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Anotace

Rozvoj manazerti je ustfednim tématem organizaci a jejich HR odd¢€leni. Pro efektivni
fungovani zameéstnanct, tyma a celé organizace je klicovy kvalitni manazer, ktery toto
fungovani usnadiiuje. Tato diplomova prace se zaméfila na zmapovani problematiky rozvoje
manazeri s akcentem na tréninkové a dalS$i rozvojové aktivity. Empiricka ¢ast prace se
orientuje na 3 cilové skupiny participujici na manazerském rozvoji. Kvalitativni ¢ast vyzkumu
se uskutecnila formou polostrukturovanych rozhovori s lektory a HR manazery. Kvantitativni
¢ast vyzkumu dotazuje manazery samotné. Manazerské dovednosti byly rozdéleny do 4
oblasti — Komunikaéni dovednosti, Prezenta¢ni dovednosti, Vedeni lidi a Sebefizeni. Pro
kvantitativni vyzkum byl vytvofen Dotaznik rozvoje manazerskych dovednosti. Testovaly se
3 hypotézy, prvni Pearsonovym korelacnim koeficientem a dal$i dvé t- testem pro 2 zavislé
vybéry. Pracovala jsem s hladinou vyznamnosti 0,05.

U vsech oblasti dovednosti je patrny rozpor mezi nazory lektord, HR manazeri a manazeri
samotnych. Manazefi vice zdiiraziiuji vliv pracovni praxe pro sviij rozvoj nez odbornici na
rozvoj jako takovy. Sice také zminuji pozitivni efekt praxe, zda se vSak, Ze jsou ovlivnéni
svou profesi, ktera se orientuje na vzdélavaci metody a rozvojové strategie.

Dale jsem ptredpokladala nejcetnéjsi vyskyt kouc¢inku u TOP manazerti, dale pak u stfedniho
managementu a nakonec nejmensi vyskyt u niz§tho managementu. S timto nazorem
korespondovaly vysledky od HR manaZert. Lektofi hodnotili nejvy$si vyskyt u stfedniho
managementu a dle vystupli od manazert je nejcetnéji koucovan TOP management, ale dalsi
Vv potadi jsou na podobné urovni stfedni a niZ§i management.

Testovani hypotéz bylo nésledujici. Prvni hypotéza, Ze sluzebné star§i manazefi, hodnoti
vyznamnéji posun v rozvoji svych manazerskych dovednosti, se nepotvrdila.

Druhéd hypotéza se potvrdila jen casti. Manazefi hodnoti podobné duilezitost tréninkovych
aktivit u Komunika¢nich dovednosti, Prezenta¢nich dovednosti a Vedeni lidi. U Sebetizeni
manazeii vykazovali mensi dileZitost tréninku neZ u ptedchozich oblasti dovednosti.

Tteti hypotéza, Ze pracovni praxe hraje dominantngj$i roli nez trénink v rozvoji dovednosti

Vedeni lidi, byla potvrzena.

Klicova slova: manazer, kompetence, dovednost, trénink, kou¢ink



Abstract

The manager developement process is the anchor theme of the organisations and their HR
departments. The quality manager is the key factor for the effective function of employees, teams
within and the organisation as a whole, and facilitates the functioning process. This thesis deals
with the problematics of manager developement, with a special focus on the training and other
developing activities. The empirical part is orientated on three target groups participating on the
manager developement. The qualitative part of the research was being realised through semi-
structured interviews with lectors and HR managers. The quantitative part captures the interviews
with the managers themselves. The manager skills are divided into four areas-Communication
Skills, Presentation Skills, Management of People and Self-Management. In the requirement of
quantitative research the Questionaire of the Developement of Manager Skills was constructed.
The three hypotheses were being tested, first by Pearson correlation coefficient, the following two
by dependent t-test for paired samples with a significance level of 0,05.

Across the whole spectrum of skills, there is a noticeable contradiction between the opinion of
lectors, HR managers and managers. The managers emphasize more the influence of working
experience for their personal developement than the specialists. The specialists also name the
positive effect of the working experience, nevertheless, there is a presumption of them being
affected by their profession, based on educative methods and developement strategies.

The most numerous existence of the coaching process was assumed to be find at the TOP
management, then at the intermediate management and finally the lowest existence at the lower
management. This assumption was supported by the result of HR managers. On the other hand,
the lectors rated the intermediate management as the group with the most numerus existence of
the coaching process. The managers indicated, that the first group should be TOP management,
but the other groups, first intermediate then lower management, are on the comparable level.

The testing process of the hyphoteses was following. The first hyphothesis, claiming that the
managers with more working experience evaluate themselves more in a sense of the
developement of their management skills, was not confirmed.

The second hyphothesis was partly confirmed. The managers evaluate similarly the significance
of the training activities within the area of Communication Skills, Presentation Skills and
Management of People. In the area of Self-Management the managers indicated lower
significance of training.

The third hyphothesis, assuming the fact, that the working experience is superior to the training

focused on the area of Management of People, was confirmed.

Key words: manager, competence, skill, training, coaching
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A.UVOD

Zijeme v dobg, kterd je zaméFend na vykon a efektivitu. V ziskové i neziskové sféte je nutné
obstat a vytvaret urcité hodnoty, které se nékdy promitaji v zisku a jindy v uskute¢néné sluzbé
apod. Clovek a lidsky potencial je kli¢ovym faktorem pro fungovani firem a organizaci, bez
lidi by neexistovalo pracovni prostiedi. S timto faktem se kazdodenné setkéva oblast fizeni

lidskych zdroji. A zde vstupuje do hry kli¢ova postava a tou je manazer.

Lidstvo mélo od nepaméti tendenci se sdruzovat a vytvaret skupiny, které zvySovaly Sanci na
pieziti. Objeveni spoluprace a rozdéleni Cinnosti nastartovaly nejen raketovy vyvoj ¢lovéka
jako takového, ale pfedevSim rozkvét lidského spolecenstvi. Zde se zacali projevovat
ptirozeni vadci, ktefi si tuto roli zaslouzili diky svym schopnostem a dovednostem ¢i fyzickou
ptevahou. Tito pfirozeni vudci pracovali pfevazné se svymi zkuSenostmi a flexibilitou fesit

vzniklé situace.

Dnes stejné jako béhem historie lidstva je vedouci osoba kli¢ova pro fungovani spolecenstvi,
at’ politického, ekonomického, rodinného, neformalniho ¢i formalniho. Hraje dilezitou ulohu
pii rozd€lovani ¢innosti a zodpovédnosti, feSeni socidlnich situaci, povzbuzovani ostatnich a
sméfovani spoleCenstvi k ur¢itému cili. Je tim, kdo ovliviluje isp&$né ¢i netispésné fungovani

spolecenstvi.

Na rozvoji manazeru, jejich kompetenci a jejich dovednosti se podili 3 klicové skupiny. Jsou
to manazeti sami. Buduji svou kariéru, snazi se odvést kvalitni praci a méli by dobfe znat sebe
sama a své potfeby. Druhou skupinou jsou trenéfi, lektofi, kouci a dalsi, ktefi maji
bezprostiedni vliv na rozvoj manazert. Tito 1lidé pomahaji v cesté k rozvoji, mtizou byt radci,
facilitatory ¢i daveérniky. Jedna se o profesionaly, ktefi jsou kompetentni, maji zkuSenosti a
odbornost. Tteti skupinou je organizace a lidé, ktefi maji na starosti pravé rozvoj
zaméstnanct, zvIlast¢ manazerd. Ti rozhoduji o rozvojovych strategiich jednotlivct a skupin.

Monitoruji vystupy.

Tato diplomova prace si klade za cil jednak zmapovat, jaké existuji pfistupy v rozvoji
manazeri piedev§im v zahrani¢i, a dale nahlédnout pod pokli¢ku, jak se rozvijeji manaZzeti

Vv soucasné dob¢ v Ceské republice.



Struktura diplomové prace je koncipovana V ramci nasledujicich sekci. V teoretické Casti
prace nalezneme 5 zékladnich kapitol. V prvni kapitole mam snahu ukotvit zpracovavané
téma v ramci oboru psychologie. Druha kapitola se zaméfuje na zakladni charakteristiky
manazera a manazerského prostfedi. Ve tieti kapitole se snazim nastinit problematiku
manazerskych kompetenci i kompetenci obecné. Dalsi ¢tvrtd kapitola jiz cili do oblasti
vzdélavani a rozvoje manazerii a v posledni kapitole provedu ctenafe problematikou
konkrétnich rozvojovych nastroji pro manazery. Nalezneme zde dominantni tréninkové
nastroje, dale kouc¢ink, mentoring, tutoring, teambuilding apod.

Empiricka ¢ast diplomové prace je rozdélena na kapitoly popisujici kvalitativni a kvantitativni
vyzkum. Kapitola zabyvajici se kvalitativnim vyzkumem je roz¢lenéna na podkapitoly
zamétujici se na cile kvalitativniho vyzkumu, popis pouzitych metod a cilovych skupin. Dalsi
podkapitoly obsahuji popis ziskanych vysledki pro jednotlivé cilové skupiny a jejich shrnuti a
porovnani. Kapitola orientujici se na kvantitativni vyzkum pftiblizuje cile vyzkumu a pouzité
metody, tvorbu specialniho dotazniku, proces sbéru dat, popis vzorku respondentl, ziskané
vysledky a testovani hypotéz. Zavére¢na kapitola shrnuje, komentuje a diskutuje ziskané

vysledky.



B. TEORETICKA CAST

1. Vztah psychologie k tématu rozvoje manazerskych kompetenci

Tato diplomova prace je zpracovana v ramci oboru Psychologie prace a organizace.

»Psychologie prace a organizace se soustfed’'uje na praktické uziti vyzkumnych vysledka
V pracovni ¢innosti a vztah této ¢innosti k psychickym vlastnostem, staviim a procestim, které
jednak umoziuji ¢innost a na druhé stran¢ jsou praci utvareny a modifikovany. To je spojeno
s vyzkumem zdkonitosti, pomoci nichz duSevni procesy, stavy a vlastnosti reguluji pracovni

¢innost.* (gtikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 13)

Jako teoretickou i aplikovanou védu popisuje psychologii prace R. Kohoutek a J. St&panik
(1999, s. 7). Psychologie prace ,,se zbyva studiem psychologickych zvlastnosti, podminek a
vztahil pracovni ¢innosti ¢loveéka v ur€itém pracovnim prostiedi, a to v primyslu, obchodé,

dopravé a jinych odvétvich.*

Psychologie prace se fadi mezi hlavni aplikované psychologické discipliny. Jejim ohniskem
zajmu je piedev§im vztah Clovék a prace (Pugnerova, 2006). D. Dlouha (2008, s. 3)
upfesiiuje, ze ,tato psychologickéd disciplina predstavuje soubor poznatkli vyznamnych pro
upravu pracovnich postupii, objektivnich podminek prace, bezpecnosti prace, fizeni a
organizace prace, vychovu, vybér, rozmistovani, vedeni a hodnoceni pracovnikl a fizeni

mezilidskych vztahi na pracovistich.*

APA Dictionary of psychology (VandenBos, 2006) definuje psychologii prace a organizace
jako oblast psychologie, ktera zkouma lidské chovani v pracovnim prostfedi a aplikuje
vSeobecné psychologické principy, oblasti a problémy spojené s praci, zvlaste
s problematikou orientovanou na vybér zaméstnanct, rozvoj a trénink, hodnoceni
zamestnancl, pracovni podminky, prevence nehod, analyzu pracovniho mista, pracovni
spokojenost, leadership, efektivitu tymu a pracovni motivaci. Psychologové prace a
organiza¢ni psychologie uskutectiuji empirick¢é vyzkumy zaméfené na porozumeéni
individualnimu a skupinovému chovani uvnitt organizaci a vyuzivaji vysledky vyzkumi, aby

zlepsili efektivitu organizace a podpofili zaméstnance.

Psychologie prace a organizace se dotyka oblasti, jako je lidské chovani ve vztahu k praci a
pracovni organizaci. Z toho vychdzeji tyto 3 aspekty:
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1. chovani pracujicich lidi

— zde je chovani chéapano v $ir§im smyslu nez pouze jako pozorovatelné pracovni ¢innosti.
Jedna se také o postoje, emoce, navyky, motivy pracujiciho jedince. Mnoho témat
psychologie prace a organizace je ve vztahu s chovanim jedince, jako je vybér, hodnoceni
vykonu, vytvéieni kariérnich plant, pomoc a poradenstvi v piipad¢ problémi. Spadaji sem
pochopiteln¢ i pracovni tkoly, pracovni podminky, redukce stresu apod.

2. prace

- Vpfesném vyznamu prace odpovida aktivitim, které vychéazeji z vykondvani dané prace
V zé&vislosti na pozici v organizaci. Mizeme zde nalézt také odvozena témata jako zahéjeni
pracovni kariéry, trh prace, jak se lidé vyrovnavaji s problémy s praci, rekvalifikacni principy,
nezameéstnanost apod.

3. chovani lidi v propojeni s organizaci

- prace vyzaduje organizaci a spolupraci. Zde se objevuji otazky, jak jedinec se svymi
pottebami, zivotnim piibéhem, z4jmy a kvalitami se miize vyrovnavat s potfebami, z4jmy a
prioritami organizace, ddle pak prace vdzané na misto ¢i prace distanénim zptisobem (Drenth,

Thierry, De Wolf, 1998)

Kofeny této aplikované discipliny miizeme objevit jiz na zacatku 20. stoleti. Pravé v roce
1912 némecky filosof a psycholog Hugo Miinsterberg vydal knihu s nazvem Psychologie a
hospodaisky zivot (Psychologie und Wirtschaftsleben). Zde byl poprvé pouzit termin
psychotechnika a jednalo se o prvni pojednani o tomto tématu. Prvni svétova valka
zaznamenala vétsi rozmach psychotechniky, hlavné v USA a v Némecku. V USA se rozvijely
skupinové testy inteligence, které byly vyuZivany prfevazné v armadé. V Némecku se
pouzivaly psychotechnické zkousky, které se zamétily pro vybér fidica a pilotd. (Pugnerova,
2006)

V ceskych zemich je psychotechnika svdzana se jménem J. Dolezal. Stézejnimi pracovisti
byly Psychotechnicky tstav, Ustfedni psychotechnicky ustav a Ustiedni poradna pro volbu
povolani v Praze. Ustfedni psychotechnicky tstav zalozeny vroce 1921 vykonaval

poradenskou ¢innost pro rizné zavody a podniky. (Dlouha, 2008)

Diive uvadény nézev psychologie prace byl v roce 1973 v USA piejmenovan na psychologii
prace a organizace, coZ 1épe vystihovalo pfedmét studia, konkrétné jedndni v organizacich a

r0zvoj zajmu o organizaéni podminky (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003).
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Kli¢ové oblasti psychologie prace a organizace

1. Vybér a rozmist'ovani zaméestnanct — patii sem nabor, vybér a rozmistovani zaméstnanc,
dale pak hodnoceni zaméstnancti, analyza prace a pracovniho mista, profesiografie apod.

2. Vycvik a rozvoj zaméstnancl — zde muzeme nalézt identifikace rozvojovych potieb
zaméstnancl, realizace rozvojovych aktivit a jejich evaluace, dale pak rozvoj fizeni a
planovani kariéry

3. Organizac¢ni rozvoj — analyza organizacni struktury, vykon jedince a skupin, apod.

4. M¢éteni ¢innosti — méfeni efektivity jedinci a celé organizace

5. Kvalita pracovniho zivota — pracovni spokojenost, pracovni podminky, rovnovaha
pracovniho a osobniho Zzivota, apod.

6. Psychologie spottebitele — potieby spotiebitele, jeho preference, reakce apod.

7. InZenyrskd psychologie — pracovni prostiedi, efektivita systému clovék — stroj, vyvoj
systémovych a informacnich technologii

(Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003)

Podoborem psychologie prace a organizace je psychologie fizeni a manazerska psychologie.
R. Kohoutek a J. Stépanik (1999, s. 75) popisuji psychologii fizeni jako aplikovanou
psychologickou disciplinu, ,,ktera je relativné samostatnou a specifickou soucasti psychologie
prace. Vénuje pozornost subjektu a objektu fizeni a fidicim procesiim. Subjektem fizeni jsou
majitelé firem, podnikatelé a manazefi, objektem rizné skupiny fizenych pracovniki.
Pfedmétem zajmu psychologie fizeni jsou teoretické a praktické problémy managementu.

V APA Dictionary of psychology (VandenBos, 2006) je manazerska psychologie definovana
jako aplikace znalosti o lidském chovani na témata, jez Se objevuji v managementu organizaci
— nejvice vSak feSeni problémi, uskuteciovani rozhodnuti, leadership a osobni vztahy na

pracovisti.

Predmét této diplomové prace se orientuje na manazerské kompetence a jejich rozvojoveé
moznosti. Uzce souvisi s oblasti fizeni a managementu, je vak vice za¢lenén do psychologie
manazerského chovani a osobnosti manazera, ddle pak do procesu rozvoje zaméstnanci
s dirazem na manaZersky kontext. Sdruzuje se zde né€kolik disciplin psychologie prace a

organizace, které jsou organicky propojeny, aby dokazaly pojmout toto Siroké téma.
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2. ManazZersky kontext

2.1. ManaZeri a management

Termin manazer je odvozen od slova management — z anglického to manage (tidit, vést, byt

ve vedouci funkeci).

Definic pojmu management je celd fada a tyto definice zduraznuji:

1. Pfedmét a ucel studia

- ptikladem je: ,,Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni postupt, jak co
nejlépe dosahnout cile organizace." ,,Management je proces optimalizace vyuziti lidskych,
materialnich a finan¢nich zdroji k dosazeni organizaénich cili." (Vodacek, Vodackova, 1999,

s. 16).

2. Vedeni lidi
- do tohoto okruhu definic zdlraznujicich vedeni spada naptiklad pojeti Americké spolecnosti
pro management. Management zde znamend vykonavani ukold prostednictvim prace nékoho
jiného. Dale pak management jako uméni dosahovat cile organizace rukama a hlavami
druhych. (Koontz, Weihrich, 1993). K tomuto pojeti patii také pfimo formulace H. Koontze a
H. Weihricha: ,,Management je proces tvorby a udrZovani prostfedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spole¢né ve skupinéch a u¢inné dosahuji vybranych cilt."
(Koontz, Weihrich, 1993, s. 16).
Déle vsak autofi uvadi potiebu rozsifeni definice o otazky:

= Jak se li§i management na riiznych fidicich arovnich.

= Jaké ma ukoly a role management v rtiznych druzich organizaci.

= Jaky je zpusob fizeni, tedy jak probihd planovani, organizovani, personalistika, vedeni

a kontrolovani.
= Zda cilem vSech manazeru je vytvaret zisk.

= Rizeni uzce souvisi s produktivitou, tedy s efektivnosti a vykonem.

3. Specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky.

- diraz je kladen na specifické funkce provadéné pracovniky. Zde nalézdme definice:
»Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich ¢innosti
zaméefenych na dosazeni organizacnich cili" nebo, ze ,,management jsou typické Cinnosti,
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které manazer vykonava, jako je rozhodovani, organizovani, planovéni, kontrolovani, vedeni

lidi, koordinace, motivovani atd." (Vodacek, Vodackova, 1999, s. 16).

Manazer je Cloveék zastavajici vedouci pozici, fidi a provozuje podnik podle zajmu vlastnika.
Diive vlastnik a manazer splyvali, dnes ale dochazi k odd¢leni téchto pojmi a na fizeni se
podileji 1 lidé, ktefi nemaji podil na vlastnictvi. Manazefi zodpovidaji za pfijimani, realizaci

rozhodnuti a za chod organizace (Prokopenko, Kubr, 1996).

V odbornych textech mizeme najit pojmy manazer a leader, manazerské vedeni a leadership.
Prestoze néktefi autofi tyto pojmy striktné rozliSuji, mnozi chapou tyto pojmy jako synonyma
a operuji s témito pojmy soucasné ¢i je zaménuji. V této praci jsou pojmy manazer a leader
zminovany v podobnych vyznamech a neni dodrZzovéano jejich rozliSeni. Uvédomuji si tento
nedostatek, jsem vSak nucena pfistoupit k tomuto opatteni z diivodu nejasné diferenciace této

terminologie ve vyzkumné literatufe, ktera hrala stézejni roli pfi zpracovani teoretické Casti

této prace.

Manazer se Casto chape jako predstupen leadera. Literatura i lidé pracujici s manazery chapou
jejich zpuisob vedeni jako instrumentalni, které se da spiSe naucit, rozvijet. Leader se oproti
tomu chape vice jako viidce. Ten, ktery pfinasi jesté néco vice nez kazdodenni vedeni. Casto
se mluvi o osobnostnim posunu, etickém vlivu leadera. Tito lidé jsou Casto na vysSich
manazerskych pozicich a maji tendenci posouvat svou organizaci, svlj tym a také sami sebe

dale.

M. Tureckiova (2007) se zabyva pierodem osobnosti manazera v osobnost leadera. Chape
tento vyvoj v nékolika stupnich, kdy hlavni roli hraje proces ziskdvani zkuSenosti, znalosti,
dale pak odvahy a sebeduvery.

1. stupen — manazer/pozi¢ni leader — jeho podfizeni ho poslouchaji, protoze je na pozici
vedouciho a nic jiného jim nezbyva.

2. stupen — transakéni manazer — pro podfizené je vyhodné ho poslouchat. Ob¢ strany znaji
sva o¢ekavani a ptidanou hodnotu.

3. stupen — vykonovy manazer - jeho podfizeni ho respektuji pro jeho praci pro firmu, jeho
znalosti a jeho osobnost.

4. stupenn — rozvijejici/transformacni manaZzer/leader — podiizeni ho nésleduji diky divéie a

vdécnosti. Snazi se je rozvijet a podiizeni pro n¢j hodné¢ znamenaji.
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5. stupen — osobnostni/referencni manazer/leader — jeho podtizeni ho nasleduji pro to, kym je
a co svou osobnosti reprezentuje. Je nositelem hodnot, charakteru, znalosti a pisobi jako vzor

chovani a jednani.

Jak jsem vSak vyse uvedla, rozliSeni pojmi manazer a leader se v této praci stira.

2.2. Osobnost manazera

Osobnost mizeme charakterizovat jako historicky a geograficky podminéného jedince. Je
nutné mit stale na paméti, Ze osobnost si nese sebou svou minulost, minulost své komunity a
loka¢ni determinanty. Osobnost vytvari jak vrozené dispozice, tak socidlni prostiedi, do
kterého se jedinec rodi.

Osobnost 1ze definovat ,,souhrnem vlastnosti, které jsou pro dané¢ho clovéka ptiznivé, jsou

organizované do urcitého celku a odrazeji se v jeho chovani.“ (Dlouhd, 2008, s. 11)

Osobnost utvafi:

- zajmy — trvalé vztahy K ur¢itym jeviim ¢i predmétim. Maji velky vyznam v ¢innosti a Zivote
¢lovéka, nebot’ jej aktivizuji a povzbuzuji k urcité cinnosti. (Mikulastik, 2002)

- schopnosti — jsou piedpokladem pro uspésné vykonavani uréité ¢innosti. Schopnosti jsou
geneticky predurcené az ze 60%, pokud vSak nejsou splnény podminky socializace, dojde 1
K nenaplnéni tohoto vrozeného zakladu. Vrozené predpoklady jsou vlohami. Rozvijeni
schopnosti u manazer(i a zaméstnancti je jednim z ukolu prace s lidmi. (Mikulastik, 2002)

- temperament — jednd se o souhrn psychickych vlastnosti jedince, které utvareji pribch
dusevnich déji a jednani jedince. Vyssi nervova soustava se skrze temperament promita do
chovani ¢clovéka. Je ur€ovan citovosti, citlivosti, naladovosti a vyrazovosti. (Dlouh4, 2008)

- charakter — souhrn psychickych vlastnosti, které se utvareji diky uvédomélym zasadam a
projevuji se v chovani. Vyjadiuje také vztah Cloveka ke skuteCnosti a tento vztah ma aspekty
spolecenské a etické. Charakter ¢loveéka se utvaii predev§im vychovou a dalSimi socialnimi
vlivy. Poznéni charakteru ¢lovéka umoziuje predikovat jeho budouci jednéni, nebot’ se jedna

o pomérné stabilni vlastnosti osobnosti. (Dlouh4, 2008)
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Hlavni znaky osobnosti (Dlouhd, 2008):

1. struktura osobnosti — patii sem trvalejsi rysy osobnosti v jejich vzajemném vztahu. Dle
struktury osobnosti 1ze predikovat budouci jednani ¢loveka.

2. dynamika osobnosti — uskute¢tiuje se prostiednictvim piechodnych vztahti osobnosti ke
svému okoli. Dynamika osobnosti zahrnuje motivaci, postoje, potieby a dalsi. Je dilezitym
znakem osobnosti, ktery ovliviiuje formovani osobnosti.

3. mira normality — zde se rozliSuje chovani a jednani Clovéka, kterd se pohybuji v mezich
normality a ktera jiz zachazi mimo tyto meze.

4. vztah osobnosti k socialni situaci — kazda socialni situace je trochu odli$na od té predchozi

a mize vyvolavat jiné odpovédi ¢loveka na ni.

Aktivita manazera je vymezena a urcena délbou cinnosti, délbou a hierarchii moci,
motiva¢nimi podminkami, které by mély byt funkéni, vnéjSimi a wvnitinimi vztahy a

interakcemi, lidmi, které idi on a lidmi, ktefi fidi jeho, jeho vlastnimi osobnostnimi a fidicimi

ptedpoklady.

Nedavna studie prezentovana brazilskou psycholozkou E. A. Villemor-Amaral (2007) se
snazi pomoci psychodiagnostické metody Rorschach Comprehensive Systém (ROR)
zmapovat osobnostni aspekty manazZerli na exekutivnich pozicich. Data zahrnuji 20 protokolil
ROR generalnich feditelli (CEO) ve vybérovém fizeni na vyS$$i pozice v rdmci nadnarodnich
spolecnosti. Cela polovina CEO vykazovala ukvapeny postoj pro analyzu fakti a tendence
tvofit undhlené¢ a neopatrné zavery, které zvySuji riziko chyby pfi rozhodovani. Tietina
probandl méla sklon k pasivnimu postoji s o¢ekdvanim, Ze ostatni budou fesit problém, a dale
chovani podle ofekavani ostatnich, které muze zpiisobovat konflikt manazera a evokovat
vyhybani se povinnostem. Neceld ctvrtina CEO vykazovala triadu indikujici sklon
k zavislosti. Vice jak polovina méla nedostate¢nou copingovou strategii — tzn. vyznamny
nedostatek zdroji pro zvladani stresovych situaci a malou schopnost ¢elit novym problémum.
VétSina indikatord,, které byly nalezeny, zpochybnuji predikci profesiondlniho tuspéchu,
zvlasté pak charakteristiky deprese, vztahovy deficit a pasivni zavislost. Jedinym pozitivnim
aspektem byla vysoka produkce odpovédi. VSichni zkoumani exekutivni manazefi méli

uspechy ve své dosavadni praci a pracovni pozici.

Zde se nabizi hypotéza, zda predpokladané osobnostni charakteristiky dokézou predikovat

uspesné manazerské vedeni. Je vSak mozné, Ze nalezené negativni charakteristiky jsou
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vysledkem néaro¢ného Zzivotniho stylu v soutézivém pracovnim prostfedi, které produkuje
osobni nepohodli a ztratu viry ve vztahy. Tento vyzkum je rozhodné uzite¢ny v odkryti
hlubsich osobnostnich aspektti skrytych pod profesionalni maskou, kterd se utvofila za roky

prace v naro¢ném, soutézivém az nepiatelském prostiedi.

Na manazery se kladou velké naroky. Nicmén¢ i manazefi jsou lidé se svymi slabinami, a
proto je pravé u nich klicovy jejich rozvoj a ochota na sobé pracovat. Jiz Sun Tzu pfed mnoha
stoletimi napsal, ze vidcové maji 5 slabosti — ze jsou piechnané lehkomyslni (mohou byt
zniCeni), pfehnané opatrni (mohou byt chyceni), jsou snadno vznétlivi (mohou sklidit
posméch), velmi uzkostlivi (mohou byt pokoteni), hluboce oddani (mohou byt zneuziti).

(Mikulagtik, 2002)

I. Folwarcznd (2010) podala vycet klicovych vlastnosti uspé$ného manazera podle Di
Kampové:

1. manazer jako vzor pro ostatni

- Podobné jako u rodi¢ovské role je pro manazery dilezity jejich osobni ptiklad. Principy,
které vyzaduje, musi dodrzovat také on.

2. dobra znalost sebe sama

- Pokud zna manaZer dobte sebe sama, je si védom svych silnych a slabsich stranek a dokaze
reflektovat své chovani a sva rozhodnuti. Takovy manaZer se mliZe stale rozvijet.

3. soustavné vzdélavani

- Takovy manazer znd své rozvojové moznosti a vyhleddva pro sebe vhodné vzdélavaci
aktivity. Nemusi se jednat pouze o formalni vzdélavaci situace, ale i 0 naro¢né tikoly a dalsi
vyzvy manazerské praxe. Dale je otevieny vii€i novym zkuSenostem, novym mySlenkdm a
pristupim.

4. otevienost vucéi zmeénam

- Nestaci pouze zménu piijimat, ale také ji iniciovat a vytvaiet. Manazer by m¢l stale hledat
prostor pro zlepSeni procesii a pracovnich postupl. Déale by mél manaZer umét zmény dobie
komunikovat svym podfizenym a umoznit jim bezproblémové prochdzeni zménami, které se
stale v praxi objevuyji.

5. znalost aktudlniho stavu/reality

- Manazer dokaze analyzovat aktudlni stav a oteviené¢ ho komunikovat se svym tymem.

V pripad€, Ze manazer zna soucasny stav véci, je schopen vytvaret vize Viz nize.
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6. vize

- Uspé$ny manazer ma vzdy vizi, kterou ale musi jasné formulovat a sdélit ji svym
podiizenym, aby védéli, k jakému cili sméiuji. Pokud do vytvafeni vize zapoji 1 své
podtizené, vznika intenzivnéjsi skupinova zodpovédnost.

7. Cestnost a etické jednani

- Takovy manazer vychazi z firemnich hodnot, chova se ke svym podiizenym, kolegim i
nadfizenym s respektem a dodrzuje zakladni etické principy.

8. systémové mysleni

- Manazer se umi ,,pohybovat* v kontextu systému organizace, rozumi procesiim apod.

9. efektivni komunikace

- Manazer komunikuje kongruentné a srozumiteln¢. Dokaze formulovat své pozadavky, umi
delegovat, motivovat a hodnotit podfizené tak, aby je nevystavoval zbyte¢nému stresu a
zvySoval efektivni fungovani celého svého tymu.

10. pozitivni mySleni

- Takovy manazer ve své kazdodenni praxi vytvaii pozitivni pracovni atmosféru. VE&ii sob¢ i
svym lidem a obtizné situace fesi s nadhledem a pfipadnym humorem.

10. schopnost nadchnout sebe i ostatni

- Jestlize manaZer disponuje schopnosti nadchnout se pro néjaky projekt ¢i problém, vytvari
pozitivni klima a pfenasi tak své nadSeni i1 na ostatni. Tento ,,drive zvySuje celkovy tymovy
vykon.

11. opravdovost

- Kazdy clovek je jedinecny se svymi kladnymi 1 zdpornymi strankami a v piipadé, Ze

manazer svému okoli umi ukazat sebe pfirozenym zpusobem, jeho okoli to vzdy oceni.

2.3. Role manazZera

Stejn¢ jako kazdy clovék ma své Zivotni a socialni role, musi 1 manazer pifijmout svou
manazerskou roli a ztotoZnit se s ni. VE&tsinou plni manaZzer né€kolik svych manazerskych roli

a jeho manazerska uspé$nost se Casto odviji od Uispéchu zvladani téchto roli.

F. Hronik (2008, s. 10) uvadi hezkou mySlenku, ze ,,manazer proméiuje odbornost a

schopnosti druhych ve vykonnost vSech.” Z tohoto konstatovani je patrné, Ze manaZzer hraje
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klicovou roli pfi iniciaci a propojeni vSech organizacnich slozek, které ma na starosti.
Organizuje své podfizené, rozhoduje o jejich podminkéch prace, hodnoti jejich vykon a

ziskava kapital a fesi financni ndklady a zisky.

Neékdy ale mize dojit k situaci, ze jeho manazerska role je v rozporu s jeho presvédéenim.
Stava se tak v situaci, kdy napiiklad vedeni ofekavd komunikaci slozitych zmén smérem
k zam¢&stnanctiim ¢i outplacement (rozvazani pracovnich smluv s urcitymi podfizenymi) apod.
V takovémto piipad¢ se nachazi manazer ve slozité situaci a je nucen se s tim casto sam

vyporadat.

Dalsi véci je, jaké jsou ocekavani od manazera ze strany podfizenych a jak on plni svou
manazerskou roli: Dle vyzkumu D. Michalika a P. Vavrové (Michalik, Vavrova, 2010)
podiizeni hodnoti, Ze jejich vedouci ne vzdy bezprostiedné posuzuji produkty jejich ¢innosti.
Nicméné¢ vedouci pracovnici jsou se svymi podiizenymi spokojeni a kladné posuzuji jejich

davéryhodnost. Tyto rozpory se stavaji pomérné€ ¢asto dle mych osobnich zkuSenosti.

V literatufe miizeme nalézt 3 zakladni role manazera (Hronik, 2008):

1. Manazer jako stavitel chrdmu

- ManaZer ukazuje svym podiizenym SirSi perspektivu a formuluje spoleény zajem. Predava
druhym hodnoty, vize a principy, kterym on sdm véii a které davaji vyznam a smysl praci a
jejim ciltim.

2. Manazer jako sadar

- Je orientovan pfedevSim dovnitt organizace. Stard se o své podiizené, buduje vztahy, fesi
problémy a kultivuje pracovni prostiedi.

3. Manazer jako bojovnik

- Pro bojovnika je ptiznacna state¢nost, vyhrava, ale umi i prohravat. Takovy manazer vede

své podtizené k cili, umi je nadchnout a motivovat.
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3. Kompetence

3.1. Definice pojmu kompetence

Termin kompetence se v dnesni dob¢ sklonuje ve vSech padech. Mizeme se s timto pojmem

setkat v pedagogice, personalistice, ale i v politice a ve statni spravé apod.

Kompetence je v APA Dictionary od Psychology (VandenBos, 2006) popisovana jako Siroky
repertoar dovednosti, zvlasté pokud jsou aplikované pro stanoveni ukold. Nékdy je
rozliSovana kompetence a vykonavani, coz je zpusob, kterym se kompetence realizuje v dané

praci jedince.

Prvni pouzili pojem kompetence P. Selznick a I. H. Ansoff. Nicméné¢ az teprve C. K. Prahalad
a G. Hamel dokazali posunout tento pojem do aplikace svym zasadnim ¢lankem v Harvard

Business Review. (Cejthamr, Dédina, 2004)

J. Veteska a M. Tureckiova (2008) se domnivaji, ze v pracovnim prostiedi se kompetence
vyznacuji znalostmi, schopnostmi, dovednostmi a zkuSenostmi konkrétniho pracovnika, jeho

povahovymi rysy a postoji.

Kompetentnosti se obecné rozumi, Ze profesiondl je kvalifikovany, schopny a obdafeny
rozumét a uskuteciiovat urcité véci vhodnym a efektivnim zptsobem. Pouze mit znalost ¢i
dovednost je nedostate¢né pro jedince, ktery bude povazovan za kompetentniho. SpiSe je zde
dilezity aspekt, ze kompetence vyZaduje ak¢ni jednani a v urcitém socidlnim kontextu
verifikaci, co bylo danym jednanim dosazeno. Vhodna a efektivni ¢innost vyZaduje schopnost
posouzeni, kritického mysleni a rozhodovani. V profesi také kompetence znamena, ze
chovani probiha v ur€itém smyslu v souladu s normami a pravidly prostfedi, etickymi

principy, a hodnotami prace (Rudolfa aj., 2005).
D. H. Reilly, J. Barclay a F. Culbertson (1977) sloucili prvky kompetence tak, aby zahrnovaly

to, co jedinec pfinasi praci ¢i své roli, tedy znalost, dale co jedinec déla v praci ¢i své roli,

tedy vykon, a také co je dosazeno jedincem v praci ¢i jeho roli, tedy vysledek.
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F. Hronik (2007, s. 61) uvadi, ze kompetence je ,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. ... Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi.

Jsou to pozorovatelné zptisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykonit.*

Kompetence patii k pomérné stabilnim slozkdm osobnosti a naznacuji, jakym zptsobem se
bude jeji nositel chovat, uvazovat a projevovat se v urcitych situacich.
Slozky osobnosti, které se promitaji do kompetenci (Kubes, Spillnerova, Kurnicky, 2004):
» Motivy — spadaji sem veskeré procesy, které clovéka podnécuji k urcité ¢innosti.
* Rysy — vrozené charakteristiky, které umoziuji stabilni reakce na situace nebo na
informace ptichézejici z okolniho prostiedi. Patfi sem napiiklad temperament.
* Vnimani sebe samého — ma vliv na osobni piesvédceni, zda ¢loveék dokaze urcity tkol,
¢innost vykonat.
»  Védomosti — patii mezi né nahromadéné poznatky, které souvisi s vykonem prace na
dané pozici.
» Dovednosti — schopnost vykonat ¢innosti souvisejici s néjakym fyzickym ¢i dusevnim

vykonem.

Pti klasifikaci pojmu kompetence mizeme setkat s jednoduchym rozdélenim kompetenci na
pracovni a osobni kompetence, které vyjadiuji zpisobilost ¢lov€ka uplatnit se v konkrétnich
podminkach pracovniho prosttedi ¢i v podminkach osobniho Zzivota. A dale socidlni

kompetence oznacujici zpasobilost jedince vhodné se prosadit V socialnich vztazich.

3.2. ManaZerské kompetence

Prvni aplikace manaZerskych kompetenci mizeme nalézt uz ve 30. letech 20. stoleti ve
vojenské historii teorie fizeni v Némecku a poté ve spojeneckych armadach. (Cajthamr,

Dédina, 2004)

Dalsimi prukopniky byli psychologové snazici se vychazet z teorie rysi. Prostfednictvim
faktorové analyzy se snazili vyc€lenit ty nejzakladngj$i rysy. V oblasti aplikace se vSak
ukazalo, Ze tato teorie ryst piili§ nefunguje. Usili vytvofit jakysi idedlni standard osobnosti
manazera bylo netspésné. Ukdzalo se, Ze uspéSni manaZzefi jsou rozdilné osobnosti (Hronik,

2007). Presto vSak se ¢astecné teorie ryst uziva pii diagnostice vhodné osobnosti pro uréitou
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pozici. Naptiklad se miiZe jednat o 5ti faktorovy model Big Five, kde nalezneme 5 zékladnich
rysti — neuroticismus, extraverze, otevienost, piijemnost a svédomitost. Existuje také cela fada

dalSich variant faktorovych ¢lenéni. (Atkinson a kol, 1995)

E. Bedrnova a 1. Novy (2007) rozlisuji 3 kli¢ové ptistupy k vymezeni pojmu manazerské
kompetence:

a) Funkéné — perspektivni (Cinnosti) — tento pfistup vychazi z klasickych teorii

managementu. Podle téchto teorii je mozné definovat, které funkce ¢i Cinnosti
manazefi vykonavaji (Casto je uvadéno planovani, organizovani, vedeni lidi a

kontrola) a na této bazi lze i specifikovat potiebné dovednosti.

b) Observa¢né — deskriptivni (role) — tento piistup pochazi od autort, ktefi se vénovali
realnému pozorovani manazera pii praci. Zaméiuje se na manazerské role.

c) Koncepty identifikace schopnosti (dispozice a dovednosti) — klicovym ohniskem je

zde identifikace schopnosti, respektive vlastnosti, které manazer k vykonu své prace
nutné potiebuje. Casto se viak jednd o obsazné seznamy vlastnosti (dovednosti),
jejichz cilem je kompetenci postihnout vycerpavajicim zpiisobem, coZ je pro jeji

jedinec¢nost prakticky nemozné.

Pfedchtidcem v uchopeni kompetenci se stal Hugo Mintzberg se svoji monografii z roku 1973
»Povaha manaZerské prace, kde pomoci pozorovani manaZerli v pracovnim procesu
definoval 3 hlavni role: interpersonalni, informacni a rozhodovaci. (Hronik, 2007). Pozd¢ji
Richard Boyatzis v 70. letech 20. stoleti provadél vyznamné vyzkumy v oblasti modelovani
kompetenci pod zastitou americké konzultacni a vyzkumné firmy z oblasti fizeni lidskych
zdroji McBer & Comp. (Cajthamr, Dé&dina, 2004) Prav€ on ma hlavni podil na pfimém
podchyceni kompetenci manaZzerti a své poznatky z vyzkumu zpracoval v praci ,,Kompetentni
manazer z roku 1982. Realizoval studii, kde sledoval vice nez 2000 manazerti z riznych
firem a raznych urovni fizeni. Pfedstavil obecny kompetenéni model s 12-ti kompetencemi,
které je mozno oznacit jako pfi¢iny uspéchu manazZera. (Hronik, 2007) Ur¢il tzv. ,,prahové*
kompetence jako zakladni a nepostradatelné pozadavky na manazera. Mezi né se fadi ,,uzivani
mocenského vlivu pro ziskéni posluSnosti podtizenych, piiméfené sebehodnoceni (znalost
pfednosti a nedostatkll), pozitivni naladéni (optimismus, dodavani sebedivery jinym),
spontaneita (schopnost snadného sebevyjadieni, rozhodovani bez zbytecného véhani), logické
mysleni (fazeni jevii podle pfi¢innosti, pofddek a systemati¢nost), specidlni znalosti a

dovednosti (disponovani potfebnymi fakty, schopnost je vyuzivat, podobné jako teoretické
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poznatky a modely) a schopnost pfispivat rozvoji spolupracovnikli (pomoc pfi jejich
pracovnich a osobnich problémech, poskytovani zpétné vazby, podpora jejich seberozvoje)*

(Cajthamr, Dédina, 2004, s. 12).

V. Cajthamr a J. Dédina (2004) také predstavuji dal$i ¢innosti, znalosti, dovednosti, postoje,
ptipadné povahové vlastnosti, které R. Boyatsiz uvadi jako diilezité pro dosahovani vyssi

manazerské vykonnosti:

orientace na mocenské plisobeni

schopnost jasn¢ identifikovat problém

— orientace na vykon

— proaktivita

— konceptualizace

— sebejistota a rozhodnost

— schopnosti Gspésné ustni prezentace

— kultivované uzivani moci

— fizeni skupinovych procest

— schopnost objektivniho vnimani

— sebeovladani a potlacovani osobnich zajmi s ohledem na z4jmy organizace

— energie, adaptabilita a pfizplisobivost

R. Boyatsiz doporucoval uziti kompetenci v Siroké palet€¢ personalnich procesu, jako
naptiklad ,,vybér kandidati na pracovni pozice, hodnoceni manazerii a specialisti, vnitini
benchmarking kvality lidskych zdroji a jejich fizeni, audit managementu organizace,
odménovani, analyzu lidského potencidlu organizace, planovani a fizeni kariér, vytvareni
novych organizacnich struktur, identifikaci rozvojovych potieb jednotlivet, skupin C¢i

organizacnich jednotek, analyzu tréninkovych potieb.* (Cajthamr, Dédina, 2004, s. 13)

Usili racionalizovat manazerské kompetence a standardy piinesl britsky Management Charter
Iniciative, ktery je vykonnym organem National Forum for Management Education and
Development. V roce 1988 vydal MCI ustanoveni, které vymezilo odpovidajici znalosti,
dovednosti a vlastnosti poZadované na manazerskych pozicich (Management Standards). MCI
se snazi aplikovat kompetence a zpusobilosti ve vycviku a rozvoji manazert. Tyto standardy

napomahaji manazeriim a organizacim k vétsi efektivité prace. (Cajthamr, Dédina, 2004)
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Jiny thel pohledu na manazerské kompetence podava Z. Dytrt (2004, s. 7): ,,Manazerské
kompetence nevznikaji jmenovanim nebo volbou manaZera, nybrz jsou prusecikem vnitinich
a vngjSich vlivl, které vedle jeho osobni zpiisobilosti a pfedpokladi determinuji prostor pro
jejich ptisobeni. Je samoziejmé, ze nekteré vlivy miize svym pisobenim usmeériiovat a rozvijet
a naopak, nékteré vlivy relativné nemeénné jsou dany vn¢jSimi institucemi. Mezi vng&jsi vlivy
patii politicky, ekonomicky a socialni systém spolecnosti a v neposledni fad¢ legislativa, tj.
odborna a eticka troven zakonnych norem a jejich vymahatelnost, prace justice a jeji

korektnost.*

,»V odborné literatufe je pojem kompetence mnohdy pouzivan synonymné s pojmem
kvalifikace, kterou se rozumi soustava schopnosti potfebnych k ziskani zpisobilosti k vykonu
urcité specifické ¢innosti, tedy vztah ¢loveéka a prace. (Termin kvalifikace byl v tomto textu
definovan v souladu s Doporu¢enimi Evropského parlamentu a Rady EU zavedenim
evropského ramce kvalifikaci pro celozivotni ueni.) Z pravé uvedené definice kvalifikace je
zfejmé, ze také jeji vnimani v dokumentech EU se posouva smérem ke kvalifikacim
(odbornym piedpokladiim jako podmince vykonu urcité profese) zalozenym na osvojenych

kompetencich (zpisobilostech).” (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 43)

J. Veteska a M. Tureckiova (2008) dale chapou formalni kvalifikaci jako u spojeni profesnich
kompetenci a klicovych kompetenci, mezi néz se fadi orientace v oboru, dovednosti,

védomosti, osobni a pracovni zkuSenosti, znalosti, postoje a schopnosti.

B. Kowske a K. Anthony (2007) pfichazeji se zajimavym mezinarodnim vyzkumem, ve
kterém zkoumali kulturni podminénost preferenci manazerskych kompetenci u stfedniho
managementu. Definovali registr 24 ocekavatelnych kompetenci, ktery hodnotili nadtizeni
manazeril ve 12ti zemich. Vyzkum nalezl vyznamné kulturné podminéné rozdily u
pozadovanych manazerskych kompetenci, avSak dvé kompetence (analyza problému, prace
s tymem) se jevily podstatné pro vSechny zkoumané kultury (zem¢). Tyto dvé kompetence
byly soucasti Sesti hlavnich kompetenci, které by mohly byt vnimany jako vSeobecné a
kli¢ové kompetence pro vykondvani manazerské prace. V rdmci registru 24 kompetenci byly
vytvofeny 4 konstrukty manazerského fungovani (self leader, vizionaisky leader, technicky
leader, delegujici leader). V Japonsku naptiklad neni preferovan ani jeden z uvedenych 4 typi
leadershipu (vedeni), coz je jedina zemé¢, kterd ve vyzkumu vykazovala tento vysledek.

V USA je sice favorizovan také holisticky manazersky styl, avSak vSechny 4 styly jsou oproti
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Japonsku povazovany za velmi dulezité. Podobné vysledky vykazovaly zemé, jako jsou
Australie a Velka Britanie, jez vSak kladou vétsi diiraz na vizionatsky styl leadershipu. U
vetSiny zemi byl prioritni delegujici manazersky styl, coz mize byt pro podfizené manazera
velkou vyhodou, nebot’ prave tento styl zkompetentiiuje podiizené, podporuje jejich iniciativu

a rozviji pocit uplatnéni.

3.3. Kompetence a HR procesy

Dulezitou soucdsti je propojeni kompetenci s potiebou firmy vybirat, hodnotit a rozvijet své
zaméstnance a manazery. Kompetence se staly funkcni soucasti personalnich procest u
vétsiny firem a spolecnosti. V zahrani¢ni terminologii mluvime o:
— na kompetencich zalozeném piistupu CBA (Competence-based Approach) (Van Der
Neujde aj., 2006), (Talke aj. 2006), (France aj., 2008), (Bartram, 1996) apod.
— ftizeni podle kompetenci MbC (Management by Competencies)
— na kompetencich zalozeném vzdélavani CBE (Competence-based Education) (Keller
aj., 2006), (Sampson aj., 2007), (Onnismaa, 2003), (Salopek, 2009) apod.

Prvnim krokem byvéa definovani tzv. popisu prace (job description). Profil pracovniho mista
(job profile) zahrnuje pozadované kompetence a odpovédnosti dané pracovni pozice. Toto
vymezeni muize zjednodusit nabor kvalifikovanych a kompetentnich zaméstnancti a
objektivizovat ndborovou c¢innost. Kompetenéni kli¢ je nazyvan kompetenénim modelem.
Kompetenéni model firmy by mél byt citlivé provazan s persondlni a celofiremni strategii

firmy.

Obecné¢ se firmam doporucuje vytvofit si svlij vlastni specificky kompetenéni model, ktery by
pokryval zvlastnosti dané firmy s dirazem na firemni kulturu a hodnoty firmy. U této
problematiky spiSe plati, Ze méné znamena vice. Tedy, ¢im jednodu$si a uzivatelsky
srozumitelnéj§i kompetenéni model je vytvofen, tim sndze snim pracuji 1 lidé na

nepersonalistickych pozicich a tim spiSe se stava ,,Zivou* a Zivotaschopnou souc¢asti firmy.

Na rozdil od pouhé analyzy pracovniho mista, maji kompetenéni modely tendenci byt vice
zacilené na praci jako takovou, vice jsou propojeny se strategii firmy a propojené s firemnimi

procesy. Je vSak dulezité kompetencni model dobfe napojit na dalsi persondlni procesy, jako
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je rozvoj zaméstnanct a tréninkové aktivity, 360° zpétnou vazbu hodnoceni vykonu, kariérni
plany, vybérové nastroje apod. Kompetenéni modely jsou jedinecné ve zpusobu sefazeni

znalosti, dovednosti, postoji a hodnot (Werner aj., 2003).

Kompetencni modely se uplatiiuji v praxi v nasledujicich oblastech (Hronik, 2007, str. 70):
* nabor a vybér zaméstnanci
— Kompetenéni profil kandidata — Behavioralni interview
—>  Assessment Centre
* hodnoceni zaméstnanci
— Hodnotici pohovory —»  Behavioralni interview

— Odménovani zaméstnancu

* rozvijeni zaméstnanci
— Development Centre 360° zpétna vazba

— E-learning, e-development Rozvojovy/ plan

Vv

Behavioralni interview

D. Bartram ve své studii (2005) navazal na klasifikaci manazerskych kompetenci do 8mi
obecnych faktord se 112ti podkategoriemi vytvofenou Kurzem, Bartramem a Baronem pied
rokem 2002. Tato klasifikace se uvadi pod nazvem Velk4d Osmicka (dale Great Eight), nebot’
hraje duleZitou ulohu v oblasti pracovni vykonnosti, podobné jako Big Five v diagnostice
osobnosti. Klasifikace Great Eight poskytuje roz¢lenéni oblasti pracovniho vykonu, které je
shodné s Sirokou paletou modelll pouzivanych profesionaly-praktiky v oblasti kompetenci,

coz je podporovani empirickym ptistupem a zkusenosti z firem.

Piehled zakladnich 8mi kategorii kompetenci ve vztahu k osobnostnim charakteristikam u Big
Five, motivace a vztahovosti:

1. Vedeni a rozhodovani

- uskuteCiiovani kontrolni cinnosti, viidcovstvi, iniciace ¢innosti, poskytovani sméru a
piebirani zodpovédnosti.

(osobnostni charakteristiky — potfeba moci a kontroly, extraverze)
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2. Podpora a spoluprace

- podpora ostatnich, prokazovani respektu a ohleduplnost v socidlnich situacich, ma lidi na
prvnim misté, efektivni prace s jednotlivci, tymy, klienty a dalSim personalem. Chova se v
souladu s jasnymi osobnimi hodnotami, které doplituji hodnoty organizace.

(osobnostni charakteristiky — ochota)

3. Socidlni interakce a piedstavovani (ovliviiovani)

- dobra komunikace a efektivni sit’ kontaktt (networking). Usp&sné piesvédéuje a ovliviiuje
druhé. Vytvaii ditvérné vztahy s ostatnimi pfirozenym zptsobem.
(osobnostni charakteristiky — extraverze, obecné mentalni schopnosti)

4. Analvza a interpretace

- Cisté analytické mysleni, cilenost do jadra problému, efektivni aplikace vlastnich odbornych
znalosti, rychlé zvladani novych technologii, dobra pisemnéa komunikace.
(osobnostni charakteristiky — obecné mentalni schopnosti, otevienost k novym zkusenostem)

5. Kreativita a konceptualizace

- dobfe pracuje v situacich, které vyzaduji otevienost pro nové mysSlenky a zkuSenosti.
Vyhledava prilezitosti k u€eni. Ovlada situace a problémy, kde je potieba inovace a kreativita.
Mysli Siroce a strategicky. Podporuje a fidi organiza¢ni zmény.

(osobnostni charakteristiky — otevienost k novym zkusSenostem, obecné mentalni schopnosti)

6. Organizovani a vykonavani

- planuje v Cele a pracuje systematickym a organizovanym zpisobem. Nésleduje smér a
procesy. Zaméfuje se na zakaznickou spokojenost a poskytuje kvalitni sluzbu ¢i produkt ve
vztahu k standardim.

(osobnostni charakteristiky — svédomitost, obecné mentalni schopnosti)

7. Adaptace a zvladani

- adaptuje se a dobfe reaguje na zménu. Zvlada tlak a zhorSeni situace.
(osobnostni charakteristiky — emoc¢ni stabilita)

8. Podnikavost a vykonovost

- Zaméfteni se na vysledky a dosazeni osobnich pracovnich cild. Idedlni, kdyz prace tzce
souvisi s vysledky a s dopadem na osobni Usili. Porozuméni obchodnim zaleZitostem a
financim. Hledani ptilezitosti k seberozvoji a kariérnimu vzestupu.

(osobnostni charakteristiky — potfeba dosazeni a uskutecnéni, negativni ochota)

D. Bartram uskute¢nil meta-analyzu 29 validiza¢nich studii, které¢ pouzily koncept Great

Eight. Sledoval vztah mezi predikci dané kategorie kompetence pomoci osobnostnich $kal a
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kritériem shodné kompetence. Predpokladal vys$si korelaci shodnych parti (osobnostni a
schopnostni prediktoru a kritéria) a nizsi korelaci tzv. ,,nepard* ¢i pari kiizem. Data byla
sebrana cross-kulturalné (Evropa, Stiedni Vychod, J Afrika, Dalny Vychod a USA) z riznych
firem a riznorodych sektorti podnikani. Bartram nalezl silny vztah mezi parovymi prediktory
a kritérii kompetenci. (Bartram, 2005)
Na kompetencich zalozené kvalifikaci se zabyva finska prace (Onnismaa, 2003). Pfedstavuje
osobni studijni program, ktery slouzi jako nastroj k tspéSnému dokonceni odborného
vzdélavani dospélych. Klicem je prvotni definovani cili a vztahu k budouci profesi, jez
jedinec uskuteciiuje sam, za pomoci ¢lent své skupiny a trenéra. Finsky kvalifika¢ni systém,
ktery je zalozeny na kompetencich, se podoba Britskému narodnimu a Skotskému odbornému
kvalifikacnimu systému (NVQs/SVQs). NVQ se zaméfuje na stalé zlepSovani vykonnosti
organizaci a vychazi z koncepce uc¢ebniho cyklu zaloZzeném na zkusenostech, jez formuloval
D. Kolb. Ucebni cyklus se sklada nejen ze zkuSenosti, ale i jejich reflexi, zobecnénim a
otestovani zobecnénych poznatkd v praxi (Cajthamr, Dédina, 2004).
J. Onnismaa (2003) klasifikuje odborné a profesionalni schopnosti a dovednosti nasledujicim
zpusobem:
— ,Jadrové®“ schopnosti a dovednosti — kazdodenni, ukolové specifické, technické
dovednosti
— Instrumentélni schopnosti a dovednosti — pfenosné dovednosti: znalost cizich jazyk,
informacné-technologické dovednosti, zakaznicky ptistup, apod.
— Schopnosti a dovednosti se rozvijejici — rozvoj kariéry, reflexivita, sebehodnoceni,
profesionalni etika
— Schopnosti a dovednosti Vv pracovnim prostfedi — podnikova uroven, schopnost
»preziti“ v dané organizac¢ni strukture, ,.tiché/nevyslovené* znalosti
Klicem této prace je snaha o nastaveni takového osobniho studijniho programu, ktery bude
prospesny nejen spolecnosti (komunité), ale bude formalné nastaven s osobni zodpovédnosti

jednotlivee podporujici jeho motivaci a chut’ na sob¢ pracovat.

S podobnym konstruktem pracuji hlavné firemni vzdélavaci procesy uzivané na celém svéte.
VétsSinou se jedna o jakysi akéni osobni plan, ktery byva nastaven v rdmci hodnoticich
pohovori mezi zaméstnancem na dané pozici a jeho nadfizenym. Tento rozvojovy plan byva
pravé provazan s piistupem zaméfenym na kompetence, fizenim podle kompetenci ¢i na

kompetencich zalozenym vzdélavanim (CBA, MbC, CBE), kde si zaméstnanec s pomoci
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svého nadfizeného definuje pozadované kompetence, které je tieba rozvijet, stanovuje si

konkrétni cil a cestu, jez mu dosaZeni cile umozni.

Nutnou provazanost s personalnimi procesy zduraziuje J. McKillip (2001), coz ptredklada ve
2 ptipadovych studiich. Analyza pracovniho mista se rozsifen¢ pouziva pfi vybéru a néboru,
vzdélavani, hodnoceni, ale také mize pfindSet své ,,ovoce” designovani tréninkovych a
rozvojovych aktivit. J. McKillip se zaméfil na vztah analyzy pracovniho mista a tréninkovou
evaluaci. Respondenti prosli formalnim tréninkem prevazné u kompetenci, které byly
Klasifikovany jako extrémné dulezité, dilezité a Castecné dulezité a neprosli si tréninkem
kompetenci, které byly ohodnoceny jako nejméné dulezité. Toto miize byt tim spravnym
klicem v rozhodovani pro témata a ndstroje rozvojovych vzdelavacich programu. Je vSak
nutné nezapomenout na sladéni analyzy pracovniho mista s aktudlnimi potfebami
zaméstnancl na danych pracovnich mistech. V opa¢ném ptipad¢ si pak mizou zaméstnanci
prochdzet pfi rozvojovych programech tématy, kterd pro né nemusi byt az tak pfinosnd a

prospésna.

Zajimavy vyzkum propojujici manazerské kompetence a tréninkové potieby uskutecnily ve
Spanélsku psycholozky S. Agut a R. Grau (2002) na manaZzerech v turistickém ruchu.
Srovnavaly manazerské kompetenéni potieby, které posuzovali sami manazeti, a manazerské
tréninkové pozadavky. Manazerské kompeten¢ni potieby rozdé€lily na technické a v§eobecné.
Cilem bylo nalézt nastroj, ktery lépe napomiiZze identifikovat skuteCné nedostatky v
manazerskych schopnostech a dovednostech apod. Vysledky ukazaly technické kompetencni
potieby ve znalostech urcitych tematickych oblasti jako je finan¢né-ekonomicky
management, marketing, analyza trhu apod., a vSeobecné kompeten¢ni potieby (napiiklad
sebekontrola v emo¢né vypjatych situacich). Co se tyce manazerskych tréninkovych a
vzdélavacich pozadavkli, manazeii prekvapivé pozadovali pouze vzdélavani zaméiené na
technické kompetence (pfevdzné pocitaové a jazykové kurzy), chybéla vSak témata
souvisejici s vSeobecnymi kompetencemi. Dlivodem by mohl byt predpoklad manazerd, ze
trénink by jim nepomohl ve zlepSeni danych vSeobecnych kompetenci. Jak autorky uvadéji
(Agut a Grau, 2002), Spencer a Spencer ve své monografii Competence at work: Models for
superior performance z roku 1993 popisuje, Ze vSeobecné kompetence jsou utvareny ¢astecné
osobnosti ¢loveéka, coz komplikuje jejich posuzovéani a rozvijeni pomoci tréninkového
procesu. Autorky proto doporucuji propojit oba nastroje pii identifikaci vzdélavacich a

tréninkovych potieb k dosazeni komplexnéjsiho rozvojového planu pro manazery.
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S tématem tréninkovych aktivit a vzdélavanim lidri pracuje i tzv. operacni psychologie
(Operational psychology), kterd poskytuje podporu bezpecnostné-obrannym jednotkdm
vV oblastech prace s lidskymi zdroji, diagnostice, psychometrie, vzdélavani a vykonu.
(Johnsen, Eid, 2006) V tomto aplikovaném psychologickém oboru se psychologové snazi
uskuteCnovat empiricky vyzkum a vytvafet banku znalosti pojimajici individudlni a

souvisejici faktory, které ovliviiuji lidské chovani s jeho dynamikou.

Na zacatku 90. let prob&hly v Australii rozsahlé¢ reformy v ramci politiky narodniho
profesniho vzdélavani a tréninku (Smith, Smith, 2007). Soucasti reforem bylo nastaveni na
kompetencich zalozeném tréninku a rozvoji systému pro spole¢né uznani tréninku ve statnim
sektoru a u soukromych organizaci. V poloviné 90. let byl uskute¢nén rozsahly vyzkum, jehoz
vysledky vypovidaji o tom, Ze se vyrazné navysil pocet tréninkil, avSak tréninkové programy
jsou roztiisténé, s chybéjicim zacilenim a bez strategického zaméteni. Poté pokracovala
implementace dalSich zmén v profesnim vzdélavani a tréninku, kdy se naptiklad
zodpovédnost za tréninky posunula az do niz§tho managementu. N&které organizace vSak
dnes pfistupuji k opaénému trendu, a to opétnou centralizaci pod nové zformovana tréninkova
oddéleni. Organizace zacaly uzivat kompetencni standardy, které se vyvijely spolu
s tréninkovymi nastroji od zacatku 90. let. To souviselo také s tzv. ,,Tréninkovymi balicky*
(Training package), které umoznovaly lépe nastavovat tréninkové a rozvojové aktivity.
Znedavného vyzkumu vyplyva, Ze ,trénink mize hrat vyznamnéj$i roli v provéazani
s praktikami managementu lidskych zdroji, nez se diive ptredpokladalo.” (Smith, Smith,
2007, s. 277)
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4. Manazerské vzdélavani

4.1. Pristupy k rozvoji manazeru

Musime si uvédomit, Ze rozvoj manazerd nemuze byt vytrzen z kontextu organizace.
Rozvojové programy firem by mély vychazet nejen z potieb manazerii, ale zaroven i
organizace sam¢. Pokud firemni kultura a nejvyssi vedeni nepodporuje vzdélavani manazert

ve firmé, maze dojit ke konfliktu potieb a cili vzdélavani.

B. Michels (2009) zminuje 5 hlavnich kroki, které probihaji v cyklickém sledu:

1. Hodnoceni dovednosti a identifikace znalostnich mezer na individudlni a tymové
urovni

2. Vytvafeni individualnich a skupinovych vzdé¢lavacich pland v souladu s nalezenymi
potiebami

3. Vybér a implementace tréninkového a vzdélavaciho programu

4. Vclenéni vzdélavani do organizace

5. Znovuzhodnoceni v pravidelnych intervalech k evaluaci dopadu a identifikace novych

potieb

Klicovou roli identifikace vzdé€lavacich potieb zduraznuji ve své studii W. D. Patton
a C. Pratt (2002). Podle nich je prvnim krokem pfi vyvoji manazerskych tréninkovych
programti vyhodnoceni organiza¢nich a individudlnich tréninkovych potifeb. Vyhodnoceni
tréninkovych potieb (TNA — Training Needs Assessment) se jevi jako logicky vstup

K pochopenti, jaké jsou tréninkové potieby.

P. Boxall a J. Gilbert (2007) vytvofili interdisciplinarni ramec, ktery obsahuje 3 hlavni
komponenty (1) domény obecnych cilt, (2) typologie firemnich styli a (3) efektivita —
management strategickych tlakti a problémi. Pod doménami obecnych cili mizeme objevit
ziskdvani a udrzeni vhodnych manazerli, rozvijeni manazerskych kompetenci a motivace
manazeri k vykonu. U typologie firemnich styld P. Boxall a J. Gilbert rozkryvaji
problematiku identifikace talentd pro manaZerské posty. Dle firemniho stylu dané firmy se
rozpracovavaji dlouhodobé kariérni plany. S timto souvisi i programy rozvoje talentl. A
pravé skupina konkrétnich zaméstnanci, pfipadné manazerti povazovanych za tzv. talenty

firmy se Casto v terminologii personalni psychologie nazyva ,talent pool“ ¢i ,,manaZersky
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pool“. P. Boxall a J. Gilbert popisuji dva v literatufe rozliSované modely. Jednim

Z rozvojovych procest je Japonsky model, pro ktery je typické, ze zaméstnanec rotuje napiic
firmou bez zjevné specializace na urcitou oblast. Druhy rozvojovy proces je oznacovan

Némeckym modelem, kde ¢asny rozvoj zameéstnance je lokalizovan v konkrétni firemni

oblasti, kde je ocekavan kariérni a manazersky postup daného manazera.

U Japonského modelu je patrnd tendence rozvijet urCitou multifunk¢énost jedince, snaha o

ziskani komplexniho pohledu na fungovani firmy a jistou pokoru a odosobnéni od
individualniho kariérniho zaméfeni. Pfi rozmanitych pracovnich narocich a tkolech je déle
mozné identifikovat ty firemni oblasti a pracovni pozice, kde dany jedinec prokazoval

r

nejlepsi schopnosti a dovednosti. Némecky model ma zase naopak své vyhody v piimé

specializaci v dané firemni oblasti, perfektni postihnuti specifik oborové problematiky. Tento

Némecky model se zda byt ekonomictéjsi a piimocarejsi, mize byt v§ak provazan s chybnym

nastavenim kariérniho planu a jedinec se tak mize minout s pracovni pozici, ktera by pro ngj

byla vhodnéjsi, jak z jeho hlediska, tak z hlediska firmy.

E. A. Drost, A. A. Frayne, K. B. Lowe aj. M. Geringer (2002) pfisli se studii, ktera srovnava
tréninkové a rozvojové praktiky deviti zemi a jednoho regionu. Cilem bylo identifikovat
univerzalni tréninkové a rozvojové postupy. Vysledky sjednotily kulturné a ekonomicky si
bliz8i zem¢. Naptiklad v asijskych zemich vykazovali manazefi vyrazné vétsi spokojenost
s firemnimi tréninkovymi a rozvojovymi programy. Na rozdil od toho v Mexiku a Latinské
Americe citili manazefi nepfiméfenost, neadekvatnost a nutnost zlepSeni firemnich
rozvojovych programi. Americti, Kanadsti a Austral$ti manazefi vnimali absenci a prostor
pro zlepSeni ,,mékkych® tréninkovych a rozvojovych programii (vedeni tymu, porozuméni
obchodnim praktikdm, firemni kultura apod.) a proaktivnéjSich tréninkl (pfiprava na budouci

pozici/roli, interkulturni tréninky apod.).

Tyto vysledky mohou souviset s geo-kulturné-politicko-ekonomickou historii a aktualni
situaci v danych zemich. Déle dlouhodobé zkuSenosti jednotlivych zemi a firem se
vzdélavanim zaméstnanci a tzv. vzdélavaci kultura mohou ovliviiovat nabidku rozvojovych

programil a o¢ekévani manazert a dalSich zaméstnanct od firemniho vzdélavani.

Otéazkou je, zda spokojenost manazerii se vzdélavacimi programy v asijskych zemich souvisi

skute¢n¢ s odpovidajici nabidkou pokryvajici potfeby manazerd, ¢i vychazeji z tradice
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kolektivistické vychodni kultury, kde skupina je vice neZ jedinec a je vyzadovano podfizeni

se a naprosté sjednoceni s firemnimi hodnotami.

Japonsko se zaméfuje na tzv. on-the-job trénovani a on-the-job uéeni, které probiha piimo
V pracovnim procesu. Tréninkové a rozvojové aktivity jsou peclivé planovany a hodnoceny.
Negativni postoj k tréninku maZe jednotlivei zniGit kariéru. V Cing, Thajvanu, Korei a
Japonsku maji firmy tendenci klast vétSi diraz na firemni hodnoty a interpersonalni
dovednosti vice neZ jejich zapadni prot&jsky. V Ciné reguluji rozvojové programy ve firméach
vladni vlivy. Jsou zde vytvofeny ideologické a odborné standardy, které musi kazdy
zameéstnanec zaméstnany na cely tivazek absolvovat. Posledni dobou se vSak zacal klast diraz
na moderni manazerské vzdélavani, nebot’ je velky zdjem na ekonomickych vysledcich firem.
Toto vzdélavani si uskuteciiuji firmy samy, ale také univerzity, pracovni asociace a
mezinarodni konzultantské firmy. V Mexiku a Latinské Americe se vyrazn¢ zvysila Groven
rozvojovych programti diky nadnirodnim firmam a zahrani¢nim investorim. Latinska
Amerika stale bojuje s nizkym vékem zaméstnancl, negramotnosti a rozvojové programy
uvniti firem mohou umoznit zaméstnanctim lepsi budoucnost. V Australii dle statistickych dat
tréninkové aktivity dlouhodobé rostou a ve vétsim podilu se realizuji pro manazerské irovné
nez pro ostatni zaméstnance. Tento nartist vSak neni doprovazen hodnocenim a evaluaci
rozvojovych programi. Daéle zde vzrostla poptavka po trénincich konzultantl a lektord.
Conference Board of Canada zvefejnila zpravu mapujici tréninkové a rozvojové programy u
219 firem. Sektory, kter¢ se umistily jako nejvice realizujici tréninkové a rozvojové
programy, byly naftovy a finan¢ni primysl, pojiStovnictvi, obchod s realitami a dulni
primysl. American Society of Training and Development (ASTD) uvadi, ze v¢tSina
americkych firem trénuje okolo 74% svych zaméstnanct. Trénink technickych dovednosti zde
zabira 29% tréninkovych nakladii, zatimco kvalita a obchodni praktiky c¢ini 5% a
interpersonalni komunikace dosahuje pouze 6% tréninkovych nékladt. Na konci 90. let se
zacala interni tréninkova oddéleni zmenSovat a firmy zacaly ve vétsi mife vyuZivat externi

tréninkové zdroje (Drost aj., 2002).

Dalsi zahrani¢ni studie mapuje aktudlni situaci v rdmci managementu lidskych zdroji a
rozvojovych programii v Cing (Venter, 2003). Velky ekonomicky rozkvét &inskych firem vedl
Vv poslednich letech i1 k dirazu na management lidského kapitalu. PfestoZze zaméstnanci stale

nereflektuji, ze vzdélavaci systém slouzi potiebdm rozvoje jejich dovednosti, organizace
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intenzivné pracuji na zlepSeni rozvojovych a tréninkovych programi. Mnoho ¢inskych firem
pouziva formalni vzdélavaci programy jako selektivni systém, vybérovy mechanismus, ktery
identifikuje elitni zaméstnance a poté nasleduje jejich dalsi rozvoj. Vzhledem k tomu, Ze
vysoce kvalifikovanych zaméstnancti neni v Ciné mnoho, je snaha poskytovat lidem, ktefi

maji tento potencial, rozsdhlé vysoce kvalitni vzdélavani.

Jiny ¢insky vyzkum, ktery uskutecnil C. L. Zhao (2005), se zabyva otdzkou zahrani¢nich
firem v Cing, v nichZ pracuji ¢insti manaZefi. Firemni kultura a hodnoty jsou v téchto
kulturdch specifickd a Casto odlisna od ¢inskych firem. Jako néstroje pro rozvojové aktivity
v ramci firemni kultury rozliSuje C. L. Zhao formalni trénink, ktery je nepostradatelny pro
pteziti a vyvoj firmy, a neformalni trénink, jez je uskutectiovan bez konkrétniho ucelu a
umyslného navrhu a planovéni a déle koucink, ktery je podpirnym néstrojem pro tréninkové
aktivity. Trénink obecné je zde vniman jako ,kulturni praxe®, ktera vclenuje firemni cile a
hodnoty do uéebniho procesu. Je to vhodny zptisob, jak podpofit proces socializace mistnich
manazeri do pro né relativné nové firemni kultury. Tréninky manaZerskych dovednosti
mohou byt podpotfeny porozuménim firemnim hodnotam a tak dojde k rychlejsi adaptaci do
firmy. Je v§ak nutné poskytnout témto mistnim manazerim kontinualni rozvojové programy a
nikoliv jednorazovy trénink. Konkrétné v této Cinské otdzce existuji schopnosti a dovednosti,
které jsou povazovany u ¢inskych manazeri jako nedostatené (napiiklad kreativita).
Rozvojové aktivity by pak mohly napomoci a podpofit rozvijet ty stranky, které jsou potfebné
pro vykonavani dané pracovni pozice. V téchto ptipadech se ¢asto jedna o analyzu problému,

ochotu prevzit zodpovédnost, odvahu ¢elit realité a soutéZivost.

Studie zroku 2005 (Ramirez a Mabey, 2005) se zaméfuje na porovnani piistupu
K manazerskému rozvoji v zapadoevropskych zemich (Francie, Nizozemi, Némecko, Norsko,
Spanélsko a Velka Britanie). Z hlediska vnimani priority rozvoje managementu klade
Némecko na tuto problematiku nejvétsi diraz, zatimco pro Francii a Velkou Britanii je
programll pro management zaujimaji vSechny zkoumané zemé podobny postoj, tyto interni
rozvojové programy jsou obvykle uzivany ve vSech téchto zemich. Externi rozvojové
programy, tzn. tréninky a seminafe spojené s kvalifikaci a rozvojem znalosti a dovednosti
(odborné a vSeobecné vzdélavani a tréninky) Castéji vyuzivaji organizace ze zemi Velka
Britdnie a Nizozemi, nejméné pak organizace v Némecku a Spanélsku. V porovnani

prostiedkt, které umozni efektivni manazersky rozvoj (firemni trénink, trénink na pracovisti,
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manazerské vzdélani a zkuSenost), naptiklad nizozemské a Spané€lské spolecnosti kladou
podobny diiraz na vSechny 4 varianty rozvoje. Nejvetsi vliv zkusenosti a firemniho tréninku
vidi spolecnosti z Velké Britanie, Némecka a Francie. V celkovych vysledcich jsou firemni
tréninky obvyklym nastrojem pro rozvoj manazeri. A pravé firemni tréninky jsou
povazovany za nejefektivn€j§i metodu pro manazersky rozvoj. Divodem miize byt lepsi
provézanost firemniho interniho vzdélavani s potfebami firmy, jejich zaméstnancti a firemni
kulturou. Tato interkulturni analyza odkryla nékteré z lokalné vazanych pfistupi, jimiz firmy
rozvijeji své tréninkové a rozvojové strategie. Velka Britanie vice nez jiné zem¢ spoléhd na
externi vzdélavani a vSeobecné dovednosti. Nizozemi spiSe kombinuje moznosti rozvoje

manazert a Norsko a Némecko davaji pfednost internimu firemnimu vzdélavani manazera.

Na Goldman Sachs University se C. Pledger (2007) a jeho kolegové vénuji designovani a
realizaci manazerskych programt propojenymi s kariérnimi milniky manazerd. Studijni plan
je postaven na modelu, ktery shrnuje ocekavani firmy od lidrt, a to Vfizeni obchodu,
posilovani firemni kultury a vedeni lidi. (Pledger, 2007) Hlavni programy jsou vytvofeny tak,
aby jeden stavél na druhym a pruzné se doplilovaly:

1. Sebelidr — program zacileny na osobu lidra, vétsi porozuméni sobé samému a tizeni

své kariéry. Program probiha 2x mésiéné. Udast je zaloZena na zjisténych potiebach

prostiednictvim analyzy vykonu, individudlniho rozvojového planu.

2. Novy lidr — tento program se orientuje na rozvijeni novych lidra.

3. Strategicky ,,ovlivnitel]“ — program zaméfeny na manazerské a individualni

charakteristiky pomahajici tém, kteti potiebuji ovliviiovat ostatni.

4. Zkuseny lidr — program orientovany na manazery, ktefi vedou jiné manazery.

5. Brilantni leadership — program zaméteny na vedeni fidicich pozic (feditel).
Moduly se zamétuji vzdy na jedno téma a pobihaji v rdmci osobnich skupinovych setkani, ale
I on-line. Soucasti jsou také spolecna fora, kde si lidii vymeénuji své zkuSenosti. Specifikem
téchto programi jsou pokracujici interni rozvojové intervence tzv. Organization Development
intervention = O.D. intervention. Tyto intervence jsou zacileny na 3 hlavni oblasti: obchodni,
tymové, individualni. Po programu nasleduje 180° zpétna vazba, skupinovy koucink a O.D.
intervence. Toto vSe je dobrovolné. Evaluace probihala na vice trovnich — ochota doporucit
program, hodnoceni stavu dovednosti ucastniky pted a po absolvovani programu, kvalitativni
hodnoceni v ramci skupinového koucinku a 360° zpétnd vazba hodnotici kompetence

leadershipu. Absolventi programu Leadership a Management vykazovali signifikantné lepsi
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vysledky pfi hodnoceni leadership kompetenci nez srovnévaci skupina, ktera tento program

neabsolvovala.

V letech 2001-2002 uskute¢nila Linda Bjornberg (2002) vyzkum pod hlavickou americké
IPMA HR Benchmarking Comittee. Tento vyzkum se zaméfil na tzv. best practices, neboli
praxi osvédcené praktiky, v oblasti tréninkovych a rozvojovych programi. Opét je
zdUraziiovana nutnost provazani rozvojovych programil s potfebami firmy a zaméstnanct.
Nadfizeni tcastnikii rozvojovych programu jsou zodpovédni za identifikaci tréninkovych
potieb a umoznéni absolvovani uréitého programu. Ugastnici sami jsou vak zodpovédni za
jejich osobni profesni rozvoj tzn., jak vyuziji programy ve svij prospéch a aplikuji nabyté
znalosti a dovednosti do své praxe. Evaluace rozvojovych programi probiha cCasto
hodnocenim stavu pfed a po uskute¢nénych tréninkovych a rozvojovych programech. Toto
hodnoceni vétSinou uskuteciiuje nadiizeny ucastnika a ucastnik sam. Transfer z tréninku se
uskute¢nuje pomoci tzv. akéniho planovani na kazdém jednotlivém tréninku, dale
prostfednictvim ucastnickych koucujicich skupin jako podpory tréninku, kontaktem
nadfizenych Gdastniki trenéry apod. Uastnici vyplni své akéni plany jesté pied skonéenim
tréninku. Tyto akéni plany se tykaji toho, co ucastnik chce délat, tedy zmény chovani
v souvislosti s absolvovanym tréninkem. Variantou muze byt poskytnuti osobniho akéniho
planu nadfizenému, ktery snim pak pracuje i vramci hodnoticich pohovord. DalSim
nastrojem pro transfer znalosti a dovednosti z tréninku je navazujici hodnotici trénink, kde
ucastnici s trenérem diskutuji a hodnoti, co se jim dafi aplikovat do své praxe a co nedafi.
Z tohoto nastroje mohou vychdzet dalSi tréninkové a rozvojové potieby Ucastnikll. Jinym
praxi osvédcenym nastrojem je vznik podpirnych skupin slozenych z Gcastnikli, v nichz
diskutuji strategie jak implementovat znalosti a dovednosti ziskané na tréninku. Zaroven se
mohou vzgjemné ,koucovat“. Jinym navazujicim instrumentem mize byt kruhovy
peer-koucink, kdy je vytvoteno kruhové strukturované spojeni mezi kolegy, kteti se ,,v kruhu*
individualné koucuji, tedy nekoucuji se 2 kolegové vzajemné. Zde bych si dovolila
poznamku, ze u tohoto nastroje je nutna velka vzajemna divéra tymu a znalost a supervize
metody koucinku, nebot' zde vznika velké riziko nefunkénosti tohoto nastroje z mnoha

divodi.

Novinkou V rozvijeni lidri mize byt téma etika. Neeticky pfistup nékterych firem mutize
pramenit z piistupu manazert na vedoucich pozicich. Celkové etické chovani firmy smérem

ven je klicem k budovéani dlouhodobych vztahli se zakazniky, dodavateli a vefejnosti.
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Soucasné vytvaii eticky pfistup uvnitt firmy pozitivni klima pro kvalitni pracovni vztahy a
podpiirné bezpecné prosttedi pro fungovani a vykon zaméstnanct. Je vSak otazkou, zda se
etika da rozvijet ¢i ménit. O to se napiiklad snazi v USA koucinkové centrum leadershipu a
etiky (Thornton, 2009). Uskutec¢nili zde prizkum u 205ti exekutivnich manazerti vefejného a
soukromého sektoru. Shledali, Ze vétSina senior exekutivnich manazeru stravi méné nez 25%
svého cCasu rozvoje leadershipu. Piekvapujicim zjisténim bylo, ze lidé v organizaci
zodpovédni za vzdélavani nestrdvi vice nez 25% svého Casu rozvojem manazerskych
dovednosti u svych zaméstnanci a vétSinu svého Casu se zabyvaji reportovani finan¢nich
ukazateld. L. F. Thornton poukazuje na potiebu implementace etického leadershipu do

organizaci, uz vSak neptedstavuje konkrétni zkusenosti a vysledky s aplikaci tohoto tématu.

Otazkou, jak rozvijet senior management firem c¢ili vy$§i management, se zabyva britska
studie z roku 2006 (Brown, 2006). Podnétné oblasti, kterym se vénuji rozvojové programy,
zahrnuji: leadership, strategicky management, management zmény a inovace. Z vyzkumu
vyplyva, Ze rozvojové oblasti, kterym by mély vzdelavaci programy vénovat vice do hloubky,
jsou:
— VEt§i rozSifeni mezioborovych programu (programy vedené praktiky ¢i v kombinaci
lektora a praktika)
— vétsi vazba na CEO (generalniho feditele) a jeho zahrnuti do téchto programii
— intenzivnéj$i uziti projektd spojenych se strategii firmy
— rozvoj prileZitosti, kdy senior manaZeti mohou pfispét k formulovani a praci na
strategickych problémech

— zahrnuti senior manazerii do vytvaieni a hodnoceni rozvojového programu

4.2. Efektivita rozvoje manaZeru

O téma, jak lze méfit efektivitu ve vzdélavani a konkrétn€ v tréninkovych a rozvojovych
programech, je mezi lidmi zodpovédnymi za vzdélavani ve firmach velky zajem. Zda se
urcity vzdelavaci program promitl do pracovniho vykonu zaméstnanct, 1ze t€Zko objektivné
zméfit. Mnoho firem pracuje pouze s deskriptivnimi daty popisujicimi, kolik dnl, hodin
tréninki, kou¢inku, mentoringu, teambuildingu apod., kolik zaméstnancii absolvovalo a jaka
byla bezprostiedni spokojenost tcastniki s danym vzdélavacim programem (Casto uZzivany

formular hodnotici uskutecnény program — ¢iselné hodnoceni a volné verbalni hodnoceni).
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Pokud organizace usiluje vice se priblizit exaktnosti méteni efektivity, snazi se piesnéji zjistit
aktualni stav, vzdélavaci potieby a mezery a definovat si presné méfitelné cile. Toto je velmi
mnoho prace, nebot’ je nutné vytvoiit funkéni systém na identifikaci toho, co bude potieba
rozvijet a u jakych jednotlivca ¢i skupin zaméstnanct. Tento systém souvisi s personalnimi
procesy, jako jsou naptiklad kompetencni modely apod. Dilezité je také nastaveni
komunikace (tzv. komunikac¢nich tokl) a systém kontroly — kdo bude identifikovat vzdélavaci
potieby, ¢i zaméstnanec sam, jeho nadfizeny, ¢i oba spolecné v propojeni s hodnoticimi
pohovory nebo vramci 360° zpétné vazby. Kdo bude hodnotit dosaZzeni individualnich

rozvojovych cilt.

V odborné literatufe zaméfené na rozvoj manazeri (Werner aj., 2003) nalezneme, Ze pouze
10% rozvojovych manaZerskych programil je evaluovano jinak neZ jen pouze prostfednictvim
spokojenosti jejich ucastnikd s rozvojovym programem. Z téchto omezenych dat se pak huie

vychézi pti vyzkumu efektivity.

Tématem efektivity manazerského rozvoje se zabyva B. D'Netto, F. Bakas a P. Bordia (2008)
v australské studii. Zdlraznuji nutnost strategického manazerského rozvoje jako ¢ésti firemni
politiky. Vytvofili model méteni efektivity manazerského rozvoje, jenz je zaloZzen na
klicovych stupnich zahrnutych v systematickych designujicich a monitorujicich rozvojovych
manazerskych programech. Jednad se o 3 stupné, které zahrnuji vyhodnoceni rozvojovych
potieb, realizaci rozvojového programu a evaluaci programu. Skute¢né efektivni manazersky
rozvoj ma piimy vliv na pracovni spokojenost, nepfimy na finan¢ni obrat. Zatimco pro
jednotlivce ma efektivni manaZersky rozvoj pifinos ve zlepSeni jeho znalosti a dovednosti,
organizace muze mit prospéch zvysSi produktivity, niz§iho absentérstvi, lepSiho
zakaznického servisu.

Byl nalezen vztah mezi firemni kulturou ucici se organizace (= firemni kultura zalozena na
hodnotach uceni, vzajemné ucici podpory zkuSen¢jSich od méné zkuSenych a rozvoje) a
podporou vrcholového managementu (= vrcholovy management podporuje financéné i
nefinan¢né rozvoj svych zaméstnanci), dale s podporou liniového managementu (= zapojeni
liniového managementu do rozvoje zaméstnancll) a s evaluaci po realizaci rozvojovych
programi. To znamena, ze pokud organizace ma firemni kulturu podporujici uceni,
management na vSech Urovnich chdpe a pomdha definovat, uskuteciiovat a vyhodnocovat
rozvojové aktivity, a pokud jsou dobie nastavené procesy evaluace, pak je vysoka

pravdépodobnost efektivity manazerského rozvoje. Zajimavé je podchyceni oblasti podpory
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liniového managementu. Ze studie vyplyva, ze kdyz vyS$i manazeti podporuji rozvoj svych
podfizenych, jejich podiizeni manazeti maji vice nadSeni a jsou aktivnéjsi ve svém vlastnim
rozvoji. Vyss$i manazeti také poskytuji svym podiizenym vice ptilezitosti pro uplatnéni a uziti
jejich dovednosti a znalosti. Pfestoze zvyzkumu vyplyva, Ze evaluace po realizaci
rozvojovych programl ma pozitivni vazbu na uplatnéni dovednosti a znalosti, pouze 23%
respondentll uvadi, ze zazili ndvaznost rozvojového programu na svém pracovisti. Déle byl
nalezen pfimy vztah mezi pfilezitosti uplatnit naucené znalosti a dovednosti a efektivitou
manazerského rozvoje. K témto zavérim doSly i jiné vyzkumy, které autofi zminuji.
Z vysledk dale vyplyva, ze novi manazefi a junior$t¢jSi manazefi v Australii absolvuji
vyrazné¢ méné manazerskych rozvojovych programi, ptestoze literatura predpoklada, ze
moznosti manazerského rozvoje mohou lakat a udrzet nové zaméstnance. Manazersky rozvoj

Vv Australii se jevi jako odména za senioritu.

T. L. Cekada (2010) uvadi, ze udrzeni nabytych znalosti a dovednosti z tréninkti se pohybuje

po 1 roce od absolvovani tréninku mezi 10% az 20%.

Souhrnné vysledky vyzkumu v oblasti rozvoje manazer napovidaji, ze manazefi, lidii a

jejich manazerské dovednosti a leadership mohou byt v ¢ase rozvijeny (Werner aj., 2003).

Po skoro 60tiletém vyzkumu této oblasti jsou nyni odbornici schopni odpovédét na otazku,
zda je vibec mozné manazerské dovednosti a leadership rozvijet. Vysledky jsou vSak
rozmanité a vZzdy jsou ve vztahu k danému firemnimu prostiedi, kvalité ptipravy a realizace

rozvojovych programill a méteni efektivity.

4.3. Specifika vzdélavani manaZeri ve verejném sektoru

Rozvojem manazeri a dal§ich zaméstnanct se v Ceské republice jen okrajové zabyva vefejny
sektor, ktery pro tyto aktivity ¢asto nedisponuje finanénimi prostiedky. V mnoha ptipadech
chybi osoba odbornika na vzdé&lavéani, jez se témto problémim interné¢ vénuje. A pokud
vzdelavani probihd, jde vétSinou cestou odborného vzdélavani a informacni piipravy.
Dovednostni rozvoj byva podceniovan a malokdy dochazi k identifikaci rozvojovych potieb
manazerll a zaméstnancil. Toto vSe mize souviset s nedostateénymi persondlnimi procesy

(kvalifikovany vybér a ndbor zaméstnancli, hodnotici a motivaéni procesy, apod.), které
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rozvojové programy piedchazeji. Vzdélavani ve vefejném sektoru mize slouzit k zvySovani
kvalifikace zaméstnancl, veétsi motivaci na sobé pracovat a konkurenceschopnosti
zaméstnancl na trhu prace. Americka studie mapuje rozvojové a tréninkové programy ve 33
méstskych tradech (Jacobson, Rubin, Selden, 2002). Dle prizkumu poskytuje vefejna
regionalni sprava v 32 méstech USA vzdé€lavani pro vSeobecné zaméstnance od zakladnich
dovednosti po specifické dovednosti. Casto se vyuzivaji tréninkové sety. V 60% se vyuziva
tréninkti leadershipu. Organizaéni struktura souvisi s rozdélenim rozvojovych programl na
vSeobecné a manazerské. Vysvétlenim mutize byt vztah mezi individualnimi a organiza¢nimi
tréninkovymi strukturami a odpovidajicim planem propojujici potieby organizace a jejich

zaméstnancu.

Podobné potieby maji 1 vladni organizace po celém svété. Je nutné standardizovat rozvoj
kli¢ovych lidri a ostatnich zaméstnanci ve vladnim sektoru, na ministerstvech, apod.
Naptiklad v Jizni Korei vznikla Komise statnich afadd, ktera ma slouzit k monitorovani a
informovani o aktualnich potfebach rozvoje. Ve Velké Britanii existuje tzv. Cabinet Office,
jez méa zodpovédnost za rozvoj top manazerli ve vetejném sektoru. Podobnd organizace
existuje naptiklad v Australii (Public Service and Merit Protection Commission), na Novém
Zélandu, v Japonsku, Francii, Nizozemi a ve Svédsku, kde nedavno vznikl National Council
for Quality and Development se zodpovédnosti za rozvoj seniornich top manazerli ve
vetejném sektoru. Vzdélavaci procesy a tréninkové a rozvojové programy jsou zde velmi
podobné komeréni sféfe. Dominantou vSak zlstava zaméfeni na manazersky rozvoj lidi ve
vedeni. Konkrétné na Novém Zélandu pracuji s ,,profilujicim protokolem®, ktery slouzi ke
identifikaci spravnych osob na danou pozici a nasledné k rozpoznani potiebnych klicovych
dovednosti. Systém je zaloZzen na kompeten¢nich modelech a trovnich kompetenci

pozadovanych a aktudlnich podobné& jako u jinych organizaci. (Bhatta, 2002)

Potfebou rozvijet manaZery v nemocnicich a zdravotnickych zafizenich se zabyva c¢lanek
z roku 2009 (Runy, 2009). Klicové je rozvijet leadershipové kompetence a maximalizovat
efektivni fungovani dané organizace. Rozvijeni komunikace, vytvafeni a sdileni vizi,
zvySovani motivace a nabirani a udrzeni vhodnych zaméstnancti a manazert patii mezi hlavni
domény. Rozvijeni manaZerskych dovednosti lidi na vedoucich pozicich se stdva prioritou pro
tyto organizace, jak popisuje Marie Sinioris, prezidentka a CEO National Centre for
Healthcare Leadership. Je to novy pfistup, ktery jiz pfindsi své ovoce, a je potieba se na ngj

divat ne jako na zbyte¢ny vydaj, ale jako na vklad, jez se organizaci vrati.
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W. D. Patton a C. Pratt (2002) poukazuji na skute¢nost, ze formalni vyhodnocovani
tréninkovych potfeb zaméstnanci ve statnim sektoru se realizuje podstatné méné nez
Vv sektoru soukromém. Pravé tito autofi uskutecnili pfipadovou studii zaloZenou na diskusnich
skupinach, ve kterych diskutovali s manazery vetejného sektoru. Otazky se dotykaly témat
manazerskych potfeb, jakym zplsobem by manazeti ze svého tymu vybirali ¢lovéka
vhodného na vedouci pozici, jakymi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi disponoval
nejlepsi manazer, kterého vedli, a jakymi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi disponoval
naopak nejhor$i manazer Jaké vzdélani ¢i tréninkové aktivity jsou klicové pro manazery a
¢eho se jim v ramci vzdélavani nedostava. Vhodna vysledna témata tréninkovych programi
byla sdruzena do tii hlavnich dimenzi, které reflektovaly hlavni cile tréninkii: fizeni vykonu

zaméstnanci, fizeni vykonu organizace, fizeni vztaha.
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5. Nastroje rozvijejici manaZery

Nastrojii v rozvoji a vzdélavani manazerd je Siroké spektrum. Zde se budeme zabyvat
pievazné tréninkovymi aktivitami a koucinkem, coz jsou nejcetnéji pouzivané rozvojoveé
nastroje. Je vSak nutné podotknout, Ze u rozvoje daného manazera ¢i néjaké manazerské
skupiny je nutné vychazet z jejich individualnich potieb, dale pochopitelné z potieb
firmy/spole¢nosti a narokli dané manazerské pozice. Vzdélavani je ndkladnou zélezitosti a
bavime se také o drahocenném case, ktery manazer musi investovat do svého rozvoje. Proto je
nutné rozvijet manazery cilené, s ohledem na jejich moznosti a hranice, a pracovat vice

s kvalitou nezZ s kvantitou vzdélavani.

Mezi efektivni podptlirné nastroje v tréninkovych a rozvojovych programech fadi W. Hirsh
(2009)

I.  bohat§i moznosti poskytovani zpétné vazby ¢i jind hodnoceni, jako je
360° zpétna vazba nebo tzv. Development Centre (DC), které vétSinou
obsahuji podporu osobniho rozvoje a kariérniho planovani

Il.  koucink nebo mentoring od internich ¢i externich zkusenych profesionali

Ill.  planované ziskavani zkuSenosti ve formé stinovani, rotace pracovniho mista,
obohacujici nadstavbové projekty, akéni uCebni sety ¢i rozvojové kariérni
postupy

Tyto nastroje se uZivaji zejména ve specialnich programech realizovanych pro vybrané

skupiny zaméstnanct, naptiklad v ramci rozvoje talentti apod.

5.1. Tréninkové aktivity

Pojmu trénink se nejcastéji uziva pro aktivity zamétené na ziskdvani znalosti, dovednosti a
postojii, kdy ptenos do pracovni praxe probiha bezprostiedné¢ ¢i v blizkém case po
uskute¢néni tréninku (Werner aj., 2003).

Oproti tomu rozvojové aktivity nemusi mit bezprostiedni pouziti v pracovnim prostiedi

V ¢ase.

Trénink byva v organizacich stéZejnim nastrojem pro rozvoj manazert i dalSich zamé&stnanci.

Tréninkové aktivity probihaji skupinové, coz tfadi tréninky mezi ekonomicky méné narocné
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nastroje pro rozvoj lidi. Trenéfi a lektofi bud’ pracuji pfimo pro danou organizaci, nebo s ni
spolupracuji externé¢ (prostfednictvim vzdé€lavaci agentury ¢i samostatné). Existence tzv.
interniho trenéra ma své vyhody napiiklad v dobré znalosti firemni kultury a vétsi schopnosti
prizpusobit tréninkové aktivity pracovnimu prostfedi a pracovnim situacim, které¢ zaméstnanci
denné zazivaji. Nevyhodou muze byt vznik stereotypu pii trénovani podobnych cilovych
skupin, mensi odstup od lidi a situaci a tendence ke stagnaci a zastaveni rozvoje trenéra —
absence inspirace u jinych organizaci a cilovych skupin apod. U¢astnici mohou mit obavy o
vyzrazeni osobnich a diskrétnich informaci, které sdéli v prubéhu tréninku. Dale mohou byt
pod vétsim tlakem a stresem s 0bavou, ze jejich vykon na tréninku nebude adekvatni a ohrozi
udrzeni jejich zaméstnani. Pokud je trenér externista, mize pfinaset hodné ptikladd z jinych
firem a inspirovat ucastniky, pfichdzi jako externi odbornik a pokud si ziska ucastniky, jeho
trenérsky pristup mize mit vice vahy a budit vétsi ditvéru. Tento typ trenéra na sob& musi
neustale pracovat, rozvijet se, ziskdvat riznorodé zkusenosti, aby uspél na trhu prace.
Nevyhodou muze byt mensi znalost prostiedi, potfeba delsiho Casu pfi tréninku na adaptaci a

ziskani davéry Gcastnika.

Prvni tréninkové programy vznikaly jiz ve 20. a 30. letech 20. stoleti. Po 2. svétové valce se
rozsifila aplikace tzv. T-skupin, které byly spojovany s americkymi National Training
Laboratories, T-skupiny se realizovaly v prostfedich podobnym kemptim v délce 3-4 tydnu.
Jednalo se o nestrukturované skupiny a pracovaly s technikou ,,tady a ted*. Hlavnim u¢ebnim
mechanismem byla zpétna vazba mezi Gcastniky. Ugastnici prochazeli intenzivni skupinovou
zkuSenosti. Tato tréninkova metoda dosahla svého vrcholu v 60. letech 20. stoleti a pfestoze
se uz dnes nepouziva, s dil¢imi ndstroji se pracuje dodnes. Némecky psycholog Kurt Lewin
ptispél krozvoji T-skupin. Vroce 1933 emigroval do USA a ovlivnil mnoho oblasti
psychologie vcetné socialni psychologie a psychologie prace, nebot’ se mimo jiné vénoval
vyzkumu skupinové dynamiky. K. Lewin véfil, Ze manaZersky trénink je uspéSny pouze
tehdy, pokud maji uc€astnici moznost vidét, jak jejich obvyklé chovani plisobi na druhé. Mezi
hlavni techniky patfila jiz zminéna zpétna vazba, skupinovd diskuze a hrani roli. Za
pfedchidce hrani roli je povazovano psychodrama, které vytvofil rakousky psychiatr Jacob

Levy Moreno, ktery také emigroval do USA (Highhouse, 2002).

Profesionalni uceni a trénovani lze rozd¢lit do n¢kolika malo stupna (Michels, 2009):
1. Abstraktni konceptualizace — porozuméni teorii ¢i hlavnim myslenkam souvisejicim

s novou dovednosti
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2. Aktivni experimentovani — nutnost zkouset si nové informace a dovednosti

3. Konkrétni ptiklad — spojeni novych informaci s tim, co uz ¢lovék zna a ma v praxi
odzkousené¢ a aplikace v redlnych situacich

4. Reflektivni pozorovani — individualni prace sreflexi a zpétnou vazbou a sdileni

s mentorem, koucem a kolegy.

Srovnavanim firemni tréninkové a rozvojové politiky ve Velké Britanii a Indii se zabyva
vyzkum z roku 1999 a 2002 (Yadapadithaya a Stewart, 2003). Celkem se vyzkumu ztc¢astnilo
469 firem z obou zemi. V porovnani s Indii je vice tréninkd realizovano ve Velké Britanii.
Organizace ve Velké Britanii se také vice zajimaji o obchodni vysledky tréninkové a

rozvojové politiky.

Vyzkum zamétujici se na vliv aktivniho u€eni na pocet chyb zaméstnanct realizovali T. Katz-
Navon, Z. Stern a E. Naveh (2009). Vychazeli z predpokladu, ze aktivni ufebni klima
pozitivné ovliviiuje individudlni a tymovy vykon, jako je zlepSeni efektivity, inovativnost a
schopnost uceni. Existuji obory, kde pocet chyb miize ohrozit Zivoty lidi. Vysledky piinesly
prekvapiva zjisténi. Pokud klima aktivniho uceni bylo nizké, byl nalezen linearni vztah mezi
prioritou bezpe€nosti a bezpeCnym vykonem (vykonem bez chyb). Pfi vysokém klimatu

aktivniho u€eni vysledky ukazovaly obloukovy vztah do pismene U.

Hodnoceni tréninkového programu ,,Vidéi manazer® realizovaného ve Velké Britanii pro
statni spravu uskutecnili B. Dexter a Ch. Prince (2007). Jedna se o postgradualni
certifikovany program realizovany od roku 2000 zaméfeny na rozvoj leadershipu. StéZeni
metodou je ak¢ni uceni, vramci teoretického zdkladu je snaha provazovat teoretické
informace s praxi a zkuSenostmi Ucastnikti. Probihd v 15ti modulech béhem 10ti mésici.
Program pifedchazi 360° zpétnd vazba a strukturovany rozhovor, jeZ analyzuje psycholog
prace. Diky tomuto uvodnimu nastroji lze nastavit akéni plan jednotlivce a jeho osobni
rozvoj. Nejvétsim pfinosem pro manazery me¢l program ve zlepSeni tvorby procesi a
projektovém managementu, v efektivnéj$i praci s tymem, Vv rozvoji vazeb, komunikace a

spoluprace, dale pak ve zlepSeni sebetizeni.

Nutné je pfesné zacilit tréninkovy program a poskytnout ho takové cilové skupiné manazerd,
kterd z n&j nejvice vytézi pro svou praxi. Otdzkou, zda poskytovat manazerim a ostatnim

statnim zaméstnancim tréninky ,,mékkych® (zde interpersonalni trénink) ¢i ,,tvrdych*
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dovednosti (zde technicky trénink), se zabyva tecky vyzkum z roku 2001 (Petridou a Spathis,
2001). Vytvorili klasifikacni model, dle kterého se rozhodovalo, jakym typem tréninku si
ucastnik projde. Proménné, které mély vliv na ucastnictvi v tréninkovych aktivitach, byly
nalezeny v tomto pofadi: manazerska uroven, pohlavi, vzdélani, vék a délka zamé&stnani. 31%
top manazerii se Ucastnilo tréninku ,,mékkych* dovednosti a 51% absolvovalo technicky
trénink. U ostatnich manazerskych Grovni byl vétsi podil technického tréninku. Z hlediska
délky dosavadniho zaméstnani bylo 71% ucastnikii obou typll tréninkd zaméstnano
Vv organizaci do 5 let a 29% vice nez 5 let. Pro trénink ,,mékkych* dovednosti byla primérna
doba v zaméstnani 3 roky a pro trénink ,tvrdych“ dovednosti byla praméma doba

V zaméstnani 5 let.

Z trochu jiného uhlu se na problém tréninkovych aktivit diva P. Tharenou (2001). Tato studie
sledovala vliv tréninkové motivace (sledované skrze ocekavani Gi¢astnikti ¢i motivaci ucit se)
na mnozstvi a dlouhodobost absolvovani tréninkovych a rozvojovych aktivit. Vysledky
ukazuji, ze ¢im je vyssi tréninkova motivace (o¢ekavani a s motivace ucit se), tim vétsi je
ucast respondentil na tréninkovych a rozvojovych programech. V piipadé, Ze zaméstnavatel
(podpora nadtizeného a organizacni procesy) podporoval ucast respondentli na tréninkovych a

W

rozvojovych programech, byla signifikantné vyss$i ucast respondentll v nasledujicich 12ti
(

mésicich, ktefi vykazovali vyssi tréninkovou motivaci (o€ekévani a motivace ucit se).

Ocekavani manazerti a motivace ucit se jsou tedy vyraznymi atributy toho, Ze dany manazer
skutecné absolvuje dany tréninkovy a rozvojovy program. Je zajimaveé, ze predpokladané
vngjsi proménné, jako je praveé vedeni nadiizeného a propojeni se vzdélavaci strategii firmy,
nemaji tak vyrazny vliv na G€ast na tréninkovych a rozvojovych programech. Kdyz manazer
ocekava, Ze dovednosti a znalosti, které ziska v ramci vzdélavacich programi, ovlivni jeho
pracovni vykon, zvySuje se jeho aktivni pfistup k ziskani moZnosti ucastnit se takového
vzdélavani. Z toho vyvstava, Ze manaZer a zamé&stnanec jako jedinec je klicovym faktorem
pro vytvareni nabidky tréninkovych a rozvojovych programi ve firmé. Personalni divize by
se tedy méla flexibilné pfizplisobovat potfebdm svych manaZerti a zaméstnancli obecné.
Vyplyvd ztoho také, Ze nemotivovani zameéstnanci neprochdzi takovym mnozstvim
vzdélavacich programi jako motivovani zaméstnanci. Je pozitivni informaci, ze tak velké
investice nejsou vkladany do nemotivovanych zaméstnancl. Otevird se zde vSak otazka,
jakym zptsobem u nemotivovanych zaméstnanci zvySovat jejich tréninkovou a rozvojovou

motivaci. Jaky pfistup ze strany firmy a zvlast¢ HR by zvysil tuto motivaci.
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Moderni technologie se rozvijeji raketovou rychlosti. V prvni fadé umoznuji HR Iépe
zpracovavat veSkerou personalni a také vzdélavaci agendu. Zasahuji vSak i do vzdélavacich
aktivit. Pravé tématem ukotveni tréninkovych a rozvojovych programl v Case a prostoru se
zabyvaji L. Baird, D. Griffin a J. Henderson (2003). Tradi¢ni je realizace tréninkovych a
rozvojovych programi v daném c¢ase a shodném prostoru. Vyhody zachovani shodného
prostoru jsou, ze trenér a kou¢ mize jednoduse pozorovat chovani ucastniki, v ramei tréninku
funguje skupinova dynamika a pii koucinku kontakt tvari v tvar usnadiuje vybudovani
vzajemné davery, dale ulehcuje vzajemné porozuméni. Nevyhodou jsou vysoké ndklady na
pfemisténi lidi, prondjem prostor a dalsi vydaje. Dale pak neptimé naklady, kdyz jsou
zameéstnanci mimo firmu. Samouceni z literatury, tréninkové manudly a uceni zalozené na
pocitacich jsou pfikladem ucfeni neukotveném na jednom misté. Ddle se sem nové fadi
telekonference, videospojeni, internetova komunikace véetné ,,chatu® apod. Lidé mohou byt
v riznych castech svéta a ptitom spolecné diskutovat, ucit se a davat si zpétné vazby. Uceni
se v case ma mnohem vice rovin nez uceni se v prostoru. Prvni rovinou je uceni se
z minulosti. BéZné jsou programy zalozené na uceni se z minulosti. Pracuje se zde se
zkuSenostmi a rozebiraji se situace, které jiz prob&hly, analyzuji se a hledaji se lepSi mozna

feSeni.

Programy zaloZené na uceni se z pfitomnosti se zaméfuji na aktudlni zkuSenost. Tyto
programy jsou velmi popularni a pracuji se situaci tady a ted’ a ucastnici se uci reagovat
v aktudlni socidlni situaci. Skupinové tréninkové aktivity jsou tohoto Casového ukotveni
konkrétnim ptikladem. Dale sem spada uceni se pfimo v pracovnim procesu a poskytovani
okamzité zpétné vazby napt. nadiizenym ¢i spolupracovniky.

Piikladem programil zaloZenych na budoucnosti je vytvafeni urcitych strategickych scénafi,
ve kterych si mohou manazefi testovat, co by se mohlo stat po jejich rozhodnutich a akcich.
Tento zplisob ma vyhodu v tom, Ze miiZze testovat reakce a rozhodnuti lidi v Situacich, které

realn¢ nenastaly, ale mohou nastat.

L. Baird, D. Griffin a J. Henderson (2003) vypracovali klasifikaci jednotlivych vzdélavacich
nastrojil s propojenim na dimenze prostoru a ¢asu:

1. Steinv prostor + uceni se z minulosti

- prezentace znalosti
- ptipadové studie

- workshopy
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2. Stejny prostor + uéeni se z pfitomnosti

- ak¢ni uceni
- revize bezprostiedné po akci
- prezentace tzv. ,,best practices*

- kou¢ovani

3. Stejny prostor + uceni se z budoucnosti

- simulace — vytvafeni strategickych scénaiiu
- strategické experimenty — testuji se pfedpoklady a zachyceni u¢eni. Mluvi se o nich jako
,»rychlé selhani, levné selhani®.

- ucebni partnerstvi se zakazniky

4. Jiny prostor + uéeni se z minulosti

- ,,skladis$té* znalosti
- historické analyza
- on-line knihy a manualy

- distan¢ni uceni — knihy, manudly, uceni se vlastnim tempem, instrumentalni balicky

5. Jiny prostor + uéeni se z pfitomnosti

- telekonference

- spole¢né feseni problémul nebo uceni formou tele/videospojenim
- rozlozené ucent

- ucebni partnerstvi

- zpétna vazby od kolegl

6. Jiny prostor + uceni se z budoucnosti

- experimentovani pies bariéry a zpétna vazby od kolegh — sleduji se slozité scénaie,
skupinové interakce apod.

- mnohoucastnickd a mnohomistni multidynamicka simulace — nejcastéji uzivané v armade
Ptestoze se rizné alternativni vzdélavaci nastroje zacinaji Castéji uzivat, nejvetsi podil

vzdélavacich néstroji stale ziistdva na tradi¢nich nastrojich ukotvenych v misté. Rizné casové

dimenze jsou efektivni v jejich kombinaci, avSak distance mista mize byt velkou bariérou pro
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vznik redlnych interakci mezi ucastniky a mezi UCastnikem a vzdélavacim expertem

(trenérem, kouc¢em apod.).

5.1.1 Evaluace tréninkovvych aktivit

APA Dictionary od Psychology (VandenBos, 2006) popisuje tréninkovou evaluaci jako

hodnoceni tréninkovych programti za Gcelem urceni jejich efektivity. Evaluace tréninkovych

aktivit mize byt zaméfena na postoje a reakce ucastnikl na trénink, na znalosti Gcastnikd,

které ziskali na tréninku, nebo na zmény chovéni tcastniki, dale také na efektivitu skupiny ¢i

organizace.

Dulezité je k evaluaci tréninkovych aktivit pfistupovat na né€kolika urovnich (Werner aj.,

2003).

organiza¢ni Uroveil — vnimana organizani podpora tréninku, a zda je uUcCast na

tréninkovych aktivitich povinnd ¢i nepovinnd. Zameéstnanci jsou vice motivovani
k Gcasti na tréninku, pokud maji pocit, Ze jsou tyto aktivity ve shod¢ s firemnimi cili a

podporovany nejvyssim vedenim a Ucast je vyzadovana.

socialni Uroven — piimy nadfizeny muiize pozitivné ¢i negativné ovlivnit motivaci

ucastnikd tréninku a jejich vnimani uzitecnosti tréninku. Pfimy nadiizeny muize
pozitivné ovlivnit vystupy z tréninku svou prezentaci potieby tréninkovych aktivit,
objasnénim piedpokladanych tréninkovych vystupli a tim, jak tyto vystupy budou
prinosné pro vykonavani dané prace a budouci rozvoj. Dale nadiizeny mtize podpofit
své podiizené poskytovanim interpersondlni a technické podpory vSem, ktefi
prochazeji vzdélavacim procesem. Spolupracovnici mohou nasledné vyuzit to, co si
ucastnik vzdélavaciho programu pfinesl do své pracovni praxe. Nekdy vSak tento vliv

na spolupracovniky miize byt v opac¢né roving.

individudlni uroven — zde hraje vyznamnou roli pfipravenost jedince na tréninkové

aktivity a jeho specifickd motivace pro dané tréninkové téma. Ugastnici tréninkovych
aktivit by méli mit dostate¢né kognitivni schopnosti pro pochopeni sdilenych
informaci, dale by méli mit dostatecné mnozstvi porozuméni jejich konkrétni praci,

aby si uvédomili, jak moc se tkoly, znalosti a dovednosti zmifiované a trénované
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v ramei tréninku vztahuji jejich praci. Dale pak by neméli mit obavy z tréninkovych
aktivit a tréninkového prostredi.
Motivace K uceni souvisi s virou ucastnikl, ze trénink odpovida jejich potfebam a

bude pro n€ prospésny.

Jiz v roce 1959 Donald L. Kirkpatrick otiskl v ¢asopise Training and Development ¢lanky
s technikami evaluace tréninkovych programi. D. L. Kirkpatrick formuloval 4 tGrovné
evaluace a to (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2006):

- Hodnoceni REAKCE (jedna se o reakci ucastnikt tréninkového programu tzn., jak jsou
spokojeni stématem a prabéhem tréninku, trenérem, podminkami apod.) ,,Reakce” se
zaznamenava do hodnoticich archli bezprostfedné po tréninkovém programu. Tento krok
evaluace poskytuje informaci o ptijeti celku a dil¢ich ¢asti tréninkového programu ucastniky,
jejich motivaci, hodnoceni trenéra apod.

- Hodnoceni UCENI zde znamena zménu postojii, zvyseni znalosti, rozvoj dovednosti jako
vysledek ucasti na tréninku. Je nutné definovat si presné zaméfeni tréninku pro ohodnoceni
zmény. Snadnéji se porovnavd zména znalosti, napiiklad formou testovani pfed a po
tréninkovém programu, komplikovanéji pak postoje, které¢ vsSak Ize méfit postojovymi
Skalami. Nejslozitéji se hodnoti rozvoj komplexnéjSich dovednosti. Piikladem mulze byt
hodnoceni verbalni komunikace pted tréninkem a po tréninku. Je nutné stanovit piesné
kategorie a konkretizace §kéal hodnoceni. Hodnotitel musi byt piesné vyskolen.

- Hodnoceni CHOVANI zde znamen4 transformaci nabytych znalosti, dovednosti a zmé&nu
postojii do pracovniho chovani ucastnika tréninku. Pro vhodnou evaluaci chovani 1ze pouzit
kontrolni skupinu osob, které neprosli tréninkovym programem. Dale je nutné poskytnout
ucastnikiim ¢as, aby mohli uplatnit a rozvinout zménu chovani v pracovnim prostiedi. Také se
pouziva hodnoceni pracovniho chovani pfed a po tréninkovém programu. Je mozné pouZit i
zpétnou vazbu o chovéani ucastnika od nadfizenych, podfizenych a kolegli i od ncho
samotného.

- Hodnoceni VYSLEDKU je sumarizace viech piedchozich bodii s propojeni na obchodni a

finan¢ni vysledky.

L. Bjonberg (2002) popisuje osvéd¢ené nastroje pro evaluaci trénink:
— turoven I. — bezprostfedni hodnoceni tréninku ucastniky — ve formulafi Gcastnici
hodnoti kvalitu tréninku, co bylo pro né€ nejvice pfinosné, co by mohlo zlepsit kurz pro

dalsi ucastniky, zda jim vyhovovalo tempo tréninku apod.
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— uroven II. — sebehodnoceni ucastnikii — ucastnici hodnoti, zda se zlepsily jejich
znalosti, dovednosti, pochopeni u danych tréninkovych témat. To mlze napomoci
zhodnotit, zda trénink pfispél k navySeni znalosti ¢i posileni dovednosti.

— uroven III. — aplikace do praxe — zde se evaluace zaméfuje na to, zda jsou ziskané
znalosti a dovednosti aplikované v praxi. Casto to byva provazano s akénimi plany &i
seznamy cilii, které obdrzi nadfizeni ucastnikli a po delsi dobé (naptf. 3 mésice)
hodnoti, zda plan ¢i cil byl uskute¢nén. Ptfi sumarizaci veskerych dil¢ich dat mtize
pravé toto poskytnout relevantni vysledek mozného transferu tréninkovych programu

do pracovni praxe.

Zajimavym terminem je Pygmalionsky leadershipovy trénink, ktery je odvozen od
Pygmalionské leadershipové teorie, ktera predpokladd, ze zvySend manazerskd ocekavani od
podiizenych ovliviluje jejich vykon a plati bez pocatecni analyzy manazerskych ukoli a
pozadavkll na manazerské dovednosti. KdyZ se navic odvozuje obsah tréninkti od manazerské
a prace a pozadavkll na manaZery, ucastnici vnimaji, Ze je tréninkovy program v uzsim vztahu
S jejich pracovnim prostfedim a dochdzi k G¢inngj$imu transferu nabytych znalosti a

dovednosti (Eden aj., 2000).

Meta-analyza z roku 2009 (Tailor aj., 2009) srovnava 107 vyzkumnych studii, jez se zaméfily
ve svém zkoumani na efekt manazerskych tréninkovych programu. Dané studie sledovaly
prenos tréninku do pracovni praxe ucastnikil, a to pfi hodnoceni zmény po tréninku pfimo
vV pracovnim prostiedi, dale pfi hodnoceni situace pred tréninkem a po tréninku, srovnani
s kontrolni skupinou. Dale vyzkumnici porovnavali 4 zdroje hodnoceni — sebehodnoceni,
hodnoceni od nadfizenych, od kolegl a podfizenych. Efekt tréninkového prenosu byl vétsi,
kdyz obsah tréninkl vychazel z analyzy manazerskych ukoli a pozadavki na manazerské
dovednosti. To neplatilo pro kritérium sebehodnoceni, zde se vysledky rozchazely. Prave
hodnocené tréninkové programy zalozené na kritériu sebehodnoceni bylo nejcetnéjsi. U
tréninkovych programi, které hodnotili pouze sami ucastnici, byl shleddn mensi tréninkovy
efekt. Pokud ptfenos tréninkového programu hodnotili sami Ucastnici a dale jejich nadfizeni,
jednalo se o vétsi efekt. Tato skuteCnost mohla byt ovlivnéna tim, Ze lidé v organizaci
predpokladaji, Ze vzdélavaci aktivity by mély mit pozitivni efekt. Dale byl nalezen pozitivni
pfenos manazerského tréninku napfi¢ vSem ctyfem hodnoticim kategoriim. V pfipadée, Ze
efekt pfenosu manazerskych tréninkovych programii hodnoti pouze sami ucastnici, hodnoceni

muze vést k prehnané optimistickym hodnotam. Naopak pii hodnoceni efektu pienosu pouze
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podfizenymi je riziko pfehnané¢ pesimistickych hodnot. Pokud se pii evaluaci prenosu efektu
manazerského tréninku do pracovniho chovani manazerti uzije vice hodnoticich zdroji
(sebehodnoceni, hodnoceni nadfizenymi, kolegy a podiizenymi), je velka pravdépodobnost

zjisténi objektivnich dat.

S indickymi zkuSenostmi s evaluaci tréninkovych programi piichazi P. S. Yadapadithaya
(2001). Porovnaval evaluacni nastroje uzivanych v soukromém, statnim sektoru a u
nadnérodnich korporaci. Hodnoceny byly evalua¢ni nastroje typu:

1. dotaznik, ve kterém ucastnici hodnoti prubéh tréninku, jeho obsah a praci trenéra
bezprostfedné po skonceni tréninku

2. hodnoceni postojil

3. testy papir-tuzka

4. vykonové testy

5. rozhovory

6. pozorovani

7. hodnoceni vykonu

U statnich organizaci byla zfejmd dominance vyuzivani dotaznikd (1.) — 95%, ostatni
evaluacni nastroje byly zastoupeny v malé mife. V soukromém sektoru casto firmy také
preferuji dotazniky (1.) a déale pak hodnoceni vykonu (7.). Nadnarodni korporace se od
prvnich dvou skupin organizaci vyrazné li§i niz8i preferenci dotaznikti (1.) — 54% a
uptfednostnénim hodnoceni postojii (2.) a hodnoceni vykonu (7.). Zastoupeni vSech ostatnich
forem evaluac¢nich nastroji véetn¢ dotazniku je v ptiblizn€ stejném pomeéru a pohybuje se na
50% hranici.

Z hlediska nacasovani evaluace tréninkd se opét lisi pfistup nadnarodnich korporaci od
statniho a soukromého sektoru v Indii. Nadnarodni spolecnosti uskutecituji evaluacni kroky
pfed tréninkem, béhem tréninku, bezprostfedné¢ po tréninku a v konkrétnich obdobich po
skonceni tréninkovych programid. Oproti tomu ve statnim sektoru a u soukromych firem
provadéji evaluaci pfevazné bezprostiedné po skonceni tréninkového programu.

Déle se statni a soukromy sektor 1iSi od nadnarodnich korporaci ve strategii evaluacnich
aktivit, kdy evaluaci nejéast&ji uskute¢iuji u trénované skupiny po realizaci tréninkového
programu a dale uz s trénovanou skupinou evaluaéné¢ nepracuji. Tuto podobu evaluacni
strategie provadi nadnarodni korporace v mensim poméru. Castéji viak realizuji sbér dat pied

a po uskutec¢néni tréninkového programu.
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Vysvétlenim ndalezii v evaluacni strategii indickych organizaci, jez odliSuji domovské
organizace, at’ statni ¢i soukromé, od nadnarodnich spolecnosti, mize byt skuteCnost, ze
nadnéarodni spoleCnosti maji moznost vyuzivat procesy svych matefskych centralnich
spolecnosti. Tyto korporaty sdileji zkuSenosti lokalnich pobocek a vytvareji efektivni
provéiené postupy v pracovnich a rozvojovych procesech. Casto piisobi na trhu delsi dobu
Vv masovéjsim meétitku a musi standardizovat a slad’ovat pfistupy vedouci k rozvoji svych
zaméstnanc. Nevyhodou téchto spoleCnosti vSak muze byt sterilita a formalnost pfi
vyhodnocovani efektivity a ziskavani pouze kvantitativnich dat. Mensi lokalni organizace
mohou 1épe pokryt rozvojové potieby svych manazerii a zaméstnanci. HR oddé€leni muze
ziskavat informace o efektivit¢ tréninkovych programt i1 jinymi neformalni zplsoby,
individudlné pracovat s motivaci ucastnikli tréninkovych aktivit a jejich snahou pienéset
nabyté znalosti a dovednosti do kazdodenni praxe. Vyzkum monitoruje evaluaéni pfistupy,

nikoli v8ak evaluaci samou.

Hodné firem si dnes klade za cil pii sledovani efektivity svych vzdé€lavacich programi
sledovani transferu nabytych znalosti a dovednosti do pracovniho fungovani. Je to naro¢ny
ukol, ktery vychazi z investovanych nakladt firmy do vzdélavani. Pochopitelné je sledovat,
zda investované finance se promitly do pracovniho fungovani zaméstnanci. Timto tématem
se zabyva vyzkum zacileny na Bhutanské ucastniky vzdé¢lavacich programt, které se
odehrévaji mimo tizemi Bhutanu (Sofo, 2007). Vyzkum hodnotil efektivitu tréninkii za Stileté
obdobi u tii typl icastniklti — akademici, manazefi, zaméstnanci technické podpory. Vysledky
ukazuji pocatecni vysoké hodnoty motivace u vSech ucastnikd. Jejich postoje k tréninku se
vSak v prib&hu ¢asu proménovaly. Pii navratu do pracovniho prostiedi se diveéra v jejich
vyzkumu. Co se ty€e skute¢ného transferu nauceného a pieklapéni nabytych znalosti a
dovednosti jednotlivych ucastnikli vyzkumu, vysledky variovaly dle typu tréninkového

programu, ptedchozich zkuSenosti respondentil a jejich motivace.
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5.2. Kouéink

APA Dictionary of Psychology (VandenBos, 2006) vysvétluje koucink jako intervenéni
techniku pro manazery, vykonné zaméstnance a lidry, ktefi potiebuji dovednosti pro feSeni
problém1, interpersonalni vztahy, motivovani kolegli a dalSich zaméstnancli v organiza¢nim

¢1 skupinovém uspotadani.

Zajimavy je ptavod slova koucink — coaching. R. R. Kilburg a R. C. Didrich (2007) udavaji, ze
puvod slova coaching pochazi z madarské vesnice snazvem Kocs a dale také od
pohodlnéjsiho, zastfeSené¢ho povozu ¢i kocaru (koczi). Tento ko¢ar ma za cil prevézt cestujici
drsnym terénem, chranit je ptede vSemi nastrahami cesty od okamziku jejich nastupu do cile
jejich cesty.

V pfeneseném vyznamu by mél koucink plnit pravé tento cil, tedy doprovazet klienty pii

nebezpecné cesté vlastni psychikou a rozvoje sebe sama.

Koucovani ma sviij puvod ve sportu, kde trenér/kou¢ napomaha jednotlivci ¢i tymu
K nejlepsim sportovnim vysledkiim. Inspiraci pfi rozvoji koucinku byla kniha s ndzvem The
Inner Game of Tennis, kterou napsal Timothy Gallwey. Zde zdlraznil kli¢ovou roli psychiky.
Kou¢ tedy mize pomoci piekonat vnitini piekazky ¢i snizit jejich vliv, aby nebranily
dobrému vykonu. ,,Koucovani uvolituje potencial ¢lovéka a umoziuje mu tak maximalizovat
jeho vykon. Koucovani spise, nez by néco ucilo, pomaha ucit se.“ (Whitmore, 2002, s. 18)

Timothy Gallawey je povazovan za duchovniho otce koucinku mnohymi ptedstaviteli
riznych smért jako je napiiklad Myles Downey, zakladatel School of Coaching, Graham
Alexander a Sir John Whitmore, ktefi ptinesli ,,inner game* do Evropy v 80. letech minulého

stoleti (Hannon, 2009)

Koucink se stal novym nastrojem, ktery umoziiuje pracovni zmény a rozvoj zameéstnancti. Na
konci osmdesatych let minulého stoleti se objevil firemni koucink, ktery ma dopady jak na
rozvoj jednotlivce, tak na rozvoj celé organizace. Nyni byva kouéink povazovan jako firemni
benefit, ktery se promita do pracovni i osobni roviny kli¢ovych zaméstnancti (Scamardo,

Harnden, 2007).
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J. Whitmore (2002, s. 17) uvadi: ,,Koucovani piindsi pozitivni vysledky zejména proto. ze
vytvaii mezi kou¢em a koucovanym vztah vzajemné podpory a pouziva specifické prostiedky

a styl komunikace. Kouc¢ovany neziskava fakta od kouce, ale s pomoci kouce je sdm naléza.*

Existuji riizné ptistupy ke koucovani. Nejprve musime od sebe oddélit kou¢ovani jako zptisob
vedeni lidi a koucovani jako hlubsi feSeni stézejniho problému. V prvnim ptipadé je vzdy
kouCem manazer a kouCovany jeho podfizeny. Dilezité¢ je, aby manazer mél schopnosti
koucCovat a prosel intenzivnim vycvikem koucovani. Pfesto vSak maji moznosti koucovani
jako formy vedeni lidi své limity. Vzdy zélezi na vztazich a davéte. Pozice kouce a
koucovaného jsou v tomto piipadé ve velkém nepoméru a brani vétsi otevienosti a mohou
ohrozovat koucovaného.

Druhym ptipadem je kou¢ odbornikem pievdzné na koucovani. Kou¢ muze byt interni, coz
Znamena, Ze je soucasti organizace a specializuje se na koucovani manazerd a zaméstnanct,
kteti toto koucovani potiebuji. Tento zptisob koucinku byva instrumentalnéji zaméten na dilci
otazky vykonu, chovani a dovednosti. Organizace nej€astéji vyuzivaji formu interniho
koucovani pro obchodni pozice a tfesi se zde otazky spojené s pfimym provaddénim dané
prace. Jsou zde podobné limity jako u manazera-kouce, nebot kouc je stile soucasti
organizace a kou¢ovany mize mit obavy sdélovat niternéjsi zalezitosti.

Dalsi variantou koucovani jako hlubsiho feSeni stéZejniho problému je pomoci externiho
koucovani. Externi kou¢ neni tolik provazan s organizaci, Casto probihd tento zplsob
kou€ovani mimo budovu firmy a vyhodou muize byt skutecné bezpecny prostor pro rozvoj

koucovaného.

Také mtizeme rozlisit koucink dle vzdélavani a zaméfeni kouce. V praxi se setkame s kouci,
kteti vySli ztzv. business prostiedi, maji zkuSenosti zriiznych manaZerskych pozic,
absolvovali koucinkové vzdélani a nyni se vénuji ptevazné koucovani. Tito lidé poZivaji
u koucovanych velkého respektu, hovoii stejnym jazykem a rozumi prostiedi, ve kterém se
v ramci kouginku pohybuji. Casto prosli vycvikem uréitého konkrétniho kou¢ovaciho sméru a
dle néj koucinkové aktivity provadéji. Mezi témito kouci miizeme nalézt hodné skvélych
profesionalli, ktefi jsou velmi prospésni. Je vSak nutné, aby tito lidé také pracovali pod
supervizi zkuSen¢jSich koucii, aby nedochézelo ke snizeni kvality koucinku. Dalsi kategorii
kouce je kouc-psycholog. Takovy kouc prosel pochopitelné psychologickym a casto i
psychoterapeutickym vzdélanim s uritym zaméfenim. Toto zaméfeni pak také aplikuje

v ramci koucovani. Vyhodou téchto kouci je dobry potencial pro praci s lidmi, znalost lidské
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psychiky a schopnost ,,jit“ vice do hloubky. Firmy spolupracuji s témito kouci pravé
Vv situacich, kdy potiebuji rozvijet své zaméstnance i na psychologické bazi a kdyz maji pocit,

ze zadany problém souvisi s psychickymi mechanismy.

R. R. Kilburg a R. C. Diedrich (2007) rozlisuji n¢kolik situaci, kdy se pouziva koucink.

- assessment a programy orientované na rozvoj (koucink mize byt vhodnou metodou pro
rozvoj talentli, ¢i manazerq, ktefi ¢eli novym situacim a jsou posouvani do klicovych pozic

- zlepSeni vykonu (kou¢ muze napomoci manazerum ovliviiovat vykon jejich zaméstnanct,
pracovat s jejich motivaci apod.)

- pomoc pii budovani hodnot, vizi, poslani a strategie organizace (podstatna ¢ast manazeru si
neuvédomuje dilezitou roli sdileni hodnot, coz vede k loajalit€¢ zaméstnanct, jejich vétSimu
propojeni s firmou, vétsi tymovou spolupraci apod. Déle jsou ti manazefi, ktefi témito
zalezitostmi neuméji pracovat.)

- vytvareni a zlepSovani efektivity a spoluprace tymu (n¢kdy koué fesi problém tymu a
manazera v ném a pomdha odstranit negativni vazby a chovani)

- feSeni konflikti a mediace (kou¢ posouva konflikt na konstruktivnéj$i ,,ptdu®, dava zpétnou
vazbu, nabizi moznosti feseni)

- vyména manaZzera a jiné fizeni zmén (kou¢ mize napomoci manazerovi i zaméstnanclim
Vsituaci zmény manazera, ¢i v situaci, kdy firma prochdzi zménami, restrukturalizaci,

sloucenim apod.)

Béhem doby, kdy se rozvijel koucink, se objevovaly rizné piistupy koucéinku, ¢asto ovlivnéné
psychoterapeutickymi sméry (Kilburg, Diedrich, 2007).

1. Kognitivné-behavioralni pristup

- intervencni techniky vztahujici se ke kongici a zméné chovani. Zakladni myslenkou je, ze
posouzeni situace, tedy kognitivni zhodnoceni, mé vliv na chovani jedince. Chovani tedy lze
ovlivnit zménou kognitivniho piistupu.)

2. Racionalné-emocni behavioralni pristup

- emo¢ni reakce a chovani jedince je determinovano vyhradné interpretaci situaci, nikoli
situacemi samotnymi. Kli€ovy je termin iraciondlni divéra/vira, ktery ovliviiuje
vyhodnocovani situaci a nasledné chovani.

3. Gestalt pristup

- zamétuje se na okamzik ,ted’ a tady*, pracuje s energii kouovaného a dané situace. Pracuje

na bazi uvédomovani si pocitli a principu pfitomnosti.
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4. Systemicky pristup

- tento pristup vychazi z konstruktivistického chapani systémi. Miizeme mluvit o odklonu od
expertniho postoje k postoji partnerské (dialogické) spoluprace a o podnécovani systému, tedy
5. Psychodynamicky pristup

- ptfedpokladem tohoto pfistupu je skutecnost, ze chovani, vztahovani a emoce jedince je
ovliviiovano minulymi zkuSenosti, pievazné zraného obdobi Zivota. Stavi se zde na

zvédomeéni nevédomych konfliktl a jejich feseni.

V praxi se mizeme setkat s dal$imi variantami a ptistupy koucinku, které¢ vychazi z riiznych
vychodisek, naptiklad pfistup akéniho ramce (AFT) ¢i piistup Neurolingvistického
programovani (NLP).

Koucink ma Siroké pole vyuziti a dle cilové skupiny muzeme koucink také délit na

individudlni a skupinovy.

5.2.1. Individualni koucink

V individualnim koucinku se setkavame s tandemem kouce a koucovaného. Koucovany
dostava individualni péci a veskery Cas je vénovan pouze jemu. Ceské firmy v soucasné dobé

Castéji vyuzivaji individudlniho kouc¢inku neZ skupinového.

F. A. Kombarakaran, J. A. Yang, M. N. Baker a P. B. Fernandes (2008) definuji manazersky
koucink jako kratkodoby interaktivni proces mezi kou¢em a manazerem ke zlepSeni efektivity
manazerského vedeni pomoci zvySeni uvédoméni si sebe sama a procvicovani nového
chovani. Koucinkovy proces napoméha v ziskdvani novych dovednosti, hledisek, nastrojii a

znalosti prostfednictvim podpory, povzbuzovani a zpétné vazby v kontextu organizace.

R. R. Kilburg a R. C. Diedrich (2007) udavaji podrobngjsi popis procesu koucinku. Pracuji
s pojmem exekutivni koucink a ten povazuji za formalni poradensky vztah mezi klientem ve
vedouci pozici a profesionalnim kou¢em. Zaméfeni koucinku je nejcastéji na pomoc klientim
zlepsit zvladnout jejich role v organizaci, ackoliv je zde Sirokd paleta témat a problémd, jimz

celi lidii a kde mlze kouc asistovat. Dale se jedna o ¢asové ohranicené spojeni, ackoliv
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v nékterych piipadech to miize a také pokracuje vice let. Kou¢ a klient si ¢asto nastavuji cile
pro aktivity, které jsou vzajemn¢ definovany. A na zavér, je zde urcitd forma vyhodnoceni,
které¢ vede k formalni 1 neformalni zpétné vazbé smérem ke klientovi popisujici vysledek

kouéinku.

C. Jules (2009) popisuje piipadovou studii pouziti koucinku v managementu ve zdravotnictvi.
Koucinkové aktivity vychazejici z gestaltu byly manazery vnimany jako cenné zkuSenosti
s velkym piinosem, v pfipad€, Ze se organizace angazuje pii iniciaci zmény. Muze byt

koucink pfinosnéjsi pro rozvoj manazerskych dovednosti nez jiné néstroje.

Sledovani efektivity kouCovani je slozitd zalezitost. Pravé timto tématem se zabyva
nizozemska studie z roku 2006 (Evers, Brouwers, Tomic, 2006). Snahou bylo zjistit, zda
koucovani vede skutecné¢ k naplnéni ocekavanych cili. Skupinu manazerti ve statni sféie
rozd¢lili na kontrolni skupinu a druhou, ktera prosla kouc¢inkem. Na zacatku méfili o¢ekavani
vysledkl jednotlivych manaZer. O¢ekavané posuny byly rozdéleny do tii hlavnich oblasti a
to, schopnost stanovit si vlastni cile, jedndni vyvazenym zpisobem a dbaly a vyrovnany
pracovni a osobni zZivot. Po ¢tyfech mésicich vykazovali kouovani manazefi signifikantné
lepsi vysledky u prvnich dvou zkoumanych oblasti (schopnost stanovit si vlastni cile a jednani
vyvazenym zpusobem) na rozdil od kontrolni skupiny. Je vSak otazkou, zda jsou tyto
rozvinuté oblasti dlouhodobé¢ udrZitelné.

Déle je zajimavé, Ze nebyl nalezen Zadny signifikantni rozdil mezi obéma skupinami
manazert v oblasti dbaly a vyrovnany pracovni a osobni zivot. Vyzkumnici hypotetizuji, ze
diivodem muze byt primarni zamétfeni koucinku na ptedchozi dvé oblasti, které se zdaji byt
pro pozici manaZera nejklicovéjsi. DalSim vysvétlenim muize byt skutecnost, Ze tato oblast je

vvvvvv

kde by tato oblast byla zakladnim cilem, by mohl uskute¢nit vyraznéjsi posuny u manazerd.

Vysledky kazdopadné ukazuji, Zze koucink je efektivni nastroj rozvoje manazera a nikoliv
nakladnym mddnim vystfelkem. Koucovani manazefi také projevovali velké uspokojeni nad
tim, Ze jim byly nabidnuty moznosti nejen, jak zlepsit své dovednosti, ale také ke zlepSeni
jejich efektivniho fungovani zvlasté v jednani vyvazenym zpisobem a ve spravném

stanovovani cild.
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Rozsahly vyzkum uskutecnili v USA F. A. Kombarakaran, J. A. Yang, M. N. Baker a P. B.
Fernandes (2008) na vzorku 114 manazeri a 42 koucl. Az 81% manazerti uvadélo, ze
vystupy z koucinku jsou ve shodé s jejich ocekavanimi. Vysledky ukdazaly, ze ke zméné a
zlepSeni doslo v 5-ti oblastech — vedeni lidi; vztahy s manaZzery; stanovovani priorit a cild;
angazovanost a produktivita a komunikace. Z tohoto vyzkumu je patrné, ze dobife vytvoreny
koucinkovy program s externimi kou¢i miize pomoci manazerim se zménou a zlepSenim
Vv lidskych a pracovnich oblastech.

Faktory, které zajisti uspéSnou realizaci kouCinku a jeho vysledky, jsou — vybér dobrych
kouct, podpora firemniho prostfedi, manazersky zdvazek a aktivni zapojeni manaZert.
Manazefti ziskaji nova hlediska a procvici si nové zptuisoby chovani, které¢ vedou ke zméné a
zlepSeni strategického vedeni. Kou€ink samotny je nedostate¢ny k vyvolani manazerskych
dovednosti, komunikacnich dovednosti a schopnosti stanovovat si cile. Dopliujici intervence
je potieba zvlasté v oblasti problematické komunikace. Jednim divodem muze byt, Ze
osobnostni charakteristiky jsou komplexné€jsi, nez mohou koucinkové aktivity oSettit. Dalsi
pfi¢inou mize byt, ze firemni kultura adekvatné nepodporuje manazery a neodméiiuje tyto

jejich pracovné-osobni zmény.

Se zavé€rem, Ze kvalita vztahu mezi kouCovanym manaZerem a koucem signifikantné
ovliviiuje vysledek koucinku, ptisli Anna Duckworth a Erik de Haan (2009). Zkoumali 152
manazert a 31 kouci a sledovali tyto atributy — vysledek koucinku (posuzovany kou¢ovanym
manazerem), kvalitu vztahu (posuzovany koucem 1 kouCovanym a déale upravenym
dotaznikem Working Alliance Inventory), profil osobnosti kouce i koucovaného (dle MBT]I),
typ koucovaci intervence a sebedlivéra koucovaného (pomoci nastroje Albert Bandura’s
Social Cognitive Theory). Vysledky naznacuji, Ze vysledek ¢i efekt koucinku je silné
ovlivnén vztahem mezi koucovanym a koucem tak, jak ho vnima kouovany manazer. Oproti
tomu nebyla nalezena korelace mezi vysledkem koucinku a vztahem, jak ho vnima koug. Je
piekvapiveé, Ze vnimani vztahu z pozice kouce je tak odliSné a nema vliv na pribéh a zisk
z kou¢inku pro manazery. Také nebyl nalezen vztah mezi typem osobnosti a efektem
koucinku a dale mezi propojeni jednotlivych typli osobnosti kouce a kouc¢ovaného manazera.
Prvni 3 typy intervenci mély statisticky pozitivni korelaci v tomto potfadi - 1. mij kou¢ mi
pomaha objevovat, 2. miij kou¢ meé vybizi k ptemysleni a ¢iniim, 3. miij kou¢ mé podporuje.
Dalsi 3 typy intervenci nemély statisticky signifikantni korelaci — poskytovani informaci;

pomoc V uvolnéni emoci a nechat si poradit; piimé poradenstvi.
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Z vysledki vyplyva, ze vztah vnimany kouCovanym manazerem je nejsilngjSim faktorem,
ktery muze ovlivnit pozitivni efekt koucinku. Je to klicovy moment, na ktery by se méli
zamg¢fit 1 lidé z HR, ktefi pomahaji identifikovat potfebu koucinku a radi by také monitorovali

efektivitu kouc¢inku.

5.2.2. Skupinovy koucink

Skupinovy koucink se vyuziva spiSe pro koucovani tyml nez koucovani napiiklad skupiny
manazerl na stejné manazerské urovni. Pracuje se zde se skupinovou dynamikou a cilem je

vzdy vytesit ur€ity skupinovy problém.

R. R. Kilburg a R. C. Diedrich (2007) poukazuji na to, ze kouc¢ink tymu neni to samé jako
teambuilding ¢i rozvoj tymu. Koucovani tymu je proces, kdy psycholog-konzultant pokracuje
V podplirném vztahu s tymem, ale i jednotlivymi manazery. CoZ znamend, Ze travi Cas
s tymem stejné tak, jako se vénuje individualnimu koucinku stejnych manazert. Koucovani
tymu je opakovaci proces pro tym i jednotlivce. U jednotlivce je orientovan na rozvoj, coz je

opakem vici piistupu kratkodobého zaméfeni na problém u kou€ovani tymu.

P. Rosinki (2009, s. 34) uvadi, Ze ,.koucovani tymu se odliSuje od ‘maskulinniho” poradenstvi
(pozadavky byznysu, Ukoly a cile) a "femininniho’vytvafeni tymu (lidské hodnoty, vztahy)

tim, Ze vyuZziva obojiho s cilem dosahnout jak lepSich vysledkd, tak vztahi.*

Stejné jako ma individualni koucink svou inspiraci Vv individualni psychoterapii, tak i
skupinovy kouc¢ink vychazi ze zkuSenosti skupinové psychoterapie. Existuji zde jisté atributy,
které jsou pro skupinovy koucink typické (Scamardo, Harnden, 2007).

Prvnim z nich je budovani a udrZzovani viry a nad¢je. Je to dilezity faktor pro vétSinu ¢lent
kouCované skupiny. Podporuje tak motivaci k uskuteciovani zmén a rozvoje novych
dovednosti. Poslouchani piibéhi jinych ¢lent skupiny, ktefi jsou na jiné urovni zmény,
dovednosti apod. mlZe rozvijet viru ve vlastni zménu a Gspéch v jeji dosazeni. V americkém
vyzkumu (Scamardo, Harnden, 2007) manaZeti, ktefi absolvovali skupinovy koucink,
reportovali, Ze efektivnéji a s vetsi jistotou jsou schopni fidit sebe sama, aby doséahli svych

cili. Také sd€lovali, Ze ziskali vétsi jistotu ve svou schopnost uspesné fidit osobni a pracovni

zmény.
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Druhym atributem je univerzalnost, kdy si vétSinou jednotlivi manazefi mysli, ze jejich
situace je ojedin€la a neni nikdo, kdo by mél zkuSenosti s feSenim dané¢ho problému. Ve
skupinovém koucinku vsak zjiStuji, ze existuji jisté paralely, které jejich jedine¢ny piipad
stavi do kontextu jinych manazerskych osudi a problémi. Nachazeji tak shodné principy.
Manazeti ve vyzkumu u této charakteristiky prohlaSovali, Ze se na zacatku citili vyrazné
izolovani. V pribéhu skupinového koucinku se jejich vnimani sebe sama proménilo ve vice

realistické a uvédomili si, ze jejich problémy jsou v tomto povolani bézné&jsi.

Tretim znakem je sdileni informaci. Jedinec muze ziskat informace didakticky ¢i ze
zkusenosti ostatnich. Clenové koudujici skupiny si mohou piedavat systematické informace a
rady, jak nejlépe dosahovat svych cili. VSichni ¢lenové jsou na stejné Urovni a nehraje zde
roli nadfazenost roli a jiné bariéry. Manazefi ve vyzkumu sdileli své zkuSenosti a principy, jak
motivovat své podiizené a jak je efektivné vést. Dale se snazili rozvijet své ideje, napady a

myslenky, které by podpoftily fungujici procesy vedeni lidi a sebe.

Dalsim znakem u skupinového koucinku je altruismus. Lid¢ jsou obdarovavani tim, ze davaji.
Clenové koucovaci skupiny se snaZi si co nejvice pomahat. Poskytuji si podporu, utéchu, rady
a navrhy a nédhled na situaci zvenku. Altruismus je klicovy pfi vytvafeni interpersonalnich
vztahii ve skupiné a napomdha uspéchu celé koucované skupiny. Zde zkoumani manazeti
vyjadfovali hrdost na svou schopnost nabizet napady jinym manazerim a citili se odménéni
za své prispévky. ZkuSen€j$Si manazefi poskytovali své zkuSenosti ostatnim, kteti je

s nadSenim pfijimali. Vz4jemna podpora byla hodnocena velmi pozitivné.

Poslednim atributem je imita¢ni chovani. TotiZ mnoho toho, co se jedinec nauci, probiha
formou pozorovani a imita¢niho chovani. V koucujici skupiné mohou mit jeji ucastnici
prospéch z véci, které funguji u jinych ucastnikii. Imitacni chovéani tak mlze umoziovat
¢lenim ptenos zkuSenosti, které se osveédCily nebo neosvédCily. Ve zkoumané skuping
kouCovanych manazerd si Clenové vzajemné poskytovali vlastni piiklady z praxe a jejich

feSeni, coz umoznilo ostatnim poucit se z jejich chyb a zdroven navazat na GspéSné feSeni

urcitych situaci.

E. Stacke (2005) zdlraznuje ve skupinovém koucinku klicovou tlohu diagnostiky tymu a to

diky 3 vstuptim:
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I. Fungovéni tymu — diivod existence, poslani a cile tymu
II. Struktura tymu — jednad se o organizacni schéma, systém informaci, procesy
III. Dynamika tymu — sem fadi styl leadershipu, styl komunikace a uroven motivace.

Dynamika je to, co tym zene dopiedu a pomaha dosahovat jeho cile.

5.3. DalSi nastroje rozvijejici manazZery

5.3.1. Mentoring

Mentoring je chapan jako poskytovani instrukci, povzbuzeni a jiné pomoci jednotlivci
k podpofeni jeho celkového rustu a rozvoje nebo uceni novych dovednosti, rozvoje kariéry ¢i
dalsich vzdélavacich a kpraci se vztahujicich cili. Pocetné mnozstvi mentorovacich
programu existuje uvniti pracovnich, vzdélavacich a jinych uspotfddani. Vyuzivaji Castou
komunikaci a kontakt mezi mentory a mentorovanymi stejné tak jako rizné dalsi techniky a

procedury K rozvoji pozitivnich produktivnich vztahi. (VandenBos, 2006).

8 druhd mentoringového vztahu rozlisuje I. E. Udeh a A. Omar ve svém ¢lanku z roku 2009
(2009):

1) formalni kontinualni strategicky mentoring

2) formalni kontinualni dobrovolny mentoring

3) formalni pierusovany strategicky mentoring

4) formalni pterusovany dobrovolny mentoring

5) neformalni kontinualni strategicky mentoring

6) neformalni kontinualni dobrovolny mentoring

7) neformalni pferuSovany strategicky mentoring

8) neformalni pferusovany dobrovolny mentoring

Tato klasifikace vznikla analyzy mentoringového procesu:
a) zahajovaci faze mentoringu — jak se mentor a mentorovany propojili
b) uskute¢novani mentoringu — samotny prub&éh mentoringu, intenzita vztahu mentora a
mentorovaného

c) vysledek mentoringu — pochopeni, kdy by mél mentoring skoncit apod.
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Kli¢ové je rozliSeni mentoringu na formalni a neformalni. Kdy u formalniho mentoringu neni
vztah mentora a mentorované¢ho vétSinou iniciovan jejich pfanim, ale vychazi z iniciativy
organizace. Neformalni mentoring je iniciovan spontanné bez ucasti tieti strany. Pohnutkou je

zajem, ktery ma jeden jedinec o druhého jedince.

S tématem tzv. peer mentoringu pfichazi S. E. Bryant a J. R. Terborg (2008). Peer mentoring
je podle nich proces, ktery je kvalitativné odlisny od tradi¢niho mentoringu. Zakladnim
rozdilem je uroven zkusenosti a moci, jiz disponuje mentor. Tradi¢ni mentofi jsou schopni
poskytnout radu souvisejici s praci, taktickou podporu, pfistup k internim informacim,
moznosti zlepSeni apod. Tyto zakladni rysy klasického mentoringu vyznamné ovliviluji
ptirozenost vzajemného vztahu a podil toho, jaké znalosti jsou sdileny a jakym zpiisobem jsou

sdileny.

5.3.1.1 Neformalni mentoring

Tématem neformalniho mentoringu se zabyva ¢lanek od Loise J. Zacharyho (Zachary, 2009).
Neformalni mentoring je Casto organizacemi podcenovdn a povazovan za méné vyznamny
nez formalni mentoring. VéEtSinou je neformalni mentoring anonymni a skryty v organizaci.
Vztahy v neformalnim mentoringu jsou popisovany jako méné strukturované, kauzalni a
prirozené. Neexistuji pevna pravidla a kazdy takovy vztah je individualné specificky. Tento
vztah mlZe trvat tydny, mésice €i cely Zivot. Zplsoby jakymi Ize podpofit existenci
neformalniho mentoringu:

— poskytnuti vzdélavani v oblastech mentoringu a tréninku zaméstnanciim

— sdileni zkuSenosti mezi zamé&stnanci

— vytvofeni podpurného pracovni prostiedi

— komunikace a informovani zaméstnance o neformalnim mentoringu — co lidé¢ od ng;

mohou o¢ekavat apod.

— realizace pracovnich snidani, ob&édu se sdilenim zkuSenosti a informaci

— povzbuzovani zaméstnance, aby si vytipovali vhodného mentora

— zajiSténi supervize pro mentory a mentorované

— vytvofeni webového prostoru, kde si zaméstnanci mohou vyhledavat vhodné mentory

apod.
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Neformalni mentoring, jak uz termin vystihuje, by dle mého ndzoru mél byt dobrovolny a ne
vynucovany organizaci. Navic je nutné ho implementovat V rozvinutém prostiedi ucici se
organizace. Pokud organizace na tento pfistup neni pfipravena, m¢l by zaméstnanec HR
oddé€leni trpelivé podporovat vytvotfeni takové firemni kultury, kde je velkd divéra mezi
zameéstnanci, otevienost vuc¢i informacim, ochota spolupracovat a pomadhat si navzijem a
tendence stale na sob¢ pracovat. Toto vyzaduje hodné Casu a v nékterych piipadech nemusi
byt realné dosahnout této promeny. V situaci nasilné implementace neforméalniho mentoringu
do firemniho klimatu s nevstiicnym pfistupem K témto zalezitostem a patologickym

pracovnim prostfedim nemohou byt prekvapenim absurdni situace a nulové vysledky.

Idedlni situace pro neformalni mentoring je mentoringova komunita sobé si nekonkurujicich
CEO (generalnich feditel)). Clovék na té nejvys§i pozici v organizaci se mize dostat do
situace, kdy citi, ze pottebuje své fidici rozhodnuti zkonzultovat ¢i se o néem, co souvisi
s firmou ¢i jim samym, poradit. V dané chvili vSak otevieni daného problému pied svymi
podiizenymi se miiZe jevit jako velmi $patny napad. Resenim mize byt individualni kouéink
¢i sit’ nezavislych mentord, tedy zkuSenych lidi, ktefi pracuji na podobnych pozicich jako on.
Jinym feSenim muze byt kultivovani takové firemni kultury, kterd bude oteviend pro sdileni
informaci, problémti a pifipadnych emoci mezi kolegy. Idealni je kombinace vSech tii
podpirnych prostiedkt: koucink, mentoring a oteviena firemni kultura. Kazdy generalni
feditel spolec¢nosti se musi stile rozvijet, pfipoustét si své slabé stranky a konzultovat sva

obchodni rozhodnuti s profesionaly na podobnych pozicich (Terry aj., 2009).

5.3.1.2 E-mentoring

S rozvojem informacnich technologii se zacaly zpocatku vzacnég, dnes vSak Castéji, vyuzivat
elektronické metody v rozvojovych programech. Obdoba on-line kouéinku muze byt

tzv. e-mentoring.

V 90. letech 20. stoleti zacala spolecnost Triple Creek Associates vyvijet internetovy
komunikacni systém jako bazi pro e-mentoring (Francis, 2009). Globalni povaha jejich
mentoringového programu znamend, Ze sdileni znalosti vzkvéta bez ohledu na zemépisné a
firemni hranice. Spole¢nost povzbuzuje ucastniky e-mentoringového programu, aby

vyhledéavali i své vlastni nové mentory, ktefi nejlépe podpoii jejich individualni, jedine¢né
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rozvojové potieby. E-mentoringovy program se intenzivné rozeb&hl v roce 2007 a do roku

2009 eviduji 2381 mentory a 3341 mentorované ti¢astniky.

5.3.2. Teambuilding

Dal8im cetnéji uzivanym nastrojem pro rozvoj manazeri a zaméstnanci je teambuilding, coz
jsou casto zazitkové outdoorové, nékdy indoorové, aktivity. Teambuilding, jak uz nazev
napovida, se nejCasteji uziva pro podporu tymi. Vyuziva se zde zazitkového uceni pro rozvoj
jednotlivce, umoznéni nahledu na jeho chovéni v riznych zatézovych a skupinovych
situacich. Nékdy se takovych aktivit ucastni manazer se svym tymem, n¢kdy je skupina
ucastnikli slozena pouze ze zaméstnancli na manazerskych pozicich, coz se odviji od ucelu a

cilti teambuildingu.

Teambuilding je popisovan v APA Dictionary of Psychology (VandenBos, 2006) jako
strukturovand intervence vytvofend ke zvySeni miry fungovani tymu. Tato intervence casto
zahrnuje zhodnoceni soucasného stavu skupinového rozvoje, vyjasnénim a uptednostnéni

urcitych cild a zvyseni soudrznosti skupiny.

Zazitkova metoda pracuje na bazi proZitku z akce a zazitku z konkrétni situace. Dale se jedna
o metodu skupinového uceni, jednotlivci si mohou poskytnout riiznorody nahled na situaci,
projevy chovani apod.

Zéakladnimi dvéma principy zaZitkové metody jsou (Zahradkova, 2005):

- akce a prozitek — tcastnik teambuildingového programu prochdzi urCitou situaci, proziva ji a
ziskava zkuSenost

- zpétnd vazba — bezprostfedné po spole¢ném prozitku si uc€astnici poskytuji zpétnou vazbu a

ziskéavaji tim nahled na své chovani a jednani

Britsky spisovatel Aldous Leonard Huxley ve své knize Text and Pretext z roku 1933 uvadi
hezkou myslenku, Ze ,,zkuSenost neni to, co se ndm piihodi, zkusenost je to, co udélame

Z toho, co se ndm piihodi.“ (Svatos, Lebeda, 2005, s. 16)

Teambuildingové aktivity se realizuji bud’ ve vnéj$im ptirodnim prostiedi (outdoor), a nebo

ve vnitinich prostorach (indoor). Outdoorova zazitkovd metoda umoziuje nevSedni zazitky
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Vv pfirodnim prosttedi, kterému se ¢loveék musi pfizptisobit. Dal§im specifikem outdooru je
rozmanitost jeho aktivit a mozny vétsi podil vngjsi zatéze. Ugastnici mohou podstupovat
naro¢né adrenalinové aktivity typu jizdy divoké feky, horolezectvi apod. Indoorové aktivity
nekdy vychazeji z neptiznivého pocasi, mohou byt vSak planovité se zamérem nerozptylovat
ucastniky a zacilit aktivity vice na skupinové procesy, otevirani a feSeni individudlni a

skupinovych problémii.

V. Svato$ a P. Lebeda (2005) uvadéji mezi vyhodami outdoorového tréninku:

- redlnost situaci — zaméfeni na ,ted a tady®, redlnymi situacemi ucastnici skute¢né

prochazeji, ziskavaji osobni zkuSenost a neuvazuji pouze v hypotetickych dimenzich a mohou
nahliZet na dusledky situaci a své chovani v nich

- nazornost a prenositelnost — vzhledem k osobnimu prozitku konkrétni situace mohou

ucastnici efektivné pracovat se zpétnou vazbou, uvédomit si uréité stereotypy a typické rysy
svého chovani a také skupiny a vytézit z této zkusenosti pro svou pracovni i osobni realitu

- vysokd mira zapamatovani — osobni zézitek je obvykle provazan s emocnim prozitkem, coz

fixuje po dlouhou dobu danou situaci v paméti

- atraktivnost a zdbavnost — realizované aktivity se casto vymykaji zkusenostem ucastnikii a

prinaseji jim neobvyklé zazitky, coz mize vést k aktivnéj§imu zapojeni a pozitivhimu postoji
ucastnikil

- bezpeéné prostiedi pro experimentovani — aktivity a situace na outdoorovych akcich jsou

obvykle pod plnou kontrolou realizaéniho tymu, c€astnici tedy nejsou ohrozeni na zivoté. A
pokud jsou realizatofi zkuSeni profesiondlové a odbornici, umi feSit 1 psychologicky
skupiny. | ztohoto hlediska by tedy uc€astnici mé&li citit bezpeéné prostiedi a duvéru
Vv lektorsky tym proto, aby se dokézali uvolnit a experimentovat i se svym chovénim a
prozivanim.

- rozvojovy efekt — podstatou outdoorového tréninku je vSeobecny rozvoj ucastniki a

budovani divéry v ramci skupiny, pfestoze jsou dané aktivity zaméfeny na urcité rozvojové
cile. Situace, kterymi prochazi ucastnici, jsou tak mnohovrstevné a ovlivnéné tolika

okolnostmi, Ze se zde objevuji dalsi vedlejsi rozvojové efekty.

Dulezité je zdlraznit, Ze je klicové drzet se zaddni a cile pii vytvafeni, realizaci a
vyhodnoceni outdoorovych aktivit ¢i teambuildingovych aktivit obecné. Ucastnici by méli

veédeét, proC to délaji, jaky to ma smysl a po uskuteénéni dostat zpétnou vazbu a analyzovat
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prozitou situaci. To je zékladni zodpovédnosti realiza¢niho tymu. Zaroven bych chtéla
upozornit na rizika video zaznamt, které neplni svlij el pfi analyze situaci, ale nasledné
slouzi k obveseleni firmy. Ucastnici se v pribehu outdoorovych ¢i indoorovych aktivit mohou

dostavat do nelehkych situaci a Spatné poté snaseji jejich expozici ze zdznamu.

V. Svato§ a P. Lebeda (2005) jest¢ upozoriiuji na problémy pii realizaci a efektu
outdoorovych programd, kdy atraktivita ukoli miize odvadét pozornost ucastnikii uceni, tedy
toho, co by si méli ,,odnést. DalSim rizikem je u nékterych ucCastnikii mensi schopnost
nalezeni paralel k modelovym situacim ve skutecném Zzivoté a tedy i pieneseni zkuSenosti
dale. Také autofi uvadéji, ze dle jejich zkuSenosti jsou outdoorové aktivity v rozporu
S konzervativnim chiapanim vzdélavani, jak ucastniki, tak i zadavatell (firem) a pochopitelna

je 1 organiza¢ni naro¢nost a finan¢ni nakladnost takovychto akci.

Existuji spole¢nosti, které Se neboji experimentovat v rdmci rozvoje svych zaméstnancii a
manazerl. Nékteré organizace uzivaji kreativnéjsi varianty, jako jsou outdoorové aktivity, na
komunité zalozené préci a spolupraci s umélci jako jsou herci ¢i muzikanti. (Kirkham, 2009)
Ptipodobnéni pracovnich tyma k hudebnimu télesu je nasnadé. City of London Sinfonia je
orchestrem, ktery ma zkuSenosti s aplikaci tvlrCich schopnosti a discipliny v hudbé do
rozvoje leadershipu. Tento orchestr jiz spolupracoval s firmami z riznych odvétvi komeréni
sféry (finance, vyroba,...) a vefejného sektoru (policie a vladni agentury). V téchto ptipadech
nejde pouze o den strdveny v jiném prostiedi, ale o ucelnou intervenci, kterd ma trvaly dopad
na organizacni chovani se zaméfenim na jednotlivce i tym a pracovni vykon. Dulezity je
zazitek vlastni kreativity, proZitek tvofivé akce, spole¢né prace mimo bezpetné pracovni
prostiedi a zkuSenost s vysokou urovni vykonu vrdmci tvofivé prace. Jak miZze dale

zkuSenost se symfonickym orchestrem pomoci organizacim a tymim:

— Tvotivost — jak je mozné vytvofit prostfedi, kde se bude podporovat a rozvijet
tvofivost

— Komunikace — jak je mozné poslouchat a rozumét bez feéi, které by bylo rozumét

— Zplnomocnéni (empowerment) a harmonie — jak lze dat lidem moZnost premyslet
vlastni hlavou a pfitom zajistit, Ze vSichni budou ,,tahat za jeden provaz*“ a pijdou

kuptedu stejnym smérem
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5.3.3. Neformalni uceni

Neformdlni uceni, jak uz ndzev vypovida, neprobihd standardni formalni cestou. Je
predpoklad, Ze se vétSina manazerského uceni uskutec¢nuje pravé neformalnim zptsobem.
Ptikladem neformalniho uceni miize byt varianta, kdy se manazer u¢i sam z vlastniho popudu,
je soucasti urcité socialni sité, podstupuje koucovani, mentoring ¢i se u¢i formou pokus-omyl.
Studie zkoumajici manazerské neformalni uceni v pracovnim procesu ukazuji jeho velkou
intenzitu. Naptiklad studie z roku 1988 McCall (v Enos, Kehrhahn, Bell, 2003) popisuje, ze
z celkového poctu 35ti definovanych manazerskych dovednosti rozvinuli manazefi az 30
prave pomoci neformdlniho uceni (naptiklad pracovni nasazeni). Studie tymu M. D. Enose,
M. T. Kehrhahna a A. Bella z roku 2003 (Enos aj., 2003) se snazila zaktualizovat poznatky
Vv této sféfe. Nejprve skrze rozhovory v ramcei fokusovych skupin definovali 20 zékladnich
manazerskych dovednosti a respondenti byli dotazovéni, jakym zpiisobem si rozviji a rozvijeli
danou dovednost. Vysledky ukazuji, Ze neformdlni u€eni je pfevazné socidlni proces a ze
manazeii s vysokou urovni specializani odbornosti, ktefi maji malo zkuSenosti se
spolupracovniky, nadfizenymi, a organizacni podporou, rozvijeji své manazerské dovednosti

Castéji pomoci neformalniho uceni.

5.3.4. Simula¢ni manazerské hry

Existuji oblasti kompetenci a dovednosti, které nelze rozvijet standardnim zptisobem. Je proto
nutné piizplsobit se potiebam rozvoje a zkouset i jiné alternativni rozvojové nastroje, jako
jsou napiiklad simula¢ni metody. Ty umoziuji vytvafeni podminek, kde jedinec musi
flexibilné pfistupovat k dané situaci a nachéazet pfistupy k feSeni zcela novych problémd.
Piikladem simulacni metody je manazerskd hra. Zakladem manazerské hry je vytvoreni
takového prostiedi a situace, ktera se velmi piiblizuje realnym systémam fizeni. Ugastnici
takové manazerské hry se stavaji soucasti fiktivnich subjektl, kde pak vystupuji v klicové
manazerské roli. Zamérem je postavit ucastniky do takovych situaci, ve kterych budou nuceni
vyuzivat svych teoretickych znalosti, dosavadnich zkuSenosti a tvofivého potencidlu pro
dosaZeni kyzeného cile. Dale je snaha navodit atmosféru kompetice ¢i spoluprace ¢i obojiho.
Ugastnici manazerskych her jsou ¢asto nuceni ziskavat a zpracovavat informace, formulovat
vize, smétovat ostatni pro sdileni spolecnych hodnot, rozhodovat, organizovat praci v tymech,

delegovat tikoly, motivovat, vyjednavat apod. (Hajek aj., 1999)
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5.3.5. Tutoring

Tutoring je pojem, ktery je sklofiovan stale Castéji. Ve Velké Britanii oznacuje slovo tutor

vyucujiciho na univerzité, v USA se jedna o nejnize postaveného vyucujiciho na univerzité.

Jedna z variant, jak tohoto pojmu uziva, je v souvislosti sucenim. MuZzeme mluvit o
soukromém doucovani — uciteli. Dale se s timto pojmem muzeme setkat v souvislosti s
e-learningem, kdy tutor je ¢lovek, ktery dohlizi na hladky prub¢h e-learningu a je k dispozici

svym ,,studentim®.

Tutoring v navaznosti na mentoring znamena jakési doprovazeni, dohled. Piikladem muze byt

pomoc sluzebné¢ star§iho kolegy pii ndstupu manazera (zaméstnance) do nového zaméstnani.

5.3.6. Dopliiujici rozvojoveé nastroije

Mezi dopliujici néstroje miizeme zatadit naptiklad ucebni portaly, které spravuji bud’ firmy
samy, C1 je obhospodatuji vzdélavaci spolecnosti a poskytuji k nim pfistup pro své klienty.
Malokdy funguji tyto portaly samostatné v ramci vzdélavaciho programu. VéEtSinou dopliuji
rozvojovy a tréninkovy program a zajistuji tzv. informacni bazi pro ucastniky. Casto se
uzivaji takové formy, jako jsou blogy pro sdileni praktickych zkuSenosti komunitou,

samostudijni programy (napf. pro Skoleni BZOP), dale pak on-line koucink, apod.

V ¢lanku Learning Portals Represent a New Trend (Learning Portals, 2009)
popisujicim prizkum spolecnosti Expertis a Training Industry 45% firem planuje aktualizovat
jejich existujici ucebni portaly a 14% se chysta tyto portaly spustit. Pfi dotazovani ucastnika
rozvojovych programi 50% uvedlo, ze ucebni portdl byl pro né¢ rozhodné dulezity a 39%

uvedlo ¢aste¢nou dulezitost.

Podobnym tématem se zabyva i Marjorie Derven (2009). Otevira otazku vyuziti socialnich
siti pro rozvoj zaméstnancti. Blogy, socidlni sit¢ jako Facebook, Linkedin apod. jsou
popularni a intenzivné navstévované (napiiklad podle prizkumu Pew Internet American Life
Project 75% dospélych Ameri¢ant ve vékovém rozmezi 18-24 let ma vytvofeny svij profil na

socialni siti). Zde uz je jen kricek k tomu vyuzit tyto nastroje pro firemni ucely. Tzv.
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»Milénané®, generace narozend po roce 1981, ktera v soucasné dobé& tvoii 22% pracovni sily,
a oCekava se, ze se zvysi na 46% v roce 2020. Tato generace preferuje technologickou
interaktivitu a je stale na siti, pro tuto generaci je nutné vyuzit socialni sité jako efektivniho

zpusobu jejich rozvoje.

Zda se vsak, ze hypotézy o realizaci tréninkovych programi pouze prostiednictvim on-line
spojeni nejsou az tak realné a efektivni. Ano, realizuji se videokonference, které spoji
V jednom okamziku feCniky z riznych cCasti svéta. Avsak tréninkové aktivity, v nichz hraje
vyznamnou roli skupinova dynamika, rolova cviceni a zpétnd vazba, uz svou podstatou
vyzaduji redlnou ucast vSech, trenéra a trénovanych. Socidlni sit¢ v§ak mohou hrat klicovou
roli v podptrnych rozvojovych nastrojich, jako informaéni portal, sdileni zkuSenosti, urovani

vzdélavacich potieb, poskytovani zpétné vazby z rozvojovych programi apod.
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C. EMPIRICKA CAST

1. Predmét a cil empirické prace

Co umoznuje rozvoj manazerskych dovednosti, byla pochopiteln¢ zakladni otazka, ktera vSak
v pribéhu cCasu piinaSela dalsi dil¢i otdzky. Pohybujeme se v oblasti, kterd je obtizné
méfitelnd a jak mi fekl jeden respondent ve vyzkumu: ,,AZ nékdo pfijde na to, jak méfit
efektivitu (manazerského) vzdélavani, dostane Nobelovu cenu.*

Cilem empirické prace je zmapovat, jakym zplisobem se v soucasné dob¢é rozviji manazefi

v CR z vice (thl& pohledu s diirazem na tréninkové aktivity.

Empirickéa ¢ast prace je zamétfena na zkoumani manazerskych dovednosti, coz je pouze Cést
manazerskych kompetenci, jak uvadi odborna literatura. Toto ziZeni tématu jsem byla nucena
uskutecnit z ditvodu praktickych, nebot’ na této bazi funguji vzdélavaci spolecnosti a také HR

oddéleni.

Otazky, které byly na po¢atku empirického vyzkumu, byly nasledujici:

- Lze fizen¢ rozvijet manazery a jejich dovednosti?

- Jakou roli hraje prostfedi a vrozenost?

- Je lepsi rozvijet manaZerské dovednosti jen v rdmci jejich pracovni praxe ¢i v ramci cileného
manazerského vzdélavani?

- Jaké konkrétni varianty manaZerského vzdélavani se pouzivaji?

- Jaké konkrétni néstroje se pouzivaji v rameci tréninku manaZerskych dovednosti?

- Nakolik je odlisné vzdélavani manazert od ostatnich zaméstnancti?

- Jaka témata jsou v ramci rozvoje manazerskych dovednosti klicovéa pro manazery a firmy?

- Jak proménila soucasna ekonomicka situace poptavku a nabidku vzdélavani?

70



1.1. Propojeni kvalitativni a kvantitativni ¢asti vyzkumu a zakladni

predmét zkoumani

Pro komplexnost problému jsem zvolila triangulaci metod a zkoumanych skupin. ,,Pod
pojmem triangulace se rozumi kombinace riznych metod, riznych vyzkumnikd, riznych
zkoumanych skupin nebo osob, raznych lokélnich a casovych okolnosti a teoretickych
perspektiv, jez se uplatiuji pfi zkoumani urcit¢ho jevu.“ (Hendl, 2005, s. 149) V tomto

pfipad¢ jde o datovou triangulaci a triangulaci zkoumanych osob.

Vzhledem k tomu, ze se na rozvoji manaZerskych kompetenci podili sam manazer, HR
oddgleni, tak i realizator rozvojovych vzdélavacich sluzeb(lektor), rozhodla jsem se zaméfit

vyzkum na vsechny tyto 3 subjekty.

Prestoze se vyzkum soustiedi na 3 rGzné skupiny, jadrem a uGstfednim tématem jsou
manazerské dovednosti. Po prostudovani odborné a popularné-védecké literatury a konzultaci

s odborniky jsem se rozhodla manazerské dovednosti rozdélit do 4 kategorii.

4 manazerské dovednosti:

1. KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

Komunikaéni dovednosti se projevuji v uspéSném zvladani raznorodych komunikacnich
situaci s vyuzitim komunikace verbalni i neverbalni. Spada sem napiiklad FeSeni konflikti,
asertivita, vyjednavani, ale i dovednost vést rozhovor s prvky aktivniho naslouchani a

ucinného predavani informaci apod.

2. PREZENTACNI DOVEDNOSTI

Prezenta¢ni dovednosti spocivaji v efektivnim ptedstaveni klicovych informaci jedné osob¢ ¢i
vétsimu publiku. Skladaji se z logického strukturovani prezentace, prace s presvédcivymi
argumenty, prizpisobeni prezentace typu a potiebam posluchaci, volby vhodnych
prostiedki prezentace. Uplatnuji se zde Fefnické dovednosti a psychické zvladani

vystupovani na vefejnosti.
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3. VEDENI LID{
Do dovednosti vedeni lidi se fadi rozmanité dovednosti souvisejici s vedenim jednotlivei,
ale i tymt. Radi se sem napiiklad delegovani, vedeni porad, motivace podiizenych,

hodnoceni vykonu, rozvoj tymové spoluprace a rizeni zmén.

3. SEBERIZENi
Pod pojmem sebefizeni se skryva oblast dovednosti zaméfenych na sebepoznani a
sebemotivaci, schopnost Fizeni pracovnich priorit a ¢asu, zvladani stresu a schopnost

uvolnéni napéti a rozvijeni sebe sama obecn¢.
V ramci kvalitativni ¢asti vyzkumu jsem vedla polostrukturované rozhovory se dvémi

cilovymi skupinami, lektory a HR manazery. Kvantitativni ¢ast jsem zaméfila na cilovou

skupinu manazeri. Pro tento ucel jsem vytvofila Dotaznik rozvoje manazerskych dovednosti.
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2. Kvalitativni ¢ast vyzkumu

2.1. Cil kvalitativniho vyzkumu, pouzité metody a charakteristika cilovych

skupin

Cilem kvalitativniho vyzkumu bylo vytézit, co nejvice informaci a zkusenosti osob, ktefi se

podileji na rozvoji manazerskych dovednosti.

Zvolila jsem metodu polostrukturovaného rozhovoru. J. Ferjenc¢ik chape rozhovor
jako®...zprosttedkovany a vysoce interaktivni proces ziskavani dat. (Ferjencik, 2000, s. 171)
J. Hendl udava, ze nevyhody strukturovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami jsou
v omezeni predem danych témat. (Hendl, 2005) Naopak nestrukturovany rozhovor striktné
netfadi otdzky a znéni neni pfesné urceno. Zvolila jsem pravé metodu polostrukturovanych
rozhovoril, kdy jsem vychdzela ze zdkladnich otdzek, se kterymi byli dotazovani pifedem
seznameni a zaroven jsem pokladala dopliujici otdzky v ptipadech, kdy se zdalo, Ze se
respondent odchyluje od tématu ¢i je nutné jesté néjaka témata blize specifikovat. Nékdy také
respondenti pieskakovali v odpovédich na kladené otazky.

Polostrukturované rozhovory jsem uskutecnila s lektory (Lze pouzit i vyraz trenér. Zvolila
jsem vSak pojmenovani lektor, nebot' v praxi se tento vyraz nejCastéji uziva.) a s HR
manazery (Pouzivam toto jednotné oznaceni, pfestoze se v n€kterych piipadech jednalo i1 o
HR feditele apod. VSechny tyto dotazované osoby pracovaly na vySSich manaZerskych

pozicich.)

2.1.1 Charakteristika cilové skupiny - lektofi

Oslovila jsem lektory, kteti se zabyvaji tréninkem manazerskych dovednosti jiZ nékolik let,
tito odbornici se také zabyvaji koucinkem. Hlavnim vybérovym kritériem bylo absolvované
studium jednooborové psychologie, dale pak del§i praxe pii lektorovani manazerskych
tréninktli a zastoupeni obou pohlavi.

S témito lektory jsem vedla polostrukturované rozhovory, ty jsem zaznamenavala na diktafon
a pfepisovala.

Otazky polostrukturovaného rozhovoru pro lektory byly nasledujici:

- Jak dlouho se vénujete tréninkiim?
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- S jakymi tématy tréninki mate zkusenosti?
- Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti z Vaseho thlu pohledu
(trénink, koucink, praxe, alternativni nastroje, ...). Zda lze vlbec tyto dovednosti rozvijet,
apod.
+ Jaké konkrétni metody/techniky uzivané v trénincich jsou dle VaSeho nézoru
nejefektivnéjsi?

e Komunikaéni dovednosti

e Prezentacni dovednosti

e Vedeni lidi

e Sebetizeni - Time management, Stress management, apod.
- Kdy se dle Vaseho ndzoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro koucink?

A v jakych piipadech doporucujete klientovi trénink ¢i koucink?

- O jaka témata je dle Vaseho nazoru nejvéetsi zdjem ze strany firem/ manazera?
- Jak se dle Vaseho nazoru zménila poptavka a realizace manazerského vzdélavani v dne$ni

ekonomické situaci?

Rozhovort se zucastnilo celkem 5 lektort:

- 3 muzi, 2 Zeny

- 4 lektoti studovali na FF Univerzity Karlovy a 1 lektor na FF Univerzity Palackého
v Olomouci

- prumérna doba lektorovani je 10,8 let

Vsechny polostrukturované rozhovory se uskutecnily formou osobniho setkani a primérna

doba rozhovoru byla 30-40 minut.

Lektoti zde maji roli expertt, jako psychologové i jako ti, ktefi ptimo pokryvaji poptavku po
rozvoji manazerskych dovednosti. Pfijimaji zadani od firmy a pfizpisobuji ho potiebam

manazerl. Piepisy jednotlivych rozhovort jsou k dohledéni v Ptiloze €. 1.

V ptvodnim zdméru vyzkumu bylo uskute¢nit polostrukturované rozhovory i s profesiondly,
ktefi se zabyvaji koucinkem. Tento plivodni zamér jsem z divodu nemoznosti ziskani
podobného poctu kouct pro polostrukturovany rozhovor opustila. Nicméné jsem v jednom
ptipadé, kdy lektor je soucasné 1 koucem, polozila lektorovi také otazky tykajici se koucinku.
Pti zpracovani tohoto polostrukturovaného rozhovoru nebyly tudiz odpovédi na otazky

tykajici se kou€inku zpracovany.
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2.1.2 Charakteristika cilové skupiny — HR manazeii

Dale jsem oslovila HR manaZery rtiznych firem. Podminkou byla skute¢nost, Ze tato osoba
ma piimo na starosti rozvoj a vzdélavani manazerti (zaméstnanctl).

Zastoupeni firem je nésledujici:

1. VYROBNI FIRMY
- Ceskd vyrobni firma vyrdbéjici nemocni¢ni a pecovatelska lizka a dalsi zdravotnické

vybaveni (po¢et zaméstnanct 500 — 999)

2. OBCHODN{ FIRMY
- nadnarodni prodejce elektroniky (pocet zaméstnanct 500 — 999)
- Ceska vyrobni a obchodni firma orientujici se na piirodni produkty (kosmetika, dievéné

hracky, femesIné vyrobky) (pocet zaméstnanctu 50 — 99)

3. FIRMY POSKYTUIJICI SLUZBY

- bankovni instituce se zahrani¢ni Gi¢asti (pocet zaméstnanct 4.000 — 4.999)

- bankovni instituce se zahrani¢ni Gc¢asti (pocet zaméstnanct 10.000)

- Ceska firma zabyvajici se spravou informac¢nich a komunikacénich systému a aplikaci (pocet
zamé&stnanct 200 — 249)

- Ceska firma poskytujici elektroinzenyrské sluzby a servis (po¢et zaméstnanci 50 — 99)

Otazky polostrukturovaného rozhovoru pro HR manaZery byly nasledujici:
- Jaky spatfujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti - nebo-li, co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nézoru:
Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
jiné alternativni nastroje ...). Zda lze viibec tyto dovednosti rozvijet apod.

e Komunika¢ni dovednosti

e Prezenta¢ni dovednosti

e Vedeni lidi

e Sebefizeni
- Jak se 1i8i rozvojova strategie manazert od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancti

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manazeri
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- Zda méfite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zplsobem (orientacné) - tzn. jakymi
nastroji

- Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro kouc¢ink? Jsou zde n¢jaké diference u riznych
manazerskych trovni?

- Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manazeri u Vasi spolenosti v soucasné

ekonomické situaci apod.

Jak je na prvni pohled patrné, nékteré otazky se shoduji s otazkami pro lektory.

Polostrukturované rozhovory se zaméstnanci HR oddéleni (ve vétsiné piipadl se jednalo o
HR manaZery ¢i HR feditele, tzn. osoby na urovni TOP managementu) se uskutecnily
ve 2 variantaich — formou osobniho rozhovoru a také telefonicky z diivodu velké cCasové
vytizenosti nékterych HR manazert. Formou telefonického rozhovoru se uskutecnily 3 ze 7

rozhovorQ. Primérna délka vSech rozhovort byla 30-40 minut.

HR manazer zde vystupuje v roli zadavatele rozvojovych aktivit pro manaZery, identifikatora
rozvojové potieby a nasledné hodnotitele a posuzovatele kvality dosazeného rozvojového

cile. Prepisy jednotlivych rozhovort jsou k dohledani v Ptiloze €. 2.

2.2. Popis, rozbor a interpretace dat

2.2.1 Lektori

Jak uz bylo uvedeno vyse, lektorim byly poloZeny 4 otazky. Pti zpracovani jejich vyroka
uzivam pifimé citace pro upiesnéni a konkretizaci sdéleni (viz prepisy rozhovort

Vv Ptiloze €. 1)

Otazka ¢. 1. Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti z VaSeho
uhlu pohledu (trénink, kouc¢ink, praxe, alternativni nastroje, ...). Zda lze viibec tyto
dovednosti rozvijet, apod.
+ Jaké konkrétni metody/techniky uzivané v trénincich jsou dle Vaseho nazoru
nejefektivnéjsi?

e Komunikaéni dovednosti
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e Prezentacni dovednosti
e Vedeni lidi

e Sebefizeni - Time management, Stress management, apod.

MANAZERSKE DOVEDNOSTI OBECNE

Co vSe napomaha v rozvoji manazerskych dovednosti, bych rozdélila do nasledujicich
kategorii:

e Mmanazer saim

- ,,...ten manazer by se sam mél snazit ty dovednosti zlepsovat. *

“«

- ,,Kazdy se nerodi manazerem, ale je to mira sebereflexe a otevienosti

e zodpovédnost firmy

- ,,...myslim, Ze je velky potencial a to je rovina uvnitr té firmy.

-, ... myslim si, Ze je to podobny jako u umeéni. Ano, miiZe se najit prirozeny talent, ktery v
podstateé az tolik nepotrebuje to vzdeldavani, ale je to strasné vzdacné. Ten grunt je potieba. Mel
by ten clovek mit v priitbéhu svého ristu nékoho vedle sebe, kdo ho vede, piluje a otesava.

- ,, Personalisti by si méli pro manazerskou pozici vybrat spravného cloveka, ktery umi jednat
s lidmi — fo je klicova kompetence. Jejich komunikacni styl a jejich zpiisob vedeni. Ochota
pracovat na sobé a vzdelavat se.

-,,0ni jdou z toho semindre hodné namotivovani, ale pak by potrebovali tzv. , doplnovat“, a
kdyz to doplnovani té energie, chuti, zajmu neni, tak ta kiivka rapidné klesa a ztraci se ten
efekt a pak to jsou trochu vyhozené penize a tak 10 ale déla vétsina firem.

- ,,Bylo by dobré, aby jejich manazeri napriklad vedeéli, jaky si dali tzv. ,,zavazek* (ci kolega
jako patron a vzajemné se mohou hlidat). Nevim, jak to funguje v praxi, tu zpétnou vazbu

mam malokde. Ale u dlouhodobych projektii to mohu pozorovat a néco to do sebe ma. ,,

e vzdélavani

- koucink ¢i konzultace - ,,Pak si myslim, Ze ti lidé by méli mit moznost koucinku nebo
individualni konzultace (zalezi, jak to budeme nazyvat), ale aby to bylo na nich. Aby oni sami
si rekli, ja bych chtél probrat toto, jestli to délam dobre. A jestli by to bylo sezeni, nebo by ten

lektor byl prizvany ke konkrétni situaci, to uz by asi bylo jedno, no spise lépe ta redlna
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situace, protoze ta je objektivnejsi na rozdil od vypraveni, ale to myslim, Ze by méla byt
nadstavba k tem tréninkiim.

- Follow up - ,,Nebo follow up Idenni setkani, ale s tim uz si ani nepamatuji, kdy jsem se
setkala. “

- vhodné je i doplnit alternativnimi aktivitami — napt. Teambuilding — ,,Mdm zkusenosti, Ze to
bych firmam, aby 1-2x do roka tyto aktivity realizovaly, nemusi to byt celd spolecnost, miizou
to byt jednotlivy tymy. Pripravit dobre teambuilding znamena pripravit takové aktivity, aby
kazdy mel sanci a aby ty lidi se projevili trosku v jinych charakteristikach, nez jsou ty
pracovni. A najednou ty lidi se vice vnimaji jako lidi, zIidsti to atmosféru, jsou tolerantnéjsi a
lépe se jim spolupracuje. Jde taky o zpétnou vazbu, protoze bez ni to ztrdaci smysl. Kdyz nevi,
proc néco deélaji, miuzou si pripadat jako blbci. Kdyz se to natoc¢i na video a pak se to pousti

k obveseleni.

Recept na efektivni trénink

I. INTERAKTIVITA

- prozitek — ,,Kdybych méla rici, v cem je ten prinos, tak je to o tom, ze to neni prednaska, ale
ze ty lidi maji proZzitek, tak si néco vyzkousi, néco zaziji, v nécem se trosku ,,namoci“. Mozna,
Ze se i pochopi. Dostanou zpétnou vazbu, jak by to bylo lepsi ¢i idedlni a prijmou to nebo
neprijmou.

- dynamicky, interaktivni zéazitek — ,,Co je nejefektivnéjsi? Dynamicky, interaktivni zazitek,
ale to je takovy vystiel rakety, a aby se ta raketa dobre smérovala, bylo by potieba s tim
pracovat dal. *

- teorie : trénink 30:70 nebo 20:80 — ,Nejdiilezitéjsi je ten trénink, protoze ten teoreticky
zdklad se ti manazeri dozvidaji uz na VS, nemaji to radi a pokud jim das teoreticky zdklad, tak
jen ve formé jednoduchého schématka, kterého se chytnou a pak trénuji.

II. ZPETNA VAZBA

- lidé dostanou zpétnou vazbu

- ... @ druhy den uz miizeme jit hloubéji do téch zpetnych vazeb vzdajemné. Nejenom oni mezi
sebou, ale i ja wviici nim. A kdyz chci ty lidi rozvijet, stale plati, Ze se ty lidi musi chvalit, aby
nikdo neodchazel s tim, zZe je uplné nemozny.

I1I. OSTATN{ FAKTORY

- atmosféra — ,,Lektor si ty lidi nejdriv musi ziskat a vytvorit si s nimi vztah duvery. ... Nekdy

ale na toto potiebujete cely piilden, a proto ty jednodenni tréninky nemaji takovy efekt jako ty
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2denni, kdy se prvni den tak jako otukavame, zkousSime ... a druhy den uz miizeme jit
hloubéji... *
- sebepoznani je zaklad - ,,V ramci sebepoznani by si méli udélat mantinely, co miizou zménit,

co ne. A na to muze nasedat trénink toho dalsiho. “

JG uvedl, ze podle jeho nazoru se nejlépe rozviji prezenta¢ni dovednosti, které casto trvaji 1

az 2 dny. Zde je vidét posun na konci oproti zacatku. U komunikacnich dovednosti maji

vvvvvv

Ten samy lektor (JG) prisel s ndzorem, ze kdyby se realizoval vyzkum efektu u rozvoje
manazerskych dovednosti s kontrolni skupinou a 100 hodinami tréninku, ptedpoklada se , ze

by tam byl posun.

KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

Mezi néstroji, které jsou vhodné pro rozvoj komunikac¢nich dovednosti u manazert lektofi
uvadéji nasledujici:

- hrani roli

- pfima interakce

- videofeedback

- zde nejvice interaktivni nastroje

- kratké hry, cviceni (napf. parafrazovani mezi sebou) — technika + zazitek

Nekteti lektofi uvadeji, ze neradi u rozvoje komunikacnich dovednosti uZivaji videoanalyzu —
»Nemam rada kameru — nerada pouzivam kameru, beru to jako ztratu casu divat se na to, co
Jjiz probéhlo. “

- ,,S videem nemadm tak dobrou zkusenost, trochu meé to zdrzuje. Kdyz mam jen I den a 2 dny,

‘

tak to zdrzuje.

Lektorka ZT popisuje sviij zpusob tréninku komunika¢nich dovednosti: ,,Nejprve vysveétlim,
demonstruji (ukdazu), pak zazitek (pojdte si to vyzkouset) a pak nachazim divody, kdy to
mohou pouzivat.“ JG uzivd podobny postup, ktery charakterizuje nasledovné. Nejprve

poskytne manazerim (ucastnikim tréninku) kognitivni strukturu a déale pokraCuje pres
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behavioralni trénink. Pfipodobiniuje tuto metodu ke KBT (Kognitivné-behavioralni terapii) a
také i k sociodramatu.
Trénink je z pohledu ZT vice obohacujici v piipadé, Ze se t¢astnikiim tréninku poskytne vétsi

prostor pro diskuzi, tak mohou sdilet své nazory a zkusSenosti.

Opakovang¢ se objevil diraz na zpétnou vazbu. ,,Zpétnd vazba ve 2 fazich — nejprve ji dava ten
partner, pak okoli a pak ja. Oni vétsinou vystihnou to, co ja. Pochvala, co se darilo, co
opakovat a co ménit. Samoziejmée predtim vysvetlim, co je hodnoceni, jak se déla. " Zpétna

vazba je kliCova prave bezprostiedné po urcité situaci.

Lektoti se déale vénovali otdzce, zda pro rozvoj komunikacnich dovednosti je vhodné volit
variantu tréninku ¢i kou€inku. Padl ndzor, Ze rozvoj komunika¢nich dovednosti se zasadné lisi
u tréninku a koucinku. (,,Napr. na tréninku komunikace se clovek uci obecné principy
komunikace, z nichz si vybird, co jemu sedi. I se jde do hloubky, ale jsou to obecné
mechanismy. Ale v ramci koucovani se mluvi jen o ném, o jeho zpiisobu, jak on ty ziskany véci
z kurzu aplikuje a zvnitini do své viastni prdce. Tyto dva pristupy si tedy viibec nekonkuruji,
spise se doplnuji a vysokych manazerit by oba nemély chybét.)

Lektor MC doporucuje pro rozvoj komunika¢nich dovednosti spiSe trénink. ,,Myslim si, Ze je
lepsi interaktivni trénink pro komunikacni dovednosti nez koucovani, kde ta interakce neni. Ve
skupiné je to zazitkovéjsi, veétsi sebezkuSenost, néco jako trémink socidalnich dovednosti.
Trénink bude asi efektivnéjsi nez koucink. *

K preferenci tréninku u rozvoje komunikacnich dovednosti se ptipojuji 1 dal§i lektofi.
»--.Fozhodné jit na trénink, protoze tam maji ty ostatni lidi a ty jsou obohacujici a vidi, jak to
délaji ostatni.” Koucink by doporuCovali individualné. Naptiklad kdyZz je manaZer velmi
dobry, je lepsi ho rozvijet individualné v rdmci rozvolnéné struktury.

Ten samy lektor (MC) dale popisuje zkuSenost se zadanim zlepSeni komunikacnich
dovednosti u koucinku (,,Manazeri si nékdy u koucinku stanovi cil zlepsit komunikacni
dovednosti a kdyz se o tom pak bavime dal, tak z toho vyjde napr. prosadit viici vedeni
néjakou zmenu, nebo néjakeé své navrhy, takze to je specificka komunikace viici vedeni, ale je
to spise o mikropolitice. Uplatiovani moci, vyjednavani koalice, koalicni jednani a tak. To je

spise vedeni lidi. *)
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A jak funguje pracovni praxe Vrozvoji komunikac¢nich dovednosti? Lektor MC uvadi, ze
praxe je efektivni, ale pouze se zpétnou vazbou, naptiklad mentoringem, ¢i koucinkem ze

strany nadfizeného.

PREZENTACNI DOVEDNOSTI

Lektofi se shoduji na nutnosti uzivat videoanalyzu pii rozvoji prezentacnich dovednosti
manazeru.

- ,,Zde to video pouzivam a pracuji s nim jako s hlavnim. Je nejlepsi, kdyz se ty lidi vidi ... 40-
60% z toho je videoanalyza. “

- ,, ...Ciste mechnicky trénink do uplného zblbnuti, videotrénink. *

«

- ,,...tam je kamera duleZita. *

Lektor JG krom¢ videotréninku zdlraziuje praci s mentalnimi mapami a uvadi, Ze pracuje

s kognitivni strukturou ohledné neverbality.

Na otazku, zda je lepsi trénink ¢i koucink, lektofi shodné zduraziuji nutnost trénovat
prezentacni dovednosti (,,Zde si myslim, Ze ten kou¢ moc prostoru uz nema, je to spis o tom
trenérovi. Koucink bych moc nevidel.*; ,, Zde trénink a pak kdyz mad nékdo trému, tak to na
koucinku odblokovat. )
Lektor MC doporucuje ¢isté mechanicky trénink ,,az do uplného zblbnuti*.

Jiny lektor pfipodobniuje prezentani dovednosti herectvi. — ,,Prezentacni dovednosti jsou
Strasné podobné herectvi, stejné jako kdyz nékdo chce byt herec, musi se naucit to remeslo,
jak se md pohybovat, co pouzivat a pak zarovné mad svého ucitele a ten z neho taha jeho

osobnost. Ale jedno bez druhého nemiize fungovat. Kurzy + koucovani a pilovani stylu. *

VEDENI LIDi

Lektoti uvadéli, ze rozvoj dovednosti vedeni lidi formou tréninku umoziuji nastroje, jako je
interaktivita tréninku, pfipadové studie, rolové cviCeni, sparing partnefi, modelové tukoly,
simulacni hry s kognitivnimi schématy a vSe co si manaZefi v ramci interaktivity mohou

vyzkouset.
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Témata, kterd se pod touto kategorii dle lektorti objevuji, jsou motivovani lidi, fizeni lidi,
personalni Cinnosti manazera, styly fizeni, firemni kultura, manazersky styl, leadership,

zvladani situaci, vedeni porad, ale 1 napiiklad time management.

ZT doporucuje pred rozvijenim dovednosti vedeni lidi uskutecnit typologii manazera. —
LwUdélat typologii, aby vedeli, jaky jsou typ a co je jim viastni. A pak mohou byt uspésni.
Mnoho manazerit ma jeden styl a jedno presvedceni a to prosazuji za kazdou cenu a nemaji

sebereflexi, co delaji a jak délaji a mohou nadélat spoustu skod. *

A jak si vede v porovnani trénink a kouc¢ink?

Lektor DS uvadi, Ze to, co lze naucit v ramci kurzi je omezené, ale dulezité je to opakovat,
aby to manazefi nezapomnéli. Koucovani mize dovednost vedeni lidi rozvijet do nekonecna,
protoze ptichazeji nové situace a pokud ma manazer kouce, se kterym to muze sdilet a
konfrontovat, je to dobré. Opakované se objevuje nazor, ze koucink je vhodny jako doplnék
tréninkd.- ,,Zde bych ten koucink vidél jako hodné prinosny jako doplnék ¢i nadstavba, kdy se
ten Séf o spousté téch veci potrebuje bavit v intimnim prostor\U, jen on a kouc. Prece jenom
pred témi kolegy spoustu véci nemiize otevrit, protoze by tim trochu ztratil tFeba tvar, nebo by
se mohl diskreditovat. “ Lektorka ZT doporucuje doplnit trénink kouc¢inkem, pokud ma
manazer n&jaké potize, at’ si je uvédomuje on sam, ¢i jen jeho okoli.

wevr

MC logicky doporucuje pro junior$téjsi manazery (tzn. sluzebné¢ méné zkusené) pouze trénink
resit takové ty politické vztahy mikropolitika firmy, taktiky, jak s kym vyjednavat, co na koho
plati, strategie, manipulace, ovliviiovani. To jsou véci, které se nedaji moc natrénovat a je to

o tom individualnim pristupu a to patri do té intimity koucovani. “

Lektorka LK si v§ima 3 druhti manazerti ve véku cca do 55 let. Prvni skupina manazert se
snazi vice poznat sebe sama a od tohoto se odrazi v praci se svymi podiizenymi. Pak je
skupina spiSe mladSich manazerd, jejichz cilem je z podiizenych dostat co nejvétsi vykon. A
treti a nejpocetncjSi skupina manaZeri ma snahu vytvaret ptatelskou atmosféru, ve které
podiizeni podavaji také vykony, tzn. participativni styl fizeni. ,,u manazerii po 55 let je to

velice individualni. Neda se kategorizovat.)
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Lektor MC dale rozlisuje 2 kategorie lidi na vedoucich pozicich. Ti prvni jsou manazefi a ti
druzi viidcové nebo tzv. lidfi. U manazert doporucuje lektor rozvijet dovednost vedeni lidi
formou tréninku. Uvadi, Ze tito manazefi se daji vytrénovat, jsou to jakysi femeslnici a vedeni
lidi se da naucit jako femeslo. Nékteii manazeti skonci na této tirovni, nebot’ jim chybi piesah
do vidcovstvi (leadershipu). Lidry je vhodné rozvijet kombinaci tréninku a koucinku.
Leadership se pry uz skoli htfe. Jedna se o uvoliovani potencidlu k vedeni, motivovani.
Lektor ptedpoklada, ze tato dovednost je vice vrozend, geneticky dana. Odhaduje, ze lidii
maji vetsi talent v presvédCovani lidi. Jsou to lepsi rétorici nez ostatni, ale potfebuji vedeni,
aby tu rétoriku vyuzivali k dobrym cilim. Nadstavbu tréninku vidi naptiklad jako koucink od
nadfizeného daného manazera, ktery je dobry. Dale v kombinaci s mentorem, jez poskytuje
své zkuSenosti a také s externim koucem, ktery hled4d skryty potencidl, jez si manazer

neuvédomuje.

SEBERIZENI

Tuto oblast dovednosti bych rozdélila na 2 zakladni témata a to tizeni ¢asu, nebo-li time

management a fizeni stresu, Cili stress management.

Lektofi se vice vyjadrovali k fizeni Casu. Zde uvadéli, Ze trénink time managementu je
,De facto by se kurz TM dal zhustit do 15 min, lektor by rozdal pravidla TM a ekl — toto
musite dodrzovat. *“ Lektor JG poskytuje ucastnikiim tipy a triky a oni poté reflektu;ji, jak oni
na tom jsou, pfemysli o sobé a hledaji feSeni. ,,7ofo je nejvice kognitivni pristup a moznd
systéemovy — systemicky, Ze se ptas, co by jim pomohlo, jak by to poznali, takze tam je to na
pomezi kognitivniho a systemického pristupu. Manazetfi pry maji radi pravé téma time
management a obcas se to da skolit v rdmci zaZitkové techniky.

DS poukazuje na zkuienost, 7e piedava pravidla time managenetu a Casto udastnici
odpovidaji, proc¢ to dané pravidlo apod. neni mozné aplikovat v jejich firm¢.

Jiny ale podobny nazor fika (ZT), ze time management a stress management jsou oba o
sebeanalyze a tendenci jit zevnitt Clov€ka. Opak vSak byva realitou, lektor sd€luje, jak by to

mélo byt.

Rizeni stresu se naopak zabyva nacvikem ,,véci®, které jdou mimo ramec manazerskych
9

dovednosti — relaxacni techniky, zvlddani akutniho stresu, ,,...a to mizZe fungovat pri
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prezentaci, pri emocné vyhrocenych situacich, nebo pri reseni wlb. je to prevence, aby ten

clovek se nedostal do vyhoreni nebo do probléemu s demotivaci. *

Lektofti se shoduji, Ze pro tuto oblast rozvoje dovednosti manazera je vhodnéjsi koucink:

- ,,Specialné zvladani zateze a time management je jenom o vnitrnim nastaveni toho cloveka.
- ,,...jestlize to u toho konkrétniho cloveka nejde, tak se musi do toho individualniho pribéhu a
najit ten klic. *

- ,,Tu kdazen miize zajistit tim koucovani. 80% koucink(dovednosti) 20% kurzy — informac.

- ,JTakze jediné koucink na seberizeni.

- ,,U tréninku nedoporucuji ve firmé, jedine z jinych firem. *

- ,,Time management 4. generace nejde skolit, to je o filosofii, o pochopni hodnotovych
zebricku, priorit, wib (work-life balance), stress management. Ale kdyz to budeme brat jako
instrument, jako ndstroj, tak jako jo. Time management se da velice dobre skolit, ale tam jde o
tu diskuzi s témi lidmi. Ja Skolim Time management tak, Ze je to hodné diskuze, mdlo technik.
Techniky se daji uzivat jako modelové situace na néjakou komplikovanou situaci priorit, casu
a ty lidi se musi V tom zorientovat, ty priority spravné stanovovat, musi je dobre naplanovat,
Jje to trénink v podstaté takové logistiky, schopnosti planovani a schopnosti definovani priorit
a na to jsou docela zajimavé techniky, modelové situace, ale tim to konci, protoze, ta dalsi
nadstavba je v podstaté takovad vyuka zdasad na co pozor a tim padem se to rychle posouva do
té 4. generace, kdy to Skoleni je jakdsi diskuze ¢i tymové koucovani. Ten zakladni Time
management je o téch technikach, o té technologii a tohle musi znat vsichni, néco si prectou,

mohou diskutovat. A nadto néjaka nadstavba — koucovani a to se posouvame do work-life

balance, do stress managementu nebo do urovnani si hodnot.

Lektorka ZT rozebira, Ze vétSina tréninki se snazi zménit chovani — tedy jde odspoda
pyramidy. AvSak sebefizeni musi postupovat opacnym smérem, tedy od identity pies
hodnotové zebiicky, dale pies schopnosti, znalosti a dovednosti az k chovani, na které tyto

zmény budou mit vliv. Proto doporucuje spise koucink.

Otazka ¢. 2. Kdy se dle VaSeho nazoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro kou¢ink?

A v jakych pripadech doporucujete klientovi trénink ¢i koucink?

Lektofi se shoduji v nazoru, Ze zakladem pro rozvoj manaZera jsou manaZerské kurzy a

tréninky. Koucink je pak nadstavbou (jde o osobni zlepseni; ,,néco doladit®, jde pro specifické
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pozice apod.). U tréninku hraje roli i skupina ostatnich manazerti, skupinové namotivovani
aj.) (,, Ja doporucuji nejdrive kurz, je tam obohaceni o ty ostatni lidi a pak miize vedét, co
zlepsit, protoze tam ma i porovnani. Kurzy jsou dobry. Koucink je nadstavba a je to osobni

3

zlepSeni. “;* Tréninky spise pro ty, kde je vétsi mnozstvi (manazerii), také aby je firma

namotivovala. A koucovani pro ty specificky pozice. )

MC zminuje, ze realizuje skupinovy koucink a poukazuje na to, Ze se né¢kdy hranice mezi
Skolenim a skupinovym koucinkem muze stirat. (,,7a hranice mezi tim, co uz jakoby Skoleni a
tymovy koucink se stira. Protoze to, co je tymovy koucink, muze byt dobra diskuze, kterd se
rozvine v ramci skoleni. Ti lidé si z toho Skoleni odnesou informace, zazitek, ale soucasné tam
doslo k rozsahlé diskuzi, kde se diskutuji diilezita témata a to miize byt tymovym koucinkem.
Prestoze to nemuselo byt tou zakdazkou. Tymovy koucink plati spise pro néjaké uzaviené tymy,
kde se resi néjaky konkrétni problém. Ale neda se to delat plosne. ©) Ptidava se 1 JG, ktery
uvadi, ze pokud koucuje, nerozliSuje trénink a koucink tak uplné, nékdy v ramci koucinku uci

néjakou dovednost, pouziva sparing partnera ¢i videozdznam.

Firmy se rozhoduji pro rozvojové aktivity na zaklad¢ efektivity, budgetu a jak velkou ¢ast
zamé&stnancu chce firma pokryt. Dle JG se nejcastéji trénuje sttedni management — ,,Trénuji se
nejvice stiedni manazeri, na ty vyssi si uz nikdo netroufne a na ty nizsi nevynalozi tolik
penez.

MC maé zkuSenost, Ze se koucuji 1 mistfi (tzn. niZ§i management), ale jednd se o interni

koucink = koucuje vySkoleny zaméstnanec firmy.

Firmy se pry rozhoduji pro tréninky a koucink nejen podle financi, ale i podle zkuSenosti
klicovych osob. ,.Firmy se rozhoduji pro koucink a pro trénink podle penéz a podle zkuSenosti

toho, kdo o tom rozhoduje. Kdyz ma zkuSenosti s koucinkem, tak mu dava prostor. *

LH mé paradoxni zkuSenost s koucinkem: ,,Nekteré firmy se rozhoduji pro koucink, kdyz maji
pocit, Ze néktery z manazerii hodné rychle vyrostl, dostatecné jesté ale neni zraly a nemiizou
poradat semindre kviili jednomu, tak mu poskytnou koucink. Aby to nevypadalo, Ze on je
neschopny, tak se ten kouc objednd pro urcitou skupinu a pak je na téch lidech, jestli ho
vyuziji nebo ne. A pritom na zacatku byl jeden ten nosny, kviili kterému se to resilo a nakonec
ten efekt ma vice lidi a nakonec jsou vetsinou vice radi ti, kteri tam byli prizvani, nez kvuli

3

kteremu to bylo. *
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Otazka ¢. 3. O jaka témata je dle VaSeho ndzoru nejvétsi zajem ze strany firem/

manazeru?

Nékteti lektofi se shoduji, ze velky zajem je o témata jako je stress a time management —,,V
posledni dobe mam pocit, ze je moderni hlavne wlb neboli vsechno, co se tyka zvladani stresu,
zateze, nabirani néjaké pozitivni energie, aby lidé byli schopni podavat vykony, ale aby jim
vydrzeli. A potom takovd témata, ktera se miizou objevit, kterd zvysi efektivitu, a to je Time

management, nebo to, co spada do toho seberizeni. *

JG naopak uvadi, Ze dle jeho zkuSenosti manazeti nepreferuji relaxacni techniky.(,, Nemaji

moc radi relaxacni techniky. *)

Je vSak patrné, ze kazdy lektor vnima poptavku po trochu jinych tématech.
Tato témata bych rozd¢lila do nasledujicich blokii:

KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

- asertivita

- neetické druhy komunikace ( u otevienych kurzit)

- nonverbalni komunikace

- nestandardni zptsoby nedirektivniho vyjednavani

- zvladani konfliktnich situaci

OBCHODN{ DOVEDNOSTI
- jak manipulovat lidi, aby kupovali (objevilo se masivné po revoluci a jsou stéle)

- orientace na dlouhodobé vztahy se zdkazniky

VEDENT LID{

- dovednost vyuzivat styly fizeni — tkolovani, motivovani, delegovani, koucovani (pozn.
lektora — toto nelze naucit na 2dennim kurzu)

- diversity management (propojovani nesourodych tymu)

- zvladani problémovych situaci (jednani se Sé¢fem, dodavatelem, apod.)

- manazersky styl (ManaZefi maji pocit, Ze to nejde jinak, nez to délaji oni sami a jsou
pfekvapeni a uneSeni, Ze jsou i jiné moZnosti a snazi se nalézt svlij vlastni styl. Je to banalita,

ale maji to radi.)
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SEBERIZENI A ROVNOVAHA PRACOVNIHO A OSOBNIHO ZIVOTA (WLB)
- time management (fizeni Casu a priorit)
- stress management (fizeni stresu)

- sebepoznani

OSTATNI TEMATA
- interkultura
- muzsko-zenska komunikace

- MBTI

Dalsi postiehy lektort k otazce, co poptavaji firmy/manaZzeti:

- tendence vytézit potencidl z lidi

- dnes vice psychologie — poznani lidi, typologie, styly jednani s riznymi typy lidi (vétsi
hloubka v pochopeni lidi

- 2 druhy manaZeri (prvni jsou ti, co chtéji poznat sebe a pak ostatni a ti, co chtéji znat triky
jak na ostatni)

- lektoti se shoduji, Ze se n¢kdy lisi poptavka od HR oddéleni a od samotnych manazert
(,,Z mé zkusenosti je rozdil mezi poptavkou HR a cilovych zaméstnancii-manazeru, protoze
casto se ta témata semindri deleguji seshora. Management typu HR, vzdélavac — vymysli
néco, nepta se lidi, jestli by to chtéli, prosadi to nahore. On ukdze, Ze dobre pracuje. A ty lidi
dole to dostanou jako rozkaz a oni uz na ten semindr jdou s priory S nechuti, protoze to
dostali jako rozkaz. Pokud se podari na tom semindri udelat dobrou atmosféru, tak se pak od
nich dozvite, ze tieba by chtéli se vzdélavat, ale uplné jiné téma.*; ,,S manazery tu poptdavku
spise konkretizuji. Nekdy se ty poZadavky rozchdzeji a pak je lepsi pracovat s témi manazery
spise koucovacim zpiisobem. ... Nekdy pri té konkretizaci z toho vyleze néco jiného. Obcas se
to konkretizuje na schiizce pred tréninkem, ale bézné je to tak, Ze se nastavuje ta zakdzka
primo v situaci tréninku. To nastavovani pred se mi stalo, ale spisSe u specialistii — ti manazeri
na to nemaji cas.“; ,,Realita je takova, Ze mi zavolaji z néjaké agentury a reknou, mame pro
vas asertivitu a je to pro 12 lidi, je to uz prodany. Jsem az ten koncovy clanek. To, Ze firma
chtéla predem videt lektora, se mi stavalo drive, ale ted ne. )

- problémové jsou vzdélavaci projekty z EU fondl — projekt casto pfipravuje jina
dodavatelska firma, kterd nezna potieby dané firmy

- firmy nedodrzuji posloupnost témat a tirovni, skupina manazera na tréninku neni homogenni

(lektor mini, ze nekteti jsou zkuSenéjsi a prosli jiz néjakymi tréninky a jini ne)
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Otazka €. 4. Jak se dle VaSeho nazoru zménila poptivka a realizace manaZerského

vzdélavani v dneSni ekonomické situaci?

SNIZEN{ OBJEMU VZDELAVAN{ A DALC{ USPORNA OPATREN{

- firmy vice hlidaji, pro¢ potiebuji vzdélavani a proc jde ktery manazer do kurzu

- do r. 2008 bylo vzdélavani hodné kvantitativni (,,Mdame hodne penéz, tak je utratime.
Posleme tam piilku firmy, mame na to. *)

- rusi se plosné vzdélavani — ,,Prisla krize, takze vsichni se polekali a hodné stopli takoveé ty
plosné projekty vzdelavani, kdy to bylo pro cely segment stiredniho managementu a byla tam
rada dovednosti.

- poptavka klesla i diky ESF (Evropské strukturalni fondy), které devalvovaly ceny a kvalitu
lektorh (Skoli ucitelé ze Skol, kteti pfednaseji, ale netrénuji)

- ,otrasné se Setri, jak na poctu dnii, tak na prostredi a téch vedlejsich vécech, prostory,
technika, obcerstveni, tam je to hodné videt. Ti lidé, co byli zvykli to spojit s vecernimi akcemi
S kolegy, tém se to hodné nelibi, protoze ted’ skoleni neni jeden velky mejdan, ale musi si napr.
nékteré véci hradit sami, piisobi to na lidi negativné a lektori to trochu odnasi.

- ,,Vsiml jsem si, Ze orezavaji baliky na vzdélavani. Zarizujeme si ty véci interné, to jsem si
vs§iml opakované u vétsich firem. Diisledek je, Ze lidi, kteri jsou pomérné nekvalifikovani,
délaji kvalifikovanou praci. A vsiml jsem si, Ze chteli proskolit nekvalifikovany lidi, napr.
Z HR, aby délali 360° zpétnou vazbu, &i Assessment Centre apod. Skoleni trenéri je ted

pomérné casteé.

VETSI DURAZ NA KVALITU A CILENOST

- kvalita a opatrnost - ,,Diraz firem na kvalitu vzdélavani je tu také. Vétsi kontrola, firmy jsou
také opatrnéjsi, koho si pusti do firmy. Ten trend je dobry ve smyslu, Ze chtéji videt lektora,
mluvit s lektorem, videt jeho praci.

- dnes firmy na vzdélavani vice Setii, ale ku prospéchu véci — hlidaji si vice vystup — ,,Versi
diiraz na kvalitu.

- lepsi cileni - ,,4 pak jsou firmy, které jesté zafungovali jinak, které v zdsadé zareagovali
opacne, rekli si, nemdme zakdzky, jsme ohroZeni krizi, musime investovat do lidi, takze oni
naopak zacilili tu poptavku pro ty klicovy lidi. Udeélali si persondlni audit a vytahli si klicovy
lidi a do nich investovali na miru Sité tréninky plus koucink, ale ten cil byl vétsinou obchodni.

Takze ta zména toho zadani byla spise posilit obchodni akvizice. Jsou to manazeri, ale takovy,

kteri musi prinaset zakazky, pripadné ty, co byly schopni zorganizovat néjaké strategické
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partnerstvi ¢i fiizi, nebo pretahnout zdkaznika. Cili obchodni manazeii — do téch se
investovalo vice. Ne tedy plosné.

- dlraz na vstup a vystup — ,,Daleko vétsi pozornost se venuje uvodnim workshopiim, uvodni
diagnostice/analyze, aby se zjistilo, jaka je to zakazka, ocekavani. A vice se zabyvaji tim
vystupem, hodnocenim efektivity, zda se to projevilo. A i kdyz Sikovny personalista vi, Ze se to
tezko meri, tak pracuji alespon s kvalitativnim vystupem.

- daraz na kvalitu — ,,Chteji nejlépe DVD, fotky, béhem kurzu. *

- chtéji hodnoceni ucastniki — ,,Chtéji zpétnou vazbu na kazdého ucastnika, ale odmitam to
delat. Davam jen zpeétnou vazbu na celou skupinu. Dam zpétnou vazbu, kdyz tlaci, ale
nedélam to rada.*; ,,CO Odmitam, objednaji si seminar a chtéji, abychom ty lidi
charakterizovali, abychom rekli, jestli jsou spravné na svych mistech, jestli bychom nékoho
vyhodili nebo nevyhodili. Nevim, jestli to souvisi s krizi, ale posledni 2 roky se s tim setkdvam.

Drive se to nedélo. *

- chtéji vice za méné — ,,zpétné vazby a mnoho schiizek (pred po apod.)

ZMENA TEMAT

- témata jsou shodna

- posileni obchodni akvizice

- zménila se poptavka na obchodni dovednosti, tlak na lidi, motivace

- chté&ji zvySeni manaZerské kreativity (investuji do toho, aby z téch lidi ziskali, co nejvice)
- stress management a time management

- Jedna se taky o témata, ktera jsou nové zabalena.

- emocni inteligence

- modni téma — gender

- vice rozjizdi koucink (,,Je to ,,boom *.*)
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2.2.2 HR manazeri

HR manazerim bylo polozeno 5 otadzek. Pti zpracovani jejich vyrokd také uzivam piimé

citace pro uptesnéni a konkretizaci sdéleni (viz ptfepisy rozhovort v piiloze €. 2).

Otazka ¢. 1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: -
nebo-li, co nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nazoru:
Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink,
praxe, jiné alternativni nastroje ...). Zda lze viibec tyto dovednosti rozvijet, apod.

e Komunikaéni dovednosti

e Prezentacni dovednosti

e Vedeni lidi

e Seberizeni

MANAZERSKE DOVEDNOSTI OBECNE

K manazerskym dovednostem obecné se HR manazeti vyjadfovali z riiznych thli pohledu.
Pti shrnuti jejich pohledi se objevuje nasledujici obrazek:

- je tfeba rozliSovat znalosti a dovednosti a také skutenost, Ze manaZer tyto nabité znalosti a
dovednosti musi uvést do praxe - ,,Kdyz se clovéku da kucharka a on si ji precte a na druhou
stranu, Ze umi za pomoci té kucharky fungovat v praxi. Jsou to skutecné velice rozdilné véci.
Takze kdyz tady budu rikat, ano, jsou tady néjakad skoleni a budu u nich rikat, ano, umim si
predstavit, Ze jsou néjakd lepsi, tak to jesté neznamenda, zZe bych 100% veédéla, jak na to, aby to
ti lidé skutecné v té praxi pouzivali.

- 1. trénink, 2. koucink, 3. praxe — ,,4le obecné v mékkych dovednostech si myslim, Ze se dela
ten trénink a koucink a pak ta navazna praxe, ale jen pouze kdyz ten clovek cilené
implementuje.

- rozliSuje rizné manazery — ,,Osobné si myslim, Ze zalezi na konkrétni osobnosti, protoze
nekdo lépe slysi na on the job — zlepsovani primo v praxi a nékdo potiebuje spise néjake ty
teoretické souvislosti a zaramovani, aby si tu praxi rozclenil do néjakého systému, ktery mu ta
teorie trochu da. “

- rozdéluje lidi na vedoucich pozicich na manaZery a lidry: ,,Rekla bych obecné, Ze u
manazerii na jakékoliv pozici plati to prostredi, ve kterém ten manazer je, ten tym, ktery ridi,

Jjak narocna ta pozice bude, protoze i od toho se odviji naroky na tu danou dovednost, kterou
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by mél mit. Rozhodné od manazera, ktery povede 5 lidi, nebudu ocekavat to, jako od cloveka,

ktery bude mit pod sebou 150 lidi. **

KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

Pouze polovina HR manazert, ktefi se k tomuto problému vyjadrila. 3 ze 6ti si mysli, ze je
vhodné komunikacni dovednosti manazeri rozvijet nejprve formou tréninku. Diiraz je na
interaktivitu tréninku. — ,,Prdveé treba u manazerii v pripadeé komunikacnich dovednosti, tam
bych uprednostiovala standardné ten trénink interaktivni ve smyslu teorie, praxe...

Druhym nastrojem v pofadi je zminovan koucink (,,Pokud je u manazera problém
S komunikaci, tak je to docela vazny problém, protoze je to jeden z predpokladii, aby byl
uspesny na té svoji pozici... je pak na to potreba vyuzit néjakou intenzivni metodu a to je
vetsinou externi koucink. Zde trénink neni efektivni. Pokud je problém v technikdch
komunikace, pak na to mame jiného kouce, ktery ho pozoruje pri prdaci, diskutuje s nim ty
aktivity a pomdahd manazerovi, aby si prisel na to, jaké spravné techniky v danych situacich
vyuzit. *)

Tteti v poradi je zminéna praxe. MysSleno je tim ziskdvani zkuSenosti v praxi a uceni se
dovednostem piimo v praxi. (,,Co se tyce komunikacnich dovednosti, tak si myslim, Ze to je
praxe a dale dobry nadrizeny, ktery ti davda zpétnou vazbu. Ta zpétna vazba je u
komunikacnich dovednosti nezbytné nutna, protoze spousta lidi vitbec nemusi tusit, Ze ty

komunikacni dovednosti nema na dobré urovni nebo Ze komunikuje nevhodné a viibec to neni

0 jejich schopnostech, ale o jejich neuvédomeni. )

Druhé polovina HR manazerl se spiSe ptiklani k nazoru, Ze trénink pro rozvoj manazerskych
dovednosti neni efektivni, nebot’ nesimuluje vSechny realné situace. ,,Komunikacni dovednosti
jako takové, si myslim, Ze jsou hodné duleZité a nejsem si uplné jist, jak moc jsou
trénovatelné. ..., protoze téch situaci musi byt obrovska Skadla. “ Maximalné ptipousti zakladni

komunikacni trénink na za¢atku manazerské kariéry.
Také se objevuje hypotéza, ze je klicové jiz pfi vyberu manaZera piijimat lidi, ktefi uz v této

fazi dobfe komunikuji. Jiny HR manazer firmy (JC) si pohrava s myslenkou, Ze 70%

komunikac¢nich dovednosti je vrozenych (,, ndatura*) a 30% se da vytrénovat.
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V ¢em se vSak vSichni shoduji, je klicova role koucinku pfi rozvoji komunikacnich
dovednosti. Jde o feSeni komunikacnich problémi manazera a pouze individudlni pfistup
muze mit vétsi efekt dle vétSiny. (,,Urcité se to odviji od temperamentu, povahy, seniority a

dalsich veci, ale obecné bych spise sdzela na ten koucink. )

Co mi pfipadéd jako velmi dobry postieh lidi z prostfedi firem je otdzka vydefinovani cile
rozvoje komunikacnich dovednosti, nebot’ ne vzdy se mize jednat o ¢isté komunikacni
dovednosti, nékdy muize jit o nevyjasnéné kompetence manazera, nebo o téma, které spise
spada do oblasti vedeni lidi a ne ptfimo komunikace. (,,Napriklad Ze manazer nevi, jak néco
Fesit ¢i komunikovat s jinymi titvary ve firmé — nejsou vyjasnéné kompetence. Casto nefesime

nekomunikativnost manazera, ale spise to byva nedorozumeni (z 90%,). )

PREZENTACNI DOVEDNOSTI

Vétsina dotazovanych HR manazerti se shoduje, Ze nejvhodnéj$Sim nastrojem pro rozvoj
prezentacnich dovednosti manaZera je trénink. Pravé trénink poskytne manazerovi kvalitni
zpétnou vazbu a urcitou sebereflexi diky hodnoceni ostatnich ucastnikii tréninku, lektora, ale
také diky tomu, ze ostatni ucastnici ¢aste¢né nasimuluji situaci obecenstva. Neopomenutelnou
roli zde také hraje kamera, €ili videoanalyza. Pokud ma manazer ptileZitost se vidét, ziska
realisti¢téjsi sebereflexi.

- ... zde bych také uprednostnovala trénink, nebot je zde klicova zpétna vazba. U vétsiny
tréninku je zpétna vazba, at jiz videozaznamu ¢i jineho média, aby se vidél ci slysel.

-,, Zde si myslim, Ze trénink je naopak velmi dobry, Ze ty prezentacni dovednosti se daji skvéle
pres trénink trénovat, naucit, pochopit, co je tam diilezZité. Je tam velmi dulezité, aby se ten
clovek videl pri té prezentaci, coZz je na tréninku prezentacnich dovednosti absolutni
samozrejmost, zZe jsou ty lidi natdaceni, a myslim si, Ze je to néco, co clovek miizZe trénovat i
sam, muze to zkousSet, miize si pred zrcadlem zkouSet délat prezentaci sam pro sebe a myslim,

‘

Ze je to hodné o tom tréninku.

Nékdy HR manazer (firma NG) doporucuje rozvijet prezentacni dovednosti i formou

koucinku, ale to pouze v situaci, kdy se jedna o osobnostni problém (tréma).

Nektefi manazefi ve firmé¢ EH si udajné stézuji, ze simulovana prezentace je vytrzena

Z kontextu a chybi zde pfirozenost situace. Dale pfevazn¢ manazefi technickych profesi maji
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zajem vyhradné o navod na prezentaci, chtéji informace, ale nemaji uz zajem zkousSet si
prezentaci mezi sebou. Osobné piedpokladam, Ze to muze byt zplisobeno nejistotou a

obavami prezentovat a tedy odhalit se pfed svymi kolegy.

VEDENI LIDi

Dotazovani HR manazefi se ve vétSiné shoduji, ze pro rozvoj dovednosti spadajicich do
oblasti vedeni lidi je vhodna kombinace vice vzdélavacich néstroji, tedy pievazné tréninku a
koucinku:

- L,V pripadé méné zkuSenych manazeru bych postupovala cestou nejprve teoretickych
znalosti, jak se vedou lidi a na zaklade toho rozvijet dalsi vyvoj. ... Ten zkuSeny manazer miize
Jjiz dostat ten koucink, zde jiz se resi ty konkrétni problémy a da se dosdhnout toho cile
rychleji nez tréninkem. “

- ,,U vedeni lidi si myslim, Ze je dilezité zde kombinovat vice véci dohromady. Je diilezité
absolvovat néjaké teoretické tréninky a semindre, ale jde 10 v ruku v ruce s praxi. ... Tudiz
nejvice u téchto dovednosti jde ruku v ruce teorie a praxe.

3

- ,,U osobnostniho problému nasazujeme kouce. ‘

A jaké dovednosti spadajici do oblasti vedeni lidi jsou klicové a firmy u svych manazeri
rozviji? V tom se firmy pomérné shoduyji:

podtizenym)

- klicové je, jak davat podiizenym zpétnou vazbu, hodnotit, zadavat ukoly, delegovat

- motivace zaméstnanci, vedeni tymu, rozvoj lidi, leadership

HR oddé¢leni u firmy NG také poskytuje manazerim néstroje, které pomahaji pii vedeni lidi.
Jedna se napiiklad o systém fizeni vykonu, odménovani zaméstnancli, riznd incentivni
schémata (pravidla), stanovovani cili pro podfizené, hodnoceni podfizenych, rozvijeni

podtizenych. HR oddéleni zde vystupuje pouze jako konzultant.
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SEBERIZENI

VeEtsi Cast dotazovanych HR manazert se priklani k nazoru, Ze trénink muaze byt dobrym
nastrojem pro rozvoj dovednosti slou¢enym pod pojmem sebefizeni. U fizeni ¢asu naptiklad
doporucuji kombinovat trénink s e-learningem (,,E-lerning vnimam jako prinosny, ale napr-.
V time managementu, nikoliv vsak u prezentacnich a komunikacnich dovednosti.* ). Také se U
firmy NG objevila pozitivni zkuSenost s mentoringem od zkusené&jsiho kolegy pravé u fizeni
casu. Kolega mlize napomoci novému manazerovi lépe se zaclenit do ¢asového béhu v ramci

firmy, 1épe si vSe zorganizovat apod. Jiny zminuje klicovou roli nadfizeného manaZera.

Mensi ¢ast dotazovanych je vsak skepticka k efektivité tréninku. ,,Nezviadani stresu a time
management, tak Skoleni Time management mé pripadaji trochu zbytecnd, protoze ti ucastnici
to ve vetsine pripadiu hned zapomenou. Tady nejvice miize pomoci kouc.” Diraz je na
sebekazen manazera pii dodrzovani urcitych zésad. Také se objevuje ndzor o celozivotnim
boji ¢loveka s témito tématy a chut’ na sob& pracovat (,,Myslim si, Ze je to pro spousty lidi
celozZivotni boj se v tom posunout a byt v tom lepsi, Ze je to néco, co vychazi spise z néjakého
temperamentu, nebo povahy clovéka, jak K tomu pristupuje. Nekdo vice podléha stresu nékdo
méné, a od toho se odviji jeho pristup k time managementu a stress managementu a dalSim

vecem. “).

Nékolik HR manazerd doporucuje také koucink. Napt. ,,Pokud je to potieba vice podporit,

pak externi kouc.

Otazka €. 2. Jak se liSi rozvojova strategie manaZeru od rozvojové strategie ostatnich
zaméstnancu

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZera
Firmy se zhruba déli na 2 poloviny v tom, jak se méni strategie rozvoje manazerti a ostatnich

zamestnancu (3 firmy vypovidaji, Ze se jejich strategie nelisi a 4 firmy uvadéji, ze se jejich

strategie zasadné lisi).
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Firmy, jejichZ strategie rozvoje manazeru a ostatnich zaméstnanci se neli$i, popisuji svou

rozvojovou strategii manazeru takto:

- klicové je zjiSténi potieby, co je tieba vzdelavat — ,,Rozdilna strategie neni, tzn. zjiStujeme
potrebu pravidelnym hodnocenim a pravidelnym rocnim planuim,...*“ (Jediny rozdil mezi
manazery a nemanazery je uziti Development Centre (DC) u manazerti. DC probihd pted
vzdélavacim programem manazeri a po skonceni podévaji manazeii a jejich nadfizeni
zpétnou vazbu — hlidaji tedy efektivitu vzdélavani.

- ,,Nejsou odlisnosti, vse se odviji od hodnoceni vykonu. *“ Jemny rozdil je, ze nemanazeti ma;ji
prithlednéjsi vystup hodnoceni vykonu nez manazefi. Firma dale oddéluje TOP management,
ktery je napojen na predsedu predstavenstva, a stiedni management. HR oddéleni zde nema
vliv na rozvoj TOP managementu, ale toto oddéleni TOP managementu od personalnich a
vzdélavacich aktivit by se mélo brzy sjednotit.

- ,,0Nno se to v zdsadé moc nelisi, protoze musite ty lidi rozvijet v tom, Co délaji a manazeri
vedou lidi. ...Vzdy jde jenom o obsah.” firma rozviji stejnym zplUsobem manazery a
specialisty, klicova je skutecnost, zda Ize utvofit skupinu ¢i se dany clovek bude rozvijet
individudlné (Firm¢ jde dale o komplexnost vzdélavani, které musi vychazet z potieb firmy —

Z jeji strategie, potieb lidi a se vstupy od nadtizenych lidi.)

A jaké odliSnosti ve své rozvojové strategii manazeru a ostatnich zaméstnancu vidi zbylé 4

firmy?

- Manazerim poskytuji soft skills (m¢kké dovednosti) az v 80% z ostatniho vzdélavani. ,, A

maji byt tim c¢lovékem, ktery preklapi to, co HR povazuje za nutné a dostdva info z byznysu a
to predava prave pres ty manazery.“ Jedna se o velkou nadnarodni firmu, kterda ma sklony
k Sablonovitému pfistupu k nabidce vzdélavani. Tato nabidka vychazi ze 3 zdroju — strategie
firmy, priority divize/pobocky a moZznostem HR odd¢leni (finance, politika vzdélavani apod.).
U TOP managementu je trochu odlisny piistup ve vzdélavani, nebot’ nabidku trhu vzdélavani
v CR vnimaji jako omezenou, proto se orientuji na korporatni tréninky v zahraniéi.

- ,HR vstupuje hodné do rozvoje manazerii — hodné to resi. ... My manazeriim pomdahdame, jak
maji rozvijet sve lidi, ale zdroven je to jejich zodpovédnost a za rozvoj manazeru ma
zodpovednost HR.* U manazeri vice cili rozvojové potieby a diskutuji s nim a s jejich
nadfizenymi, naopak u ostatnich zaméstnanci definuje potfeby manaZer s danym
zamé&stnancem a poté je k dispozici katalog vzdélavani, dalsi néstroje a rozpocet pro daného

¢loveéka. U manazert firma pouziva vice individualné zaméiené nastroje (napf. mentoring ¢i
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koucink), posilaji je na hard skills (tvrdé dovednosti, znalostni kurzy) do zahrani¢i a vice
experimentuje (piikladem mtize byt absolvovani leadershipu s koném pro urcitého manazera).
- Ostatni zaméstnanci se $koli pouze v hard skills a manazeti v soft skills a hard skills. Firma
ma rozdilny pfistup k manazerim riznych arovni. Do urc¢ité manazerské urovné (prevazné
niz§i management) se rozvojovy plan odviji od kompetencnich modeld a od urcité
manazerské tirovné se rozvoj manazeru fesi vice individualng. U téchto vysSich manaZzert se
také pracuje s 360°zpétnou vazbou, osobnimi pohovory a Development Centre.

- U mensi Ceské firmy (PD) se jinak vzdélavaji lidé z kancelaie a jinak zaméstnanci na
prodejnach. Manazeti prodejen si prochazeji internimi tréninky a kurzy a manazerské pozice
v kancelafich se fesi individudlné. Vzhledem k tomu, Ze je obtizné vytvotit skupinu manazeri
z kancelafe a protoze také neni vile, vzdéladvaji se tito zaméstnanci individudlné na

otevienych kurzech spiSe orientovanych na hard skills (napf. marketing apod.).

Vw7

Otazka ¢. 3. Zda mérite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpisobem
(orientacné) - tzn. jakymi nastroji

5 ze 7 firem nemé&ii efektivitu Skoleni, jedna firma proto, Ze nevi jak, ale ,,Do budoucna
chceme rozjet ten systéem a budeme o tom premyslet. Neni to pro nds zatim priorita. “, druha

firma nema potiebu efektivitu méfit.

Ostatnich 5 firem méfi efektivitu tréninkd nasledovné:

- Zékladni urovni hodnoceni jsou hodnotici dotazniky bezprostiedné po Skoleni. Zde
manazer-ucastnik tréninku hodnoti svou spokojenost s prib&éhem tréninku, tématem, lektorem
apod. Jedna firma tyto vysledky diskutuje s nadfizenymi manazert — ,,...diskutujeme tyto
vystupy s manazery (nadrizenymi manazerii), snazime se konzultovat i to, co vzejde z téch
dotaznikii s tim nasim nahledem HR, nebot’ si my sami si zjisStujeme zpétnou vazbu. *“ Ostatni

firmy jdou jesté dale.
Spolec¢nost IR pracuje s tzv. akénimi plany. Tyto akéni plany vypracuji ucastnici spoleéné

s lektorem na konci tréninku. Zvoli si 1 kol ten se projedna nésledné 1 nadfizenym daného

manazera a poté se s odstupem ¢asu vyhodnoti jeho splnéni.
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Nékteré¢ firmy voli hodnoceni tréninku s vEétSim odstupem casu. Napiiklad firma NG
pravidelné 30 dni po tréninku zasila ucastnikii follow up formulaf, kde ucastnici tréninku
hodnoti, jak to, co se naucili na tréninku, mohou a aplikuji ve své praxi. (/follow up =

sledovat, zkoumat co, zabyvat se podrobné&;ji)

Firma EH realizuje follow up formou skupinového setkani, kde ucastnici zpétn¢ hodnoti

trénink samotny, jeho vyuziti v praxi, ale i motivuji a inspiruji sebe i1 ostatni manazery.

Jina varianta je setkani manazera a jeho nadfizeného po % roce od tréninku (firma VM). Zde
S pomoci specidln¢ vyvinutého dotazniku hodnoti, jaky mél trénink smysl. ,,..., ale mame
V planu se potkdavat — 15 lidi za néjaké obdobi, ale odkomunikovat si to verbalne.* Tedy opét

také follow up.

Spolecnost NG ma propracovany komplexni systém méfeni efektivity svého vzdélavani. U
tréninkd standardniho typu pouzivaji hodnotici dotazniky bezprostfedné po tréninku, dale pak
s odstupem c¢asu follow up formulafe vyhodnocujici Gspésnost aplikace v praxi.

U tréninki a vzdé¢lavacich programi specialné Sitych na miru ucastnikiim se snazi pred
uskute¢nénim programy vydefinovat si cile. Kazdy Gcastnik vypliuje sviy cil do specidlniho
formulare. Po skonceni programu se vyhodnocuje dosaZeni cile ve skupiné. ManaZeti
Ucastnici se programu, jejich nadtizeny, zaméstnanec HR oddéleni a 3. osoba, kterd taky miize
sledovat efekt v praxi, se potkavaji a hodnoti dosazeni jejich individualnich cild a spole¢ného
cile. ,,Nekdy si kvantitativné néco vydefinujeme, ale castéji se snaZime spise popsat situaci,
popsat chovani, kterého chceme dosahnout.” Definovani cile se uskuteciuje formou
dotazniku, ale i n€kdy pii skupinovém setkani. HR manazerka hodnoti, Zze pilka uspéchu
dosaZeni cile je dobte stanoveny cil.

Tato spolecnost také pracuje s Development Centre (DC). Realizuji DC pied a po tréninku,
Casteji sérii tréninkl a seminafil, pouze vSak tam, kde je vhodné davat manazery do tymovych

aktivit.

Firma EH méfeni efektivity pojima jesté komplexnéji. Kombinuji vice ukazatelti:
- hodnoceni vykonu (mékké ukazatele)

- fluktuace zaméstnancli manazera (zde miize byt patrné, jaky je)

- hodnotici rozhovory manazera s jeho nadiizenym

- vysledky oddé€leni daného manazera
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- ZisK (,,Business vysledky by se dali vyuzivat predevsim pri skoleni obchodnikii. )

Na otazku, zda firmy pouzivaji 360° zpétnou vazbu. 2 firmy (EH a NG) se k tomu vyjadiuji
velmi opatrné se Spatnou zkuSenosti. Kdy naptiklad se hodnoti 8 kompetenci ,,...ta Skala
hodnoceni je od 1-5 (5= nejlepsi) a v priioméru maji manazeri hodnoceni 4,3, S tim se neda
pracovat. “ Hodnotitelé jsou velmi opatrni, nebot’ hodnocené osoby berou vysledky hodnoceni
prilis osobné. Také je problém, kdyz u nadnarodnich firem manazera posuzuji lidé v riznych

¢astech svéta.

Zajimava je zkuSenost firmy VM, ze efektivita vzdélavani u ,.talentl” na manazerské pozice
je vyrazna, je patrnd i pfidana hodnota v aplikaci nabytich znalosti a dovednosti v pracovnim

procesu.

Otazka ¢. 4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké

diference u riznych manaZerskych drovni?

Vétsina HR manazera se shoduje, ze tréninky poskytuji vS§em tirovnim manazerskych pozic.

— ,,lop management stoprocentné, stredni management po zvdzZeni ano, vyjimecné i pro
specialisty — jsme specializovana firmy na vyvoj a na produkty. A kdyz je i tam potieba, pak je
koucink. *

- ,,...nemame striktné stanovené, zZe koucink je jen pro vyssi management. Napriklad ja ted’
madm externiho kouce ... *

Trénink voli firmy v pfipad¢, ze je néjaka skupinova potieba rozvijet konkrétni dovednost.

-, Trénink je v oblasti skupinové, citime skupinovou potiebu néco sdélit, néco rozvijet a je

tam vic lidi. “

Pouze jedna firma s malym poctem lidi na vedoucich pozicich nevyuziva koucinku. Ostatni
koucuji své manazery dle urovné pozice a dale individualnich potfeb. VSechny zbylé
spole€nosti  voli kou€ink pro pozice na tUrovni TOP managementu (napf. uroven
predstavenstvo a 2 trovné managementu pod, TOP management a management -1). Stfedni
management se koucuje spise vyjimecné, pokud je individualni problém. Firma VM uvadi, ze

ve zcela mimofadnych situacich poskytuje koucink i specialistim. To stale hovoiime o
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externi formé koucinku, kdy kou¢ je profesionadl, ktery je externim dodavatelem koucovacich
sluzeb.

Interni koucink, kdy koucuje nadiizeny manazera, ¢i jiny specidlné k tomu vyskoleny
zaméstnanec firmy, vyuzivd polovina dotazovanych firem (3 ze 6ti, které koucuji). Interni
koucink ¢asto umoznuji firmy manazerim na nizsich Grovnich managementu. Objevila se zde
negativni zkuSenost s internim koucinkem: ,,Musim ale ¥ici, Ze s projektem interniho kouce
nemame uplné uspéch, protoze jsme zjistili, Ze ti lidé tady v bardku v podstaté nechteji
vyuzivat interniho kouce, zZe tam neni ta otevienost, neni tam ta chut se sverovat. Bud’ se s tim
koucem uz znaji, nebo se s nim nemusi znat, ale uz je proto, zZe je to clovek, ktery tady roky

délal, tak je to ohrozujici. "

Nadnéarodni firma NG uzivd rGznych kombinaci koucinku externiho interniho, konzultaci,
mentoringu a tréninkd. RozliSuji problém osobnostni a systémovy a dle toho voli kouce, bud’
kouce psychologa, nebo pokud je potieba zajistit néjakou dovednost, pak voli koucink

s konzultacemi. Casto kombinuji koucink také s tréninkem.

Otazka ¢. 5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZeri u Vasi spole¢nosti v

soucasné ekonomické situaci apod.

Tato otazka rozdélila dotazované firmy zhruba na 2 poloviny. Prvni polovina firem radikalné
omezila objem vzdélavani a u druhé se pfiliS nezménilo, pouze se zménily priority ve

vzdélavani.

Firmy, které sniZily objem vzdé¢lavani:

- ,,Takze na jare (pozn. 2010) probéhlo radikalni ziizeni nabidky tréninki. Bylo nutné usetrit
pomerné hodné penez. ... rozpocet na vzdelavani byl nadprumeérny...Cokoli, co neni oznacené
jako essential, tzn. nezbytné nutné pro vykon prdce, se zrusilo. Bonusové tréninky uz ne -
vSechno pryc. Hodné to poznamenalo soft skillové véci... A zachovali jsme véci nezbytné
nutné, které vyplyvaji z toho, co ten ¢lovéek potrebuje pro svoji praci.

- ,,Krize nas také poznamenala, cely rok 2009 bylo stopnuté mekké vzdelavani, pouze jsme

vzdelavali v téch tvrdych dovednostech bezprostiedné potrebnych pro realizaci zakdzek.

vvvvv
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to vzdelavani bylo odmrazeno... Byly nam schvdleny dotace EU... zde jsme si definovali
administrativni podporu toho dodavatele vzdélavani, napr. tisk prezencni listiny, ddle
vwhodnoceni zpétné vazby ucastniku, dodani elektronickych materialii i v elektronicke
podobeé.

- firma JC uvadi, Ze krize firmu hodné& ovlivnila. Hard skills zistavaji a rozvojovy program
pro nizsi management ziistava. Zazéadali si o dotace z EU, ale kdyby grant nedostali, snizili by

vzdélavani manazert (koucink a dalsi soft skills).

Firmy, kde se objem vzdélavani nezménil:

- ,Neodrazi se to, dokonce jsme zvysili naklady na vzdélavani o desetinu procenta. *

- JFinancné se snazime vice do nich investovat. Vetsi duraz klademe na vzdélavani manazeri
nez na vzdélavani ostatnich zaméstnancu. Manazeri jsou klicovejsi — vice financi. O co vice
nainvestujeme do manazeri, o to vice oni budou investovat do svych lidi, skrze né investujeme
do lidi. *

- PD uvadi, Ze firma Skoli vlastnimi silami a ,,nic je to nestoji®, nic se nezménilo. Pokud je
potfeba néjaké specialni vzdélavani pro jednotlivce, fesi se to individualng, ale krize je
ekonomicky nepostihla.

- ,,0no je strasné kratkozraké Setrit na tréninku, tady jsme se rozhodovali, Ze Setrit je
zapotrebi, ale na tréninku Setiit nebudeme. Osvicenéjsi firmy by si bez ohledu na krizi mély
Skolit lidi, které si chtéji zachovat. Krizovy management, komunikace zmén... Tam kde miizeme
Setrit, tzn. nedélat Skoleni pro Skoleni, aby to nebyla pouze jednodenni zaleZitost. Diilezité je
mit jasny cil, co to md prinést a musi to hodné prindset spolecnosti. Neni to o jednotlivcich,
ale o firmé... Nyni chci ten follow up, ktery se drive nedelal a abych dostala zpravu, v cem by

se ti lidé mohli rozvijet jeste dal. *
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2.3. Shrnuti kvalitativni ¢asti vyzkumu a porovnani cilovych skupin

MANAZERSKE DOVEDNOSTI OBECNE

Lektofi a HR manazeii uvadéli, ze na rozvoj manazerskych dovednosti mé vliv pifedev§im
piistup samotného manazera (jeho chut na sobé pracovat a sebereflexe), dale ptistup jeho
zaméstnavatele, zvIasté HR oddéleni (diiraz na vybér spravnych lidi na manazerské pozice a
jejich cileny rozvoj), také pfistup nadiizeného manaZzera (zde je velky potencial pro pomoc pfi
rozvoji i v propojeni se vzdélavanim) a v neposledni fad¢ vzdélavani samotné (zdtraziiovana
dlouhodobost programi, propojeni tréninkti, kouc¢inku a konzultaci, follow up seminafe po
trénincich apod. HR manazefi zdiraziovali nutnost uvadéni nabytého na trénincich do praxe,

lektofi zase dllezitost piistupu HR oddéleni a domovské organizace.

Lektofi se pokusili shrnout nezbytné predpoklady kvalitniho tréninku. Klicova je interaktivita
tréninku (prozitek) a zpétna vazba od ostatnich trénovanych, tak i od lektora. Také byla

zminéna dllezita role vytvotreni dobré atmosféry na tréninku.

KOMUNIKACN{ DOVEDNOSTI

Lektofi si stoji za tim, Ze nejucinnéjSim zplsobem, jak rozvijet komunikacni dovednosti
manazert, je trénink diky jeho interaktivité. Kouc€ink a jiné nastroje nejsou tak u¢inné. HR
manazefi se zde rozdélili na dvé skupiny. Prvni tvrdi, Ze trénink je kliCovy, v pfipadé, ze
manazer ma stale problémy s komunikaci, zatazovali by kouc¢ink a nakonec zminovali roli
praxe, ziskdvani zkuSenosti v praxi. Druha skupina HR manazeri zpochybiiuje efektivitu
tréninku, nebot’ idajné nesimuluje realné situace. VétSina HR manaZerii se vSak shodovala, ze

koucink je vzdy efektivni. Lektoti ho doporucuji jen v individuélnich ptipadech.

Lektoti se také zamysleli, jaké ndstroje se jim osveédCili pfi tréninku komunikaénich
dovednosti. Objevuje se zde pfimé interakce, kratké hry a cviceni, hrani roli, videofeedback a
zpétna vazba samotnd. Nektefi lektofi zde neradi uzivaji videoanalyzy, protoze je prace

s videem zdrzuje.

Ob¢ dotazované skupiny se jeste¢ shoduji, ze praxe se zpétnou vazbou nadiizeného manazera

muze mit velky efekt v rozvoji jeho komunikac¢nich dovednostech.
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PREZENTACNI DOVEDNOSTI
HR manazefi i lektofi si mysli, ze trénink s videoanalyzou je klicovy pro rozvoj prezenta¢nich

dovednosti. Pro manazery trpici trémou doporucuji zastupci obou stran koucink.

VEDENI LID{

Lektoti 1 HR manazefti si shodné mysli, ze vhodné dovednosti vedeni lidi rozvijet nejprve
pomoci tréninku a nasledné koucinkem. Motivace pro koucink se rizni — u zkuSenéjsich a jiz
vytrénovanych manazert; pokud se nejednd o skupinu manazert, pak koucink; kdyz ma
manazer néjaké potize; kdyz se jedna o témata, kterd manazer nemuze oteviit pied kolegy,

aby se nezdiskreditoval apod.

Témata, kterd se fesi v ramci dovednosti vedeni lidi jsou ndsledujici: fizeni lidi, motivovani
lidi, hodnoceni lidi, delegovani, personalni ¢innosti manazera, styly fizeni, firemni kultura,

leadership, zvladani situaci, vedeni porad, vedeni tymu, rozvoj podfizenych aj.

Lektofi se zabyvali konkrétnimi nastroji tréninku. Objevil se zde opakované diiraz na
interaktivitu tréninku, ptipadové studie, rolova cvic¢eni, modelové ukoly, simulacni hry a vSe,

co si manazefi v ramci interaktivity mohou vyzkouset.

SEBERIZENT

Lektofi rozliSovali téma Rizeni ¢asu (Time management) a Rizeni stresu (Stress
management). U Rizeni ¢asu uvadéli specifi¢nost tréninku, nebot’ nenabizi piili§ moznosti
k interaktivité (Jen jeden lektor uvedl, Ze se to obcas da skolit v ramci zazitkové techniky.).
Jde spise o piedstaveni pravidel, které by se méli dodrzovat a nasledna diskuze. Rizeni stresu
je orientovano vice na ndcvik (relaxacni techniky a zvladani stresovych situaci). VétSina
lektorii se shodla, ze pro rozvoj v oblasti dovednosti sebefizeni je vhodngjsi koucink. At uz
z diivodu, Ze je potfeba fesit tuto problematiku individudlné, ¢i proto, Ze nemusi byt Gcelné
délat trénink zaméstnancid jedné firmy, ¢i ze napiiklad Time management 4. generace nelze

Skolit, nebot’ se jedna spise o filosofii a hodnotovy systém kazdého jedince.

HR manazefi se pozitivné vyjadiovali na adresu tréninku u rozvoje sebefizeni. Dokonce padl

nazor, ze je dobré trénink propojit s e-learningem. Jiny HR manaZer ma dobrou zkuSenost
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s mentoringem zkuSenéjSiho kolegy pfi zaclenéni se do ¢asového béhu v ramci firmy, 1épe si
vS§e organizovat.
Nekteti HR manazeti jsou skepticti k efektivité tréninku u sebefizeni obecné a néktefi

doporucuji koucink.

KDY TRENINK A KDY KOUCINK
Lektofti tvrdi, Ze pro rozvoj manazera je potieba absolvovat manazerské kurzy a tréninky a

pak piipadné¢ koucink, ktery je nadstavbou.

Vétsina dotazovanych firem poskytuje tréninky vSem trovnim manaZzerskych pozic. Trénink
voli, pokud se vyskytne skupinova potieba rozvijet urcitou dovednost. VSechny firmy kromé
jediné, ktera nevyuzivd koucinku vibec, voli koucink pro pozice na urovni TOP
managementu (napf. pfedstavenstvo a 2 trovné pod, nebo TOP management a management -
1). Stfedni management se koucuje vyjimec¢né, jen pokud je individudlni problém. Specialisté

se koucuji zfidka. Nékteré firmy vyuzivaji také interniho kouc¢inku.

Pohled lektorti, kteti ale zaroven také koucuji, je takovy, Ze se nejCastéji koucuje stredni
management, ojedin¢le i niz§i management (mistii) a v nékterych firmach TOP management,
ale dle nazoru jednoho lektora si na TOP management ,,nikdo netroufne®. Dale padl nazor, ze
pokud ma kli¢ova osoba v TOP managementu, ktera rozhoduje o financich pro vzdélavani,

dobrou zkusenost s kouc¢inkem, doporucuje ho.

JAK SE PROMENUJE POPTAVKA A STRATEGIE FIREM VE VZDELAVANI
MANAZERU V SOUCASNE EKONOMICKE SITUACI

Lektoti zaregistrovali, ze vétSina firem snizila objem vzdélavani. Netrénuji své zaméstnance
»plosné®, také ESF zménily nabidku a poptavku po trénincich (devalvovaly se ceny lektori a
kurzt a snizila se kvalita lektort — Skoli ucitelé — nepracuji interaktivné), firmy dale zacaly

své vzdélavani fesit interni formou, tzn. zaméstnavaji vlastni lektory i kouce.

Polovina HR manazerti potvrzuje, Ze skute¢né jejich firma snizila objem vzdélavani. Skoleni
tvrdych dovednosti ziistalo, ale Skoleni mékkych dovednosti se bud’ na né&jaky cas Uplné

zastavilo, ¢i citelné omezilo.
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Druhé polovina HR manazert uvadi, Ze objem vzdélavani nezménila, nékteti dokonce lehce

zvysili rozpocet, jiné pouze zménili témata tréninkl a kurzi.

Lektoti dale zminuji, ze maji zkuSenost s firmami, které si dnes vice hlidaji vystupy
z tréninkti, 1épe cili tréninky (napf. Givodnim i workshopy) a casto vice investuji do
obchodnich pozic, které maji pfindset zakdzky, zamétuji se na kvalitu, vétsi kontrolu, jsou
opatrnéjsi pii vybéru lektora a kouce, nékdy zadaji zpétné vazby na jednotlivé ucastniky

tréninku.

JAK SE LISI ROZVOJOVA STRATEGIE PRO MANAZERY A OSTATNI
ZAMESTNANCE

Polovina firem uvadi, ze se jejich rozvojova strategie pro manazery a ostatni zaméstnance
nelisi, postupuji procesem zjiSténi rozvojové potieby, ¢i vzd€lavaci aktivity vychazeji
Z hodnoceni vykonu, nebo je pro firmu klicové, zda lze utvofit skupinu ¢i budou zaméstnance
rozvijet individudlné.

Firmy, které potvrzuji odlisnou rozvojovou strategii manazer, naptiklad vice dbaji na rozvoj
manazerl nez ostatnich zaméstnancti, kdy manazeti ,,preklapéji“ nabyté znalosti a dovednosti
na své podiizené. Ci poskytuji manazerim jak tvrdé dovednosti, tak i mékké dovednosti.

M¢ekké dovednosti ale neposkytuji ostatnim zaméstnanctm.

MEREN{ EFEKTIVITY VZDELAVAN{

Nadpolovi¢ni ¢ast dotazovanych firem méfi efektivitu svych rozvojovych a vzdélavacich
programi. Pracuji s hodnoticimi dotazniky bezprostiedné po Skoleni, kde tcastnik hodnoti
spokojenost s pribéhem tréninku, praci lektora, tématem apod. Také firmy vyuzivaji tzv.
ak¢nich plant, kde si ucastnici stanovuji urcity cil. Objevuje se 1 Follow up formulaf, kde
ucastnici hodnoti, co a jak se jim dafi z tréninku aplikovat do praxe., ¢i formou osobniho

setkani nadfizeného s ucastnikem hodnoti podobné s odstupem ¢asu smysl tréninku.
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OBLIBENA TEMATA FIREM A MANAZERU

Kazdy dotazovany lektor vnimé poptavku firem a manazerti odli$né, tato témata by se vSak
dala sloucit do urcitych oblasti dovednosti:

- komunikac¢ni dovednosti (asertivita, neetické druhy komunikace, nonverbalni komunikace,
nedirektivni vyjedndvani, zvladani konflikti)

- obchodni dovednosti (jak manipulovat zdkazniky, aby kupovali, orientace na dlouhodobé
vztahy)

- vedeni lidi (dovednost vyuzivat styly fizeni, propojovani nesourodych tymil, manazersky
styl)

- sebeftizeni a rovnovéaha osobniho a pracovniho zivota (fizeni priorit a Casu, fizeni stresu,
sebepoznani)

“- ostatni témata (interkulturni komunikace, muzsko-zZenska komunikace, MBTI)
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3. Kvantitativni ¢ast vyzkumu

3.1. Cil kvantitativniho vyzkumu a pouzité metody

Kvantitativni ¢ast mi umoziuje popsat, jak se na téma rozvoje manazerskych dovednosti
divaji manazefi. Vysledky dotaznikového Setfeni mi umozni objasnit, co podle manazeri
nejvice prispiva k rozvoji dovednosti. V ramci kvantitativni ¢asti ovétuji hypotézy, které se
opiraji o vysledky kvalitativniho vyzkumu (polostrukturované rozhovory s lektory a

polostrukturované rozhovory s HR manazery).

Manazeti zde vystupuji jako tzv. ,koncovi uzivatelé”. Ti, v jejichz zajmu je rozvoj jejich
manazerskych dovednosti. Oni sami by nejlépe méli ohodnotit rozvojové uspéchy a

neuspéchy.

Zvolila jsem formu dotazniku, ktery byl pro tento ti¢el vytvoten (Pfiloha ¢. 3).

3.2. Koncepce dotazniku rozvoje manazerskych dovednosti

Pro tcely kvantitativni ¢asti diplomové prace jsem sestavila vlastni dotaznik. Mym cilem bylo
zjistit, jak se na problematiku vlastniho rozvoje divaji sami manaZeti. Zda vnimaji, Ze rozviji
v jednotlivych oblastech dovednosti (Komunika¢ni dovednosti, Prezentacni dovednosti,

Vedeni lidi, Sebetizeni). A jakou pfi¢inu pfipisuji tomuto rozvoji.

Manazeti V dotazniku u ¢ty oblasti dovednosti (Komunikaéni dovednosti, Prezentacni
dovednosti, Vedeni lidi, Sebetizeni) hodnoti, na jaké trovni dovednosti byli na zacatku své
manazerské kariéry a na jaké jsou nyni. Dale u kazdé¢ kategorie dovednosti uvadi, jaky podil
mél na jejim rozvoji TRENINK, KOUCINK, PRACOVNI PRAXE a JINE. U tréninkil a
koucinku uptesiiuji, kolik dnti (u tréninku) a kolik hodin (koucinku) absolvovali.

V oteviené otazce odpovidaji, jaky nejvétsi piinos spatifuji v rozvoji svych dovednosti?
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U identifikacnich Gidajii manazefi uvadéji:

- pohlavi (Zena, muz)

- vék ve Ctytech kategoriich (do 25 let, 26-35 let, 36 let az 55 let, nad 55 let)

- jak dlouho pracuji ve vedouci pozici (do 1 roku, do 3 let, do 10 let, 10 let a vice)

- uroven vedeni (niz8i management, sttedni management, top management)

(Nizsi management jsem si definovala jako takovy, ktery jiz pod sebou nema zadnou
manazerskou uroven.

Sttedni management ma nad sebou i pod sebou dalsi manaZerské tirovné. Radi se sem vedouci
obchodnich jednotek i vedouci jednotlivych utvari - prodeje, ndkupu, marketingu, financi,
personalistiky apod.

TOP management je nejvyssi vedeni, které je odpovédné za chod organizace jako celku.
Radim sem urovei piedstavenstva a jednu az dvé irovné pod. ZaleZi na sloZitosti firemni

struktury.).

3.3. Sbér dat

Cilova skupina manazera se rekrutovala vybérové. Oslovila jsem své znamé na manazerskych
pozicich, znamé svych znamych a déale jsem ¢ast manaZert ziskala pro vyplnéni dotazniku
ptimo na vzdélavacich akcich — trénincich, konferencich, Development Centre apod. (cca 1/3

probandu).

ManaZerim jsem pii vypliovani dotazniku asistovala, vysvétlila jsem jim cile vyzkumu,
strukturu dotazniku, jeho zptisob vyplnéni a byla jsem k dispozici pro pomoc pifi samotném

vyplnéni.

Vzhledem k tomu, Ze jsem zadala manazery o vyplnéni dotazniku osobn¢, navratnost byla
okolo 90%. Pouze cca 10% manazert odmitlo vyplnit dotaznik z ¢asovych davodu.

ManaZzery jsem oslovovala ndhodné a nebylo mym cilem ovlivnit vybér manaZera podle
jakéhokoli kritéria (pohlavi, v€k, manazerskd trovenn apod.) Pozadala jsem o vyplnéni

dotazniku vSechny manaZery, se kterymi jsem se setkala.
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3.4. Popis vzorku

Dotaznikového Setieni se zucastnilo celkem 54 manazZerd, z toho 19 zen a 35 muzu - Viz

Tabulka a graf ¢. 1.

celkem

40

35

30

25

@ Zeny
20

0 muzi

15 1

10 A

5 4

B

Zeny muzi

|celkem 19 35

Tabulka a graf ¢. 1 RozloZeni pohlavi respondentli

Z hlediska vékového rozlozeni do 25 let véetné se z(c¢astnili 2 manazefi, od 26 let do 35 let
véetné 19 manazert, od 36 let do 55 let véetné 28 manazert a 56 let a vice 5 manazerQ - Viz

tabulka a graf ¢. 2.

celkem

30

25

20

O0<=25
m26-35
B 36-55
m>=56

15

10

5

0
<=25 26 - 35 36 - 55 >= 56
|celkem 2 19 28 5

Tabulka a graf €. 2 RozloZeni respondentil dle véku
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Dle manazerskych zkusenosti je rozlozeni manazerti nasledujici. Ve vedouci pozici do 1 roku

byli 4 manazefi, do 3 let 14 manaZzert, do 10 let 18 manaZerti a nad 10 let 18 manazert - viz

tabulka a graf €. 3.

celkem
20
18
16
14
12 O do 1 roku
Odo 3 let
10
Odo 10 let
8 Onad 10 let
6
4
2
0
do 1 roku do 3 let do 10 let nad 10 let
|celkem 4 14 18 18

Tabulka a graf ¢. 3 RozloZeni respondentt dle délky trvani manazerské zkuSenosti

Rozlozeni manazer zhlediska urovné vedeni bylo nasledujici.

15 zéstupcai TOP

managementu, 23 manazert na stfedni Grovni a 16 niz§ich manazert - viz tabulka a graf ¢. 4.

celkem

25

20

15

10

O TOP management
0O Stfedni management
O Liniowy management

0

TOP management

Stfedni management

Liniowy management

|ce|kem

15

23

16

Tabulka a graf ¢. 4 RozloZeni respondentd dle manazerské urovné
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3.5. Vysledky dotaznikového Setieni

V této podkapitole popisi, jak manaZzeti hodnotili rozvoj v jednotlivych dovednostech a které
faktory podle nich k rozvoji pispivaly.

Pro zjednoduseni uvadim nasledujici zkratky:

KD = komunikaéni dovednosti

PD = prezentacni dovednosti

VL = vedeni lidi

SR = sebetizeni
Manazeii u 4 =zakladnich kategorii dovednosti (Komunikaéni dovednosti, Prezentacni
dovednosti, Vedeni lidi a Sebetizeni) hodnoti na 7 bodové skale, jak na tom byli s danym

typem dovednosti na zacatku své manazerské kariéry a jak jsou na tom nyni.

V tabulce €. 5 je primérny posun V jednotlivych oblastech dovednosti, jak uvadi respondenti.

oblast dovednosti | primérny posun
KD 2,59
PD 2,61
VL 2,89
SR 2,50

Tabulka ¢. 5 Primérny posun v jednotlivych dovednostech

V tabulce €. 6 je primérny souhrn v§ech posunt.

pramérny posun
02, 65

Tabulka €. 6 Primérny posun celkoveé

Ztabulky €. 7 je patrné, Ze nejvetsi procentudlni podil v rdmci rozvoje manazerskych
dovednosti pfipisuji respondenti u vSech oblasti dovednosti vyznam PRAXI, pak

TRENINKU, déle JINE (zde uvadi specifikaci kategorie JINE) a nakonec KOUCINKU.

TRENINK |KOUCINK | PRAXE | JINE
KD 18,43 1,39 69,81 10,37
PD 19,07 0,93 71,02 8,98
VL 14,63 0,93 73,33 11,11
SR 10,46 0,55 71,3 17,69

Tabulka &. 7 RozloZeni vlivu TRENINKU, KOUCINKU, JINE a PRAXE na rozvoji
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Jako JINE (dalsi kategorie k TRENINKU, KOUCINKU a PRAXE), které mélo vliv na rozvoj

komunikacnich dovednosti, prezentac¢nich dovednosti, vedeni lidi a sebefizeni, uvadi

respondenti nejcastéji vliv zivotnich zkuSenosti, zpétnou vazbu od nadiizeného a ostatnich,
odborné literatury. Mezi dalSimi vlivy se objevila individudlni psychoterapie, vzory z okoli,

intuice apod. viz Ptiloha ¢. 4

V tabulce ¢. 8 je mozné nalézt udaje, kde 54 respondentt dale uvedlo, Ze se zGc¢astnili celkem
559 tréninkovych dni, coz je pramérné¢ 10,35 dnli na jednoho respondenta. Také uvadéli
celkem 111 koucovacich hodin, tedy primémé 2,05 koucovaci hodiny na jednoho

respondenta.

tréninkové dny | koucovaci hodiny

celkove 559 111

Tabulka €. 8 Celkové respondenty udané pocty dni tréninku a hodin koucinku

Tabulka ¢. 9 znazornuje primérny pocet hodin kouc¢inku na osobu pro jednotlivé manazerské
urovné. Z tabulky je patrné, Ze nejvyssi primérny pocet hodin koucinku na osobu uvadéji
manazeii na pozicich TOP managementu a skoro poloviéni primérny pocet hodin koucinku
na osobu uvadéji respondenti na pozicich stfedniho a niz§tho managementu. Pfekvapenim je,
ze dotazovani manaZefi na pozicich nizSitho managementu prosli jeSt€¢ o trochu vysSSim

primérnym poctem hodin na osobu nez dotazovani manazeti stftedniho managementu.

TOP management | Stfedni management | Niz§i management

Primérny pocet
hodin kouc¢inku na
1 osobu

Tabulka ¢. 9 Primérny pocet hodin kouc¢inku na respondenta

3,5 hod. 1,2 hod. 1,9 hod.

Na otevienou otazku Co pomohlo Vv rozvoji obecné, uvadi respondenti piedevsim pracovni

praxi, priklad a zpisob vedeni nadiizenym, nutnost zvladat urcité pracovni situace,
kontakt s dalSimi lidmi v pracovnim prostiedi. Dal§im okruhem odpovédi v poradi bylo
vzdélavani (tréninky, konzultace, studium literatury a koucink). Dale manazefi uvadéli
chut’ na sobé pracovat, pomoc lidi ve svém okoli, Zivotni zkuSenosti a rodinu. (viz Pfiloha

& 4)
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3.6. Testovani hypotéz

Zvolila jsem si celkem 3 hypotézy. U dvou hypotéz jsem predpokladala urcity vztah, jedna

hypotéza ¢astecné vychazela z vysledkl kvalitativniho vyzkumu - viz nize.

Hypotéza ¢. 1
Manazefi S del§i manazerskou zkuSenosti hodnoti vétsi primérny posun ve vSech 4 oblastech

dovednosti.

Tuto hypotézu jsem si zvolila jako logicky ptedpoklad, nebot’ se domnivam, ze zkuSengjsi

manazefi prosli vét§im rozvojem svych dovednosti.

Hypotéza ¢. 2
Na rozvoji Komunikaénich dovednosti a Prezentaénich dovednosti se vice podili TRENINK

nez je tomu v ptipad¢ dovednosti Vedeni lidi a Sebetizeni.

U stanoveni této hypotézy jsem vychazela z vystupt z kvalitativniho vyzkumu (viz
podkapitola 2.3. Shrnuti kvalitativni ¢asti vyzkumu a porovnani cilovych skupin)

»Lektofl si stoji za tim, Ze nejucinnéjSim zplsobem, jak rozvijet komunikacni dovednosti
manazerd, je trénink diky jeho interaktivité.*

»~HR manazetfi 1 lektofi si mysli, Zze trénink s videoanalyzou je klicovy pro rozvoj

prezentacnich dovednosti.*

Hypotéza ¢. 3
PRAXE ptispiva k rozvijeni dovednosti Vedeni lidi ve v&tsi mife nez TRENINK.

Vzhledem Kk tomu, ze jsem byla v uzsim kontaktu s manazery, vSimla jsem si toho, jaky

vyznam piipisuji svym manazerskym zkuSenostem, které v prubéhu své praxe ziskali.
Pii testovani hypotéz jsem pracovala na hladiné vyznamnosti 0,05. Zvolena hladina

vyznamnosti je béZna pro vyzkumy tohoto typu. Stanovuje primérenou 5% miru rizika,

Ze bude chybné prijata alternativni hypotéza.
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Testovani hypotézy ¢. 1
H1: Manazeti S delSi manazerskou zkuSenosti hodnoti vétsi primérny posun ve vsech 4

oblastech dovednosti.

Tato hypotéza sleduje vztah mezi proménnymi - manazerska praxe a souhrnnym ukazatelem
zachycujicim miru posunu ve sledovanych dovednostech. Vztah téchto znakl byl testovan

Pearsonovym korela¢nim koeficientem.

P-hodnota pro korela¢ni koeficient se rovna 0,327. Vzhledem k tomu, Ze neklesla pod
pozadovanou hodnotu (0,05), musime konstatovat, ze mezi proménnymi nebyl prokazany
vztah (viz Tabulka €. 9). SluZebné starsi a zkuSenéjS$i manazefi nehodnoti vyznamnéji, Ze se
vice posunuli v rozvoji svych dovednosti (Komunikacni dovednosti, Prezenta¢ni dovednosti,

Vedeni lidi, Sebetizeni) nez sluzebné mladsi a méné zkusenéjsi manazefi.

délka praxe
na vedouci
pozici posun
délka praxe na Pearson Correlation 1 ,136
vedouci pozici  Sig. (2-tailed) 327
N 54 54
posun Pearson Correlation ,136 1
Sig. (2-tailed) ,327
N 54 54

Tabulka €. 9 Testovani H1 Pearsonovym korela¢nim koeficientem

Testovani H2:
Na rozvoji Komunikaénich dovednosti a Prezenta¢nich dovednosti se vice podili TRENINK,

nez je tomu v ptipadé dovednosti Vedeni lidi a Sebetizeni.

Pro ovéfeni této hypotézy byl zvolen t-test pro 2 zavislé vybéry. Bylo potifeba vzajemné
porovnat celkem 4 proménné. Prispéni tréninku pro rozvoj KD, VL, PD a SR. Piispéni je
vyjadieno procentem, které vyjadiuje miru, do jaké se manazeti domnivaji, Ze trénink rozviji

tyto dovednosti. Primérné vysledky pro jednotlivé proménné jsou uvedeny v tabulce ¢. 10.

KD PD VL SR
trénink | trénink | trénink | trénink
Mean 18,43 19,07 14,63 10,46
N 54 54 54 54

Tabulka ¢. 10 Testovani H2 - primérné procentudlni zastoupeni tréninku u jednotlivych

dovednosti
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T-test pro 2 zavislé vybéry zjistil, Ze statisticky vyznamny rozdil byl prokazan pro vztah KD a
SR a pro PD a SR. Velikost rozdilu KD a SR ¢ini 7,963, P-hodnota je rovna 0,002.

Velikost rozdilu PD a SR ¢ini 8,611. P-hodnota je rovna 0,005.

Je tedy mozné konstatovat, Zze hypotéza ¢. 2 byla potvrzena jen z ¢asti. Rozdil v dilezitosti
TRENINKU pfi rozvoji dovednosti byl prokazan jen ve vztahu Komunika¢nich dovednosti
vuci Sebefizeni a Prezentacnich dovednosti vii€i Sebefizeni. Neni mozné prokézat, ze by
v piipadé Vedeni lidi respondenti povazovali TRENINK za méné dilezity faktor pro rozvoj,

nez je tomu u Komunikac¢nich dovednosti a Prezentacnich dovednosti.

Testovani H3:

PRAXE ptispivé k rozvijeni dovednosti Vedeni lidi ve vétsi mife nez TRENINK.

Zde jsem pouzila také t-test pro 2 zavislé vybéry. Porovnavala jsem miru, do jaké se podili

TRENINK a miru, do jaké se podili PRAXE - viz tabulka ¢. 11.

Mean N
Pair 1 VL
trénink 14,63 54
VL
praxe 73,33 54

Tabulka ¢. 11 Testovani H3 — priimérné procentudlni zastoupeni tréninku a praxe pro Vedeni

lidi

T-test pro 2 zavislé vybéry zjistil, Ze statisticky vyznamny rozdil byl prokazan pro vztah KD a
SR a pro PD a SR. Velikost rozdilu VL trénink a VL praxe ¢ini 58,7. Rozdil byl prokazan
s vysokou hladinou vyznamnosti (P-hodnota je nizsi nez 0,001).

H3 byla prokazana. Z vysledku je ziejmé, ze PRAXE hraje dominantnéj$i roli v rozvoji

dovednosti Vedeni lidi nez TRENINK.

Veskeré tabulky a vypocty k hypotézam jsou zatazeny do Piilohy ¢. 4.
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4. Shrnuti vysledki a diskuze

4.1. Souhrn vyzkumu, vvstupu a diskuze

Rozvoj manazerskych kompetenci je komplexni problém, ktery fesi predev§sim HR odd¢leni
organizaci. Je totiz v jejich vlastnim zdjmu zaméstnavat ty nejkvalitnéjSi zaméstnance a
zvlasté ty, co zaméstnance vedou. Organizace voli cestu rozvoje svych lidi a investic do nich,
nebot’ si tim ziskéavaji jejich loajalitu, zaroven vSak si vychovavaji svou manazerskou elitu.
Pro organizace by bylo zfejmé nejjednodussi pfijmout takového manazera, ktery ma
manazerské kompetence, uzeji dovednosti, pln€ rozvinuté, ale tato moznost neni pfili§ realna.
V ptipadég, ze by takovy manazer existoval, byl by zfejmé velmi ,,drahy* (pozadavky na mzdu
apod.). Firmy a jiné spolecnosti Castéji preferuji rozvijeni svych manazerti v ramci firemnich

rozvojovych programu a tim flexibilné reaguji na potieby organizace a manazerti samotnych.

Na rozvoji manazert participuje jest¢ jedna skupina profesiondld, a to jsou lektofi, kouci a
dalsi odbornici, ktefi se specializuji na pomoc pfi znalostnim, dovednostnim a osobnostnim
rozvoji. Tito lidé jsou v kazdodennim kontaktu s manazery, aktivizuji je, motivuji je, uci je a
poskytuji jim podporu. Znaji jejich potieby, jejich silné i1 slabsi stranky. Tito lidé pracuji
S nastroji, které se jim osvédcili, a dale na sobé pracuji, aby byli schopni se pfizpisobit

proménujici se poptavce po jejich sluzbach.

Manazefti jsou t€émi ,.,koncovymi uzivateli®, ktefi prochédzeji rozvojovymi programy, jeZ pro né
organizace pripravila. Jsou témi, kteti maji uzitek z prace HR oddé€leni a prace lektori, kouct
a ostatnich. Méli by dokazat strochou sebereflexe posoudit, jak se rozvinuli jejich

manazerské dovednosti.

Ve zpracované literatufe jsem pokusila prozkoumat a shrnout informace, zkuSenosti a
vyzkumy odbornikii, ktefi se na rozvoj manazerii orientuji. Mezi nastroji, které rozvijeji
manazery, se v dominantni roli objevily tréninkové aktivity, dale pak koucink. Snazila jsem se
popsat ruzné dalSi nastroje, které se také realizuji v rdmci rozvojovych programl pro

manazery.
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Vyzkum v ramci diplomové prace se uskutecnil ve dvou liniich, kvalitativni a kvantitativni
vyzkum. Hlavni pouzitou metodou je triangulace, kterd umoznuje vtomto piipadé

kombinovat rizné metody a cilové skupiny.

Kvalitativni ¢ast vyzkumu probihala formou polostrukturovanych rozhovoru s 5-ti lektory a
déale se 7-mi HR manaZzery, tedy lidmi, ktefi maji na starosti rozvoj a vzdélavani manazeru.
Hlavni kostrou rozhovorti byl rozbor toho, co napomaha rozvoji manazerskych dovednosti.
Otazky se tykaly konkrétnich rozvojovych nastrojiu. Manazerské dovednosti jsem pro tento
ucel rozdélila do 4 zakladnich oblasti — Komunikaéni dovednosti, Prezenta¢ni dovednosti,
Vedeni lidi a Sebetizeni. Dalsi otdzky se snazily zmapovat problematiku manazerského

rozvoje a vzdélavani.

Kvantitativni ¢ast vyzkumu se zaméfila na cilovou skupinu manazert, pro které byl vytvoren
specidlni Dotaznik rozvoje manazerskych dovednosti. Hlavni ¢asti dotazniku byly stejné jako
u kvalitativntho vyzkumu 4 zékladni oblasti manaZerskych dovednosti (Komunikaéni
dovednosti, Prezentacni dovednosti, Vedeni lidi a Sebetizeni). U téchto oblasti dovednosti na
7-mi bodové Skale respondenti posuzovali, na jaké urovni dovednosti byli na zacatku své
manazerské kariéry a na jaké Grovni jsou nyni. Poté hodnotili, co dany posun zpisobilo.
Vybirali ze 4 moznosti — TRENINK, KOUCINK, PRAXE a JINE. Témto &tyfem kategoriim
pfifazovali hodnoty v procentech, které svym souctem tvofily 100 procent. Pokud respondenti
piitadili procenta TRENINKU, museli uvést, kolik dnd tréninku absolvovali. Pokud piitadili
procenta KOUCINKU, uvadéli, kolik vyuzili kou€ovacich hodin. Dale v oteviené otazce

odpovidali, co napomohlo jejich rozvoji obecné.

Kvalitativni a kvantitativni ¢ast vyzkumu jsou opfeny o zékladni spole¢nou kostru, kterd se
tyka 4 manaZerskych dovednosti (Komunika¢ni dovednosti, Prezentacni dovednosti, Vedeni

lidi a Sebeftizeni). Zde jsou souhrnné vysledky vSech 3 cilovych skupin vyzkumu.

KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

VSsichni dotazovani lektofi a polovina dotazovanych HR manazert si mysli, Ze neti¢innéjSim
zpusobem, jak rozvijet tuto oblast dovednosti, je interaktivni trénink. Druhy v potadi je
koucink, ktery by spiSe volili dotazovani HR manazefi, lektofi jen velmi individudlné. Obé
oslovené skupiny také ptfipousti, ze pracovni praxe se zpétnou vazbou nadiizeného miize mit

efekt.
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Manazeti vidi nejvétsi podil na rozvoji svych Komunikacnich dovednosti ve své praxi, déale
pak v tréninku, v ,,jiné* (zde se objevuji také pracovni charakteristiky — zpétna vazba
nadfizeného, podfizenych a kolegli, osobni Zzivot, literatura apod.) a ndsledné v koucinku.
Koucink zde vSak ma nejvétsi procentudlni zastoupeni ze vSech 4 oblasti dovednosti, tento

rozdil je vS§ak minimalni.

PREZENTACNI DOVEDNOSTI

Osloveni lektoii 1 HR manazefi si mysli, Ze trénink s videoanalyzou je klicovy pro rozvoj
Prezentacnich dovednosti. Pro manazery trpici trémou doporucuji zastupci obou cilovych
skupin koucink.

Manazeti uvadéli, ze nejveétsi podil na rozvoji svych Prezenta¢nich dovednosti mé praxe, pak
,»jiné*“ (informace, Zivotni zkuSenosti, zpétnd vazba a pozorovani druhych), déale trénink a
nakonec koucink. Trénink zde dosahl nejvétsiho procentualniho zastoupeni ze vSech 4 oblasti

dovednosti, tento rozdil je vSak minimalni.

VEDEN{ LID{

Dotazovani lektofi i HR manazefi si shodné¢ mysli, Ze je vhodné dovednosti Vedeni lidi
rozvijet nejprve pomoci tréninku a nasledné koucinkem. Motivace pro koucink se rizni.
Koucink voli u zkuSenéjSich a jiz vytrénovanych manazerdi, pokud se nejednd o skupinu
manazerl, kdyZ ma manaZer néjaké potize; kdyZ se jedna o témata, kterd manaZer nemuze
otevtit pred kolegy, aby se nezdiskreditoval apod.

Manazeti hodnotili podil na rozvoji svych dovednosti Vedeni lidi obdobné jako u ostatnich
oblasti dovednosti. Nejvétsi vyznam pfisuzuji praxi, nasledné tréninku, pak ,,jiné* (Zivotni a

pracovni zkuSenosti a informace) a nakonec kouc¢inku.

SEBER{ZEN{

Lektofi rozliduji téma Rizeni ¢asu (Time management) a Rizeni stresu (Stress management).
U Rizeni &asu uvadéli specifi¢nost tréninku, nebot’ nenabizi pfili§ moznosti k interaktivitg.
Jde spiSe o predstaveni pravidel, které by se méli ucastnici dodrzovat, a nésledné diskuze.
Rizeni stresu je orientovano vice na nacvik (relaxaéni techniky a zvladani stresovych situaci).
Vétsina lektort se shodla, Ze pro rozvoj v oblasti dovednosti Sebetizeni je vhodnéjsi koucink.
At uz z divodu, ze je potieba fesit tuto problematiku individualné, ¢i proto, Ze nemusi byt
ucelné realizovat trénink zaméstnancl jedné firmy, ¢i Ze napiiklad Time management 4.

generace nelze Skolit, nebot’ se jedna spise o filosofii a hodnotovy systém kazdého jedince.
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HR manazeti se pozitivné vyjadfovali na adresu tréninku u rozvoje Sebefizeni. Objevila se
zkuSenost s e-learningem a mentoringem zkuSen¢jSiho kolegy. Nékteti HR manazeti jsou
skepticti k efektivité tréninku u Sebetizeni obecné a nékteii doporucuji koucink. Tyto vystupy
podporuje vyzkum zaméfeny na efektivitu koucinku v rozvoji manazera (Kombarakaran aj.,

2008), kde je prave koucink velmi efektivni pro oblast stanovovani priorit a cili manazera.

Manazeti vykazovali o trochu odlisné vysledky v hodnoceni, co ma jaky podil na rozvoji
jejich dovednosti v ramci Sebetizeni. Pofadi je sice obdobné, jako u ostatnich oblasti
dovednosti (praxe-jiné-trénink-koucink), avsak ,,jiné* (mimopracovni zivot, sport, informace
apod.) ma vys$i procentualni zastoupeni, trénink ma naopak vyrazn€ nizs$i procentudlni

zastoupeni a kouc¢ink ma také nizsi procentualni zastoupeni nez u ostatnich oblasti dovednosti

ROZVOJ MANAZERSKYCH DOVEDNOSTI OBECNE

Lektofi a HR manazefi uvadéli, Ze na rozvoj manaZerskych dovednosti ma vliv pfedevsim
ptistup samotného manazera (jeho chut’ na sobé pracovat a sebereflexe), dale pfistup jeho
zameéstnavatele, zvlasté HR oddéleni (diraz na vybér spravnych lidi na manazerské pozice a
jejich cileny rozvoj), také pristup nadiizeného manaZera (zde je velky potencial pro pomoc pfi
rozvoji i v propojeni se vzdélavanim) a v neposledni fadé vzdélavani samotné (zdlraznovana
dlouhodobost programil, propojeni tréninktli, kouc¢inku a konzultaci, follow up seminate po
trénincich apod. HR manazefi zdiraziovali nutnost uvadéni nabytého na trénincich do praxe,

lektofi zase diilezitost ptistupu HR oddéleni a domovské organizace.

Dotazovani manazefi shrnuli, co jim obecné pomohlo v rozvoji svych dovednosti. Nejcetnéji
se objevovala pracovni praxe, piiklad a zplsob vedeni nadfizenym, nutnost zvladat urcité
pracovni situace, kontakt s dalSimi lidmi v pracovnim prostiedi. Dal§im okruhem odpovédi
Vv potadi bylo vzdélavani (tréninky, konzultace, studium literatury a koucink). ManaZzefi také

uvadéli chut’ na sobé pracovat, pomoc lidi ve svém okoli, Zivotni zkuSenosti a rodinu.

U vSech oblasti dovednosti je patrny rozpor mezi nazory lektorti, HR manaZert a manazeri
samotnych. Manazefi vice zdlraziuji vliv pracovni praxe, tedy zkuSenosti, pro sviij rozvoj
nez odbornici na rozvoj jako takovy. Dotazovani lektofi a HR manaZefi sice také zmiiuji
pozitivni efekt praxe, zd4d se vSak, Zze jsou ovlivnéni svou profesi, kterd se jako takova

orientuje na vzdélavaci metody a rozvojové strategie.
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APLIKACE TRENINKU A KOUCINKU
Lektofti tvrdi, Ze pro rozvoj manazera je potieba absolvovat manazerské kurzy a tréninky a

pak pfipadn¢ koucink, ktery je nadstavbou.

Vétsina dotazovanych firem poskytuje tréninky vSem urovnim manazerskych pozic. Trénink
voli, pokud se vyskytne skupinova potieba rozvijet ur¢itou dovednost. VSechny firmy kromeé
jediné, kterda nevyuziva koucinku vibec, voli kouCink pro pozice na urovni TOP
managementu (napf. predstavenstvo a 2 tirovné pod, nebo TOP management a management -
1). Stfedni management se koucuje vyjimecné, jen pokud je individualni problém. Specialisté

se koucuji zfidka. Nékteré firmy vyuzivaji také interniho kouc¢inku.

Pohled lektort, kteti ale zaroven také koucuji, je takovy, Ze se nejCastéji koucuje stiedni

Cv v

management, ojedinéle i niz§i management (mistfi) a v nékterych firmach TOP management.

Ze souhrnnych vysledki oslovenych manaZerii je patrné, Ze nejvyssi primérny pocet hodin
kouc¢inku na osobu uvadéji manazeti na pozicich TOP managementu a skoro polovicni
prumérny pocet hodin koucinku na osobu uvadéji respondenti na pozicich sttedniho a nizs§iho
managementu. Pfekvapenim je, Ze dotazovani manazefi na pozicich niz§tho managementu
prosli jesté¢ o trochu vyS$im primérnym poctem hodin na osobu nez dotazovani manazefi
sttedniho managementu. Vysledek mlzZe byt ovlivnén napiiklad nepochopenim instruktaze
dotazniku, kde ptestoze byl koucink jasné definovan, nizs§i manazeti mohli mylné uvést pocty

koucovacich hodin od svého nadfizeného a nikoli profesionédlniho kouce.

Predpokladala jsem nejcetnéjsi vyskyt koucinku u TOP manazerli, dale pak u stfedniho
managementu a nakonec nejmensi vyskyt u niz§iho managementu. S timto ndzorem
korespondovaly vysledky od HR manazer. Lektofi hodnotili nejvyssi vyskyt u stfedniho
managementu a dle vystupt od manazeri je nejcetnéji koucovan TOP management, ale dalsi

Vv potadi jsou na podobné urovni stfedni a niz§i management.

TESTOVANI HYPOTEZ
Z testovani hypotéz vyplyva:
Interpretace vysledku (H1) - Hypotéza nebyla potvrzena. SluZzebné star$i a zkuSenéjsi

manazefi nehodnoti vyznamnéji, Ze se vice posunuli v rozvoji svych dovednosti
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(Komunika¢ni dovednosti, Prezenta¢ni dovednosti, Vedeni lidi, Sebefizeni) nez sluzebné
mladsi a méné zkuSengj$i manazefti.

Je otazkou, pro¢ je vysledek pravé takovy. Vysvétlenim muize byt skute¢nost, ze na 7mi
bodové skale manazeii meli mensi prostor pro relevantni posouzeni stavu na zacatku kariéry a
stavu v soucasnosti. Déle se zde mohla promitnout opatrnost udavat v soucasnosti maximalni
miru dané oblasti dovednosti, nebot’ respondenti mohou ptredpokladat jesté dalsi rozvoj svych

dovednosti.

Interpretace vysledkii (H2) - Hypotéza byla potvrzena jen z ¢asti. Tréninkové aktivity jsou
obdobn¢ dulezité u rozvoje jak predpokladanych Komunikacnich a Prezenta¢nich dovednosti,
tak 1 u dovednosti Vedeni lidi. U Sebetizeni manazefi hodnotili mensi dilezitost tréninku nez
u ostatnich vyse zminénych dovednosti.

Tento vysledek koresponduje s vystupy od lektor, kdy dotazovani lektofi u Sebetizeni

zdiiraznuji spiSe kouc€ink nez tréninkové aktivity.

Interpretace vysledki (H3) - Hypotéza byla prokdzana. Pracovni praxe hraje dominantné;si
roli v rozvoji dovednosti Vedeni lidi nez trénink.

Ptfestoze 1 HR manazefi zdlraziiuji klicovou roli praxe, bylo menSim ptekvapenim, jak
vyrazné¢ manazefi hodnoti podil pracovnich zkuSenosti na svém rozvoji dovednosti Vedeni
lidi. Vysvétlenim miZe byt snaha manazerd nespoléhat se na vzdélavaci aktivity firmy a tedy

1 nutnost ziskavat zkuSenosti, zpétné vazby, vzory ve svém pracovnim prostiedi.

Osloveni manazefi vykazovali diiraz na rozvojovou roli praxe ve vSech 4 oblastech
dovednosti. Manazer ma potiebu rist, zvladat narocné situace a byt dokonale adaptovan na
svou manazerskou roli a nemiZe pouze oc¢ekavat, co pro n¢j firma pfipravi za vzdélavaci a
rozvojové programy. Tyto vysledky ¢astecné odpovidaji vysledkiim vyzkumu (Agut, Grau,
2002), kde manazefi nepozadovali rozvoj svych vS§eobecnych kompetenci (komunikace apod.)
z divodu, ze by jim trénink nepomohl. Autorky své vysledky interpretuji tak, ze tyto
kompetence jsou utvafeny cCastecné osobnosti ¢loveéka. V jiném interkulturnim vyzkumu
spole¢nosti z Velké Britanie, Némecka a Francie vnimaji dominantni roli zkuSenosti v rozvoji

manazera (Ramirez a Mabey, 2005).

Limity této prace jsou v malém vzorku oslovenych lektori, HR manaZerti, ale hlavné

manazerd pro kvantitativni vyzkum. Vzorek oslovenych manazeri se skladd ze dvou casti,
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Z nichz jedna byla oslovena pfimo na vzdélavacich akcich, coz mohlo ovlivnit rovnomérné
zastoupeni manaZzert a navysit tak celkové i pomérné mnozstvi absolvovanych vzdélavacich
akci manazerii. Déle rozd€leni manazerskych dovednosti do 4 oblasti mize piinaSet jisté
komplikace v piekryvani témat, napiiklad v ramci Komunika¢nich dovednosti a Vedeni lidi,

¢i Sebetizeni, kam mtze spadat i efektivni delegovani.

Pro podrobnéjsi zkoumani této problematiky by bylo vhodné uskutecnit studii na vEétSim
vzorku osob jak formou rozhovoru, tak formou dotazniki. Doporucovala bych také zahrnout
do vyzkumu jesté cilovou skupinu slozenou z nadfizenych manazerd, nebot’ tito lidé mohou
také velmi dobie posoudit rozvoj svych podfizenych. Ptihodné by bylo uskute¢nit rozhovory
také s kouci.

Jinym vyzkumnym pfistupem by jeSt¢ mohla byt studie zaméfena na zkoumani piimych
efekti rizné cilenych rozvojovych programti. At uz ohodnocenim trovné dovednosti
ucastniki tréninku pfed programem a s odstupem casu po programu, ¢i hodnocenim splnéni
rozvojového cile a toho, co mélo na splnéni cile dominantni vliv.

Nejvhodnéjsi cestou zkoumani rozvojovych moznosti manaZerii by mohla byt longitudinalni
studie vétsi skupiny manazerii na rizné manazerské urovni, ktera by zjistovala rozvojové
uspéchy manaZeri v delSim case a kde by se pracovalo s SirSimi vystupy, naptiklad
360° zpétnou vazbou, hodnoticimi pohovory s nadfizenym, sebehodnocenim manaZera,

psychodiagnostickymi metodami apod.

M¢éfeni a zkoumani v této oblasti je komplikované, nebot’ na rozvoji dovednosti se podili vice
faktori. Mezi faktory miZeme zafadit okruh tykajici se osobnosti manaZera, jeho motivaci,
otevienost vii¢i novym zkuSenostem a informacim, sebereflexi, ale i jeho pracovni a Zivotni
zkuSenosti apod. Jinym okruhem faktorli je vytvéafeni rozvojovych programd, jejich cileni a
provazani s pracovni praxi, jejich hodnoceni. Mezi dalsi faktory také nesmime zapomenout
zafadit 1 realizatory rozvoje — lektory, kouc€e, mentory, tutory, konzultanty, jejich zkuSenosti,
postoje a zplsoby prace aj. Snaha podchytit veskeré faktory, které ovliviiuji rozvoj manaZzert,

muze byt vyzvou pro dalsi zkoumani této problematiky.
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4.2. Zavér

Tato studie se snazila prozkoumat problematiku manazerského rozvoje s akcentem na
tréninkové a koucinkové aktivity z riznych thlt pohledu. Vyzkumna ¢ast je rozd€lena na
kvalitativni vyzkum orientovany na lektory a HR manazery ze dvou divodi. Za prvé se jedna
o experty, kteti dobfe znaji tuto problematiku a maji moznost se k ni vyjadfit vice do hloubky,
a za druhé je mozné ziskat ke spolupraci jen omezeny pocet téchto odbornikii. Kvantitativni
vyzkum oslovuje manazery, protoze mym zamérem bylo oslovit vétsi mnozstvi respondentil,
ktefi sami posoudi rozvoj svych manazerskych dovednosti. Hlavni ¢ast vyzkumu se zaméfila
na 4 oblasti manazerskych dovednosti — Komunika¢ni dovednosti, Prezenta¢ni dovednosti,

Vedeni lidi a Sebefizeni.

Zakladnim cilem préce byl priizkum této problematiky a ziskani podnétii a inspirace pfevazné
pro odborniky, kteti se pohybuji v oblasti rozvoje a vzdélavani manazera.

Souhrnné vysledky naznacuji, ze manazeti vnimaji dominantni rozvojovy efekt ve své
pracovni praxi na rozdil od lektori a HR manazert, ktefi vyznamny rozvojovy ucinek vidi ve
vzdélavani a dalSich rozvojovych aktivitdich. SkuteCnost, Ze manaZefi piikladaji hlavni
rozvojovy vyznam pracovnim zkuSenostem, pokladam za klicovy vystup vyzkumné asti
prace. Odbornici, ktefi realizuji a financuji manazersky rozvoj, se orientuji vice na tréninkové
a dalsi rozvojové nastroje manazeri nez na podporu jejich rozvoje piimo v praci. Je otazkou,
zda se poptavka a nabidka v ramci manazerského rozvoje nemiji. Tento vystup vSak mize byt
ovlivnén 1 skutecnosti, Ze vzdélavaci a rozvojové aktivity pro manazery byvaji ojedinéle,
jednorazové, kratkodobé a nenavazujici na praxi manaZera. Vyzvou je provazani rozvojovych
aktivit s praxi a zatazeni dalSich rozvojovych nastrojii pfimo do pracovni reality manazera,
coz je jeho pfirozené prostiedi. Pfikladem miiZze byt efektivni zpétnd vazba od nadtizeného,
kouc¢ink nadfizeného, on-the-job trénink, mentoring a tutoring zkuSeného kolegy apod.
Lektorskéd prace se tedy mlize zaméfit na specifickou pfipravu nadfizenych manazert, aby
Iépe rozvijeli své podiizené manazery a ostatni zaméstnance v kazdodennim pracovnim
zivoté. Lidé, kteti rozhoduji o rozvojovych aktivitach pro manaZery, mohou vyuzivat nastroje
na efektivnéjsi cileni a propojovani vzdélavacich aktivit s aplikaci nabytych znalosti a
dovednosti do manazerské praxe. Dle dil¢ich vysledka kvalitativni Casti prace se vSak takto
v nékterych spole¢nostech skutecné déje. Inspiraci mize byt zapojeni lektora do bézného
Zivota organizace, jeho roli proménit zjednordzového setkani s ucastniky kurzu na

poskytovatele pravidelné konzultantské sluzby a trenérské podpory, ale i pomoci v roli kouce.
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6. Prilohy
6.1. P¥iloha & 1. Rozhovory LEKTORI

Lektor DS

Jak dlouho se vénujete tréninkitm?

5 let

S jakymi tématy tréninkit mdte zkusSenosti?

Sirsi skala, ale mam 2 oblasti, které mé bavi

— komunikace (prezentacni dovednosti, komunikacni dovednosti, argumentace, zvladani
natlakovych a manipulativnich technik, neeticka komunikace)

- zvladani stresu a zdtéze

1. Jaké nastroje nejvice napomdhaji rozvoji jednotlivych dovednosti 7 VaSeho uhlu pohledu
(trénink, koucink, praxe, alternativni ndstroje, ...). Zda lze viibec tyto dovednosti rozvijet,
apod.
+ Jaké konkrétni metody/techniky uZivané v trénincich jsou dle VaSeho ndzoru
nejefektivnéjsi?

e Komunikacni dovednosti

e Prezentacni dovednosti

o Vedeni lidi

e Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.
Jsou 2 roviny
- 1. rovina v ramci vzdélavacich kurzu
- 2. rovina, zZe ten manazer by se sam mél snazit ty dovednosti zlepSovat
V ramci moznostem, které firmy davaji realizatorum vzdélavacich kurzii, moznosti prilis neni,
lektor nema ten luxus, ze miize Skolit jednu skupinu vice jak 2 dny v kuse. Omezeny cas a
omezeny prostiedky lektora — coz je handicap. Pak je druha rovina, kde si myslim, zZe je velky
potencidl a to je rovina uvnitr té firmy. Specidlné u koucovani je moje zkuSenost takova, ze
koucovat se nauci pouze ten, kdo sam ma zkusenost, Ze byl koucovan. A pak je to vlastne
padajici brambor, kdyby manazeri byly koucovani svymi nadrizenymi atd., pak by 1 ten

vvr

vyzkousel, co mu vyhovuje, .... a nemusel by se tuto metodu ucit slozite.

Koucovani ma 2 roviny — financni a metodickou

1. je ndkladné pro firmu si najmout externiho kouce — nekteré firmy to delaji

2. metodicka rovina znamend, ze mnoho koucii nemd psychoterapeuticky vycvik a ja povazuji
za stézejni, ze jakmile se clovek pousti do dlouhodobé intenzivni prace na konkrétnim jedinci,
na zpracovani jeho emoci, motivace, prozitkii, atd. tam musi mit vycvik. Sebelepsi vycvik
koucovani je pouze vycvik kouciovani a nezaruci, ze ten dotycny kouc¢ nebude ventilovat na
tom svém probandovi své vlastni neurozy, pokud je nema zpracované a tam ja vidim velky
probléem. Za kouce se povazuje kdekdo. pak je otazka kdo je kouc¢ a kdo je zase
psychoterapeut, za néj se miize vydavat také spousta lidi. A problém je, Ze toto firmy nevédi.
Kouc by hlavné nemeél ohrozit dusevni zdravi a bezpecnost koucovaného. Jedina zaruka je
podle mého ndzoru, Ze i kdyz kouc nepomiize, ale alespon neposkodi je, Ze ma
psychoterapeuticky vycvik.
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Trénink versus koucink — nedd se to porovnavat. Napr. na tréninku komunikace se clovek uci
obecné principy komunikace, z nichz si vybird, co jemu sedi. I se jde do hloubky, ale jsou to
obecné mechanismy. Ale v ramci koucovani se mluvi jen o ném, o jeho zpusobu, jak on ty
ziskany veci z kurzu aplikuje a zvnitrni do své viastni prace. Tyto dva pristupy si tedy viibec
nekonkuruji, spise se dopliuji a vysokych manazerii by oba nemély chybeét.

Prezentacni dovednosti jsou strasné podobné herectvi, stejné jako kdyz nékdo chce byt herec,
musi se naucit to remeslo, jak se ma pohybovat, co pouzivat a pak zarovne ma svého ucitele a
ten z ného taha jeho osobnost. Ale jedno bez druhého nemuze fungovat. Kurzy + koucovani a
pilovani stylu.

Vedeni lidi — stejne. Toho, co lze naucit v ramci kurzii, je omezené, je diilezZité to opakovat,
aby to nezapomneél, ale v ramci koucovani se to miize rozvijet do nekonecna, protoze
prichdzeji nové situace, které musi resit, pokud to ma s kym sdilet a konfrontovat, tak je to
dobré.

Seberizeni — tam si myslim, Ze je koucovani na 1. misté a trénink az potom. Specialné zvladani
zdtéze a time management je jenom o vnitinim nastaveni toho clovéka. Nejcastejsi problém
TM je, zZe lektor Fika pravidla TM a auditorium mu rikd, Ze to u nich ve firmé neni mozné a zZe
si to nemiizou dovolit. Reseni je jednoduchy — bud’ to aplikovat budou, nebo ne a umiou na
stres a jestlize to u toho konkrétniho cloveka nejde, tak se musi do toho individudlniho
pribéhu a najit ten klic. De facto by se kurz TM dal zhustit do 15 min, lektor by rozdal
pravidla TM a rekl — toto musite dodrzovat. VSechno ostatni je néco navic. Tu kazen miize
zajistit tim koucovani. 80% koucink(dovednosti) 20% kurzy - informace

Pracovni praxe — myslim si, zZe je to podobny jako u uméni. Ano, mizZe se najit prirozeny
talent, ktery v podstaté az tolik nepotrebuje to vzdelavani, ale je to strasne vzdacné. Ten grunt
je potreba. Mél by ten clovek mit v pritbehu svého ristu nékoho vedle sebe, kdo ho vede,
piluje a otesava.

2. Kdy se dle VasSeho ndazoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro koucink?
A v jakych pripadech doporucujete klientovi trénink ¢i koucink?
Firmy se rozhoduji pro koucink a pro trénink podle penéz a podle zkuSenosti toho, kdo o tom

vevr

financné, takze je to tezsi...

3. O jaka témata je dle VasSeho ndzoru nejvétsi zajem ze strany firem/ manazerii?

- manazerské dovednosti, takze znalost, ale hlavné dovednost vyuzivat styly Fizeni =
ukolovani, motivovani, delegovani, koucovani... Hacek je v tom, Ze tyto véci nelze naucit ve
smyslu klasického vzdélavani — 2 denniho kurzu. Je nutné to procvicovat v horizontu desitek
hodin tréninku, coZ naradzi na technicky a organizacni problémy. Ale myslim si, Ze to je néco,
o co ty lidi maji zajem.

Druha vec je treba v téch otevienych kurzech. Vim, Ze jsou obsazovany otevieny kurzy
neetickych druhii komunikace, tam ja s tim mam dobré zkusenosti — to oni chteji.

4. Jak se dle Vaseho nazoru zménila poptivka a realizace manaZerského vzdélavani v
dnesni ekonomické situaci?

Ubylo penez, firmy si zacaly daleko vice hlidat, proc¢ to vzdelavani potiebuji a proc¢ konkrétni
lidi jdou do konkrétniho kurzu. Do 2008 to bylo hodné kvantitativni. Mame hodné penez, tak
je utratime. Posleme tam puilku firmy, mame na to. Firmy zacaly vice Setrit, ale myslim, Ze je
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to ku prospéchu, protozZe si vice hlidaji ten vystup. Vetsi duraz na kvalitu. Témata jsou
shodna. Jsou médni témata — gender.

L ektorka LK

Jak dlouho se vénujete tréninkiim / koucinku?

14 let — koucinku méné, protoze, kdyz jsem zacinala, tak se o koucinku nic nevedélo. Ale
V podstaté jsem k tem lidem pristupovala tak, jak jsem zjistila, Ze je novd metoda koucinku. 14
let se nevénuji nicemu jinému ve smyslu psychologie, ale pred tim jsem pracovala v PL
Bohnice, ale tréninky jsem zacala delat jiz na vysoké Skole, délala jsem asistentku nejakym
kantorum a profesorim, kdyz jsem studovala.

S jakymi tématy tréninkit mdte zkuSenosti?
se vSemi

1. Jaké nastroje nejvice napomdhaji rozvoji jednotlivych dovednosti 7 VaSeho uhlu pohledu
(trénink, koucink, praxe, alternativni ndstroje, ...). Zda Ize viibec tyto dovednosti rozvijet,
apod.

+ Jaké konkrétni metody/techniky uZivané v trénincich jsou dle VaSeho nazoru
nejefektivnéjsi?

& Komunikacni dovednosti

Komunikacni dovednosti jsou zaklad, ale velké mnozZstvi HR manaZeru to tak nevnimd. A je
hrozny, kdyz zacnu celou sérii vzdélavani — seminaru uplné nécim jinym nez jsou komunikacni
dovednosti, protoze na né se viastné nardzi v jakémkoliv tématu. A komunikacni dovednosti
obecné hodné vzdélavaci firmy prodavaji a kazda firma pod tim ma uplné néco jiného. Takze
komunikacni dovednosti stdle jeste jdou prodat, ale stale méné nez jind témata, protoze
asertivita a komunikacni dovednosti patrily v minulosti k hodné tém frekventovanym. A kazdy
si Fikad, ja uz to slySel a ja uz jsem na komunikacnich dovednostech byl. Ze z toho nic neumi,
nebo ze to byl néjaky ,,vicuc* z komunikacnich dovednosti, to ty lidi ani netusi. Oni si Fikaji —
byli jsme, povidali jsme si tam o nécem, ja to umim.

& Prezentacni dovednosti

& Vedeni lidi

& Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.

Nemusime to rozdélovat, protozZe ono je to u vseho stejné. Kdybych méla rici, v cem je ten
prinos, tak je to o tom, Ze to neni prednadska, ale Ze ty lidi maji proZitek, tak si néco vyzkousi,
néco zaziji, v nécem se trosku ,,namoci“. Mozna, Ze se i pochopi. Dostanou zpétnou vazbu,
jak by to bylo lepsi ¢i idedlni a prijmou to nebo neprijmou. Ale proto, aby se takhle dalo
pracovat tim prozZitkovym ucenim, tak se misi vytvorit spravna atmosféra. Lektor si ty lidi
nejdriv musi ziskat a vytvorit si s nimi vztah duvery. Nejde o to naznacit lidem, ja jsem ten
moudry a vy ty blby a takto ma byt. Bohuzel to vsak déla spousta lektorii, protozZe dnes lektora
muze délat kdokoliv. Nekdy ale na toto potrebujete cely piilden, a proto ty jednodenni tréninky
nemaji takovy efekt jako ty 2denni, kdy se prvni den tak jako otukavame, zkousime ... a druhy
den uz miizeme jit hloubéji do téch zpétnych vazeb vzdajemné. Nejenom oni mezi sebou, ale i ja
vici nim. A kdyz chci ty lidi rozvijet, stdale plati, Ze se ty lidi musi chvalit, aby nikdo
neodchdazel s tim, Ze je uplné nemozny. Obcas es stane, ze ty lidi se sesypou, ale to je protoze
ty lidi uz tam prisli s malym sebevedomym a jenom hrali jako, Ze jsou na tom lépe nez jsou.
Ale kdyz mam moznost dlouhodobé s nimi pracovat, tak ted u jedné pani, ze po % roku ona
vyrostala a rozkvetla, zacina si vice vérit. A to je takova krasna zpétna vazba.
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Je takeé diilezite, jak jsou ty seminare propojené tématicky, protoze kdyz jsme se bavili o tech
komunikacnich dovednostech, tak ja bych jako zdklad videla sebepoznadni, na které pak
navazuji tyto dovednosti. V ramci sebepoznani by si méli udelat mantinely, co miuZou zmeénit,
co ne. A na to mize nasedat trénink toho dalsiho.

Co je nejefektivnéjsi? Dynamicky, interaktivni zazitek, ale to je takovy vystrel rakety, a aby se
ta raketa dobre smerovala, bylo by potieba s tim pracovat dal.

ldenni trénink neznamenad, ze ty lidi odejdou a budou uplné jini. Po tom tréninku jsou hodné
naslapli a proto uz zalezi na nich, jestli s tim dal budou pracovat. Bylo by dobré, aby jejich
manazeri napriklad vedeli, jaky si dali tzv. ,,zavazek* (¢i kolega jako patron a vzdjemné se
mohou hlidat). Nevim, jak to funguje v praxi, tu zpétnou vazbu mam malokde. Ale u
dlouhodobych projektii to mohu pozorovat a néco to do sebe ma.

Pak si myslim, Ze ti lidée by méli mit moznost koucinku nebo individualni konzultace (zalezi,
jak to budeme nazyvat), ale aby to bylo na nich. Aby oni sami si rekli, ja bych chtél probrat
toto, jestli to delam dobre. A jestli by to bylo sezeni, nebo by ten lektor byl prizvany ke
konkrétni situaci, to uz by asi bylo jedno, no spise lépe ta redlna situace, protoze ta je
objektivnéjsi na rozdil od vypradveni, ale to myslim, Ze by méla byt nadstavba k tém tréninkiim.
Kdyz se s tim dal nepracuje, tak klesa ta chut a energie. Oni jdou z toho semindre hodné
namotivovani, ale pak by potiebovali tzv. ,,dopliiovat“, a kdyz to dopliovani té energie, chuti,
zdjmu neni, tak ta kiivka rapidné klesa a ztraci se ten efekt a pak to jsou trochu vyhozené
penize a tak 10 ale deld vétsina firem. Nebo follow up ldenni setkdni, ale s tim uz si ani
nepamatuji, kdy jsem se setkala. Firmy maji pocit, ze spiSe nez 1 téma a 1 follow up daji 2
témata a c¢im je to obsdhlejsi, tim je to lepsi. Kdyby vzali jedno téma do hloubky a tieba rok
S tim pracovali, tak ta efektivita by jednoznacné byla vetsi. Ale takova praxe neni.

Alternativni ndstroje — teambuildingové aktivity. Mam zkusenosti, Ze to miiZe prinést velké
1-2x do roka tyto aktivity realizovaly, nemusi to byt cela spolecnost, miizou to byt jednotlivy
tymy. Pripravit dobre teambuilding znamena pripravit takové aktivity, aby kazdy mél Sanci a
aby ty lidi se projevili trosku v jinych charakteristikach, nez jsou ty pracovni. A najednou ty
lidi se vice vnimaji jako lidi, zIidsti to atmosféru, jsou tolerantnéjsi a lépe se jim spolupracuje.
Jde taky o zpétnou vazbu, protoze bez ni to ztraci smysl. Kdyz nevi, proc néco délaji, miizou si
pripadat jako blbci. Kdyz se to natoc¢i na video a pak se to pousti k obveseleni.

2. Kdy se dle Vaseho nazoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro koucink?

A v jakych piipadech doporucujete klientovi trénink &i koucink?
stredni mang x top management
- tam zalezZi na tom, co ma ten top management za sebou. Pokud téma seminarem prosli v
ramci stredniho managementu — kariérné, a hodné z toho umi, tak pro né neni efektivni delat
dalsi seminar na téma komunikacni, prezentacni dovednosti a pak je lepsi to koucovani ci
individualni poradenstvi. Ale pokud je ten top management je nepoznamenany a mysli si, ze
v§echno vi a umi, pak ty seminare jsou docela dobré. Je hrozné diilezité, aby v té firmé na to
byla atmosféra, protoze jsou top managementy, kdy ty lidi se nenavidi, hledaji na sobé chyby
a Vv takovémhle top managementu to délat nejde.

Pro top management ma smysl koucink urcité, mam s tim zkuSenosti a vy tam nehrajete roli
pouze kouce, ale délate tam facilitatora néjakym vécem.

1 stiedni management bych rozdélila na néjaké 3 urovné — u té nejvyssi urovne, koucink, jak u
koho. Kdyz clovek prosel mekkymi dovednostmi a poznamenalo ho to, tak bych ho uz necpala
na semindre. Je to hrozné individualni.
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Neékteré firmy se rozhoduji pro koucink, kdyz maji pocit, Ze néktery z manazeru hodné rychle

VVVVV ale neni zraly a nemiizou poradat semindre kvili jednomu, tak mu
poskytnou koucink. Aby to nevypadalo, Ze on je neschopny, tak se ten kouc objedna pro
urcitou skupinu a pak je na tech lidech, jestli ho vyuziji nebo ne. A pritom na zacatku byl
jeden ten nosny, kviili kteréemu se to resilo a nakonec ten efekt ma vice lidi a nakonec jsou
vetsinou vice radi ti, kteri tam byli prizvani, nez kvuli kterému to bylo.

3. O jaka témata je dle Vaseho ndzoru nejvétsi zdjem ze strany firem/ manaZeru

V posledni dobé mam pocit, Ze je moderni hlavné wlb neboli vsechno, co se tyka zvladani
stresu, zatéze, nabirani néjaké pozitivni energie, aby lidé byli schopni poddvat vykony, ale
aby jim vydrzeli. A potom takova témata, ktera se muzou objevit, ktera zvysi efektivitu, a to je
Time management, nebo to, co spada do toho seberizeni.

V ramci lektorovani pracuji prevazné s manazery.

Po revoluci byl velky zajem o obchodni dovednosti, tam byl takovy velky tlak na to,
zmanipulovat lidi, aby kupovali. A to do dnes vydrzelo. Ale posledni dobou se z toho zacind
vyclenovat cast témat, ktera vychdazi z obchodnich dovednosti, ale je to proklientsky zamérené,
jako Ze uz to neni prodat za kazdou cenu, ale je to o tom prodat tak, abychom dal mohli byt
pratelé a abychom zachovali dlouhodobé vztahy.

Z mé zkuSenosti je rozdil mezi poptavkou HR a cilovych zaméstnanci-manaZerii, protozZe
casto se ta témata semindri deleguji seshora. Management typu HR, vzdélavac — vymysli
neco, nepta se lidi, jestli by to chtéli, prosadi to nahore. On ukdze, ze dobre pracuje. A ty lidi
dole to dostanou jako rozkaz a oni uz na ten semindr jdou s priory s nechuti, protoze to
dostali jako rozkaz. Pokud se podari na tom seminari udélat dobrou atmosféru, tak se pak od
nich dozvite, ze treba by chteéli se vzdeélavat, ale uplné jiné téma. PF. jedna firma zaplatila time
management pro udrzbare a ty prosté nechdpali, co oni ve své praci maji planovat, kdyz
Jjejich prace spociva v tom, Ze jsou v pohotovosti a v pripade, ze se nékde néco stane (praskne
zarovka), tak jdou a spravi, takZe naprosto nesmysiné téma. Byli nastvani, nespokojeni, ale
pak z nich treba vypadlo, Ze by je zajimal napr. stres management, jak relaxovat, nebo jak
zvladat konflikty.

Rozchazi se to relativné casto. Rekla bych, Ze ¢im vétsi firma, tim, se ty mizky vice rozeviraji.
EU fondy — firmy si Zadaji o dotace, ale projekt pro né casto délaji jiné firmy, které umi psdt
projekty a nemusi kopirovat potreby té puvodni firmy. Takze se napriklad stalo, Ze roznaseci
do schranek meéli 12 hodin manazerskych dovednosti. A jiné firmy, které to hezky provazou,
tak treba ty finance nedostanou.

O ktera témata se manaZeii nejvice zajimaji v ramci rozvoje manazerskych dovednosti?
JSou ruzné typy manazeri

- ti, co jdou nejdrive do sebe a pak se od toho odrazi

- ti, co chteji z lidi vymdcknout ten vykon (do 30 let)

- ti, co chteji vytvorit pratelskou atmosféru, ve které by lidé podavali vykon (nejpocetnéejsi
skupina 35-40%)

(nejsou to ti, co by pouze preferovali ty vztahy, ale hledaji rovnovahu — participativni styl
Fizeni, jsme pratelé odsud-posud, ale musime podavat vykony, potkavam se s manazery, kteri
si to uvedomuji a premysli, jak to vytvorit, nechtéji na zaméstnance dupat a vi, Ze by méli
maly vykon) — vek 30-40 let

dle mne je to osobnostni zalezZitost

- u manazeru po 55 let je to velice individuadlni. Neda se kategorizovat.

4. Jak se dle VaSeho ndzoru zménila poptavka a realizace manaZerského vzdélavani v
dnesni ekonomické situaci?
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- strasné se Setri, jak na poctu dnii, tak na prostiedi a téch vedlejsich vécech, prostory,
technika, obcerstveni, tam je to hodné videt. Ti lideé, co byli zvykli to spojit s vecernimi akcemi
S kolegy, tém se to hodné nelibi, protoze ted skoleni neni jeden velky mejdan, ale musi si napr.
nekteré veci hradit sami, pusobi to na lidi negativné a lektori to trochu odnasi. A co se tyce
poptavky, tak je to hodné o tom stress managementu, time managementu.

Jedna se taky o témata, kterd jsou nové zabalena.

Co odmitam, objednaji si seminar a chtéji, abychom ty lidi charakterizovali, abychom rekli,
Jjestli jsou spravné na svych mistech, jestli bychom nékoho vyhodili nebo nevyhodili. Nevim,
Jjestli to souvisi s krizi, ale posledni 2 roky se s tim setkavam. Drive se to nedélo.

Chtéji vice za méné — zpétné vazby a mnoho schiizek (pred po apod.)

Lektor JG

Jak dlouho se vénujete tréninkiim / koucinku?
od 19ti, tzn. nejakych 18 let, ve firmach 12-13 let i koucuji, koucuji integrativni koucink

S jakymi tématy tréninkii mdte zkuSenosti?

- Sirokou oblast nepokryvam. Jedna oblast jsou takové regulacni techniky, dusevni hygiena a
TM. A druha jsou takové soft dovednosti — tzn. komunikacni dovednosti — vyjedndavani,
zvlddani zatézovych situaci, vedeni lidi a prezentacni dovednosti

1. Jaké nastroje nejvice napomdahaji rozvoji jednotlivych dovednosti 7 VaSeho uhlu pohledu
(trénink, koucink, praxe, alternativni nastroje, ...). Zda Ize viibec tyto dovednosti rozvijet,
apod.
+ Jaké konkrétni metody/techniky uZivané v trénincich jsou dle VaSeho ndzoru
nejefektivnéjsi?

®  Komunikacni dovednosti

= Prezentacni dovednosti

= Vedeni lidi

= Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.
Komunikacni dovednosti — tem lidem ddam néjakou kognitivni strukturu, kterd v sobé zahrnuje
néjaky ten teoreticky akcent, a potom to provadim pres behavioradlni trénink, takze se da rici,
Ze delam kognitivné-behavioralni terapii a prejdu na sociodrama, Ze si to natrénuji. Toto
pouzivam nejvice. Kdyz vidim, Ze ten clovék je hrozné dobry, tak je lepsi, aby se rozvijel
individualné ¢i v ramci rozvolnéné struktury, ale kdyz mi reknou skol, tak ja skolim. Zde
pouzivam sparing partnera, ktery hraje ty situace, lepsi je kdyz je ode me. Taky to funguje,
kdyz si ty lidi vzajemné hraji ty scénky, ale neni to tak dobré. S videem nemam tak dobrou
zkusSenost, trochu me to zdrzuje. Kdyz mam jen 1 den a 2 dny, tak to zdrzuje. Na co to funguje,
je rec téla, kdyz delam ,,pacing”, tam je to video dobré jako takovy vstup. Je to kognitivni
analyza a trénink.

Prezentacni dovednosti — zde to video pouzivam a pracuji s nim jako s hlavnim. Je nejlepsi,
kdyz se ty lidi vidi, potom tam pracuji s mentdlnimi mapami a pracuji tam s kognitivni
strukturou ohlednée neverbality. 40-60% z toho je videoanalyza.

Vedeni lidi — zde pouzivam hodné sparingy a modelové ukoly a simulacni hry, dale také
S kognitivnimi schématy. Tam je to takovy mix. Jde hodné o tom, co ty lidi chtéji a potrebuji.
Ono to miize byt o firemni kulture, manazerskych stylech, leadershipu, zvladani situaci a to
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Jsou zase komunikacni dovednosti, vedeni porad, patii sem i time management. Téch témat se
tam miize objevit hodne.

Teorie a trénink 30:70 (20:80)— nejdiilezitéjsi je ten trénink, protoze ten teoreticky zaklad se ti
manazeri dozvidaji uz na VS, nemaji to radi a pokud jim das teoreticky zdklad, tak jen ve
formé jednoduchého schématka, kterého se chytnou a pak trénuji. Nekdy maji radost, Ze si
osvoji néjaky pojem a ten si zpritomni v ramci te své akce konkrétni.

Seberizeni — maji radi Time management. Da se to obcas udélat v ramci zazZitkové techniky,
ale vetsinou je to tak, Ze predavas tipy, triky a to, ze se ty lidi reflektujou, jak se na sebe
divaji, reflektuji, jak to maji, premysli o tom, hledaji néjaky reseni. Toto je nejvice kognitivni
pristup a mozna systémovy — systemicky, Ze se ptas, co by jim pomohlo, jak by to poznali,
takze tam je to na pomezi kognitivniho a systemického pristupu.

Co se nejlépe rozviji?

- nejlépe se naucis prezentacni dovednosti. Na to ti staci den, dva, a kdyz vidis, jak ty lidi
prezentuji na zacdtku a na konci, tak vidis, Ze je to lepsi. U komunikacnich dovednosti u lidi,
kteri maji za sebou delsi praxi, tak uvadéji, Ze je pro né horsi zajet do jinych koleji, ale stejné

vvvvv

si vychytaji néjaky trik, néco zajimavého.

Efekt tam je. Skupina kontrolni a ta co si projde stohodinovym tréninkem, pak by trénovanad
skupina urcité méla vetsi posun.

2. Kdy se dle Vaseho nazoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro koucink?

AV jakych pripadech doporucujete klientovi trénink &i koucink?
Koucink — vseobecné tlacis na reseni aktudlniho problému individudlnim zpiisobem, i kdyz je i
skupinovy koucink
- kazdy vnima a definuje si koucink trochu jinak
- dnes je to boom, je to obchodni znacka a tudiz to nemuseji délat pouze psychologové
- myslim si, Ze koucink dobrého kouce je docela fajn a ja to délam tak, ze kdyz koucuji, tak
chvilemi ucim néjakou dovednost, trénink a koucink nerozlisuji tak uplné, nékdy tam vezmu
sparing partnera ci videozdznam.

Trénuji se nejvice stredni manazeri, na ty vyssi si uz nikdo netroufne a na ty nizsi nevynalozi
tolik penez.

A koucink spise ti top manazeri.

- hodné to souvisi s tim, jaka je firemni kultura v té firme, kolik penéz na to vynalozi

- u koucinku zadani dava klient, ale byl i pripad kdy HR a nadrizeny. Zpétné vazbé se trochu
branim a diskutoval bych to s klientem. U tréninkii zpétnou vazbu na jednotlivé ucastniky
neddavam a brdanim se tomu.

3. O jaka témata je dle Vaseho nazoru nejvétsi zdajem ze strany firem/ manaZeri

- mezi manazery je nejvetsi zajem o to zvladani problémovych situaci, oni tak nemaji problém
se svymi podrizenymi, ale maji problém s jednanim se Séfem, s externim dodavatelem, nebo
S internim dodavatelem, to je taky zajimavy. Poptavky firmy versus poptivka manaZeru —
S manazery tu poptavku spise konkretizuji. Nekdy se ty pozadavky rozchazeji a pak je lepsi
pracovat s temi manazery spise koucovacim zpusobem. S témi lidmi se zameris na to, kam se
chteji posunout a pak z nich tahas to reSeni. Nékdy pri té konkretizaci z toho vyleze néco
jiného. Obcas se to konkretizuje na schiizce pred tréninkem, ale bézné je to tak, Ze se
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nastavuje ta zakdzka primo v situaci tréninku. To nastavovani pred se mi stalo, ale spise u
specialistii — ti manazeri na to nemaji cas.

O ktera témata se manaZeri nejvice zajimaji v ramci rozvoje manazerskych dovednosti?

- manazeri strasné ulitavaji na takovém tom manazerském stylu a maji pocit, zZe jinak néz oni
to proste nejde a jsou hrozné uneseny z toho, ze to jde jinak a hledaji ten sviij styl. Je to uplna
pitomost, ale maji to radi. Maji dale radi nestandardni zpiisoby nedirektivniho vyjedndavani
nebo zvladani konfliktnich situaci.

Nemaji moc radi relaxacni techniky.

4. Jak se dle VaSeho nazoru zménila poptivka a realizace manaZerského vzdélavani
V dnesni ekonomické situaci?

- poptavka se zménila spise kvantitativne — firmy omezili vzdeélavani a zacaly ho
presmérovavat tieba i do interniho vzdélavani. Vice se rozjizdi ten koucink — je to boom, ale
toho, Ze by ty firmy chtéli vice za stejné penize, jsem si nevsiml.

U DC se to také nezménilo — oni maji néjaky kompetencni model, ktery je teoreticky,
odosobnény a neni usity na ty lidi, takze my se dohadujeme, jak to na to nasadime a snazime
se to prevést na takové kritéria, které je zajimaji, ale to je situace, kterd se prilis nezménila.

Vsiml jsem si, Ze orezavaji baliky na vzdeélavani. Zarizujeme si ty véci interné, to jsem si v§iml
opakované u veétsich firem. Diisledek je, ze lidi, kteri jsou pomeérné nekvalifikovani, delaji
kvalifikovanou praci. A vsiml jsem si, Ze chtéli proskolit nekvalifikovany lidi, napr. z HR, aby
délali 360° zpétnou vazbu, ¢i Assessment Centre apod. Skoleni trenérii je ted pomérné casté.

Lektor MC

Jak dlouho se vénujete tréninkiim / koucinku?
- tréninky od roku 1998 —tzn. 12 let
- koucink — 7 let

S jakymi tématy tréninkit mdte zkuSenosti?

- standardni

- ted’ jeste nové téma je facilitace, Skolim facilitaci

Koucink — jaké jsou poptavky

- nejcastéji, ze manazer néjak selhdva, hodné stresu je tam, nebo doslo k néjakemu konfliktu
treba s nadrizenym c¢i s pracovniky a tim, Ze je ten clovék na klicové pozici, ta zakazka neni
primo koucink, ale ve smyslu — Opravte me, opravte ho (kdyz to zadavaji nadrizeni nebo HR( -
to je dost casté. Pak je dost casta zakazka, jako nahrazka Skoleni, ten clovek je hodné
exponovany, nemd cas se nékde skolit, tak v podstaté mu udélaji individualni koucovani, ma
to suplovat Skoleni soft skills. neni tam jenom koucovani, ale funguje to castecné jako
pedagogicky — predavani znalosti a dovednosti. A kdyz je to standardni koucink, jde tam o
rozvoj potencialu toho manazera, vétsinou se s nim pocita na nejakou vyssi pozici, nebo ze je
hodné exponovany, tak, aby se na té pozici udrzel, je to také jako bonusova zdleZitost —
investice do toho cloveka, uz treba vsude byl, vSechno slysel a chce néco specialniho,
individualniho, to se tyka spise téech vyssich pozic, typu generdlni reditelé, ci reditelé velkych
divizi. Tam uz je to klasické koucovani. A v ramci klasického koucovani to je o téch oblastech,
které si vydefinuji s tim koucovanym, vétsinou ty oblasti jsou, vétsinou seberizeni. Ne jenom
ten klasicky Time management, ale ten Time mnagement 4. generace — wlb, dostavaji se tam
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takové veci jako soukromi — casto. A tam ja aplikuji ten muj pristup — analyticky koucink. Je
to metodika, ktera vychazi z psychoanalyzy a aplikuje psychoanalytickou logiku na koucovani.
Casova dotace na koucink — je to riizné a zdalezi, zda ta zakdzka prisla od firmy ¢i ja jsem byl
ten, kdo urcuje ten casovy objem. Pokud jsem to ja, tak se snazim, aby to bylo minimalné 8
koucovacich sezeni (jedno sezeni je 1,5 hod.) a zaciname uvodnim vstupem, kde se definuji
cile, kde se pracuje individudlné bez publika, bez hlaseni a zpétnych vazeb. Porad se jede po
té linii tech cilii a konci se tim osmym sezenim, kterému se rika ,,milnikovy rozhovor*, kdy se
bavime, jestli je to konec, zhodnoti se téch 8 hodin, prinosy, SWOT analyza, pak se rozhoduje,
Jjestli se pokracuje dal. Ta frekvence je tak 3-4 tydny mezi jednotlivymi sezenimi. Pokud je to
Z druhé strany, tzn. zakazku urcuje ten klient, pak ta dotace byva mensi, typicky byvaji 4
koucovaci sezeni ve frekvenci jednou mésicné a ta firma si pak udéla vyhodnoceni toho efektu
a pokud je tam shoda, tak se miize pokracovat dal, dalsim kolem zase tieba ty 4 hodiny.

1. Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti z Vaseho vhlu pohledu
(trénink, koucink, praxe, alternativni ndstroje, ...). Zda Ize viibec tyto dovednosti rozvijet,
apod.
+ Jaké konkrétni metody/techniky uZivané v trénincich jsou dle VaSeho ndzoru
nejefektivnéjsi?

e Komunikacni dovednosti

e Prezentacni dovednosti

o Vedeni lidi

e Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.
- Komunikacni dovednosti
- hrani roli — prima interakce, videofeedback, zde nejvice interaktivni metody. Klasicka
zpétna vazba, ktera se rika primo bezprostredné po prehrani dané situace. Videoanaldza a
nejcastéji, ze se sami angazuji sami ucastnici v tom tréninku.
Zde bych koucink ani moc nedoporucoval ani ho tam nevidél. Koucovani se viak také nékdy
ka stylu komunikace s okolim. Smérem nahoru, jak déla politiku nahoru, jak resi véci
K podiizenym, takze tam ta komunikace je vidycky, ale to uz je spise oblast jako mikropolitika
nebo vedeni lidi a to bych tady nevidél. MuzZou se samoziejmé o tom bavit, jaké styly
fungovaly a jaké ne. Do cilu koucinku se komunikace taky da dat, nekdy to tam myslim maji.
Manazeri si nekdy u koucinku stanovi cil zlepsit komunikacni dovednosti a kdyz se o tom pak
bavime dal, tak z toho vyjde napt. prosadit viici vedeni néjakou zménu, nebo néjaké své
navrhy, takzZe to je specificka komunikace vuci vedeni, ale je to spiSe o mikropolitice.
Uplatiiovani moci, vyjednavani koalice, koalicni jednani a tak. To je spise vedeni lidi.
Myslim si, Ze je lepsi interaktivni trénink pro komunikacni dovednosti nez koucovani, kde ta
interakce neni. Ve skupiné je to zazitkovejsi, vetsi sebezkusenost, néco jako trénink socialnich
dovednosti. Trénink bude asi efektivnéjsi nez koucink.
Praxe miize byt také efektivni, ale opét se zpétnou vazbou, napriklad mentoringem ci
koucinkem ze strany nadrizeného.
- Prezentacni dovednosti
- Cisté mechnicky trénink do uplného zblbnuti, videotrénink. Zde si myslim, Ze ten kouc¢ moc
prostoru uz nemd, je to spis o tom trenérovi. Koucink bych moc nevidel.
- Vedenti lidi
- kdyz tam shrneme vSechny ty veci jako je motivovani lidi, Fizeni lidi, personalni cinnosti
manazera, styly Fizeni, tak tam v podstaté ty tréninky funguji velice dobre — musi byt
interaktivni, hodné pripadoveé studie, rolové cviceni, vse, co si v té interakci mezi sebou miiZou
vyzkouset a plus koucink. Zde bych ten koucink vidél jako hodné prinosny jako doplnék ci
nadstavba, kdy se ten $éf o spousté tech véci potiebuje bavit v intimnim prostoru, jen on a
kouc. Prece jenom pred témi kolegy spoustu véci nemiize otevrit, protoze by tim trochu ztratil

vevr
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zkuSenejsich bych uz to resil tim koucinkem, zde by se uz vice mohly resit takové ty politické
vztahy mikropolitika firmy, taktiky, jak s kym vyjedndvat, co na koho plati, strategie,
manipulace, ovliviiovani. To jsou véci, které se nedaji moc natrénovat a je to o tom
individudlnim pristupu a to patri do té intimity koucovani.

Manazeri se daji vytrénovat. Jsou manazeri a lidri. Manazer je ten remeslinik, to se da naucit
Jjako remeslo, techniky, dovednosti — tréninkem. Neékdo skonci na té urovni toho manazera,
instrumentalnée toho remesinika. A uz se dal nedostane, protoze mu chybi ten presah k tomu
vitdcovstvi. Kdyz je to pak ve smyslu leadershipu, to uz se Skoli hiife, tam uz je to skutecnée o
tom uvoliiovat ten potencial k tomu vedeni, motivovani. To uz je vice vrozené, geneticky dané,
mozna maji vetsi talent v presvédcovani lidi, moznd jsou to lepsi rétorici, ale potiebuji to
vedeni, aby tu rétoriku pouzivali k dobrym cilum a do jisté miry se to vudcovstvi da trochu
trénovat.

Manazery bych poslal na trénink manazerskych dovednosti a lidry, ty co chceme jeste vice
podporit ¢i rozvinout v tom viidcovstvi, tam bych doporucil nejenom to remeslo, protoze oni
musi také znat to remeslo — dokonale, ale k tomu je ta nadstavba jesté toho leadershipu a ten
si myslim, Ze se lépe rozviji koucinkem. Miize to byt koucink od séfa, ktery je hodné dobry a
md zkuSenosti, plus mentor, ktery predava své zkuSenosti a dale ten externi kouc, ktery hleda
ten skryty potencial, ktery si ten manazer ani neuvédomuje.

- Sebeilizeni - Time management, Stress management, apod.

TM — zalezi jaky, TM 4. generace nejde skolit, to je o filosofii, o pochopni hodnotovych
zebricku, priorit, wib, stress management. Ale kdyz to budeme brat jako instrument, jako
ndstroj, tak jako jo. Time management se da velice dobre skolit, ale tam jde o tu diskuzi s temi
lidmi. Ja Skolim Time management tak, Ze je to hodné diskuze, malo technik. Techniky se daji
uzivat, jako modelové situace na néjakou komplikovanou situaci priorit, casii a ty lidi se musi
se v tom zorientovat, ty priority spravné stanovovat, musi je dobie naplanovat, je to trénink
V podstaté takové logistiky, schopnosti planovani a schopnosti definovani priorit a na to jsou
docela zajimavé techniky, modelové situace, ale tim to konci, protoze, ta dalsi nadstavba je
V podstaté takova vyuka zdasad na co pozor a tim pdadem se to rychle posouva do té 4.
generace, kdy to skoleni je jakadsi diskuze ¢i tymové koucovani. Ten zdkladni Time
management je o téch technikach, o té technologii a tohle musi znat vsichni, néco si prectou,
mohou diskutovat. A nadto néjakd nadstavba — koucovaini a to se posouvame do work-life
balance, do stress managementu nebo do urovnani si hodnot.

Nezapomenme také na delegovani v Time managementu, to nepatri jen do vedeni lidi. Ale
hlavné to Setii obcas. Je to 3. generace Time managementu. Je tam jasné dand uroven
delegovani. A kdyz nekdo az tam dojde a zjistim, Ze je tam strop, tak musi zacit pracovat
S hodnotami a tim se dostavame do stress managementu, ktery neni jenom o tom, Ze ten clovek
je ve stresu, ale jde o tu prevenci. Akordt se ten stress management zabyva nacvikem takovych
veci, ktery jsou trochu mimo ramec téch manazerskych veci, jako jsou napr. relaxacni
techniky, akutni zvlddani akutniho stresu a to miiZe fungovat pri prezentaci, pri emocné
vyhrocenych situacich, nebo pri reseni wilb. je to prevence, aby ten clovek se nedostal do
vyhoreni nebo do problému s demotivaci.

2. O jaka témata je dle VasSeho ndzoru nejvétsi zdjem ze strany firem/ manaZer?
- moderni je napriklad diversity management (propojovani nesourodych tymii) to je takové
oblibené téema, Interkultura a porad ten Time management, to je takova alfa omega, akorat
nazvat to Time management je takové neprodejné, takze se to snazZi nazvat rizné a
prejmenovavat na wlb, Stress management hodne. TakzZe takové véci, kde jde o to vytéZit
potencial z lidi. Mozna, Ze vice se tam dostava psychologie. Poznat lidi, typologie, jak na
rizné typy lidi v tom manazerskym a jakymi styly s temi typy osobnosti jednat. Uz to neni tak
mechanickeé, technologické, ale snazi se uz o tu vetsi hloubku pochopeni lidi.
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3. Kdy se dle VaSeho nazoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro koucink?

A v jakych pripadech doporucujete klientovi trénink ¢i koucink

- ty firmy se rozhoduji logicky na zaklade efektivity. Také dle budgetu — rozpoctu a jak velkou
cast zamestnancii chce ta firma pokryt.

Dneska se uz zacina zavadet koucink uz napv. pro odborné mistry. Uz tedy i liniovy
management A ted je otazka jaké to koucovani by to melo byt — zda vnitini — jeho primy
nadrizeny. Ta externi cesta se u mistru zatim nepouziva, a nebo tymovy koucink. Ta hranice
mezi tim, co uz jakoby Skoleni a tymovy koucink se stird. Protoze to, co je tymovy koucink,
miize byt dobra diskuze, ktera se rozvine v ramci Skoleni. Ti lidé si z toho Skoleni odnesou
informace, zdzitek, ale soucasné tam doslo k rozsahlé diskuzi, kde se diskutuji dulezita témata
a to muze byt tymovym koucinkem. Prestoze to nemuselo byt tou zakazkou. Tymovy koucink
plati spise pro néjaké uzaviené tymy, kde se resi nejaky konkrétni problém. Ale neda se to
delat plosneé.

Tréninky spise pro ty. Kde je vétsi mnozstvi, také aby je firmy namotivovala. A koucovani pro
ty specificky pozice.

4. Jak se dle VaSeho ndazoru zménila poptivka a realizace manaZerského vidélavani v
dnes$ni ekonomické situaci?

- prisla krize, takZe vsSichni se polekali a hodné stopli takové ty plosné projekty vzdeldavani,
kdy to bylo pro cely segment stredniho managementu a byla tam rada dovednosti. A pak jsou
firmy, které jeste zafungovali jinak, které v zdsadé zareagovali opacné, rekli si, nemame
zakazky, jsme ohrozZeni krizi, musime investovat do lidi, takze oni naopak zacilili tu poptdavku
pro ty klicovy lidi. Udélali si persondlni audit a vytahli si klicovy lidi a do nich investovali na
miru Sité tréninky plus koucink, ale ten cil byl vétsinou obchodni. Takze ta zména toho zadani
byla spise posilit obchodni akvizice. Jsou to manazeri, ale takovy, kteri musi prindset zakazky,
pripadné ty, co byly schopni zorganizovat néjaké strategické partnerstvi Ci fuzi, nebo
pretahnout zdkaznika. Cili obchodni manazeri — do téch se investovalo vice. Ne tedy plosné.
Duraz firem na kvalitu vzdélavani je tu také. Vétsi kontrola, firmy jsou také opatrnéjsi, koho si
pusti do firmy. Ten trend je dobry ve smyslu, Ze chtéji videt lektora, mluvit s lektorem, vidét
jeho praci. Daleko vétsi pozornost se venuje uvodnim workshopum, uvodni
diagnostice/analyze, aby se zjistilo, jaka je to zakdzka, ocekdvani. A vice se zabyvaji tim
vystupem, hodnocenim efektivity, zda se to projevilo. A i kdyz Sikovny personalista vi, Ze se to
tezko méri, tak pracuji alespon s kvalitativnim vystupem.

Ti zadavatelé si potiebuji vice kryt zada pred tim top management, aby si nenabéehli, ze maji
drahy Skoleni ¢i koucovani, které neprinasi néjaky primy efekt.

Problém je s efektem koucovani. Napriklad néjaky personalista ma predstavu, ze ma néjak
vypadat efekt koucinku na jejich manazerovi. HR ma jinou predstavu, nez se ten manazer
zacind chovat, zacina se chovat daleko vice pribojnéji, asertivnéji, priiraznéji, tzn. navenek
konfliktnéeji. v tom koucovani to hodnotime jako dobry posun, zatimco HR to vnimad, Ze je
konfliktnejsi a probléemovejsi. Takze cile zadavatele a koucovaného se muzou rozchdzet a pak
je potieba to dobre odkomunikovat. Vysvétlit firmé, Ze je to pro né prinosem.

Vystupy z Koucinku — musi s tim souhlasit koucovany. Spolecné si rekneme, co on chce
prezentovat jako sviij uspech — SWOT analyza. Ja tam reknu, jak to ja vidim. Co se povedio,
co ne, co nového se tam otevielo, kde je dalsi potencial. A pak se domluvime, co se da
prezentovat nadrizenému a HR. Pak se vsichni sejdeme. A rekneme si, jak to bylo na zacatku,
cile, jak to probehlo. Co se povedlo, nepovedlo a proc, jaky to ma prinos pro to odd.

Kdyz nejsou zZadné vystupy, tak to pusobi tajemné. Vypada to, Ze si tam o nécem povidaji,
nikdo nevi o cem a je to drahy.Ja davam zpétnou vazbu vétsinou ustne, nepisi Zadné
elaboraty, v tistené podobé to miize byt spatné interpretovano, zkopirovano apod.
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Lektorka ZT

Jak dlouho se vénujete tréninkiim / koucinku?
trénink - 5 let a koucink — 4 roky

S jakymi tématy tréninkit mate zkuSenosti

- vSe, co se tykad, tam kde clovek vstupuje do vztahu s druhym — komunikace, facility, stress
management, emocni inteligence a jesté koucink pro manazery — jak vyuzivat koucovaci
pristup pri vedenti lidi (a také aby si vyzkouseli koucovani a byt koucovani).

Témata koucinku jako takového — napriklad posledni pripad byla manazerka, ktera chtéla
zlepsit prezentacni dovednosti a ac¢ byla na prezentacnich dovednostech, tak se ji nedarilo byt
uvolnéna. Takze tam Slo o to odstranit bariéru, ona byla nastvana na ty lidi, Ze musi pred né
predstoupit a neméla zvladnutou nonverbalni stranku. Bylo to sice koucovani, ale bylo to o
tom, aby si uvédomila, co déla a jak se promita to, co si mysli, takZze jsme ménili nastaveni.
Jinak ke mné chodi manazeri spise sami, nez abych méla zakdazku od firmy. Ja nedélam
vykonnostni koucink — tomu se branim. Pak jsem méla manazera, ktery mél spoustu témat, od
toho, Ze nezvlada time managenet, Ze ho Stvou lidi, pak manzelka, takZze on tam zahrnoval
riizna témata. Takze SEBEROZVOJ, pochopeni sebe, byt lepsi — vzdy jde o zlepseni néjaké
oblasti, kterd jim deéla potiz. Pak také treba zmeéna kariéry, hledani svého mista.

1. Jaké ndstroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti 7 Vaseho uhlu pohledu
(trénink, koucink, praxe, alternativni nastroje, ...). Zda lze vitbec tyto dovednosti rozvijet,
apod.
+ Jaké konkrétni metody/techniky uZivané v trénincich jsou dle VaSeho nazoru
nejefektivnéjsi?

o Komunikacni dovednosti

e Prezentacni dovednosti

o \Vedeni lidi

e Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.

Komunikacni dovednosti

nastroj pri kurzu — kratké hry, cviceni (napriklad si cvici parafrazovani mezi sebou) — na tom
se ukaze, kdo co umi a ja pak to rozeberu ve smyslu — Kk cemu je to dobré, proc to maji délat,
Jjak to piisobilo na né — oni maji okamzité zazitek. Maji techniku a zdzitek. Nejprve vysvetlim,
demonstruji (ukazu), pak zazitek (pojdte si to vyzkousSet) a pak nachazim diivody, kdy to
mohou pouzivat. Pak je spousta dalsich malych her. Pak se udélaji modelovou, kde to mizou
spojit. Nemam rada kameru — nerada pouzivam kameru, beru to jako ztratu casu divat se na
to, co jiz probéhlo. Kdyz se to ubira nékam jinak, tak to prerusim a zacnu toho clovéka
koucovat (co délate, kam to vede atd.) a Vv té chvili si uvédomi, co délaji a v té chvili zacinaji
meénit své chovani, protoze si uvédomi, co délaji.

Zda ten sparing partner druhy ucastnik, nebo lektor — dva ucastnici mezi sebou. Oba si to
zazivaji a davaji si autentickou zpétnou vazbu a miizu je oba pozorovat a nejsem tam v zé
chvili diilezZita. Eventuelné do toho vkrocim.

Zpétna vazba ve 2 fazich — nejprve ji dava ten partner, pak okoli a pak ja. Oni vétsinou
vystihnou to, co ja. Pochvala, co se darilo, co opakovat a co menit. Samoziejmé predtim
vysvetlim, co je hodnoceni, jak se déla.

Zda trénink ci trénink — rozhodné jit na trénink, protoze tam maji ty ostatni lidi a ty jsou
obohacujici a vidi, jak to délaji ostatni. Davam jim hodné prostoru, aby vikali své nazory a
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své zkuSenosti, aby obohatili ty ostatni lidi. A sami to tak dobre hodnoti, Ze slysi, Ze jiny
clovek to jinak hodnoti.

rozhodné trénink — koucink individudlné.

Prezentacni dovednosti

Nedelam prezentacky a tam je kamera dulezZita. Tam je duleZité si zkusit tu prezentaci, ktera
se provede a pak se analyzuje. Mam rdada autenticitu. Jde tam o technické provedeni
prezentace a to jak ten dany clovek prezentuje.

Zde trénink a pak kdyz ma nekdo trému, tak to na koucinku odblokovat.
Vedeni lidi

typologii, aby védeéli, jaky jsou typ a co je jim vlastni. A pak mohou byt uspésni. Mnoho
manazerii ma jeden styl a jedno presvédceni a to prosazuji za kazZdou cenu a nemaji
sebereflexi, co délaji a jak délaji a mohou nadélat spoustu skod. Casto se setkavam s lidmi,
kteri hodnoti, ze maji Spatného séfa a dela se jim pod nimi hodné tézko. Ponizuje je, ma
komplexy, oni to vidi, ale boji se mu to Fict, nebo odporovat, aby neprisli o prdci. Na
vedoucich mistech je hodné manipuldatorii, viastne nemocnych lidi a tyhle lidi nepiijdou na
trénink, oni to prece nepotiebuji. Firmy si musi uveédomit, Ze na vedouci pozici musi byt
kvalitni ¢lovek, ktery umi jednat s lidmi a az na druhém misté je odbornost. A ono je to casto
obracené. Oni z odbornikii délaji manazery a ty jsou casto zaseknuti na té osobnostni urovni a
to vnimam jako velky prisvih. My miizeme ty lidi pod nimi skolit, ale casto nemiizou byt dobri
a vykonni, protoze maji Spatného séfa.

Kazdy se nerodi manazerem, ale je to mira sebereflexe a otevienosti. Kdo chce tak mize na
sobé makat. Personalisti by si méli pro manazerskou pozici vybrat spravného clovéka, ktery
umi jednat s lidmi — to je klicova kompetence. Jejich komunikacni styl a jejich zpuisob vedeni.
Ochota pracovat na sobé a vzdelavat se. Cim lépe sebe znds, tim lépe poznds druhy. Aby
firma byla uspésna, musi mit uspésny lidi v jednani s ostatnimi. Ja vidim jako zdklad zacit od
sebe.

Seberfizeni - Time management, Stress management, apod.

Obé témata jsou obé o sebeanalyze a opravdu jit ze vniti, pak to porovnat a pak to davat ven.
Veétsinou to vSak chodi tak, Ze jim 7ikas, jak to ma byt a zvenku do nich cpes néco a oni si to
porovnaji. Je dobré to délat i ve skupiné, ale podminka je, Ze tam musi byt bezpecna
atmosféra, protoze jsou to citliva témata, napriklad kdyz nékdo rekne, jaka je jeho idedlni
prace. Nekteré veci jdou docela na dren, poznat, ze mam svoje chyby, ale i zvysit si
sebevedomi.

Lidem rikam — takovou pyramidu, zZe nejdrive je chovani — projevy, vysledky cinnosti a tak,
nad tim mame schopnosti, tedy jak delame to chovani (schopnosti, znalosti, dovednosti), nad
tim mame hodnotovy Zebricek a naSe presvedceni (priority), nahore je identita, kdo jsme. A
mnoho Skoleni je tak, Ze se snazi zménit chovani a tyhle kurzy, o kterych se ted’ bavime, vedou
lidi, Ze si uvedomuji, kdo jsem. A z té identity kdyz si uvédomi, kdo jsou, je viastné propad az
dolii do toho chovani. A automaticky zmeni chovani. Treba jsou lidi, kteri si uvédomi, Ze si
zaslouzi uctu, Ze jiz néco dokazali, kdyz si srovnaji hodnoty, co je pro né v zZivoté diilezite.
Proc¢ delaji svoji praci, co je pro né prioritou, a kdyz si uvédomi, Ze viastne tu praci chteji a ze
vétsinou ty priority uplatinuji v praci a reknou, jsem na spravném miste. Pak to délaji s jinym
zapalem, s jinou zodpovédnosti, kdyz tohle maji zvédomény.

Takze jediné koucink na seberizeni. U tréninku nedoporucuji ve firmé, jediné z jinych firem.
Tyto témata tréninkove nedélam s manazery, takze nevim, nakolik by byli schopni se otevrit.
Tyto témata jsou nejvhodnéjsi na koucink a na to individualné s tim pracovat, zastavit se,
popremyslet
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2. Kdy se dle VaSeho nazoru firmy rozhoduji pro tréninky x kdy pro koucink?

A v jakych piipadech doporucujete klientovi trénink &i koucink?

Koucink doporucuji u lidi, na kterych jim zalezi a nechtéji je posilat, ¢i ty sami zaméstnanci
nechtéji do skupiny. Nebo je to v pripadech, ze jiz absolvovali kurzy, ale ten manazer ma
pocit, ze potiebuje neco doladit. Ja doporucuji nejdrive kurz, je tam obohaceni o ty ostatni
lidi a pak mize védet, co zlepsit, protoze tam ma i porovnani. Kurzy jsou dobry. Koucink je
nadstavba a je to osobni zlepseni. Prdce a Zivot je hodné propojeny. Kdyz jsou lidi v pohodé
doma, tak lépe funguji v praci. Psycholog kou¢, ktery je k dispozici lidem, jak na pracovni tak
osobni témata.

Zaméstnanci produkuji a nelze jen ocekavat vykon, musi o né firma pecovat.

Lidi jsou emocionalni, funguji na emoce, potiebuji ocenit, Ze jsou pro tu firmu dileZiti.

3. O jaka témata je dle VaSeho ndzoru nejvétsi zdajem ze strany firem/ manaZeru
Hodne deélam ted' Asertivitu. Zalezi, se kterymi tématy na mé prijdou agentury. Time
management a stress management asi délaji kolegové lektori. Ddle deélam Sebepoznadni
manazeri a ja delam MBTI, takze o toto je docela zdjem a ti manazeri si uvédomi, ze musi
zacit sami od sebe, aby mohli poznat ty druhy. Poptavka u manazerii, kteri nejsou uplné
uvedomeéli, je — dejte mi kurz, kde ja budu moct odhadovat ty druhy, budu védet, jak na ne,
budu vedet, co si mysli a to nefunguje. A oni se brani sebepoznani, ale tam, kde to pochopi —
psychologie, sebepoznani a sebemotivacni semindre. Ted se mi 3x po sobé stalo, ze lidé chteli
vyloZené nonverbalni komunikaci, ale chtéji to vice do hloubky — jak ovliviiuje to, co délaji, to
co si mysli a také muzsko-zenska komunikace. Jsou to témata, ktera se obnovuji.

Je rozdil mezi zadani firmou a zadani lidi na tréninku? — naposledy to byla velka firma, prisia
Jjsem na skoleni s tim, Ze chtéji protimanipulacni techniky a vyssi uroven asertivity a kdyz jsem
se ptala, co maji za sebou, tak méli za sebou vsechno — jako je stress management,
komunikacni dovednosti a kdyz jsem se zeptala v jakém rozsahu, tak mi rekli, Zze za 2 dny to
vSechno stihli a ja jsem zjistila, Ze neumi klast otdzky, tak to byl skutecny prisvih. Zde
pozadovali nadstavbu a neuméli zaklady, to byla Spatné definovand zakdzka. Jinak trochu
delam zmeény, ale neni to uplné mimo tu poptavku.

V ¢em mam problém, Ze oni si treba objednaji asertivitu, coz je v poradku, ale ja mam rada tu
strukturu — nejdrive komunikacky, coz jsou zaklady a pak asertivitu. A nema to tu logiku v tom
vzdélavani, nejdriv musis umét scitat a odcitat, abys uméla ndsobilku. V téchto pripadech ty
komunikacky tam zaradim. Neuméji treba parafrdazovat, nebo klast oteviené otazky a pak
musim udeélat techniku, kde si to vyzkousi. Probléem byva i v urovni tech lidi — jedni vedi
v§echno a druzi jsou neposkvrnéni, tak je nutné to sladit. Nékdo je nespokojeny, Ze to bylo
opakovani a pro nékoho to bylo moc. Realita je takovd, Ze mi zavolaji z néjaké agentury a
Feknou, mame pro vas asertivitu a je to pro 12 lidi, je to uz prodany. Jsem az ten koncovy
Clanek. To, ze firma chtéla predem videt lektora, se mi stavalo drive, ale ted ne.

Je to pochopitelné lepsi, kdyz mizu komunikovat s tou firmou. Je to sluzba, kterd uz neni
placena. A to se muze stat, i kdyz vidim firmu predem, Ze pak nakonec ten trénink musim na
misté prizpiisobit. Mam tam urcity prostor a urcité mantinely.

4. Jak se dle VaSeho ndzoru zménila poptivka a realizace manaZerského vidélavani v
dnesni ekonomické situaci?

Na jednu strana poptavka na obchodni dovednosti, tlak na lidi, motivace — to neucim, to
chteji. Na druhou stranu chtéji zvySeni kreativity, tzn. na druhou stranu investuji do toho, aby
Z tech lidi ziskali, co nejvice. Emocni inteligence se také prodava do firem. Takze jsou 2
kategorie firem, jedni, co jdou jesté vice za byznysem a ty druhy, co davaji vice vzdélavani za
odmeénu. Nechodim prilis na obchodni schuizky. Ale zda se mi, Ze jedni zatim nepochopili —

144



chteji vykon, vetsi vysledky, vic prodat. Materialisticky. A nékteré firmy na to ty penize daji,
pecuji o zameéstnance. To mi pripada uzasné.

Duraz na kvalitu — chtéji nejlépe DVD, fotky, behem kurzu. Chtéji zpétnou vazbu na kazdého
ucastnika, ale odmitam to delat. Davam jen zpétnou vazbu na celou skupinu. Dam zpétnou
vazbu, kdyz tlaci, ale nedélam to rada.

Poptavka poklesla, je to zkazené ESF, které jsou zadarmo. Zdevalvovaly se ceny a

zdevalvovala se kvalita lektorii. Skoli ucitelé ze Skol, kteri délaji predndsky, takze lidi si Fikaji,
Jjsme uz vyskoleni. Takze ESF nepomohly.
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6.2. P¥iloha &. 2. Rozhovory HR MANAZERI

HR manazer NG

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle VaSeho nazoru:

Jaké ndstroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
jiné alternativni ndstroje ...). Zda lze vitbec tyto dovednosti rozvijet, apod.

Komunikacni dovednosti

Prezentacni dovednosti

Vedeni lidi

Sebeiizeni

»  Komunikacni dovednosti
Siroka oblast. Snazime se jit k jadru véci, tzn. zjistujeme, kde je néjaky problém v oblasti
komunikace, tam ty problémy mizou byt rizného charakteru. DuleZité je si vydefinovat
obecné, co je cilem, kam se chceme dostat v oblasti, néjaké vnitrofiremni komunikace, jakd je
nase vnitrofiremni predstava v oblasti komunikace a pak se divame na to, do jaké miry ten
manazer ty predpoklady spliiuje ¢i nespliiuje, takze zjistujeme jakési ,,gety“ z této oblasti.
V té komunikaci Ccasto zjistujeme, Ze pokud je néjaky problém, tak je to problem
V nevyjasnenych kompetencich, tzn. jaky manazer ma co na starosti. Napriklad Ze manazer
nevi, jak néco resit ¢i komunikovat s jinymi utvary ve firmé — nejsou vyjasnéné kompetence.
Casto neresime nekomunikativnost manazera, ale spise to byva nedorozuméni (z 90%).
Zjistujeme pricinu a pak ji opravujeme.
Pokud je u manazera problém s komunikaci, tak je to docela vazny problém, protoze je to
jeden z predpokladu, aby byl uspésny na té svoji pozici, takze kdyz se zjisti, Ze manazZer mad
problém s tim filtrovat informace a predavat je dal a je to néjakd schopnost, kterda mu chybi a
je pak na to potreba vyuzit néjakou intenzivni metodu a to je vétsinou externi koucink. Zde
trénink neni efektivni. Pokud je problém v technikach komunikace, pak na to mame jiného
kouce, ktery ho pozoruje pri praci, diskutuje s nim ty aktivity a pomaha manazerovi, aby si
prisel na to, jaké spravné techniky v danych situacich vyuzit.
Najit problém — opravit ho.
U radovych zaméstnancu koucink nepouzivame.
1. 3 manazerské urovné — kouci ano. Rozlisujeme podle strategického zabéru toho manazera.
Externi kouci pro uroven predstavenstva a 2 urovné pod predstavenstvo — prvni, druha a treti
Fidici uroven — maji velkou Skadlu pusobnosti. Nizsi management — Vedouci oddéleni a tym
lidri, tam se to snazime resit spise pomoci ze strany nadiizeného, kdy viastné ten nadiizeny se
stane tim koucem pro toho cloveéka a vede ho, aby si rozvinul ty dovednosti, a pripadné to
kombinujeme s néjakym formalnim tréninkem, pokud se to zda efektivni. Velkou roli hraje
nadrizeny toho clovéka, ktery by mu mél davat zpétnou vazbu a vést ho v té jeho praci, co by
mél zmenit.
Efekt — koucink by mél byt dlouhodobéjsiho charakteru. Pokud si ten manazer potiebuje
osvojit jen par technik, tak se nauci, co potrebuje. Pokud se to vice tykda osobnosti toho
manazera, tam ten koucink je dlouhodobéjsi a miize to trvat i rok. Efektivni to je, v praxi se
nam to vyplaci. Podarilo se nam u néekterych manazerii takto snizZit podil konfliktnich situaci,
mame i zpétnou vazbu od kolegui.

» Prezentacni dovednosti
Oblast je Sirsi — 1. technickeé zaleZitosti tykajici se prezentace, tzn. pokud chceme, aby ten
manazer mel vétsi skalu tech prezentacnich nastrojii — Power Point, vizualizace apod. —
mame formalizované Skoleni na inspirace v oblasti ndstrojii pro prezentaci a davame
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doporuceni, jaky ndastroj je vhodny pro jakou aktivitu. Ddvame navod jakou prezentacni
techniku vyuzit v jaké situaci. Mame na to hezky trénink. 2. ten clovek muze mit problem
postavit se pred lidi a néco prezentovat — osobnostni blok. Tréma, stydi se. Tréninkem se to
neda odstranit. Bereme zde externiho kouce — zde kouci s psychologickou vybavou.
Psychologové, kteri jsou zdaroven business kouci. Hledaji pricinu obavy a pak s tim pracuji.
Zde delsi koucink — pul roku, rok. Mame zkuSenosti, Ze se to da odstranit, pokud je dobry
kouc. Mame pripady, kde se to podarilo.

» Vedeni lidi
technika x osobnostni véci
Nasim cilem je podporit manazery tak, zZe jim dame nastroje, vytvarime jim podklady a takove
systemy, které jim pomdahaji ve vedeni lidi: systéem rizeni vykonu, odménovani zaméstnancii,
riizna incentivni schémata. To jsou ty tvrdé veci, které maji jasna pravidla. Stanovovani cilii
pro ty podrizené, jak je ma kontrolovat a hodnotit. Jak by méli pracovat s rozvojem lidi. Nase
role je zde konzultacni — radime, jak pracovat s témito ndastroji, déla to HR i jsou na to
interni Skoleni.
Meékké veci — prace manazery na kazdodenni vedeni. Mdame vice moznosti. Mame kurzy
jednodenni — manazerska akademie. Na zakladé zpétné vazby manazeru, kde jsou ty
nejcastéjsi slabiny, které oni vnimaji — 7 toho jsme namodelovali asi 5 jednodennich kurzu. 1
téma — a sejdou se tam vSichni manazeri — 1. motivace zaméstnanci, 2. vedeni tymu, 3. rozvoj
lidi, 4. leadership (zdiiraznujeme diilezitost osobnosti manazera-lidra, jak lidé vnimaji
manazera, role manazera, vlastnosti lidra, priklady lidrii z banky) — vypreparovivime
oblasti, na ty mame tréninkové moduly. Ten trénink hodné pomdaha, manazeri si to osvoji,
strukturovand informace. Vétsinou je to neznalost. U osobnostniho problému nasazujeme
kouce.

» Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.
2 nastroje — tréninky na sebeenergetizaci a stress management u ridicich pracovnikii. Je to
tymova zalezZitost, hledaji se zdroje stresu. Pokud je to potieba vice podporit, pak externi
kouc. Kdyz je manazer prepracovany, tak je to casto time management Ci stres management.
Nove mame ted’ vyjezdni dvojdenky — ndzev Antistres, mérime tam i zdravotni parametry —
tlak, fyzicka...fyzicno a psychicno — doporuceni spravné zivotospravy. Manazeri maji také
VIP karty do Santé. SnazZime se jim zprostredkovat nahled na sebe, jako bytost zatiZenou
stresem.
U zacinajicich manaZeru a manazeru, kteri potrebuji podporu kolegy, mdame zde nepsany
mentoring. ZkusSenéjsi manazer mentoruje méné zkuseného kolegu. Ci problém se Sporitelnou
— doporucujeme zkusené manazery — vezmou si do patrondtu méné zkuseného manaZzera,
setkavaji se a diskutuji veci z prace. To se nam osvédcuje. Je to u takovych provoznich
zalezitosti, zbytecné konflikty, Ze nezna to prostiedi. Nemame na to proces, ale délame to
formou, Ze s manazery hodné diskutujeme, co by potrebovali zménit. Takze jim obcas hledame
partaka a manazeri jsou ochotni. Pr. kolegyné z centraly podpory pobocky s kolegyni na
pobocce se nemohly sladit, mentorovala Séfka pobocky. Zajimave to obratily.

2. Jak se lisi rozvojovd strategie manazerii od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZeri

U nas je velky rozdil mezi strategii rozvoje manazerit a ostatnich zaméstnancii. HR vstupuje
hodné do rozvoje manazeru — hodné to resi. Vice se zajimame o vysledky 360° zpétné vazby,
vice nahlizime pod poklicku a pomahame pri definovani rozvojovych cest. U zaméstnancii
maji tuto roli manazeri, takze v tomto je zakladni rozdil v tom pristupu. My manaZerum
pomahame, jak maji rozvijet sve lidi, ale zaroven je to jejich zodpovédnost a za rozvoj
manazeriu mad zodpovédnost HR. Samoziejmé potom ta nabidka — rozvojové programy,
tréninky, je pro manazery a nemanazery. U téch manazeru jsme u zacileni téch potreb,
zapojujeme se do diskuzi apod. Potreby zaméstnancu si definuje zaméstnanec s tim
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manazerem, tzn. zde se dozvidame uz vysledek, nejsme zapojeni do procesu definovani potreb.
Pokud jsou potreby definovany, my rekneme tady je ten katalog, ndstroje, rozpocet a spolecné
se divame, jak ty potieby naplnime. U téch manazeru je to tak, Ze do toho hodné zasahujeme,
abychom méli jistotu, ze rozvoj manazerii jde se strategickymi potiebami banky a Ze ty penize
Jsou tam investovany spravne.

U manazerit je to vice individudlné zameérené. Vychazime z toho, Ze ti manazeri uz maji
néjakou zkusenost, ze uz si necim prosli a je uz jen potieba doladovat néjaké veci.
Individualni nastroje — mentoring, koucink, snazZime se, aby oni sami nékoho mentorovali,
koucovali, aby si rozvijeli nahled na to predavani zkusenosti. U manazerii, kteri vidi odborné
utvary, tam se snazime zajistit i néjaké exkluzivnéjsi inspirace ze zahranici (pr. komercni
bankovnictvi, kredit risk) — tam kde je potreba zahranicni know-how — bud’ sem nékoho
pozveme, nebo je posilame do zahranici. Zde se i vice zajimame o odborny rozvoj. Snazime se
kazdého manazera brat jednoho po druhém, nedivame se na né jako na skupinu. Napriklad
jsme u jednoho manazera vyzkouseli leadership s konem, zde si zkousi, jakym zpiisobem
ptuisobi na toho kone, neverbalni komunikace, je to za ucasti tymu a ten manazer se na tom ucit
leadership. Zkousime ruzné veci. Mira nabidky je neprebernd, ale vychdazime z toho, co ten
clovek potrebuje.

3. Zda mévite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpiisobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

Obecné pouzivame vzdy dotazniky, které mame okamzité po Skoleni, kde se divame na to,
jakym zpiisobem jsme se potkali s ocekdavanim téch ucastnikii po Skoleni. Pak follow up
formular po 30 dnech, pro vyhodnoceni aplikace poznatkii v praxi. Tohle u vsech tréninkui.
Pokud je to program Sity na miru, vydefinovan pro rozvoj néjaké skupiny. Tomu pak
predchazi formular na cil toho programu, abychom si rekli, co chceme dosahnout, co chceme
zmenit. Vydefinujeme si cile programu. Ty jednotlivé aktivity vyhodnocujeme priibézné a na
konci toho programu si zhodnotime, zda jsme dosahli toho cile a to délame ve skupince —
ucastnici, nadrizeni téch ucastniku, HR a pripadné 3. osoba, kterd treba vidi efekt toho, co se
mélo zménit — komplexni vvhodnoceni. Nékdy si kvantitativné néco vydefinujeme, ale castéji
se snazime spiSe popsat situaci, popsat chovani, kterého chceme dosdhnout. Dotaznikem ci
osobni setkani. U obchodnich dovednosti jsme si dali cil zvySeni prodejii. Tim, Ze jsme si ty
cile dali, kdyz se ty cile vydefinuji, tak potom, jak vsichni vedeéli, ze toto je cil, tak se do téch
cisel dostali. Myslim, Ze hodné je efektivni, kdyz si reknete, Ze tohle chcete a jak lidi maji ten
cil, tak se jim za tim lépe jde. Pulka uspéchu miize byt dobre nastaveny cil.

Kdyz se zada cil, vy jim k tomu date podporu, nemohou se vymluvit na to, Ze to nejde. Kdyz si
pojmenujete ty problémy a my vam s témi problemy takhle pomuiZeme, oni uz se nemaji na co
se vymluvit.

Jsme opatrni s 360° zpétnou vazbou — mame ji a pouzZivame ji na rocni bazi, prochazi ji
manazeri na urovni predstavenstvo, -1,-2, je zde problém, co se tam hodnoti. Hodnotime na
zdklade XX kompetenci, téch kompetenci mame 8, jsou obecné nastavené a ta skala hodnoceni
je od 1-5 (5= nejlepsi) a v priioméru maji manazeri hodnoceni 4,3, tzn. mezi 4-5, S tim se neda
pracovat. Ta kultura tady neni tak vyzrala, ba y si lidi davali objektivni zpétnou vazbu, oni si
to chtéji vylepsovat navzdjem (ja Stim mam takovy pocit). Pro mé jako pro cloveka ze
vzdelavani se mi s tim Spatné pracuje. Myslim, Ze mame Spatné polozené otdzky, Spatné danou
hodnotici skalu a ta kultura na to neni zrala, aby si lidé davali objektivni zpétnou vazbu. Oni
to maji bohuzel napojené na bonusy, takze by tim mohli kolegu i sebe ohrozit. Muze to byt
dobry nastroj, pokud je to dobre nastavené a ta kultura tam funguje.

Jeste 2 dalsi nastroje — DC — rozvoj tymii, jasné dané parametry, které se sleduji, ty
parametry se ohodnocuji, je z toho vystup. Kazdy pred projde DC je z toho tymova zprdva a
individualni zpravy, kazdy tam ma jasné dané parametry — silné stranky, rozvojové potreby.
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Po ukonceni programu — dalsi DC a tam se hodnoti tymové a individualni posuny. DC se
dari, ale daji se pouzit tam, kde je vhodné ty lidi davat do tymovych aktivit v ramci DC. Spise
se to tykd high potentials, senior experti, které potiebujeme trosku povzbudit v jejich rozvoji.
U manazeru mame takové individudalni DC (ndas vyrobek) — strukturovany rozhovor a
psychologicky dotaznik — dotazovani na manazerské situace — 2 hodiny rozhovor, porovnava
se, jak je na tom manazer osobnostné viici té manazerské roli — dava se doporuceni a pak se
to miize opakovat po néjaké dobé. Probiha tieba koucink, ten kouc¢ dostane zaddni z tohoto
individualniho DC a pak se to po delsi dobé hodnoti opét v ramci individudlniho DC, zda si to
manazer osvojil. Je to huiire méritelné, ale mame zacatek a konec.

Je tam dilezita ditvera tech manazeri, Ze si nechaji takhle poradit. Oni se daji vSanc té
psycholozce a Feknou ji to, co je trapi. Pokud vam neveri, tak se tézko zjistuji ty potreby. Pred
x lety, kdy ta ditvera tady nebyla, tak jsme delali hromadné rozvojové programy pro manazery
bez ohledu na to, jestli to potrebuji. A my jsme si udélali ¢arku, Ze tim vsichni prosli. Z tohoto
Jjsme ustoupili a jdeme individuadlni cestou. Zpocdtku ti manazeri neradi chodili na ty
konzultace, ale jak si to par jich zkusilo a vychvalili to, tak se neboji chodit — je to dlouhodoby
proces. Manazer, kdyz ma pocit, Ze potiebuje pomoc, tak zavola a my s nim probereme, co ho
trdapi a navrhneme, jak by to mohli 7esit a oni si toho vazi, Ze tuto podporu maji.

4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u ruznych
manaZerskych urovni?

Koucink — u osobnostniho koucinku potrebujeme ty lidi vytrhnout z kontextu té prace a chodi
mimo firmu.

- pokud se jedna spiSe o néjaké techniky napr. komunikace, tam kombinujeme koucink
S konzultantskou praci. Koucink + zpétnd vazba na jednotlivé situace. Napriklad nejistota pri
vedeni porad nebo v predavani strategickych informaci — kouc¢ chodi do teéch situaci
S koucovanym. Komplexni poradenstvi.

- pouzivd se oboji.

5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZerii u Vasi spoleCnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.

Vzhledem Kk soucasné ekonomické situaci se snazZime manazertim vstipit tu zodpovédnost,
kterou maji jako manazeri, takzZe ta strategie ve vzdeélavani je vice posilit tu jejich roli.
Financné se snazime vice do nich investovat. Vetsi diiraz klademe na vzdélavani manazZeru
nez na vzdeélavani ostatnich zaméstnancii. Manazeri jsou klicovéjsi — vice financi. O co vice
nainvestujeme do manazeri, o to vice oni budou investovat do svych lidi, skrze né investujeme

do lidi.

HR manaZer JC

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nazoru:

Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
jiné alternativni ndstroje ...). Zda Ize vitbec tyto dovednosti rozvijet, apod.

Komunikacni dovednosti

Prezentacni dovednosti

Vedeni lidi

Sebeiizeni

------

podporuje rozvoj této dovednosti - Dobry vedouci, respektive motivator se musi ze 80%
narodit, Ze to musi byt takova persona - oteviend, do jisté miry vytvari podminky tém svym
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podrizenym, no a vite, Ze u ndas termin vedouci znamenda ,,a ted jsem vedouci a budu vsem
rozkazovat a vsichni se pode mnou zbldazni“, coz je pochopitelné totalné nepochopenad
zdlezitost. Takze si myslim, Ze cca ze 70% to musi byt v nature toho clovéka a ze 30% se to da
vytrénovat.

Komunikacni dovednosti - Podobny princip. Komunikacni dovednosti jako takové si myslim,
Ze jsou hodné diilezite a nejsem si uplné jist, jak moc jsou trénovatelné. Dokonce bych rekl, zZe
Z techto 4 kategorii jsou nejhiire trénovatelné. A je to dilezita véc umeét komunikovat s lidmi,
S ruznymi typy lidi v ruznych situacich, pri ruznych stavech mysli toho protéjsku je hodné
dillezité a prave proto je to teézko trénovatelné, protoze téch situaci musi byt obrovska Skdla.

Prezentacni dovednosti - Jednosmeérna prezentace - tzn. oslovit nekoho ¢i obhdjit viastni
nazor. Tam si myslim, Ze je to trénovatelné docela slusné. Samoziejmé vyhodu ma clovek,
ktery je prirozenym prezentatorem a obchodnikem.

vvvvv

plati pro organizaci své prace a casu. Otdzka stress managementu - \ testech vam vychazi,
zda jste stresu odolni ¢i nikoliv a to se obavam, Ze se vytrénovat neda, Ze tam to vychadzi
Z Vaseho typu. A pokud projdete néjakym Skolenim, miizete si Fict, to za to nestoji, muzu si
zorganizovat praci a pak se toho stresu zbavit. Ale clovek, ktery si potirebuje zorganizovat
prdci, aby se zbavil stresu, je takova zvlastni kombinace.

Kdyz si polozZite otazku, jak se dostdvate do stresu, samoziejmé kazdy clovek md tu uroven
nekde jinde. Myslim ten okamZik, kdy si Feknu, jesté nejsem a druhy okamzik, kdy uz jsem ve
stresu, coz je takovd jako zvlastni zaleZitost. TakzZe dejme tomu, Ze ji mate nizsi a dostane vds
do stresu, kde co, v tom okamzZiku Vam nepomiize si zorganizovat praci, nebo néco takového.
To je hodné subjektivni nazor. Pokud Vas VasSe viastni prdace uvadi do stresu, tak je chyba
nekde jinde nez prioritné v tom, zZe to neumite zorganizovat. Ono samoziejmé, pokud se
bavime o néjakych nizsich pozicich, kde jsou néjaké elementarni ukony, které ten clovek neni
schopen zvladnout, tak kdyz mu reknete - vezmes nejdriv do ruky lopatu, pak tohle a pak uz je
to dobré, tak dejme tomu, ze tam by to mohlo pomoci. Ale pokud se bavime o standardni
kancelarské praci, hlavné na manazerskych pozicich, tak tu prdaci si vétSinou musite intuitivné
zorganizovat, a pokud ne, tak v podstaté miizete projit néjakym time managementem, ale
vetsinou to znamend, Ze ji dostavate moc, nebo Ze si sam berete moc, nebo Ze na to prosté
nestacite. Nemyslim si, Ze samospasou by bylo, ze Vas to nékdo nauci si to zorganizovat.
Myslim, ze by bylo dobré tem lidem pomoci, ale nelze to zachranit.

2. Jak se lisi rozvojova strategie manaZeru od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZeri

Lisi se strategie vzdelavani manazerii a ostatnich zaméstnancii. U nas je 90% lidi, kteri jsou
na prodejni plose, to znamend prodejci, skladnici, pokladni a ti potrebuji uplné jiny systém
vzdelavani, rozvijet néco jiného - sméruje to vice k tém hard skills nez k nejakym softovym
vecem. A samoziejmé manazery jako takové, ty rozvijime jinak. My dokonce a ted budu
hovorit o nécem, co letosni rok zaciname. My si rozdélime manazery do nékolika urovni a
rozdilné k nim budeme pristupovat. Bude to vychazet z jejich hodnoceni, i to bude rozdilné.

Podle jakych kritérii - Do urcité urovné dostavaji vzdelavani, tak jak jsme si mysleli, Ze
bychom meéli rozvijet jejich kompetence - dle toho jak jsou ty kompetence Kjaké pozici
pridélené. Podle kompetencnich modelu. Od urcité urovné manazerit vySe uz je to osobni
zaleZitost. My tam mame néjaké hodnotici pohovory a pak mame néjakou 360°zpétnou vazbu
a pak mame néjaké Development Centre.
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A mohou ti manaZeii ovlivnit, v em se budou rozvijet? Od urcité urovné nahoru, je to
management tymy a tyto veci se tykaji lidi MT a MT-1 - jedna se o jednotkovych lidem. Ten
management, TOP management jsou 4 lidé a MT -1 je 5 lidi (top management). My nejsme
opravdu velka firma. My si to nemiizeme dovolit a vétsina lidi je na prodejnach.

3. Zda mévite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpiisobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

Nemeérime efektivitu, zatim nevime jak. Do budoucna chceme rozjet ten systéem a budeme o
tom premyslet. Neni to pro nas zatim priorita.

4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u riiznych
manaZerskych urovni?

Budoucnost - tento rok. Chtéli bychom na vsech manazerskych vurovnich nahrazovat tréninky
koucinkem, internim koucinkem. Rozjizdime takovy systém, kdy si budeme trénovat nase
interni kouce a senior kouce, kteri budou generovat dalsi interni kouce. Chtéli bychom na
byt nasazeny koucink a tim padem rocni hodnotici rozhovory by mély byt jakasi sumarizace
tohoto koucinku. Budou to nadrizeni tohoto kolektivu a zaroven jej budou koucovat. Prisli
jsme na to u kategorii manazerii nejnizsich, kde jsou ty rocni hodnotici rozhovory, nechceme
to doted’ probihalo, Ze se ten manazer ten den rano zamyslel, jak se mu ten zaméstnanec zdal
Ci tyden zpét a dal to nedomyslel a podle toho ten rocni hodnotici rozhovor vypadal. Takze my
opravdu chceme, aby to byl vysledek néjakého rocniho koucinku a ten koucovaci proces
samoziejmé nyni se bude tvorit s néjakymi profesionaly.

5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZeru u Vasi spoleCnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.

Krize nas hodné ovlivnila. Miize nas ovlivnit dvojim zpiisobem, Fikam to, protoze my jsme
letos poprvé, protoze prisla tahle tézkd doba, zazadali o grant a zatim to musi zatukat, vypada
velmi nadejné. Takze pokud bude situace, Ze grant nebude, tak jsme ,,ocesali* co pujde a tim
padem by padl ten systém toho koucinku, protoze vybudovat ten systém internich koucii, bude
hodné nakladny. A my bychom ziistali u toho systému rocnich hodnoceni a trénovali by se
samoziejmé lidi na prodejné na hard skilss - prodejni dovednosti, prodejni techniky atd.
Ziistal by nam rozvojovy program, protoze tomu vérime, chceme aby nam lidi postupovali vys
VvV ramci firmy. Takze mame nékolik urovni rozvojového programu, aby z prodejcii byli dobri
vedouci oddéleni a z vedoucich oddeleni dobri vedouci prodejen. To ziistava. A pak mdame
opravdu nékolik vybranych zaleZitosti pro ty lidi manazery - no ti by asi dostali za usi nejvice.
Je to dano i tim, Ze jsme se jim hodné vénovali i minuly rok. Mame manazery dost striktné
rozdéleny, takze pro né byl vybudovin komplexni system. Bylo to hodné plosné a neutralni,
ale néco to bylo - jednalo se o rozvoj dovednosti vedeni. Kdybychom nedostali grant, tak jsme
si Fikali, Ze tento rok manazeri vydrzi. Nemdame jich moc a miiZeme se o né starat personalné
a néjak je udrzet v rozumném tvaru.
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HR manazer VH

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle VaSeho nazoru:
Jaké ndstroje nejvice napomdhaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
jiné alternativni ndstroje ...). Zda lze vitbec tyto dovednosti rozvijet, apod.

o Komunikacni dovednosti

e Prezentacni dovednosti

o Vedeni lidi

o Sebeiizeni

®  Komunikacni dovednosti
Co se tyce komunikacnich dovednosti, tak si myslim, Ze to je praxe a dale dobry nadrizeny,
ktery ti dava zpétnou vazbu. Ta zpétna vazba je u komunikacnich dovednosti nezbytné nutnd,
protoze spousta lidi viitbec nemusi tusit, Ze ty komunikacni dovednosti nema na dobré urovni,
nebo ze komunikuje nevhodné a wviibec to neni o jejich schopnostech, ale o jejich
neuvedomeni. V podstaté manazersky koucink. Trénink dle mého nazoru neni tak efektivni,
protoze nikdy nesimuluje v komunikacnich dovednostech tu realnou situaci, protoze si myslim,
Ze je tieba si to vyzkouset - nabyt si treba pusu, poznat ten dopad, kdyz néco komunikuji
nevhodné, zkouset si komunikovat jinak a zjistovat, jak se situace méni, kdyz komunikuji a
reakce okoll.
Manazer, ktery nema komunikacni dovednost na dobré urovni, myslim si, Ze tam se to da
rozvijet velmi dobre. Pro clovéka, ktery ma ty komunikacni dovednosti v podstaté nevyvinuté
a je to jeho velky handicap, tak si myslim, Ze intenzivni praci s tim clovekem se to da
rozvinout a myslim, Ze se ten cloveék dokonce da rozvinout do necekané urovné. Byla jsem
toho svédkem u nékolika lidi. Nikdy bych si toto bez zkuSenosti nemyslela, ale poznala jsem
néekolik lidi, kteri byli velmi Spatni v komunikacnich dovednostech a kdyz na sobé pracovali a
méli k tomu moznosti, tak se posunuli. Nicméné si myslim, Ze stejné tak jako u jinych
dovednosti je ten talent velmi diilezity a to kdyz talent nékdo nema je v tom nezdatny, tak si
myslim, ze tam ma urcité limity. Ale u lidi, kteri jsou na zacatku, bych klidné na zacatku volila
i trénink.
Koucink/trénink - Myslim si, Ze se strasné individualni zalezitost, myslim si, zZe je dillezité u
volby ndastrojii ve vzdélavani premyslet, co je vhodné pro toho cloveka, nejenom v cem se
potiebuje zlepsit, ale i jaky clovek to je a co jim sedi. Jsou lidi, kterym sedi tréninkovy pristup,
jsou lidi, kterym vice sedi, kdyz je nékdo koucuje. Urcité se to odviji od temperamentu,
povahy, seniority a dalSich veéci, ale obecné si myslim spiSe sazela na ten koucink a u
prezentacnich dovednosti na ten trénink.

=  Prezentacni dovednosti
Zde si myslim, Ze trénink je naopak velmi dobry, zZe ty prezentacni dovednosti se daji skvéle
pres trénink trénovat, naucit, pochopit, co je tam diilezité. Je tam velmi duleZité, aby se ten
clovek videl pri té prezemtaci, coz je na tréninku prezentacnich dovednosti absolutni
samozrejmost, zZe jsou ty lidi natdaceni, a myslim si, Ze je to néco, co clovek mize trénovat i
sam, miize to zkouset, miize si pred zrcadlem zkousSet délat prezentaci sam pro sebe a myslim,
Ze je to hodné o tom tréninku.

= Vedeni lidi
U vedeni lidi si myslim, Ze je dilezité zde kombinovat vice véci dohromady. Je diilezité
absolvovat néjaké teoretické tréninky a semindre, ale jde to v ruku v ruce s praxi. Nikdy ty
tréninky na vedenti lidi, leadership a manazerské dovednosti nemiizou plné nahradit tu praxi,
ale zaroven, kdyz jde clovek do té praxe bez jakekoliv teoretické znalosti, bez jakéhokoliv
povedomi o tom, jaké jsou principy fungovani, tak je to pro néj strasné sloZity, protoze se
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nemd od ceho odrazit. Intuice se samoziejmé dulezita, ale ve vedeni lidi jsou urcita pravidla,
ktera maji sviij vyznam a pravé pomiizou clovéku, ktery zacind, se néjak odrazil a lépe se
V tom orientovat. Tudiz nejvice u téchto dovednosti jde ruku v ruce teorie a praxe.

= Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.

Zde si myslim, Ze néjaké vzdelavaci ndstroje nepomahaji, Ze to nemd zas az tak zdsadni efekt.
Ani ta praxe nemiize casto cloveku pomoci. Myslim si, Ze je to spousty lidi celoZivotni boj se
V tom posunout a byt v tom lepsi, Ze je to néco, co vychazi spise z néjakého temperamentu,
nebo povahy clovéeka, jak k tomu pristupuje. Nekdo je vice podléha stresu nékdo mené, a od
toho se odviji jeho pristup k time managementu a stress managementu a dalsim vecem. Urcité
je to hodné o nadrizenym, jak toho cloveka vede, kdyz zaznamena, Ze se néco vychylilo do
extréemni polohy, at tam ¢i tam, tak tomu clovéku miize dat zpétnou vazbu a myslim, Ze je to
hodné o tom pracovat sam na sobé a mit tu chut pracovat sam na sobé a bud'to ty véci menit,
nebo ne. Ale nemyslim si, ze je to tolik o tréninku nebo o vzdélavani.

2. Jak se lisi rozvojova strategie manaZeru od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZeri

Da se Fici, ze mame odlisnou strategii pro manazery a odliSnou pro ty ostatni neridici pozice.
Od HR jsou primdrné soft skillové véci primdrné smérované primarné na manazery, protoze
chceme, aby manazer byl ten prvek ta klicova skupina, ktera ma preklapet, to co ti lidé maji
umét na své podrizeném, ucit své podrizené spravné vzorce, ty navyky, md tém lidem
v§tépovat, to jaké dovednosti by méli rozvijet. A maji byt tim clovekem, ktery preklapi to, co
HR povazuje za nutné a dostava info z byznysu a to predava prave pres ty manazery. Miizou
manazeri ovliviiovat nabidku vzdélavani? Nase velikost firmy (3500) do jisté miry svazuje
Vv tomhle, takovou flexibilitu a individudlni pristup a reseni vSsech moznych palcivych otdzek -
velikost nds spise tlaci k tomu chovat vice Sablonovitym zpiisobem, vytvaret systém, ramec.
Vychdzi se ze 3. véci: 1) strategie firmy, ktera se samoziejme preklopend pro lidi ve
vzdelavani a vytahujeme si na kazdy rok, co je tou prioritou.

2) pak jsou to priority kazdého byznys lidra, kazdé jednotky (pobocky) a divize. Kdyz uz to
neni o tom, chceme pristi rok vice akvirovat, tak potrebujeme takové skoleni, které podpori
akvizicni chovani a dovednosti. Takze je to takto, chceme akvirovat a proto chceme ty lidi
naucit komunikacnim dovednostem, protoze aby tu akvizici mohli delat, ty komunikacni
dovednosti potrrebuji lepsi a uz se to preklapi konkrétne.

3) dalsi véc, kterd vytvari podklady pro vznik HR nabidky vzdélavani je i to, co ma moznost
HR oddeleni udelat - jaky ma budget, zda se budou vyuzivat interni ci externi zdroje a viibec,
Jjaka bude politika toho vzdélavani.

TOP management - Jind pravidla z ditvodu, Ze ta samotna vzdelavaci nabidka u nds je pro né
nedostacujici. Ale vzhledem k tomu, Ze jsme korporace a korporace se taky chova, tzn. ona
umoznuje spoustu veci, které jsou na té vysoké urovni, aby se preklapéli nize do téch
jednotlivych zemi, poskytuje nastroje. Je ta skupina korporatnich tréninkii. TOP management
a jejich podrizeni prave vyuzivaji tyto typy tréninkii.

Pomér Hard skills a soft skills - u manazeru je 80% Soft skills.

3. Zda mérite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpiitsobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

Mame jednoduchy selsky zpiisob méreni efektivity, ale spis bych to oznacila jako zjistovani
toho, jestli to Skoleni knecemu bylo nebo ne. Tyto informace sbirame na zdklade
subjektivnich hodnoceni, kdy mame klasicky systém dotaznikit a hodnoti se po Skoleni, ktery
sbirame a vyhodnocujeme a na zdklade tohoto vyhodnoceni, diskutujeme tyto vystupy
S manazery, snazime se konzultovat i to, co vzejde z téch dotazniku s tim nasim nahledem HR,
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nebot’ si my sami si zjiStujeme zpétnou vazbu. TakzZe snaZime kombinovat tyto dva pohledy.
Jedna se o dotazniky bezprostiedné po tom tréninku.

4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u riuznych
manazerskych urovni?

My mame 2 druhy koucinku, jeden je pres interni kouce, druhy je pres externi kouce. Ten pres
interni kouce je pro nizsi manazerské pozice, ten pres ty externi kouce je v podstaté urcen
pouze pro TOP management a management -/, to znamend - je to rozdeleno podle seniority.
Musim ale Fici, zZe s projektem interniho kouce nemame uplnée uspéch, protoze jsme zjistili, ze
ti lidé taky v bardaku v podstaté nechtéji vyuzivat interniho kouce, Ze tam neni ta otevienost,
neni tam ta chut se sverovat. Bud’ se s tim koucem uz znaji, nebo se s nim nemusi znat, ale uz
je proto, ze je to clovek, ktery tady roky délal, tak je to ohrozujici. Takze tady je otazka, jak
tuto situaci budeme resit.

5. Jak se méni/zménila strategie vidélavani manaZerii u Vas$i spoleCnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.

Takze na jare (2010) probéhlo radikalni zizeni nabidky tréninki. Bylo nutné uSetiit pomérné
hodné penéz. Nicméné je tireba Fici, ze spolecnost do vzdélavani vidycky hodné investovala a
ten rozpocet na vzdeélavani byl nadprumérny, tzn. my jsme méli tu vychozi pozici v podstaté
dobrou v porovnani s ostatnimi spolecnostmi. Myslim, Ze zaméstnanci si nedovedou
predstavit, co to znamend nemit vzdélavani. Cokoli, co neni oznacené jako essential, tzn.
nezbytné nutné pro vykon prdce, se zrusilo. Bonusové tréninky uz ne - vsechno pryc. Hodné to
poznamenalo soft skillové véci, o kterych se shodlo, Ze jsou to véci, bez kterych se da zit. A
zachovali jsme véci nezbytné nutné, které vyplyvaji z toho, co ten clovék potiebuje pro svoji
prdci. Napr. IT oddéleni potrebuji hodné HS Ziistala Skoleni pro SALES, které musi fungovat
a na kterém je firma zavisla.

HR manazer EH

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nazoru:
Jaké nastroje nejvice napomdahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
Jiné alternativni nastroje, ...). Zda lze vitbec tyto dovednosti rozvijet, apod.

*  Komunikacni dovednosti

»  Prezentacni dovednosti

» Vedeni lidi

» Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.

Zamerila se na rozvoj managementu. Obecné rozvoj managementu je velmi sloZitd zadlezitost,
protoze vétsina manazeri a vedoucich si mysli, Ze vSechno umi, vSechno znaji, Ze uz na vsem
byly a Ze uz jim nic nepomiize, takze je velice tézké vymyslet néjaky nastroj, ktery by jim
skutecné pomohl. To je jedna véc. Druha véc je, zZe sSkoleni jako takové prindsi jenom
informace, zrovna jsme tuhle na toto téma meéli néjaky seminar, Ze musime rozdelovat mezi
zkuSenostmi tedy temi skills a mezi znalostmi, tedy tim, Ze to pouziva to co se naucil na vSech
tech semindrich a trénincich, tak kromeé toho, Ze si vyslechl nekolikrat, Ze to skutecné pouziva
trénink. TakzZe toto je obecné téma pro rozvoj managementu a v zdasade pro rozvoj kazdého
zaméstnance, kazdého cloveka. Kdyz se cloveku da kucharka a on si ji precte a na druhou
stranu, zZe umi za pomoci té kucharky fungovat v praxi. Jsou to skutecné velice rozdilné véci.
Takze kdyz tady budu rikat, ano, jsou tady néjaka Skoleni a budu u nich rikat, ano umim si
predstavit, Ze jsou néjaka lepsi, tak to jesté neznamend, ze bych 100% vedéla, jak na to, aby to
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ti lidé skutecne v té praxi pouzivali. A myslim, Ze je to stale ve stadiu vyzkumu, co s tim a jak
na to. Takze kdyz si vezmu ty meékke dovednosti téch manazerii, které jsou zde uvedené. Tam
jediny problém, ktery vidim v komunikacnich dovednostech je, Ze je to strasné Siroka oblast.
U tech komunikacnich dovednosti je skutecné potieba si Fict, co je problém: to Ze
nekomunikuji mezi sebou, nebo nekomunikuji se svymi nadiizenymi, nebo neprenaseji
informace od narizenych k podiizenym, nebo neddavaji feed back tem podrizenym. A podle
toho néjakym zpiisobem nastavit, co je budeme ucit a jakym zpusobem to budeme ucit. Takze
komunikacni dovednosti je strasné Siroké téma. Do toho spadaji také ty prezentacni
dovednosti, protoze bez spravné naucenych prezentacnich dovednosti clovek nemiize
komunikovat k nejakému vetsimu celku lidi.

Kdyz vas filmuji pri prezentaci ma to svuj efekt. Ale vétsinou si manazeri stezuji, ze je to casto
vytrzené z kontextu a Ze tam prosté prezentuji neco, co. No zkratka, zZe se nechovaji tak
prirozené, jak by se chovali v néjakém velkém foru. To neznamena, Ze by se to neméli ucit
timto zpiisobem, ale vidim, zZe tak docela dulezité takové zakladni znalosti: jakym zpiisobem,
Power Point, psat to na flip chart — takovéto i tvrdé dovednosti, nez jenom, Ze se mam na
vSechny usmivat, koukat se zleva doprava a stat néjak. U téch komunikacnich dovednosti je
treba to vyspecifikovat. Nasi technicti manazeri maji potrebu ziskat hlavné znalosti, za prveé,
za druhé, za tieti... a pak si to teprve vyzkousSet. Preci jenom jsou dost odtaZziti, kdyz si to maji
zkouset mezi sebou, jak délat rozhovor se zaméstnancem, jak davat feed back. Urcité je treba
je to naucit, urcité treba komunikace zmen je ted strasné dulezite téma a ma to néjaka
pravidla a urcité se ta pravidla daji néjak vysveétlit a naucit a ten vedouci pak vi, jak na to.
Ale jestli to tak skutecné pouziva u svych podrizenych s da zjistit jediné tim, Ze je jejich
nadrizeny hodnoti, zjistuje jestli to funguje nebo nefunguje a délaji se néjaké pruzkumy, jestli
S nimi jejich nadrizeny komunikuje nebo ne.

Daji se viibec tyto dovednosti rozvijet?

Nejhorsi je manazer, ktery je velmi dobry specialista a za trest se stane manazerem, protoze
vetsinou ani nema predpoklady. Co ja preferuji u manaZeru, aby se vithec mohli rozvijet ve
vedeni lidli, je, Ze uz maji néjakou zivotni zkuSenost, napr. ze maji rodinu, kterou musi néjakym
zpiisobem organizovat — vychova ditéte apod. To urcité miize byt dobra zkuSenost, aby se ten
manazer mohl ddle rozvijet. Urcité se novy manazer musi projit rozvojem vSech téchto
dovednosti, minimdlné teoreticky a ja bych zacala vidycky vedenim lidi, protoZze i v tom
vedeni lidi je v zdsadé ta komunikace. Vedeni lidi znamena hlavné, jak davat tém lidem feed
back, jak hodnotit jejich praci, jak jim zaddvat ukoly, jak delegovat ukoly. Tohle vSechno se
da teoreticky urcite zvladnout, ti lidé si alespon osvoji néjaka pravidla, je jenom potreba je —
on the job trénink — sledovat, Ze to delaji. Udélat nasledné Skoleni a tam rozebirat, zda to
délaji, jaké to melo vysledky, zda to mélo vysledky. Takze vSechna ta Skoleni by méla mit
nejaka nasledna zjisténi, jak to v praxi ten clovek pouziva. Pro nového manazera je
jenom Kktem zaméstnancum. Ne kazdy vedouci prezentuje. Nezvladani stresu a time
management, tak Skoleni Time management mé pripadaji trochu zbytecnd, protoze ti ucastnici
to ve vétsiné pripadu hned zapomenou. Tady nejvice miiZe pomoci kouc.

2. Jak se lisi rozvojova strategie manaZerii od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii
+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZeri

Ono se to V zdsade moc nelisi, protoze musite ty lidi rozvijet v tom, co délaji a manazeri vedou
lidi. Jestlize pro techniky mame néjaké technicke kurzy, tak stejné tak manazer musi mit
manazerské kurzy. TakZe kdyz se vezme ta koncepce toho rozvoje, tak podobny styl téch
programii rozvoje je jak pro specialisty, tak pro manazery. Vidy jde jenom o obsah. Je
samozrejmé rozdil, kdyz rozvijime jednotlivce a mezi tim, co mohou delat ve skupiné, jako
skupinovy program. Neéco muzZu u manazZeri delat skupinové a u specialistii individualne.
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Zalezi na tom. Manazeri jsou stejni lidi, jako vsichni ostatni, takze jde o ten obsah toho
Skoleni. Je vsak dulezité, aby ta Skoleni byla delsi — pres noc, aby se tam ty manazeri vice
poznali a vyrikali si navzdjem,problémy, napriklad v komunikaci mezi oddélenimi.
Jednodenni Skolent jednou za piil roku urcité nepomdhd. Vse co se déla i vtom managementu
by mélo mit svuj program, ktery je komplexni a pomaha aplikovat ty véci do praxe — ucastnici
na follow upech hodnoti, co se povedlo, co ne.

Cileni —

Obecné vzato, vsechny Skolici programy, at’ jsou pro kohokoliv, by méli vychdzet ze strategie
a potieb firmy. Skoleni pro skoleni — to ne. Skoleni toho, co ta firma nepotiebuje a nevyuzije,
Jjsou vyhozeny penize. 1. DuleZité je to, co je ve strategii a jaci chceme byt a co mame délat. 2.
Druha veéc je takova skupinovd, kterd vyphva z kultury a Ze poslouchate, co si rikaji mezi
sebou, co podrizeni Fikaji o svych nadrizenych a udélate z toho takovou skupinovou potiebu a
za 3. a to uz neni moc zalezitost personalisty a to by si mél vyrikat vidy ten nadrizeny
S manazerem, jaké jsou dalsi mozZnosti rozvoje a sladit to s potFebami spolecnosti. Mame
napriklad plany ndstupnictvi, kde by se napriklad s kazdym tim zaméstnancem mélo mluvit na
téma, co bys ty chtel dal delat, jak to zapada do toho, co my miizeme nabidnout, v cem se lisi
nase predstavy, kam bychom té mohli posunout a co ty osobné bys proto potieboval, aby ses
tam dostal. Kdyz mame novou strategii, tak vSechny vyskolime, jak pracovat s novou strategii.
Pak mame skupinky — jedna skupinka neumi komunikovat, druha nevi, jak hodnotit
zaméstnance, tak to rozdeélime po skupindch a ty vyskolime. A pak jeste ten individudlni
pristup, zvlaste u tech manazerii vychazi z toho, kam by se ten clovek chtel posunout, jestli se
vitbec chce posunout, to je vitbec diilezita otazka. Je spousta lidi, kterym vyhovuje, kde jsou, a
spolecnosti vyhovuje, kde jsou, a nepotiebuji ho posouvat nékam jinam. Tak je duleZité zjistit
tuto informaci.

3. Zda mévite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpiisobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

Az nékdo prijde na to, jak mérit efektivitu Skoleni, tak za to dostane Nobelovu cenu. Nejhorsi
jsou ty clovekoden na skoleni, to prosté viibec nic nerika. Je dobré mit ten follow up, po
nejaké dobeé, kde si vSichni sednou a vyrikavaji si, jestli jim to néco prineslo a hlavné, co v té
praxi pouzivaji. Mohou inspirovat a motivovat ostatni. Nejlepsi, co miiZe stat je, ze se vam -2
zapali a ty ostatni presvedci. Co miize podporit méreni efektivity je hodnoceni vykonu, kde
mdte urcité mekké ukazatele, kde se vika, jak se ten clovek rozvinul a jak se to do té praxe
promitlo. Dalsi meritelny ukazatel u manazerii je i fluktuace zaméstnancu, protoze ti
meél. Miize byt vysoka fluktuace a diky témto skolenim se snizi. Mdame hodnotici rozhovory.
Dale vysledky toho oddeleni. Ale v celkovéem meéritku by to mélo podporit strategii
spolecnosti, tzn. zisk. Business vysledky by se dali vyuzivat predevsim pri skoleni obchodnikui.

Ta 360°zpétnd vazba to hodnoceni vykonu je dobré, ale v Cechdch to moc nefunguje, ty lidi se
nevyjadruji nijak vyznamné, jsou opatrni. A vétsinou to ten ¢lovék vztahuje osobné, misto aby
se Z toho poucil, tak to bere jako vytku. Jinak ta 360° zpétna vazba je narocna, najit ty kolegy,
kteri dotycného zmaji. Nejhorsi jsou ty 360°pétné vazby u mezinarodnich firem, kde Vas
hodnoti nadrizeny, ktery sedi v Londyné apod. Je to urcite dobra myslenka, ale jesté jsem to
nevidéla nikde 100% fungovat.

4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u riiznych
manaZerskych urovni?
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Trénink je v oblasti skupinové, citime skupinovou potrebu néco sdélit, néco rozvijet a je tam
kouce, ale nevim, jestli vSichni tusi k cemu je to dobré a jakym zpiisobem se s tim pracuje.
Urciteé kouce jsem vyuzivala a vyuzivam v okamziku, kdy jednotlivec ma nekde néjaky problem
a je skutecné jenom u néj a nedokdzeme mu poradit jinym zpiisobem, nez tim, Ze dostane
kouce, aby si na to prisel sam. Koucem nikdy nemuze byt nékdo z firmy, vzdycky to musi byt
nejaky externista. Jde také o zadani firmy pro kouce, aby toho manazera posunul v nejakém
smeru, samoziejme pokud to firma plati, tak je to diilezite. Od kouce bychom radi meéli
zpétnou vazbu, ale zda se mi to neetické, protoze si to rikaji mezi sebou a miizou tam byt
divérne veci, které jsou nekdy i proti té spolecnosti.

Urovné:

Mdame plochou firemni strukturu — tzn. GR — pak reditele a pak manazery, takze toto je pro ty
reditele, ale kdyz mame manazera, o kterého bychom neradi prisli a chceme mu pomoci, tak
taky do toho vstoupime, ale neni to obecné. Jeto draha zalezZitost, takze to poskytujeme vyssi
Fidici urovni. Veétsinou to funguje tak, Ze si na to tak jako dojdou. Néco bych potreboval a ja
nabidnu kouce, a oni aha tak kouc. Nékdy si sami reknou o kouce a ja se ptam proc, co od
toho cekaji. Je diilezité rozlisovat, jestli chce kouce, protoze ho ma kolega a jestli to ma smysl.
Pro manazery je to kratsi — na 3 mésice a pro reditele piil rocni.

5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZerit u Vasi spolecnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.

Ono je strasné kratkozraké Setrit na tréninku, tady jsme se rozhodovali, Ze Setrit je zapotrebi,
ale na tréninku Setrit nebudeme. Osvicenéjsi firmy by si bez ohledu na krizi mély skolit lidi,
které si chteji zachovat. Krizovy management, komunikace zmén. Dodavatelé se nyni moc
snazi dodavat a vytvaret programy, abychom s nimi spolupracovali. Tam kde miizeme Setrit,
tzn. nedeélat Skoleni pro Skoleni, baby to nebyla pouze jednodenni zdlezZitost. Diilezité je mit
Jjasny cil, co to ma prinést a musi to hodné prindset spolecnosti. Neni to o jednotlivcich, ale o
firme. Délat pouze, co chce ta spolecnost, aby ti lidé umeli, a ti lide ji to pak vrati. Interni
lektory mame jen na technické veci, jinak vyuzivame externi dodavatele a lektory. Nyni chci
ten follow up, ktery se drive nedelal a abych dostala zpravu, v ¢em by se ti lidé mohli rozvijet
jeste dal.

HR manazer PD

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nazoru:
Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
jiné alternativni ndstroje ...). Zda Ize vitbec tyto dovednosti rozvijet, apod.

= Komunikacni dovednosti

= Prezentacni dovednosti

= Vedeni lidi

= Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.

Skoleni komunikacnich a prodejnich dovednosti a produktii

- na zacatku je skupinové vstupni Skoleni

- pro vedouci kazdy rok néjaky program — 2 dny skoleni za cely rok

vzhledem k prodejiim — leden az duben

- ucastni se skupinovych sedankii vedouci s prodejnimi asistentkami

temata jsou ovlivnéna tim, co ti lidé aktualné vesi, zde puisobi jako jakysi poradni organ
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hodnoceni zaméstnancu - zpétna vazba 1x mésicné (delaji to vedouct)

Ale toto memaji v jinych divizich, ani nemaji Skoleni na administrativni pozice. Kdysi
outdoorové aktivity a vzdelavani a nedopadlo to dobre a lidé v tom nemaji dirvéru. S kolegyni
maji vizi prespani ve firmé ¢i nocni vecere, chtéji odstranit bariéru.

Nyni je to tak, kdyz nekdo chce néjaké skoleni, musi si zajit za reditelem a Fekne, co potrebuje
a kolik to stoji — zaméstnancum se nebrani ve vzdelavani.

Paradoxné lidé, kteri jsou na tom hiire v soft skills si mysli, Ze jsou v tom dobri a naopak.

Komunikace a prezentace — spise jde asi zlepsit koucinkem
Vedeni lidi a seberizeni — trénink

Komunikacni dovednosti — nejprve v§eobecné informace a pak to prizpusobit danym lidem a
konkrétnim situacim, do kterych se dostavaji
+ pouzivam zpétnou vazbu, casto to pouzivam, hodné to lidem pracovné pomdaha

Prezentacni dovednosti — nejprve zmapovat cile a tu firmu, podstata té firmy a pak to
prizpiisobit daného cloveka

- chce videét zaméstnance v terénu, chodi na marketingové akce a pokud je potieba, dava
zpétnou vazbu hned, ale s citem na situaci. Dadle maji kamery, je to rychly nastroj, jak
monitorovat zaméstnance.

+ testy zbozi znalectvi

+ mystery shopping (jsou na to zvykly)

které dovednosti [ze rozvijet

- v§ude funguje praxe a ta udéla hodne

Komunikacni dovednosti uci praxe a vyvoj jedince (to je zdaklad) — efektivnéjsi bude zrejmeé
trénink nez koucink, nejprve trénink a pak koucink

- koucink u psychického bloku ¢i néjakych individualnich potieb

den, dva dny praxe vam ukadzou, zda se clovéek na tu praci hodi
- uz béhem pohovoru si vybira komunikativnéjsi lidi

Vedeni lidi
- vedouci rostou z prodejnich asistentek (fesime rozvojové potencialy nasich talentii — lidi,
kteri by se mohli stat vedoucimi) — iFekneme jim, Ze je potieba zapracovat na tomto a pak...

Kdyz menite vedouci, tak se tym trese v zakladech. Predtim mame s novou vedouci mnoho
sezeni a snazime se ji vybavit pro tu praci. Koucink je také hodné dominantni.

Dulezité osobni charakteristiky, zkusenosti apod. Vedouct 7idi cca 16 lidi. 12 obchodu a 7
vedoucich.

POZN: AUTORA: POZOR zde dochdzi k nepochopeni terminu koucink (HR si to plete
S poradenstvi)

2. Jak se lisi rozvojova strategie manaZerii od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZerit

Manazeri v office se vzdélavaji individualné. Kdyz potiebuji néjaky kurz, domluvi si ho sami.
Vetsinou se jedna o hard skills (marketing apod.)

Manazery na prodejndach skoli primo zaméstnanec HR.
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3. Zda mévite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpiisobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

nemeri

- nechce pisemnou zpétnou vazbu od ucastniku skoleni, zda jim to néco dalo

4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u riznych
manaZerskych urovni?
Jjen tréninky

5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZerii u Vasi spoleCnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.
Vzhledem K internimu charakteru vétsiny skoleni manazerit se nic nezménilo. Navic se firmé
dobre dari. (pozn. autora)

HR manazer IR

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nazoru:
Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
Jjiné alternativni nastroje ...). Zda Ize viibec tyto dovednosti rozvijet, apod.

=  Komunikacni dovednosti

= Prezentalni dovednosti

= Vedeni lidi

= Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.
Osobné si myslim, zZe zdlezi na konkrétni osobnosti, protoze nékdo lépe slysi na on the job —
zlepsovani primo v praxi a nékdo potiebuje spiSe néjaké ty teoretické souvislosti a
zaramovani, aby si tu praxi rozclenil do néjakého systému, ktery mu ta teorie trochu da. Ale
obecné v méekkych dovednostech si myslim, Ze déla ten trénink a koucink a pak ta navazna
praxe, ale jen pouze kdyz ten clovek cilene implementuje. Ta praxe bez toho dennodenniho.
Chteji aplikace do praxe neni vsespdsna.

Management je rozdélen na 3 kategorie — nizsi management, stredni mamnagement, vysSi
management Nizsi = projektovy manaZeri — nejsou to oficialni manazeri — jen koordinuji
V ramci projektovych tym. Stiedni management= vedouci odd. ¢i manazeri, kteri nemaji pod
sebou tym, ale mame je zarazeni na této stredni pozici (pi. manazerka kontrolingu). Vyssi
manazeri jsou reditelé usekii a soucasné jsou to clenové predstavenstva.

Zde vnimam rozdil v pojeti vzdélavani i v té virovni. Reditelé se k tomu i néjak dopracovali uz
nejakym vzdelavanim. Uz maji za sebou tréninky a uz maji za sebou koucink ¢i tim prochazeji.
Zde rozvijime individualné dle situace. Jednd se o domluvu s predsedou predstavenstva,
trochu se to vzdeélavani reditelu vyclenilo od vzdél ostatnich zaméstnancil.

V mékkém vzdélavani mame akademii, ktera se skladd z modulii a na zakladé rocniho
hodnoceni vykonu a v ramci dalsiho rozvoje se clovek domlouva se svym nadrizenym, jaké
moduly bude realizovat. Nejedna se o 360°zpétnou vazbu, jednd se jen o hodnoceni
nadrizenym-podrizenym. Hodnoti a divaji se dopredu, co je potreba zlepsit, aby ty ukoly byly
napineny.

XXX akademie
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Koucink — nemame striktné stanovené, ze koucink je jen pro vyssi management. Napriklad ja
ted’ mam externiho kouce, vzdy mame externi kouce. Informace o podrobnostech koucinku se
do té firmy nesdeluji. Neni to pojato systéemem — zpétna vazba neni. Jen to vedeni bude chtit tu
zménu dokladovat v té praxi.

Alternativni ndstroje nepouzivaji.

Standardni tréninkové metody. Maji EU dotace — chtéji nakoupit videokazety. Budeme chtit,
aby dodavatel vyuzival pro vyuku a ¢i knihovna — piijceni videokazety.
Lektori jsou externi.

2. Jak se lisi rozvojova strategie manaZeru od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii
+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZeri

- nejsou odlisnosti, vSe se odviji od hodnoceni vykonu
- pro zaméstnance je vystup pro HR prithlednéejsi nez u téch vyssich manazerskych pozic

Je to vazané na organizacni zmény, diive HR byla jedna divize, kterému séfuje HR reditelka.
Dnes servisni odd. patii pod servisni odd. — HR je jen stiedni clanek. Proto ten vyssi
management neni tolik pod kontrolou a je z toho vydéleny. Jsou tam také jiné potieby. Vice je
to napojené na predsedu predstavenstva, ktery drive pusobil jako kouc generalniho reditele,
takze se vice uci za pochodu od takové vyrazné osobnosti.

Budu usilovat o to, aby ten systém byl jednotny. Stalo se to néjak nechténé, ta organizacni
struktura je ziva. Chceme byt partnerem téch reditelii.

3. Zda mévite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpisobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

- jen akcni plany, na konci Skoleni si s lektorem vypracuji akcni plan — jen jeden kol — ten
projedna se svym nadrizenym a ndsledné si s tim pracuje ten podrizeny. A na nasledujicim
osobnim pohovoru by se mél vyhodnotit, zda se naplnil ten cil.

- dotazniky zpétné vazby od ucastnikii — zde hodnotime spokojenost s kurzem — preklapime do
% a pak dotaznik pro lektora. Ale efektivitu vynalozenych penéz mérit neumime, nedelame.

- maji zakladni kompetence, které by méli mit vsichni zaméstnanci — strategie firmy

jednoduchy systém — 5 klicovych kompetenci:
1. orientace na zakaznika

2. orientace na vysledek

3. neustale zlepsovani

4. profesni rust a sebevzdélavani

5. komunikace a spoluprdce

a pak mame 3 specificke, vzdy I pro kategorii toho managementu
1. vy$§i management — ma strategické mysleni
2. stredni management — ma vedeni lidi a efektivni vyuzivani lidskych zdroji

3. nizsi management — efektivni rizeni projektového tymu

Pokud se objevuji lidé v urovni A — pak je vnimame jako talenty (4,B,C,D)
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4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u riznych
manazerskych urovni?
Viz. Vyse.

5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZerii u Vasi spoleCnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.

Krize nds také poznamenala, cely rok 2009 bylo stopnute mékké vzdeélavani, pouze jsme
vzdelavali v téch tvrdych dovednostech bezprostiedné potrebnych pro realizaci zakazek.
Teprve od prelomu roku 09/10 jsme najeli do toho drivéjsiho standardniho reZimu, kdy to
vzdelavani bylo odmrazeno.

Zaméstnancum jsme to vysvetlovali, meli pochopeni, ale priizkumu spokojenosti byl pokles se
spokojenosti v této oblasti. Od ledna jsme to opét obnovili a jesté jsme navysili jazykové
vzdelavani, které bylo diive vybérové a nyni je celoplosné a drive si prispivali zaméstnanci a
nyni maji vse placené firmou.

Byly nam schvaleny dotace EU — zde to uz mame preddefinované a zde jsme si definovali

administrativni podporu toho dodavatele vzdélavani, napr. tisk prezencni listiny, dale
vyhodnoceni zpétné vazby ucastnikii, dodani elektronickych materidalii i v elektronické podobe.

HR manazer VM

1. Jaky spatiujete nejvétsi rozvojovy efekt u 4 hlavnich kategorii dovednosti: - nebo-li co
nejvice podporuje rozvoj jednotlivych dovednosti dle Vaseho nazoru:
Jaké nastroje nejvice napomahaji rozvoji jednotlivych dovednosti (trénink, koucink, praxe,
jiné alternativni ndstroje ...). Zda Ize viibec tyto dovednosti rozvijet, apod.

®  Komunikacni dovednosti

= Prezentacni dovednosti
Vedeni lidi

= Sebeiizeni - Time management, Stress management, apod.
Rekla bych obecné, e u manazeri na jakékoliv pozici plati to prostiedi, ve kterém ten
manazer je, ten tym, ktery ridi, jak ndrocnd ta pozice bude, protoze i od toho se odviji naroky
na tu danou dovednost, kterou by mél mit. Rozhodné od manazera, ktery povede 5 lidi,
nebudu ocekavat to, jako od cloveka, ktery bude mit pod sebou 150 lidi. VZdy jde o spravné
zadani. Z mého hlediska je dulezité si rici, kam ten manazer chce smeérovat, jestli je to spise
specialista manazer, nebo opravdu nékdo, kdo se vidi vté pozici jako lidr opravdu
dlouhodobé a chce se tak rozvijet. Samoziejmé jde o to, jak to rozvijet, jakymi nastroji. Prdave
treba u manazeru v pripade komunikacnich dovednosti, tam bych uprednostiiovala
standardné ten trénink interaktivni ve smyslu teorie, praxe, tzn. informovat, jaké jsou zpusoby
komunikace, jaky zpuisob komunikace mam volit se svym tymem, s nadrizenym, s podrizenym a
pak to natrénovat. Zde to tak chapu u manazeru, které chci rozvijet, tzn. zacinaji svou
manazerskou kariéru.

Pokud je to manazer se zkuSenostmi, stejné je to o tom tréninku, aby si to vyzkousel, protoze
zkusit si to na vlastni kuzi jim prosté da daleko vice nez koucovani v tomto pripade.

Takze komunikacni dovednosti — opravdu interaktivni trénink, nejen teorie od asertivity po
zvladani konfliktu je to o tréninku

Pokud pri zvladani komunikacnich dovednosti jsou problémy, pak miize prijit koucink.
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Prezentacni dovednosti — zde bych také uprednostiiovala trénink, nebot je zde klicova zpétna
vazba. U vétsiny tréninkii je zpétnd vazba at' jiz videozdznamu ¢i jiného média, aby se videl ¢i
slysel.

E-lerning vnimam jako prinosny, ale napr. v time managementu, nikoliv vsak u prezentacnich
a komunikacnich dovednosti. U znalostnich rozvojii — e-learning miize pomoci.

U prezentacnich dovednosti je diilezita praxe. Rozdil je také kdyz prezentuje pred 10ti lidmi
ve firmé ci pred kongresovym salem. Tam bych ocenila alternativni ndstroje, napr. jsem
videéla simulaci obecenstva a bylo to dobre udélané. Byl tam kongresovy sal a huceli tam lidi.
Vyuzit vSechny nastroje vcetné multimedialnich.

E-mentoring — myslim, Ze neni tolik efektivni v tom predavani informaci.

Vedeni lidi — zde si myslim, Ze kombinace tréninku s koucinkem urcité je vitana. V pripadeé
méné zkuSenych manazerii bych postupovala cestou nejprve teoretickych znalosti, jak se
vedou lidi a na zakladé toho rozvijet dalsi vyvoj. Vzdy zaleZi, ¢im ten manazer jiz prosel. Ten
zkuSeny manazer miiZe jiz dostat ten koucink, zde jiz se resi ty konkrétni problémy a da se
dosahnout toho cile rychleji nez tréninkem.

Lze rozvijet manazery?

Lidr ma lidrovstvi v sobé a ten clovék uz je vnitiné motivovan tak, Ze mad potrebu nékoho
nekam posouvat, protoze se posouva on sam. Jak my to zjistujeme — pouzivame psychometrii.
Kdyz uz si vybirame manazery, sledujeme, zda tam maji to D-tu dominanci a ten zpiisob
komunikace vyvinutéjsi nez treba ucetni nebo konstruktér.

Nejcastéji pouzivam Thomas International. Ty dlouhé Hogany pouzivam az kdyz jde o pozici
top managementu, kdy sledujete rizika, tak ano. U Thomase mam tak 85% uspésnost.

U manazeru délame casto tymové audity a divame se, jak ten tym vypada a zda ten manazer
potiebuje posilit nebo ne. Neni to samozrejmé jenom o manazerovi, ale i o jeho schopnosti ho
rozvijet, motivovat, aby fungoval. Déld to ona sama, je certifikovand. Déla se to kvalitativné —
porovnavdte ten idedlni stav se soucasnym stavem a tom rozdilu hleddte ty dimenze, které
miizete ovlivnit. Vychdzi se z Thomase a z tymovych roli.

Koucink neni casty nastroj. V pripade konfliktu v tymu, zmény tymu apod. Pouzivame
stinovani a to je vec, ktera si myslim, Ze je zajimavd, kdyz se spravné odkomunikuje, nebot
zdklad uspechu je vidycky za oteviena komunikace, aby to vsichni vnimali jako prinos.
Stinovani pouzivame spolecné s koucinkem. Nechceme toho zneuzivat, to stinovani probiha
pouze pri téch zasadnich situacich, jako jsou porady, reseni problémii s clovekem, ktery
souhlasi, Ze tam miize byt nékdo treti, ale vidycky stinuje nejaky manazer, ktery ma néjaké
renomeé. Je to o firemni kulture. V nadnarodnich firmdch je standardni. Tak my se to snazime
delat citlive. To stinovani manazera probiha vidy na zakladé néceho — Spatnych vysledkii,
nebo planované zmeény. Vétsinou ten manazer uz spolecné s nami néco resi. Stinuje HR nebo
ten, kdo je napojen na ten tym. A pak navrhujeme ten rozvoj a vétsinou je to koucink. Mame
externi kouce. Mam problém se slovem koucink — koucink neni konzultace. Koucink neni levny
a je dulezitée, aby manazer fungoval sam. Ale také pouzivame konzultanty. PouZivame
systemicky koucink, musi se sam naucit premyslet a klast si otdzky. Systemicky koucink.
Poradenstvi a konzultace nevnimame jako ndstroje, které by méli rozvijet.

Talent management — maji narocny program — béhem roku absolvuji 2 az 14 dnii drilového
tréninku, strategického rizeni atd. TakzZe zatim nestinuji.
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2. Jak se lisi rozvojovd strategie manaZerit od rozvojové strategie ostatnich zaméstnancii

+ podle jakych kritérii se rozhodujete pro vzdélavani u manaZeri

Je to adresné, tzn. pro vsechny zaméstnance, které chceme rozvijet. Chceme rozvijet vétsinu
zameéstnancii. Rozdilnd strategie neni, tzn. zjiStujeme potrebu pravidelnym hodnocenim a
pravidelnym rocnim planim, kdy se hlida, zda ten zaméstnanec splnil to, co mél a velmi casto
resime aktualné ty potreby, tedy kdyz zjistime, Ze ndakupci Spatne zvlada vyjednavani, pak
resime toto. A dostane trénink, zde je koucink zbytecny.

Co se tyka manazeru a top managementu — tam se to resi na zakladé Development Centre
(dale DC), toto vyuzivame casto. Zjistujeme uroven zkusenosti, znalosti a dovednosti a na to
nastavujeme ty rozvojové ndstroje. DC — top management, stiedni management, ale délali
Jjsme to i u mistrii. Vzdy mame DC na zacatku a zpétnou vazbu na konci a porovnavame.

Posuny jsou patrné, opravdu jsou. Nemame Skalu bodovou, ale hlidame efektivitu a ptame zda
trénink mél prinos a ptame se i nadrizeného. U talentu ty posuny jsou vyrazné, tam se to musi
projevit. Ta pridand hodnota je i pracovnim procesu. U talentii Fesime ty, kteri se neumisti na
manazerské pozici, jak je budeme rozvijet dal.

3. Zda mévite efektivitu (firma) a pokud ano, tak jakym zpiisobem (orientacné) - tzn. jakymi
ndstroji

Do tydne mérime efektivitu zaméstnancem, je to standardni Skdalovany dotaznik — my mdame
efektivitu i ve viastnich KPI jako HR. — kolegyné na vzdeéldavani jsou za to hodnocené

Ne dlouho ale ted’ hodnotime efektivitu pridané hodnoty toho kurzu zaméstnanci. Po piil roce
zaméstnanci hodnoti, jestli ten kurz, trénink mél smysl vcetné toho, Ze to hodnoti i nadrizeny.

- dotaznikem, ale mame v planu se potkdavat — 15 lidi za néjaké obdobi, ale odkomunikovat si
to verbalne.

4. Kdy se rozhodujete pro tréninky, kdy pro koucink? Jsou zde néjaké diference u ruznych
manazerskych urovni?

top management Sstoprocentné, stredni management po zvdzeni ano, vyjimecné i pro
specialisty — jsme specializovand firmy na vyvoj a na produkty. A kdyz je i tam potreba, pak je
koucink. Resili jsme to jednou. Nékdy ty specialisti maji problém s komunikaci.

Tréninky pro vsechny urovné. O listopadu mame tréninkové centrum, ale pro standardni
zaméstnance.

5. Jak se méni/zménila strategie vzdélavani manaZerit u Vasi spoleCnosti v soucasné
ekonomické situaci apod.

Neodrazi se to, dokonce jsme zvysili ndklady na vzdélavani o desetinu procenta. Pomer
tvrdych a méekkych dovednosti. U manaZerii tak soft skills, predpoklada se, Ze uz hard ma. Pro
ostatni zameéstnance predpokladam, Ze prevazuje to odborné.
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6.3. Priloha ¢. 3. Dotaznik rozvoje manazerskych dovednosti

Dotaznik rozvoje manazerskych dovednosti

Dovoluji si Vam predloZit dotaznik, jehoZ zamérem je zmapovani efektivity riiznych moZnosti, které rozvijeji manaZerské dovednosti.
Tento dotaznik a vystupy z néj budou vyuzZity pro Gé¢el vyzkumného projektu v ramci diplomové prace.

Dotaznik je anonymni! Vysvétleni zékladnich

Trénink dovednosti Individualni koucink
=1 ci vicedenni skupinove trenovani
Zadouciho chovani a situaci zaméfené
na jednu ¢i vice dovednosti pod

vedenim trenéra/ lektora

Predem dékuji za Vas otevieny pfistup k vyplnéni dotazniku a

= individudlni hodinové sezeni s
profesionalnim kouc¢em zaméfend na
rozvijeni dovednosti a osobni rozvoje

Q)

INSTRUKCE: 1) a 2)

1) nejprve zhodnotte, na jaké yI/—a v dané dovednosti na

za&atku své kariéry — zakrouzkugfe vybranou hodnotu a napiste k

o Z
A® ﬁ '"élol 2 ﬁ 4 5 @ ;"““é
b4 N

KOMUNIKACGNE ™5 , , , o o foon

a

INSTRUKCE: 3)

3) zlepsSeni dovednosti rozloZte v poméru, jehoZ soucet je 100% -

Ala nadilli iadnntliviich variant  ktard \Am nannmnhlv v razunii
2 t2 iy i = 100
@ ® praxe jiné
wvedte joké: 5 o) oo T %,
2 8

[
|
I
|
|
|
|
|
|
I pocet dni  potet hodin, které jste v rémei daného tématu absolvoval/-a
|
|
|
|
|
I
I
|
|
|
|

: : : =100 %

@ ® praxe jiné

uvedte
Komunika¢ni dovednosti se projevuji v ispésném zvladani réiznorodych komunikacnich situaci
s vyuZitim komunikace verbalni i neverbalni. Spada sem napfiklad FeSeni konfliktd, I I
asertivita, vyjednavani, ale i doved vést rozt s prvky aktivniho - - L. , h -
lousehini 2 fidinnaha niedivini i i annd pocet pocet , které jsem v ramci daného tématu absolvoval/-
CNI | malo odn
PREZENTACNE ™3 , 5 , & , 7 : : : = 100 %

Q @ ® praxe jiné

Prezentacni dovednosti spocivaji v efektivnim predstaveni kli€ovych informaci jedné osobé & uved'te
vétsimu publiku. Sklddaji se z logického strukturovani prezentace, prace s
presvédcCivymi ar y, prizpisobeni pr e typu a potfebam posluchaéii, l I l l
volby vhodnych prostiedkii prezentace. Uplatfiuji se zde Feénické dovednosti a " N L. - . .
T A 7 o cepeTet] N pocet pofet , které jsem v ramci daného tématu absolvoval/-
T T mél odn
VEDENT LIDI 9 2 3 4 5 ¢ ¥ . . . =100 %

Q @ ® praxe jiné

uvedte
Do dovednosti vedeni lidi se fadi rozmanité dovednosti souvisejici s vedenim jednotlivci, I I I I
ale i tymd. Radi se sem napriklad delegovani, vedeni porad, motivace podfizenych, - - . o —
hodnoceni vvkonu. rozvoi tYmové spoluprace a Fizeni zmén. pocet poet , které jsem v ramci daného tématu absolvoval/-
v 7 s " J
ma odn
SEBERIZENI 9 2 3 4 5 6 9 . . . =100 %

ﬁ i @ ® praxe jiné

uved'te
Pod pojmem sebefizeni se skryva oblast dovednosti zamérenych na sebepoznani a
sebemotivaci, schopnost Fizeni pracovnich priorit a ¢asu, zvladani stresu a schopnost l—l l—l
uvolnéni nanéti a rozviieni sebe sama obecné pocet poet , které jsem v rdmci daného tématu absolvoval/-
Co Vam nejvice pomohlo v rozvoji Vasich
Prosim, vypliite jesté nasledujici
Jsem Je Na vedouci pozici pracuji uz Urovei vedent:
3 TOP management
[ ] zena [Jdo25tet [ ]36-55 et [Jdo1 [ do 101t oF manag
. I:l , Stfedni management
|:| muz 26 - 35 Iet|:| nad 55 let |:| do 3 let |:| 10 let a vice NiZ& management

Dékuii za Vas cas. kterv iste vénoval/-a vvblnéni
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6.4. Priloha ¢. 4. Statistické vystupy testovani hypotéz a volné odpovédi

respondentii

Testovani H1:

délka praxe
na vedouci
pozici posun
délka praxe na Pearson Correlation 1 ,136
vedouci pozici ; tai
Sig. (2-tailed) 327
N 54 54
posun Pearson Correlation ,136 1
Sig. (2-tailed) 327
N 54 54
délka praxe
na vedouci pocet
pohlavi vék pozici podfizenych uroven posun KD posun PD posun VL posun SR posun
pohlavi Pearson
Correlation 1] -0,149| -0,189 -0,016| -0,12 -0,106 -0,119| 0,12 -0,243] -0,049|
Sig. (2-tailed),
0,282 0,17 0,909 0,386 0,445 0,392 0,388 0,076 0,724
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
vek Pearson
Correlation -0,149] 1 0,615 0,357 -0,235| -0,042 0,067] -0,024 -0,106} -0,045|
Sig. (2-tailed),
0,282 0| 0,008 0,087] 0,763 0,631 0,861 0,445 0,746
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
délka praxe  Pearson
ha vedouci  Correlation
pozici -0,189 0,615 1] 0,401 -0,518 0,136 0,229 0,026 0,024 0,133
Sig. (2-tailed)
0,17 0of 0,003 0| 0,327 0,095 0,852 0,861 0,337
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
pocet Pearson
podfizenych Correlation
-0,016 0,357 0,401 1] -0,419| 0,163 0,098] 0,213 0,125 0,047
Sig. (2-tailed),
0,909 0,008§ 0,003 0,002 0,24 0,479 0,122] 0,369 0,735
N 54 54 54 54 54 54 54| 54 54 54
Uroveri Pearson
Correlation -0,12] -0,235) -0,518 -0,419 1 -0,004 0,055 -0,125| 0,099 -0,052}
Sig. (2-tailed),
0,386 0,087 0| 0,002 0,976 0,691 0,367 0,475 0,71]
N 54 54] 54 54| 54 54| 54 54| 54 54
[posun Pearson
Correlation -0,106] -0,042] 0,136 0,163 -0,004 1| 0,756 0,771 0,794 0,624
Sig. (2-tailed),
0,445 0,763} 0,327] 0,24 0,976 0| 0| 0 0f
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
KD posun  Pearson
Correlation -0,119] 0,067 0,229 0,098 0,055 0,756 1] 0,468 0,479 0,324
Sig. (2-tailed),
0,392 0,631 0,095 0,479 0,691 0| 0| 0 0,017
N 54 54] 54 54| 54 54| 54 54| 54 54
PD posun Pearson
Correlation 0,12] -0,024| 0,026 0,213 -0,125] 0,771 0,468| 1] 0,574 0,25}
Sig. (2-tailed),
0,388 0,861 0,852 0,122 0,367 0| 0| 0 0,068
N 54 54 54 54 54 54 54| 54 54 54
VL posun Pearson
Correlation -0,243] -0,106} 0,024 0,125 0,099 0,794 0,479 0,574 1] 0,249
Sig. (2-tailed),
0,076 0,445 0,861 0,369 0,475 0| 0| 0| 0,069
N 54 54] 54 54| 54 54| 54 54| 54 54
SR posun  Pearson
Correlation -0,049| -0,045} 0,133 0,047 -0,052] 0,624 0,324 0,25 0,249 1
Sig. (2-tailed),
0,724 0,746 0,337] 0,735 0,71 0| 0,017] 0,068 0,069
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
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Descriptives

Statistic Std. Error
posun Mean 2,6481 ,11627
95% Confidence Lower Bound 2,4149
Interval for Mean Upper Bound
2,8814
5% Trimmed Mean 2,6559
Median 2,5000
Variance ,730
Std. Deviation ,85440
Minimum ,50
Maximum 4,50
Range 4,00
Interquartile Range 1,00
Skewness -,135 325
Kurtosis -,210 ,639
Testovani H2:
Report
KD trénink | PD trénink | VL trénink | SR trénink
Mean 18,43 19,07 14,63 10,46
N 54 54 54 54
Std. Deviation 19,878 23,554 20,370 18,256
Paired Samples Test
Paired Differences t df | Sig. (2-tailed)
U5% Connaence
Std. Std. Error Interval of the Std. Error
Mean Deviation Mean Difference Mean Std. Deviation Mean
[Pair 1 KD trenink
PD trénink
-0,648 17,103 2,327 -5,316 4,02 -0,278 53 0,782
Pair 2 KD trénink
VL trénink
3,796 17,454 2,375 -0,968 8,56 1,598 53 0,116
Pair 3 KD trénink
SR trénink
7,963 18,365 2,499 2,95 12,976 3,186 53 0,002
“Paired Samples Test
Paired Differences t df | Sig. (2-tailed)
U5% Conaence
Std. Std. Error Interval of the Std. Error
Mean Deviation Mean Difference Mean Std. Deviation Mean
[Pair 1 PD trénink
KD trénink
0,648 17,103 2,327 -4,02 5,316 0,278 53 0,782
Pair 2 PD trénink
VL trénink
4,444 17,257 2,348 -0,266 9,155 1,893 53 0,064
Pair 3 PD trénink
SR trénink
8,611 21,662 2,948 2,698 14,524 2,921 53 0,005

166



Testovani H3:

Paired Samples Statistics

Std. Error
Mean Std. Deviation Mean
Pair1 VL trénink 14,63 54 20,370
VL praxe 73,33 54 29,155
Paired Samples Test
Paired Differences
Sig. (2-
Std. Std. Error | 95% Confidence Interval of | Mean | df | tailed)
Mean Deviation Mean the Difference
Pair VL trénink - ) )
1 Vipraxe 58,704 44,586 6,067 70,873 46,534 | 9,675 |53 000

Volné odpovédi na JINE — Komunikaé&ni dovednosti

OSOBNI ZIVOT 12x
- rodina

- Zivotni zkuSenost

- mé Zivotni zkusenosti
- Zivotni zkuSenost

- Zivot

- zkuSenosti

- kazdodenni Zivot

- denni styk s lidmi

- Zivotni zkuSenosti

- dospivani

- zkuSenosti ze Zivota v zahranici
- Zivotni zkuSenosti

NADRIZENY, PODRIZENT 7x
- mi podrizeni

- zpétnd vazba

- zpétna vazba kolegu, pratel

- situacni vedeni nadrizenymi

- "opisovani" od druhych

- ndpodoba, zpétna vazba

- predeslé vedeni viastnich zaméstnanci

INFORMACE 3x

- informace

- informace z knih, webu apod.
- literatura

OSTATNI 2x
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- individualni psychoterapie
- vzory

Volné odpovédi na JINE — Prezentaéni dovednosti

INFORMACE 7x

- informace z knih, webu apod.
- odborna literatura

- odborna literatura

- knihy

- prirucky, net

- samostudium

- samostudium, kniha, video

ZIVOTNI ZKUSENOST 4x
- Zivotni zkusSenost
- Zivotni zkuSenosti

- osobni aktivity mimo zaméstnani

- soukromé aktivity

ZPETNA VAZBA 3x

- zpétnd vazba

- oteviend zpétna vazba

- ndpodoba, zpétnad vazba

OSTATNI 3x

- Skola, opakovani

- jiné prezentace

- pozorovani druhych

Volné odpovédi na JINE — Vedeni lidi

OSOBNI ZKUSENOSTI 7x

- pouceni z vlastnich chyb

- zkuSenosti

- Zivotni zkuSenosti

- Zivotni zkuSenosti

- rodina

- Zivot

- predseda sportovniho oddilu

INFORMACE 6x

- info

- informace z knih, webu apod.
- odborna literatura

- literatura, konference

- literatura

- literatura

PRACOVNI ZKUSENOSTI/NADRIZENY, ZPETNA VAZBA 5x
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- zpétnd vazba

- napodoba, zpétna vazba

- predesleé vedeni viastnich zaméstnancii
- ostatni vedouci

- priklad nadrizenych

OSTATNI
- intuice
- individ. psychoterapie

Volné odpovédi na JINE — Sebetizeni
RODINA/OSOBNI ZIVOT 14x

- manzel-zpétna vazba,

- Zivot

- osobni pristup

- Zivotni zkusSenost

- postupné zivotni zkuSenosti

- mimopracovni Zivot

- Zivotni zkusSenosti

- Zivotni zkusSenosti

- mimopracovni aktivity

- rodina

- Zivot

- individudlni rozvoj

- prozité uddlosti, ziskané zkuSenosti
- rozhovory s kamarddem

INFORMACE 4x

- literatura

- samostudium, kniha
- ¢lanky

- literatura

SPORT 3x

- sport, relaxace
- sport

- sport

OSTATNT 6x

- nutnost

- priklad nadrizenych

- vrozené

- podminka pro preZiti

- napodoba, zpétna vazba, zvladani problémii
- individ. psychoterapie

Co pomohlo v rozvoji

PRAXE 28x

- firma, ve které po celou dobu pracuji, skvelé pracovni prostiedi
- situace, které jsem musel resit

- predevsim zkusenosti - praxe
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- situacni vedeni a diskuze s nadiizenymi, setkani s radou zajimavych manazeru z praxe,
vilastni praxe pri vedeni

- nutnost zvladnout velmi slozZité manazerské situace bez predchozi pripravy, mozZnost
spolupracovat se Spickami v manazerské praci - vzory

- praxe + oteviend zpétna vazba

- moji nadrizeni

- predevsim praxe

- praxe, praxe, praxe

- komunikace s riiznymi lidmi, zaZivani mnohych situaci, denodenni se setkavani se s praxi,
zpétné vazby a to ze sama chci se rozvijet. Vzdy je co zlepsit :-)

- praxe, zkuSenosti, diskuze s blizkymi, reakce podrizenych

- praxe, praxe, praxe

- Kolegové a jejich zpétna vazba, dobry nadrizeny a jeho coaching.

- Pozitivni i negativni priklad nadrizenych.

- Praxe a zkuSenosti pri praci na jednotlivych projektech pri vystavbé elektraren v
riiznorodem kolektivu lidi riznych profesi od projektantii az po montéry.

- jediné praxe

- Skola/praxe/spolupracovnici

- praxe

- ziskavani zkusSenosti v byvalych a soucasnych zaméstnanich (soucasny zameéstnavatel je
ctvrty).

- praxe

- praxe

- praxe v zahranici, vedeni pracovnich skupin

- aktualni pracovni praxe

- praxe, sledovani kolegii a séfii

- praxe

- praxe, zkuSenosti

- prileZitost vést team

- potkavat ve spravny cas ty spravné lidi, dobré pracovni prileZitosti,

VZDELAVANT 6x

- tréninky

- konzultace pri Skolenich

- vlastni vzdélavani

- skupinové tréninky

- studium popularnich psychologickych publikaci
- trénink, koucink

OSTATNI 5x

- chut na sobé pracovat, zkouset, zkouset, pracovat s nadsenim

- to, ze jsem potkala v Zivoté diileZité osoby, které mi pomdhaly, ucili mne a inspirovali
- Zivot sam

- soukromé mimopracovni aktivity

- rodina
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