 15 13
Marketing 15 13
Technické zalezitosti 8 7
Vyroba 10 9
Rozvoj 12 10
Personalistika 8
Sluzby
Kontrola 4
Uctarmna 3
Paitu podizenych 1 -5 zadstnané 23 28
6 — 20 zarsstnand 27 33
21 - 50 zaréstnand 7 9
51 — 250 zamstnané 20 25
251 a vice zagstnand 4
Doby zangstnani v organizaci mémez 1 rok 6
1-5let 19 23
6 - 10 let 35 43
11 - 20 let 22 27
21 avice let 0 0
Doby na posledni pracovni pozici némez 1 rok 15 19
1-5let 36 44
6 - 10 let 30 37
11- 20 let
21 avice let 0 0
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4.4 Charakteristika spoleénosti a ekonomického prost  fediv CR

4.4.1 Charakteristika spol€nosti

Spol&nosti, které se @stnily vyzkumu disertani prace, bylo celkem 23. Pro zajist
diverzity byly zkoumané spateosti vybrany zagrnym vyb&em z fiznych odvévi.
Nasledujici graf znazouwje rozddéeni zkoumanych spateosti podle odw¥i jejich

puasobnosti a jejich procentické zastoupeniohto odvévich.

Graf 3: Rozdéeni zkoumanych spataosti podle odwyi

Uéastnici podle odv étvi

@ automobilovy pramysl
a0 4% B olejarsky pramysl

O stavebnictvi

0O bankovnictvi

9% M auditorské a

poradenské spol.
O zemédélstvia

potravinarstvi
B |T sektor

O farmaceuticky
22% pramysl
W telekomunikace

9%
M elektro pramysl|

Spolénosti, vybrané pro vyzkumné iy této prace, lze di€ na vyrobni a nevyrobni
podniky a dale podle vlastnické struktury na rysské podniky a nadnarodni spolesti
(viz. nasledujici graf).

Graf 4: Rozdteni zkoumanych spateosti podle vlastnické struktury

Uéastnici podle vlastnické struktury

@ Nadnarodni
spole¢nost

B Ceské spole&nost

83%
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Firmy, které se &mstnily daného vyzkumu, jsou velikostrdiferenhi z hlediska pag

zamestnand. Vysledek vypotu primérného pdétu zangstnané na jednu spolaost by byl

zavadgici a neposkytl by realnou @istavu o vzorku zkoumanych spwlesti. Proto byly

sestaveny tyii kategorie v intervalech podle §to zangstnand.

Tabulka 15: Rozdéni spolénosti do &ytech velikostnich skupin podle gaczangstnand

Paset spol€nosti
Pccet zangstnané N %
0 - 100 3 13,04
100 - 250 6 26,09
250 - 1000 8 34,78
nad 1000 6 26,09
Celkem 23 100

Graf 5: Rozdteni spolénosti podle padti zangstnand

13%

35%

26%

Dotazované spole €énosti podle po €tu zam éstnanc U

O Do 100 zaméstnancu

B Do 250 zaméstnancu

O Do 1000
zaméstnancu

O Nad 1000
zaméstnancu
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Tabulka 16: Zkoumané spdéleosti uspofidané podle pii zangéstnand v roce 2006

Poradi Spoleinost Pocet zamEstnanai
1. | AHOLD Czech Republic a.s. (2005) 168 568
2. | Ceska sptitelna a.s. 10 809
3. | Komegni banka a.s. 8 305
4. | Skanska CZ a.s. 7 249
5. | Eurotel Praha s.r.o. 2 483
6. | Automotiv Lighting s.r.o. 1 686
7. | BentelerCeska republika s.r.o. 961
8. | Deloitte Czech Republic 625
9. | PricewaterhouseCoopereska republika,s.r.o. 514
10. | IBM Ceska republika spol. s r.o. 511
11.| ZAPA beton, a.s. 505
12. | Ness Czech s.r.o. 350
13. | Johnson&Johnson, s.r.o. 330
14. | Syner s.r.o. 310
15. | Primagra, a.s. 214
16. | Shell Czech Republic a.s. 212
17.| Lafarge Colbet, a.s. 186
18. | Colorbeton Semmelrock a.s. 132
19. | Vyrtych a.s. 105
20. | RenaultCeska republika a.s. 90
21. | Mavex Cheb, spol. s r.o. 88
22. | Peugeoteska republika s.r.o. 49
23. | Total Ceska republika s.r.o. 37

Z hlediska #iznych ekonomickych ukazatellze vybrané spotmosti dale tidit (viz.

nasledujici tabulky sestupnéhaidéni zkoumanych spodeosti podle celkovych trzeb,

provozniho zisku na za¥stnance, produktivity prace a personalniho nakladmanazera).

Tabulka 17: Sestupné roZdii spolénosti podle trzeb v roce 2006

Poradi Spolanost Trzby
(v tis. K¢&)
1. | Ceska sptitelna a.s. 32 275 000
2. | Komerni banka a.s. 26 302 000
3. | Skanska CZ a.s. 13924 571
4. | Automotiv Lighting s.r.o. 7 140 787
5. | Total Ceska republika s.r.o. 4 923 869
6. | Johnson&Johnson, s.r.o. 3642161
7. | IBM Ceska republika spol. s r.o. 3480 312
8. | Peugeot-eska republika s.r.o. 3099 004
9. | Zapa beton a.s. 2 840 750
10. | Syner s.r.o. 2 465 402
11.| Primagra a.s. 1373218
12. | Lafarge Colbet, a.s. 1203 969
13. | BentelerCeska republika spol. s r.o. 1117 209
14.| Ness Czech s.r.o. 663 269
15. | Colorbeton Semmelrock a.s. 412 307
16. | Vyrtych a.s. 193 201
17.| Mavex Cheb, spol. sr.0. 177 582
18. | RenaultCeska republika a.s. 60 912

1V tabulce jsou pro zaji&hi srovnatelnosti uvedeny pouze sgalesti, které poskytly Udaje o trzbach ze
sledovaného roku
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Tabulka 18: Sestupné raddni spolénosti podle trzeb na zastnance (produktivity prace)
v roce 2006

Poradi Spolanost Produktivita prace
(Trzby/zaméstnance,
Vv tis. K¢&)
1. | Total Ceska republika s.r.o. 133 078
2. | Peugeoteska republika s.r.o. 63 245
3. | Colorbeton Semmelrock a.s. 57 389
4. | Johnson&Johnson, s.r.0. 10 606
5. | Syner s.r.o. 7 953
6. | IBM Ceska republika spol. s r.o. 6 811
7. | Lafarge Colbet, a.s. 6473
8. | Primagra, a.s. 6417
9. | ZAPA beton, a.s. 5625
10. | Skanska CZ a.s. 5029
11. | Automotiv Lighting s.r.o. 4235
12. | Komegni banka a.s. 3170
13. | Ceska sptitelna a.s. 2 990
14.| Mavex Cheb, spol. sr.0. 2018
15. | Ness Czech s.r.o. 1 895
16. | Vyrtych a.s. 1840
17. | BentelerCeska republika s.r.o. 1163
18. | RenaultCeska republika a.s. 676

Tabgglka 19: Sestupné rozdni spolénosti podle provozniho zisku na z&stnance v roce
200

Poradi Spolanost Provozni zisk/zanéstnance
(v tis. K¢&)
1. | Skanska CZ a.s. 100 870
2. | Total Ceska republika s.r.o. 3993
3. | Lafarge Colbet, a.s. 1947
4. | Komegni banka a.s. 1670
5. | Ceska sptitelna a.s. 1380
6. | Johnson&Johnson, s.r.o. 981
7. | Zapa beton a.s. 968
8. | Peugeot-eska republika s.r.o. 504
9. | Renault Ceska republika a.s. 344
10. | Syner s.r.o. 283
11. | BentelerCeska republika s.r.o. 261
12. | Automotiv Lighting s.r.o. 180
13.| Vyrtych a.s. 116,5
14.| Mavex Cheb, spol. sr.0. 79,61
15. | Ness Czech s.r.o. 18,79
16. | IBM Ceska republika spol. s r.o. 8,65
17.| Colorbeton Semmelrock a.s. -48,4

2V tabulce jsou pro zaji&ti srovnatelnosti uvedeny pouze sgalesti, které poskytly tdaje o trzbach ze
sledovaného roku

3V tabulce jsou pro zaji&ti srovnatelnosti uvedeny pouze sgolesti, které poskytly Gdaje o provoznim zisku
ze sledovaného roku
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Tab(l;‘llka 20: Sestupné raoddni spolénosti podle personalnich nakladt na manazera v roce
200

Poradi Spolanost Personalni ndklady/manazera
(v tis. K¢&)
1. | Komerini banka a.s. 7 765
2. | Zapa beton a.s. 6 135
3. | IBM Ceska republika spol. s r.o. 5125
4. | Renault Ceska republika a.s. 4215
5. | Johnson&Johnson, s.r.o. 3 966
6. | Ahold Czech Republic a.s. 3272
7. | PeugeotCeska republika s.r.o. 2 933
8. | Shell Czech Republic a.s. 2921
9. | Ness Czech s.r.o. 2 050
10. | Colorbeton Semmelrock a.s. 1323
11. | Lafarge Colbet, a.s. 1298
12. | Automotiv Lighting s.r.o. 897
13. | Primagra a.s. 674
14. | BentelerCeska republika s.r.o. 540
15. | Vyrtych a.s. 512
16. | Syner s.r.o. 505

Srovnavanti rozddovani zkoumanych spalaosti podle vySe uvedenych ekonomickych
charakteristik je ale velmi relativni. V ramci rozsahu a cile této prace nebyly podniky
zkoumany z hlediska&thto charakteristik podrobnédaje nejsou komentované a mohou byt
tedy i zavadgci. Nezohlednuji napklad zisky z prodeje majetku a jiné polozky vyznamné
ovliviwujici uvedené ekonomické ukazatele. Proipptiné ekonomické vyptt typu
navratnosti investic by bylo nutné zpracovat rozbor jednotlivych poloZzek ekonomickych
charakteristik u jednotlivych firem a pokusit se eliminovat skudsti, které by branily
srovnatelnosti vyslednych Gdaj Na zakladé studia tisnych materidl ziskanych ze
zkoumanych spolaosti, byly naslednym porovnanim s Udaji ekonomibkgbarakteristik
odvévi v casovychradach zji&tny skuté€nosti, které by bylo v ramci SirSiho vyzkumného
projektu nutné dovysitlit. Napiiklad vyznamné téest devadesatiprocentni mezira¢
navyseni produktivity prace nevypovida nic o efekdiviizddavacich proces dané
spoleénosti ani o produktivit prace v podstattohoto pojmu a nelze ji tedy z hlediskacil
této prace posuzovat (viz. tabulka 130 tlgzie 9). V tomto a jinychifjpadech stejntak jako
v piipadech jinych ekonomickych ukazdteje nutnd analyza a rozbor &dh polozek

ukazatele, jejich péin a vyvojovych tendenci.

*V tabulce jsou pro zaji&ti srovnatelnosti uvedeny pouze sgolesti, které poskytly Gdaje o personalnich
nékladech na manazera ze sledovaného roku
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4.4.2 Charakteristika ekonomického prostedi vCR

Tato ¢ast prace se zabyva charakteristikou ekonomickétustedi Ceské republiky
prostednictvim vybranych charakteristik daného trznihospedi v letech 2003 — 2006.
Spoletnosti, které se dastni vyzkumu disertai prace pusobi ve stavebnictvi aiupiysiu
(automobilovy, energeticky, farmaceuticky, ®i8é techniky), bankovnictvi a
telekomunikacich, ze#aélské prvovyrobéa zpracovani. Sledovanym obdobim je rok 2006.
Pro objasnéi vyvojovych tendenci konkrétnich ukazatgdou uvedenyasovérady gchto

ekonomickych velin.

Tabulka 21: Vybrané ukazatele charakterizujici vyvoj ekonomiky v letech 2003 — 2006

2003 2004 2005 2006
HDP (mld. K&, b.c.) 2577,1 2817,4 29944 3220,3
HDP/obyv. (K/obyv., b.c.) 252 617 276 025 292 590 313662
Souhrnna PP (%, r/r) 4.6 4.4 53 4.7
Jednotkové pracovni naklady (%, r/r) 3,0 15 -1,6 0,2
Trzby v ptimyslu (%, r/r) 5,8 9,9 8,1 10,3
Trzby ve stavebnictvi (%, r/r) 11,2 45 3,7 9,8
Trzby ve sluzbach (%, r/r) 4,7 3,2 3,0 50
Trzby v zenddélstvi (%, r/r) -5,5 0,0 8,0 -3,7
Mira registrované nezafstnanosti (%, 2) 9,90 10,24
Obecnéa mira nezatstnanosti (%, 2) 7.8 8,3 79 7,1
Mira dlouhodobé nezafstnanosti (%, 2) 3,8 4,2 4,2 3,9
Mira inflace (%, r/r, @) 0,1 2,8 1,9 2,5

PP-produktivita prace, r/r — mezitai rozdil (Zdroj: Polan, 2007)

Rok 2006 byl rokem rychlé hospad&é dynamiky pidobré makroekonomicke stabdlit
Tempo tistu hrubého doméaciho produktu dosahlo 6,1 %, sfelk@ v roce 2005. Pokggjici
hospodé#sky nist podstatnépievysuje fistovy vykon vysplych evropskych ekonomik. Pro
rok 2005 byla dle srovnatelnych Gdldurostatu ekonomicka Grov€R, msiena ukazatelem
HDP v mezinarodn&rovnatelné pagtkupni sily na 1 obyvatele, na 74 % Uro\Eld 25, za
rok 2006 se relativni pozice podleegb&nych udaj zlepSila na 76 %. Vyraznge vSak
zmeénila struktura hospodského distu: roli hlavniho faktorutistu pevzala domaci poptavka.
Hlavnim zdrojem istu HDP byla investni poptavka s mezirodm rmistem 7,3 % v roce
2006. V roce 2006 doSlo také k vyraznému oziveniigpitelské poptavky - stoupla speiva
domécnosti 0 4,6 %. Zesileni sfadtitelské poptavkyeskych domacnosti je dano sohbm
nékolika faktort. ZlepSujici se situace na trhu prace (negnanost se snizila na konci roku
na 7,7 %) spokn¢ s relativnénizkou inflaci umodiuji relativné rychly nist disponibilnich

piijmia domacnosti a s¢éasnése zvysuje ochoté&eskych domacnosti k zadluzeni. Cely rok
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2006 byl ve znameni rychléhéstu avga poskytovanychiteskym domacnostem. Dynamika
vyvozu byla podobnaistu dovozu. &koli exportni vykonnost ekonomikyigtava na dobré
arovni, dovozy rostly obdobnym tempem, ovilény piedevSim dwha faktory: v prvé&adé
vysokymi cenami paliv a kova na fe¥ych trzich, dale pak byly dovozy podporovany vyss
domaci poptavkou jak po investi, tak i spatebitelské produkci. \teské ekonomice se stale
silngji projevu;ji efekty masivniho livu pifimych zahrarinich investic. Penetrace firem pod
zahranéni kontrolou vceské ekonomice stoupa a tyt@ypézZnéexportnézantiené firmy maji
velkou zasluhu na dobré exportni vykonnosti domaciho strojirenstvi i na velmi solidtim r
pramyslové vyroby. Od paitku roku zaznamenal gmysl akceleraci dynamiky na
dvojciferna tempairstu paimyslové vyroby i trzeb. OZiveni hospdadié aktivity v eurozoné
a piedevSim pinivé vysledky hlavniho obchodniho partnera, SRNsupuly fistovou
trajektorii ceského pimyslu k 10 %. dalSi ukazatele hospaami pamyslovych podnika se
v roce 2006 zvysily. Rostla zastnanost, st mezd byl v souladu gistem produktivity

prace.

Hlavnimi faktory vysokéhaistu v peimyslu byly:

» vyraznd zahragini poptavka zejména po vyrobcich automobilového a
elektrotechnického gimyslu

* rast vyroby na novych vyrobnich a montéznich kapakitato zejména v pmyslu
dopravnich prosedka a elektrotechnickémjomnyslu

e rast vyroby v od¥tvi vyroba a opravy strija zd&izeni, zejména pak pro energeticky
pramysl

* pokraujici oziveni v odvtvi vyroba zakladnich kova, hutnich a kovédgch vyrobka

+ stabilni situace v kryti energetickych fedi, zejména pak v elektroenergetice.

Produktivita prace

Produktivita prace se v imyslu v roce 2006 zvysSila o0 9,2 &orostla rychleji nez pmérna
mesicni nominalni mzda. NejvysSi zvySeni produktivitygadylo zaznamenéno v odvich:
vyroba dopravnich pragidkn a z&izeni (0 15,5 %), vyroba a opravy str@j zd&izeni (0 15,2

%) a €Zba energetickych surovin (0 13,4 %). Jednotkové mzdové néakéasyizily o 2,9 %.
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Graf 6: Produktivita prace v letech 2000-2006

(Zdroj:Polan, 2007)

Stavebnictvi v roce 2006

Rust celkové stavebni produkce v roce 2006 piral, stavebni produkce vzrostla reamé
6,6 %. Tempoistu bylo rychlejSi nez v roce 2005, kdy celkova sbai produkce vzrostla
realn¢o 4,2 %. V jednotlivycktvrtletich roku 2006 bylo diferencované ( v turtleti 2006
byl rast o 0,5 %, ve 2tortleti 0 6,2 %, ve 3t¥rtleti o 7,4 % a ve 4tirtleti o 9,5 %).
Diferenciaci velmi ovlivnily klimatické podminky (nejahivé v 1.¢étvrtleti a pfznivé ve 4.
Ctvrtleti).

Odveétvi stavebnictvi - pmysl dosahl té 10 % naiistu, coz je nejlepsi vysledek od roku
2001, a tempotstu celkové stavebni produkce bylo vySSi nezedphazejicim roce @nilo
témei 7 %.

Produktivita prace rrena objemem stavebnich praci na jednohoégamance se v podnicich

s 20 a vice zawstnanci zvysSila 0 6,3 % proti roku 2005.

Automobilové odvtvi v roce 2006

Prodej novych voiz v roce 2006 mirn¥zrostl o 6 934 jednotek na celkovych 172 999, a7
srovnani s rokem 2005 guistavuje ndist o 4,2 %. Prodej uzitkovych vibzaznamenal ve
stejném obdobi 11%st, tj. 0 1 652 voi vice.

130



4.5 Metody

4.5.1 Dotazovani

Metody kvantitativniho vyzkumu, tzv. deduktivni postupy, umgzziskani poznatki, které
vychazeji z empiricky zjighych fakti a na zakladgejich vyhodnoceni stanoveni obecnych
zaveria. Vo praci je vyuzita metoda dotazovani a jeji tekinstandardizovany rozhovor a
dotaznik. Krond metody dotazovani, ktera pak metodam kvantitativniho vyzkumu, byla
v disert&ni praci pouzita metoda analyzy dokunierktera saadi k metodam kvalitativniho
vyzkumu. Tyto metody umadiiji stanoveni obecnych zawe na zakladéhodnoceni dat

z kvantitativniho vyzkumu. Metoda dotazovani slouzi kzmiani primarnich kvantitativnich
dat a udaj. Jedna se o metodu subjektivni, kdy dochazi kéaxj@ni subjektivnich nazor
responderit na objektivni skut@osti ve smysluieSeni zkoumaného problému. Metoda
dotazovani ma dvéormy (techniky). Jedna se o standardizovany ddkaaiizeny rozhovor.
Principielné je standardizovany dotaznik vlasttakéiizeny rozhovor, ktery vSak byva delSi
stim, Ze respondentovi $etéas véovany odpowdim, umozuje oslovit v&Si poet
responderit a poskytuje responddmh anonymitu. Jeho nespornou vyhodou je téz rychla
zpracovatelnost odpodé, kterou usnadiuje vhodnd volba a stylizace otdzek a u
standardizovaného dotazniku i moznost volby odpowd Skalovani. Vysledky ziskané
dotaznikovym Séenim se zpracovavaji kvantitativstatistickymi metodami, ale dulezité je
rovn& kvalitativni hodnoceni vysledki. Slabou strankourshdat formou dotaznikového
Setreni je malé procento navratnosti. Technitaeného rozhovoru diva naopak prostor
k obsahlejSim odpodm. Vyhodou oproti dotazniku je vzajemna interallotazovaného a
dotazovateleti moznost polozeni fadnych dopiujicich otazekei vysvétleni (napiklad
moZnych souvislosti a f@n v historickém kontextu vyvoje ve spotesti).

Metoda dotazovani pebna ke shb& podkladovych dat s vyuZitim techniizeného
rozhovoru a dotazniku byla pouZzita z divodu kvantifikace, jejich moznosti a vyhod pro
uvedeny vyzkumny zaen. Vyhodou kvantifikace je synteticky gliledny vysledek
umoziujici analyzu technickymi postupy. Nevyhody kvakafinich metod byly eliminovany
sovnim (kvalitativnim) vymezenim k&erych zkoumanych znaka. Proces kvantifikace se
skladd ze dvowinnosti. Kvalitativniho vymezenié¢th strdnek jevu, které chcemesiih
(promenné), a hledanim vhodného nastroje kvantifikace ghgt (Zich, 2006) Jednéa se tedy

0 spojeni kvalitativniho a kvantitativniho definovani jevu.
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4.5.2 Analyza dokumenii

Analyza jiz existujicich materiél se nazyva analyza dokuméntako jeden z typovych
moznosti vyzkumu. Studium pisemnych pramerii dveé funkce, je zdrojem poznatki pro
ptipravu projektu vyzkumu a je zdrojem dat o problaceatRi analyze dokumeiftje velmi
dulezité spravné pochopeni informaci, které dokumepdgkytuji, nalezeni takovych
dokument a jejich analyzy, které by poskytovaly informacemygarativni pro dalSi
zpracovani, a rozliSeni, zda se jedna o primérsekundarni data. Zakladnim krokenegi
pouzitim pisemnych zdrdjpro vyzkumné &ely je jejich kritika a posouzeni validity a
gpolehlivosti. Ta byla zajiha zpusobem ziskavani tiskového materidlu. Zkoumané
dokumenty byly ti&né povahy, ziskané od persondlispol&nosti a zahrnujici dokumenty
oficialni podoby potvrzené auditorskou zpravou, a elektronické povahy, ziskané z webovych
stranek zkoumanych spdlesti a obchodniho refditu. V této praci byla pouzita sekundarni
data z dokumeiitinterni i externi povahy, které byly vytesiy pro jiny G&l nez pro pdaeby
tohoto vyzkumu. Z internich dokuménbyly shroma@d’ovany formulée pro hodnoceni
vykonnosti, formulée pro hodnoceni vztivani (zaznamové listy hodnoticich pohayor
materialy statistik ekonomického vykaznictvi, vnitrofiremniésnice, postupy. Z externich
dokumeniti byly ziskadvany vyréni zpravy, které obsahuji vykazy ziskt a ztrat, rozvahu,
informace o jednotlivych Usecich podniku a jejich hospaia Divodem provedeni analyzy
dokumenti byla snaha ziskat informace feiné k pgdnmétnému vyzkumnému @u, které
byly vyhledavany, itidény a porovnavany. Informace o pocézangstnand podniku, potu
manazei, jejich vzddanostni strukt#, personalni strategii aiptupu k lidskym zdragm,
vzddavani zamistnand, vzddavacich systémechti procesech, hodnoticich systémech
vykonnosti a vzdé&vani, specialnich programech viakéni a zarstnaneckych vyhod z
hlediska vzdtvani, vyuzivani personalniho outsourcingu, Assessr@enter a e-learningu

a vybrané ekonomickeé ukazatele (trzby, provozni naklady, provozni zisk, agk pf
zdandim, vlastni jnéni, trzby na zawrstnance — produktivita prace, provozni naklady na
zamestnance, investice, personalni naklady celkem, palsbnaklady na manazera). Data a
Udaje ziskané studiem dokuméerglouzi k doplnai informaci dulezitych pro zpracovani

vyzkumné prace, maji informativni i kontrolniel¢
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4.6 Techniky sb éru dat
Cilem technik vyzkumu je ziskani takovych informaci, které poskytnou kvalitni a uceleny

ptehled o dané problematice. Kazda z uzitych a nipsanych technik sibu dat (dotaznik a
fizeny rozhovor) je z ditych hledisek vyhodnd, z jinych nikoli. Ztohoto duvodu byl
uplatnén komplexni pistup k provadgi vyzkumu a jeho prostdnictvim k procesu poznani.

Jedna technika doplije druhou a soasre pini funkci kontrolni.

4.6.1 Dotaznik

Podstata dotaznikové techniky #sp@& vtom, Ze se pi#bné informace ziskavaji
prostednictvim pisemného dotazu. Respondenti ayli dotaznik sami, tzn. Ze dotaznik
byl pouzit pouze k nepinému dotazovani. Mezi vyzkumnikem a respondenterh by
komunikani tok zprostedkovan jen sériemi pisemnych otazek, které pokigkagumanou
oblast problému. Vyhodou tohoto typu komunikace je, Ze zde nedochazi ke zkreslujicim
vlivim vyplyvajicich z osoby tazatele. Pro formulaci @ézplati stejné zasady jakoi pt
technice rozhovoru s tim, Ze jsou zde precizni a promyslené formulacgnuidystavbé
dotazniku bylo snahou, aby formulace otazek byla jasna a neproblematickaphqdmtziti

této techniky neni mozné dod&té vyswtleni pipadnych nedorozuéni. Oproti technice
rozhovoru vSak dotaznik umitje ziskani podstatnetSiho mnozstvi informaci. Jiz ve fazi
ptipravy dotazniku bylo velmi dualezité spravné a vhodné stanoveni otazek a jejich
posloupnosti. V dotazniku jsou ve foénotazek konkretizovany cile vyzkumu. Otazky jsou
prostedky, pomoci nichZ jsou shromédvana empirickd fakta, ktera maji potvréitvyvratit
hypotézy vychazejici z ptichdzejiciho stupngoznani problému.

Spolénosti za#aazenych do vyzkumu této prace bylo celkem dvatiet vV kazdé ze
zkoumanych spolaosti bylo distribuovano v pméru deset dotaznika (v relaci k pgac¢
manazeit a velikosti podniku). Dotazniky byly edlavany respondeith bud’ piimo nebo
zprostedkovan¢ pies osobu personalisty v tigé i v elektronické podobéNavratnost
dotaznika byla pouze 35%. Vyplné dotazniky se potilo ziskat pouze od 81 mana#er
z nichZ byla ptina zangstnana v oblasti obchodu. Dotazniky byly anonymejicll vyhodou
je vé&si otevenost odpogdi. Respondenti maji mensi tendenci ke stylizovésglekontrole.
Nevyhodou anonymnich dotazniku je prgegch mensi navratnost.

Otazky dotazniku byly &Sinou zandfeny na sledované obdobi roku 2006ktaéé vSak
byly formulovany s ohledem na del§asovy Usek, resp. za vSechna obdobi do doby

vyplnovani dotazniku.
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Dotaznik pro vyzkum této prace byl sestaven z otazeki vgmatickych¢astech. V prvni
¢asti byly uvedeny otazky tykajici se obsallasové naratosti, formy, mista, metody a
technického zazemi vzid&acich prograiinabsolvovanych manazery zahrnutych ve vyzkumu
ve sledovaném obdobi. Tatast byla zar¥ena i na fazi identifikace p@b vzdéavani a fazi
hodnoceni vzd&vani, v¢ zp&né vazby.

Otazky druh&asti zji¥ovaly subjektivni nazory na ipravenost ke stalé zme¢, moznosti
a schopnosti pruznych reakci v souvislosti se i&adinim v podniku (Lgni se jednotlivce),
motivaci ke vzdtvani a zajmem o své vlastni vi&ni a o vzdéavani podizenych
zamestnand. Byly soustedény na klady a zapory vztivacich prograrin, moznosti ovlivnéi
metod ¢ obsahové stranky vztivacich aktivit, vyuzitelnost novych poznatka v praxi.

Treti ¢ast dotaznikového $enhi se zawiila na jazykové vzdavani. Zjifovana byla
znalostni patba a Urovie konkrétnich cizich jazyka a zpusoby vyuZitelnosti cizieti pii
praci.

Ctvrta ¢ast dotazniku, zabyvajici se atributy shodnymiisitge organizaci, byla z&tena
na spojeni podnikové strategie a v&&ni, plany vzdavani a osobniho rozvoje a s nimi
souvisejicimi motivanimi systémy, pFdavani a sdileni vzi&vani (&eni se organizace),
tymovou praci napé organizé&ni strukturou, hodnoceni smysluplnosti prace a pocit
postradatelnosti.

Posledni patdast dotazniku byla wovana osobnim udan o respondentech, tykajici se
pohlavi, v&ku, dosazeného vzl&ni, oblasti pisobeni respondénte spolénostech, pat
podiizenych pracovniki doby zamistnani ve spolmosti a doby pisobeni na posledni
pracovni pozici.

Otazky uvedeného dotaznikovéha'&eit byly iizného druhu. V mensSi bei byly vyuzity
otazky otevené, ve viSi mie uzavené alternativni otazky s moznosti odpaivano/neci
vybérové uzavéné otazky s uplnym vybem napiklad formou Skalovani (1-4, 1-5), nebo
s polootevenym vyb&em. V dotazniku byly poloZzeny i otazky filtrujiciev spojeni
S uzavénymi otazkami alternativniméi vybérovymi, nebo filtrujici otdzky ve spojeni
s otazkami otevgnymi (s navrhy na zlepSenigopisu nedostatki, vyhod a nevyhod).

Otazkam dotazniku sanfepn¢ piedchazi osloveni respondenta s uvedenim do
zkoumaného problému a pddivanim. Dotaznik byl zpracovan a distribuovaneskem i
anglickém jazyce (viz. pioha ¢ 1).
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4.6.2 Rozhovor

Rozhovor je definovan jako systém verbalniho kontaktu mezi tazatelem a dotazovanym
s cilem ziskat informace préstnictvim otazek, které klade tazatel. (Zich, 2006)
Fi vyzkumu bylo vyuzito kategorizovaného (standardaweho) rozhovoru. Ziskavani

e 4

podkladovych dat a dajormoutizeného rozhovoru piasi vyhody komplexniho pochopeni
zkoumaneé reality. Kategorizovany rozhovor zachovadhstandardizace situace, jehahgh

je formalizovan, tj. fedpoklada pblizné stejné situace jednotlivych rozhovioa stejnou
formulaci a zpusob kladeni otazek. Stupérmalizace rozhovoru zafigje ziskani
srovnatelnych dat (odp@di) a poznatki.

Pro uely prace byly vedeny individualni standardizovaoghovory s personalisty, resp.
vedoucimi persondlnich odd&i podnikt zahrnutych do vyzkumu. Podle stupaéehani na
dotazovaného lze vedené rozhovory ainaa mekké. Rozhovory byly uskut@ovany
v prostorach zkoumanych spétesti v celém pib¢hu roku 2007 a odpodé se vztahovaly
k persondlni praci v oblasti vad¥ani roku 2006, riktera témata otadzek ale nebyla ze své
podstaty vztahovana pouze k tomuto roku, ale dosavadndsti zkoumané firmy do doby
uskute&néni rozhovoru. Individualni rozhovory trvalyfiplizné jednu hodinu a tykaly se
v prvni fazi standardizovanych otazek, ve druhé fazi volné debaty s cilesnipinformaci
audaj prvni faze.

Konkrétni standardizované otazkgeného rozhovoru (scéhaotaznik) pro rozhovor byly
zaznamenany do tzv. protokolu o rozhovoru. K formulaci otdzek standardizovaného
rozhovoru doSlo na zakladéeoretické znalosti problematiky a na zakladgmezeni
vyzkumnych cih a hypotéz. Otazky rozhovoru bylyizného druhu, uzaehé otazky
aternativni i vykErové, otazky otetené, filtrujici a testovaci, zatifené na zji&ni znalosti
problematiky. Razeni otazek rozhovoru bylo v logické navaznostispbé nasledujicich
dvanacti tematickycltastech. Otazekizeného rozhovoru bylo celkem dvacet osm, z nichz
dv¢ otazky tykajici se osobni identifikace dotazovanétyly z podstaty rozhovoru
zodpoveeny vyzkumnikem samym. Tematické okruhy, jichZzaahovor tyka jsou shodné ve
vSech realizovanych rozhovorech pro zapstkkomparace a ziskavani vyslednych informaci.
Rozhovor je zarien na objasmi realné situace ve vzZd&ani manazérve zkoumanych
spolenostech.

V prvni ¢asti byly otazky zagiené na zji&ni podu zangstnand, resp. manazéra jejich

vzdélanostni struktura:

135



Kolik zamgstnand je zangstnano ve vasi spaleosti?
Kolik je z tohoto potu manazer (manaZek vSech urovniizeni)?

Kolik je z tohoto potu top manazér(manazek nejvyssi Urova fizeni)?

Jaka je vzdénostni struktura manageve spolénosti (SS/VS/jiné)?

o~ w D P

Kolik manazet ma ukoené postgradualni vzidni?

V druhécastitizeného rozhovoru byly pokladany otazky z&emé na pracovni vykonnost
manazei, resp. hodnoceni vykonnosti, a jeji relaci se \éadenim:
6. Hodnoti se pracovni vykon manaiee vasem podniku (ano/ne)?
7. V ptipadéZe ano, jakym zpisobem se hodnoti jejich pracovni vykon?
8. V piipadéze hodnoticimi pohovory, jak jsoasté?
9. V ptipad¢ Ze hodnoticimi pohovory, navazuje organizovani kadini manazeér

v podniku na vysledkythto pohovaoll (ano/ne)?

Treti ¢ast je zamdfena na zpusob realizace vialgni a obsahovou stranku vidlgacich
aktivit manaZzei v podnicich:
10. Jakym zpusobem byva ve vaSsem podniku {énddni manaz@érrealizovano? (otazka
s moznosti volné odpow) °
11.Jaké vzdivaci aktivity manazér probihaji ve vaSem podniku? (otazka s moZnosti

volné odpovdi)®

Ctvrta cast se tyka systému kariérového rozvoje:
12. Existuje ve vaSem podniku také sasn¢ systém kariérového rozvoje manaver

(ano/ne/néo podobného)?

Pata cast se zagiuje na misto realizace vAdvani manazér a na osobu lektora
srozliSenim vzdiavacich aktivit dofech kategorii uvedenych v poznamceduhozi otazky
(zaznamova arch s kontinger tabulkou):

13. Kde probihaji vzd@vaci aktivity manazér (interné ve spolénosti/externé mimo

prostory spolénosti)?

® Z odpowdi na tuto otazku byly vytieny ti kategorie moZnosti. Hierarchicky se jedna o proceslézdni,
ktery zahrnuje &kolik fazi od identifikace vzélavacich pateb po hodnoceni vZthvani, systém vadavani,

ktery je opakovatelny a ma své ndlezitosti, a nahodilélazdni reagujici na nahlé pady bez procesnihdi
systémovéhoffistupu.

®Z odpowdi na tuto otazku byly rowz vytvaieny ti kategorie moznosti. Jedna se odtadani odbornych

znalosti, manazerskych dovednosti a jazykovych znalosti.
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14.Jsou lektéi vzddavacich aktivit pro manazery internisté (zstmanci podniku) nebo

externisté (najimani mimo podnik)?

Sesta ést se zabyva hodnocenim viZdk&n:

15. Hodnoti se vzdévaci aktivity manazérve vasem podniku (ano/ne)?

16. Pokud ano, jakym zpisobem? (filtrovaci otdzka s moznosti volné adipove

17.Domnivéte se, Ze je Vami uvedené hodnoceni lazdéi manazér dost&ujici
(ano/ne/nevim)?

18.Znéte jest jiné moznosti hodnoceni vzd&ani nez jaké je realizovano ve vaSem
podniku, pip. jaké?

19. Hodnoti se vzd&vaci aktivita vzdy bezprastdné po jejim ukoné&ni nebo také

s urcitym ¢asovym odstupem (ano/nekaky)?

Sedmacast se zagtuje na otazky tykajici se titych specialnich metodi moznosti
v personalni praxi:
20.Vyuziva vase spotmost moznosti personalniho outsourcingu (ano/ne)?
21.Pokud ano, v jakém rozsahu personalnéomosti? (pro celou oblast personalni
agendy/pro oblast vzdi&vani/na konkrétni vzdi&vaci akce ikprogramy)
22.Vyuziva vaSe spotmost moznosti e-learningu (ano/ne)?
23.Vyuziva vase spotmost Assessment Center pro izd&ni (ano/ne)?

24. Uskutenila e ve vaSi spodaosti do dnesni doby multikulturni vychova (ano/ne)?

Osma &st dophuje informace objasijici vzddavani ve zkoumanych podnicich:
25.Je je& néco, co povazujete za nutné, fmiiné ¢i zajimavé uvést k problematice

vzddavani ve vasem podniku?

Posledni devéata tématickast se tyka identifikanich osobnich Gd&jo dotazovaném:

26.0Otazka na pohlavi nebyla pokladana, odjbvvyplyva z podstaty rozhovoru.
(muz/zena)

27.0tazka na Wové zdazeni rovnZ nebyla poloZzena, keazeni do pFdem
piipravenych kategorii doslo na zakladastni intuice vyzkumnika.
(do 30let) (30 az 40 let) (40 az 50 let) (50 az 60 let) (vice nez 60 let)

" Z odpowdi na tuto otazku byly vytweny nasledujiciit kategorie moznosti: subjektivni hodnocetéstnikem
vzadglavani, testovanim, @tenim certifikatu.
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28. Jaké je VaSe dosazené aladi? (SS/VS/postgradualni/jiné)
V fizeném rozhovoru byly vyuzity otazkyaného druhu, oteené, uzawné, s nabidnutou
Skalou odpovdi, filtrujici ¢i testove, které zjiduji znalosti respondenta. Nasledujici tabulka

identifikuje otazky podle druhu.

Tabulka 22: Rozdéni otazek izeného rozhovoru podle druhu

Druh otazky Cislo otazky

alternativni uzawné 6, 9, 15, 20, 22, 23, 24
vybérové uzavéné — Uplny vybe 13, 14,19, 21, 26, 27
vybérové uzavéneé — polootewny vybd 4,12,17, 28

oteviené 1,2,3,5,7,8,10,11, 16, 25
testovaci 18

filtrujici® 7,8, 16,21

8 Filtrujici otdzky mohou byt svoji skladbou ra@snalternativni uzaené , vykrové uzavené nebo otéené.
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4.7 Statistické metody zpracovani dat
Proces analyzy a vyhodnocovani shromaydh empirickych dat prolk v néolika

zakladnich krocich. Prvnim krokem bylo posouzeni z hlediska Uplnosti a vhodnosti dat
ziskanychtizenym rozhovorem a dotaznikovym igeim pro dalSi zpracovani (kontrola
odpovdi). Druhym krokem bylo vytvani kddového ktie a zakddovani odpodéna otazky.
Vysledky v dselné podobbyly uskupeny do matice @gmeseny do elektronické podoby. Pro
tiéidéni a zpracovani dat byly vyuzity programy MS EXCEISBSS (Statistical Package for
Social Science) jako specialni software pro socialdyve

Na z&kladdtideni dat do wtitych tiid, kategorii (ekvivalentni objekty z hlediska stegieé
vlastnosti) doslo k agregaci dith zjiStni. Z hlediska pa&i pouzitych vlastnosti pkrideni
objekti zkoumaného souboru bylo pouzitédéni prvého stupn& tidéni druhého stupné
jehoz vystupem je kontingémi tabulka.

K interpretaci vysledk uvedenéhotidéni byly vyuZity relativni nebo absolutdetnosti.
Tridénim doSlo k rozdéni jednotek souboru do takovych skupin, aby cdépej vynikly
charakteristiky zkoumanych jevu. V prviédé doslo k tidéni dle rozdéeni cetnosti, které
bylo provedeno tak, Ze varianty sledovaného znaku byly agpol do tabulky rozdéeni
cetnosti. Jsou-li ozreny jednotlivé obrény nespoijitého kvantitativniho znaku symbolem x
i=1,2,3,.....k a jim odpovidajici absolut&étnosti i, i = 1,2,3,....,k, l1ze rozdeéni ¢etnosti

vyjadiit nasledujicim zpsobem.

Tabulka 23: Schéma tabulky rozelsi cetnosti

Varianta znakw; Cetnost Kumulativnéetnost
absolutniny relativni p absolutni relativni
X1 Ny P1 Ny P1
X2 n, p2 n +nmn P1+ 2
X3 N3 Ps n+mpt+s Prt P2+ Ps
Xk Nk P« Y n+n Xp=1
Souet yn=n ypi=1 X X

Zdroj: Cyhelsky, 1986
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Rozaleni ¢etnosti  poskytuje celkovy gliled o zakladni strukteiizkoumaného souboru.
Pri dvoudimenzionalnimitdéni se ve statistice pouzivaji tzv. kontingentabulky. Vytvdi
se za pedpokladu, Ze experimentélni jednotkaize byt klasifikovana podle dvou
promeénnych kritérii (prongnnych). SlouZzi tedy k deni zavislosti mezi kvalitativnimi znaky,
které mohou byt ve fortnzavisle nebo nezavisle prénmé.Tato zavislost je vyjaeiha v nize

uvedené tabulce. Pramna A ma r kategorii (Urovni) a prémma B ma s kategorii (Urovni).

Tabulka 24: Schéma kontingemidabulky

Urovng B, B ... B Soutty fadkové
Ay N1 n. ... 18 My
As N2q [ 5 28 Ny
A
r Nr1 P ren rd] N
Soutty sloupcové ng ) <N n

Zdroj: Hendl, 2004

Naslednébyla stanovena hladina vyznamnosti. Pro vyzkum byla stanovena takova
hladina vyznamnosti, kdy = 0,05.
Po té bylo pstoupeno ke statistické analyze dat: analyze rdzptyorelani analyze,

faktorové analyze a Cronbachova alfa.

4.7.1 Analyza rozptylu

Obecnéspaiva zakladni funkce analyzy rozptylu v posouzenvieh a interakdich efeki
kategorialnich nezavisle pra@mych na zavisle prognnou kvantitativninho typu. Nezavisle
proménné se nazyvaiji faktory a jejich hodnoty Groviebo kategorie.

Fi analyze rozptylu jednoduchéhtidéni se analyzuje efekt jednoho faktoru na zavisle
proménnou. Jde o piné zobecrwi piipadu zkoumani rozdilu mezi dw& nezavislymi
skupinami pomoci t — testu naipady zkoumani rozdil mezi vice skupinami. Pokud je
zkouman vliv vice faktar, rozliSuje se mezi hlavnimi efekty a efekty, ktgg@u zpusobeny
interakcemi mezi faktory pipisobeni na zavisle pramnou. Hlavni efekt je pihy efekt
faktoru na zavisle proénnou. Interakni efekt je spojeny efekt kombinace dvou nebo vice

faktori na zavisle prognnou.
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Zakladni statistikou v analyze rozptylu je F — testovaci statistika rozdilnosti skupinovych

praméri,pomoci niz se testuje hypotéza, zdanmry ve skupinach wenych kombinacemi

faktomi se od sebe liSi vic nez na zaklgumiisobeni ndhodného kolisani. Pokud dampry

nelisi vyznamng usuzujeme, Ze faktory nemaji na zavisle gnomou vliv. Jestlize F — test

indikuje ndaky systematicky vliv, pouzivaji se testy simultérn srovnani pro nalezeni

kombinaci hodnot faktdr které nejvice pgpivaji k systematickym vlivam.

Testovaci F — statistika musi zohlednit rozdilnosti vesnoxtych ptimérech a zarouve

piirozenou variabilitu zavisle prainné. Obecnéna F — statistika v analyze rozptylu formu:

vazeny rozptyl mezigmeéry skupin

rozptyl mezi jedinci ve stejné skupiné

Pokud celkova rozdilnostdiena F — statistikou pkrod urcenou kritickou mez, zamita se

nulova hypotéza, Zze vSechny teoretickénpiry maji stejnou hodnotu. Procedury analyzy

rozptylu gredpokladaji, Ze zavisle pramma v jednotlivych skupindch ma normalni rdedé

se stejnym rozptylem.

4.7.2 Korelani analyza

Korelace oznéuje miru stupnésociace dvou proinnych. Dvépromsnné jsou korelované

(asociované), jestlize &ité hodnoty jedné proémné maji tendenci se vyskytovat spoke

surcitymi hodnotami druhé pro#émné. Mira této tendence e sahat od neexistence

korelace (vSechny hodnoty prémmé Y se vyskytuji stejnégpravd@odobné s kazdou

hodnotou proninné X) az po absolutni korelaci (s danou hodnotomgmné X, se vyskytuje

pravé jedna hodnota proénné Y). Pro nifeni korelace existujéada koeficient. LiSi se

podle typu promeénnych, pro které se vyuZzivaji. Statistické usuzovanikorel&nich

koeficientech se opira o teorii prayalobnosti pro spot@é rozdéeni dvou nebo vice

nahodnych prornnych.

Fi zkoumani korelénich vztahtt ma rozhodujici vyznam kvalitativni rozboispiSného

materialu. Zavislost ma smyslédit pouze tam, kde na zaklatligické Uvahy mze existovat.

Pro meéteni korel&nich zavislosti se pouziva Pearsoniv kaml&oeficient r vyjadujici miru

sily vztahu dvou nahodnych spojitych prémmych X a Y. Je vyp&itdn z nparovych hodnot
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(xi, i) zmeienych nan jednotkach nahodneybranych. Koreléni koeficient r nabyva hodnot
zintervalu (-1, 1). Jestlize ma hodnotu 1 nebo -1, pak yasimiti bodu lze msnéspodtat
pomoci linearniho vztahu z jeho x-sadhice. Koreléni koeficientr pocitame pomoci tzv.

kovariance g a snérodatnych odchylek g s, obou prondnnych:

Yiet" (X=X ) -y )
Sy -

n-1

Sy
Fxy =
SSy
Vzorec s kovarianci poméaha porozttnbomu, Zer ma kladnou hodnotu, pokud asociace
promennych je pozitivni.
V piipadéPearsonova koralaiho koeficientu iplati, Ze:

- 1<r<1.

Jestlize |r | = 1, lezi vSechny body na jednérpte . Jestlize r = 0, nazyvaji se X a Y
nekorelované progmné. Dveé nahodné prokmné jsou tim vice korelovanygim blize je
hodnota r k é&lim 1 nebo — 1. Vtom figadé Ize vztah obou prosmnych dobe vyjadit
ptimkou. Jestlize ¥ 0, resp. > 0, tak se Y v pgiméru zmenSuje, resp. ziguje pk zvétSovani
proménné X. To znamena, Ze asociace je zaporna, respn&laPearsontv korelai
koeficient vyjadilje pouze silu linearniho vztahu. Korgia koeficient se nezémi, kdyz
zménime jednotky réreni proménnych X a Y. Korelani koeficient r nerozliSuje mezi zavisle
a nezavisle pronnou a neni Uplnym popisem dat i pélmi silném linearnim vztahu. Pro
UpIngjSi popis jeiteba znat rovnici pinky, ktera vyjadije tvar vztahu. Korelacet g jakkoli
silna, neznamena sama o sgirékaz pi¢inného vztahu, tedy toho, Ze &ny prongnné X

skutezné pusobi znny proneénné Y. (Hendl, 2004)
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4.7.3Analyza hlavnich komponent

Analyza hlavnich komponent se zabyva moZnosti redukctl gmdnennych pomoci tzv.
hlavnich komponent, kterymi popisujeme variabilitu vSech gromich a vztahy mezi nimi.
Na rozdil od regresni analyzy neexistuje f@to analyze dé&ni na nezavisle a zavisle
promeénné. VSechny prosmné maji stejny status. Hlavni komponenty vznikakioj linearni
kombinace puavodnich praimnych. Zkoumani hodnot novych prémmych (hlavnich
komponent) misto piodnich hodnot nam mnohdy unimfe snadng porozuntt
posuzovanym dam. Analyza hlavnich komponent piak nejjednodussSim vicerozmmym
metodam. Cilem analyzy je z p prémmych X; vytvoiit nové promdnné Zj, jez jsou
nekorelované. Nekorelovanost je uité vlastnost, protoZze znamena, Ze kazda z novych
komponenty. Analyza hlavnich komponent¢ina tabulkou dat pr@ proménnych un

jedina.

Tabulka 25: Tabulka pro viceroZmou analyzu

Proménné
Jedinci X1 ) S ¥
1 X11 X2 e Xp
2 X21 o ¥p
n Xn1 X2 e ¥
Prvni hlavni komponenta je linearni kombinaci pkonych X, Xo, ..... , Xo

Zi=a X1+ aXot+ ..., + qpxp,
Ktera méa co nejusi variabilitu mezi jedinci za podminky, Ze konsyea sphuji rovnici
& +d +...+& =1.

DalSi hlavni komponenty vznikaji stejnym procesem. Jestlize vychodiskemp je
promennych, miZze tak vzniknoutp hlavnich komponent. Popsané rovnice pro vgadr
hlavnich komponent pomoci pivodnich pramych se daji obratit s cilem vyjédpavodni
proménné pomoci hlavnich komponentay®dni prom¢nné jsou tak vyjadiny pomocip
nezavislych hlavnich komponent. Z nich pouz&ailik prvnich mé vyznamnwvelké rozptyly.
Komponenty s malymi rozptyly Ize zanedbat. Korelace mezi gmoou a hlavni

komponentou se nazyva faktorovaczat
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4.7.4 Faktorova analyza

Faktorova analyza ma podobné cile jako analyza hlavnich komponents®pychazi ze
zakladni myslenky popsat chovani pramych X, Xo, ..... , X pomoci menSiho pod

novych proménnych — faktoih a pomoci nich vyvozovat zaw€ o podstat vzajemnych
zavislosti pavodnich prosmnych. Rozdil je v tom, Ze faktorova analyza seapispecificky

model vztahu mezi proénnymi. Faktorova analyza ma tile:

1. Analyzovat korelace \u8iho mnozstvi progmnych tim, Zze se vice pramych
shlukuje tak, Ze w&Sina pronénnych v jednom shluku spolu silikbreluje. Prominné
z raznych shluki mezi sebou naopak nemaji. Shluk promich je charakteristicky
pro danou faktorovou pro&nnou.
Interpretovat faktory podle toho, jaké prémné obsahuje @lusny shluk.)

3. Shrnout variabilitu progmnych pomoci rkolika malo faktod.

Faktorova analyza odpovida na otazky: Kolilznych faktofi je zapotebi k vysétleni
vztahi mezi pronnymi, v jakém vztahu jsou faktory k jednotlivym prénnym, jak dobé
hypotetické faktory vyswuji naSe data, kolik¢istt nahodné nebo jediteé variace

pozorované prognné obsahuji?

4.7.5 Cronbachova alfa

Vyuzitou technikou sk dat byl strukturovany dotaznik s formou volby odli na Skéle.
Z tohoto davodu byla pro vyhodnoceni ziskanych dat pouZitiststké metoda Cronbachova
alfa.

a= (k/k-1)*(S-355/9F)
i=1

KdeS? je rozptyl,k je poet otazek ve zvoleném dotaznik$aje rozptyl vysledki u i-té
otazky dotazniku. Reliabilita testu se teoreticky pohybuje mezi 0 a 1, v praxi pak od 0 do 1 —
¢im vySSi hodnota, tim mensSi roli hraje nahoda aedjs} jsou spolehlivi§i. V extrémnich
ptipadech mze byt hodnota odhadu reliability mimo uvedené toani

VSeobect uznavané hranice reliability:

» test reliabilitou nad 0,95 je pokladan za vynikajici,
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 reliabilita nad 0,85 (¢kdy nad 0,90) se poklada za dostatau k tomu, aby na zaklad
jedné zkousky bylo moznénit rozhodnuti,

* nad 0,65 Ize zkouSku pouzit jako jeden z podklakhirozhodnuti,

* pod 0,65 jiz nelze zkouSku pokladat za spolehlivy ukazatel a nelze ji uZzit

k rozhodovani.

5. CHARAKTERISTIKA ZKOUMANYCH SPOLE'NOSTI

Spolenosti zahrnutych do vyzkumu bylo dvacet. tV kapitole 4.4.1 Charakteristika
gpoletnosti byly tyto spolénosti popsany a dny podle velikosti z hlediska pug
zamestnand, trzeb za sledovany rok 2006, produktivity pracepvpzniho zisku a
personalnich nakladi na manazery v témze sledovaném obdobi. NiZe usolemdsti I1ze

také porovnavat podle toho, zda se jedna o podniky vyrobni nebo nevyrobni, obchodni. Podle
toho, jedna-li se o ryz&eskou firmu nebo o dé@ou spolénost zahragni nebo nadnarodni
spolesnost.

Spolénosti jsou charakterizovany na zakladézhovoii s personalisty spaleosti a
analyzy dokumerit a z hlediska jiz znmiovaného paii zangstnan@, podu manaZzer,
vzddanostni struktury manaZer zpasobu hodnoceni pracovniho vykonu a realizace
vzddavani (v¢ procedury, zpusobt, metod, undist zabezp&eni, lektofi) a specialnich
metod uzivanych v personalistice v souvislosti se Mx@him a rozvojem.

Kapitoly 5.1 az 5.23 popisuji z vySe uvedenych hledisek zkoumané crapstie
systematizovany @hled zjifovanych charakteristik je pak obsazen v dokumenggitbhy
¢.5.
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5.1 Charakteristika spoleénosti AHOLD Czech Republic a.s.

Spoleénost AHOLD Czech Republic, a. s. je jednou z nejigjchse rozvijejicich
maloobchodnich spalaosti a zarove pati mezi deset nejisich zamstnavatei u nas.

Akciova spolénost AHOLD Czech Republic jgeskou dc&nou spolé€nosti nadnarodni
spoletnosti Kralovsky Ahold se sidlem v Amsterdamu, kteafrnuje mezinarodni skupinu
lokalnich potravingskych maloobchodnich spdéleosti a poskytovatél potravindskych
sluzeb, které provozuji svojéinnost pod vlastnimi zrtgami. Spolénost Royal Ahold
obslouzi kazdy tyden miliony zakazniki hlavngé USA a v Evropé Je vedoucim
poskytovatelem potravin ve Spojenych statech americkych ednph provozovatelem
potravindskych maloobchodu v Holandsku.

AHOLD Czech Republic a.s., se svoji siti modernich superniafitletrt a hypermarkét
Hypernova, je neju8i tuzemskou maloobchodni spalesti. V sodasnosti spokenost
AHOLD Czech Republic provozuje vice nez 295 prodejen (242 superiinakksdrt, 53
hypermarkei Hypernova). V roce 2006 obslouzila &mi73 miliont zakaznika a zafstnala
vice nez 14 500 lidi.

Tabulka 26: Ekonomické ukazatele hospedé spolénosti

tis. K& 2004 2005
Trzby 531 816 696 197
Provozni ndklady 144 776 1 053 158
Provozni hospodasky vysledek 387 040 -356 961
Hosp. vysledek ffed zdarénim 292 051 -926 996
Vlastni jméni 4671299 3044 994
Pocet zan€stnanai 12 018 13 473
Pocet manazela 4 1

Trzby na zaméstnance = produktivita | 44,25 51,67
prace

Provozni zisk na zandstnance 32,21 -26,49
Persondlni naklady celkem 2 310213 2 556 764
Personélni naklad na manazera 16 936 3272

Spolénost AHOLD podporuje rozvoj zasstnané z davodu konkurenceschopnosti
vV neustale se émicim prostedi potravinéského maloobchodu a potravislaych sluzeb. Byla
zahgjena celofiremni iniciativa stadt se tzv. Jadajici se organizaci (viz. igf se
organizace). V sowsné dobéma spolénost Hold Ceska republika 14 500 za&stnand.

Z tohoto potu je 600 manazérvSech Urovnfizeni. Vedeni spoémosti (top management) je

fakticky zaji¥ovano prostdnictvim managementu spé&t@sti Hold Central Europe, s.r.o.
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Tato spolénost byl zaloZzena pravia timto delem. Clenové tohoto managementu jsou
zarove fidicimi organy jak v Ahold Czech Republick, a.sk ¥aAhold Central Europe, s.r.o.
V prevazné viSing je tento management twf zahrarinimi pracovniky, ktd pracuji na
smlouvu. V ramci vzdi&vacich programn se zvySuje pagt zangstnand vysilanych do
zahranéi na praxe a staze s cilem rdeai obzoil, sjednocovani organizace a sdileni nejlepsi
praxe. V soudsné dobése zavadi postupy a systémy na posileni spolupéét oblasti

v ramci celé mezinarodni spofesti. Programy za#éiené na vzd&vani a rozvoj jsou

v rdmci celé skupiny Aholdu sjednocovany tak, aby dochazelo k rozvoji firemntowédio
potencialu jako konkuremi vyhody pro skupinu. Celofiremni mezinarodni Magi&ci systéem

se nazyva Learning Management Systém (LMS).

Vramci vzdivani top managementu prdiby¢ zaSkolovaci programy v internich
kanceldich Zaandamu a Amsterodamu na téma povinnostryionu funkce, finandich a
pravnich otazek, vykaznictvi spéteosti a jejich podnika. V mibéhu roku také prolddy
navsevy vSech arén firmy.

Konkrétné navazuji vzdi&vaci programy a jejich plany na rmd¢hodnotici pohovory a
jejich vystupy v konfrontaci s vySe uvedenym mezinarodnim celofiremnim systémem. Na
tomto zaklad&dochazi k identifikaci vzddvacich pateb a planovani vzdivacich prograrin
Odborna profesni Skoleni jsou z#ép§ana zahraghi centralou, kde se také viakani tohoto
typu uskuténuje. Manazerské vzthvani soft skills je zajivano externimi vzdévacimi
agenturami. Jazykové vziivani je dvojiho typu. Pravidelné tydenni bwdprostorach
spoletnosti nebo ve vybranych jazykovych Skolach, nebedigich intervalech 1x zad&gic
intenzivni vikendové studium. Vyhodnocovani Jadé&cich prograiin vénuje spolénost
pozornost, avSak pouze formtil&ubjektivné hodnoticimi vzdiévaci aktivity bezprogedné
po vzddavaci akci a poskytujicimi zpgou vazbu spiSe vzlivaci agent& a lektodm.

Vzddavani ve spoknosti Ahold je uskut@ovano i formou e-learningu a Assessment
Center. Akoliv se jedna o nadnérodni sp@est, multikulturni vychova ve spdieosti
neprobihd. Ve spotaosti je vytvoen plan kariérového rozvoje, ktery je vSak smm ve

fazi aprav.
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5.2 Charakteristika spoleénosti Automotive Lighting s.r.o.
Spole&nost Automotive Lighting s.r.0. se zabyva vyroboutsWych zdizeni pro dopravni

prostedky a je soudsti konsolidaniho celku Automotive Lighting. Matskou spolénosti je

Automotive Lighting Reutlingen GmbH ve Spolkové republigendcko.

Tabulka 27: Ekonomické ukazatele hospedd spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006

Trzby 5983 323 6 783 918 6 270 462 7 140 787
Provozni naklady 5672 234 6 714 893 6 098 192 6 837 976
Provozni hospodd#&sky vysledek 311 089 69 025 172 270 302 811
Zisk pred zdargénim 340 349 113 076 195 306 336 069
Vlastni jméni 2 227 885 2 309 049 3922558 4 044 300
Pocet zaméstnanai 1034 1338 1592 1686
Pofet manaZzeii 14 10 10 13

Trzby na zaméstnance = produktivita | 5 787 5070 3939 4 235
prace

Provozni zisk na zanistnance 301 52 108 180
Personalni naklady celkem 326 203 425 058 516 990 633 705
Personalni ndklad na manaZera 22 346 20 452 25 580 11 658

Spolénost Automotive Lighting s.r.0. zafstnava v sougsné dobé piiblizne¢ 1650
zamestnand, z toho 10 top manaZe(prezident spokaosti a 9 vedoucich jednotlivych Useku
spoleénosti. Vzddanostni struktura mezi manazery je 80% s vysokeg&kah vzddanim,
20% se gedoskolskym vzdénim.

Personalni manazer provadi s ostatnimi manazery ¢apste hodnotici pohovory, na
jejichz zakladeése dale pstupuje k planovani vzdévani. Spolénost Automotive Lighting
s.r.o. provadi tyto pohovory jednou za dva roky a vzdy nasledujici rok po pohovauje vé
pravé pldnovanému vzdévani. Plan zahrnuje stanoveni priorit i&d&ni a vymezuje
finanti prostedky na gj urcené. Vzdtavani ve spoknosti probiha na zakladwatice, ktera
na jedné strand&ivadi vzdtavaci programy dopore®ié, navrhované, na druhé strgrak
vzddavaci akce a Skoleni povinné, jakymi jsou ridpil konkrétni profesni Skoleni. Na
zakladézkuSenosti zaruge tato matice stabilni Groverzddavani ve spoknosti.

Spolénost Automotive Lighting s.r.0. vyuziva z velk#&sti personalni outsourcing
renomovanych personalnich agentur této lokality a programy tzv. Sité na mifklathge
zametenim na @Seni konflikh a krizovych situaci, time management, odolnost str&su.

K hodnoceni vzdévacich prograrin dochdzi ze dvou pohledt @gtnika vzdiavaciho
programu) a nad¢eného zagstnance (v ppadétop managementu prezidenta spotesti) a
ve dvoucasovych rovinach (bezpréstné po absolvovani fina reakce Skoleného, gase

hodnoceni nadteného manaZera z hlediska vyuZzitelnosti novyctedowgsti v praxi).

148



5.3 Charakteristika spoleénosti Benteler  CR s.r.o.

Spole&nost Benteler je holdingovou spom®sti zabyvajici se vyrobou dilpro osobni
automobily, ktera ma rkolik divizi. Jednou z nich je Benteler Automotiv WEight, ke které
se fadi i ¢eskd spoknost BentelerCR s.r.o. Holdingova spoleost Benteler provozuje
celkem 50 zavodi ve 34 zemich vV Ceské republice vlastni holding Benteler dva
zavody: BenteleiCR s.r.o. a Benteler Automotiv Rumburk. ¥l& obou zavodu jsou tzv.
techniti reditelé, kté podléhaji jednateli spaieosti. Oba zavody vyuzZivaji scagné
nekteré centralni funkce jako nakiad prodej, nakup, odtEni human resources, finance a
controling, IT, kvalitu, 0drZbu, logistiku, planovani projékt Fimymi podifzenymi
technickychiediteli jsou vyrobniteditelé. Ti jsouctyfi a kazdy z nich obhospoiige jim
svéreny vyrobni podnik. Celkovy pet zamistnané je piblizn¢ 1200, poét fidicich
pracovniki top managementu je 17.

Tabulka 28: Ekonomické ukazatele hospedd spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006

Trzby 2 358 379 3 135 686 3997 280 1117 209
Provozni naklady 1952 222 2418 434 3277 346 865 319
Provozni hospod#&sky vysledek 406 157 717 252 719 934 251 890
Zisk pred zdargénim 413 356 707 762 710 934 251 104
Vlastni jméni 1161 825 1659 234 1877074 2070743
Pocet zaméstnanai 637 746 889 961

Pofet manazeii 13 14 15 17

Trzby na zaméstnance = produktivita | 3 702 4203 4 496 1163
prace

Provozni zisk na zanistnance 637,61 961,46 809,82 261,29
Personalni naklady celkem 303 887 347 480 421 767 112 943
Personalni ndklad na manaZera 1907 2 038 2 050 540

Z celkového pati asi tisice zagstnand@ je 17 manazér dva z échto 17manazérmaji
sttedoskolské vzdani a zbyli vysokoSkolské vzihi. Vzddani typu MBA ¢i Ph.D. i
akvizici manazel nepreferuji, pro zkuSenosti s fluktuaéthto zangstnand. Vzddavani
manazei je asi z 80% systematizované do tzv. Skolicich planélusinych konkrétni profesi
a manazerské pozici. Tyto plany jsou ovliviiovany jak iebbu ceské spolénosti tak
pozadavky centraly holdingu. Zbylych 20 % podilu na Vad&ni manazérje uskuténovano
operativné a individualn¢ Vzddavaci proces ve spdaleosti Benteler navazuje na tzv.
kompetentti model, v ramci kterého jsou uskeitevany ro&i hodnotici pohovory. Tyto
pohovory jsou vedeny interaktivrg dirazem na spolua@st manaZera na vystupu pohovoru,

vytyéeném cili. Spoknost Benteler je spalaosti vyrobni, coZzasténé piedukuje zangreni
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vzklavacich aktivit. Pro vzddvaci programy v oblasti hard skills profesnich elinosti
puasobi ve vzdé&vacim centru spodaosti 37 internich Skolitél Na Skoleni a vzdévaci
vycviky soft skills, nekkych dovednosti manazera, jsou najimany extermiyfifpersonalni
outsourcing Vv oblasti w#kkych dovednosti). Jazykové vi#é¢aci programy jsou
zabezpéovany externimi lektory. Néasgjsi jsou vzdavaci vycviky v oblastech dovednosti
komunikace a prezentace a time managementu. SwsieBenteler je spalaosti pasobici

v mnoha zemich, zemich s rozdilnymi narodnimi kulturami. Z toho diavodu poskytuje svym
zamestnan@m, resp. manazém multikulturni vzdévani v programech tzv. Intercultural
Adaptability. Toto manazerské vadeani poskytuje externi agentura formou outsourcing

Z toho duvodu, Ze spalaost nepouzivA moznosti intranetu, nezaje své vzdivaci
programy na e-learning. Pro hodnoceni Vadacich akci a vycviki vyuZiva spotest

v oblasti hard skills testovani giézne, testovani vstupnich znalosti a testovani viisthp
znalosti. Jsou udileny zapggcéa prémiové bonusy, které maji motina charakter a jsou
vazany na platebni postupy. V oblasti soft skills je vyuzivdno pouze subjektivni hodnoceni
Gcastnika kurzwei vycviku. Ve spolénosti Benteler je kladen diraz na viakéni, resp. jeho
vyhodnocovani hlavn diavodu motivace zagstnand a vytvoieni kompeterndiho prostedi.
Soucasnése systematizovanym vZdvanim vSech za#stnand, nejen manazér probiha ve
spoleénosti rozsahla rekvalifikace. Spofost vynaklada na vzthvani a persondlni rozvoj
nemalé prosedky. Vzdlavani je vSestrannpodporovano a investice do viékani nejsou

spoletnosti omezovany. V soagné dobje to asi 6 az 7 mil. K

5.4 Charakteristika spole¢nosti Colorbeton Semmelrock, a.s.

Spole&nost Colorbeton, a.s. je lehem stedoevropské sit podniki Semmelrock, ktery
je dceéinou spolénosti znamé rakouské skupiny Wienerberger Gruppavriiin pedmétem
¢innosti spolénosti Colorbeton, a.s. je vyroba a prodej vibrolmo®& betonové zamkove
dlazby, betonovych obrubnikta, veg&téch tvarnic, palisad, Stipanych bloka, vibrolitych
plotovych stiSek, krycich desek, ztraceného bednéa dalSich prvka zahradni
architektury. Mezi dalSéinnosti spolénosti pati prodej piskt, drceného kameniva a liaporu.
Mimo zmin&ych prodej betonoveého zbozi a sypkych matetiakji¥uje spolénost take
kompletni zhotoveni zpevngch ploch. Colorbeton, a.s. mav sasiié dobétii vyrobni
zavody s Sesti vyrobnimi linkami, z nichZz &djsou v Praze, dalsfitvyrobni linky jsou v
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Liberci a jedna v Kutné He. Spolénost se bidem poslednich deseti let 2nila z puvodniho
vyrobce betonu ve vyznamného producenta betonového zboZzi a assosti pat mezi
nejvétsSi firmy ve svém oboru se zitym podilem na doméacim trhu. Colorbeton, a.s. je
drzitelem certifikatu, ktery potvrzuje, Ze zavedeny systém managementu jakosti pro vyrobu

vibrolisovanych a vibrolitych vyrobkiodpovida poZzadavkim normy’'SN EN ISO

9001:2001.

Tabulka 29: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006

Trzby 154 621 367 120 387 219 412 307
Provozni naklady 154 240 365 771 392 780 517 230
Provozni zisk 381 1 349 -5561| -104923
Zisk pred zdarénim 8 864 -4 481 -10519, -108 115
Vlastni jméni 84 093 79 679 191 741 28 533
Potet zaméstnanai 52 108 115 128
Potet manazefi 4 4 5 5
Trzby na zaméstnance = produktivita 2973 3399 3367 3221

race

Erovozni zisk na zandstnance 7,3 12,5 -48.,4 - 820
Investice 4134 8 883 12 245 17 693
Personalni naklady celkem 20 524 44 511 47 735 50 155
Personalni naklad na manaZera 1232 1353 1351 1323

Spolénost Colorbeton, a.s. za@sinava v sowsné dobél32 zamistnané, ztoho 4
manazery. Jednad se o vyrobni podnik, z toho duvodu je hoskydh pracovnika, m;.
manazei, nepondrné¢ méné Vzddavani manazérneni v této spolaosti systematizované a
neni ani procesem, jak jej uvadi literarni zdroje. Matiadaji stanovenou pracovni népl

V popisu pracovni pozice, cile jednotliveSak nejsou zakomponovany v Zadné manazerské
smlouvé ani jako vystup hodnoticiho pohovoru. Tykaji segaienéstrategickych cil akciové
spoletnosti. Hodnotici pohovory se ve spalesti neprovadé Ke vzddavani manazér
dochézi na zakladgejich vlastni iniciativy, kdyZ sami patiji v souvislosti se svou praci
potiebu n§akého doplnai ¢i podpoeni znalosti nebo dovednosti, nebo na domomiud
piikaz vlastnikt spokaosti. Timto zpusobem také prdtho napiklad Skoleni mezinarodnich
standardt poZadované novymeplistavenstvem spda@leosti po peévzeti rakouskou skupinou
Wienerberger Gruppe. V souvislosti s touto vlastnickou¢rmua se oeékava i zmina

v piistupu ke vzdé&vani a osobnimu rozvoji manaéespol&nosti.
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5.5 Charakteristika spoleénosti  Ceska spo ftelna, a.s.
Finandi skupinaCeské spatelny je potem 5,3 mil. klienk nejvasi bankou na&eském trhu.

Na kapitalovém trhuCeské republiky p#it Ceska spdtelna mezi vyznamné obchodniky
s cennymi papiry. Od roku 2000 {éeska sptitelna ¢lenem silné sedoevropské Finané
skupiny Erste Bank s té& 16 mil. klienti. Od té doby usg@ prosla transformaci, ktera se
zangiovala hlave na zlepSeni vSech ktivych soudsti banky a kontinualngokrauje
zefektiviiovanim pracovnich prodesCeska spadtelna, a.s. se stale vice nez desetitisici
zamestnanci ma stale se zkvalifici kvalifikaéni strukturu zamstnan@. Dnes ma
vysokoskolské vzdani jiz vice nez 24 % zatatnand banky.

Tabulka 30: Ekonomické ukazatele hospedd spolénosti

mil. K& 2003 2004 2005 2006
Trzby 25 268 27 217 28 834 32275
Provozni naklady 15 073 15 883 16 395 17 316
Provozni zisk 10 195 11 334 12 439 14 959
Zisk pred zdargénim 10 087 11 213 12 310 14 057
Vlastni jméni 34 408 39 299 43 322 48 594
Podet zanmgstnanai 12 796 11 805 11 406 10 809
Pofet manazef 21 20 20 19

Trzby na zaméstnance = produktivita | 1,97 2,31 2,53 2,99
prace

Provozni zisk na zangstnance 0,80 0,96 1,09 1,38
Personalni naklady celkem 6 897 7281 7 343 7 729

Ceska spdtelna pistupuje ke vzd&vani a rozvoji zagstnand (manazel) jako ke své
konkuren&i vyhod¢ zpasobu motivace svych zastnané a zarové jako k prostedku
k naplnéi stanovenych obchodnichiciKromeé kontinualniho zefektiviiovani a zkvalavani
systémi interniho i externiho vzd&vani byl vroce 2006 kladen duraz naegbdvani
zakladnich hodnofeské spdtelny viem jejim zagstnaném, na vzdivani v oblasttizeni
procesi a projekti a problematiku kvality sluzeb. Byla zavedena tartifikace znalosti o
produktech a stanovené legislativéTréninkové akce vzdvani jsou realizovany
centralizovanéve vlastnich ugbnach a Skolicich igdiscich. Bylo zavedeno vZd¥ani
formou e-learningu. Za#stnanci banky (v¢ manazer) absolvovali v piméru jeden den
v ramci posilovani tzv. gkkych dovednosti v externim vZd¥ani a 6 dnu v mmeéru
v internim vzd&vani. Novévznikl program uteny ktizeni kariéry kiéovym zangstnan@m
snazvem Talent management. Na zakladinitorovani rozvoje a zaifeni se na hodnoceni
zamestnan@ (manazei), ke kteréemu dochéazi jednou n&v navaznosti na cile edchozich
obdobi, dochazi nyni k pgngSi identifikaci vzdéavacich paieb manazér a naslednému

sestaveni planu vathvani na dalSi rok.
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5.6 Charakteristika spolec¢nosti Deloitte Audit, s.r.o.
Spole&nost Deloitte Central Europe zastnava vice nez 2 000 lidi, poskytuje sluzby

prostednictvim 40kancetd v 16zemich a vykazuje rot vynosy peévySujici 150 miliond
USD.

Spolénost Deloitte v @ské republice poskytuje odborné poradenstvi, akmfitrol a
Ucetnich systéiin statutarni a mezinarodni audit, sestaveni finai¢ vykaz podle
mezinarodnich standaid finanii zpravy, revize (gtnich systérin a vnitnich kontrol,
poradenské sluzby v oblasti étéictvi, Skoleni, finandi zvlastni Séeni, vybory pro audit,
kapitalové trhy a poradenstvi v oblasti regulatornich poZadavku. i€dogttvim tymni
disponujicich odborniky z néjzngSich oblasti, expertizy v danémapryslovém odvitvi a
prabéznych technologickych investicibe spolénost vytvdit systém preventivnich ogaeni
proti pfedpokladanym nebez§ien.

V soudésné dob zamestnava Deloitte v €ské republice 550 zamstnand, 25 partne.
Vzddanostni struktura je ve spéteosti u vSech zadstnan@ 100% vysokoSkolské vztini.
Spoleinost méa v @ské republice celkem 5 o#ldni : oddéeni auditu, finandiho servisu,
kontrolingu, da&ového poradenstvi, vcucetnich sluzeb a foreznich sluzeb (dedé
vySetovani a odhalovani viiii i vngSi korupce). Organizai struktura ve spobaosti je

nasleduijici:

Schéma 28: Hierarchické uspdéni pracovnich pozic

Partner
Director

Senior Manazer

Manazer
Senior
CS
Asistent 2

Asistent 1
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Kromg pracovnika vySe uvedenych v pyramidérganiz&ni struktury spolénosti
zamestnava spoknost Deloitte pracovniky odtni IT, recepce vele s office manazerem a
tii asistentky pro Partnery. Celkem j&chito provoznich zagstnanéd do 12 % vSech

zamestnand.

Pivodneé byli zaméstnanci piiimani do vSech Grovni organigai struktury, postupensasu
hlavné vlivem nejednoty odbornych, vzidhostnich a jinych profesnich qaipokladi, se
zactalo s nabory novych zafstnan@ pouze do kategorie A1 — Asistent 1. Novi pracovnici
byli piijimani na zaklad vybérovych tizeni pfmo z vysokych Skol a byl a je jim umoing
kvalitni zaSkolovaci program jak z hlediska odborného zkvalit@ ifistu, tak z hlediska
pochopeni vize a wvrti struktury podniku, sZiti se s kolektivem a ztold se
spodnikovymi strategickymi cili. Spalaost Deloitte poskytuje nove piichozim

zamestnan@m dvoutydenni Skolici program ve svém profesniiedésku na Kret.

i nastupu do Al se zamstnanec zavaze studovat ACCA (mezinarodni Mzkci
program pro auditory), ktery zafi§je po celém swu¢ stejnou odbornou uroxielidi. Toto
studium trva 2 — 3 roky a studuje se v anglickém jazyce. Hodnoceno je celkem 14testy. Do
arovné A2 se zamsstnanec dostava na zaklagykond, absolvovanych zkouSek a svého
hodnoceni asi za 1 — 2 roky. Do nasledujici pozici réwsea za 1 — 2 roky. Do pozice Senior
dale asi za 2 — 3 roky.r@€dpoklada se, Ze z pozice Al je mozné dosahnout@®artner asi
za 9 — 15 let. Toto rozvrzeni byéh zajistit rist v rdmci kariérového rozvoje kazdy rok.

V sou@sné dobdné spolénost Deloitte 25 Partnér na kazdého z nichtipada asi 15 — 20

e

Vzddavani ve spoknosti Deloitte je systematizované a obsahuje cefiglazaci proces o
vSech znamych fazich. Identifikace feii vzddavani se uskutéuje na zakladépredem
stanovenych plania dophuje se na zakladdoc¢nich hodnoticich pohovbrse d¥ma
nadiizenymi. K hodnoticim kritériim p#ttzv. technical skills, team work skills, business
developlment, osobni vystupovani hodnocenéhoégtmance, manazera a osobni vlastnosti
potrebné k naréné préaci, podil na tréninku a vychos¥ych podizenych apod. Jedna se o
piiblizn¢ 12 hodnoticich kritérii, na jejichz zakkapk krome planu vzdtvani na pisti obdobi
realizovan i kariérovy rozvoj jednotlivce, resp. jeho plan. Hodnotit v ramci hodnoticich

pohovoii miZze zandstnanec jiz od pozice Senior.
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Vzdlavani hard skills je gdem stanoveno a zakotveno v planu \é&g#ni na nkolik let a
pro kazdou pracovni Uroytea pozici. Plany vzdévani pro jednotlivé pozice vychazi ze
zakladu profesniho vzé#vani audital, které je pro vSechny pozice stejné, a je sioyhno
raznymi specializacemi jako ndfglad Skolenim specialnich dani, rozfméeho Gé&tnictvi aj.
Krom¢ vzddavacich aktivit k ziskani odbornych znalogti manaZerskych dovednosti ve
vzddavacich kurzech nabizi rovhéspol€nost vramci vzd&vani svych manazéer
nekolikamesicni zahranini staze (v rozmezi pul roku az dva roky) do svych pekacUSA,
Austrdlii, Kanad ¢i Velké Britanii. Kromg jiz zminovaného studia mezinarodniho
vzddavaciho programu pro auditory ACCA je spwmlesti velmi podporovdno CPA
(Certificate Public Accounting) v USAi CA (Certifite Accounting) ve Velké Britanii.
Vysoky dtraz je z pochopitelnych duavodu spoiesti kladen na jazykové vZdvani.
Zvladnuti nejvysSi Urovnanglického jazyka je podminkou tginy vzddavacich aktivit i
prace samotné. Hodnoceni vid@igacich aktivit je rozdilné u soft skills, kde daazih pouze
k subjektivnimu hodnoceni bezpriEsinépo ukorgeni vzddéavaci akce, a u hard skills, jejichz
vzddavaci programy jsou ¥8inou zakonény uznavanych certifikatem s absolvovanymi

zaverecnymi zkuSebnimi testy.
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5.7 Charakteristika spoleénosti Eurotel Praha s.r.o.

Eurotel Praha spol. s r. 0. byl prvnim a n&if provozovatel siti mobilnich telefonua v
Ceské republice. Jako prvni operator R Gved| na trh kompletni nabidku mobilnich sluzeb
3. generace zaloZenou nejen rfanosu dat, ale i hlasu, obrazu a kvalitnich multidedcch

sluzeb v readlnémase souladu s trendy na ssém telekomuniké&nim trhu.

Spojenim nejvyznamidiho provozovatele pevnych linekCeského Telecomu, a.s., a
nejsilngsiho mobilniho operatora, Eurotel Praha, spol. s do jedné telekomunikai
spoleénosti vznikla 1.¢ervence 2006 spairost Telefonica O2 Czech Republic, a.s., jako

prvni integrovany operator veské republice.

Tabulka 31: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

mil. K& 2003 2004
Trzby 29 078 29 480
Provozni ndklady 11 252 11 004
Provozni zisk 17 826 18 476
Zisk pied zdarénim 9294 8 632
Vlastni jméni 25 969 24 518
Pocet zan€stnanai 2442 2483
Podet manazZela 80 80
Trzby na zaméstnance = produktivita | 11,91 11,87
prace

Provozni zisk na zandstnance 7,30 7,44
Investice 4105 3 205
Personalni naklady celkem 1 802 1883
Néklady na vzdélavani 194 172

Spolénost Eurotel Praha spol. sr.0. vposlednim roce saénostatnécinnosti
zamestnavala 2 483 za¥stnand. Z tohoto pétu bylo 80 manazér Vzdlanostni struktura
byla nasledujici: pblizn¢ 80 % vysokoSkolské vzthni a 20 % sedoSkolské vzdani. Pouze
jeden manazer disponoval titulem MBA. Spolest vSak toto nadstandardni vysokoskolské
vzddani podle svych slov nepodporuje. Z uvedenych 8@hefi je 10 ciziné. Z toho
duvodu se manazerské viakani ve spoknosti Eurotel Praha spol. s r.o. ubiralo iésam
multikulturniho vycviku. Na z&kladéroénich hodnoticich pohovor byl ve spolénosti
provadin proces vzdévani a to jiz od samé identifikace vi@éacich patkeb. Identifikace
navazovala na rai hodnotici pohovory, kde byl vzdy stanoven plambosho rozvoje
manaZera. Personalni odiel¥i spolénosti vyuzivalo pro své zafstnance (manazery) interni

vzklavaci programy (za#tiené na odborné a profesni znalosti) i externi Maeei programy
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(zameiené na nkké dovednosti manazerské prace) asi v@oml:l. Jako zakladni
pravidelné a pibézZné manazerské vzZdyani bylo povazovano jazykové a giacové
vzddavani. Assessment centra byla vyuzivana spiSe nodejni pozice, development centra
pro rozvojové pozice. Ve spdieosti se velmi oswdil e-learning. Ve spolaosti je
vypracovan systém povinnych Skoleni a vadacich tréninku, &oliv je kladen daraz na
samostatné aktivity v tomto sfru podporované personélnim utvarem. Hodnoceni veSker
vzddavacich akci probih& elektronickou formou, je nédistestatisticky zpracovano a ma
napravny charakter. U soft skills se jedna vyhradnlodnoceni ¢astnikem vzdé&vaciho

kurzu bezprosednépo jeho ukoneéni. Jiné vzdéavaci programy jsou zakoedy certifikaty.
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5.8 Charakteristika spoleénosti IBM, s.r.o.

Spolgnost IBM pati v Ceské republice k nejvyznamjgém spolénostem v oblasti
vynalézani, vyvoje a vyroby nejpokrok#Sich inform&nich technologii, wtné
pocitatovych systémy, softwaru, systéfn pro ukladani dat a mikroelektroniky.

IBM Innovation Centra celost@v¢é nabizeji obchodnim partriien IBM komplexni sadu
duzeb zanmifenych na meziplatformové portace, testovani asaginéi produkfi IBM s
vyuzitim nejnov¢siho hardwaru, softwaru a technologii pro e-busiresdemand.

Spolénost IBM nabizi rovrg Sirokou paletu nejen technickych Skoleni (s motinos
certifikace), ale i jiné vzdavaci sluzby pro jednotlivce nebo spmiesti. Oddéeni IBM
Training nabizi Siroké portfolio kuiiza vzddavacich prograrin vyucovanych klasickou
formou ve tidach anebo distanéci kombinovanou formou. V oblasti technicky z&®enych
kurzii je vice nez 200 kutz které pokryvaji ucelenoiadu vypoé&tnich systéiin IBM
Systems. Tyto kurzy jsou &eny pro vSechny profese IT specialist orientaci jak na
hardware, tak i software. V nabidce jsou ravmzddavaci programy a kurzy zasifené na
zvySeni IT gramotnosti, vyuku jazyka, projektového managementu a dalSich témat
uskute&nované distamdi ¢i kombinovanou formou vyuky. Vzdvani je uskut&ovano jako

proces v navaznosti na michodnotici pohovory.

Tabulka 32: Ekonomické ukazatele hospedé spolénosti

tis. K& 2004 2005 2006

Trzby 3203 189 3375325 3480 312
Provozni naklady 3173013 3268 701 3475 893
Provozni hospodasky vysledek 30176 106 624 4419

Zisk pred zdarénim 73 814 89 112 38 221
Vlastni jméni 217 766 222 960 231 782
Pocet zangstnanai 499 493 511

Podet manazela 8 8 15

Trzby na zaméstnance = produktivita | 6 419,22 6 846,50 6 810,79
prace

Provozni zisk na zanéstnance 60,47 216,28 8,65
Personalni naklady celkem 876 370 889 936 951 488
Personalni naklad na manazera 5391 7 109 5125
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5.9 Charakteristika spole¢nosti Johnson & Johnson, s. r. 0.

Spole&nost Johnson & Johnson je se svymi 104 500 égamanci nejveSim vyrobcem

produkii pro zdravotni p& s nejSirSim spektrem vyrobkta odiié po spotebni a

profesionalni zdravotnické produkty na 8«¢Soudsti spolénosti je vice nez 190 firem v 57
zemich v3ech kontineint Ve spolgnosti Johnson & Johnson \e€ké republice je 330
zamestnand, z nichz méa 80 % vysokoskolské ¢kthi.

Tabulka 33: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006

Trzby 3876520 3615048 3642 161
Provozni ndklady 374 307 488 562 336 594 272 726
Provozni zisk 172 426 155 432 156 913 186 495
Zisk pred zdarénim 88 193 -22 015 214 131 57 217
Vlastni jméni -27 074 -10 970 133 520 163 129
Pocet zangstnanai 255 264 179 190
Poget manaze 3 3 2 2
Trzby na zaméstnance = produktivita 13 990 14 684 20 196 19 169
prace

Provozni zisk na zanistnance 676 589 877 982
Investice 52 264 20 026 78 23b 56 153
Personalni naklady celkem 300 021 336 917 214 948 235 34
Personalni ndklad na manazera 2 498 2779 3 26% 3966

e

Spolénost klade vysoké naroky na zéstnance, coz se odrazi ve struktzanistnand
dle dosazeného vztihi. Ze zamstnand spol&nosti Johnson & Johnson, s. r. 0. dosahla vice
nez polovina vysokoSkolského vadwi. Naprosta uSina z nich ovlada nejménjeden

svétovy jazyk.

Spolénost Johnson & Johnson, resp. jeji personalni ledd&ajifuje systematizované
vzddavani svych zagstnand, manazear. K prvnimu kroku procesu vZthvani, identifikaci
vzddavacich paikeb, gistupuje po analyze dvou zd#éojJimi jsou plany osobniho rozvoje a
tzv. Succession plans, zabyvajici se tim, kdo kdy koho nahradi a naslednou vychovou
nastup@. Plany osobniho rozvoje z#@stinand, resp. manazer jsou stanoveny velmi
podrobnéna jeden rok doeilu a reviduji se dvakrat no€ vzdy v souvislosti s hodnoticim
pohovorem o vykonu (na Zatku roku a v polovingoku). V planech osobniho rozvoje je
zakotvena tzv. vykonova dohoda, kde je agmno, ¢eho se ma dosahnout v nasledujicim
roce vzhledem ke konkrétni pracovni pozicii2d se tak jednat ndgfad o objem trzeb,

ziskani kltovych zakaznika, participaci na projektech, v oblasti financiikiagk bezchybny
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finanéni repporting ¢i Usp&né zavedeni informdaich systém. Hodnoceni Usmhu v
dosazeni vytyenych citi osobnich rozvojovych plant jézané. V praxi spoknost vyuziva
napiiklad tzv. Performance rating s hodnotici Sk&lol atb 9, kdetislo 5 je hodnoceno jako
pramér, vysledky pod 5 vyjadiji nenaplgné o&kavani a vysledky nad 5 naopalelggnané
ocekavani. Jinym systémem pro hodnoceni je tzv. Patlerating s hodnotici Skalou od 1 do

3 & systém People management rating &&my na schopnost vedeni lidi.

Samotné vzdévani vychazejici z analyzy feb jedindé vytvoiené na zakladévedenych
plana osobniho rozvoje a tzv. Succession plans je zab@zfeo personalnim outsourcingem
(z 99 %). Za konkrétni sluzby personalniho outsourcingu nese dadipmstévzdy konkrétni
osoba personélniho odeé#i. Navic nad ramec vytveitych vzdtavacich prograri si mohou
manazé vybrat jeSt z dalSich nabidek vzi&vacich aktivit dostupnych na intranetu
spoletnosti. Po absolvovani vzidvacich Skolenici akci v ramci vzdivacich prograrin
dochazi k hodnoceni jejich efektivity pomoci znalostnichiteah®renych na obsah Skoleni,
dale konfrontaci s osvojenim znalosii subjektivnim hodnocenim absolvéntVyjadieni
ptimé ungrnosti vzdéavani a ekonomickeé efektivnosti spenesti Johnson & Johnson, s. r. 0
povazuje spokénost za problematické, z&huje se na vzdavani na zakladanalyzy pateb
vychazejici z plani osobniho rozvoje a naslednictvi v navaznosti naicakwalitnich a

vhodnych zarmsstnand, resp. manazér
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5.10 Charakteristika spole¢nosti Komer  ¢éni banka, a.s.

Komegni banka, a.s. pit k nejvyznamniSim bankovnim institucim ve&ské republice

av regionu stedni a vychodni Evropy. Od roku 2001 je sisté mezindrodni skupiny Société
Générale a poskytuje komplexni sluzby drobného, podnikového a imibstibbankovnictvi.
Sluzby Kometni banky vyuziva vice nez 1,5 milionu zakaznika. Skupina Société Générale
poskytuje sluzby v oblastech retailového bankovnictvi a fineit sluzeb, globalniho
investtniho managementu a sluzeb a v podnikovém a iw@stibankovnictvi. V 77 zemich
svéta skupina Société Générale zmtnava celkem 120 tisic lidi. VeSké republice ma

v sou@sné dob&omekni banka p&s osm tisic zaéstnand.

Tabulka 34: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

mil. K& 2003 2004 2005 2006
Cisté provozni vynosy 22 491 23 212 24 502 26 302
Provozni ndklady 12 529 12 383 12 135 12 418
Provozni zisk 9 962 10 829 12 367 13 884
Zisk pred zdarénim 12 896 12 787 11 565 11 815
Vlastni jméni 41 401 44 451 51 327 50 598
Poket zanméstnanai 9 288 8 298 7 750 8 305
Podet manazZela 20 19 18 17

Trzby na zaméstnance = produktivita | 2,42 2,80 3,23 3,17
prace

Provozni zisk na zandstnance 1,07 1,31 1,60 1,67
Personalni naklady celkem 5822 5138 5032 5213
Personélni naklad na manazera 7,722 7,765

Do Useku lidskych zdrdj pati v Komekni bance mimo jinych i odbor Mobility a
kariérového rozvoje a odbor VZd¥ani a rozvoje. Odbor Mobility a kariérového rogvo
zabezpéuje southnostiizeni lidskych zdrdj se strategickym vyvojem Kom@ri banky,fidi
kariéry jednotlivéi, navrhuje interni individualni mobilitéjdi rotni hodnoceni manaZea
provadi analyzu identifikace peb vzdéavani. Na zaklad¥ystupu z hodnoticiho pohovoru a
identifikace vzdtavacich patb pak odbor Vzdavani a rozvoje navrhuje @di Skoleni,
zajistuje komunikaci o vzd&vacich programech, planovani {nd plan vzd&vani) a
hodnoceni program Roi hodnoceni manaZeprobiha vzdy na zatku roku a jeho cilem
je zhodnoceni vykonu mana#ier nadvaznosti na stanoveni cile minulého obdobitiyem
hodnoticiho pohovoru je vysledna znamka (vysledek vice hodnoceni v jednotlivych oblastech
¢innosti) a slovni koment& vykonu manazera a navrh na jeho dalSi \&dni na pislusny

rok. Komeeni banka poskytuje svym za&stnaném Sirokou Skalu vzdévacich modul
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(organizovanych integnnebo extern¢urkenych pro Komemi banku, a.s. nebo vybranych
z kurzi pro veejnost), zar‘enych na odborné a jazykové znalosti. Na intraneam&ni
banky je umisin katalog vzdi&vacich akci, kde jsou informace o existujicichziegh, vyuce
jazyku, e-learningu (nagidlad praveé u jazykovych kuré nebo pro vzdévani v oblasti
prevence legalizace vynibsz trestnéc¢innosti, studijnich materialech, metodice, Skolicich
zaizenich a o aktualnim vyvoji vzi&vacich aktivit v bance. Vyznamnym projektem
v oblasti vzdéavani by extenzivni program z&reny na prodejni a komuni&ai dovednosti
zamestnan@ v prodejni siti a na vycvik tykajici se bankovnigiodukti a aplikaci.
Vzddavacich kura se v poslednim roce astnilo vice nez 90 % zastnand. V praméru
stravil béhem roku kazdy zasstnanec na vycvikovych kurzech 11 dni

Manazelim se roviZ nabizi tzv. integkai semin&e — rekolikadenni Uasti na tizné
zametenych semindch ve Francii. U jazykovych kuiizanglického a francouzského jazyka si
muze manazer zvolit formu vyuky individualni nebo skigvou. Manazem je rovn&

umozn&o studium MBA v ramci kariérového Programu Progres.
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5.11 Charakteristika spoleénosti Lafarge Colbet a.s

Lafarge celosvdve vyviji raizné druhy cemefita maltovinova pojiva pro stavebniipmysl|
Divize celosviové zaujimd jedno z eilnich mist ve vyrab cementu. Divize Lafarge

zamestnava celoswevé 71 000 lidi a pusobi v 70 zemich ¢

Tabulka 35: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006

Trzby 1011944 1 093 456 1199 849 1203 969
Provozni naklady 808 016 840 379 840 119 841 741
Provozni hospodd#&sky vysledek 203 928 253 077 359 730 362 228
Zisk pred zdargénim 221 020 159 561 345 703 349 193
Vlastni jméni 2013412 1947 569 2127013 2139181
Podet zanm€stnanai 199 197 186 186

Pofet manazef 35 39 38 38

Trzby na zaméstnance = produktivita | 5 085 5551 6 451 6473
prace

Provozni zisk na zangstnance 1025 1285 1934 1947
Personalni naklady celkem 124 536 132 997 122 630 128 603
Personalni ndklad na manazera 1 068 1909 1245 1298

Akciova spolénost Lafarge Colbet zafstndva v sowsné dobé vice nez 180
zamestnand, z toho 38 manaz&r z toho 6 top manazer Ve spolénosti je kladen velky
duraz na vzdé&ni i vzddavani zamistnand, na jejich odbornost a profesionalitu. Personalni
Usek ma velmi detailnpropracovany systém vzd¥ani a osobniho rozvoje zastnand, mj.
manazeil. Systém kariérového rozvoje je propracovan pro rbenyastedni a vysSi arown

v rdmci celos¥tové organizace Lafarge.

V navaznosti na vztivani je spolénost zamifrena i na hodnoceni vzZid&ani a vykonnosti
jejich zamdstnan@ viabec. Jednou roé& je provadéio hodnoceni za#ené na vykonnost
(s nazvem 180°) na zakladporovnavani s gfitelnymi, predem sjednanymi,casem
limitovanymi a manazery ovlivnitelnymi ukazateli. Prakpgd Ize uvést ukazatel snizovani
nakladu nebo zisk firmy. Obecnkze tyto ukazatele charakterizovat tak, d@en probiha
hodnoceni na vySSi hierarchické arovni ve s@odssti, tim obecrj&i byvaji ukazatelé tohoto
hodnoceni. Hodnoceni pomoci modelu 180° je @&z od finakniho hodnoceni ve
gpoletnosti, ale v relaci s karierovym planem organiz&mol&nost Lafarge ma k dispozici

také 360° hodnotici model (vyvinut celéswou spolénosti PDI), ktery se zaffuje na
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analyzu chovani a postomanaZet, tedy ne pimo na vykonnost. Hodnoceni pomoci tohoto
modelu se provadi vzdy jednou zarbky.’

Vzddavani ve spolénosti Lafarge je roztleno dvou srrd. Jednim je vzdévani
zanmgiené na odbornost a kvalifikaci tykajici se dané ggef Tato odborna profesni Skoleni
vétSinou provadi internisté z podniku (néghéid v oblasti vyroby). V tomto sénu piichazi
v Gvahu i mezinarodni koirg manazear. Celosvéova spolénost Lafarge rovrng v ramci
kariérového rozvoje svych manaZemmoziuje tzv. mise, tzn. vygmné projektové pobyty
v zahranti, do jednoho roku.

Druhym je vzdi&vani v oblasti tzv. soft skills zatfené na manazerské dovednosti a
manazerskou profesionalitu. Kmito Ucelim najima firma externi agentury. Spialest
vénuje velké Usili jiz vybtu vhodné vzd&vaci agentury, gidnost dava osdéenym
externim firmam a to hlavnz davodu jejich znalosti pragdi spolénosti Lafarge a moznosti
,Siti vzddavacich prograiin konkrétnim manazém na miru®. Spolénosti se oswdcily
semind&e, kdy giblizn¢ 70 % c¢asu bylo v&ovano tréninku a 30 % teorii. Tento p&am
povaZzuje spoknost za optimalni.

Za vyjime&nou skupinu vzdévani je povazovano jazykové viékani, které je pravidelné,
Vv prostorach spotmosti, zajifované externimi lektory.

Ve spolénosti Lafarge tedy dochazi nejen k hodnoceni vyketir{a80° model) a postij
a chovani (360° model), ale rovh& hodnoceni vzdévacich a Skolicich aktivit. To je
provad®io dvéma zpusoby. Prvnim z nich je éeni odbornych znalosti a ziskanych
dovednosti p#d a piblizn¢ dva nésice po absolvovani konkrétni vialaci akce, druhym
znich je pezkuSovani jedenkrat za rok zkuSebnim kobeisa Timto hodnocenim je
poskytnuta uzit&na zp&na vazba, ktera je zakomponovana do dalSiho plémaevzéldavani.

°® Model hodnoceni 360° - hodnoceny manazer si sam vybere své hodndtieleagiizenych, potizenych (u
téchto dvou kategorii hodnotitema ovsem vyér dosti omezeny), koldgna stejné Grovni a zakaziik
(hodnotitelé mimo podnik). Kazdy z hodnotitel tchto étyt kategorii dostane k vypdni dotaznik o cca 120
otazkach, tykajicich se chovani a postepdnoceného manazera. Dotazniky jsou vyhodnocovanyéeyzaosu
prezentovany hodnocenému. Z nich jsou pak vyvozovanyrgasile na zlepSeni a dopéani na posileni
slabych stranek, a vypracovan plan napravy.

164



5.12 Charakteristika spoleénosti Mavex Cheb, spol. s r.o.

Spolenost Mavex Cheb se zabyva rostlinnou vyrobou kominou s ZivoiSnou, tzv.
smiSenym hospodsétvim. Vlastni produkdi farmu selat Jindthov, z&izeni intenzivniho
chovu pro vice nez 750 ks prasnic. V souvislosti s umiist farmy na Gzemi €ské republiky

je 50 % objemu prodijuskutéinovano v eské republice a 50 % ve Spolkové republice
Némecko. Spolénost Mavex Cheb je drzitelem certifikatplatnych pro dané odtg
zemedelstvi. V casovém horizontu do dvou let dojde k transformadilesposti s ru&nim
omezenym na akciovou spohest.

Tabulka 36: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006
Trzby 214 132 222 256 186 454 177 582
Provozni ndklady 209 412 215 403 184 456 170 576
Provozni vysledek hospodeni 4720 6 853 1998 7 006
Zisk pred zdarénim 3713 6 900 1998 6721
Vlastni jméni 52 658 54 278 40 795 27 122
Pofet zanméstnanai 105 96 92 88

Pocet manaZei 19 16 17 16

Trzby na zaméstnance = produktivita | 2 039,35 2 315,17 2 026,67 2 017,98
prace

Provozni zisk na zanéstnance 44,95 71,39 21,72 79,61
Personalni naklady celkem 24 883 24 028 23921 25 277
Personélni naklad na manazera

V soud@sné dob zantstnava spolknost Mavex Cheb, s.r.o. 115 zé&tand, z toho 6
manazeil. Vzddanostni struktura manazepodniku je nasledujici: pouze jeden z manazer
ma stedoSkolské vzdani, ostatni maji vzdéni vysokoSkolské. Z celkem fp&ysokosSkolsky
vzddanych manazér maji ¥i ukontéené postgradualni vzidhi. Vzddavani ve spoknosti
Mavex je ptibézné a kontinualni se zatienim na individudlni p$tup. Spolénost podporuje
vzddavani svych manazira klade velky dfaz na odbornost a kvalifikaci. Orientuje se na
dabé stranky svych manaters cilem jejich posileni. Jedna se fiklad o jazykové
vzddavani a PC znalosti a dovednosti. dto Uelim najimé spoknost externi agentury
formou tzv. personalniho outsourcingu. Pravidelna jsou Skoleni pravnétrd [@gislativy.
Vzddavaci programy p@dané vzdé&vacimi agenturami poskytuji spoltesti oficialni atesty

pro ucastniky takovych prograire iad manaZzéra slouzi také k hodnoceni.
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5.13 Charakteristika spoleénosti Ness Czech s.r.o.

Spole&nost Ness Czech s.r.o., dicéd spolénost Ness Technologies, Inc., je globalni
dodavatel komplexnich sluZzebieSeni v oblasti inforntaich technologii, ktera zdkaznikam
pomahaji zvySovat konkurenceschopnost a efektivitu, snizovat naklady a podporovat jejich
trvaly nist. Spolénost Ness optimalnkombinuje mistni a globalni zdroje a know-how.
Poskytuje své sluzby prasidnictvim flexibilnich dodavatelskych modeb je pro své
zakazniky partnerem pro jakykoli model fizeni podnikového IT.

Spolénost Ness nabizi Siroké portfoli@eSeni a sluzeb, eté outsourcingu a offshore,
systémové integrace, vyvoje software na zakazku, powatii kvality, poradenstvi a Skoleni.
Ma pies 7 500 zagstnand v 16 zemicltyi kontinenti. Celosvéove spolupracuje s vice nez
100 piednimi dodavateli software a hardware. Buduje didobé, strategické vztahy se
svymi zakazniky, mezi & pati pres 500 statnich organizaci a soukromych spolsti z
celého svia.

Spolénost Ness jeclenem nebo partnerentchto organizaci: American Chamber of
Commerce , Asociace provozovaditelerejnych telekomunikénich siti, Cesko-izraelska
smiSené obchodni komor@eska spoknost pro systémovou integraci, Czech ICT Aliance,
Information Systéme, Audit and Control Association, Tuesday Business Network.

V sou&sné dob ma spolénost Ness Czech a.s. egké republice ps 350 zakstnand v
pobo&kach v Praze, Biha Ostravé Vlastni certifikat systému managementu jakostil@od
standardu ISO 9001:2000 a dalSi certifikaty jakosti (na@zindrodn&CMM-Level 5, CMMI
Level 3).

Tabulka 37: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006
Trzby 400 316 456 637 585 788 663 269
Provozni ndklady 346 009 393 451 519 815 656 694
Provozni vysledek hospodeni 54 307 63 186 65 973 6 575
Zisk pred zdarénim 50 978 48 701 72 971 2948
Vlastni jméni 209 166 190 702 246 356 246 470
Pocet zan€stnanai 157 204 278 350

Podet manazela 12 12 13 16

Trzby na zaméstnance = produktivita | 2 550 2238 2 107 1895
prace

Provozni zisk na zandstnance 345,90 309,74 237,31 18,79
Personalni naklady celkem 177 176 201 165 234 538 320 517
Personélni naklad na manazera 2 069 2 098 2 068 2 050
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Spolénost Ness za#sstnava Sgikové odborniky s mezinarodnimi zkuSenostmi pod
vedenim silného, stabilniho manazerského tymu. Vasn& dobéto je 16 manazér
z celkového pakt 400 zanmsstnand (r. 2007).

Na vzdtavani nejen manazerale i ostatnich zaéstnand spol€nosti, je nahlizeno ze
dvou pohleda — na vathvani oblasti tzv. soft skills a na v4ég¢ani tzv. hard skills. Ve
spoletnosti Ness je kladen t& daraz na hard skills — na vié¢ani odborné a profesni
stranky. Bez znalosti této oblasti se chod podniku neobejde a financovatiward&ohoto
typu ma ve spolmosti prioritu. Impulsy ke vzdévani zanitenému na odborné znalosti
ptichazi z iniciativy organizmich jednotek spotmosti, resp. jejich vedeni, na zakladé
identifikace pateb konkrétni jednotky v souvislosti izénim projeki. Nadifzeny manazer
potom zadava objednavku tematického ##mi Skoleni u HR oddeni pro své konkrétni
zamestnance, manazery. V tom je rozdil od vasgéni soft skills, u kterého ighazi impuls
ze strany personalniho odegi.

Spolénost jednou rad provadi se svymi manazery ro¢hodnotici pohovory, kde
analyzuje vysledky prace edchoziho obdobi v navaznosti na cile. \fadéni v odbornych
znalostech (hard skills) se neprovadi v navaznosti na tyto hodnotici pohovory, ale na nové
projekty a jejich cile. Vzdévani soft skills je v relaci s raémi hodnoticimi pohovory. Ve
spoleznosti Ness Czech se vade¥ani soft skills vSak ffiliS nepodporuje.

Interni vzdtavani odborniky zevnit podniku je pipravovdno pro novépiichozi
zamestnance bez praxe (n@igad absolventy vysokych Skol), externi viakéni externimi
firmami je zandfeno na proSkolovani novych prodakbblasti IT a je uteno pro vSechny
manazery, zagstnance, kté to vramci projektovéhorizeni potebuji. DalSim typem
vzddavani je vzdiavani formou e-learningu, které jeigitipné na intranetu spotesti a je
zakoneno vzdy testy s vyhodnocenim. Ostatni Vadéni je hodnoceno souborem otazek na
ptidanou hodnotu, nejzajimg®$é blok vzddavaciho programu, nejoblibgitho lektora
apod., ovSem ne systematicky a vzdy. @@ vazba objektivisiho charakteru nebyva
poskytovana.

Systém vzdévani spolénosti Ness Czech s.r.o. neniliipropracovany, spise nahodily,
zangieny na vzdi&vani nejnutnich oblasti bezpragtdné dulezitych pro chod firmy.
Spoletnost nema zpracovany systém kariérového rozvojehjefhanazdér ani ostatnich

zamestnand.
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5.14 Charakteristika spoleénosti Peugeot  Ceska republika s.r.o.

Peugeoteska republika s.r.o. je vyhradnim dovozcem novyadia nahradnich dilznasky
Peugeot daCeské republiky. Spoémost je dc&nou spolénosti Automobiles Peugeot, piaf

do skupiny PSA Peugeot Citroen. \égké republice nabizi prodej osobnich a uZitkovych
vozi Peugeot, nahradnich dlib servisni sluzby prastdnictvim autorizovanych prodéjc
znatky. Autorizovanych prodejcznatky Peugeot je v €ské republice v soagné dob 35,
autorizovanych servis57. Spolénost je drzitelem certifikatu EN 1SO 9001:2000 norprg
fizeni kvality. Spolenost Peugeo€eska republika s.r.o. gatmezi p& nejvyznamnjSich
importéi osobnich a uzitkovych automabitio Ceské republiky.

Tabulka 38: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006

Trzby 4 408 007 3971 208 3 204 860 3099 004
Provozni naklady 3536 061 2 804 464 2679727
Provozni vysledek hospodéeni 435 147 400 396 419 277
Zisk pred zdargnim 39 644 57 529 31 958 13 093
Vlastni jméni 60 401 76 447 95 528 102 293
Podet zanmgstnanai 54 54 55 49

Pofet manazen 5 5 5 5

Trzby na zaméstnance = produktivita | 81 630 73 541 58 270 63 245
prace

Provozni zisk na zangstnance 767,24 1 153,52 752,53 504,47
Personalni naklady celkem 51 139 55119 57 351 61 140
Persondlni ndklad na manazera 2 589 2776 2891 2933

Spolénost Peugeofeska republika s.r.o. zastnava celkem 49 zamstnand. Vedoucich
organiz&nich jednotek spotmosti (manazei) je vcetné generdlnihoreditele spolénosti
celkem 5. VSichni mana¥iemaji vysokoSkolské vzdéni zangrené na ekonomii, finance a
marketing. Nikdo z nich neméa Zzadné postgradualni land&ypu MBA, Ph.D. gjiné.

Ke vzddavani manazér dochazi na zakl&didentifikace pateb. ldentifikace pdeb
navazuje na radi hodnotici pohovory, kde jsou vygny nejen cile na budouci obdobi, ale
rovné& zhodnoceno obdobi minulé. ¢&tné identifikace silnych a slabych stranek
zamestnan@. U manazar se vychazi z manazerské smlouvy, z jejich zavazka a kompetenci.
Nasleduji dalSi faze vztivaciho procesu. V posledni fazi procesu, pthodnocovani
vzddavani, je pistoupeno k hodnoceni astnika vzdivaciho programu a testovani. V ramci
vzddavani manazérrovn& s porovnavanim s plany, resp. cili planu. Vygtoékonomické

navratnosti investic ani vyhodnoceni kvalitativnich ukazesel neprovadi.
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Mezi phibéZzné vzdé&vaci programy pét jazykové vzdtvani v &ském jazyce (pro
zahranéni zangstnance, manaZzery), anglickém a francouzském jazyeslinordzovy
intenzivni vzdvaci program byl za#éien hlavnéz divodu vicenarodnostni zastnanecké
struktury na multikulturni vychovu. Vzdigvaci programy ve spaleosti Peugeot jsou
nejcastji zamegieny na technicka Skoleni a Skoleni kvality mskkeu spolénosti v jeji
zahranéni centrale (méhc¢asto na domaci pudgpol&nosti) odborniky z internich zdfoj
Personalni oddé&ni vyuziva rovng externi vzdlavaci programy. V &kterych pfpadech
(vzddavaci programy zasieni na poitacové Skoleni a rozvoj manazerskych dovednosti)

vyuZziva rovn& personalni outsourcing.
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5.15 Charakteristika spoleénosti Primagra, a.s.

Spole&nost Primagra, a.s. je dagou spolé€nosti holdingu Agropol Group, a.s. a fado
Divize agrocenter. Akciova spdieost Primagra se zabyva Sirokym spektrémnosti

z oblasti zemdélstvi i mimo ng - jde piedevSim o nakup a prodej obilovin, luskovin, olejnin
osiv; vyrobu a prodej krmnych sisi, rostlinnych old€j a metylestar. Nabidku dopiuji
hnojiva, agrochemikalie, prodej hospaésldych poteb a odborné poradenstvi v oblasti
aplikace hnojiv a agrochemikalii. DalSimi nabizenymi sluzbami jsou laboratorni rozbory
krmiv a mlékaci automobilova péprava. Spolost je certifikovana dle platnych norem 1ISO

ama zaveden systém HACCP.

Tabulka 39: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006

Trzby 1382 952 1677 495 1422908 1373218
Néaklady celkem 1567 756 2098 442 1666 163 1590 018
Vynosy 1578 064 2125413 1685621 1610212
Zisk pred zdargnim 14 584 38 652 27 166 26 835
Vlastni jméni 459 775 492 412 511 473 531 294
Pocet zaméstnanai 252 255 225 214

Pofet manaZzeii 15 14 14 13

Trzby na zaméstnance = produktivita | 5488 6 578 6 324 6417
prace

Provozni zisk na zanistnance

Personalni naklady celkem 65 462 71415 66 751 64 370
Personalni ndklad na manaZera 771 674

Akciova spolénost Primagra mé v soagné dobél60 zanistnand, z toho 13 manazér
Vzddanostni struktura manazeje nasledujici: 11 manazema vysokoskolské vztini (z
toho 1 navic postgradualni vZdai), 2 maji sedoSkolské vzdani. Manaz# jsou hodnoceni
vramci integraniho manazerského systému kvantitativn&titelnymi individualnimi
ukazateli hmotné zainteresovanosti jakymi jefifidpd zisk spolénosti,ieSeni pohledavek po
dobé splatnosti aj. Kazdy z manaiema své konkrétni ukazatele vykonnosti a také své
pozadavky na odbornost, kvalifikaci a schopnosti. Z toho vyplyvaji planovandavadé
programy a Skoleni, v SirSim pojeti plan osobniho rozvoje. Kazda manazerska pozice ma ve
spoleé&nosti pdem vytg¢en plan semiri@ nutnych k zvladnuti konkrétni pozice po profesni
najpklad

v souvislosti se vstupem do EU, normy pro produkci RV, Skoleni a smmfieiedelského

odborné strdnce, mj. reagujicich na ¢émy v sektoru, legislativni  zniny
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integraniho fondu atd. Jedenkrat prdibé ve spolénosti vzdéavani v oblasti manazerskych
dovednosti zaji®vané externi agenturou. Vaé¥ani ve spolénosti Primagra se uskutauje
pomoci externich vzdévacich agentur a instituci mimo podnikiir®s vzdévani a
hodnoceni jeho efektivity vyplyva z rotho hodnoceni manazerkdy jak sam manazer, tak
jeho nadizeny hodnoti uplaébvani novénabytych znalosti a dovednosti v praxi, zda doslo
v uplynulém obdobi ke zlepSeni a zvySeni pomysiné kvality manaZera na zakhagkh

poznatku konkrétnich vzdvacich aktivit.
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5.16 Charakteristika spoleénosti PricewaterhouseCoopers
Audit.s.r.o.

PricewaterhouseCoopers, mezinarodni @iednich poradenskych spotmsti, poskytuje
auditorské, daové a poradenské sluzby iegym i soukromym organizacim wzanych
praimyslovych od¥tvich. Zangstndva vice nez 120 tisic pracovniki ve 139zemichasveé
V Ceské republice poskytuje PricewaterhouseCoopershyslaiiditorské, (gtni, analyzu
gpori a forenzni Séeni, fizeni podnikatelskych rizik a sluzby v oblasti inf@nich
technologii, daové a pravni poradenstvi, poradenstvi pro lidskéjedfinanti poradenstvi
véetnéfuzi a akvizic, revitalizaci spalrosti a projektového financovani.

PricewaterhouseCoopers egké republice zastnava 514 pracovnik 16 partnei a 419
profesionali. Praveé specifika poradenské spotesti ovliviiuji zandstnaneckou strukturu.
VétSina zamistnand jsou auditoi dale jsou tu specializovani odbornici starajeiosjejich
vzddavani, asistentky a sekrétg vykonavajici administrativni préci. Zastnanci
spoletnosti maji mezi sebou hierarchické vazby podle wégieiho schématu:

Schéma 29: Organizai struktura spolaosti

Partner
Director
Senior Senior Senior Senior Senior
Manazer 1| Manazer 2 | Manazer 3| Manazer 4| Manazer 5
Manazer 1| Manazer 2| Manazer 3
Asistent Asistent
Manazer 1 Manazer 2
Senior 1 Senior 2
Asistent 1 Asistent 2
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Vyrobnim progedkem poradenské spdimsti jsou jeji lidé. Podstatou Uusihi jsou tedy
kvalifikovani, vzddani odbornici, specialisté. Vzidvani manaZzé&r ve spolénosti
PricewaterhouseCoopers je soustavkofika na sebe navazujicich fazi, které se idenijifik
s potebami manazér konkrétni Urovnéa pozadavky naénkladenymi. Tento systém je
spolenosti vysoce propracovany ac¢@e jiz u akvizice novych zafstnand@. Novi
zamestnanci jsou vybirani jiz na vysokych Skolach pfedhictvim Assesment Center. Takto
pfijati ,novaci” jsou ozna&ovani jako Al — Asistent 1.

Pro Al je pipraveno technické a metodologické Skoleni tzv. PR, které probiha #sic
a ma rovn& funkci stmelovani nového kolektivu. Technické &kl je zamfeno na
pocitacové programy, databaze a systémy. MetodologickéeBkale zabyva informacemi o
auditu, etice, team buildingu, problematice inventur (£aj& si spolénost sama).

K metodologickému Skoleni gajest ceské Ueétnictvi a danél (Skoleno externi agenturou).
Po absolvovani vzdavani pro Al se jdgtupuje k dalSi fazi.

Kurz pro A2 — Asistent 2 se nazyva GO AUDIT Il. Jedna se o metodologické Skoleni vyssi
urovn¢a Skoleni éského Geétnictvi a dani 2 (Skoli externi firma).

Po A2 nasleduje S1 — Senior 1, pro které jenw Skoleni Team Manager 1, které je
zameieno z mensgasti na auditorskou metodologii, ztSE¢asti na osobnostni dovednosti,
rozvoj osobnosti, team building, kawani asisterit klienta atd. Na této Urovni pak jést
Soleni Ceské Geétnictvi a dand (provadi externi firma).

Dale nasleduje S2 — Senior 2, pro které gemno Skoleni Team Manager 2. Podstatou
tohoto vycviku je naut se pracovat u klienta a koosat tym. Na této Urovni dale jest
Soleni Ceské Geétnictvi a dan& (provadi externi firma). Do nasledujici Groyak postupuji
pouze ti, ktéi jeSt v prib¢hu piedchozich drovni slozili zkousku z ACCA — mezinariatin
Gcetnich standardu. Vyuku k této zkousce poskytuje externi firmapgst je mezinarodné
uznavany certifikéat.

Po S2 nasleduje AM1 — Asistent manager 1, ktery astiicSkoleni Team Manager 3. Toto
Skoleni je zamfeno na rozvoj osobnosti, team buildingtiaeni menSich tyi Probiha
v zahranti a je povazovano za prestizni.

Po AM1 nésleduje AM2 — Asistent ManaZzer 2, pro které je v nabidlmey#no nkolik
Skoleni, které si mohou sami man#iZzeybirat. Tato Skoleni jsou zaffena na rozvoj
osobnosti, vedeni lidi, delegovani, vyjednavani s klientem, jako planovani auditu, meetingy

apod. Kazdy rok se nabidka Skolenémnpodle aktualni situace. Nepstji jsou vybirany
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piredevsim kurzy obchodnich dovednosti anGého vyjednavani. Program je z&en na
podstatné socialni dovednosti kazdéhaditika programu, jejich analyzu a popis, iwéi
rozvijeni, modelovani a prakticky trénink.astnikim jsou podavany zmbvazebni
informace.

M1 — Manazer 1. Od této pozice maji matiatia starosti své klienty a vedou tymy o vice
lidech. Berou na sebe odpowbst a zodpovidaji za ni partiier. Na této Urovni maji
piipravené vzdi&vani Development Centrum, z&fané na zjisini silnych a slabych stranek
jednotlivce, hodnoti se jejich dovednosti a celkovédpbklady k efektivnimu vykonu
manazerské pozice.ddstnikiam poskytuji zgtiou vazbu na zakladeést, piipadovych studii,
rolovych her, cuieni aj.. Vysledky Development centra maji napomoanaZeiim k tomu,
aby byli pIn¢ kvalifikovanymi nejen odbornéale i z hlediska vyuzivani svého potencialu a
potencialu tymu, kteryidi. Development centrum probiha ve dvou fazichnPjes skupinoveé
soustedéi Ucastnika, na kterém dochazi k og¥éni manazerskych eipokladi a
k identifikaci rozvojovych pdeb. Druhou fazi jsou individuélini interview s kazdym
Z Udastnika, pr kterém jsou probrany vysledky a sp#ié nastinély snery rozvoje dané
osobnosti manazera. Vtomto momeniechazi Development centrum v trénink, ktery
poskytuje zakladni znalosti a dovednosti, které jsou perspekdvmeé vztahu k poebam
jednotlival rozvinuty na specialnich monotematickych kurzeckeba formou interniho
koudovani.

Pro drovnéManazer 2 a Manazer 3, Senior Manazer 1 az Senamakkr 5, Direktor a
Partner je ppravena Siroka nabidka vddvani zanitena jak na osobnostni dovednosti a
rozvoj (vyjednavani s klienty, kéing, apod.), tak i metodologické Skoleni podletebt
spoleénosti a podle obchodniho z&teni klienti. Pro Urové Partner existuji specialni Skoleni
tzv. Leadership Master Class z&®sné na oblasti, které si sami marfazhtéji zlepSovat.

Skolenim a vzddvanim manazér se zabyva oddéni Learning and Education, které
zabezpéuje vySe uvedené typy vzZd&acich prograrina podporuje osobni rozvoj jednotlivc
i celé spolénosti.
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5.17 Charakteristika spoleénosti Renault ~ Ceské republika a.s.

Akciovéa spolénosti Renaulteska republika, a.s. je s@sti konsolidaniho celku Renault, a
dcefinou spol€nosti svéové Renault Group B.V. ve 100% vlastnictvi sgalesti Renault
Développment Industriel et Commercial ve 100% vlastnictvi spoli Renault S.A.S. ve
Francii, s pusobnosti na&gkém trhu.

Zabyva se prodejem a servisnimi sluzbami osobnich a uzitkovych motorovych vozidel,
automobilového pslusenstvi a nahradnich wiknatek Renault a Dacia prdstnictvim
dealerské koncesioreké si¢ prodejd a autorizovanych servis

V soud@sné dob¥antstnava 90 zagstnané a ma 72 prodejnich a servisnich mistaské
republice.

Tabulka 40: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006
Trzby 49 654 50 454 67 606 60 912
Provozni ndklady 12 672 29 974
Provozni vysledek hospodeni 121 848 37782 124 245 30 938
Zisk pred zdarénim 118 359 36 903 101 770 10 224
Vlastni jméni 327 450 262 164 316 891 264 404
Pocet zan€stnanai 73 79 84 90

Podet manazZela 5 6 6 6

Trzby na zaméstnance = produktivita | 680,19 638,66 804,83 676,80
prace

Provozni zisk na zandstnance 1 669,15 478,25 1479,11 343,76
Personalni naklady celkem 66 184 89 354 95 899 106 220
Personélni naklad na manazera 2011 3484 3775 4215

Vedoucich organizaich jednotek spotmosti (manaZéi) je véetné generalnihaeditele
spoleénosti celkem 6. VSichni manaZemaji vysokoSkolské vzdéni. Ke vzdévani
manazeit dochazi na zakladédentifikace pateb. Identifikace pdeb navazuje na roé
hodnotici pohovory, kde jsou vytgny nejen cile na budouci obdobi, ale r@vmbodnoceno
obdobi minulé. \etné identifikace silnych a slabych stranek zstmand. U manazer se
vychazi z manaZerské smlouvy, zjejich zavazkti a kompetenci. Nasleduji dalSi faze
vzddavaciho procesu. V posledni fazi procesuvghodnocovani vzdévani, je pistoupeno
k hodnoceni UGgstnikia vzdtvaciho programu a testovani. V ramci Madéni manazeér
rovné& s porovnavanim s plany, resp. cili plant. V§gtoekonomické navratnosti investic ani
vyhodnoceni kvalitativnich ukazatelse neprovadi. Vzd&vaci programy jsou n&stji
zangieny na technicka Skoleni a Skoleni kvality nsliteu spolénosti odborniky z internich

zdroju. Personalni oddéni vyuziva rovn externi vzdi&vaci programy.
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5.18 Charakteristika spoleénosti Shell Czech Republic a.s.

Shell je nejvyznami)Si spol€nosti na sv& zabyvajici se vyrobou, zpracovanim a distribuci
energie. Spolénosti skupiny Shell hledajigi, zpracovavaji, dodavaji zemni plyn a buduji
plynové elektrarny ve vice nez 130 zemich a s vice nez 100 OQ@tramci. Ve sveé siti vice
nez 46 000c¢erpacich stanic po celém &¥ obslouzi Shell denngiiblizné 20 miliona
zakaznika. Jednotlivé spaieosti ve skupinéShell funguji nezavisle, ck&oli vyuZivaji
gpoletnou sf servisnich spot@osti a postupuji podle stejnych zasad podnikarou Js
rozddeny do g@ti hlavnich divizi: Piizkum a vyroba, Ropné produkty, Chemicka vyroba,
Zemni plyn a vyroba elekhy a Obnovitelné zdroje. Vele kazdé divize stoji jeji generalni
feditel, jemuz je své@na rozsahla odpogtost. Tito generalrieditelé jsou odpowni vyboru
vykonnych rediteli, ktefi jsou ¢leny piedstavenstva dvou mas&ych spolénosti - Royal
Dutch Petroleum Company a The Shell Transport and Trading Company, p.l.c.

Tabulka 41: Ekonomické ukazatele hospedd spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006
Trzby 13 424 953 17 541 379 21 577 389
Provozni naklady 12 726 539 16 272 745 19 899 564
Provozni zisk 698 414 1268 604 1677 825
Zisk pred zdagnim 716 316 1186 809 1842 376
Vlastni jméni 3342183 3700 441 4 258 333
Patet zandsthand 175 192 212

Potet manazer 12 12 11

Trzby na zamsstnance = produktivita 76 714 91 361 101 780
prace

Provozni zisk na zagstnance 3991 6 607 7914
Personalni naklady celkem 189 650 227 895 253 253
Personalni nadklad na manazera 3002 3587 2921

Spolénost Shell v @ské republice zastnava 220 zawsstnand, z toho 20 manaZér
Vzddanosti struktura manaZefe nasledujici: 80 % mana#ema vysokoskolské vzéni
(dva maji titul MBA, jeden Ph.D.) a 20 % mé&estoSkolské vzdani. Na uvedené tituly
postgradudlniho studia nenii @kvizici kladen daraz. Na zakladdodnoticiho procesu ve
spoleénosti, ktery probih& jednou za rok formou hodnoticiwohovod, je vymezen problém
¢i nedostatek (ze strany hodnoceného manazera, patyeho nadzenym), ktery jefeSen
také pomoci vzdavacich prograrina Skoleni. Vzd&vani ve spoknosti je zamiteno jednak
na manazerské schopnosti a dovednosti, jednak na ziskani odbornych a technickych znalosti
oboru. Spolénost preferuje interni vztivani vlastnimi zagstnanci zaréfené na rozvoj a
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vykonnost, kodovani a leadership. Vztvani manazér probihd v ramci mezinarodni
skupiny Shell i v zahragi, jedn& se nafilad o Skoleni zagtena na vedeni lidé a vykonnost.
Ve firemnim vzdtavacim centru v Londynhprobihd vzdi&vani formou pipadovych studii,
tzv. Assessment Center. Ve spolesti Shell WCeské republice se AC vyuZivaji pouzé pi
akvizici novych zanistnand. Personalniho outsourcingu egké republice vyuzivaji na
gkoleni novinek v legislativénapiklad finantici a pravnici. Spolmost rovn& zavedla
manazerské vzdiévani a rozvoj formou e-learningu. Ve spwlesti se provadi tzv. feedback,
hodnoceni na zakladposouzeni odpod vice Uastnika zaznamenané na hodnotici arch,

které se provadi vzdy po pil roce po hodnoticim pohovoru.
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5.19 Charakteristika spoleénosti Skanska CZ, a.s.

Skupina Skanska veéSké republice a ve Slovenské republice (koncermsKea CZ) je
¢lenem celosuwbvé skupiny Skanska, ktera je jednou edmich svtovych spolénosti
poskytujicich stavebni sluzby a provozujicich development. Skanska gnavekupinou
firem, v jejich¢ele stoji Skanska AB se sidlem ve Stockholmu, omgéné secleni na 15
obchodnich jednotek. Bobi zhruba v Sedesati zemich tavéa ma pblizné 60 000
zamestnand@. Koncern Skanska CZ je tvar¥ matéskou spolénosti Skanska CZ a.s. a jejimi
dceinymi spol&nostmi organizéné uspo&danymi do pti oborové nebo regionalné
zanmetenych divizi (Pozemni stavitelstvi, Dopravni stdsitd, Project Development,
Betonové konstrukce, Technologie).reBrmétem jeho podnikani je stavebniinnost
sprioritnim zandfenim na realizaci dopravnich, amskych, bytovych, inZenyrskych a
pramyslovych staveb. Jedinym akcidaén Skanska CZ a.s. je sp@iest Skanska Kraft AB,
kterd je stoprocentvlastn®a spolénosti Skanska AB. Skupina Skanska udrZzuje zavedeny a
certifikovany systém EMS ve shodgpozadavkyCSN EN ISO 14 001. Environmentalni
systém tizeni je spolénosti povazovan za zavazny pro vSechny &inance a vSechny
¢innosti spolénosti.

Tabulka 42: Ekonomické ukazatele hospedd spolénosti

mil. K& 2004 2005 2006

Trzby 14 192 332 16 692 160 13924 571
Provozni ndklady 13 823 570 16 232 090 13 681 974
Provozni vysledek hospodeni 368 762 460 070 242 597
Zisk pred zdarénim 481 920 285 277 802 261
Vlastni jméni 3318031 3569 170 3282 252
Pocet zan€stnanai 2226 2239 2 405

Pocet manazela 6 6 6

Trzby na zaméstnance = produktivita | 6 376 7 455 5790

prace

Provozni zisk na zandstnance 165,53 205,48 100,87
Persondlni naklady celkem 1540 422 1546 107 1714 470
Persondlni ndklad na manazery 69 377 78 551 70 875

V sou@sné dobéma spoleénost Skanska CZ a.s. 5 780 zmtmand, pomer technicko-
hospodéskych zamistnanéd a zangstnan@ v ddnickych profesich je asi 1:1. SloZeni
zamestnand@ z hlediska vzdéni je nasledujici: 16,1 % vysokoSkolské Jadé 29,3 %
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sttedo Skolské vzdani, 47,7 % je vywno a 6,9 % ma zakladni wéni. Spolénost je
zamgiena na podporu talentovanych zatnand. Do personalnich rezerv jséazeni zkuseni
zamestnanci s velkym potencialemistu. Ri obsazovani kéiovych manazerskych pozic jsou
vybirani pedevsim tito zagstnanci. Jejich vzdévani pak probiha na zakladwividualnich
rozvojovych plana profesnkariérového rozvoje. Tato prace je sgolesti systematizovana.

V souvislosti s kazdoroédm hodnocenim zagstnand byl vypracovan Katalog vzéivani,
ktery slouZi jako poricka pro manazery pistanovovani jejich dalSiho rozvoje. Katalog
zahrnuje kurzy rozvoje manazerskych dovednosti, odbornych i jazykovych znalosti.
V navaznosti na testovani PC dovednosti nejen mahapai€nosti, ale vSech technicko-
hospodéskych pracovniku, se rozbiha odborné vyuka&ama na konkrétni pisby zjisEné
pii testovani.

V ramci projektu Interni komunikace se uskuie komplexni program tréninkia pro 100
manazeit zantieny vedle zakladnich komunik@ch dovednosti na podporu zvladnuti
naroié role manazeraiptedeni aiizeni lidi.

Jazykové vzdévani svyuzitim dznych forem vyuky v zavislosti na specifickych
potrebach firmy i manazér(nagiklad intenzivni jazykové kurzy, vikendové kurzy, D

Ve spolénosti tedy existuje komplexni systém odborného aabarskeho vzdévani,
véetné trvalého zefektivihovani (na@iklad moZnost studia dlouhodobych manaZerskych
programi, pilotné byl zaveden e-learning umiagjici sebevzdévani a pgzkuSovani v oblasti
pocitatovych znalosti) se zvySenym rdizem na odpowthost vSech manaZerza vlastni
rozvoj. ManaZerské vztdvani je ukonéno hodnocenim po skoedi vzddavaci akce.

Hodnoceni provadi Skoleny manaZer dedam pipraveného formui .
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5.20 Charakteristika spoleénosti SYNER, s.r.o.

Spole&nost SYNER, s.r.0. se zabyva ucelenymi dodavkanviebtaizného rozsahu, etné
rekonstrukci, projektové dokumentace, inzenyringu a subdodavataisi@sti. Spolénost
SYNER, s.r.0., se sidlem v Liberci, ma 16 samostatnyieuisek, pobdky v Praze a v Usti
nad Labem a organizai slozku SYNER SLOVAKIA, s.r.o. v BratislaviNa podzim roku
2005 ziskala SYNER, s.r.o., stoprocentni podil v kiidohské stavebni spaleosti
MANDAK a.s.,éimz upevnila svoji pozici i na Morav¥ ¢ervnu 2007 odkoupila 100% akcii
skupiny VHS zabyvajici se vodohospasl@ymi stavbami. V dubnu 2007 byl zahajen proces
vyclenéni odStpenimceésti SYNER, s.r.o. a vznik nové akciové sgalesti S group holding,
a.s. Holdingové uspadilani ma za cil posilitzeni celé skupiny, vytvaiprostor pro dalsi fuze
¢i akvizice a takeé posilit postaveni dalSich @bpodnikani vedle stavebginnosti. Od roku
1992 je ¢lenem Svazu podnikatelve stavebnictvi. Disponuje vSemi certifikaty platmy

v oboru stavebnictvi.

Tabulka 43: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006
Trzby 290 357 1799417 1985 932 2 465 402
Provozni vysledek 19 645 52 667 52 507 87 577
Vysledek hospod#eni 15 326 15176 37 120 79 251
Zisk pred zdargénim 15 326 20 678 55 616 101 663
Vlastni jméni 240 856 158 706 195 163 241 981
Podet zanmEstnanai 301 306 307 310

Pocet manazei 28 29 30 27

Trzby na zaméstnance = produktivita | 964,64 234,64 6 468,83 7 952,91
prace

Provozni zisk na zanéstnance 65,27 172,11 171,03 282,51
Personalni naklady celkem 107 788 120 141 132 599 142 258
Personalni naklad na manazery 6 998 9618 13132 13 635

Spolénost Syner, s.r.0. je v saagné dobgo personalnim auditu, na jehoz zakladile
ptehodnocen soasny personalniiad organizace, pravomoce, kompetence, orgamiza
struktura, plany vzdévani a kariéroveho rozvoje, nastupnictvi atd. Erawblasti vzd&vani
byla doposud nasledujici. Kazdy Useklmpracovan plan vzdigvani zanistnand. Tento se
tykal pouze odbornych profesnich via&ni nutnych k vykonu konkrétniho Useku. Podrobné

byl vypracovan pro nizSi a isdni management, top management tento plan se svym
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odlenim nesdilel. Vz&lavani top manazérvychazelo z jejich vlastni iniciativy a eb.
Nedustilo ani z rogich hodnoticich pohovdrpiimo ve shodéhodnotiteti a hodnoceného,
spiSe subjektivnépouze od hodnoceného top manazera. Naopak pro mdsagement —
mistry byl vypracovan plan intenzivniho véeani pf pramyslové Skole v délce trvani jeden
rok acasove narénosti 8 hodin za gsic. Tento program byl zaifen pievaznéna tzv. soft
skills manazei a bude zakorgn vystupnimi testy. Mezi planované povinné Vadgci akce
patti Skoleni obchodniho prava, stavebnidu, zakoniku prace, mezi volitelné vyjednavani,
komunikace, rétorika. Spalrost Syner rovrig vSem svym zagstnaném nabizi jazykové
vzddavani v anglickém, mdeckém a ruském jazyce. Vzé¢aci akce a Skoleni spoiest
sama nehodnoti, absolventi viéacich prograrin obdrzi certifikat, ktery vSak sdéi pouze

0 absolvovéni a @sti na vzdivacim programu, ne o jeho pozitivnim viiviueektivite.
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5.21 Charakteristika spoleénosti TOTAL  Ceska republika s.r.o.

Spole&nost TOTAL Ceska republika s.r.o. se zabyva prodejem pohonhyebt, olefi a
maziv a dalSich specialnich prodaikjako jsou letecké pohonné hmoty a asfaltové vyyobk
Je soudsti konsolidéniho celku matieské spolénosti TOTAL S. A. se sidlem v Courbevoie
ve Francii.

Spolénost TOTAL je nadnarodni energeticka spalest. Jakatvrty nejvasSi producent
oleju a pohonnych hmot a vyrobce chemikalii pasobi ve vice nez 130zemich a ma vice nez
111 000 zamsstnand. Aktivity spoletnosti TOTAL pokryvaji vSechny faze ropného
pramyslu, vetné téZby a vyroby surové ropy a zemniho plynu, rafinaagvadni ropnych
vyrobku na trh a mezinarodniho obchodu se surovou ropoprg/mi vyrobky.

Vysokou kvalitu vyrobki spoémosti TOTAL zarudije certifikat kvality podle 1SO
9001:2000 a ISO/TS 16949, beZpest mezinarodni systém vyhodnocovani SIES a
severoamericky OSHA.

Tabulka 44: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K& 2003 2004 2005 2006
Trzby 5172 790 3 895 817 3 542 808 4 923 869
Provozni ndklady 179 371 139 947 125012 113 295
Provozni zisk 41 041 81178 24 969 147 737
Zisk pred zdarénim 34 579 31920 3 495 139 419
Vlastni jméni 971 687 969 834 93 328 202 089
Pofet zanméstnanai 40 37 37 37

Pocet manaZei 7 8 9 7

Trzby na zaméstnance = produktivita | 129 319 105 292 95 751 133078
prace

Provozni zisk na zanéstnance 1 026 2194 675 3993
Investice 29 590 29 166 43 577 34 310
Personalni naklady celkem 29 427 28 805 28 348 30931

Spolénost TOTAL Ceska republika s.r.o. zastnava v sowsné dob&7 zangstnand,
ztoho 7 manazér(jeden generalnfeditel a 6 Usekovycheditell). VSichni manazé maji
vysokosSkolské vzdani. DalSi vzdiavani ve spoknosti je vazano na raé hodnotici
pohovory uskut&nované vzdy p¥gd koncem roku (hodnoceni v navaznosti na cile matul
obdobi) atizenim managementu spétesti. Spolénost TOTAL rovn& nebrani svym
zamestnan@m (manazarm) vyhledat si mimo vySe uvedené i jiné viak&aci seminge,
snahu o sebevzti#vani podporuje. Vzdévaci programy jsou zatifeny na odborné znalosti

(napiklad nastroje reportingu), vesm ndizené matiskou spolénosti, nebo na rozvoj
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osobnosti. Interni Skoleni ve spatesti probihaji pouze v malé fai (jazykové kurzy,
zakonné tréninky POfidice aj.), vdSina Skoleni probiha exterrgvyuzitim outsourcingu
(Skoleni auditak), ktery pro spolénosti TOTAL zaji$uji tfi vzddavaci agentury. V ramci
spoletnosti probihaji Skolici a vztivaci akce také v zahr&nia to pfmo v prostorach
mata'ské spolénosti ve Francii (nové vyrobky, technické specifikamleji a asfall, aj.).

Vzddavaci programy pro manazery jsou v kompetenci spolgti Total Ceska republika
s.r.0., generalnfeditel podléh& vzdévacimu systému maské spolénosti, ktery je zarien

krom¢ osobniho rozvoje manazera i na kariérovy rozv@mai celé spolamosti TOTAL S.

A.
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5.22 Charakteristika spoleénosti Vyrtych a.s.

Akciova spolenost Vyrtych a.s. se v scagné dob&adi mezi nejviSi ceské vyrobce sitelné
techniky v oblasti pimyslového oswéeni s vysokym stupmd ochrany proti vniknuti prachu
avody a svitidel do prosdi s nebezgém vybuchu. Prodej vyrobki firmy je v ramcie€ké
republiky realizovan prostdnictvim si velkoobchodi s elektroinstalaim materialem. V
soucasné dob&xportuje firma do vice nez 28 staelého svia. Svitidla vyvazi najpilad do

Velké Britanie, Australie, Turecka, Spojenych Arabskych Erfif@umunska, Chorvatska,

Polska, Ruskeé federace, Litvy, LotySska,Estonska,SRNaSlovenska. Diky vybudovani systému

fizeni jakosti podiéhaji veSkeré procesy ve fimorms CSN EN ISO 9001.

Tabulka 45: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006
Trzby 133041 151929 170046 193201
Provozni ndklady 125516 135547 168798 177186
Provozni zisk 7053 8664 6773 12231
Zisk pred zdarénim 5216 7132 5755 8121
Vlastni jméni 51595 53214 50139 49308
Pocet zangstnanai 92 98 105 105

Poket manazei 8 8 8 8

Trzby na zaméstnance = produktivita | 1446 1550 1619 1840
prace

Provozni zisk na zandstnance 76,7 88,4 64,5 116,5
Investice 3000 5000 5000 12000
Personalni naklady celkem 20282 21654 25697 25596
Personalni ndklad na manazera 463 476 508 512

V soua@sné dobéspole€nost Vyrtych a.s. za#éstnava pés 100 zawrstnand, z toho 8
manazeil. VSichni manazé maji vysokoSkolské vzdé&ni. Spolénost sice podporuje
vzddavani svych zagstnand, resp. manazéy ve vzdéavani vSak nepostupuje systematicky
a neuskuténuje cely vzdtvaci proces. Manaliespolegnosti pracuji na ratich Ukolech,
jejich efektivita a vykonnost je hodnocenanoénich hodnoticich pohovorech. Ziy téchto
pohovoit vSak nepodreuji dalSi vzdivani ani nejsou impulsem pro planovani Jadani.
Ke vzddavani manazér dochazi na zaklad§ejich vlastni iniciativy, ktera je vedenim
spolenosti  podporovana. To znamena, Ze kazdy manazer aldadZ subjektivné
pocitovanych pateb vyhleda konkrétni vztivaci program, kterého se chceasthit. Tyto
vzddavaci programy casto také byvaji manaZen akciové spoknosti nabizeny
spoletnostmi, které tyto programy padaji. VSechna tato Skoleni a viaaci akce probihaji

tedy externémimo podnik. Jsou zafteny jak na odborné profesni Skoleni, tak na tzu sof
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manaZzerské dovednosti. Systematické je ve &posti pouze vzdavani novépiichozich
manazei, kterym je poskytnut program zahrnujici odbornési¢ manazerské vztivani
v SirSim rozsahu. Vzdi&vaci programy nejsou ve sp&esti nijak hodnoceny, pouzekieré

externi vzdéavaci akce jsou zakoeny certifikaty.
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5.23 Charakteristika spoleénosti ZAPA beton a.s.

Spolenost Zapa beton a.s., vyrobce transportbetonu arkamege jednim z leadérceského
trhu transportbetonu. Rato svéové cementi&ké a betoridké podnikatelské skupiny Buzzi
Unicem, pochazejici z Italie, respektiveiieena jeji &sti, néneckym koncernem Dyckerhoff.
Spoleinost Zapa beton a.s. vlastni egké republice 57 betonaren, 2 lomy a 2 drtirny a
prostednictvim svych ddenych spolénosti provozovala dalSich 8 betonaren a 2 piskovny.
Na Slovensku spodaost vlastni 19 betonaren &m&ovnu, v Mal'arsku provozuje 8tkovnu.
Zapa beton a.s. je zakladajicélenem Svazu vyrolicbetonu v @ské republice. Spaieost
disponuje certifikatem systému managementu jakosti @8N EN ISO 9001:2001 a
systémem environmentalniho managementu @&IEN ISO 14001:2005.

Tabulka 46: Ekonomické ukazatele hospeda spolénosti

tis. K¢ 2003 2004 2005 2006

Trzby 1952 538 2 035 245 2417 493 2 840 750
Provozni naklady 1673551 1769 483 1982 378 2 352 095
Provozni zisk 278 987 265 762 435 115 488 655
Zisk pred zdargnim 259 359 274 470 464 567 508 036
Vlastni jméni 681 817 737 200 878 499 1012 489
Pocet zaméstnanai 383 412 439 505

Pofet manaZzeii 6 6 7 7

Trzby na zaméstnance = produktivita | 5 098 4 940 5 507 5625
prace

Provozni zisk na zanistnance 728 645 991 967,6
Investice 79 244 118 082 116 860 104 193
Personalni naklady celkem 207 188 220 841 250 199 298 107
Personalni ndklad na manaZera 5 554 5231 6 135
Néaklad na Skoleni 52 278 55 586 60 881 72 363

Spolénost Zapa beton a.s. za&stnava v sowdsné dob 505 zamdstnand. Podil
pracovniku provozuini stabilné82 % a spravy 18 %. Zapa beton a.s. je vyrobniesposti,
coz je patrné i ze struktury za&stnand. Z celkového pa&i 91 hospod&ko-spravnich
zamestnan@ je 6 manazér Personalni oddleni spolénosti zaji¥uje odbornéprofesni
vzddavani manazér Poteby tohoto vzdé&vani jsou analyzovany na zéklati®dnoceni
vysledka spol&nosti v porovnanim s manazerskymi zavazky zakotvénymanaZerskych
smlouvach na stanovena obdobi. Nad rameclazdéich Skoleni a tréninka tohoto typu je
v kompetencich manaZepozadovat dalSi manazerské Magéni (napiklad manazerskych

dovednosti¢i jazykove vzdivani). Personalni odihi tyto vzdevaci programy nasledn
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zaji¥uje pomoci personalniho outsourcingu. V ramci vyugdrsonalniho outsourcingu je
vzddavani rovn& vyhodnocovano, a to pomoci subjektivniho hodnoskolienych manazér
a vystupovych tes Dopad vzdiavacich prograrin na profit spolénosti neni nsfen. Firemni
manazerské vzddvani a tréninkové programy nejsou ve spiotesti systematizované,
nicméng vysoka flexibilita spolénosti v této oblasti a vysoka citlivost na &amy prostedi
vyvolavajici tyto pateby jsou dobrou pudou pro manaZersky rozvoj jedndtliwe

spoleinosti.
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6. VYSLEDKY A JEJICH INTERPRETACE

6.1 Vysledky Fizeného rozhovoru
V dané praci byl pro komplexni pochopeni zkoumané reality vyuZzit kategorizovany

standardizovany rozhovor. Rozhovor byl veden s respondenty — personalisty zkoumanych
spol&nosti. Spolénosti zahrnutych ve vyzkumu bylo dvacét vybranych zarmrnym
oblastn¢ diverzifikovanym vykirem. Otazkytizeného rozhovoru, jako metody dotazovani,
byly zaméieny na oblast vzdi&vani a rozvoje manaZend hodnoceni pracovni vykonnosti

k hodnoceni vzdavani manazéra znaky dici se organizace. Technika standardizovaného
rozhovoru pinasi podkladova data pro analyzu Vad&ni manazér ve zkoumanych
podnicich, objasmé piistupu ke vzdé&vani a analyzu procesu vié¢ani, a pro moznou
komparaci zkoumané reality s atributyici¢se organizace. Zji§je rovn& vyuZziti metod
jako Assessment Center, e-learning, personalni outsourcing, aj. v praryéktspolénosti.
Odpovdi ziskané rozhovorem s personalisty zkoumanych esposti jsou uvedeny

v tabulkach nize, grafické zpracovani vysledku loge ¢ 3.

(Pozn. Hodnota N uvada v nasledujicich tabulkadch je 23, udava giotesponderit —

personalist: zastupujicich zkoumané spalesti, pokud neni v tabulce uvedeno jinak.)

6.1.1 Kvantitativni idaje popisujici lidské zdroje
Nasledujici tabulka uvadi odpalicl.. 2. a 3. otazky rozhovoru:
1. Kolik zaméstnand je zangstnano ve vasi spaieosti?
2. Kolik je z tohoto potu manazear (manazei vSech Urovniizeni)?

3. Kolik je z tohoto potu top manaZér(manazek nejvyssi Urova tizeni)?
Udaje souvisejici s prvni otazkou rozhovoru rdva®iazoiiuje tabulka 13: Rozdeni

spoletnosti do étyfech velikostnich skupin podle fdac¢ zangstnané a graf 5 uvedené
v kapitole 4.4.1.
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Tabulka 47: Spolaosti podle paotti zangstnand@, manazet a top manazér

Pccet
Spol&nosti Patet zamdstnané | Paiet manazer top manazer—

AHOLD Czech Republic a.s. (2005) 14 500 120 8
Ceska sptitelna a.s. 10 809 14 14
Komerni banka a.s. 8 305 17 17
Skanska CZ a.s. 7249 60 6
Eurotel Praha s.r.o. 2483 80 6
Automotiv Lighting s.r.o. 1 686 13 13
BentelerCeska republika s.r.o. 961 17 2
Deloitte Czech Republic 625 25 5
PricewaterhouseCoopereska 514 16 5
republika,s.r.o.

IBM Ceska republika spol. s r.o. 511 15 5
ZAPA beton, a.s. 505 6 6
Ness Czech s.r.o. 350 16 4
Johnson&Johnson, s.r.o. 330 26 5
Syner s.r.o. 310 27 7
Primagra, a.s. 214 13 13
Shell Czech Republic a.s. 212 11 11
Lafarge Colbet, a.s. 186 38 8
Colorbeton Semmelrock a.s. 132 4 4
Vyrtych a.s. 105 8 8
RenaultCeska republika a.s. 90 6 6
Mavex Cheb, spol. s r.o0. 88 6 6
Peugeot eska republika s.r.o. 49 5 5
Total Ceska republika s.r.o. 37 7 7
Celkem 50 251 550 171

Nize uvedené grafy charakterizuji vimhostni strukturu manaZera top manaZér

zkoumanych spol@osti poptavanou v otazkach 4 a 5:

4. Jaka je vzd&nostni struktura manafeve spolénosti (SS/VS/jiné)?

5. Kolik manaZefit m4 ukorené postgradudlni vzidni?

Z celkového pad&r 550 manazér uvedenych personalisty zkoumanych spotsti ma

vétSina ukonéné vysokoskolske vztini (83,39 %), pouze 16,61 % ma nejvysSSi dosazené

vzddani stedoskolské.

19 Manazer je ten, kdiidi a provozuje podnik jménem a v zajmu jeho vlastnikpodnikové hierarchii existuje
podle Urove fizeni i rékolik Grovni manazdr. Na kazdé z Urovniizeni je mozné rozliSit manazer§znych

funkcionalni oblasti podniku.

™ Top manaZer je manaZer nejvy3si Gkowfzeni podniku,len vrcholového vedeni spdleosti, které je

odpowdné gimo viastnikim.
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Graf 8: Rozdleni manazer zkoumanych podniki podle vZd#ostni struktury

Vzdélanostni struktura manazer U

Z celkového pddé 169 top manazéruvedenych personalisty zkoumanych spodsti ma
vétSina ukonéné vysokoskolské vziini (93,39 %), pouze 6,61 % ma nejvysSi dosazené
vzddani stedoSkolské. Postgradualni vl ma ukonéné pouze 26 manadercoz
predstavuje 4,7 % z celkového podnanaZzat.

Graf 9: Rozdéeni top manazérzkoumanych podnika podle vZdostni struktury

Vzdélanostni struktura top manazerud

7%

93%
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Graf 10: Podil manazZérs ukonénym postgradualnim vzidhim na celkovém pdu

manazet zanestnanych ve zkoumanych podnicich

Podil manaZer G s postgradualnim
vzdeélanim

5%

@ manazefi s
postgradualnim
vzdélanim

m| ostatni

95%

6.1.2 Hodnoceni pracovni vykonnosti

V druhé¢asti rozhovoru byly pokladany otazky z&ené na pracovni vykonnost mandier
resp. hodnoceni vykonnosti, a jeji relaci se \énenim:
6. Hodnoti se pracovni vykon manaiee vasem podniku (ano/ne)?
7. V pripadéze ano, jakym zpusobem se hodnoti jejich pracovni vykon?
8. V ptipadéze hodnoticimi pohovory, jak jsoasté?
9. V piipad¢ Ze hodnoticimi pohovory, navazuje organizovani \adni manazZér
v podniku na vysledkythto pohovoil (ano/ne)?

K hodnoceni pracovni vykonnosti slouzi z 96 % hodnotici pohovory, pouze v jedné ze
zkoumanych spotmosti se hodnotici pohovory neprovpd VSichni respondenti ale
odpovedéli, Ze se pracovni vykon v jejich podniku hodnofii. odnoceni vykonu se hodnoti
vystupy a to budpiimo (hodnoti se vysledek, ktery |zg@selné vyjadiit) nebo nepimo
(pomoci zakladni stupnice, ktera odhaduje hodnoty vystupu). Jako davody pro hodnoceni
pracovni vykonnosti byly uvady praveé potteby vzdéavani a rozvoje, oblast odifovani
nebo vykonové zlepSeni.

Cilem hodnoticich pohovibje piedat pracovnikovi zg8ou vazbu tykajici se jeho vykonu
apracovniho chovani za del3i obdobi, zpravidla jedenCtetnost hodnoticich pohoviojako

.....

nasledujici tabulce.
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Tabulka 48: Rozé&eni spolénosti podle frekvence hodnoticich pohavor

Frekvence Pocet spolénosti
hodnoticich pohovdr N %
2x/rok 2 8,70 %
1x/rok 19 82,61 %
1x/2roky 1 4,35 %
vibec 1 4,35 %
Celkem 23 100 %

Pracovni vykon je ve spdlmstech nifen a hodnoceniené Cim se pracovni vykon
hodnoti vySe v hierarchickédici struktug, tim obtizng je pracovni vykon dchto pozic
metitelny a hodnotitelny. Proto v podnicich hledaji \gratelné ukazatele vhodné pro
hodnoceni. Takovymi ukazateli byvaji cile wgyé v pracovnich planech. Porovnanim
vysledné reality s planovanou dochazi vlastritodnoceni prace. Tento proces probiha v tzv.
hodnoticich pohovorech t&inou s jednim az dwda nadizenymi pracovniky. Hodnotici
pohovory jsou uskut@iovany ve spoknostech v naprostéétging jedenkrat do roka,

z celkového paii dotazovanych spaieosti tj. 82,61 %. Ve dvou spdéleostech se provadi
hodnotici pohovory dokonce dvakrat do roka, jedna se o 8,70 % vSechngstieV jedné
spoleznosti se hodnotici pohovory uskéitgji pouze jedenkrat za dva roky, tj. u 4,35 % vSech
spoleznosti a pouze v jedné spéhmsti se hodnotici pohovory nepro¥adribec, tj. rovn& u
4,35 % vSech respondént

Aby vzddavani nebylo ndhodné a nepravidelne, aby bylo eiekia zarudo podniku
navratnost vloZzenych prasdka, musi byt systematické a vychazet z podnikoveéesfisat
V souvislosti stim by vzdévani zamistnané@ v podniku n&lo navazovat na vysledky

hodnoticich pohovdir:

Tabulka 49: Rozdeni spolé€nosti podle navaznosti vad¥ani na vysledky HP

Navaznost vzd&vani manazér na vysledky Pocet spolénosti
hodnoticich pohovdr N %
vzddavani navazuje na HP 17 73,90 %
vzddavani nenavazuje na HP 6 26,09 %
Celkem 23 100 %

Spolénosti, kde vz8lavani manazdérnavazuje na vysledky hodnoticich pohdydrylo
17 z celkovych 23 spodeosti (74 %). Spotmosti, kde vzdévani na hodnotici pohovory

nenavazuje a neni s jejich vysledky v zadné relaci, bylo celkem 6 (26 %). Tato navaznost
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vzklavacich aktivit na hodnoceni vykonnosti do jistaéyrodhaluje skuténost identifikace
vzddavacich pateb, kterd je jednak jednim z vystupia hodnoticich pohigvi@dnak prvni
fazi vzdéavaciho procesu.

6.1.3. Zmisob realizace vzthvani

Treti ¢4st je zamfena na zpusob realizace vid@&ni a obsahovou stranku viaacich
aktivit manaZzet v podnicich:
10. Jakym zpusobem byva ve vasem podniku {énddni manaz@érrealizovano? (otazka
s moznosti volné odpoadk)
11.Jaké vzdivaci aktivity manazér probihaji ve vaSem podniku? (otazka s moZnosti
volné odpovdi)

Vzddavani manazdrje v souasnosti aktualni téma, které se dostava dogubprajmu ve
vSech spolénostech. Hstupy ke vzdivani se v jednotlivych podnicich lisi, jedno jeak$
stejné — kompetence iniciovat své vlastni Vadéni. Podle informaci ziskanych z odpoivé
personalisi umoziuji i spol&nosti, kde je na vadavani zamistnané kladen jen velmi maly
daraz, svym manazém zvolit si manazersky kurd $koleni podle své vlastni vile. Ze tuto
moznost manaZzemaji, tedy Ze se manazenohou vzdtavat na zaklad&lastni iniciativy,
bylo zjiSttno ve vSech 23 zkoumanych spwlestech. Otazkou ovSenistava, do jaké miry
je potom takova volba podporovana. Na Vadéni manazér jsou vynakladany nemalé
prostedky, proto pro objednani takove vidci akce je kéiovou zalezZitosti jeji finami
zajiseni.

Z odpowdi na otazkw. 10 byly vytvoeny ti kategorie moznosti. Hierarchicky se jedn& o
proces vzdiavani, ktery zahrnuje kelik fazi od identifikace vzdévacich pateb po
hodnoceni vzd&vani, systéem vzdévani, ktery je opakovatelny a ma své nalezitosti,
nahodilé vzdiavani reagujici na nahlé podpdez procesniha systémoveho pstupu.

Jednim z cil rozhovoru, bylo zjistit, zda vztvani manazér ve sledovanych
spoletnostech probiha systematicklynesystematicky, zda je procesem od faze identifika
vzddavacich paeb do faze hodnoceni vadvani. Z vyzkumu vyplyva, Ze zkoumané
spoletnosti je mozné z tohoto pohledu roliddo trech kategorii.

* V prvni kategorii jsou firmy, které vztivani zanistnané@ pojaly jako cely proces,

ktery za&ina identifikaci vzdi&vacich pateb, navazuje faze planovani via#ni, po
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které je vzdlavani realizovano. Vzdévaci proces kondazi hodnoceni vzdévani,
které je ve spolmostech této kategorie vicemiénéuskuté&novano.

* V druhé kategorii jsou zastoupeny firmy, které maji ve Madhi zanmistnand
zavedeny ufity systém, podle rtoz WwtSinou postupuji. Nejedna seimpb o
vzddavaci proces a to zejména kviili fazi identifikacerebt hlave vSak pro absenci
faze hodnoceni vztivani.

* Do posledni nejméngastoupené skupiny zkoumanych firem z hlediskatygiu ke
vzddavani pati spole&nosti, které nemaji ve vzi&vani zamistnand, vé. manazet,

Zadny systém. Vzdévani je nahodilé, reagujici na nahléémya poteby.

Z vySe uvedeného roZedéi zkoumanych spateosti z pohledu pstupu ke vzdévani
vSak nevyplyva, ze firmy zastoupené riklaid v posledngmenované kategorii vztivani
svych zangstnané nepodporuji. Tato situace je dana mnohdy tim, Zed®a o spolkaosti
smalym potem manaZzér (pievaznévyrobni podniky), ktd si své vzdtavanifidi samy.
Neni tedy organizané systematické a fgtupem systémove, ggto mize byt profesnvalitni
a v ramci osobniho rozvoje ipiosné. V konéném dusledku maji h&efi manazé téchto
firem svij vlastni vzd&vaci proces, ktery takto neni oficidlpddnikem vnimany, iesto

obsahuje faze vzdvaciho procesu v jakékoli konkrétniimi

Tabulka 50: Rozdeni spol€nosti podle systemétiosti vzdéavani manazeér

Charakter koncepce Pocet spolénosti
vzddavani manazeér N %
vzddavaci proces se vsemi | 15 65,22 %
fadzemi

systematizované bez 5 21,74 %
komplexu fazi vzdévaciho

procesu

ani systém, ani proces 3 13,04 %
Celkem 23 100 %

Z odpovdi na otazku¢. 11 byly rovn& vytvoieny # kategorie moZznosti. Jednéd se o
vzddavani odbornych znalosti, manazerskych dovednqgatiy&kovych znalosti.

Hodnotu spolosti vytvdeji znalosti, schopnosti a dovednosti jednofliv&fektivita
podniku je zavisla na kvalitnim a efektivnim vyuzivatdht znalosti a zjsobilosti, které je
potieba déle rozvijet a podporovat.
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Dotazované spateosti rozdéuji vzddavani svych vedoucich pracovnikia (na obsahové
arovni) na profesni vzdévani k ziskani nutnych odbornych znalosti podgtdtrpro vykon
pracovniho mista, na vzZd¥ani k ziskani dovednosti guistavujici zpusobilost k vykonu
manazerské pozice (jakymi jsou nigiéid dovednosti vyjednavani, kreativity, asertiagy), a
jako samostatnou skupinu jazykovée i&dé&ni (jez je zkoumanym spdleostem obsahové
spoleéné). V rdmci strukturovaného rozhovoru s respondéyly tudiz vglenény tyto i
zakladni oblasti vzdé&vani manazérve zkoumanych spataeostech:

» profesni vzdivani k ziskani nutnych odbornych znalosti

» vzddavani k ziskani nutnych dovednosti k vykonu marsk&epozice

* jazykové vzdtavani.

6.1.4. Systém kariérového rozvoje

Ctvrta cast se tyka systému kariérového rozvoje:
12. Existuje ve vaSem podniku také sasn¢ systém kariérového rozvoje manaver

(ano/ne)

Vzddavani zamistnand@, resp. manaZzér spole€nosti, Uzce souvisi se systémem
kariérového rozvoje podniku. Je-li tento systém rozvojeé¢samané podnikufiizen, jde o
cilenou tvorbu novych znalosti, schopnosti a zkuSenostiéstaené, vyZzadovanych
budoucimi technologickymi, organigaimi a strategickymi zeémami firem a pracovnich mist
¢i nutnosti delegovat na z@stnance sloZ#Si a odpovdngsi rozhodnuti prav®& souvislosti
s profesnim nebo kariérovym postupem zZamance. Jedna se o jeden z nejd@gith
faktori zvySovani produktivity a konkurenceschopnosti firem

Podle vysledka rozhovoru s personalisty zkoumanych &pudé, existuje systém

kariérového rozvoje asi ve dvaitetinach dotazovanych spotesti (65 %) .

Tabulka 51: Rozde&ni spolénosti podle systému kariérového rozvoje

Existence systému kariérového rozvoje Pocet spolénosti

N %
existuje 15 65,22 %
neexistuje 8 34,78 %
Celkem 23 100 %
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6.1.5. Oblasti a lektovzdélavani (faze realizace vékvani)

Patacast rozhovoru se zaffuje na misto realizace v4d¥ani manazéra na osobu lektora
srozliSenim vzdiavacich aktivit dofech kategorii uvedenych v poznamceduhozi otazky
(zaznamova arch s kontinger tabulkou):
13. Kde probihaji vzd@vaci aktivity manazér (interné ve spolénosti/externé mimo
prostory spolénosti)?
14. Jsou lektairvzddavacich aktivit pro manazery internisté (zstmanci podniku) nebo

externisté (najimani mimo podnik)?

Z vysledku vyplyva, Ze existujfitmista, kde je mozné realizovat viani: v podniku —
pii vykonu prace na pracovisti, v podniku — mimo vykadce, mimo pracovidta externé
mimo podnik. Na zakladeysledki rozhovofi s respondenty neni mozné rolridézdélavani
v podniku na vzdé&vani pf vykonu prace na pracovisti a mimo vykon prace mimo

pracovist. Z toho vyplyva zjednoduSenéldii na vzdtavani v podniku a mimo podnik.

Tabulka 52: Rozdeni spolénosti podle mista konani vdd¥acich akci

Misto konani vzdé&vani Spole&nosti

N %
ve spolénosti 42 48
mimo spolénost 45 52
Celkem 87 100

Externi vzdi&vaci programy byvaji ve zkoumanych sgolestechcastjsi o 4 % nez
interni vzd#vaci programy. JelikoZ rozdil neni vyznamny, lagygledku konstatovat, Ze ve
zkoumanych spotmostech byva vzdiévani realizovano z poloviny externimi viaacimi
programy a z poloviny internimi vzt&vacimi programy.

Respondenti uvedli na otdzku tykajici se realizace odbornych profesnich Skoleni, Ze
probihaji internéve spolénosti (65 %) i exters mimo spolénost (74 %). Z vysledku je
patrné, ze asi 40 % respondenivedlo ol moznosti mistagthto Skolicich aktivit. V otazce
Skoleni manazerskych dovednosti uvedlo 35 % respotdeigrni vzdéavani ve spoknosti
aplnych 100 % respondénéexterni vzdiavani mimo spokénost. Z uvedeného épvyplyva,
Ze v tomto pipadé35 % respondefituvedlo obéalternativy umisini vzddavani tohoto typu.
VSichni respondenti uvedli vz&yani manazerskych dovednosti mimo jejich orgamidadc
jazykového vzd&vani pevlada interni vzdévani (z 83 %), v mensi mei je udavano

jazykové vzdlavani mimo prostory firmy (22 %). Z odp&i na otazky jazykového
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vzklavani vyplyva, Ze se tyto odp&di kryji pouze v 5 %. Neboli Ze spdéleosti po&daji pro
své zandstnance budjazykové vzdtvaci aktivity mimo podnik nebo v podniku. Uvedené
5% piekryti odpovéli I1ze vysvélit tim, Ze nktefi top manazé maji moznost rozhodnout se
mezi n&kolika variantami jazykovych vzdvacich kura. Maji volbu, zda budou vyuZzZivat
moznosti jazykového vzdivani externéci interné ve spolénosti a rovnE vyuZziji-li
skupinovou ¢i individuélini vyuku. Z Sé¢eni dotazovanim vsak vyplynulo, Ze jenkiegi
manazé v nekterych spolénostech maji tuto moznost volby, a Ze se jedna @sjak
nadstandard v nabidce viékacich aktivit pouze pro vybrané manazery vySdicbvni

fizeni.

Tabulka 53: Rozdeni vzddavacich aktivit podle lokace

Vzdelavaci aktivity Misto konani vzd&vacich aktivit
ve spolénosti | mimo spolénost
N % N %
Profesni znalosti 15 65,22 17 73,91
Manazerské dovednosti 8 34,78 23 100
Jazykové 19 82,61 5 21,74

Z nize uvedené tabulky vyplyva, Ze ptovnani vzdi&vacich aktivit probihajicich interng
ve spolénostech dosahuje nepg¢ho podilu jazykove vztlivani (45 %), nasleduje
vzddavani profesnich znalosti (36 %) a nejmétesté je vzdé&vani manazerskych
dovednosti (19 %).

i srovnani vzdivacich aktivit probihajicich externénimo spolénost dosahuje
nejvétSiho podilu vzdé&vani manazerskych dovednosti (51 %), druhé je lazdai

profesnich znalosti (38 %) a nejné&tasté je jazykové vzdévani (11 %).

Tabulka 54: Podilové rozténi vzddavacich aktivit podle lokace

Vzdelavaci aktivity Misto konani vzd&vacich aktivit
ve spolénosti | mimo spolénost
N % N %
Profesni znalosti 15 35,71 17 37,78
Manazerské dovednosti 8 19,05 23 51,11
Jazykové 19 45,24 5 11,11
Celkem 42 100,00 45 100,00

Efektivni vzdévani v podniku vyZaduje nezbytnou spolupraci \adddeni v podniku i
spolupraci s internimi a externimi odborniky a #Zdacimi institucemi. Vzd&vani pt

vykonu prace mohou zabezjpeat manazi vedouci tynl, spolupracovnici, kouc¢nebo
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mentdi. Vzdélavani mimo pracovigt mohou zabezgevat ¢lenové ltvaru vzdévani,
externich vzdtvacich a vycvikovych Z&eni nebo jini vzdavatelé — konzultanti pro
vzddavani nebo hostujici lektiof

Jednim z vysledkt analyzy rozhovoru je také odpom&dotazku, koho Ize povaZzovat za
instruktora. Z jedné strany pohledu to je kazdy vedouci tymu,izesgi ktery nize
poskytnou patebné Skoleni specialishebo se riize jednat napklad o diskusni Skoleni na
pracovisti apod. Z jiné strany pohledu mohou byt jako instrukiokaZzovani jednotlivci,
clenové své skupiny, kiese navzajem pbzenéSkoli. Zazity je ale termin instruktor u tzv.
profesionalnich instruktdr ktefi jsou specialisté na Skoleni.

Pro ué&ly diserténi prace byli za lektory vzdfivacich a Skolicich aktivit povazovani
profesionalni instruktaof kteri byli pak dale dieni na zamstnance spotmosti, Skolitele
internisty, a externi Skolitele, externisty. Z vyzkumu vyplyva, Ze dotazovanécspstie
vyuzivaly asictyiikrat vice externisi nez internisi jako lektofi firemniho manazerského

vzddavani.

Tabulka 55: Rozdeni lektofi vzddavacich a Skolicich aktivit z hlediska podilu imisti a

externisti

Lektori vzd&avacich Pocet spolénosti
a Skolicich aktivit N %
Internisté 15 19
Externisté 64 81
Celkem 79 100

Naprostd uSina lektofi internisti, zaméstnanych spolaostmi v pracovnim vztahu
zamestnavatel — za#stnanec, Skoli odborné profesni znalosti (93 %nanéncénez desetina
z nich (7 %) Skoli manazerské dovednosti. Zadna z dotazovanyclérspsiienezastnava
jazykové lektory, ti jsou najimani exter(00 %).

Lektory externisty Ize rozdlt do tii skupin. Ti, ktéi se zabyvaji odbornym profesnim
vzddavanim (28 %), dalSi skupinou jsou externi lektealizujici vzdévani manazerskych
dovednosti (36 %) a posledni stepgstoupenou skupinou jsou externi lektozich jazyka
(36%).

Odborné profesni vzthvani zajiguji podle respondettve zkoumanych podnicich z 61 %
internisté a ze 79 % externisté. Z uvedeného je patrné, ze 40 % respomeeib, Ze

v jejich podniku toto vzélavani Skoli i internisté i externiste.
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Tabulka 56: Struktura lektdbmpodle obsahu vzdivaci aktivity

Vzdélavaci aktivity Pocet lektoi
Internisté Externisté
N % N %
Profesni znalosti 14 93,33 | 18 28,13
Manazerské dovednosti 1 6,67 23 35,94
Jazykové 0 0 23 35,94
Celkem 15 100,00 64 100,00

6.1.6. Hodnoceni vzthvani

Sesta &st se zabyva hodnocenim vizd&ni:

15. Hodnoti se vzdévaci aktivity manazérve vasem podniku? (ano/ne)

16. Pokud ano, jakym zpisobem? (filtrovaci otadzka s moznosti volné adipgve

17.Domnivate se, Ze je Vami uvedené hodnoceni lazd&ii manazér dost&ujici?
(ano/ne/nevim)

18.Znéte jest jiné moznosti hodnoceni vzd&ani nez jaké je realizovano ve vaSem
podniku, pip. jaké?

19. Hodnoti se vzd&vaci aktivita vzdy bezprastdné po jejim ukoné&ni nebo také

S urcitym ¢asovym odstupem? (ano/netdy)

Vyhodnocovani je posledni a zardveelmi dulezitou soudsti vzdvaciho procesu
vymezeného podnikem. Je to jakykoliv pokus ziskat informacen@pévazbu) o &gincich
urcitého vzdéavaciho programu a ocemiggeho hodnoty.

Vyhodnocovani rozvojového vzd¥aciho programu je komplexni proces pokousSejici se
metit celkové pthosy a néklady tohoto programu. Poptavka po vyboovéni vzdivacich
programi v sou@snosti roste, i kdyZz samo vyhodnocovani neni jedciogl Nkteré podniky
k nému jiz piistoupily, rekteré objevuji vatvyhodnocovani vzdévani namitky.

Z odpovdi na otazky vyplyva, Ze Sest spwlesti z celkem 23 dotazovanych (26 %) samo
nehodnoti vzdi&vaci programy absolvované jejich manazery. To redenamena, ze tyto
spol&nosti nemaji Zadné informace o hodnoceni l&dicich prograrn absolvovanych
jejich manazery. Casto ziskavaji hodnoceni uvedenych vVéddcich prograin od
realizujicich externich agentur. Resp. tyto agentury poskytuji smstem vysledky svého
hodnoceni jako zp#ou vazbu ze zadanych viééacich aktivit.

127 odpowdi na tuto otazku byly vytweny nasledujiciit kategorie moznosti: subjektivni hodnoceni
U¢astnikem vz8avani, testovanim, atenim certifikatu.
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Ve dvaceti #ech zkoumanych spaleostech byla zjivana mira hodnoceni
absolvovanych vzdévacich prograrin tj. o jaké hodnoceni se vlastjgdna. Zda se jedna o
subjektivni hodnoceni manazerem po absolvovani laxdéiho kurzu formou odpoué na
otazky tykajici se obsahu, formy a osoby lektora, aj. Nebo zda jde o jiny typ hodnoceni,
napitklad formou testovani nowgiskanych znalosti a dovednosti. Zggano bylo rovn zda
dochazi k hodnoceni vzdy bezpi@sire po skoné&ni konkrétni vzdévaci akceti zda je toto
hodnoceni opakovano po uplynutijaiké doby. Zarrem dotazovani bylo roviézjistit, zda
je iniciatorem hodnoceni vzidwacich kura externi vzdivaci agentura jako organizator
tohoto vzdéavani nebo zda toto hodnoceni probiha v kompetpecsonalniho oddeni
daného podniku.

DalSi formou hodnoceni mohou byt i certifikaty o ukamic¢ konkrétnich vzdévacich
programi. Uddeni certifikdtu nize byt podmingo sloZenim znalostnich zkouSek
testovanim, rikdy jsou ale pouze dokladem o absolvovani bez vylamiihodnoty o nav
ziskanych znalostech. Certifikaty byvaji udileny absoltrentzddavaci spolénosti na zaue
vzddavacich aktivit. Spoknosti takto mohou ziskat informace k hodnoceni \&adni (i
kdyZ s omezenou vypovidaci schopnostipspdize sami z vlastni iniciativy vadvaci

programy svych zagstnand@ nehodnoti.

Tabulka 57: Rozdéni spolénosti podle hodnoceni vzd¥ani

Hodnoceni vzdévani Pocet spolénosti
N %

subjektivni hodnoceni a certifikdty od externi Jad&ci| 6 26,09

agentury

subjektivni hodnoceni nebo testovani vrezii personélpiho 73,91

odddeni spol€nosti

Celkem 23 100

Z odpo¥di vyplyva, Ze hodnoceni absolvovanych vadacich prograrin bezprostdné
po jejich ukon&ni samotnym (a@stnikem vzd&vaci akce se uskufituje v 74% vSech
dotazovanych spotmosti, soudsné vsak ve 100% dotazovanych spwlesti, ve kterych
dochazi k hodnoceni ze strany personalnihctledd S odstupem doby stejnym zptisobem
hodnoti vzdévani uz jen 6 % dotazovanych spwmlesti z &ch, které vzdié&vani sami
hodnoti. Hodnoceni testovanim noxiskanych znalostii dovednosti probiha bezprésting
po ukon&ni vzddéavacich akce ve 29 % dotazovanych spubsti, které vzdévani sami
hodnoti, a po uplynuti &ké doby testuje nowabité znalosti a dovednosti 24 % dotazovany

firem, které vzdlavani sami hodnoti.
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Tabulka 58: Rozt#leni spolénosti podle hodnoceni vzZd¥ani realizované personalnim

odddenim z hlediska doby

Doba hodnoceni vzéivaci Pocet spolénosti
aktivity vzddavacich akci Subjektivng Testovanim
Gcastnikem
N % N %
Bezprostedre po skon&ni | 17 100 5 29,41
vzddavaci aktivity
S @asovym odstupem po | 1 5,88 4 23,53
ukonceni vzdéavaci
aktivity

1 - testovani v dané spétesti, vyjma kunz zakorenych certifikatem
Pozn.: Vysledné procentické Udaje se vztahuji k celkovédiu gotazovanych spaleosti, které vzflavani

svych zarstnana sami hodnoti progednictvim svych personélnich etihi (17 spoleénosti z 23 zkoumanych)

Hodnoceni bezprdsidnépo ukoné&ni konkrétni vzdévaci akce byva 8inou subjektivni
uskute&nované uastnikem vzdévani (77 %), ménéasté byva hodnoceni testovanim (23 %).
Hodnoceni s witym ¢asovym odstupem po ukoewi vzdéavaciho programu byva pouze
Z jedné péiny uskuté€énovano uastniky vzdtavani (20 %) a ze&tyrech p&in testovanim
ziskanych poznatki (80 %). Z vysledka ro¥neyplyva, Ze bezprostdre po vzddavaci akci
hodnoti 23 % spol@aosti jak subjektivndicastnikem vzdévani tak formou testovani nové

ziskanych poznatku.

Tabulka 59: Rozdeéni spolénosti podle hodnoceni vZd¥ani realizované personalnim

odddenim z hlediska doby a podilu subjektivniho hodmdcécastnikem a hodnoceni

testovanim
Doba hodnoceni vztfévaci aktivity Pocet spolénosti
vzddavacich akci Subjektivné Testovanim | Celkem
Gcastnikem
N % N % >N %
Bezprostedrg po skoné&ni 17 7727 | 5 22,73| 22 100
vzddavaci aktivity
S c@asovym odstupem po ukoewi 1 20 4 80 5 100
vzddavaci aktivity

1 - testovani v dané speétesti, vyjma kunz zakorenych certifikatem

K hodnoceni vzdavacich prograiin dochazi podle vysledkt dotazovani 2S¢ miry
bezprostedné po ukoné&ni vzdéavacich akci (81 %), z mensi mirgasovym odstupem (19

%). Z vysledku je roviZ patrné, Ze 59 % zkoumanych spgolesti, které vzdévani svych
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zanmestnan@ sami hodnoti, hodnoti vzi&vani jak bezprogtdné po ukoné&ni konkrétni

vzddavaci akce tak i s gitym ¢asovym odstupem.

Tabulka 60: Rozdeéni spolénosti podle hodnoceni vZd¥ani realizované personalnim
odddenim z hlediska doby, resp. podilu hodnoceni hesti@dné po vzddavaci akci a
s ¢asovym odstupem po vZd¥aci akci

Doba hodnoceni vzti#vaci aktivity Pocet spolénosti
vzddavacich akci N %
Bezprostedre po skon&ni vzdéavaci | 22 81,48
aktivity

S @asovym odstupem po ukoewi 5 18,52
vzddavaci aktivity

Celkem 27 100

Subjektivni hodnoceni vzlkvani G&stnikem takové vztlvaci akce byva provads
Z94% bezprosedné po jejim ukonéni, pouze z 6% sd&itym casovym odstupem. 4 %
z firem, které sami hodnoti vzidani takcini subjektivnédcastnikem vzdévaci akce jak
bezprostednépo jejim ukonéni tak s &sovym odstupem. Hodnoceni testovanim hiasgji
z hlediskac¢asu bezprogtdnépo ukorteni vzdéavaci akce (56 %), oé&no ménégscasovym
odstupem (44 %).

Tabulka 61: Rozde&ni spolénosti podle zpusobu hodnoceni viddkacich aktivit a podilu
doby hodnoceni

Zpusob hodnoceni Pocet spolénosti
vzddavacich aktivit Bezprostedrs po S dGasovym Celkem
skoné&ni vzddavaci odstupem po
aktivity ukoneeni
vzddavaci aktivity

N % N % > N %
Subjektivnéucastnikem | 17 94,44 1 5,56 18 100
Testovanim 5 55,56 4 44,44 9 100

1 - testovani v dané spétesti, vyjma kunz zakorenych certifikatem

K hodnoceni vzdévacich prograrin dotazovanych spateosti dochazi ze dvouretin
subjektivné Ucastniky vzdtavani (67 %), pouze z jednéetiny testovanim nov&iskanych
znalosti a dovednosti (33 %). Z vysledku ramyplyva, ze v 59% zkoumanych spiiesti

hodnoti vzdéavaci programy jak subjektivn&astnikem tak testovanim.
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Tabulka 62: Rozéleni spolé€nosti podle zptisobu hodnoceni vizkacich aktivit

Zpisob hodnoceni Pocet spolénosti
vzddavacich aktivit N %
Subjektivnéucastnikem | 18 66,67
Testovanim 9 33,33
Celkem 27 100

1 - testovani v dané spétesti, vyjma kunz zakorenych certifikatem

Rredchozi vysledky se tykaly hodnoceni Mad&ni (subjektivndicastnikem a testovanim)
v ¢casovém rozliSeni (bezpréstiné po ukoné&ni vzdéavaci akce a sasovym odstupem po
vzddavaci akci).

DalSi otazky byly s#rovany na hodnoceni vzdwani v kontextu vzdévani
manazerskych dovednosti a profesnich znalosti. Ngdiotjiz bylo uvedeno dotazované
spoletnosti rozdduji vzdeavani svych manazérna profesni vzdavani k ziskani nutnych
odbornych znalosti podstatnych pro vykon pracovniho mista a ndavadé k ziskani
dovednosti zajidujicich zpusobilost k vykonu manazerské pozice jako takovéykdee
vzddavani (které respondenti uvddako treti typ vzdéavani) neni vdchto vysledcich
zahrnuto, nebotde pirozené odpada subjektivni hodnoceniastnikem jazykovych kuiza
pravidlem udéeni certifikatu byva testovani.

Subjektivni hodnoceni astnikem v oblasti vzd&vani manazerskych dovednosti byva
provadfio v 88% dotazovanych spotesti, které hodnoceni vad¥ani sami provagi.
Subjektivni hodnoceni @stnikem v oblasti vzdvani profesnich znalosti byva pro¥ad
v 18% dotazovanych spdieosti, které hodnoceni vad¥ani sami provagi Vzdelavani
manazerskych dovednosti nebyva hodnoceno testovanim.l&vadé profesnich znalosti
byva hodnoceno testovanim v 53% dotazovanych &posti, které hodnoceni vZd¥ani
sami provadfi. Vzdelavani ukoneéné certifikdtem (@Wita nedplnd forma hodnoceni

vzddavani) udava 74% dotazovanych responilent

Tabulka 63: Rozdeni spolénosti podle zptisobu hodnoceni viikani a tyf vzddavani

Pocet spolénosti
Typy vzddavani Hodnoceni Hodnoceni Uddleni certifikatd
subjektivng testovanim
acastniken
N % N % N %
Manazerské dovednosti | 15 88,24 0 0 17 73,91
Profesnich znalosti 3 17,65 9 52,94

'z pattu 17 respondenit(100 %), ktei uvedli, Ze jejich spol@osti vzadlavani manazer sami hodnoti
2 7 celkové pétu véech 23 respondeéint100 %)
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Zahrne-li se ufleni certifikatu mezi hodnoceni vad¥ani (nebude-li zohledn& moznost
ud¢leni certifikatu bez jakéhokoliv skuteeho hodnoceni), pak ziskava v gomk ostatnim
typum hodnoceni vzdévacich aktivit 39 %. O md vice ziskava subjektivni hodnoceni
Ucastnikem vzdévaciho programu (41 %). O polovinu méniskava v podilu k ostatnim

typiam hodnoceni manazerského Vagé&ni testovani.

Tabulka 64: Podilové roztini spolénosti podle zptisobu hodnoceni vidkacich akci

Zpusob hodnoceni vztivacich Pocet spolénosti
akci N %
Subjektivnéucastnikem 18 40,91
Testovanim 9 20,45
Udélenim certifikatu 17 38,64
Celkem 44 100

Hodnoceni vzdavani manazerskych dovednosti subjektiutgstnikem ziskava v paimu
k hodnoceni vzdévani profesnich znalosti subjektivaéastnikem 83 % ku 17%. Vzi&vani
manazerskych dovednosti se viubec testovanim podle odipaesponderit nehodnoti.
V ponmeru k tomuto vysledku uvedli vSichni respondenti hockni testovanim pouze u
vzddavani profesnich znalosti.

Tabulka 65: Podil vzd@&vani manazerskych dovednosti a Yadéni profesnich znalostiipi

subjektivnim hodnoceni @stnikem a testovani

Typy vzddavani Pocet spolénosti
Hodnoceni subjektivné Hodnoceni testovanim
Ucastnikem
N % N %
ManaZerské dovednosti 15 83,33 0 0
Profesnich znalosti 3 16,67 9 100
Celkem 18 100 9 100

Jak jiz bylo uvedeno, vzliwvani manaZerskych dovednosti se testovanim netbiodno
Vzdélavaci programy zagiiené na manazerské dovednosti se podle vyporgspondetit
v plné mfe hodnoti subjektivnéicastniky takovych program Subjektivni hodnoceni
Gcastnikem vzd&vani byva uskutgiovano v oblasti profesnich znalosti pouze zjedné

ctvrtiny (25 %), ti ¢tvrtiny pripadaji na hodnoceni vzidvani profesnich znalosti testovanim
(75 %).

204



Tabulka 66: Roz#leni spolenosti podle hodnoceni vad¥acich akci a typt vzéivani

Hodnoceni vzd&vacich akci Pocet spolénosti
Manazerské dovednosti| Profesnich znalosti
N % N %
Subjektivnéucastnikem 15 100 3 25
Testovanim 0 0 9 75
Celkem 15 100 12 100

Hodnoceni vzdavani v oblasti manaZerskych dovednosti byva conéastjSi nez

hodnoceni vzdé&vani v oblasti profesnich znalosti, vyjadé pongrem 56 % ku 44%.

Tabulka 67: Rozdeéni spolenosti podle typi vzdavani

Typy vzddavani Pocet spolénosti
N %
Manazerské dovednosti 15 55,56
Profesnich znalosti 12 44,44
Celkem 27 100

V nize uvedené tabulce je uvedeno, Ze vice nez polovina dotazovanych se domniva, Ze
uskuté€nované hodnoceni vzi&vani manazérv jejich podniku neni dostaieé. Vice nez
tietina uvedla, Ze je spiSe nedostaé (34,78 %) a vice neZ tp#a uvedla, Ze je rozhodné
nedostaténé (21,74 %). Za nedostéate® povazuji hodnoceni vad¥ani pevaznéspole&nosti
menSi velikosti, které nemaji propracované vlastni systémy hodnocetdawéd. Jedna se o
podniky, které pitiS nekladou daraz na vztivani. Personalisté sice tgihou uvadg
vzddavani jako jednu z priorit, soa&né vSak rovn& poukazuji na absenci procesu
vzddavani a jeho névaznosti na dalSi vnitrofiremni psyc Do skupiny firem, které
odpovdely na otazkuc¢. 17 negativnépati automobilové spol@mosti a spolénosti se
stavebnim materialem.

Za rozhodndost&ujici povazuji hodnoceni vzidvacich aktivit auditorské firmy a velké
bankovni instituce. Vice neZtvrtina dotazovanych spaleosti povaZuje hodnoceni
vzddavani ve své spateosti za spiSe dositajici (26,09 %).
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Tabulka 68: Rozt#leni spolénosti podle toho, zda uskit®vané hodnoceni vzi&vani

manazei je dostéujici

Pocet spolénosti

N %
Rozhodné&no 4 17,39
SpiSe ano 6 26,09
Nevim 0 0
SpisSe ne 8 34,78
Rozhodnéne 5 21,74
Celkem 23 100

K oteviené otazce testovaciho charaktetul@), jaké znaji personalisté zpusoby hodnoceni
vzddavacich aktivit, byly uvedeny nasledujici moznosmohodnoceni, nasledny hodnotici
pohovor, dotaznik, test, ipiié pozorovani, hodnotici stupnice, hodnoceni 3@B0°
Feedback) ¢i pétidroviiovy aplika&ni model vyhodnocovani (vyhodnocovani reakci,
vyhodnocovani nastu v&omosti, vyhodnocovani pracovni vykonnosti jednodiv

vyhodnocovani dopadu na vykonnosti podniku, vyhodnocova#m znkultuie podniku).

6.1.7. Specialni metody v personalistice

Sedmacast je zamiena na otazky tykajici se ditych specialnich metodi moznosti
v personalni praxi:
20.VyuZziva vaSe spotmost moznosti personélniho outsourcingu (ano/ne)?
21.Pokud ano, v jakém rozsahu personalnéomosti? (pro celou oblast personalni
agendy/pro oblast vzd&vani/na konkrétni vzdivaci akce icprogramy)
22.Vyuziva vaSe spotmost moznosti e-learningu (ano/ne)?
23. Vyuziva vaSe spotmost Assessment Center pro vi&d&ni (ano/ne)?

24. Uskutenila e ve vaSi spodaosti do dnesni doby multikulturni vychova (ano/ne)?

6.1.7.1. PERSONALNi OUTSOURCING

Outsourcing personalni prace znamen&leryni ¢asti personalnich¢innosti mimo
organizaci, jejich smluvni zaji&i a nakupovani u externich dodavateDuvodem je
zpravidla Uspora nakladu, moznost ziskani kvajdich sluzeb zajishych odborné
gpecializovanymi firmami a sousidii se na kbové personalni ukoly, specifické pro

organizaci.
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K negasgjSim cinnostem firmy pgvad®iym na externi subjekt v oblasti personalniho
managementu jsou krafmvzddavani i ndbor a vy zantstnand, administrace personalni
agendy, & zpracovani mezd.

Pro uely této diserténi prace bylo zjifovano, zda byl personalni outsourcing vyuzivan na
celou personalni agendu (veSkerou personalni praci v podnicich), nebo pouze pro oblast
vzddavani zamistnané zkoumanych spotmosti, a nebo UZeji pouze na zastkonkrétnich
vzddavacich akci.

V zadné ze spataosti nedoslo ve zkoumaném obdobi k vyuZiti persohdloutsourcingu
pro celou personalni agendu, tzn. Ze v Zzadné ze zkoumanyckingsbienepgbrala funkci
personalniho Gtvaru specializovana externi agentura. Ratéind ze spalaosti nevyuZzila
personalni outsourcing pro celou oblast yadéni. VSechny zkoumané spitesti vyuzivaly

externich specializovanych agentur pouze na konkrétnil&zaki programy a akce.

Tabulka 69: Rozdeéni spolénosti podle zptisobu vyuZziti personélniho outsourcingu

Zpisob vyuzivani personalniho Pocet spolénosti
outsourcingu N %
pro celou personalni agendu 0 0

pro oblast vzd@&vani 0 0

na konkrétni vzd&vaci akce 23 100 %
Celkem 23 100 %

6.1.7.2. E-LEARNING

E-learning jako vzd&vani a trénink zasstnand vyuZzivajici inform&nich technologii
(poditacu, elektronickych meédii a internetu), jehoz vyhodau gnadnéa dostupnost, nizsi
néaklady,casova pruznost vyuziti, moznostip&Zné aktualizace tekt je rychlejSi a levrj&i

nez ostatni formy vzdévani, jeho vyuzZiti je vSak omezeno tématem i&dini a
technologickym vybavenim podnika. Jedna se o interaktivni formu vyuky, tj. vyuzivani
zp&né vazby, ktera dze zvysit efektivitu vyuky.

Tento zpusob vzdévani jako moderni zefektiviaujici formu vyuky a via&ni svych
zamestnand, resp. manazér vyuZivd necela polovina zkoumanych sgotesti (48 %).
V ostatnich spotmostech (52 %) zatim e-learning nevyuzivdjastym davodem byvaji
pravé vysSi vydaje na pateni technologického vybaveri neexistence intranetu ve

spoleinosti.
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Tabulka 70: Roz#leni spolenosti podle zavedeni e-learningu

Zavedeni e-learningu Pocet spolénosti

N %
zaveden 11 47,83 %
nezaveden 12 52,17 %
Celkem 23 100 %

6.1.7.3. ASSESSMENT CENTER
Assessment Center jako metoda hodnoceéggiah a vnitnich uchazé&i na utitou zpravidla
dulezitou pracovni pozici (vyl®vy Assessment Center) nebo stanoveni tréninkovych
pozadavka nezbytnych pro vykon stavajici nebo budouci pdzamojovy Assessment
Center) slouZzi i k hodnoceni a rozvijeni manazerského potencadtnika.

Z vysledkt dotazovani technikou rozhovoru s respondenty vezkg@imanych
spolg&nostech vyplyva, Zze metodu Assessment Center vyyrivéoblast vzd&vani pouze
jedna ptina dotazovanych (22 %).

Tabulka 71: Rozdeéni spolenosti podle vyuziti metody Assessment Center pro lazdai

ve zkoumanych spateostech

VyuzZiti metody AC Podet spolénosti

N %
vyuziva se 5 21,74 %
nevyuziva se 18 78,26 %
Celkem 23 100 %

IAC — metoda Assessment Center

6.1.7.4. MULTIKULTURNI VYCHOVA

V sou@sném globalizujicim se d¢¢jsou ¢asto pekratovany hranice narodnich kultur. Na
ceském trhu dnes pusobi mnoho spotesti, které maji nadnarodni charakter. Situace na
pracovisti je vlastn&yhodnou laboratdimultikulturni spoluprace, protoze problémy, kteeé

v ni vyskytuji, jsou praktické a vysledkytre vidd kazdy. Resto se stava, Zze byva vyznam
multikulturni vychovy podcgovan, uzce ekonomické zajmy mohoueyadnout.Uvedeny
vyzkum zahrnuje z hlediska diverzity jak ryzeské tak i zahraémi spol€nosti s &skym
zastoupenim (a to pyvazng. Jak se tyto spataeosti snazi gfddchazet moznym problém s
narodni fiznorodosti v jedné organiga kultuie ieSi otdzka na multikulturni vychovu ve

zkoumanych spolaostech. Bblizné u 40% spolénosti zahrnutych do vyzkumu bylo
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uvedeno, Ze multikulturni vycho¥nvzddavaci program v jejich organizaci jiz prdbée

V 60% pipadi se se vzdvanim multikulturni vychovy nesetkali.

Tabulka 72: Rozdeni spolénosti podle realizace multikulturni vychovy

Realizace multikulturni vychovy Pocet spolénosti

N %
realizovana 9 39,13 %
nerealizovana 14 60,87 %
Celkem 23 100 %

V poslednich letech internaliggich znén v dusledku rozsahlé globalizace nabyva, jak jiz
bylo uvedeno, na vyznamu interkultura managementu. Tento novodoby fenomén Ize
ovladnout pouze systematickouigravou a vzélavanim. Podniky s mezinarodniasini si

toto jiz v&Sinou uv&omuiji, i kdyz je stdle mnohédh, ktei tento aspekt opomiji.

6.2 Vysledky dotaznikového Set fFeni

Prostedkem sbku dat a uddj kvantitativnino vyzkumu prace bylo dotaznikovédet, jehoz
se Udastnilo 81 manazérz celkem 23 spotmosti. Dotaznik, ktery byl manaZery vypiné
obsahuje 58 oteehych, alternativnich a vylovych uzavénych, testovacich a filtrovacich
otazek. Otazkyislo 52 az 58 se tykaji identifikaich Udaj o dotazovanych manazerech a
jsou tudiz soudsti kapitoly o souborech respondef#.3.2. Manazi#). NiZze jsou uvedeny
vysledky analyzy otdzek 1 az 51, které poskytnou vedarypowedi a tabulek pFhled o dané
problematice ve form absolutnichéetnosti a procentualnim vyjéhi. Grafické zpracovani

vysledki dotaznikového geni je uvedeno v fibze ¢ 2.

Otéazka 1:

Vzddavani manazérprobiha formou vzdavacich prograiina akci. Konkrétni vzdévaci
programy absolvované dotazovanymi manazeryagané jejich zasstnavateli v roce 2006
byly uvedeny v odpaddich na tuto otazku. Celkem manazaevedli 192 vzdtvacich
programi a akci. Maximum bylo 8 vzdvacich prograiin které uvedl jeden manaZer.
Dvanact manaZzér odpovdelo, Zze ve sledovaném roce neabsolvovali zadny lazdéi
program poédany jejich zarstnavatelem (mimo vzéi#vaci programy a akce, které si

manazé zatizovali sami bez jakékoliv @sti zandstnavatele, a jazykové vzdvaci
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programy). Nejastji uvadiné byly vzdéavaci programy zagiiené na odborné znalosti, dale
programy zamsfené na manazerské dovednosti (Time Management,vigrimmnagement,
Leadership, vedeni porad, obchodni dovednosti apod.)itagmxe kurzy.

Otazka 2:

Respondenti byli tazani, jak byly jimi uvad® vzdéavaci programy absolvované v roce
2006 casoveénaroheé. Vice nez polovina 2d¢hto vzddavacich prograrin trvala jeden a vice
dni. Ctyficet procent z uvedenych progranprobdlo pouze v trvani hodin. Vzthvaci
programy v délce trvani jeden tyden a vice ityo¥ odpowdich tdzanych manaZejen asi

sedm procent.

Tabulka 73: Rozdéni respondefitpodle @&soveého rozsahu vzd¥acich prograrin

Casovy rozsah vzdélavacich programi
N %

1 a vice hodin 78 40,62
1 avice dnu 101 (52,6
1 a vice tydn( 4 2,08
1 mésic 2 1,04
vice nez 1 mésic 7 3,65
Celkem 192 |100

Otazka 3:
Na otazku, zda byly uvedené viakaci programy p@idané zarstnavatelem nebo
zamestnavatelem zadané externi ageatiormou outsourcingu, respondenti odpabdi Ze u
65 % vzddavacich prograrin se jednalo o personalni outsourcing. To znamengobher
mezi Skolenimi externimi agenturami a Skolenimi ve vlastni reZii podniku, kter4 absolvovali

dotazovani mana#iev prib¢hu jednoho roku je #lizne 2:1.

Tabulka 74:
Rozdéleni vzdélavacich program( z hlediska realizace zaméstnavatelem nebo
externi agenturou

N %
Porfadané zaméstnavatelem 66 34%
S vyuzitim outsourcingu 126 65%
Celkem 192 100%

Naprosta &tSina (téndt 70 %) uvedenych vzd#vacich prograii prokghlo externémimo
pracovist.

210



Tabulka 75:

Rozdéleni vzdélavacich programu podle mista realizace

N %
Externi mimo pracovisté 134 69%
Interni mimo pracovisté 43 22%
Interni pfi praci 126 9%
Celkem 194 100%
Otazka 4:

Na otazku jaké metody byly u konkrétnich vadé&cich prograri pouzity, jsou odpowdi

spiSe vyrovnané. Vice nezetina uvedenych vztfivacich prograiin byla uskuténéna

formou pednasky. Odpowti formou cvieni, diskuse&i ptipadové studie byly vyrovnany.

Nejménebylo zaznamenano vzidvacich prograrinformou staze.

Tabulka 76:

podle metody

Rozdéleni vzdélavacich programu

%

Prednaska 128 33
Cviceni 84 22
Diskuse 93 24
Staz 13 3
PFipadova studie 72 18
Celkem 390 100

Otazka 5:

Co se tyka technického vybavetii podptrnych materidl, které byly v uva&hych

vzddavacich programech pouzity, bylo uvedeno, Ze nejbi vyuzivan zpiy projektor a

studijnim materialem jsou knihg skripta. Nejménge zatim vyuZivan internet (pouze v 18

vzddavacich programech) a intranet (pouze v 9 iadicich programech).

Tabulka 77:

Technické vybaveni a materialy vzdélavacich programu

N %

Video 49 14
Audio 54 15
Zpétny projektor 117 33
Knihy, skripta 105 30
Internet, intranet 27 8
Celkem 352 100
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Otazka 6:

Tato otazka se zabyva vacimi programy, které respondenti absolvovali jaé2koli
spolupracei prispéni zangstnavatele. chto absolvovanych progranbylo celkem 48, coz
predstavuje z celkového pikvSech respondenty absolvovanych progrgnu péinu, tedy
20 %. Zbylych 80 % bylo pdtano zamstnavatelem. Jiné vyjaekii tohoto porru by
mohlo byt 1:4 pro absolvované viadeaci programy, které byly zafidvany samotnymi
respondenty bez jakéhokoliigpéni zangstnavatele, kué¢m, které zézoval pro respondenty

zamestnavatel.

Otazka 7:

Tato otazka se op&abyva konkrétnimi metodami uvedenych vadacich prograrin
které byly absolvovany respondenty bezspini zangstnavatele. D¥ tretiny z €chto
programi byly uskuténény formou pednasky, fiblizné jedna tetina formou diskuse.
Tabulka 78:

Metody vzdélavacich programa, které nebyly poradany zaméstnavatelem
N %

Prednaska 39 62
Cviceni 3 5
Diskuse 21 33
Staz 0 0
Jiné 0 0
Celkem 63 100

Otazka 8:
Podle tén¥ tii ctvrtin responderii (73 %) nebylo nikdy zatgstnavatelem testovano vyuziti
novych poznatku, ziskanych ze viékacich prograitin v praxi. Pouze 27 % tvrdi, Ze v jejich

ptipad¢se tak stalo.

Otéazka 9:

Vice nez polovina respondénic7 %) odpo¥déla, Ze jsou vzdévaci programy po jejich
absolvovani hodnoceny, méntez polovina respondent(43 %) odpové¢la, Ze nejsou
hodnoceny.

Celkem 39 respondeéntodpovdélo, Ze vzdevaci programy byly po jejich skoegi
hodnoceny. Zd&chto jimi absolvovanych vzvacich prograiijich bylo nejvice hodnoceno
z hlediska obsahu subjektivnim hodnocenim a nefraémlediska obsahu formou znalostniho

testu.
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Tabulka 79:

Rozdéleni hledisek hodnoceni
vzdélavacich programu
N %

Z hlediska obsahu, subjektivni hodnoceni 92 29,88
Z hlediska obsahu, znalostni test 57 18,51
Z hlediska formy, metody 71 23,05
Z hlediska zabezpeceni, lektor, pomucky 88 28,57
Celkem 308 100

Otazka 10:

Ze na zékladvysledki hodnoceni efektivnosti vztivacich progrard byly upraveny dalsi
vzddavaci programy a byla tim poskytnuta g vazba pro vzdévani, resp. zdokonaleni
vzddavani, odpowdelo 57 % respondetit Opak se domniva 43 % respondent

Tabulka 80:
Zpétna vazba z hodnoceni vzdélavacich aktivit slouzi k jejich zdokonaleni
N %
Ano 39 57
Ne 30 43
Celkem 69 100

Otazka 11:

42 % respondeitodpovdelo, Ze v jejich pipadénebyla uskutgnéna identifikace pdeb
vzddavani. 37 % manaziérodpovdélo opak. Zbylych 21 % manaZemevdélo, zda se
v jejich piipadéuskute&nila identifikace vzdi&vacich patb.

Tabulka 81:
Rozdéleni respondentd podle realizace identifikace potfeb
vzdélavani

N %
Realizovana 30 37
Nerealizovana 34 42
Nevédi 17 21
Celkem 81 100
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Otazka 12:

Vz&lavaci program nebo Skoleni z&mné na multikulturni vychovu absolvovalo pouze
20 % dotazovanych manaielCelych 80 % manazietento program neabsolvovalo. Z toho
duvodu, Ze se otdzka z&ena na multikulturni vychovu nevztahovala pouzel&dms/anému

obdobi roku 2006, zda se byt toto procento vysoke.

Otazka 13:

Zahranini pracovni cestu absolvovala t$#ha z dotazovanych manaize (88 %).
Z vysledku gedchozi otdzky vyplyva, Ze multikulturniho viaani se Udstnila pouze jedna
pétina dotazovanych, pracovnézahranti vSak byly vice neZtyii pétiny dotazovanych
manazeil. Ztohoto duvodu riwe byt vyskyt vzd&vacich programn zangfrenych na

multikulturni vychovu nedostaijici.

Tabulka 82:
Rozdéleni respondentt podle absolvovani zahraniéni
pracovni cesty

N %
Absolvovali 71 88
Neabsolvovali 10 12
Celkem 81 100

Otazka 14:

V této otdzce vyslovuji respondenti nazor, zda je podle nich nabidkdawerdeh
programi poiadana zawstnavatelem dostatea. Témdi polovina respondefit vyjadila
nazor, Ze nabidka vzt&vacich prograrin od zandstnavatele je spiSe nedostai@ Tietina
odpovdéla, Ze je nabidka vzthivacich prograrn od zanstnavatele spiSe dosténé. Ze je
tato nabidka vzdavani rozhodnéhedostaténa odpovééla piesré desetina dotdzanych. Tito
manazé odpovidali, Ze jejich zasstnavatel vzd&vani svych manazérresp. zarstnané
nefidi, Ze je pouze vysledkem aktivity jich samotnyde, v jejich spolénostech chybi
adekvatni personalni politikéi Ze jejich zamistnavatel nema o vziivani a rozvoj svych

zamestnand zgjem.
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Tabulka 83:

zaméstnavatelem dostatecna

Nazor respondentu, zda je nabidka vzdélavacich programd poradanych

N %
Rozhodné ano 12 15
SpiSe ano 24 30
SpiSe ne 37 45
Rozhodné ne 8 10
Celkem 81 100
Otazka 15:

Na otazku, zda se man#ézgti diky absolvovanym vzdiévacim prograrm piipraveni ke

stalé znéng, odpovdély témek dvé tietiny respondeiit Ze spiSe ano, jedna tpa

responderit rozhodnéano. Tzn. Ze téd 80 % dotazovanych se domniva, Ze jsou diky

vzddavacim prograrimm, které absolvovali, giraveni ke stalé zemé, ktera je nedilnou

soucasti soudsné pracovni praxe jako atribut dnesni doby.

Tabulka 84:
Nazor respondentt, zda se citi diky vzdélavacim programim pripraveni ke stalé
zZmeéné

N %
Rozhodné ano 16 20
SpiSe ano 48 59
Spise ne 8 10
Rozhodné ne 8 11
Celkem 81 100
Otazka 16:

Necela polovina respondénf44 %) vyslovila nazor, Ze jejich organizace dok@iizné

reagovat na zgmy zdokonalovanim znalosti a schopnosti svychésamand.

Tabulka 85:

Nazor respondentt, zda organizace reaguje pruzné na zmény zdokonalovanim

svych zaméstnanci

N %
Rozhodné ano 20 25
SpiSe ano 36 44
SpiSe ne 16 20
Rozhodné ne 9 11
Celkem 81 100
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Otazka 17:

Tato otazka se zabyvawbdy, které vedou manazery kasti na vzdi&vacich programech.
Respondenti vypowdli, Ze z jedné fetiny dochazi k tgsti na Skolicich akcich na zaksad
doporueni zangstnavatele a z druhéetiny na zakladd&ndividualnino zajmu. V posledni

tietina byly odpowdi raizné.

Tabulka 86:
Dlvody, které vedou manazery k G€asti na vzdélavacich programech
N %
Na zékladé doporuc¢eni zaméstnavatele 61 31
Na zékladé pfikazu zaméstnavatele 25 13
Na zékladé doporuceni kolegy 39 20
Na zékladé individualniho z4jmu 59 30
Jiné 12 6
Celkem 196| 100

Otazka 18:

Na otazku, zda je pro manazery dilezité hrazenil&eaéiho programu zafstnavatelem,
opoveédélo 64 % respondefit Ze spiSe ano, a 22 % respondetie rozhodné&no. \kEtSina
manazei (86 %) klade draz na financovani svého vé¢aciho programu zatstnavatelem,

co0Z miZze byt povaZzovano za jeden z motivch faktofi vzddavani.

Tabulka 87:
Nazor respondentt, zda je pro né dulezité hrazeni vzdélavacich program
zaméstnavatelem

N %
Rozhodné ano 18 22
SpiSe ano 52 64
Spise ne 5 6
Rozhodné ne 6 8
Celkem 81 100

Otazka 19:
Vice nez dvétietiny manaZzdr uvedlo, Ze rozhodndnaji zdjem na svém vlastnim
vzddavani, a tetina respondefituvedla, Ze na svém vlastnim via&ani ma spiSe zgjem.

Pouze dva mana¥eodpovdéli, Ze na svém vilastnim vzi&kyvani zajem spiSe nemaiji.
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Tabulka 88:

Zajem manazeru na vlastnim vzdélavani
N %

Rozhodné ano 54 67
SpiSe ano 25 31
Spise ne 2 2
Rozhodné ne 0 0
Celkem 81 100
Otéazka 20:

Na otazku, zda maji manazeijem na vzdé@vani svych podzenych, odpowdéla vétSina
z dotazovanych (85 %), Ze zajem na \Jadéni svych podtenych rozhodnémd, ostatni

manazé& uvedli, Ze zajem na vztvani svych podzenych spiSe maji.

Tabulka 89:

Zajem manaZzer( o vzdélavani svych podfizenych

N %

Rozhodné ano 69 85
SpiSe ano 12 15
Spise ne 0 0
Rozhodné ne 0 0
Celkem 81 100

Otazka 21:

Na otazku, zda existuje v organizacich mdetivasystém pro vzdévani a rozvoj,
odpovddéla vétSina manazér(68 %), Ze takovy systém neexistuje. Pouteérta respondeit
odpovddéla na otdzku existence motérdho systému pro podnikové vdééani kladné
Téchto 26 manazérbylo dale tazano, zda je pro kénkrétni motivani systém v jejich
organizacich povzbuzuji¢i nikoli. Vice nez dvétetiny z nich odpo&dély, Ze je pro & tento
systém spiSe motivujici, neceléetina z &chto respondeitodpovééla, Ze je pro n&ento
systém rozhodnémotivujici. Z uvedeného vyplyva, Zdéetina respondefit ma ve svém
zamestnani zaveden motivai systém pro podnikové vzd¥ani a spokojenost s nim

vyjadiilo témet devadesat procent z této jedretiny dotazovanych.

Tabulka 90:
Motivacni systém pro vzdélavani a rozvoj v organizaci je pro manazery
povzbuzujici
N %

Rozhodné ano 6 23
SpiSe ano 17 65
Spise ne 3 12
Rozhodné ne 0 0
Celkem 26 100
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Otazka 22:

V odpovdi na tuto otdzku i respondenti volnévyjmenovat pédnosti vzdivacich
programi, kterych se Ugstnili. Mezi odpovédhi se nejastji objevovaly nazory, Ze ptinosti
byva dobry kvalifikovany lektor. Mana#eupiednosiiuji, kdyZ je vzdéavaci akce vedena
konkrétni patebou, na kterou je mozné upozornit na gikd seminge, a které je potom
v prabéhu vzddavacich aktivit veovana nélezitd pozornost. Pochvab® nktefi manazé

vyjadiovali k volbétémat vzdiavacich akci a prograimkteré jsou pro &uzitetné.

Otazka 23:

Jako nejastjSi nedostatek vzdi#vacich prograirin a akci absolvovanych dotazovanymi
manazery bylo uvedeno, Ze Skoleni (programy, akce) nejsotigiamna to, co manaze
bezprostedné potrebuji. Mnohdy maji pocit ztratyasu, absolvuji-li vzdévani, které podle
jejich slov nepdebuji. Respondenti roviaécasto uvadk, Zze vzddavaci programy jsou
realizovany pouze formou @dnasek, jejimz nedostatkem je chidi¢vazba akce a reakce
Gdastnikd. Gsto také zntiovali neochotu wiovat vzdéavacim prograrmim volné vikendy.

Z odpovdi na vySe uvedené otazky vyplyva, Zze matiad&vaji pdnost kvalifikovanym
lektorim, ktei se v ptibéhu vzddavaciho programu zastuji na konkrétni pageby u@stnika
kurzi, a na kombinovanou formu vZd¥ani, kdy jsou povaZzovani za aktivniadtniky

vzddavacich akci a mohou do jehaip&hu pimo zasahovat.

Otazka 24:
Na otazku, zda maji respondenti moznost ovlivnit metodu lazaiho programu,

odpovdeéla vice nez polovina (59 %), Ze tuto moznost nemaji.

Tabulka 91:
Manazefi maji moznost ovlivnit metodu vzdélavaciho programu
N %
Ano 33 41
Ne 48 59
Celkem 81 100

Otazka 25:
Na otadzku, zda maji respondenti moznost ovlivnit obsah lawakiho programu,

odpowdéla vice nez polovina (56 %), Ze tuto moznost maji.
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Tabulka 92:

Manazefi maji moznost ovlivnit obsah vzdélavaciho programu

N %
Ano 45 56
Ne 36 44
Celkem 81 100

Otazka 26:
Naprostéa #Sina respondeit(93 %) se domniva, Ze bude moci nové znalosti @dioesti

ziskané ve vzdévacich programech uplatnit v praxi.

Tabulka 93:
Nazor respondentt, zda budou moci znalosti ze vzdélavacich programu vyuZzit v
praxi

N %
Rozhodné ano 108 56
SpiSe ano 71 37
Spise ne 13 7
Rozhodné ne 0 0
Celkem 81 100
Otazka 27:

Téngt polovina respondefit se domniva, Ze nové znalosti a dovednosti ziskané z
vzddavacich prograrin, rozhodné piispgi lepSimu podnikovému vysledku. rétina
responderit na tuto otazku odpovida, Ze spiséspdi. Z uvedeného vyplyva, Ze t&ina

dotazovanych manaZemini, zZe jejich vzdévani ma vyznam a pozitivravliviiuje vysledek

podniku.
Tabulka 94:
Znalosti ziskané ze vzdélavacich programu prispéji lepSimu podnikovému, resp.
Usekovému vysledku

N %
Rozhodné ano 87 45,31
SpiSe ano 66 34,38
SpiSe ne 27 14,06
Rozhodné ne 12 6,25
Celkem 192 100,1

Otazka 28:
VétSina respondetit(83 %) je toho nazoru, Ze jimi absolvované Jadaci programy byly

zaneieny na zdokonaleni jejich kvalifikace.
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Tabulka 95:

Nazor respondentt, zda jsou vzdélavaci programy zaméfeny na zdokonaleni
kvalifikace
N %
Ano 57 83
Ne 12 17
Celkem 69 100
Otazka 29:

Manazé uvedli, Ze by z uvedenych znalosti a dovednosti déplnili jazykové znalosti
(14 %), dalSi pdeba znalosti a dovednosti byla rdetk& mezi ostatni nabizené. Nejméng

byla uvad®a dovednost kreativity (2,63 %).

Tabulka 96:
Oblasti znalosti a dovednosti, kde respondenti citi potfebu zlepSit se
N %

Ekonomické znalosti 48 11,48
Legislativné pravni znalosti 52 12,44
Organizacné Fidici znalosti 51 12,2
Sociélné psychologické znalosti 39 9,33
Jazykové znalosti 59 14,11
Prezenta¢ni dovednosti 28 6,7
Komunikaéni dovednosti 31 7,42
Dovednost vyjednavani 25 5,98
Dovednost vedeni 48 11,48
Kreativita 11 2,63
Asertivita 26 6,22

Otazka 30:

Poteba ovladat cizi jazyky v dneSnich byla potvrzermapovdich na tuto otazku. 96 %
responderit uvedlo, Ze pdebuiji cizi jazyky k vykonu své prace. Pouze ne¢gld procenta
responderit odpov&éli negativné

Tato otazka rovi® zjiftuje jaké cizi jazyky jsou ptgbné k vykonu manazerskeho
zamestnani. Dvétietiny respondeiit (62 %) odpovdely, Ze je pro & dulezitd znalost
anglického jazyka. O poslednietinu v moZnostech odpodise @dli potieba znalosti jazyka
némeckeho (22 % respondéipta jazyka francouzského (16 % respondgnt
Tabulka 97:

Cizi jazyky potfebné pro vykon zaméstnani

N %
Anglicky jazyk 69 62
Némecky jazyk 24 22
Francouzsky jazyk 18 16
> 111 100
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Otazka 31:

Tretina respondefit uvedla, Ze je v pakém cizim jazyce na drovni mirngokrodla.
Vybornou znalosti ciziho jazyka seibe prokazat pouze 14 % manaiefénetr polovina
responderii (48 %) uvedla znalost anglického jazyka jako polkooca 40 % respondeint
znalost ruského jazyka jako mirmgokrodlou (coz je dano iejm¢ hlavné tim, Ze kazda
vékova kategorie respond@ntazila rusky jazyk ngeskych Skolach jako povinny). Rouné
zajimavych udajem je ten, Ze naprost&Sina respondeit(96 %) uvadi jakoukoli znalost
anglického jazyka od urovnzaiateenik do urovnévyborna znalost. ManaZecizinal je mezi

respondenty celkem sed#tyti z nich jsou ntnecky mluvici (Nmecko, Rakousko) &itjsou

Slovéci.
Tabulka 98:
Uroveri znalosti cizich jazykd

N %
ZacéteCnik 58 25,89
Mirné pokrocily 72 32,14
Pokrocily 62 27,68
Vyborna znalost 32 14,29
Celkem 224 100

Otazka 32:

V jakych situacich je manazery vyuzivana znalost cizich japyésiuji vysledky této
otazky. Dennépii praci vyuziva znalost ciziho jazyku asi ditetiny respondefit (62 %).
Z tohoto pdtu piipadad vice neZz polovina na anglicky jazyk (52 %), @2 na jazyk

francouzsky a 11 % na jazykmecky.

Tabulka 99:
VyuZiti cizich jazykd pfi praci
N %

P¥i praci denné 69 62,16
Pouze pfi jednanich s centralou 17 15,32
Pouze pfi jednanich s klienty 18 16,22
Pouze na zahr. sluZeb. cestach 7 6,31
Celkem 111 100
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Otazka 33:
Tén®r tii ctvrtiny responderit (73 %) se dale snazi v cizich jazycich zdokonalovat
Z tohoto potu vice nezietina (37 %) takitii samostudiem a mémez tetina (28 %) kurzem

Z iniciativy zangstnavatele.

Tabulka 100:

Zplsob vyuky cizich jazyki

N %

Osobni lektor z iniciativy zaméstnavatele 16 19,75
Kurz z iniciativy zamé&stnavatele 23 28,4
Osobni lektor z viastni iniciativy 6 7,41
Verfejny kurz z vlastni iniciativy 6 7,41
Samostudium 30 37,04
Celkem 81 100
Otazka 34:

Téngr dvé tretiny dotazovanych manaze(59 %) jsou spiSe ochotny si své jazykové
vzddavani financovat samy. Necelatip& respondeiitje o tom zcela msva&cena (17 %).
Z uvedeného vyplyva, zefitétvrtiny (76 %) dotazovanych mana#eryslovilo ochotu
financovat si jazykové vzthvani ze svych zdrdj Vice nez ptina respondeiit (24 %) ale

udava, Ze si spiSe nejsou ochotni své jazykovélazdni financovat sami.

Tabulka 101:
Manazefi jsou ochotni si jazykové vzdélavani financovat sami

N %
Rozhodné ano 14 17
SpiSe ano 48 59
SpiSe ne 19 24
Rozhodné ne 0 0
Celkem 81 100
Otazka 35:

Z odpovxdi respondetitvyplyva, Ze vice ne#itétvrtiny dotazovanych manaZe(78 %) je

plné seznameno s podnikovou strategii.

Tabulka 102:
ManaZzeri jsou plné sezndmeni s podnikovou strategii

N %
Ano 63 78
Ne 18 22
Celkem 81 100
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Otazka 36:

68 % dotazovanych manaiese domniva, Ze vztvaci programy zohlednuji podnikovou

strategii.
Tabulka 103:
Vzdélavaci programy zohledfiuji podnikovou strategii

N %
Rozhodné ano 21 26
SpiSe ano 34 42
Spise ne 21 26
Rozhodné ne 5 6
Celkem 81 100

Otéazka 37:
VétSina dotazovanych mana#aryjadiila nazor, Ze jejich prace je odpamna a smysluplna
(86 %). Pouze 2,5 % se domniva, Ze jejich prace spiSe neni ddgoassmysluplna. 11 %

responderii nedovede na tuto otazku odpdig

Tabulka 104:
Rozdéleni manazer( podle ndzoru na odpovédnost a smysluplnost prace
N %

Rozhodné ano 46 56,8
SpiSe ano 24 29,6
Nevim 9 111
Spise ne 2 25
Rozhodné ne 0 0
Celkem 81 100

Otazka 38:

Polovina respondeityjadiila nazor, Ze jejich spateost rozhodn&lade nebo spise klade
diraz na uéni. 17 % respondenineuntlo na otazku odpowt. Ctvrtina dotazovanych si
mysli, Ze jejich organizace spiSe neklade diuraz mmiu®ouze neceld desetina se domniva,

Ze jejich organizace rozhodme&klade na weni daraz.
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Tabulka 105:

Rozdéleni manazer( podle nazoru o tom, zda jejich organizace kladou diraz na

uceni
N %

Rozhodné ano 14 17,3
SpiSe ano 27 33,3
Nevim 14 17,3
SpiSe ne 20 24,7
Rozhodné ne 6 7,4
Celkem 81 100
Otazka 39:

VétSina respondefitje odpovéna za uéni se svych podtenych (79 %).

Polovina

z responderit vyjadiila v tomto ohledu rozhodnost, zbylychilgizné 29 % dotazovanych se

piiklonilo k variang spiSe. Asi desetina respondert tom, zda jsou za edi svych

podiizenych odpo&dni, nevi (11 %) nebo je ggvdcena, Ze tuto odpodhiost nema (9,9 %).

Tabulka 106:

Rozdéleni manazer( podle odpovédnosti za uceni jejich podfizenych

N %

Rozhodné ano 41 50,6
SpiSe ano 23 28,4
Nevim 9 111
Spise ne 8 9,9
Rozhodné ne 0 0
Celkem 81 100
Otéazka 40:

Pouzectvrtina dotazovanych tvrdi (24,7 %), Ze své noabité znalosti

a domosti

ziskané vzdi&vacim programem po jeho uk@mi pedava (napklad formou pednasky)

svym podizenym pracovnikim. Ze se tak v jejichigaidé spiSe nede vyjadila vice nez

polovina dotazovanych (54,3 %). DalSi necek&rtina respondeiit (21 %) tak podle

odpovddi na tuto otdzku rozhodmesini.

Tabulka 107:

Rozdéleni manazerl podle toho, zda pfedavé nové znalosti svym podfizenym

N %

Rozhodné ano 0 0
SpiSe ano 20 24,7
Nevim 0 0
SpiSe ne 44 54,3
Rozhodné ne 17 21
Celkem 81 100
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Otazka 41:

Pouze desetina dotazovanych tvrdi (11,1 %), Ze sv& mabité znalosti a dbmosti
ziskané vzdi&vacim programem po jeho uk@mi pedava (napklad formou pednasky)
svym kolegim (pracovnikam stejné Gro¥h Ze se tak v jejich ppadéspise netje vyjadily
dv¢ tretiny dotazovanych (66,7 %). DalSi necétartina respondeiit (22,2 %) tak podle
odpovddi na tuto otdzku rozhodmesini.

Tabulka 108:
Rozdéleni manazer( podle toho, zda pfedavaji nové znalosti svym kolegim

N %
Rozhodné ano 0 0
SpiSe ano 9 111
Nevim 0 0
SpiSe ne 54 66,7
Rozhodné ne 18 22,2
Celkem 81 100
Otazka 42:

Plan osobniho rozvoje ma zpracovan vice nez polovina respon(Et%). 44 %
dotazovanych naopak uvedlo, Ze plan osobniho rozvoje zpracovan nemd, coz je vysoké
procento vzhledem k charakteru otdzky a vztahu kel&védi a rozvoji zagstnané ve

spolenostech.

Otéazka 43:

Na tuto otazku odpovidalo pouze 45 manaddei odpovdeli v piredchozi otdzce kladné
tj. Ze maji zpracovany plany osobniho rozvojeg¢chto respondeiitje se svym planem
osobniho rozvoje spokojena tgtha (87 %). Zbyli manake uvadi jako davod své
nespokojenosti piiSnou vagnost plant osobniho rozvoje a maji pocit, Ze jsou jejich plany

osobniho rozvoje pouze pro forma.

Otazka 44:

Pro ténst 70 % respondetit u nichz byl zpracovan plan osobniho rozvoje, j@aelan
bud’ rozhodnénebo spiSe motivujici. Nikdo z dotazovanych neodgdy Ze plan osobniho
rozvoje pro ng neni rozhodnémotivujici. Tretina z respondeft ktefi maji tyto plany
zpracovany, se ale domniva, Ze plany osobniho rozvoje pspig& motivujici nejsou. Plany

osobniho rozvoje by mimo jiné #ly vychazet i z pgdstav, pozadavka a schopnosti
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manaZzel, kterych se tykaji. Proto je tento Udaj (30% nespakost z hlediska motivace

plani osobniho rozvoje) znepokojujici a vysoky.

Tabulka 109:
Plan osobniho rozvoje je motivujici
N %

Rozhodné ano 10 22
SpiSe ano 21 a7
SpiSe ne 14 31
Rozhodné ne 0 0
Celkem 45 100

Otazka 45:

Téntt polovina dotazovanych manazg@9 %) uvedla, Ze planovaniiaeni kariérového
rozvoje pochazi spiSe od nich samotnych nez od &pudé, resp. personalniho odeldi
spoleénosti. Rtina respondeiit(21 %) uvedla, Ze toto planovani vychazi rozhoddeénich

samych. Pouzei¢tina dotazovanych (30 %) se vyjdaiZe vdSi podil na planovani iazeni

kariéry svych manazémaji jejich organizace.

Tabulka 110:
Planovani a fizeni rozvoje kariéry
N %

Rozhodné od manaZera 17 21
SpiSe od manazera 40 49
SpiSe od organizace 15 19
Rozhodné od organizace 9 11
Celkem 81 100

Otazka 46:

Odpovéi na otazku, zda dotazovanym managerpipadaji absolvované vzthvaci
programy z hlediska jejich osobniho rozvoje a kariérnilistur systematické, jsou
diverzifikované. Nejvice z nich (30 %) odpfmiélo, Ze vzdéavaci programy spiSe jsou
z hlediska osobniho rozvoje a kariérnihisstu manazér systematické. Ostatni kategorie

odpovdi byly velmi vyrovnané.
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Tabulka 111;

Vzdélavaci programy jsou systematické z hlediska osobniho a kariérového

rozvoje
N %

Rozhodné ano 17 21
SpiSe ano 24 30
SpiSe ne 19 23
Rozhodné ne 21 26
Celkem 81 100
Otazka 47:

Otazka, zda dotazovani manaX€di, co znamena pojem igé se organizace je testovaci a

ma zjistit znalost manazier Kladn¢ a v charakteristice pojmu naprosto spraaapovdéla

pétina dotazovanych (21 %).

Tabulka 112:
Rozdéleni manazer( podle toho, zda védi, co znamena pojem "ugici se
organizace"

N %
Ano 17 21
Ne 64 79
> 81 100
Otéazka 48:

Tato otdzka navazuje na otazkeduwhozi. Na zakladziskanych odpowdi Ize uvést dva

vysledky. Jednim z nich je vyjéelti manazér, ktefi v piedchozi otazce odpoddi kladng.

Potom vice nez polovina Zahto respondeiit (53 % ze 17respondénbdpovidajicich kladné

v piedchozi otazce) je esvdcéena o tom, Ze se svym individualnim rozvojem aktivné

nepodili na pgméné spole&nosti v udci se organizaci. Té#h pétina z nich (17,6 %) nedokéze

na otazku odpowdst a necelaretina z nich (29,4 %) si rozhodné&bo spiSe mysli, Ze se svym

individualnim rozvojem aktivnpodili na pg¢nmené spol€nosti v udci se organizaci.

Tabulka 113:

Manazefi se svym individualnim rozvojem podili na pfeméné spolec¢nosti v ucici
se

N %

Rozhodné ano 1 59
SpiSe ano 4 23,5
Nevim 3 17,6
Spise ne 7 41,2
Rozhodné ne 2 11,8
Celkem 17 100
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Druhy vysledek pramenici z odgoV na tuto otdzku je uveden v nasledujici tabulce a
vztahuje se k celkovému poc vSech dotazovanych manaketzn. i €ch, ktgi neundli
spravné charakterizovat pojem igi se organizace, a na jehcegiiou obsahovou stranku

ziejme spiSe usuzovali ze samotného nazvu pojmu.

Tabulka 114:
Manazefi se svym individualnim rozvojem podili na pfeméné spolecnosti v ucici
se
N %

Rozhodné ano 11 13,6
SpiSe ano 28 34,6
Nevim 26 32,1
Spise ne 14 17,3
Rozhodné ne 2 2,4
Celkem 81 100

Otazka 49:

Vice nez polovina respondén61,9 %) tvrdi, Ze jejich organizace je rozhodmbo spiSe
schopna vytvait tymy pro specialni tukoly nebo projekty na&pfunkcemi nebo oddeénimi.
Pstina dotazovanych (22,2 %) na otazku neumi odgéveEtvrtina dotazovanych (25,9 %) se
naopak domniva, Ze jejich organizace spiSe nebo rozhwriéschopna vytviitymy mimo

vytvoienou organizéni strukturu.

Tabulka 115:
Rozdéleni spolecnosti podle toho, zda umoznuji efektivni tvorbu tymu
N %

Rozhodné ano 11 13,6
SpiSe ano 31 38,3
Nevim 18 22,2
Spise ne 20 24,7
Rozhodné ne 1 1,2
Celkem 81 100

Otéazka 50:
63 % dotazovanych manaiese domniva, Ze jsou pro spiiest, ve které pracuiji,
rozhodnénebo spiSe nepostradatelnétifa respondeiit (19,7 %) si mysli, Ze pro svou

spolecnost jsou spiSe nebo rozhodmistradatelni.
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Tabulka 116:

Rozdéleni manazer( podle toho, zda jsou pro spoleénost nepostradatelni
N %

Rozhodné ano 16 19,8
SpiSe ano 35 43,2
Nevim 14 17,3
Spise ne 15 18,5
Rozhodné ne 1 1,2
Celkem 81 100

Otazka 51:

60,5 % respondantse domniva, Ze by rozhodme&bo spiSe 8 mit vice pravomoci a
moznosti rozhodovat. Pouzetima dotazovanych mana#ef23,5 %) odpowdéla, Ze by spiSe
nebo rozhodnénengla mit vice pravomoci, coz lze vydlovat tim, Ze se tato psa

manazeit muze domnivat, Ze soa8na Uroveé pravomoci a moznosti rozhodovat je

dostaujici.
Tabulka 117:
Rozdéleni manazerl podle toho, zda by méli mit vice pravomoci a moznosti
rozhodovat

N %
Rozhodné ano 26 32,1
SpiSe ano 23 28,4
Nevim 13 16
SpiSe ne 14 17,3
Rozhodné ne 5 6,2
Celkem 81 100

6.3 Vysledky dalSiho statistického zpracovani
Prace je zagiena na vzélavani a rozvoj zagstnand, na &eni jednotlivé i celé organizace,

na udci se organizace v otdzce vial#ni. Z tohoto divodu byly z dotazniku slouziciho ke
sbéru podkladovych dat geného respondeith (manazerm) vybrany otazky, které mohou
zohlednovat schopnost eni se organizace, které by bylo mozné nazvasti organizace.

Z odpowdi manazar na tyto otazky byla vytveha tabulkaciselnych Gdaj z piedem
nabizenych Skal. V souvislosti siwdsti organizaci byly pro zpracovani metodou katela
analyzy vybrany otazky 37, 38, 39, 40, 41, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 56, 57 a 58 (viz. dotaznik
uvedeny v pitoze 1). Qislovany byly v uvedeném padi od 1 do 14 (viz. tabulka 118
uvedena nize). Z podkladové tabulkiselné vyjadienych odpowdi manazer (fadky) na

stanovené otazky (sloupce) byla vyteaa tabulka grmérnych hodnot odpowli manazer
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v kazdém ze zkoumanych podaikviz. piiloha 6, tabulka 125), a nasledpduzita metoda
korela&ni analyzy. Vystup koretmi analyzy - koreléni tabulka — je uvedena ¥ifwze 7
(tabulka 126). Na hladin&yznamnosti 0,05 bylo prokazéano vice statistickgnagmnych
vysledkid. Na tomto zakladbyla uskuténéna analyza hlavnich komponent, ktera odhalila

dv¢ hlavni vyznamné komponenty.

Tabulka 118: Tabulka ptislovani otdzek dotazniku proaly korel&ni analyzy

Otazky 37 38 39 40 41 48 49 50 51 52 53 56 5y 58
dotazniku

Otazky 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
korelace

Statisticky vyznamnym vyzkumnym vysledkem by mohlo byt v pfadé vymezeni Skaly
ucivosti vytvorené otazkami 2 (Citite, Ze je ve vasi spodssti kladen velky daraz na eni?),
3 (Jste odpowdni za ué&ni svych podzenych?) a 6 (Mate pocit, Ze se svym individualnim
rozvojem aktivné podilite na pgnmené spole€nosti v udci se organizaci?). Na zakladé
predpokladu Skaly divosti uvedenych otazek byl proveden vypb Crombachovych alf,
ktery pinesl| statisticky vyznamny vysledek (vysledny koiefit nabyval hodnoty 0,84, za
statisticky vyznamny se povazuje nabyva-li hodro0,8) a tak potvrdil vySe uvedeny
predpoklad, Ze Skala otazek 2, 3, 6 je reliabilnieagadle ni postupovat ipihéieni udvosti
organizace. Nasledrbyla po gidani udaj produktivity prace jednotlivych spaleosti, tdaj
rozliSeni spolénosti podle formy vzdavani (proces — systém — ani proces ani systémju ud
rozliSeni vlastnictvi spotmosti ¢eska — nadnarodni spoiest) a addj rozliSeni, zda se
jedna o vyrobni nebo nevyrobni podnik (otazky 15 — 18), pitihw nova korelace s cilem
nalezeni statisticky vyznamnych koefici@mhezi navrhovanou Skalouiu®sti otazek 2, 3,6 a
otadzek 15, 16, 17, 18. Vysledkem bylo zjisit Ze otdzka 3 vykazuje statisticky vyznamnou
zavislost s produktivitou prace podnikia. Jednim z moznychéthsvi, pro¢otazka zaréujici
se na odpowdnost za ,deni se podzenych* koreluje statisticky vyznamrsiproduktivitou
prace, by mohlo byt, Ze v podnicich, kde jsou vymezeny kompetence vedoucich pracovnika,
muze snadngé dochazet kizeni produktivity pracegi jejimu ovliviiovani. Z ostatnich
vysledka provedené korelace je statisticky vyznamna& jezéjemnd zavislost otazky 4 na
produktivité prace. Otazka 4 statisticky vyznamkareluje pravés produktivitou praceigjmeé
z toho davodu, Ze vnitrofiremni procesy u firem podjécich gedavani a sdileni znalosti
jsou cilené nastaveny a efektivndyuzivany ve prosmh produktivity prace a jejiho
ovliviiovani. Statisticky vyznamné vysledky korglaanalyzy prokazané v otazkach 3 a 4 by
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mohly vyjadovat podobnou aktivitu sénem k efektivit proces a struktur v organizacich,
tolik dilezitou pro ovliviovani podnikovych vysledki a v tomto ohledu ve shedéznaky
ucici se organizace.

Druha Skala, kterou by bylo mozné na zaklagledkaanalyzy hlavnich odvodit, by byla
vytvorena z otdzek 7 a 8 korétd matice. Vzhledem ke zjiStému vysledku by mohly
otazky 7 (Domnivate se, Ze je orgarizastruktura ve vaSi spdeosti natolik efektivni, ze
umo#iuje tvorbu tynii pro speciélni tkoly nebo projekty napfunkcemi a oddénimi?) a 8
(Citite se byt v organizai struktug vaSi spoknosti nepostradatelnym?) vyjadat op&né
poly Skaly, ktera gpomina v teoriitfizeni popsanou Structure and Consideration (Arnold,
1998) - orientace na Ukoly a orientace na o$dbyato druha $kala vsak neni dostate
doloZzena daty, je zmim& pouze ztoho duvodu, Ze vysledky analyzy rozptylu byly
v souvislosti sdmito otdzkami vyznamné.

Na zakladéuvedeného vysledku bylaiptoupeno k analyze rozptylu (variance) z hlediska
vztahu s produktivitou prace (jednotlivych spwolesti, sloupec¢. 15), s rozliSenim
spoleznosti podle formy vzdavani (proces — systém — ani proces ani systémpsti. 16),
srozliSenim vlastnictvi spoteosti ¢eska — nadnarodni spotest, sloupecé. 17) a
srozliSenim, zda se jedna o vyrobni nebo nevyrobni podnik (slotpé8). Vystupem
analyzy rozptylu jsou tabulky 127, 128 a 129 uvedenéiloze 8. Statisticky vyznamné
vysledky jsou uvedeny v tabulce 129 analyzy rozptylu ve vztahu k charakteru podniku
z hlediska toho, jedna — li se o podnik vyrobni nebo nevyrobni. Vyznamny vysledek vykazuje
otazka 7 (vysledny koeficient nabyva hodnoty 0,39), 8 (vysledny koeficient nabyva hodnoty
0,32), a 14 (vysledny koeficient nabyva hodnoty 0,005).

V otazce 7, zabyvajici se efektivni tvorbou dynapi¢ funkcemi a oddé&nimi, je vysledny
pramér u vyrobnich podnikia v hodnét 3,058, u nevyrobnich podniki v hod#og,4.

Z uvedeného vyplyva, Ze v podnicich, které jsou svym charakterem nevyrobni, Ize podstatné
snadngSi vytvoiit tymy pro specialni ukoly nebo projekty napfunkcemi a oddé&nimi. Ve
vyrobnich podnicich, jak vyplyva z uvedenych vysledki, to tak snadné neni. tieygudy

mohlo byt takoveé, Ze ve vyrobnich podnicich je jastanha organizani struktura, ktera

13V 50. let 20. stoleti vyzkumné tymy na Ohio State University a Michigan University vydaly 2 hlavni kritéria o
chovéani vedoucihaOhleduplnost:rozsah, ve kterém vedouci demonstrujecnl v podiizené, respekt k jejich
napadim a ohleduplnost k jejich podih a Struktura: rozsah, v jakém vedouci definuje nebo sestavi strukturu

své role a roli podizenych pro dosazeni cile. Vedouci aktividi cinnosti skupiny pomoci planovani,
predavanim informaci, planovanim Ukokritikou a pokusem o nové mysSlenky.) Fedpoklada, ze vedouci

mohou stat vysoko na obou, nizko na obou, nebo vysoko na jednom a nizko na druhém. Blake a Mounton navrhli,
Ze je obvykle nejlepsi byt vysoko na obou. (in Arnold, 1998)
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vzhledem k vyrobnimu procesu neni tak pruzna. Podniky mohou mit ve své retraitsi
podil vykonové slozky nez podniky obchodni. Ro¥ig¢to podniky nemaiji tolika Groviiovou
organiz&ni a fdici strukturu jako podniky obchodni asto i nizsi pogt fidicich pracovnika.

V otdzce 8, zabyvajici se pocitem vlastni nepostradatelnosti manazeganizéni
struktuie, jsou vysledky nasledujici. Ve vyrobnich podnic(dZ maji vysledny koeficient
v hodnot 2,0) se vedouci pracovnici citi spiSe nepostradateproti tomu v nevyrobnich
podnicich (jez maji vysledny koeficient v hodaid?,58) manaZe nemaji takovy pocit
nepostradatelnosti jako ve spa@stech vyrobnich. Tato situace by mohla byt danazé ve
vyrobnich podnicich jsou vedouci pracovnici propojeni s konkrétnim vyrobnim procesem,
vyzadujicim konkrétni odbornost, ktera v nictiza vyvolavat uvedené pocity. V podnicich
nevyrobniho charakteru je dit¢ vétSi zastupitelnosti nahraditelnost jednotlivi coz do jisté
miry determinuje jejich pocity.

Na otazku 14 uvadi¢dotazovani manaZe dobu, po kterou jsou zastnani na dané
pracovni pozici. Podle vysledku analyzy rozptylu jsou mafia&e vyrobnich podnicich na
svych poslednich pracovnich pozicich déle nez manazZeevyrobnich podnicich. Tento
vysledek vyjadije obdobny princip Gvahy jako veachozim pipadé otazky 8. Vedouci
pracovnici vyrobnich podniki se mohou zdat zagEinézhledem ke svéasto specifické
odbornosti, nebo naopak si snazi vice svou praci udrZzet pro nizSi nabidku pracovnich
prilezitosti op¢ s ohledem na svou specifickou odbornost. Vedptatovnici nevyrobnich
podnika si mohou ppadat mén&adani vzhledem k vysSi konkurenci na pracovniaicpzh
v nevyrobni sfée, rychlejSimu kariérovéemustu ¢i fluktuaci pracovnika.

Zpracovani dat s vyuzitim statistickych metod kam@lanalyzy, analyzy rozptylu, analyzy
hlavnich komponent a Crombachovych alf kvalitativnich a kvantitativnich dat a
ekonomickych charakteristik organizacigpgo k rozkryti obsahu pojmu igi se organizace.
Vysledkem uvedenych statistickych metod je v piaaic navrzeni Skaly schopné spolehlivé
méfit ucivost organizace (schopnost amf se organizace), kterd vykazuje odpovidajici
Crombachovu alfu. Je tudiz potvrzeno, Ze Ize tuto Skélu pouZivat ke zkoumamstiuc
organizaci. Tento vysledek je mozné povazovat za pavodni. Céeseriyduktivity prace, byl
zjiStén pouze slaby naznak korelace, coizm byt dano velikosti souborki omezenym
vyuzitim Udaji o produktivi€ prace ve smyslu srovnatelnosti, vyZadujici podrgin®zbor
ekonomickych adaj. Uvedené vysledky nepostihuji komplexnéztah problematiky
vzddavani a ufci se organizacé vztah s ekonomickymi charakteristikami, mohou Sakv

stat podkladovymi Udaji pro rozsahlejsi vyzkum na toto téma.
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6.4 Vysledny model vzd élavani
Zpracovanim ziskanych dat byla ingna zjiS€ni o skuténé realizaci vzdévani ve

zkoumanych spolaostech. Naéchto zakladech byl vytveh model skui@é realizovaného
vzddavani, které navazuje, resp. do kterého je zahrpa@nikova strategie (jeji cile),
pracovni vykon (jeho hodnoceni) a systémy osobniho a kariérového rozvojecn8kute
realizované vzdévani v podnicich byva nahodilé bez vnith zakonitosti a opakovatelnych
¢innosti, nebo systémové, realizovanéetwé hodnoceni (pozbyvajici vSak faze procesu),
nebo ve fornd procesu s rkolika fazemi. V prvni skupingirem dochéazi ke vzdévani
zamestnan@ nahodilym zpusobem, nahle ptavanou patebou, z divodu WeSeni nahle
vzniklé situace. Tento fEtup ke vzdivani postrada koncepci a jednotlivé vadaci akcei
programy nejsou systematické. Pro firmadici se do druhé skupiny podle realizovaného
vzddavani v nize uvedeném modelu (schéma 29) nazvasgstem vzdtavani je typicke,

Ze Ukony spojené se vZdvacimi aktivitami ve spotmosti Ize opakovat, je knim
pfistupovano systematicky, mnohdy jsou realizovanynyla/zddavani ¢i hodnoceni
vzddavani. Pes tuto systemainost personalni prace v oblasti vi&d&ani nelze hovdto tzv.
procesu vzd@avani, ktery je realizovan v jednotlivychigsné definovanych fazich. Tento
druhy typ realizace podnikového vzé¥ani je nazvan ,systémem viééani“ pravé
zduvodu zavedeni uitych systéni, zakonitosti aifada. Treti moznosti jak realizovat
vzddavani ve spoknostech je ,vzd@vani jako proces”. Jedna se sice také o systekeatic
vzddavani, navic je vSak mozné toto viakani rozlenit v jednotlivé pgésnédané a vzdy
stejné faze opakujiciho se procesu. Ve skusti byvaji ve spolmostech, které ke
vzddavani pistupuji jako k procesu, realizovany faze identifigavzdéavacich pateb
vychazejici z hodnoticich pohovdnodnoceného manazera a jeho jednovice hodnotitei

a v uriitém souladu s podnikovou strategii (resp. jejirl) @ pokud existuji, tak se systemy
osobniho ppadnékariérového rozvoje. Faze definovani pozadavki na obsahi,udvedena

v teoretickém modelu vzthvani vychazejiciho ze studia odbornych tematickiteinarnich
zdroja, se v praxi firem rozpousti mezi faze identifikacaddavacich paieb a planovani
vzddavani. Po nasledné realizaci via#ani ve spoknostech dochazi ve t&iné piipadu

k hodnoceni vzdévéni, které poskytuje zptou vazbu pro pti vzddavani. Skuténg
realizované procesy vzidvani maji podle vysledkia feni pouzedtyti faze oproti p#
teoretickym, obsahovse vSak od sebe v tomto aspektu neliSi. Model &kéitealizovaného

vzddavani ve fornd procesu je uveden ve schématu nize.
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Schéma 29: Model skutee realizovaného vzdévani
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7. TESTOVANI HYPOTEZ

Pro vyhodnoceni stanovenych hypotéz z hlediséitygu k problematice vztivani, obsahu
a realizace vzdévani a tréninka, hodnoceni vad¢ani a z hlediska pthodu k uicim se
organizacim byly posuzovany jednotlivé vysledkyspiSnych otazek, které byly stanoveny

relativnimi @etnostmi uvedenych odpod&

7.1 Z hlediska p Fistupu k problematice vzd élavani:
Nulova hypotéza podléetnosti odpowdi personalist byla vyvracena, tzn. Ze tuto nulovou

hypotézu lze zamitnout:
Hoi: .Ve zkoumanych spafaostech se nehodnoti pracovni vykon manaZer

Celych 100 % personalisuvedlo, Ze u nich ve spdieosti se pracovni vykon hodnoti.
Tim padem byla potvrzena jeji alternativni hypotéza, kterou Ize prohlasit za platnou:

Ha: Ve zkoumanych spafaostech se hodnoti pracovni vykon manazer

Tato nulova hypotéza podietnosti odpowdi personalisi byla rovn& vyvracena, tzn. ze
tuto nulovou hypotézu Ize zamitnout:

Ho2: Ve zkoumanych spafaostech se nehodnoti pracovni vykon manazédrodnoticich
pohovorech.”

96 % personaligtuvedlo, Ze u nich ve spd@leosti se pracovni vykon hodnoti formou
hodnoticich pohovdr Tim padem byla potvrzena jeji alternativni hypatékterou Ize
prohlésit za platnou:

Ha2 Ve zkoumanych spafaostech se hodnoti pracovni vykon mana¥emnodnoticich

pohovorech.”

Treti nulova hypotéza podietnosti odpovdi personalist byla rovn& vyvracena, tzn. Ze
tuto nulovou hypotézu Ize zamitnout:
Hos: ,Vzdeélavani ve zkoumanych spat@stech nenavazuje na hodnotici pohovory.”

74 % personaligt odpovdélo, Ze procedura vztfvani ve spoknostech, kde pracuiji,
navazuje na vysledky ziskané analyzou hodnoticich pohoviardiz byla potvrzena jeji
aternativni hypotéza, kterou Ize prohlasit za platnou:

Has  ,Vzdélavani ve zkoumanych spatestech navazuje na hodnotici pohovory.*

Na zaklad zpracovanicetnosti odpowdi personalist byla ¢tvrta nulova hypotéza

vyvracena, tzn. Ze tuto nulovou hypotézu lze zamitnout:
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Hos: Ve zkoumanych spateostech nejsou zpracovany systémy kariérového m@zvoj

Podle 65% dotazovanych personaligtou systémy kariérového rozvoje ve zkoumanych
podnicich vypracovany. Byla-li tato nulova hypotéza byla vyvraceriderbyt jeji alternativa
povazovana za platnou:

Has Ve zkoumanych spateostech jsou zpracovany systemy kariérového rozvoje.

Na zakladézpracovanicetnosti odpowdi manazer (podle 68% dotazovanych manazer
nejsou motivani systémy pro vzdévani a rozvoj ve zkoumanych podnicich vypracovany)
nebyla pata nulova hypotéza vyvracena, tzn. Ze tuto nulovou hypotézu lze povaZovat za
platnou:

Hos: Ve zkoumanych spateostech nejsou zpracovany motinbgystémy pro vztivani
arozvo,.”

Jeji alternativni pracovni hypotéza je podle vysledkta analyzy dotaznikovétemi Set
vyvracena:

Has Ve zkoumanych spafaostech jsou zpracovany motivd&ystémy pro vztivani a

rozvoj.”

Na z&klad¢ zpracovani ¢etnosti odpowdi personalist (podle 65% dotazovanych
personalisi je vzddavani ve zkoumanych podnicich realizovano formaacesu) byla Sesta
nulova hypotéza vyvracena, tzn. Ze tuto nulovou hypotézu Ize zamitnout:

Hos: ,Vzdeélavani ve zkoumanych spatestech neni realizovano jako proces.”

Jeji alternativni pracovni hypotézu lze podle vysledkt analyzgnych rozhovdr

povazovat za platnou:

Has  ,Vzdeélavani ve zkoumanych spatestech je realizovano jako proces.”

Z odpoedi personalist vyplyva, Ze pouze v 9 % imadia neni tato zavislost prokazana.
Nulovou hypotézu je tedy mozné zamitnout:
Ho7: ,Realizace vzdévani jako pocesu nezavisi na systému kariérového rozvoje.”

Jeji alternativni hypotézu zamitnout nelze a je tedy mozné povazovat ji za platnou:

Ha.z  ,Realizace vzdévani jako pocesu zavisi na systému kariérového rozvoje.”

Na zakladgpracovani étnosti odpowdi personalist (100 %) nebyla tato nulova hypotéza
vyvracena, tzn. zZe ji Ize povazovat za platnou:

Hos: ,Investice do vzdidvani nejsou posuzovany z hlediska jejich budoéeiatnosti.”
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Jeji alternativni pracovni hypotéza je podle vysiedinalyzy fizeného rozhovoru
vyvracena:

Has  ,Investice do vzdévani jsou posuzovany z hlediska jejich budoucrataesti.”

Na zaklad&pracovani étnosti odpowdi manazer (86 % dotazovanych mana#iddade na
finantni zajiS€ni vzddavacich prograriin zanmgéstnavatelem duraz rozhodmebo spise) byla
tato nulova hypotéza vyvracena, tzn. Ze tuto nulovou hypotézu lze zamitnout:

Hoo: ,Pro manazery neni dilezité, zda jsou Vadd@ci programy hrazeny
zamestnavatelem.”

Jeji alternativni pracovni hypotézu lze podle vysledka analyzy dotaznikovéieai Set
povazovat za platnou:

Has  ,Pro manazery je dulezité, zda jsou Vadlaci programy hrazeny zastnavatelem.”

7.2 Z hlediska obsahu a realizace vzd élavani a tréninkd
Nulova hypotéza nebyla na zakladhalyzy vysledkutizeného rozhovoru uvedené nize

v kontingena&i tabulce vyvracena, Ize ji tedy povaZovat za platn
Hoie ,Odborné znalosti nejsou Skolenyepézndnterne*

Na zakladéudaji tabulky (kdy z celkového ptd¢ spol€nosti 65 % praktikuje interni
vzddavani profesnich znalosti ve spoiestech a soasné 74 % uvadi externi vzéivani
profesnich znalosti mimo spéleost, tzn. externi vziEvani bylo zmhovanocasgji, nicméné
obé alternativy odpowdi jsou pondrné vyrovnané) byla tato alternativni hypotéza vyvracen
Haic ,Odborné znalosti jsou Skolenygwéznédnterne”

Tabulka 119: Rozdeéni vzddavacich aktivit podle lokace

Vzdélavaci aktivity Misto konani vzd&vacich aktivit
ve spolénosti | mimo spolénost
N % N %
Profesni znalosti 15 65,22 17 73,91
ManaZerské dovednosti 8 34,78 23 100
Jazykoveé 19 82,61 5 21,74

Nulova hypotéza je na zakladidpovdi personalist uvedenych vySe v kontingemic
tabulce vyvracena:

Ho1: ,ManaZerské dovednosti nejsou SkolergvpZnéexterne*
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Z odpo¥di responderitvyplyva, Ze ve vSech zkoumanych sgolestech byvaji vzdévaci
programy manazerskych dovednosti uskib@any mimo spokénost, pouze 35 % spdieosti
jesSt souasre uvadi i vzdéavani tohoto typu v prostorach spétesti. Alternativni hypotéza
nebyla vyvracena, povazujeme ji proto za platnou:

Haiz ,ManaZerské dovednosti jsou Skolengv@izié externe”

Z vysledkt analyzy rozhovoru s personalisty uvedenych v kgetihi tabulce nize
vyplyva, Ze nulova hypotéza je zamitnuta:
Hoiz ,Interni Skoleni p#vazuji nad externimi.”

Varianta odpogdi, kdy mistem konani vzéivani byla dand spaieost, byla uvedena
respondentytyiicet dvakrat a druha varianta odpdi¢kdy misto konani vzdévaci akce
bylo mimo spolénost, byla uvedenatyricet pdkrat. Celkovy ponmsr vzddavani ve
spoletnosti a mimo spolaost vyjadeny bez rozdéni zangieni vzdéavaci akce je velmi
vyrovnany a nelze tudiz potvrdit platnost nulové hypotézy. Jeji alternativni hypotéza
predpoklada pFvahu externiho typu vzidvani nad internim, takZze alternativni hypotézu
nelze vyvratit, na tomto zakladé Ize povazovat za platnogjselné vyjadéni vSak jasné
ukazuje, Ze mvaha externich Skoleni nad internimi neni nijakneyana:

Haiz ,Externi Skoleni gvaZzuji nad internimi.”

Tabulka 120: Podilové rozlni vzddavacich aktivit podle lokace

Vzdelavaci aktivity Misto konani vzd&vacich aktivit
ve spolénosti | mimo spolénost
N % N %
Profesni znalosti 15 35,71 17 37,78
ManazZerské dovednosti 8 19,05 23 51,11
Jazykové 19 45,24 5 11,11
Celkem 42 100,00 45 100,00

Na zakladévyjadieni pongru vzddavani s vyuzitim internich a externich lektdl9 %
internisté : 81 % externisté) je nulova hypotéza vyvracena a jeji alternativni hypdiEza m
byt povazovana za platnou:

Hoiz ,Skoleni internisty @vazuje nad Skolenimi externisty.*

Hais ,Skoleni externisty pvaZzuje nad $kolenimi internisty.

V piipad¢ této nulové hypotézy je paimmezi vzdéavanim manazerskych dovednosti a

vzklavanim odbornych znalosti velmi vyrovnany (32 %94.:98). Z vysledku je patrné, Ze ani
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nulova, ani jeji alternativni hypotéza nemohou byt prohlaSeny za platné, jsou tédiz ob

vyvraceny:

Hois ,Vzddavani manaZerskych dovednosti epgZzuje nad vzévanim odbornych
znalosti.”

Hais ,Vzddavani odbornych znalosti evaZzuje nad vzi@vanim manazerskych

dovednosti.“

Na zakladéodpovdi manazer je patrné, Ze 33 % vzlvacich aktivit probiha formou
prednasek. Ostatni formy vzd¥ani ¢i Skoleni byly uvadny v mensSim procentualnim
zastoupeni a byly mezi sebou vyrovnané. Z uvedeného vyplyva, Ze nulova hypotéza neni
potvrzena, je tudiz vyvracena:

Hois ,Vzddavaci programy nejsou realizovany ¢esiji formou pednasek.”

Jako platnou Ize povazovat alternativni hypotézu:

Hais ,Vzddavaci programy jsou realizovany dapkji formou p&dnasek.”

7.3 Z hlediska hodnoceni vzd élavani
Z vysledkt analyzy odpowdi personalist vyplyva, Zze v 65 % spoteosti je realizace

vzddavani jako procesu zérukou hodnoceni Vadéni. ProtoZe nelze potvrdit tuto nulovou

hypotézu, je nutné ji zamitnout:

Hoie ,Realizace vzdévani jako procesu nezajiije hodnoceni vztvani z iniciativy
personalnich oddéni.”

Platnost alternativni hypotézy na tomto zaklesigk potvrdit nelze, nelze ji rovh@le ani
zamitnout:

Haig ,Realizace vzdévani jako procesu zajifuje hodnoceni vztvani z iniciativy
personalnich oddéni.”

Z analyzy vysledktiizeného rozhovoru se zjistilo, Ze 74 % hodnocenfepdizovano
personalnimi oddéni spolé€nosti a jen 26 % externimi vad¥acimi agenturami, zetoz
vyplyva, Ze nulova hypotéza je zamitnuta:

Hoiz .Prevazuje hodnoceni realizované externimi Ma@d€imi agenturami nad
hodnocenim realizovanym personalnimi dddémi spolénosti.”

Alternativni hypotéza na zaklad@gonmeru alternativ 3:1 nebyla vyvracena, lze ji tedy

povazovat za platnou:
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Haiz ,PrevaZzuje hodnoceni realizované personalnimi (eotdeni spolénosti nad

hodnocenim realizovanym externimi &astiacimi agenturami.”

Na zaklad¢ odpovdi personalisi je dand nulova hypotéza vyvracena. Hodnoceni
vzddavacich prograiin bezprostedné po skonéni vzdéavaci akce mvazuje nad
hodnocenim s @itym ¢asovym odstupem v pafru 82:18:

Hois .PrevaZzuje hodnoceni sditym casovym odstupem nad hodnocenim Mz@eich
programi bezprostednépo ukonéni vzdlavaci akce.”

Alternativni hypotéza vyvracena neni, je tedy povazovana za platnou:

Hais ,PrevaZzuje hodnoceni vddvacich prograni bezprostedné po ukonéni vzdiavaci

akce nad hodnocenim sditym casovym odstupem.”

Na zakladéodpowdi manazet, kdy bylo zjiStno, Zze v 73 % vzdévacich prograrin
nebylo nadizenym kontrolovano vyuzivani novych poznatka, znalosti a dovednosti v praxi,
neni tato nulova hypotéza vyvracena a je tudiz povazovana za platnou:

Hois ,Zamestnavatel nevyZaduje (nekontroluje) vyuzivani zmalos nabytych ve
vzddavacich programech v praxi.”

Naopak pislusné alternativni hypotéza je timto vyvracena:

Hais ,Zaméstnavatel vyZaduje (kontroluje) vyuzivani znalostabytych ve vzdé&vacich

programech v praxi.”

7.4 Z hlediska p fechodu k u ¢icim se organizacim

Z vysledkt analyzy odpoef manazer vyplyva, Ze 78 % znich je pIn&eznameno

s podnikovou strategii. Nulova hypotéza je tedy zamitnuta:

Ho2o ,Manazedi nejsou plnéseznameni s podnikovou strategii.”
Jeji alternativni hypotéza se timto potvrzuje:

Haos ,Manazei jsou plnéseznameni s podnikovou strategii.”

68 % manazérse domniva, Ze vzthvani realizované ve spdéleostech zohlednuje jejich
podnikovou strategii (26 % se domniva, Ze rozhaad2 % si mysli, Ze spiSe zohlednuje). Na
tomto zékladdge mozné nulovou hypotézu zamitnout:

Ho21: ,Vzdélavani ve zkoumanych spatestech nezohledriuje podnikovou strategii.”

Alternativni hypotéza neni na zaklagySe uvedeného zamitnuta a je ji tedy moznée

povazovat za platnou:
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Ha2z  ,Vzdeélavani ve zkoumanych spatestech zohledrnuje podnikovou strategii.”

Dotazovani manafieuvedli v 98 %, Ze maji zajem na svém Vadé&ni (67 % rozhodna
31 % spiSe). Uvedena nulova hypotéza je tim zamitnuta a platna je hypotéza alternativni:
Ho2z:  ,Manazeéi nemaji zajem na svém vlastnimdladani.”

Ha2z ,Manazeéi maji zajem na svém vlastnim gadani.”

Celych 100 % mana#emuvedlo, Ze ma zdjem na vié¢ani svych podtenych (85 %
rozhodnéa 15 % spiSe). Uvedena nulova hypotéza je tim pamaita platnd je hypotéza
alternativni:

Ho2s ,Manazéi nemaji zajem na vztiani svych podzenych.”

Ha2s ,Manazeéi maji zajem na vzdigvani svych podZenych.”

Z vysledku analyzy dotazniku vyplyva, Zze 79 % manaerza uéni svych podgenych
odpovanych. Uvedena nulové hypotéza je tim zamitnutatmalje hypotéza alternativni:

Ho2s ,ManaZéi nejsou odpo&dni za ué&ni svych podZenych.”

Ha2s ,ManaZei jsou odpovdni za uéni svych podzenych.”

Na zakladéanalyzy odpowdi manazear bylo zjiS€no, Ze po ukorgni vzddavaciho
programu ¢i Skoleni nepgdava nov ziskané poznatky, znalosti a dovednosti svym
podiizenym 75 % manazira svym kolegm 89 % manazér Z uvedeného vyplyva, Ze
nulovou hypotézu nelze vyvratit a je tudiz povazovana za platnou, a Ze alternativni hypotéza
je zamitnuta:

Ho2s ,Vedomosti jednotlivé (manaZet) nejsou ve zkoumanych spwlestech pgdavany a
sdileny.”
Haos ,Vedomosti jednotlivi (manazef) jsou ve zkoumanych spébestech pgdavany a

sdileny.”

60 % dotazovanych manaiese domniva, Zze by &h mit vice pravomoci a moznosti
rozhodovat a pouze 23 % si mysli opak, ostatni dotazovani ntasazeevyjadifi. Nulova
hypotéza je na zakladgisteni vyvracena:

Ho2e ,ManaZeéi nemaji pocit, Ze by ¢h mit vice pravomoci a moznosti rozhodovat.”
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Z vysledki analyzy dotaznika vyplyva, Ze tuto alternativni hypotézu nelze vihage
mozné ji tedy povaZovat za platnou:

Has .Manazei maji pocit, Ze by ehi mit vice pravomoci a moznosti rozhodovat.”

Nulova hypotéza je na zaklagisteni zamitnuta:
Hoo7z ,Manazeéi nemohou znalosti nabyté ve yt&bacich programech vyuZit v praxi.”
V¢étSina dotazovanych mana#ef93 %) uvedlo, Ze znalosti nabyté ve Mzsd&cich
programech mohou vyuzit v praxintz lze povazovat za platnou alternativni hypotézu:

Haoz ,Manazeéi mohou znalosti nabyté ve vfalvacich programech vyuzit v praxi.”

Z vysledkt vyzkumu charakterizujiciho sastly stav vzdévani ve zkoumanych
podnicich bylo na zakladtestovani hypotéz zji&to, Ze ve vSech zkoumanych sgolestech
se pracovni vykon zadstnand, resp. manazérhodnoti a v naprosté t&né s vyuzitim
hodnoticich pohovdair. Toto hodnoceni potom slouZi jako podkladovy udaj pealizaci
vzddavani ve techétvrtinach zkoumanych firem.

Vzddavani byva ve spotmostech realizovano nahodilym zptusobeéimako systém nebo
proces. Nejroz$ergjSi (ve dvou ietindch spolénosti) je realizace vztivani formou
procesu. Sowdsnése vzdé&vanim jsou ve dvourdtinAch spolénosti zpracovany systémy
kariérového rozvoje a pouze v jediéting firem jsou vytvoeny podpiarné motivani systémy
vzddavani.

Zajimaveé je, Ze v zadné ze zkoumanych spoisti nedochazi k posuzovani investic do
vzddavani z hlediska jejich budouci navratnosti. Hodmocvzdéavani je realizovano
personalnimi oddé&nimi spolénosti a externimi vzdévacimi agenturami v pafru 3:1.
Hodnoceni vzdévacich prograiin bezprostedre po skonéni vzdé¢avaci akce mvazuje nad
hodnocenim s ditym ¢asovym odstupem v pammu 4:1. Smyslem vzdévani je vyuzivani
novych poznatka, znalosti a dovednosti v praxi. To vSak byvdizeymi kontrolovano
pouze v jednét¥rting piipadu.

Dilezitym piedpokladem vzniku u¢iho se prosgedi je sdileni znalosti a dovednosti. Je
také nutné mdavat nejen novéiabyté poznatky, ale i ty, které jsou trvalym wubacvim
jedinal — ¢lent spolénosti. K pidavani poznatki novénabytych z absolvovanych
vzddavacich akci a prograimpodiizenym dochazi jen v jednévrtiné piipadd, kolegm
manazeiim vSak pouze v jedné desetipitpadu.

Tato zjiSéni byla vyznamna pro tvorbu navrhu modelu VJadéni ve smyslu jeho

zdokonaleni.
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8.NAVRH MODELU

Na zakladépoznatkt zakotvenych v literarni reSerSi a vysledka empirického zkoumani byl
navrzen nize uvedeny model viaani, ktery by ml usnadnit a napomoci firmam

k pfechodu k uicim se organizacim. NavrZzeny model zohledinuje znakgi s& organizace

v souvislosti se vzdévanim. Zarove je vSak v tomto ohledu komplexni a ho vyuzivani
kontinualni. Uvedeny model opomiji takové znakjcu&e organizace, které se bezpexié
nevztahuji ke vzdévani, opomiji aspekt smysluplnosti a odpirwésti prace, pravomoci a
kompetenciéi podpory znén a inovaci (viz. teoreticky model ig¢ se organizace v kapitole
3). Cela problematika vztfévani a uéni se organizace a v organizaci se odviji od podgik
strategie a jejich dil Pro dosaZzeni maximalniho efektu ze vSech firemé&ifatosti je teba,

aby byly cile organizace vzeslé z podnikové strategie v souladu s osobnimi cili jednotlivc
Tyto cile by mély byt vytyéeny v planech osobniho, resp. kariérového rozvojeziMili

organizace a cili jednotlivicby mel byt v ramci dobé fungujici organizace konsensus.

Navrzeny model vzdiévani tedy zahrnuje a zohlediuje podnikové a osobni cile aswotc¢
stavi na vysledcich hodnoceni pracovni vykonnosti jedndtlixctento moment Ize navrh
rozddit na fi ¢asti. V prvnic¢asti dochazi k ziskavani novych znalosti a poznatka (jedna se o

1. — 5. fazi procesu vztiivani). V druhétasti dochazi k vyuzivani poznatka (6. a 7. faze

vzddavaciho procesu) a veeti ¢asti dalSimu rozvoji znalosti (8. faze).

Prvni fazi je faze identifikace vad¥acich pateb, ke které dochazi na zakladgsledkn
hodnoceni pracovni vykonnosti, jiz zimvaného konsensu mezi podnikovymi a osobnimi cili
a manazerského auditu, ktery poskytne informace o stavajicich znalostech, schopnostech a
dovednostech jednotlivic ¢i jejich piipadnych nedostatcich. V druhé fazi procesu jsou
vymezeny cile vzdévani, takove, které jsoudtitelné, a cile kvalitativniho charakteru. Tato
faze je velmi dilezita vzhledem k sedmé fazi hodnocenil&valsi.

Nasleduje ieti faze planovani, kdy je nejenigmaven plan vzdavani, ale rovéZ jeho
podpurny plan — plan motivai. Plan vzdivani zahrnuje pouZzité metody, fizaeni,
vymezuje misto vzdavaci aktivity a wuje lektory vzdéavani. Motiv&ni plany maji
povzbuzujici charakter a slouzi k podea@éjmu o vzdévani.
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DalSi fazi je realizace v&dvani. V udci se organizaci je kladen velky daraz na kolektivni
uéeni a vzdjemné ovlilovani svymi znalostmi. Vzdévani je tedy realizovano formou

individualniho i formou kolektivniho @hi.

Po této fazi nasleduje fazeepgivani znalosti a poznatki ziskanych jednaledgifozi fazi
realizace vzdé&vani, jednak z \@domostniho potencialu jiz existujicich znalosti niaamg
které jsou v organizaci iciho se charakteru sdileny. V této fazi lze vyd#eni znalosti
(management znalosti) ve smyslu ziskani znalostid@am®sti, kterymi lidé v organizaci
disponuji, a umoznit jeji dalSi @dani. Nové i jiz existujici znalosti jsou sdilenyniti

podniku i mimo podnik napklad s dodavateli nebo zakazniky (zajmovymi skupina

Sesta faze logicky navazuje naeghozi, je divodem celého viékaciho procesu, a
ptenasi vysledky vzdévani a uéni do praxe. Poskytuje s@ashézpd&nou vazbu pro prvni,
druhou ateti f4zi procesu — identifikaci vzt&vacich pateb, vymezeni dil vzddavani a fazi
planovani. Faze phosu vysledki vzdévani do praxe ovliviiuje pracovni vykon v podniku a
tim i jeho hodnoceni. Hodnotit by seiln cely proces vzd&vani. V udci se organizaci ma
kazdy vedouci pracovnik odpalrost za uéni svych podgenych. Ta nekonépouze
kontrolou absolvovani vzéi#vaciho programu.inos vysledki vzdévani do praxe by uh
nadiizeny od svych podéi#enych spolupracovnikt vyZzadovat.

V sedmé fazi hodnoceni vadeani dochazi ke konfrontaci skdmech vysledki
vzddavani ve fornd kvalitativnich a kvantitativnich ukazates cili vyty¢enymi v druhé fazi
procesu. Toto hodnoceni rounéposkytuje zphou vazbu pro identifikaci pisb, jiz

zminované cile vzdavani a planovani vztivani, v¢ planovani podparnych prograim

Posledni fazi navrhovaného modelu je faze dalSiho rozvoje poznatka, jejiz realizace ma byt
kontinualni jako¢asovéneohranieny proces, sodst kazdodenniho Zivota firmy. Tato faze
poskytuje zpthou vazbu systém osobniho, resp. kariérového rozvoje a ovliviuje jejich

cile.
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Schéma 30 : Navrh modelu wévani pro usnadmi piechodu k dgici se organizaci
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9. ZAVER

Vzdélavani pispivajici k fistu vddomosti, dovednosti a posiojje v dneSni dohé
charakteristické rychlym a rozsahlym zawaiin inovaci, povazovano za nejdal€jst faktor
celkového ekonomickéhaistu. Podniky zkvalituji podporou rozvoje zastnané a zvysuji
efektivitu vnitfrnich proce8 a rozviji podnik jako celek. Rozvoj lidskych zdrojako
ziskavani novych znalosti, schopnosti a zpusobu chovanéshaané umoziuje lépe se
piizpasobit novym pozadavkum, které souvisi skavanymi zmdinami pracovnich ukél a
potieb z&kazniki. So@dsti rozvoje lidskych zdrajv podniku je ifizeni kariéry zagstnand
usilujici o dosaZeni souladu mezi potencidlem a motivaci pracovniktirebaoti podniku.
OdliSuje se od tréninku zafstnand spaivajici v ziskavani pracovnich dovednosti k vykonu
¢i efektivngSimu provadai stavajicich Ukal a cinnosti. Novéziskané poznatky je nutné
inovativnéa tvoivé adaptovat na soa&né paeby a moznosti konkrétnich organizaci a celé
ekonomiky. Vzddani (vzddavani) je pokladano za vyznamny aniny zdroj akceleraceaistu

ekonomik i jednotlivych podnika.

V sou@snosti podniky hledaji optimalni zmiby organizace prace, iggivajici k jejich
efektivngSimu vyuZivani. Z tohoto divodu je kladen daraz na schopnost tymové préce,
vhodného vedeni a pozitivhi motivace pgadhych a rovrng schopnost uggné komunikace a
spoluprace se zakazniky. Uvedené s&utsti poukazuji na nezbytnost investic do lidského
kapitalu zanstnan@ a rozvoje jejich kompetenci. Aby vad¥ani bylo efektivni a zatilo
podniku néavratnost vloZzenych prestkta, musi byt systematické a vychézet z celkové
podnikové strategie. VyZaduje to nezbytnou spolupraci vice adbaydddeni v podniku i

spolupréaci s internimi a externimi odborniky a &Zsracimi institucemi.

Pro podniky je tedy dézita jak na individualni tak na organimd Urovni schopnost rychle
reagovat na zgmy, untt se jim pizpusobit¢i je dokonce pedpovidat. Schopnost itisse
rychleji nez konkurence se stava rozhodujicimedpbkladem Usmhu organizace
v konkuren&iim boji. Tento vyznamny aspekt sastiosti Uspiné zohlednuje takova
organizace, kde lidé stale zlepSuji své schopnosti dosahovat poZzadovanych vysledku, kde je
podporovano flexibilni a systémové mysleni, kde se lidéaupracuji tymovgtzv. udci se

organizace.
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Vyzkum sodasného stavu vztivani manazér v podnicich v ® byl soustedd na
zjisteni slabych mist manazerského v&d¥&ni a rozvoje z formélni a obsahové stranky,
komplexnosti &hto proces a zjiSeéni miry shody zkoumanych spétesti s tzv. uiei se
organizaci praveéz hlediska vzdavani s naslednym navrhem na moznosti zlepSeni.
Zpracovani vyzadovalo z hlediska specifické oblasti zkoumani vyzkum kvantitativni a v
zajmu zvyseni efektivity i vyzkum kvalitativni. Do vyzkumu bylo zapojeno dvacdirem
pasobicich v &ském trznim prostdi. Pro zaji&ni diverzity byly zkoumané spaieosti
vybrany zamirnym vyb&em z fiznych odvévi. Ziskani spolénosti ke spolupraci na
vyzkumném projektu nebylo snadné. Soubory respoideyly pro Uely prace vymezeny
dva. Prvnim byli personalisté spoél®sti, druhym manakie Z oslovenych manazéerse
projektu Ga@stnilo pouze 35 %, tedy celkem osmdesat jedna.uditiy technik sbe dat
bylo ziskdno velké mnoZzstvi informaci, které byly nastediidény a které ne vSechny
nakonec poslouzily vyzkumnému el prace. U mnohych nebylo mozné zajistit
komparativitu ¢i jejich dalSi zpracovani vzhledem krozsahu sotib&r rozsahu prace
nepiineslo pedpokladany uZzitek.

Teoretickacast poskytla zaklad pro uvedeny vyzkum. Strukturaretiické ¢asti byla
sestavena metodou dedukce, kdy se z obecné Siroké teoretické zaklatmazp ke
konkrétndSim témalm, tedy od rozvoje a vzthvani (manazé) k osobnosti (manaZzera).
Shrnutim literarni reSerSe byl teoreticky model vzdilavani v organizacich ktery vychazi
z Armstronga (1999) a je dopiméo zp&né vazby k druhé (faze definovani pozadavka na
obsah ueni) a teti fazi (faze planovani programvzddavani) procesu vzd&vani a
teoreticky model Wwici se organizace, ktery byl novévytvoren pro (kely této prace

vyplyvajici ze studia odbornych prament.

Na zakladésb&u dat pomoci dotazniku a rozhovoru s responderéglednéhoitdéni a
zpracovani byly vytvagny tabulky absolutnich a relativni¢hatnosti a kontingemt tabulky,
které charakterizovaly praimné stanovené v metodice. &lito vyslednych 0daj byl
vytvoien obraz vystihujici realnou situaci v oblasti vzédlavani v podnicich, jez byl
znazornén v modelu (schéma 28: Model skutaé realizovaného vzdlavani). Na zaklad
komparace teorie a zjiSéné skutefnosti byl navrzen novy model, ktery odstrakje
nedostatky sowasné praxe z hlediska vz#élavani. V ramci tohoto navrhu dochazi
k nékolika inovacim a rozgnim procesu vzd#vani a to v asti zaji$ovani podkladovych

Udaji 0 potebach vzdié&vani pro fazi identifikace (podstata rdegii je v konsensu il
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podnikové strategie a éilosobniho/kariérového rozvoje a v zahrnuti vystupa manazerského
auditu) a v pfpravnécasti pedchazejici realizaci vztivani (ve vytgeni cili vzddavani, tak

aby byly neftitelné, ve fazi planovani o motiyai plany podporujici proces vadvani). Ri
realizaci vzdtavani je kladen diraz na kolektivniani a ué&ni se pipraci. Po fazi realizace
vzddavani nenasleduje ihned faze hodnoceni, &dgtazi pgdavani a sdileni znalosti,
poznatki a dovednostiéth nové ziskanych ve vzdévacim procesu adh, které jiz jsou
vlastnictvim lidi, ale negidavaji se ani nesdileji) a to jak uyrpbdniku, tak mimo podnik
(predavani a sdileni s dodavateli, odtiéli) a faze mnosu vysledka navnabytych znalosti

a dovednosti do praxe. Nasleduje faze hodnoceni, ktera poskytujpoapwvazbu pro
identifikaci vzdéavacich pateb, vytyovani citi vzddavani a planovéni. Novje zdazena

faze dalSiho rozvoje poznatka, ktera zajjé kontinuitu celého procesu.

Fi aplikaci navrzeného modelu ve sledu jef&sti (pfpravné, ziskavani, vyuzivani a
rozvoje) je ovSem dulezith podpora orgadidekultury, jeZ se musi inovovat s@shé Tento
model byl navrzen, aby byl napomoceregifodu firem k ui€im se organizacim, a to ve
vztahu pouze k jednomu z hledisek - Vag&ni. Z toho davodu, Ze igfteménach spolénosti
VvV ucici se, je podstatny prawomplexni a kontinualni proces guddu, nelze vzdévani
chipat oddlené bez vzajemnych vazeb a propojeni s ostatnimi agpigtod zngny. Po
dukladné pipraveé a odstrangi bariér, po zavedeni principt iaé se organizace, je pouze na
lidech, na jejich schopnostech a oéhgak se pgména spolénosti pod&. Hodnocenim bude

v tomto pipadékazdodenni Zivot firem v jeho vSednosti i délce.

9.1 Vyuziti poznatkd pro dalsi rozvoj védniho oboru

Navrh modelu komplexniho procesu viakani by nél usnadnit pgmenu firem na ufci se
organizace z hlediska vzidwani. MEl by byt nadpomocen v jejich césk dokonalejsi a
efektivngiSi spol€nosti. Rechod k této form podnikatelského subjektu je rozsahlejSi a
vyZzaduje Usili z vice hledisek. Hledisko vial&ani je jednim z hlavnich. Smyslem Zivota
podniku je uspokojovani zajmovych skupin, které bude @pdil¢im Iépe si podnik povede.
Jeho Usp8nost Ize zajistit jeho efektivitou. Jednou z obJakterd nema v tomto ohledu
hranice, je oblast lidskych zdfojJejich potencial umdiije podnikim stat se Usgrymi a je

také tim, co podniky odliSuje od sebe navzajem. Je v pédsataabilni polozkou podnikani,
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kdyz ostatni jsou jiz dnes tém fixni. Ztéchto davodia se objevuje koncepticic se

organizace.

Definic udci se organizace existuje mnoho. Na zaklatlidia odbornych pramena byly
v teoretickéc¢asti vymezeny obecné principy, na kterych je temo gpol€nosti zaloZen.
Kdyby se na u¢i se organizaci nahlizelo z hlediska politiky, jaauby jeji liberalni styl.
Kdyby se na ni pohliZelo z hlediska multikulturni psychologie, geala by jist dimenze
malé vzdalenosti moci a kolektivismu. Charakteristiky pojmu ziskané z teoretickycli zdroj
byly vymezeny a uvedeny v literarni reSerSi. &adu vyzkumného zaénu prace byly tyto
informace shrnuty a vyjadity ve fornd modelu wici se organizace ktery by pojem
jednoduse vystihoval, charakterizoval nejen jeho jednotlivé prvky, ale i vazby, a ktery by tak
doplnil teoreticky zaklad prace. Model vymezuje subjekty a objekityi s& organizace, jeji

atributy a aspekty v komplexu jejich propojeni a vzajemnych vazeb.

Subjekty modelu jsou jednotlivec a organizace, které jsowasnézddavany a rozvijeny.
Rozvoj a vzdvani pasobi na organi&ai kulturu, klima spolénosti, které postupnéni a
pretv&i. Organizé&ni kulturu charakterizuji znaky jako je smysluplnédpov&na prace,
vymezené a delegované kompetence s moZnostmi rozhodovagirhigpipodpora zem a
inovaci a vyznamnym atributem jeani. Ri uceni je kladen duraz na tymovéani a na
vyménu a sdileni znalosti, poznatkd dovednosti. V modelu jsou zahrnuty aspekty

komplexnosti a kontinuity, bez kterych by princigaiése organizace postradal funkét.

Vystupem empirickéasti bylmodel skut&ného stavu vzdlavani, ktery byl porovnavan
s teoretickymi modely procesu viéd¢ani a dici se organizace. Na zakladgsledki
dotaznikového S&tni, rozhovoru a analyzy dokuména vySe uvedené komparace byl
navrzen model, ktery znazotiuje vzdélavani jako proces v celé jeho Uplnosti a SirSim
pojeti piechodu firem k wicim se organizacimModel byl vysledkem hledani optimalniho
feSeni problematiky vztfivani a péchodu firem Kk ui€im se organizacim, sipiédnutim
k teorii i praxi. MoZnost jeho vyuziti je evaznéu velkych firem, které disponuji prostky
pro jeho uvedeni v Zivot. V adekvatnineiitku jej Ize uplatnit i v praxi malych firem, musi
byt vS8ak zachovana jeho komplexnost ve vSech fazich. Vyhodou vyuziti u malych firem je
fakt, Ze jejich plosSi struktura umaie snazsSi kontrolu i realizaci novych afgati a neni

treba odstrsovat takové mnozstvi fgadnych pékazek. Navrzeny proces vSak musi byt
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realizovan ruku v ruce s informovanosti a komunikaci v podniku. A musi byt a&fsiran

nejen technické, ale i psychologické bariéry implementace procesu.

Jednim z phogi navrZzeného modelu procesu viakani je vymezeni zakladu, ze kterého
vzddavani vychazi — podnikové strategie, vykonnostioavojovych prograrn. Ackoli
hierarchicky niZze stoji pracovni vykon a osolghikariérovy rozvoj, v procesu vztivani
pasobi s podnikovou strategii sasti¢ Mezi strategickymi cili, jako cili spateosti, a cili
osobniho/kariérového rozvoje, jako cili jednotlivce, bglanbyt shoda, na jejiz zakladg
v souvislosti s vystupy hodnoceni pracovniho vykonu (jakedpipravné casti) je
piistoupeno k samotnému procesu. Tedirza fazi identifikaci pdeb, ktera je obohacena o
vystupy manazerského auditu, a kterégbiazi ve fazi vyovani citi vyzkumu. Tato faze ma
vyznam z hlediska lepSiho uchopeniésmvzddavani a hlavngeho nasledného hodnoceni.
Nova je faze m¥davani a sdileni znalosti, ktera ma zdroj nejerobighlém vzdéavani, ale
rovnéz i ve znalostech manazekteré jiz maji a bude sami nevyuzivaji nebo nesdili, a které
je zamgeno do organizace i ven mimo podnik. Do procesu lexd#i byla zahrnuta i faze
prenosu vystupu vzdévani ve fornd now nabitych znalosti a dovednosti do praxe sénzpg
vazbou pro hodnoceni pracovniho vykonu a identifikaci Mz@cich pateb. Vyuzivani
vysledkia vzdéavani v praxi je to, kému cely proces s¥uje, piesto se vSak verdch
¢tvrtinach nadizenymi nevyZaduje a nekontroluje. iZaeni realizace praktickéhoipdsu
mezi faze procesu by &o napomoci uskutaméni jeho kontroly vedoucimi pracovniky.
Nasleduje faze hodnoceni viakani, které poskytuje zptou vazbu gdpravné fazi
vzddavani. Podstatné pro cely proces je, Ze poznatksi toyt dale rozvijeny, a Zze vSechny
faze tvof jakysi cyklus neustale se opakujicich aktivit. $)abzvoj poznatka piiasi zpénou
vazbu osobnimu/kariérovému rozvoji. Systémtapeh vazeb v procesu umage neustalou

kontrolu jeho plibéhu a shodu gdpokladt a éekavani s konkrétni realitou.

Zpracovani statistickymi metodami kor@ia analyzy (vystupi dotaznikového i&sti ve
vztahu s atributy pojmu igi se organizace)imeslo na hladi& vyznamnosti 0,05 vice
statisticky vyznamnych vysledki. Na tomto zaklatla provedena analyza hlavnich
komponent. Ukazalo se, Zze by bylo mozné vyitv8kalu udvosti (schopnosti wni se
organizace) z otazek: 2 (Citite, Ze je ve vasi spol&i kladen velky diraz na ewi?), 3 (Jste
odpovadni za uéni svych podgenych?) a 6 (Mate pocit, Ze se svym individualréavojem

aktivne podilite na pEmené spol€nosti v udci se organizaci?). Pomoci vypoc
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Crombachovych alf seiedpoklad potvrdil a Skalu tveniou otazkami 2, 3, 6 je mozné

povazovat za reliabilni.

Vyuziti statistickych metod korelai analyzy, analyzy rozptylu, analyzy hlavnich
komponent a Crombachovych alf pro zpracovani kvalitativnich a kvantitativnich dat a
ekonomickych charakteristik organizacigpgo k rozkryti obsahu pojmu igi se organizace.
Vysledkem uvedenych statistickych metod je v priadé navrzeni Skaly schopné
spolehlivé mérit ucivost organizace (schopnost &¢eni se organizace) ktera vykazuje
odpovidajici Crombachovu alfu. Je tudiz potvrzeno, Ze Ize tuto Skalu pouzivat ke zkoumani
predpokladu schopnosti grifeény na udci se organizaci. Tento vysledek je mozné povaZovat
za novy. Co se te produktivity prace, byl zji8h pouze slaby naznak korelace, co#Zmbyt
dano velikosti souborwi omezenym vyuzitim 0daj o produktivie prace ve smyslu
srovnatelnosti, vyzZadujici podrobgé rozbor ekonomickych udaj Uvedené vysledky
nepostihuji komplexnévztah problematiky vzdédvani a uéci se organizaceii vztah
s ekonomickymi charakteristikami, mohou se v3ak stat podkladovymi Udaji pro rozsahlejsi

vyzkum na toto téma.

Teoreticky pinos prace lze tedy spavat ve vytvoieni teoretického modelu dici se
organizace ktery umo#uje snazSi orientaci v problematice této koncepdeorbé navrhu
modelu procesu vzdlavani, ktery znazatuje podnikové vzdévani v celé jeho 8ia mize
dlouzit jako voditko pro mménu firem v udci se organizace z hlediska via#&ni, a
vymezeni reliabilni Skaly Wivosti, ktera umo#uje nefit schopnost organizaci micse.

V navaznosti na tyto vysledky lze pokoaat v dalSi vyzkumné praci na dané téma, ktera by
mohla osvdlit dalSi vztahy v oblasti podnikového viéeani, jakymi jsou nagklad relace

s produktivitou prace.

9.2 Vyuziti poznatkd v praxi

Jakykoliv pokus o zpg#ou vazbu, jakékoliv zjiovani skuténého stavu W&, jakakoliv
informace objasujici zkoumanou realitu je piosem s moznosti vyuZziti v praxi. Na zakladé
dotaznikového Se&kni byly zji¥ovany skuténosti o zkoumaném pénetu, ale i nadzory a

postoje manazér
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Vystupy nejen z dotaznikového i&eti, ale i rozhovoru a analyzy dokumergliouzily
k tvorbé navrhu modelu procesu vzdlavani ve vztahu k p‘echodu firem k wicim se
organizacim. Praktickym p¥inosem prace je vyuZiti modelu v praxi velkych i maich
firem. Velké firmy se vyznéuji slozigjsi fidici i organizani strukturou a disponu;ji ¥&mi
moznostmi a progedky pt zavad&i procesu. Malé firmy maji vyhodu plosSich strukaur
niZsi riziko byrokratickych bariér. NavrZzeny proces se jim vSékearedat pitis slozity. Pro
zachovani Uknosti modelu piimplementaci v malych podnicich je nutné neustbageho
komplexnosti, je vSak mozné snafirg rychleji postupovat v jednotlivych jehtastech a
fazich. Je dilezité vzdy mit na p&m Ze navrzeny model sdm o sobéumo#uje tvorbu
ucici se organizace, ktomu je zafmiti dalSich krokd. Model se tyka pouze oblasti
vzddavani, &koli tvoti esencialni charakteristiku podstaty pojmu.

Souasné s aplikaci modelu v praxi musi dojit k odstnandariér na stran®rganizace
(technické peékazky) i na stranéidi v organizaci (psychologické bariéry). Je nupifravit
technické podminky a rovagpiizpusobit organizéni kulturu pro Uspé&né zavedeni procesu
do ¢innosti firmy. Tam, kde nejsou zpracovany systémgbosho a kariérového rozvoje (30
% manazer je nema vytvagny), by nély byt vytvoieny. Rozvojové programy by dly byt
motivujici (30 % respondedt ktefi maji rozvojové programy vytvehy s nimi neni
spokojeno) a rmly by sneiovat k pedem vytgenému cili, totoznymi s cili jednotlivce.
Zmeny nastalé z hlediska komunikace plni vyznamnou dupko penos a sdileni informaci.
To by melo probihat nejen formou e#inasek, ale p¥aznépii praci nebo elektronickou
formou (intranet), jejiz vyuZivani je ippisobenocasovym mozZznostem manaiea je
k dispozici nepgtrzitt. Na ziskavani znalosti formoueginaSek byly zaznamenany negativni
reakce manazér Manazé kritizuji vzdélavani touto formou a poukazuji na jeji odtrzenakst o
praxe a vyzaduji interaktivni formu vyuky. Uvadi, Ze formoedpiaSky je stale realizovano
az 30 % vzdevacich progran Zajimavé je ovSem zj&i, Zze u vzdivacich prograin
objednanych manazery bezggni zangstnavatele respondenti uvadi tuto formutap62 %
kurzi. Jednim z vyswuteni je, Ze manaZei pies sveé vyhrady k této foruceni na ni jsou

zvyKli, jinym vyswtlenim miZze byt omezena nabidka viakacich forem.

Kvalitni komunikace a efektivni @hos informaci jsou pro podniky typu icich se
organizaci strategickou zalezitosti. Na zakladtaznikového Sini byla uthéna zjiSéni o
neinformovanosti manazero vlastnich kompetencich (11 % man#ézevedlo, Ze nevi zda

ma odpovénost za uéni svych podizenych), produktech personalniho ol@aé, o personalni

252



politice jako celku a strategickych aspektégimosti organizaci (11 % mana#erevi, zda je
Vv jejich spolénosti kladen daraz na ati, zda se sami svym individualnim rozvojem podili
na posunu spotmosti snérem k udci se organizaci nevi 18 % dotazovanych mariazeta
jejich spolé€nosti umoauji efektivni tvorbu tynd nevi 19 %). Z toho plyne také nejistota
manazeil a nedu¥ra ve vlastni ghos, nejasny postoj k pocitu vlastni postradateir{84 %
manaZzei nevi, zda jsou pro své zastnavatele postradatelni) neschopnost vyjadinazor
na rozsah kompetenci a pravomoci, které @i mit (16 % manaZér nevi, zda pdebuji
pravomoci vic nebo je-li soa&ny stav dostajici). Doporuéenim tedy neni jen

interaktivn & vzdélavat, ale i interaktivné pracovat, sdilet jak znalosti, tak informace.

Podné&ovat zajem zagstnand, motivovat jejich pracovni i lidské chovani a jedh&ést a
podporovat soéfivost, podn&ovat k tvoivosti je zakladem nejen podnikové efektivity a
prosperity, ale i spokojenosti jejich zésthand. Z odpovéi na volné otazky dotazniku je
patrné, Ze jsou spajrosti, kde manaZenejsou spokojeni se stylem vedeni a jednani svych
nadiizenych. Pracovni atmosférachto spolénosti je pro zagstnance, resp. manazery
demotivujici a pracovnéinnosti neefektivni. Manatienejcasgji kritizovali nezajem svého
zanmestnavatele o jejich rozvojové aktivity, ale i bayiéw komunikaci a nedostatky
v kompetencich. VyZzadovat od zé&stnané loajalitu je podstatnésnazsi, poskytuje-li i
podnik loajalitu svym zagstnanédm. Jednou z nezanedbatelnych psychologickych bgriér
také nechutk hodnoceni a strach z vysledki vedouci manazery SpatnymersmZajiséni
atmosféry podpory veSkerého kreativniho snazeni wjezneénu nahledu manazena tuto
dnes nepopularriinnost. Z tohoto duvodje také podstatné umoznit zarstnanaim vidét
dopady svého jednani v praxi. Firmy toto nethji, protoze proces zjivani dopadu

pracovniho jednani, resp. vad¥ani na podnikoveé vysledky je nesnadny.

Na vysledky ¢innosti organizaci 1ze pohlizet z ekonomického hleska, vystupy vSak
byvaji i kvalitativniho charakteru. Aby bylo mozné je hodnotit, je nutné jeqatem vymezit
v podobeécila. Kvalitativnimi ukazateli as@hosti firem mohou byt nové vyrobky a inovace,
zvyseni urovnédovednosti, zvySeni flexibility pracovni sily, zey8 spokojenosti zakaznikii,
vice novych zékaznikt a trznich segnieriekratovani vytgenych citi, lepSi schopnost
fizeni krizovych situacti menSi pateba vyuziti konzultantskych spétesti apod. Tyto
kvalitativni piinosy je mozné posuzovatimio v podnicich a aby byly &itelné musi byt

znam vychozi stav. Vzhledem k rozsahu prace toto nebylo mozné, ale jako cesta vedouci
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k Usgchu v hodnoceni je tato moznost zakotvena v nawiimé je ohodnoceni ekonomicke

efektivity vyjadcené v ¢selnych ukazatelich.

Na zaklad¢analyzy dokumerit byly zjiSttny ekonomické charakteristiky zkoumanych
firem. Nasledn¢byly uskut€énény pokusy vypoti korelaci a rozptyl s cilem zji&ni
statisticky vyznamnych vysledkia ndgiad s produktivitou prace. Byl zji&t pouze slaby
naznak korelace.iRinou mizZe byt velikost zkoumaného soubd@ilomezené vyuziti udajo
produktivitt prace z hlediska srovnatelnosti, jez by vyzadovalodrobn§si rozbor
ekonomickych udaj hlavnéz hlediska jejich struktury jednotlivych polozekal®im moznym
smérem vedoucim k oswkeni viivu pusobeni vzddvani na podnikové vysledky by byl pokus
0 vypocet ekonomické navratnosti investic do vaé&ni, resp. lidského kapitalu, podobné
jak se pistupuje k vypétaim navratnosti investic vlastniho kapitalu. Tyto dSdaypody a
snahy vSak dpokladaji hlubSi proniknuti do struktury ekononyudk Udafi podniku, coz
v rdmci vyzkumu souboru dvacetteth spolénosti nebylo mozné. Pokus o zist a
ohodnoceni ekonomickych ipibsi vzddavani by mohlo byt tématem na dalSi vyzkumnou

praci.

Vyzkum pinesl vyuZitelny vysledek v podob&kdaly zjifujici schopnost weni se
organizace. Na zakladsypocttu Crobachovych alf byla potvrzena reliabitita vyuigto sSkaly
pro mefeni udvosti organizaci v praxPraktickym p ¥inosem prace by tedy mohl byt nejen
navrzeny model pechodu firem Kk wicim se organizacim vyznagdjici se svou
komplexnosti a kontinuitou fazi, ale roviz tvorba pomocného ukazatele pro zj€ovani
sou¢asnych predpokladi pro zménu a pierod organizace vzhledem k diskutovaného
pojmu v podobé reliabilni Skaly pro méreni.Zaméreni prace na vzdélavani tedy péineslo
model jeho zdokonaleni v podnicich, které by se mohlo podobat znitk pojmu uéici se
organizace, a nastroj testovani pedpokladia UspéSné implementace tohoto zdokonaleni
vyuZzitelné v praxi. Na zaklad vyzkumu skuteéné realizované praxe v podnicich byl
vytvoien model vzdlavani, ktery tuto realitu vystihuje. P¥inaSi obraz o sodasném
stavu podnikového vzdlavani a umo#iuje komparaci s idealnim stavem. Ve smyslu
priblizeni se k dokonalejSimu procesu vadavani Ize uvazovat o pechodové fazi mezi
sou¢asnou realitou a zamyslenym zlepSenim. Je vSak nesp®, Ze proces perodu firem
v udici se organizace, je procesem z hlediska Wévani a pristupech krému

kontinualnim, a z hlediska Sfe zakEru nutnych zmén komplexnim.
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