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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva vlivem dalSiho vzdélavani manaZeri na motivaci jejich
podiizenych k dalSimu vzdélavani. Cilem prace bylo zjistit, jak jsou zaméstnanci
ovliviiovani pfistupem jejich nadfizeného k dalSimu vzdélavani a zda mé vzdélavani
manazera pozitivni vliv na motivaci ke vzdélavani a rozvoji. Teoreticka Cast je roz¢lenéna
do tfi hlavnich kapitol. Nejprve se vénuje tivodu do managementu, roli a iloham manaZzera,
pristupim k vedeni lidi, nebo manaZerskym kompetencim. Druhd c¢ast pojednava o
vzdelavani manazera a systematickém pfistupu k jejich rozvoji, v€etné€ pripadnych prekazek
ve vzdélavani. Treti kapitola se zabyva motivaci, kde jsou definovany pojmy motivace a
stimulace, kontext motivace a hierarchie potieb a jsou zde popsany strategie, jak motivovat
dospé€lé k uceni. V praktické casti prace je vramci zvolené organizace zanalyzovana
vzdelavaci nabidka, kterou mohou manazeti, ale i zaméstnanci pravidelné vyuzivat. Déle
jsou provedeny strukturované rozhovory se Sesti vybranymi manazery. Tyto rozhovory
slouzi k hlub§imu porozuméni postojii manazera ke vzdélavanti, jejich ptistupu k rozvoji jak
vlastnich dovednosti, tak ¢lend jejich tymi. Na rozhovory nasledné navazuje dotaznikové
Setfeni v tymech, které osloveni manazeti vedou. Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskat
Sirsi pohled zaméstnanct na jejich pristup k dal§imu vzdelavani a identifikovat, jak je tento
pfistup ovlivnén pfistupem manaZera. Vysledky obou Setfeni byly porovnany s cilem
identifikovat souvislosti mezi postoji manaZzert a jejich tymu ke vzdélavani. Na zaklad¢ této
komparace je popsan vliv vzdélavani manaZerii na motivaci ke vzdélavani a profesnimu
rozvoji a dale navrzena doporuceni pro zvySeni angazovanosti a motivace zaméstnancti

v konkrétni organizaci.

KLICOVA SLOVA
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ABSTRACT

This thesis examines the impact of managers' continuing education on their subordinates'
motivation for continuing education. The aim of the thesis was to find out how employees
are influenced by their supervisor's approach to continuing education and whether manager
training has a positive effect on motivation for learning and development. The theoretical
part is divided into three main chapters. First, it deals with an introduction to management,
the role and tasks of the manager, approaches to leading people, or managerial competencies.
The second part discusses manager education and a systematic approach to manager
development, including possible barriers to learning. The third section deals with motivation,
where the concepts of motivation and stimulation, the context of motivation and the
hierarchy of needs are defined and strategies to motivate adults to learn are described. The
practical part of the thesis analyses the educational offer within the selected organisation,
which can be used regularly by managers and employees. Furthermore, structured interviews
are conducted with six selected managers. These interviews serve to gain a deeper
understanding of managers' attitudes towards training, their approach to developing both
their own skills and those of their team members. The interviews are then followed up with
a questionnaire survey of the teams that the interviewed managers lead. The aim of the
questionnaire survey was to gain a broader view of employees' attitudes to further training
and to identify how these attitudes are influenced by the manager's approach. The results of
the two surveys were compared to identify links between the attitudes of managers and their
teams towards training. Based on this comparison, the impact of manager training on
motivation for learning and professional development is described, and recommendations
for increasing employee engagement and motivation in a particular organisation are

proposed.

KEYWORDS
further education, corporate training, management, manager, motivation, development,

education
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Uvod

V dneSnim dynamickém svété je jedinou jistotou zména. S technologickym pokrokem se
meéni pracovni prostiedi a rostou pozadavky na nové dovednosti. Vznikaji nové profese,
kompetence u té€ch stavajicich se meéni nebo rozsituji, a nékteré profese uplné zanikaji. Lidé
musi neustale zlepSovat své znalosti a dovednosti, aby udrzeli krok s novymi technologiemi
a metodami prace. Organizace Celi neustadlym zménam v oblasti jejich plisobeni, vCetné
zmén v zdkaznickych potfebach nebo trznich trendech. A proto je vzdélavani a neustaly
osobni rozvoj klicovym tématem.

Lidské zdroje predstavuji jednu z nejcennéjSich slozek organizace. Flexibilni a dobie
vybaveni pracovnici jsou to, co organizaci zajiStuje dlouhodoby uspéch. V soucasném
konkuren¢nim prostfedi je proto zdsadni, aby organizace vénovaly pozornost rozvoji
lidskych zdroji, strategiim vzdélavani a rozvoje, a to nejen prostiednictvim individudlniho
vzdélavani, ale také zaclenénim vzdélavacich aktivit do celkového strategického planovani.
Pristup k dalSimu vzdé€lavéani, jaky v organizaci zaujimaji vedouci pracovnici, hraje
v procesu firemniho vzdélavani vyznamnou roli. Manazefi nejsou pouze vedoucimi
pracovniky, ale také klicovymi osobnostmi pro profesni rist a rozvoj svych tymu. Cilem
prace je zjistit, jak jsou zaméstnanci ovliviiovani pfistupem jejich nadiizeného k dal§imu
vzdélavani a zda ma aktivni zapojeni manazera do vzdélavacich aktivit pozitivni vliv

na motivaci ke vzdélavani a rozvoji. Stanovené vyzkumné otazky:

1. Jakym zplsobem ovliviiuje vzd€lavani manaZert jejich tymy?

2. Jak na zaméstnance piisobi piistup jejich nadiizeného ke vzdélavani?

V teoretické Casti prace je popsdna role manaZera, vzdélavani v organizaci a systematicky
pristup k nému, a posledni ¢ast je vénovana také motivaci, kteréd je vyznamnou soucasti prace
vedoucich pracovniki. Praktickd ¢ast prace poskytuje rozhovory se zastupci z fad manazerd,
které spole¢né s analyzou vzdélavaci nabidky pro manaZery umoziuji pochopit kontext
pfistupu manazerti ke vzdélavani v konkrétni organizaci. Na rozhovory nésledné navazuje

dotaznikové Setfeni mezi ¢leny tymi téchto manazer. Dotaznikové Setfeni zkouma ptistup

zaméstnanct k firemni organizaci vzdélavani ve spojitosti s pfistupem nadfizeného. Setieni



dale podnécuje zaméstnance k vlastnimu zhodnoceni vlivu jejich nadfizeného na jejich
vlastni rozvoj.

Na zakladé provedeného vyzkumu je zodpovézeno na vyzkumné otazky, a to jakym
zpisobem ovliviiuje vzdélavani manazert jejich tymy a jak na zaméstnance pusobi piistup
jejich nadfizeného ke vzdélavani. V navaznosti na vyzkum jsou pro danou organizaci
navrzeny mozné Upravy ve vzde€lavacim procesu, které by mohly pfispét k jesté vyssi

angazovanosti v dalsim vzdélavani.



1 ManazZer a jeho role

1.1 Management — vymezeni pojmu

Management je obecné oznaCeni pro fizeni, vedeni, a plsobeni na urcitou strukturu
a ovladani jeji Cinnosti. Pojima proces vytvareni a zachovéavani prostfedi, ve kterém
jednotlivi pracovnici pracuji ve skupindch a dosahuji vytyCenych cili organizace
(Pricha a Veteska, 2012, s. 167). Cile jsou nutnym prostiedkem k tomu, aby vSichni
pracovnici v organizaci véd¢li, co maji délat, a jaké jsou ocekavané vysledky jejich prace.
Napomahaji také definovat postaveni organizace vici vngjSimu okoli, nebo ziskavat nové
pracovniky, ktefi s vytyCenym cilem souzni. Znalost cilli napfi¢ organizaci podporuje
chovani dle stanovenych norem a sniZuje riziko konfliktli. V neposledni fadé¢ jsou zasadni
pro méteni vykonu a vysledkl organizace. Z casového hlediska je 1ze rozd€lit na strategickeé,

taktické a operativni (Lojda, 2011, s. 31-32).

Z pohledu védy 1ze management definovat jako ,, studijni obor a védeckou disciplinu, kterd
se zabyvd procesem planovani, organizovani, vedeni a kontroly cinnosti zameérenych
na dosazeni organizacnich cilii. Rovnéz se venuje metodam, vyzkumu, vychodiskiim
a moznostem vyuziti v praxi. “ Vyvoj managementu lze pozorovat ke konci 19. stoleti, kdy
se objevovaly tendence fidit zaméstnance. Nezdvisle na sobé se vyvijel management
v Evropé a v USA (Prlicha a Veteska, 2012, s. 167). Management je proces, ke kterému
dochazi mezi fidicim subjektem (jednotlivcem nebo skupinou, ktery vede) a fizenym

subjektem, tedy jednotlivcem nebo skupinou, ktery je fizen (Blazek, 2014, s. 12).

Management je aplikovan ve vSech organizacich, at’ uz zdmérné ¢i nevédomé, bez ohledu
na velikost, vizi nebo obor, ve kterém organizace pusobi (Cejthamr, 2010, s. 19).

Jde o ,, praktickou disciplinu, kterd se rozviji a potvrzuje praxi“ (Hospodatova, 2008, s. 17).

1.2 Role a ¢innosti manaZera

Oznaceni manaZer se zaCalo pouzivat hlavné v anglosaskych zemich, pfi¢emz ndzev vychazi
z anglického slovesa manage (fidit, organizovat); a oznacuje osoby zodpovidajici za chod
organizace nebo sluzby, at’ uz se jedna o soukromy sektor, vefejnou spravu, nebo
o neziskové organizace. V podnikdni je manaZerem ten, kdo fidi a provozuje podnik,

kdy jedna v zajmu vlastnikl (nebo jednoho vlastnika) dané spole¢nosti. Ve firmach malé
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¢i stfedni velikosti, mize byt vlastnik zaroven hlavnim manazerem organizace. Vrcholovi
manazeti pak nesou zodpovédnost za piijimani strategickych rozhodnuti a jejich zavadeéni

(Folwarczna, 2010, s. 15).

Lojda (2011, s. 10) oznacuje manazera jako ¢loveka, ktery dosahuje urcenych cilt s lidmi
a prostiednictvim lidi. Cejthamr (2010, s. 19) uvadi, ze ,, kazdy manazer bez rozdilu by mel
byt odpovedny za realizaci ¢innosti, které umozni takovou praci jednotlivcii, jez optimalné
prispéje k dosahovani skupinovych cilu. *“ Jednu véc ale maji vSichni manazeti spole¢nou.
Bez rozdilu zaméteni v jejich praxi, vzdy pracuji s lidmi. V tomto ohledu nejcastéji dochazi
k nepochopeni role u zacinajicich manazeri, protoze se ¢asto zaméfuji na fizeni procesu
na ukor prace s lidmi. Pfitom vedeni lidi ma rozhodujici vliv na efektivitu jednotlived,

ale 1 celych tymi (Hospodatova, 2008, s. 12).

Manazefi se staraji o to, aby organizace a jejich utvary (dle celkové zodpovédnosti) efektivné
fungovaly, coz ptispiva k dosahovani pozadovanych vysledki. Maji ptitom urcité pravomoci
nad lidmi pracujicimi v urcité ¢asti organizace. Podporuji naplnéni pozadavkl organizace,
vedou lidi, planuji uc¢inné vyuzivani zdroju, které jsou jim svéfeny, komunikuji pozadavky
na své podfizené, iniciuji zmény vedouci ke zlepSeni vykonu, pfizplsobuji se ménicim se
pozadavkiim v neustale se ménicim svété, reaguji na né, predchazi problémim, a pokud
n¢jaké nastanou, rychle je tesi. Pravidelné sleduji vykon organizace ¢i utvaru, aby bylo
v pfipad€ potfeby mozno rychle reagovat. Témito kroky pfispivaji k celkové Uspé&Snosti
organizace. Zaroven pracuji s ostatnimi lidmi tak, aby byli motivovani vyuZzivat k praci své

nejlepsi schopnosti a Gsili (Armstrong a Stephens, 2008, s. 38).

Templar (2006, s. 15) uvadi, ze dle Petera Druckera, ktery je jednim z nejvyznamnéjSich
pfedstavitelll managementu, je manaZerem ten, kdo vradmci organizace zodpovida
za planovani, naslednou realizaci a kontrolu. Za management je oznacovana pravé skupina
vedoucich pracovniki (Pricha a Veteska, 2012, s. 167). V andragogickém kontextu
rozumime pod pojmem management fizeni vzdélavaciho procesu nebo fizeni vzdélavaci
instituce, které si klade za cil uspokojeni potfeb zdkaznika. Zakaznik pfispiva k dosazeni

stanovenych cili organizace (Veteska, 2016, s. 249).

Role manazera vzdy z&visi na tom, na jaké urovni manaZer pusobi, v jaké organizaci,

at’ uz z hlediska velikosti, organizacni struktury, ¢i kultury. VSeobecné roli manazera
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ovlivituje také pracovni prostiedi. Témto vliviim se jednotlivi manazeti budou piizptisobovat
ruzné, v zavislosti na  jejich osobnosti ¢i minulych zkusenostech
(Armstrong a Stephens, 2008, s. 42). V obecné roviné jsou c¢innosti manazeri velmi
podobné, v praxi jsou ovlivnény filozofii dané organizace, strukturou, tkoly, které jsou
do manazerské role v organizaci zahrnuty, technologii a zplsobem prace, povahou

pracovniki, a také stupném, na kterém manazer ptisobi (Cejthamr, 2010, s. 33).

Ptestoze neexistuje jednotnd definice managementu, 1ze spolehlivé vyc€lenit aktivity, které
do vykonu manazerské role patii. Jednd se o predpovidani a planovani, ziskavani
a pridélovani zdroji, rozhodovani, organizaci prace a pracovnich postupl, motivaci
zaméstnanci, podporu uceni a rozvoje, analyzu, hodnoceni, kontrolu kvality, komunikaci,
feSeni problémi, strategické rozhodovani. Z tohoto vyctu vyplyva, Ze management
se zabyva zménou a hledd cesty, jak d¢lat veci 1épe. Na kazdé urovni je ¢innost manaZera

komplexni ¢innosti plnou rtiznorodych ukolti (Hospodarova, 2008, s. 14).

Manazery lIze rozdélit do tii skupin — liniovy, stfedni a top management
(Priicha a Veteska, 2012, s. 167). Top management, jehoZ pifedstaviteli jsou vrcholovi
manazeii, se vénuje Sirokym strategickym zaleZitostem a celkové orientaci organizace.
Liniovi a stfedni manazeti vysvétluji a prevadeji podnikovou strategii do praxe. Mezi
¢innosti liniovych manazeri patii fizeni lidi a provoznich nékladt, zabezpeceni odbornosti,
planovani a pfid€lovani prace, kontrola kvality, jednani se zdkazniky, méfeni vykonu.
Kromé toho maji svym chovanim slouZit jako vzor pro ostatni pracovniky. Déle ¢asto pisobi
jako koucové nebo mentofi, radi a pomahaji lidem k rozvoji pii vykonu své prace.
Rozmanitost uvedenych ¢innosti dokazuje slozitost této role
(Armstrong a Stephens, 2008, s. 45). Manazefi na stfedni irovni operuji mezi vrcholovym
a liniovym managementem. Vzhledem k ménicimu se stylu vedeni a vyuZivani nejriiznéjSich
technologii ztraci tato slozka managementu postupné na vyznamu, a naopak dochézi
k vétSimu  propojeni  liniovych manazerd s vykonnymi slozkami organizace

(Blazek, 2014, s. 15).

Na zékladé toho, na jaké Grovni se manazer nachazi z hlediska hierarchie vedeni,

lze management rozdélit na operativni a strategické fizeni. Operativni fizeni ma rutinni

povahu, tyka se ¢innosti uvnitf organizace, fidi ¢innosti souvisejici napt. se zakazniky
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¢i dodavateli. Konkrétné se jedna napi. o sledovani financnich vysledkt, zlepSovani
vyrobniho systému, nebo navrh vzdélavaciho programu pro zameéstnance. VéEtSinou jde
z pohledu organizace o malé¢ zmény, oproti tomu strategické fizeni zahrnuje rozhodovani
z hlediska organizace jako celku. Strategické fizeni se zabyva cili organizace, jejimi
charakteristikami, zdroji a schopnostmi, prostiedim, analyzuje pfilezitosti nebo hrozby, trh
z hlediska konkurence, ale 1 napt. vztahy v organizaci. Strategicti manazefi vétSinou ¢ini
rozhodnuti, aniz by méli k dispozici kompletni informace, které potfebuji. Také vysledek
jejich rozhodnuti 1ze ohodnotit az po delsi dob¢, zatimco u operativniho fizeni a rozhodovani

je naopak vysledek rozhodnuti mozno zanalyzovat velmi brzy (Hospodarova, 2008, s. 15).

Dle Mintzberga (in Cejthamr, 2010, s. 36) existuje n¢kolik divodi, pro¢ organizace
potfebuji manazery. Méli by zabezpecit, aby organizace slouzila svému primarnimu tcelu,
tedy dodavce produktu ¢i sluzeb. M¢li by udrzovat stalost operaci v organizaci, ujmout se
tvorby strategie, zajistit, aby organizace slouzila cilim lidi, ktefi ji ¥idi, nebo slouzit jako

klicova osoba k pfedavani informaci mezi organizaci a okolim.

V minulosti byl ptikladem manazer jako autoritativni, disciplinovand a disciplinu vyzadujici
osobnost, kterd presné plni dané ukoly ve stanoveném mnozstvi a kvalité. K soucasnym
pozadavklim na roli manazera je ale tfeba pfidat zaméfeni na cil, komunikaéni schopnosti
a dovednosti, schopnost inspirovat a motivovat, ovladat interakce, udrzovat kontakty,
orientovat se na poZadavky zakaznikl, odvahu vést a Cinit rozhodnuti. Soudoby manazer
je nucen umét se pohybovat v turbulentnim prostiedi a rychle a relevantné zaujimat

stanovisko ke zméndm (Bartdk, 2023, s. 69).

1.3 Styly Fizeni
Klasické teorie definuji tfi zakladni pfistupy k fizeni lidi, které se odliSuji v mife vyuZzivani

formalni autority lidra a zapojeni podfizenych do vyznamnych rozhodnuti.

1.3.1 Autoritativni styl

Autoritativni styl fizeni se vyznacuje plnénim Ukolll a udrZzovanim respektu vici lidrovi.
Manazer velmi vyrazné vyuziva silu své autority, jedna formou piikazi, a veSkeré
rozhodovani a moc jsou v jeho rukdch. Vyzaduje poslusnost a své podiizené dlsledné

kontroluje. Pokud nepodévaji dostateCny vykon, pfistupuje k sankcim. Vztahy mezi
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nadfizenym a podfizenymi jsou velmi formalni, nékdy az napjaté. Je potlacovéana iniciativa
podiizenych, jejich zapojeni neni Zadouci. Vyhodou tohoto piistupu je, ze zadané ukoly jsou
piesné definovany a vzdy splnény vcas, rozhodovani probihé rychle a vztahy jsou jasné
vymezeny. Autoritativni pfistup k fizeni motivuje zaméstnance piedevSim finanéné

(Snydrova et al., 2021, s. 18).

1.3.2 Demokraticky styl

Demokraticky styl byva oznacovan také jako participativni, coz vychdzi ze zapojeni
spolupracovnikii na rozhodnutich. Manazer v tomto piipad¢ deleguje Cast své autority,
ale za konec¢na rozhodnuti mé zodpovédnost on. Manazer neddva piikazy, ale nasloucha,
informuje, komunikuje, poskytuje zpétnou vazbu, podporuje iniciativu podiizenych. Vztahy
jsou neformalni, spiSe pratelské a nenucené. To piispiva k celkové pracovni spokojenosti
a ochot¢ podavat vykon. Hlavni motivace pracovniki spocivd v moznosti aktivné pracovat
na spoleéném vysledku, samostatné se fidit a rozhodovat. Prabéh tkola je konzultovan,
stejné jako dosazené vysledky. Vykonnost pracovniki je v tomto ptipadé kvalitni, stabilni

a dlouhodoba (Snydrova et al., 2021, s. 18).

1.3.3 Liberalni styl

V ramci liberdlniho stylu fizeni poskytuje manazer svym podfizenym vyraznou volnost.
Spolupracovnici maji moznost samostatné vytycovat cile své prace a urCovat postupy
k jejich dosazeni. Manazer se zamé&fuje pfedev§im na podporu prace svych podiizenych
poskytovanim nebo zprosttedkovanim klicovych informaci a pomoci pfi feSeni problémi.
Je spise pasivni, nekontroluje podtizené, ani vysledky prace, coz mize vést ke zcela volnému
pribé&hu ¢innosti. Vztahy mezi lidrem a podtizenymi mohou byt nékdy chaotické, az napjaté.
Pracovnici jsou sice =zainteresovani a tvofivi, ale vykonnost nemusi byt vysoka

(Snydrova et al., 2021, s. 18).

1.4 Pozadavky na roli manaZera

Ptredpoklady manazerské pozice se vZzdy opiraji o osobnost daného ¢lovéka, jeho odbornost,
znalosti, dovednosti, schopnosti a stanoviska k urcité problematice. Z hlediska osobnostnich
pfedpokladii by dobry manaZer mél byt celistvd osobnost, pfiméfené sebevédomy clovek,

ktery je zaroveinl schopen potiebné sebereflexe. Manazer musi byt ditvéryhodny, a lidé musi
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veédét, co od n¢j mohou Cekat. Bez divéry nelze druhé uspésné vést a fidit. Z hlediska
schopnosti a znalosti je potieba ucit se a formovat prostfedi pro uceni druhych, poskytovat
zpétnou vazbu a dale ji vyhodnocovat, planovat, rozhodovat, mit odborné a procesni znalosti
napt. z oblasti ekonomiky a financi, znat metody fizeni a aplikovat je v praxi. Jednou
z nejzasadnéjSich véci, ktera je zaroven velmi astym problémem, na ktery manazeti narazi,
je ale komunikace. Manazerem se totiz vétSinou stava odbornik, ¢loveék GspéSny ve svém
profesnim zaméfeni. V roli manazera ale dochazi k posunu od samostatného vykonu prace
k delegovani, a plnéni ukoll prostfednictvim jinych pracovnikl. Praxe ukazuje, Ze az 80%
prace manazera je prace s lidmi a komunikace s nimi, at’ uz osobni, pisemna ¢i telefonicka
— at’ uz riizné porady, rozhovory, motivace prostfednictvim komunikace, ptidélovani prace,
nebo vysvétlovani. Z toho vyplyvé, ze komunikace a prace s lidmi je v roli manaZera to
nejdilezitéjsi (Hospodarova, 2008, s. 15-16). Oproti tomu Lojda (2011, s. 25) vyzdvihuje
jako jednu z nejvyznamnéjSich vlastnosti manazera kreativitu, tedy zptisobilost lehce ptejit

na doposud nepouzivané postupy a prinaseni novych napadu a iniciativ.

Folwarczna (2010) popisuje 12 klicovych vlastnosti manazera, které by mél kazdy manazer
splilovat. Splnéni vSech niZe uvedenych vlastnosti je idealni ¢i maximalni, ale nikoli
nedosazitelny stav. Lojda (2011, s. 9) k tomuto uvadi, Ze zvladnuti manazerskych dovednosti

je nikdy nekoncicim procesem.

e Byt vzorem — manazer by mél jit ptikladem, a svym chovanim a jednadnim inspirovat
ostatni pracovniky.

e Znat dobfe sebe sama — manaZer by mél velmi dobfe znat sdm sebe, své silné a slabé
stranky a byt schopen sebereflexe. Absence znalosti své vlastni osobnosti miize
zapficinit nefunk¢nost tymu, sniZeni motivace nebo moralky. Zaroven, pokud
manazer dobie nezna sebe sama, nemtiZze se naplno rozvijet.

e Soustavné se vzdelavat — pribézn€ na sobé pracovat, rozvijet jak své odborné
znalosti, tak schopnosti v oblasti vedeni lidi.

e Byt potéSen ze zmény — manazer by spolupracovnikiim mél ukazovat pozitivni
stranku zmény a poukazovat na zménu jako na néco, co je posouva vpied. Aktivné

zménu iniciovat, a dokdazat ji fidit.
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Mit vizi — dokazat jasné formulovat smér, kterym se tym ubira a jaky je cilovy stav.
To prispiva k motivaci celého tymu, a zaroven pochopeni toho, jak jednotlivi clenové
tymu pfispivaji k celkovému naplnéni cilt.

Znat soucasny stav véci — znat a otevien¢ komunikovat o skutecném aktualnim stavu,
ktery potiebuje byt zndm, aby mohl byt vylepSovan smérem k cilovému stavu.
Chovat se Cestn¢ a eticky — byt spravedlivy, respektovat psana i nepsana eticka ¢i
firemni pravidla a chovat se podle nich.

Myslet systémoveé — byt znaly jednotlivych procesu v organizaci a dokdzat oddélit
jednotlivé postupy.

Efektivné komunikovat — jasné a srozumitelné prezentovat riizna sdéleni ¢i ndzory,
ale také budovat vztahy s ostatnimi pracovniky ¢i ¢leny tymu. Manazer by mél umét
projevit skuteény zdjem — ukazuje se totiz, ze zaméstnanci dokdzou velmi dobie
rozpoznat, zda je zajem skutecny, ¢i nikoliv.

Myslet pozitivné — zaméfovat se na feSeni problémd, byt presvédéen o uspéchu.
Pozitivni pfistup lze velmi rychle pfenaset na ostatni kolegy, coz pfispiva
k soudrznosti a angazovanosti v ramci tymu.

Umeét nadchnout — byt nadSen do vysledku, ale 1 procesu, a to po strance racionalni i
emociondlni. Pfirozen¢ zapojit a nadchnout ostatni kolegy poméaha zvySovat viru
v pozitivni vysledek, a posiluje viili délat véci co moZna nejlépe.

Byt opravdovy — byt jedine¢ny a ptirozeny. Lidi manazerovi véti, pokud je lidsky,
vedeni na své vlastni osobnosti a nesnazi se napodobit nékoho jiného. Kazdy z nas

je jedinecny (Folwarczna, 2010, s. 15-22).

Pedler, Boydell a Burgoyne (in Armstrong a Stephens, 2008, s. 45-46) uvadi vlastnosti, které

maji Usp&€Sni manaZefi: znalost a informovanost o zadkladnich skutecnostech, ptislusné

odborné znalosti, neustalé zaméfeni na vnimani riznych udalosti, analytické schopnosti,

vile rozhodovat a feSit problémy, socidlni dovednosti, emocni pfizptisobeni a zvladani

emoci, proaktivita, kreativita, psychicka Cilost, divtip, zvyky a dovednosti ucit se umérné

svému postaveni v organizaci, a znalost sama sebe.

Mnoho organizaci méd urcen souhrn kli¢ovych schopnosti, které popisuji, jak by se lidé

ve své roli méli chovat, a pro jednotlivé role pak definuji odborné nebo funkéni schopnosti
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potfebné k tomu, aby dana rola byla vykonavana dobie. Udavaji body, dle kterych lze
nasledn¢ hodnotit vykon jednotlivych manazert, ale i ostatnich pracovnikii. Manazefti, kteti
se chtéji posouvat, musi takovy souhrn téchto schopnosti znat a veédét, jaké chovani

se v prislusné oblasti predpoklada (Armstrong a Stephens, 2008, s. 46).

Blazek (2014, s. 14) upozornuje na vzrlstajici trend participace zaméstnancli na fizeni
organizace, coz zpusobuje, ze nekteré ¢innosti, které¢ byly dfive vylu¢né v rukou fidiciho
pracovnika (manaZera), jsou ¢astecné nebo uplné realizovany jeho podiizenymi. To vSak
neznamena, ze by naro¢nost prace nebo vyznam manazera byly nizsi. Naopak manazer musi
umeét vést své spolupracovniky k samostatné tvir¢i praci, vytvaret pro tuto praci prostor
a prilezitosti, coz souvisi se schopnosti delegovat, motivovat nebo koucovat. Schopnost
ptedat ukol nékomu jinému, tedy delegovat, souvisi také s pfedanim pravomoci. Kone¢na
odpovédnost za splnéni daného tkolu zlistdva na manazerovi, jednd se tedy o oboustranny
proces. Delegovani ukoll pfinasi manazerovi Cas na aktivity souvisejici s cili organizace,

jako napf. strategické rozhodovani (Lojda, 2011, s. 62-63).

Dle Cejthamra (2010, s. 18) by mél manazer ovladdat funkce vyplyvajici z povahy
managementu, jako rozhodovéni, planovani, koordinovani, organizovani, motivaci, vedeni
a kontrolu, pracovat s lidmi — motivovat, komunikovat, vést, odpovidat za uspésny chod
oddé€leni / tymu / organizace — myslet koncepéné a strategicky, mit a napliiovat vizi, dale
fesit, co délat pro organizaci — jak byt efektivnéjsi a vykonné&jsi, a v neposledni fad€ pracovat

sam na sob€ — rozvijet vlastni dovednosti a znalosti, véetné napt. schopnosti relaxovat.

Vyraznou soucasti manazerské prace je komunikace. Potieba komunikovat a sdilet je jednou
ze zékladnich socidlnich potfeb Clovéka a v manazerské Cinnosti je nepostradatelnou
aktivitou. Rlznymi zpiisoby v komunikaci zaddvd manaZer praci, vybird pracovniky,
motivuje a ovliviiuje, poskytuje zpétnou vazbu, hodnoti, chvali, ¢i naopak vytyka.
Komunikace je v organizaci zamérna a me¢la by mit dopad. V zavislosti na velikosti skupiny,
kterou manazer vede, je mozné byt s pracovniky v neforméalnim osobnim styku. Cim vétsi
je organizace nebo vedeny tym, tim vice do komunikace vstupuji formalni pravidla, normy,
postupy, nebo informacéni systémy. Nejde pouze o ptredani informaci, ale i o spolupréci,

propojeni pracovnikll a vzdjemné porozuméni. Manazer by tedy lidem mél zadéavat praci
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a vysvétlovat proc, ale také se ujist'ovat, ze informace byly pochopeny, déle se ptat, pfipadné

objasnovat (Hospodarova, 2008, s. 65—68).

Schopnosti manazera 1ze rozdélit na tzv. hard skills (tvrdé dovednosti), coz jsou odborné
znalosti a dovednosti tykajici se ekonomickych, technologickych, strukturdlnich a
procesnich pojeti manazerské prace, a tzv. soft skills (m¢kké dovednosti), které zahrnuji
praci s lidmi, komunikaci a jednani s lidmi. Oblast mezilidskych vztahti je Casto povazovana

za klicovou ke zvladnuti role vedouciho pracovnika (Folwarczna, 2010, s. 31).

1.4.1 ManaZerské kompetence

S roli manaZera souvisi také kompetence, kterymi by méli manaZzeti disponovat, chtéji-li byt
ve své funkci Gspésni. Kompetenci manazera lze vysvétlit jako schopnost jedince pribézné
se ulit a rozvijet tak, aby naplioval pozadavky na svou osobnostni i profesni zpisobilost
k vykonu urcité Cinnosti. Nejde tedy o urcitou danost nebo stav, jako napt. u formalni
kvalifikace, ale o schopnost, a pfedev§im nutnost ménit se. Diky soustavnému rozvoji
a schopnostem ucit se, Ize tak dosahovat konkuren¢ni vyhody na trhu a budovat Gspésnou
pracovni kariéru. Kompetence proto Ize povazovat za vyjimecny a jedinecny zdroj kazdé
organizace. Diulezitymi manaZerskymi kompetencemi jsou schopnost pracovat
s informacemi, fizeni vlastniho Casu, projektové fizeni, leadership, analyza rizik, znalost
ciztho jazyka, a vneposledni fadé¢ samoziejmé odbornd znalost v dané oblasti
(VeteSka a Tureckiova, 2008, s. 80). V souvislosti skompetencemi doslo také
k vyznamnému posunu v posuzovani kvalifikace, kterd se stala pouze jednim z kritérii pii
stanovovani pozadavkll organizace smérem k zaméstnancim (Veteska, 2016, s. 231).
Kompetence vyjadiuji schopnost ¢lovéka danou ¢innost kvalifikované vykonavat, ale také
ji v urcité 1hute a v prislusné kvalité¢ dokoncit. Vyjadiuji také zptisobilost flexibilniho konani
pfi ménicich se okolnich podminkach. Vychozi manaZerské kompetence jsou schopnost
vlastniho rozhodovani, schopnost dokoncovat ukoly, schopnost reagovat na meénici se
podminky, schopnost sebevzdélavani a uceni, flexibilita a inovativni mysleni pii feSeni

ukoli. (Lojda, 2011, s. 20).

Kompetence je schopnost ¢i zpusobilost chovat se urcitym zplisobem a vzdy se projevuje
v urcité podobé¢ chovani, a to pfedevsim v chovani spojeném s pracovni ¢innosti. Chovéani je

vsak vysledkem komplikovanych procest, vétSinou pfimo nepozorovatelnych, je vysledkem
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dynamiky osobnosti. V pracovnim kontextu jde o skupinu kompetenci, které jsou organizaci
vyzadovany k uspéSnému vykonavani prace. Kompetence naznacuje, jakym zplisobem se
bude manazer chovat, myslet a projevovat v jistém typu situace. Zdroje pro kompetence
k vykonu prace jsou védomosti, know-how, dovednosti, zkuSenosti, preference, osobnost,
temperament, inteligence, postoje, motivy, hodnoty, talent, vnimani sebe samotného. Pokud
manazer urcitou kompetenci mda, je schopen ji projevit v libovolné organizaci

(Kubes, 2004, s. 26-31).

Kompetence jsou vnimany jako piedpoklady pro UspéSny vykon v roli manazera. Lze
je rozdélit do tii skupin. Prvni skupinou jsou vlastnosti, védomosti, dovednosti a zkusenosti,
které bude manazer ve své roli potfebovat. Do druhé skupiny lze zaradit uréitou miru vnitini
energie a vule, kterou je manazer ochoten vynalozit a vyuZivat své schopnosti zminéné
v prvni skupiné kompetenci. Tteti skupinou je zkoumani toho, zda budou v konkrétnim
prostiedi organizace tyto predpoklady fungovat. V ramci systému hodnot organizace je
uplatiiovéana tzv. etika manazerskych kompetenci, jenz je zakladem pro korektni vymezeni

a uplatnovani manazerskych kompetenci (Dytrt in Veteska a Tureckiova, 2008, s. 83).

Kompetence 1ze zkoumat prostiednictvim riznych psychologickych nebo kariérovych testii
¢i manazerskych her. Zaroven je mozno odhalit tzv. kompeten¢ni mezeru, ktera formuluje
odliSnost mezi soucasnou a Zadouci Urovni danych kompetenci. Kompetencni mezery
mohou byt nasledné parametrem pro plan osobniho rozvoje daného pracovnika (Lojda, 2011,
s. 21-23). Planovani osobniho rozvoje si klade za cil ziskat ur¢ity soubor pienositelnych

dovednosti, které ptispivaji k ispéSnému vyvoji kariéry (Armstrong, 2007, s. 517).

V roli manazera neexistuje jednoznacna shoda v tom, jaké kompetence by mél manazer mit,
aby byl uspé$ny. Efektivnost prace manaZera je totiZ posuzovana podle nesmirného
mnozstvi hledisek, a do hodnoceni cCasto zasahuji 1 vSeobecnd méfitka, jako napf.
spokojenost zakaznikl. Neni pfesn¢ vymezeno formalni vzdélani, které by bylo podminkou
pro vykon manazerské profese. Identifikovani kompetenci patfi v rozvoji manaZerli mezi
chovani, které pomaha k GspéSnosti manazera (Kubes, 2004, s. 26-31). Kompetence se
projevuji v chovani a jedndni, a Zadny jedinec nedisponuje v§emi kompetencemi najednou.

Kompetence se dale rozvijeji a prohlubuji, sdili mezi lidmi, ¢imz dochazi k pfeméné
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kompetenci nebo vytvareni novych kompetenci. To zplisobuje zasadni problém ve snaze o

vytvoieni komplexniho modelu kompetenci (Veteska, 2016, s. 233).

Z pohledu vykonnosti manazera je zajimavym specifickym ukazatelem schopnost pracovat
v neustale se proméhujicim prostiedi, které je velmi Casto chaotické. Rizeni a realizace
zmény obecné znamend, Ze manazer dosahne toho, Ze zaméstnanci jsou v souladu s danou
zménou. Zmen je dosahovano s lidmi a prostfednictvim lidi. Schopnost manazera fidit chaos
byva vyznamnym argumentem v jeho hodnoceni. Velmi kladné je vnimana schopnost

manazera posoudit budouci vyvoj chaotické situace (Lojda, 2011, s. 25, 137).
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2 Vzdélavani manazZeru

Vzdélavani manazerti (ale i zaméstnancli obecné) predstavuje jeden z nejpodstatnéjSich
faktori zvySovani vykonu a konkurenceschopnosti organizace. Ukazuje se, ze investice
firem do rozvoje lidskych zdroji maji pozitivni vliv na dlouhodoby vyvoj jejich zisku.
V modern¢ fungujici spolecnosti je nutné zaméstnance kontinualné vzdelavat a predavat jim
nov¢ znalosti a dovednosti pramenici z rychle se ménici doby, technickych, organizac¢nich 1
strategickych zmén. Rozvoj zaméstnanct se v soucasnosti stava jednou z nejdilezitéjSich

uloh managementu (Folwarczna, 2010, s. 168).

Rozvoj manazer znamend zlepSovani vykonu v jejich aktualnich rolich, jejich pfipravu na
vy$§i miru odpovédnosti v budoucnu a rozvoj jejich schopnosti v oblasti vedeni lidi. Ugelem
tohoto rozvoje je objevovat moznosti, jak vyuzivat zejména vnitini zdroje organizace
a naplnovat poptavku po lépe vybavenych manazerech ve vsSech rovinach. Ziskavani
relevantnich zkuSenosti mohou doplnit peclivé na¢asované a navrzené vzdélavaci aktivity,
pomoci kterych lze uspokojit uréitou vzdélavaci potfebu (Armstrong, 2007, s. 382). Proces
rozvoje prispiva k Gspé$nosti organizace tim, ze jsou rozvijeny schopnosti manazeru, které
organizace potiebuje pro dosahovani svych cili. Schopnost organizace plnit cile totiz souvisi
se schopnosti manazerl v organizaci. V ramci rozvoje se zlepSuje vykon manazert, vytvari
se prostfedi pro rozvoj, manazefi jsou pfipravovani na kariérni posun a vyS$$i miru
odpovédnosti. Cilem je vést manazery k tomu, aby pracovali na svych rozvojovych planech

a realizovali je v praxi (Armstrong, 2007, s. 524).

V oblasti rozvoje manazert Ize identifikovat a rozlisit pojmy: vzdélavani manaZert, vycvik
manazerli a rozvoj manazert. Vzdélavani manazeri naléza zpisoby, jak vice zkvalitnit
proces uc¢eni manazeru, tak, aby ziskali pozadované znalosti a pochopili prostiedi, ve kterém
pracuji. Lze fici, Ze se uci, jak se ucit. Vycvik manazert je jiz konkrétni ¢ast procesu ucent,
Casto zaméfend na konkrétni téma. Manazeti ziskdvaji dovednosti pro vykon své prace,
vzdélavaji se napt. v komunikaénich dovednostech nebo oblasti financi. Rozvoj manazert
predstavuje SirSi pojem neZ vzdélavani a vycvik. Jednd se o neustdly proces vedouci
k rozvoji praktické kvalifikace a zvySeni vykonnosti manazert. Zakladem rozvoje manaZerii
je hluboké pochopeni cilii organizace a pozadavkl na vykon. Hlavnim motivem pro rozvoj

manazer je pak ziskani schopnosti nutnych pravé pro dosaZeni pozadovaného vykonu
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organizace. Vykon manazera se vZzdy hodnoti v kontextu cili organizace. Casto je vykon
hodnocen v souladu s vykonem organizace nebo jeji Casti/tymu, za kterou je manazer
zodpovédny. Vykon organizace je snadno méfitelny pomoci ukazatelii jako jsou navratnost

investic, nebo ziskovost (Folwarczna, 2010, s. 28-31).

V organizaci podporuji rozvoj manazer nadfizeni, interni poradci, mentofi nebo koucové.
Za klicovy prvek vzdélavani manazerti bylo povazovano kouCovani manazerti jejich
nadfizenymi. V praxi se ovSem ukazalo, Zze manazerim velmi poméaha neformalni ptistup
jejich podfizenych. Velmi dobfe se u¢i napi. pti pracovnich diskusich s kolegy. Mimo
pracovisté pak jejich rozvoj nejvice ovliviuji lektofi, autoti odbornych publikaci, kolegové
z profesnich asociacich, ostatni ucastnici externich kurzii, externi mentofi ¢i poradci,

ale 1 rodina a pratelé (Folwarczna, 2010, s. 44).

Vzdélavani na pracovisti Gzce souvisi s firemni kulturou. Tu Ize definovat jako ,,soubor
zakladnich presvédceni, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci
organizace a které se projevuji v mysleni, citéni, a chovani ¢lenit organizace a v artefaktech
materidlni a nematerialni povahy“ (Lukasova, 2010, s. 18). Organizace Casto prezentuji
firemni kulturu prostfednictvim lidského kapitalu, avSak mnohé z nich se ve skutec¢nosti
potykaji s vysokou fluktuaci nebo projevy odcizeni a demotivace. Personalni ¢innosti vetné
vzdélavani zaméstnancli predstavuji pro organizaci vysoké naklady, proto je klicové
podporovat firemni kulturu a vzdélavani jako jeden z jejich prvkii. Moderni organizace musi
budovat takovou kulturu, kterd je schopna nabidnout kazdému zaméstnanci personalizované
rozvojové plany, které budou odpovidat individualnim rozvojovym potiebam

(Snydrova et al., 2021, s. 69).

2.1 Specifika vzdélavani dospélych

Vzdélavani dospélych ma urcitd specifika, kterd jsou ovlivnéna riznymi faktory.
Porovname-li dospélého cloveka a studenta béhem Skolni dochéazky, zjistime, ze dosp€li maji
ke vzdélavacimu procesu, ale i k obsahu, vzdé€lavateli a cilim vzdélavani odliSny piistup.
Charakteristickymi a pozitivnimi rysy u dospélych je jejich aktivita, zapojeni do vyuky,
snaha vyuzit své zkuSenosti a rozvijet diskusi. Velmi Casto si také uvédomuji vyznam zpétné
vazby a zadaji o ni. Ve vzdélavani jsou také zodpoveédnéjsi a motivovanéjsi, coz je dano

uvédomovanim si vyznamu vzdélavani a jeho cili — napi. seberealizace, kariérni rist,
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¢i osobni rozvoj. Naopak negativnim projevem je, ze dospéli se nechtéji zcela podtizovat
autorit¢ ucitele, sdélované informace nepiijimaji bezpodminecné, ale porovnavaji je se
svymi zkuSenostmi, ovefuji, zkoumaji. Ocekavaji, ze obsahem vyuky budou prosttedky
k feSeni problémil, kterymi se zabyvaji ve své skuteéné praxi. Nékdy se také muze stat,
ze je ucastnik vzdélavani v dané problematice vzdélanéjsi nez lektor, a proto je nutné
dospélym studentiim umoznovat se do vyuky aktivné zapojovat

(Muzik in Zormanova, 2017, s. 44).

U dospélych nalezneme Siroké spektrum vzdélavacich prilezitosti v ramci neforméalniho
vzdélavani. V souCasné dobé vystupuje vzdelavani dospélych do popredi hlavné
v souvislosti s kurikuldrnimi reformami, a také s implementaci konceptu celozivotniho
uceni. Dilezitou ulohu v procesu vzdélavani dospélych hraje zjistény rozpor mezi
stdvajicimi znalostmi a dovednostmi a tim, co by mél ¢i potfeboval znat a umét. Tento rozpor
vede kuspokojovani vzdélavacich potieb, které se v pribéhu zivota jedince meéni i
s ohledem na vnéjsi prostedi. Hlavni motivaci dospélych ke vzdélavani je obvykle profesni
rust, ekonomicky nebo socialni prospéch, uspokojeni potfeb a zajmi, nebo naplnéni
o¢ekavani jejich okoli. Ciniteld, které ptisobi na piistup ke vzdélavani dospélych, ptibyva.
Za posledni roky byl zaznamenan silici ekonomicky tlak, ktery nuti lidi zvySovat svou
kvalifikaci a iroven védomosti a dovednosti, aby si udrzeli nebo nasli uplatnéni na trhu prace

(Veteska, 2016, s. 88—89).

Andragogika vnima dospélého studujiciho jako ¢lovéka, ktery chape svou identitu, vnima
sam sebe a své misto ve svéte. Ma schopnost fidit vlastni u¢eni, nashromazdil béhem Zivota
mnoho zkuSenosti, které mohou byt klicCovym zdrojem v procesu ueni. Dospéli mayji
vzdélavaci potfeby uzce provdzané se zmeénami ve své socialni roli ¢i rolich, jsou zaméteni
na feSeni konkrétnich problémii a okamzité vyuZiti nové nabytych dovednosti v praxi.

K uceni je motivuji spiSe vnitini nez vnéjsi faktory (Rohlikova a Vejvodova, 2012, s. 95).

Dalsim faktorem, ktery je tteba brat v tivahu, jsou fyzické i psychické zmény. K psychickym
zménam muze patfit zhorSujici se pamét’ (hlavné kratkodobd), pomalejsi reakce, zhorSené
vnimani, nebo zkreslené vnimani na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti. Po fyzické strance se
dospéli  mohou rychleji  unavit, muize se zhorSovat zrak ¢ sluch

(Muzik in Zormanova, 2017, s. 44).
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Dospéli studujici si vytvari ¢as na studium v ramci svého volného ¢asu a jsou si ¢asto védomi
toho, Ze vzdélavani nemohou dat 100 %. Maji proto ¢asto pochybnosti o zvladnuti at’ uz
studia, nebo delSiho vzdélavaciho programu. Proto dospé€li potfebuji podporu, motivaci,
potiebuji povzbuzovat a utvrzovat v tom, ze jim vse jde. Potiebuji dostavat zpétnou vazbu,
na které si zakladaji a kterd jim pomaha pokracovat dale. Strach z neuspéchu je to, co dospélé

od vzdélavani odrazuje (Rohlikova a Vejvodova, 2012, s. 97).

2.2 Systematicky pristup ke vzdélavani

Rozvoj manazerG je Casto soucasti celkového pristupu k rozvoji zaméstnancli v ramci
organizace. Jako velmi efektivni se projevuje systematicka organizace vzdélavani a rozvoje,
kdy na sebe jednotlivé ¢asti procesu navazuji a vzajemné se ovliviluji. Systém vzdélavani

zde predstavuje neustale se opakujici cyklus ¢innosti, jak je zndzornéno na Obrazku 1.

1. Identifikace potieb v rozvoji,
2. planovani a tvorba rozpoctu,
3. realizace,
4

vyhodnoceni a vyuziti do dal$iho cyklu (Folwarczna, 2010, s. 35).

Obrazek 1: Cyklus systematického rozvoje

Nalezeni potieb
/ rozvoje \

Vyhodnoceni Planovani
vysledki a ucinnosti rozvoje

Uskute¢néni
\ programu rozvoje /

Zdroj: upraveno dle Folwarczné (2010, s. 36)

Cyklus vychazi zprincipli politiky vzdélavani v organizace, kopiruje cile strategie
vzdelavani a opird se o organizacni a instituciondlni ptedpoklady vzdélavani (existence
vzdélavacich specialistli, standardnich 1 specidlnich vzdélavacich programi, vhodné

podminky, spoluprace s internimi i1 externimi vzd¢lavateli). Systematické vzdélavani
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v organizaci zajiStuje piisun kvalifikovanych pracovnikli s vyuzitim wvnitinich zdrojd,
umoziiuje uzpusobovat schopnosti pracovnikii dle potfeb organizace, neustale zlepsSuje
znalosti a dovednosti pracovnikli, napomahé ke zvyseni pracovniho vykonu a produktivity
prace. Vzdélavaci procesy jsou neustale zdokonalovany, jelikoz se chyby z pfedchoziho
cyklu reflektuji do nasledujiciho. Organizace se systémem vzdélavani jsou na trhu
atraktivnéjsi, coz zptisobuje snadnéjsi ziskavani pracovniki a jejich néslednou stabilizaci

(Koubek, 2010, s. 259).

2.2.1 Identifikace poti'eb

K identifikovani vzdélavacich potieb je nutno provést analyzu potteb vzdélavani a rozvoje.
Taje v praxi nejCastéji zajisténa na zaklad¢ tfech druhii informaci: Vné&jsi a vnitini informace
o organizaci a trhu, pficemz mezi vnitini informace patii cile a celkové sméfovani
organizace, firemni kultura, informace o zplisobech vedeni lidi, etické kodexy a principy
chovani znich vychdzejici, zdznamy zporad a schlizek, nebo vysledky zkoumani
spokojenosti zaméstnanct. Vnéj$i informace se zamétuji hlavné na trh — vyvoj trhu, trendy
v oblasti, ve které organizace pusobi; stav konkurence, trendy ve vzdélavani a rozvoji,
legislativni zmény a technologicky pokrok. Déle informace tykajici se pracovnich mist
a funkci. Probihd analyza charakteristiky jednotlivych pracovnich mist, naroki
na zaméstnance a jejich schopnosti. Tietim souborem informaci jsou informace
o individuadlnich zaméstnancich a manazerech — analyza vychazejici ze zdznamil
z hodnoticich rozhovort, vystupt z riznych rozvojovych programi, kvalifika¢ni struktury
zaméstnanc, nebo prehledi 0 absolvovani vzdélavacich programi

(Folwarczna, 2010, s. 35).

Jde o nejkritictéjsi a zaroven nejvyznamnéjsi fazi v celém cyklu. Pokud je v analyze u¢inéna
chyba, projevi se ve vSech nésledujicich krocich véetné realizace. V rdmci shromazd’ovani
informaci se dozviddme odpovédi napf. na tyto otdzky: Je zaméstnanec dostatené
ohodnocen a motivovan k vykonu? Napomdha management poZadovanému chovani?

Jaké bariéry vykonnosti se zde vyskytuji? (Bartonikova, 2010, s. 118)

Z praktického hlediska jsou zdrojem pro celkovou analyzu hlavné vystupy z pravidelného
hodnoceni zaméstnancii a manazerii. Specificky u manaZzerti hraji vyznamnou roli také

vysledky 360° zpétné vazby (Folwarczna, 2010, s. 36). Principem 360° zpétné¢ vazby
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je zisk&vani informaci o pracovnim vykonu z nékolika rtiznych stran v organizaci, aby bylo
zajisténo objektivni vSestranné hodnoceni. Vystupy se pak stavaji jednim z nastroji rozvoje

a rastu zaméstnance (Arthur, 2010, s. 51).

Organizace v soucasné dob¢é stavi svilj pfistup na podpofe zaméstnancli a manazer
k aktivnimu piistupu v oblasti rozvoje. Vyznam vlastni iniciativy a podnétii jednotlivych
zaméstnancl roste, a jsou povazovany také za pramen informaci pro analyzu potieb rozvoje

(Folwarczna, 2010, s. 37).

Vystupem celkové analyzy je nalezeni mezer ve vykonnosti, které je potieba odstranovat,
specificky s dirazem na takové, které Ize vytesit vzdélavanim. Lze totiz odhalit i problémy,

jejichz feSenim neni systematické vzdélavani ¢i vzdelavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 118).

2.2.2 Planovani rozvoje

Casové ohraniteny plan rozvoje zaméstnancti ¢i manazeri véetné rozpoétu je vysledkem
identifikace potfeb a pfimo na ni navazuje. Je vypracovdvan personalisty, piipadné
specialisty na  vzdélavani  vorganizaci a  podléha  schvalovani  vedeni
(Folwarczna, 2010, s. 37). Plan predkladd moznosti rozvoje a postupu v organizaci tak,
aby zéaroven organizace zhodnocovala investice do svych zaméstnanci a umoZnila

perspektivni kariéru kompetentnich zaméstnancti (Sikyt, 2014, s. 93).

Existuje sada otdzek, na které je potieba si pii planovani rozvoje odpovédét: Co je cilem?
Kdo je ucastnikem? Pro koho je plan ur¢en? Jaké metoda bude pouzita? Kdo bude vzdélavat,
pfedavat znalosti? Jaké je Casové ohraniceni? Kde se bude program realizovat? Jaké jsou

naklady? (Folwarczna, 2010, s. 37)

Navrhy plant a prozatimni programy jsou vypracovavany jiz ve fazi identifikace potieb.
Vsechny navrhy se v této fazi postupné konkretizuji a pribézné schvaluji, az vznikne
vysledna podoba veetné rozpoctu. Ve findlni podobé jsou v programu definovany oblasti, na
které se bude vzdé€lavani zamétovat, a konkrétné¢ odpovidd na vySe zminéné otazky

(Koubek, 2010, s. 264).

Velmi dilezitym krokem ve fazi planovani je volba metod. Ty miiZzeme rozdélit do dvou
velkych skupin — metody pouzivané ke vzd€lavani na pracoviSti pii vykonu prace

(,,on the job*), a metody pouzivané¢ ke vzde€lavani mimo pracovisté (,,off the job*).
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Pro vzdélavani manazert je vhodnéj$i metodou spise vzdélavani mimo pracoviste, v praxi

se vetsinou vyuziva kombinace obojiho s pfipadnymi modifikacemi vzhledem ke konkrétni

vvvvvv

modernéj§i metody se kromé toho orientuji také na praktické dovednosti

(Koubek, 2010, s. 266). Priklady metod na pracovisti a mimo pracovisté uvadi Tabulka 1.

Tabulka 1: Ptiklady vzdélavacich metod

Metody on the job Metody off the job
InstruktaZ na pracovisti, Koucing, Ptrednaska mimo pracovisté, Praktické
Mentoring, Asistence, Povéteni ukolem, vyucovani, Workshop, Hrani roli
Rotace prace, Pracovni porady (manazerské hry), Hodnotici centra,
Venkovni vycvik

Zdroj: upraveno dle Koubka (2010, s. 267-272)

2.2.3 Realizace

V této fazi dochazi k uskutecnéni naplanovaného programu. Muze byt zajiStén interné i
externé, u manazert je doporucovano konani akce mimo pracoviste. Odtrzeni od kazdodenni
prace 1 prosttedi pomahd zajistit lepSi soustfedéni na nové poznatky

(Folwarczna, 2010, s. 39).

Samotna realizace vzdélavaciho programu ma nekolik kroka. Na zacatku by mél lektor
pfipraveny program vhodné zahdjit — pfedstavit sebe, znovu predstavit, co ucastniky ceka
a jaké jsou cile programu, i kdyZ byli pfedem informovéani. Nastavit o¢ekavani je podstatny
krok ke spokojenosti zi¢astnénych. Je vhodné Givodni ¢ast neuspéchat, vytvofit bezpené
prostiedi a zaroven ziskat respekt. Dale by mél lektor postupovat dle stanoveného
harmonogramu, ale zaroven je tieba citlivé vnimat atmosféru skupiny. Na zaklad¢ toho mize
fidit tempo a rytmus jednotlivych aktivit, modifikovat ¢innosti a pfizpiisobovat prestavky.
Kromé naplnéni obsahu je zodpovédny za Gi¢inné vedeni kurzu a vytvoteni prostiedi, které

podnécuje k aktivnimu zapojeni castnik (Hronik, 2007, s. 172).
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Béhem programu mohou nastat neo¢ekavané situace. To jsou veskeré situace, které vybocuji

z ptuvodniho zadéni a predpokladanych reakci, s nimiz se pfi planovani aktivity kalkulovalo.

Mezi takové patii napiiklad (Hronik, 2007, s. 173):

224

Nevyvazena skladba ucastnikli — mezi Gc€astniky jsou zkuSeni lidé, kteti podobnou
vzdélavaci aktivitu jiz absolvovali, a lidé, ktefi se programu tcastni viibec poprvé.
Nékdo program narusuje — lektor by se mél snazit ,,rusice” vtahnout do déje, ale
citlivé dle situace. Program se nesmi zménit v dialog mezi lektorem a rusici osobou.
Motivace k vyrusovani mlize mit riizny ptivod.

Ugastnici se nezapojuji —je potieba odhalit zdroje pasivity a situaci vyhodnotit. Mtize
se jednat o skute¢ny nezijem, kdy by mél lektor vyzkouSet rizné strategie pro
zapojeni. Pokud pasivita prameni z obav, je nutno klast diraz na zvyseni pocitu
bezpeci vSech zi¢astnénych.

Komentare k tém, ktefi nejsou pfitomni — G€astnici mohou vyjadfovat svlij ndzor na
to, kdo daldi by se mél vzdélavaci aktivity ucastnit. Casto napf. zaméstnanci
upozornuji na nepfitomnost managementu. Lektor by mél vyjadtit pochopeni pro obé
strany, ale jasn¢ zamezit néfemu, co se tykd nepfitomnych. Smyslem neni
argumentace, lektor je nestranny.

Neptesna analyza potfeb — Gi¢astnici mohou odmitat fesit situace, které jiz kolektivné

povazuji za vyfesené.

Vyhodnoceni

Zminovana systemati¢nost vzdélavaciho procesu stoji praveé na fazi vyhodnoceni. Vysledky

totiz ovliviiuji nadchazejici cyklus, ktery je navrhovan s ohledem na chyby z cyklu

pfedchoziho. K vyhodnoceni je potfeba mit pfedem stanovena kritéria, podle kterych

se cyklus bude hodnotit (Folwarczné, 2010, s. 39). Koubek (2010, s. 274) v souvislosti

s kritérii upozoriiuje na to, ze ,, kvalifikace a vzdeélani jako kvalitativni charakteristiky jsou

obtizné kvantifikovatelné a jejich uroven nebo velikost zmény Ize zjistit jen neprimo, mnohdy

dosti spekulativnimi zpiisoby. Z toho ovsem vyplyva znacna rozmanitost kritérii a postupii

vyhodnocovani. “ V ptipad€ manazerl, kdy jde vétSinou hlavné o praktickou vyuZitelnost

vzdélavani, je velmi obtizné najit zplisoby métfeni napt. zmén v chovani, schopnosti vedeni

lidi, feSeni problémti, rozhodovani nebo organizaci prace. U jednoduchych pracovnich tkola
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muze byt zména viditelna ihned, ovSem u komplexni funkce, jakou je ta manazerska, se efekt
muze ukazovat postupné v malych krocich. Stim souvisi také otazka nacasovani
vyhodnoceni, a to, zda efektivnost hodnotit ihned po ukonceni procesu, nebo s urcitym
casovym odstupem. Celkovy vysledek také zavisi na motivaci pracovnikli ke vzdélavani,
celkovém pfistupu organizace ke vzd€lavani, a na moznostech vyuziti noveé ziskanych

znalosti a dovednosti v praxi. Je nutné si uvédomovat hranice a relativitu vyhodnocovani.

Celkové hodnoceni je nejcastéji roz¢lenéno na n€kolik dil¢ich hodnoceni, a zaméfuje se na
nastroje pouzit¢ béhem vzdé€lavani, jako jsou metody, technické vybaveni, ¢asovy plan,
obsah, dale zpétnou vazbu ucastniki, coz jsou nejcastéji vyuzivané podklady, i kdyz mohou
byt velmi subjektivni, mira osvojeni znalosti a dovednosti, kterd je nejcastéji zjistovana
pomoci testovani, a mira uplatnéni v praxi, kdy se zkouma zména pracovniho chovani.
Obzvlasté pokud bylo vzdélavani nastaveno na formovani pracovnich schopnosti manazert,

je nutno zmeény sledovat posupné a v delsim ¢asovém métitku (Koubek, 2010, s. 276).

Pro hodnoceni efektivity vzdélavani je klicové stanovit jeho cile na zacatku a na zaklad¢
téchto cilt urcit ndvratnost investovanych prostiedki. To vraci cyklus zpét k analyze potieb,
kterd neni tkolem pouze pro specialisty vzdélavani, ale také pro manaZery, ktefi jsou
v soucasné dob¢ odpovédni za tizeni lidskych zdrojt, vcetné vzdélavani a rozvoje svych
tymi. Informace ziskané vyhodnocenim vysledka ptredstavuji relevantni vstupni data pro

nasledujici cyklus vzdélavani a rozvoje (Folwarcznd, 2010, s. 171-175).

2.3 Bariéry ve vzdélavani

Mezi bariéry, které znamenaji piekazky branici manazerim vénovat se vzdélavani, lze
zatadit dostupnost vzdélavani, piili§ mnoho pracovnich povinnosti, rodinné zaleZzitosti,
zdravotni  problémy, ¢i  nesoulad vzdélavaci nabidky s aktudlni potfebou
(Boc¢kova in Zormanova, 2017, s. 48). Bariéry je mozno rozdélit na vnitini a vnéj$i. Mezi
vnitini se fadi chyb¢jici sebevédomi, nedostatek Casu, stres, chybé&jici motivace, unava a
osobni ¢i pracovni problémy. Mezi vnéjSi bari€ry patii nedostatecnd informovanost
o nabidce vzdé€lavani, negativni plisobeni na ¢lovéka od okoli, nebo nedostatek touhy
po uspéchu a pripadném kariérnim postupu (SvatoSova in Zormanova, 2017, s. 48). Nizké
sebevédomi, chybéjici motivaci a nedivéru k efektivit¢ procesu oznacuje

Bartak (2021, s. 15) jako bariéry osobni. Oproti tomu existuji bariéry situacni, jako jsou

29



zdravotni divody, nedostatek financi, malo Casu, kulturni bariéry, emoc¢ni stavy, nebo

bariéry pracovniho prostredi.

Na priib¢h vzdélavaciho procesu také nepiiznive ptsobi riizné vlivy. Dospéli jedinci piichazi
do vzdélavaciho procesu se zkusenostmi a nazory, které ziskavaji béhem (nejen pracovniho)
zivota. Pokud jsou tyto zkusenosti v rozporu s predavanymi informacemi, mohou je odmitat.
S tim souvisi feSeni modelovych situaci — dospéli si je vzdy srovnavaji s komplikovanosti
feSeni v redlném zivoté, ¢imz Casto dochazi k nazoru, ze neexistuji obecné principy
vyuzitelné pro konkrétni typy situaci, jak je predkladano ve vyuce. Mohou také odmitat
teoreticka vychodiska, protoze do vyuky ptichazi s touhou po odpovédich na praktické

problémy, které v praci fesi (Muzik in Zormanova, 2017, s. 45).

2.4 Sebevzdélavani

Pricha a Veteska (2012, s. 228) definuji sebevzdélavani jako ,, formu vzdelavani, v niz si
jedinec prevazné sam stanovuje cile, vybira ucivo, voli metody a techniky, motivuje se a ridi,

3

kontroluje pribéh svého uceni a hodnoti jeho kvalitu.” Sebevzdélavani zavisi na
individudlnich charakteristikdch jedince, jako je v¢&k, zZivotni zkuSenosti, vytrvalost,

motivace a vnimani sebe sama.

Sebevzdélavani je druhem vzdélavani, kde roli studenta a ucitele zastdva jedna osoba.
Povazuje se za vyvrcholeni predeSlych fazi vzdélavani; je propojeno s intelektualni
vyspélosti sebevzdélavajiciho se jedince. Proces sebevzdélavani smétuje ke zdokonalovani
a rozvoji osobnosti. Jedinec se vzdélava vlastnim zplisobem a prostfednictvim vlastnich
materidlii, pfiCemz si sam voli vyhovujici tempo studia, které je osvobozeno od vnégjSich

vlivl. To ze sebevzdélavani ¢ini velmi efektivni zptisob rozvoje (Zormanova, 2017, s. 42).

Kategorie pomiicek, které jsou k sebevzdélavani vyuzivany, mizeme rozd¢lit na pomicky
literarni, jako jsou knihy, Casopisy, noviny; prostfedky hromadné komunikace, coz je
televize nebo radio; pomucky neliterarni, pod kterymi rozumime videozaznamy a zvukové
stopy; trenazéry pro nacvik senzorickych a pohybovych dovednosti; a rozhodné internet

(Muzik in Zormanova, 2017, s. 42).
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3 Motivace

Motivace zaméstnancii zvysuje jejich pracovni nasazeni, odpovédnost i iniciativu, nemame
ji vsob¢ vSak automaticky. Proto je dalezitym tkolem organizace pouzivat motivaéni
nastroje, a to finan¢ni i nefinan¢ni, pozitivni 1 negativni. Pokud jsou pouzivany spravné,

vykon a produktivita rostou (Urban, 2017, s. 9).

Zékladnimi prostfedky pracovni motivace jsou odmény a sankce. Pravidlo, které toto tvrzeni
zachycuje, uvadi, ze lidé v pracovnim prostiedi jednaji na zédkladé toho, jak jsou odménovani
nebo trestani svymi nadfizenymi, a to bez ohledu na to, zda organizace vyuziva nastroje
motivace umysln€. Toto jednani vychazi z vlastnich zkuSenosti jednotliveli a toho,
co pozoruji v pracovnim prostiedi. Dilezitym prvkem motivace zaloZzené na odménéch nebo
sankcich je také chovani vedoucich pracovnikl, protoze zaméstnanci Casto napodobuji
chovani svych nadfizenych, at uz védomé ¢i nevédomé, aby dosahli odmény
(Urban, 2017, s. 26). Je dilezité pfijmout takové postupy, které zvySuji ochotu zaméstnanct
stupn¢ schopnosti z hlediska budoucich potieb organizace, jasné vymezeni novych
pracovnich dovednosti a kompetenci, revize kariérniho postupu u zaméstnancti s ohledem
na redefinici pracovnich procest, virtualita pracovniho poméru s pozadavky na iniciativnost,
proaktivni pfistup, nasazeni, cileny kvalifika¢ni rozvoj, pfeneseni odpovédnosti za ueni
a vlastni rozvoj na zaméstnance, zvySovani flexibility a mobility zaméstnanct, a z hlediska

managementu védoma podpora lidrt jako nositeli zmény (Bartak, 2023, s. 66).

Pokud chceme zvySovat motivaci manaZzerii, vhodnym néastrojem je vypracovani dokumentu
0 rozvoji manaZera, kde stanovime cile rozvoje, strategii rozvoje a nasledné vyhodnoceni.
Cil mé definovat, ¢eho chce manazZer dosahnout, strategie popisuje, jak bude stanovenych
cilti dosazeno, a v ramci hodnoceni se definuje, jakym zptisobem bude sledovan posun a jak

se budou hodnotit vysledky (Folwarczna, 2010, s. 60).

3.1 Definice pojmii — motivace a stimulace
Motivaci ve smyslu hybné sily nutici cloveéka k vykonu lze nalézt ve vSech aspektech Zivota.
Pracovni motivace je chdpana jako piedpoklad uspesného fizeni organizace a vedeni lidi.

Je proto nutné vénovat pracovni motivaci dostatenou  pozornost
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(Snydrova et al., 2021, s. 11). ,, Motivace se zaméFuje na oblasti, které jsou pro danou osobu
z riznych duvodu zajimavé a které v ni vzbudi vyssi chut’ byt aktivni, iniciativné se podilet
na ukolech a pocitovat z prace uspokojeni “ (Evangelu, 2008, s. 106). Motivaci lze vysvétlit
jako silu, kterd spousti, sméfuje a udrzuje pozadované chovani ¢loveka, coz je v organizaci
uréity vykon. Dobfe motivovani jedinci jsou schopni dosdhnout vysokého vykonu
a naplnovat cile organizace. Motivace pojima vnitini faktory, které spusti urcitou ¢innost,
a vnéj§i faktory, které funguji jako podnéty k dané Ginnosti (Koubek in Snydrova et al., 2021
s. 12).

Udrzeni motivace zaméstnanct je vyrazné ovlivnéno komunikaci napfi¢ organizaci a jeji
urovni. K tomu patii informovéani o udalostech, zménéach a rlstu organizace, oteviena
komunikace, ale také zdlraznovani dilezitosti prace, kterou zaméstnanci vykonavaji.

Vnimané uznani vyrazné ptisobi na motivaci k praci (Snydrova et al., 2021, s. 67).

3.1.1 Vnitini motivace

Vnitini motivaci stanovuji faktory, které maji lidé sami v sobé&. Jen pokud existuje shoda
mezi vlastnimi vnitinimi podnéty a cili organizace, mize byt zaméstnanec dlouhodobé
vnitin€ motivovan. Obvyklymi faktory vnitfni motivace jsou napf. vykonavani obsahové
atraktivni prace, uznéni, radost z vlastniho vykonu, zvySovani odpovédnosti, nebo ziskavani

novych schopnosti (Daigeler, 2008, s. 64).

Urban (2017, s. 14) oznacuje za Ctyfi zasadni vnitini motivacni faktory samostatnost,
se kterou mohou lidé svou praci vykonavat, nové schopnosti ziskané vykonem prace, protoze
rozvoj schopnosti je jednou ze zakladnich lidskych potieb, konkrétni vysledky prace, které

mohou pozorovat, a §irsi spoleCensky vyznam ¢i smysl.

Strategie rozvijejici vnitini motivaci pracovnika jsou jisté obtiznéjsi nez obvykle vyuZzivané
stimulacni pfistupy, ale znamenaji mnohem vétsi efekt, jelikoz cloveéku dava prace smysl
a vyznam, posiluje sebediivéru, s Gspéchy roste i sebehodnota, pozitivni vztah k organizaci

a jejim cilim (Bartak, 2023, s. 30).

3.1.2 Vnéjsi motivace
Pokud c¢loveka pobizeji podnéty zvenci, hovoiime o vnéjsi motivaci. Takovymi typickymi

podnéty jsou finan¢ni odmény, postaveni, privilegia v praci nebo dodavani jistoty. Vnéjsi
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motivace muze byt trvald pouze za ptredpokladu, Ze jsou podnéty dodavany neustéle. Jakmile
zmizi, motivace zanika (Daigeler, 2008, s. 64). Vngjsi podnéty mohou byt
1 negativni — tresty, snizeni platu ¢i kritika, v tomto pfipad¢ zaméstnanci podavaji takovy

vykon, aby k napInéni téchto hrozeb nedoslo (Armstrong in Snydrova et al., 2021, s. 13).

3.1.3 Stimulace

Soucasti vnéjs$i motivace je i proces stimulace. Lze jej charakterizovat jako planovité vng&jsi
pusobeni na motivaci ¢lovéka. Vliv stimulace zavisi na vnitinich faktorech, motivaci
a schopnosti jedince piijmout nebo odmitnout dany podnét. Stimulace musi byt miiena
adekvatné k pfijemei — ¢im lépe zndme motivacéni strukturu daného ¢lovéka, tim jednoduseji
lze pouzit pravé ty stimulacni podnéty, které budou pro danou situaci nejefektivngjsi.
Motivaéni struktura ¢lovéka je formovana kombinaci jeho vrozenych a ziskanych potieb,
osobnich hodnot, zajm1, Zivotnich zkuSenosti, charakterovych vlastnosti a také aktudlniho
psychického stavu. Prvkem stimulace je stimul, ktery 1lze chapat v nékolika
vyznamech, napf. jako pobidku, vn&j$i podnét, nebo popud, impuls

(Bedrnova in Snydrova et al., 2021, s. 13).

3.2 Maslowova hierarchie potreb

Jeden zvelmi casto vyuZivanych modelli pracovni motivace, vytvofeny americkym
psychologem Abrahamem Maslowem, vychazi z predpokladu, Ze potieby spojené s praci
(a tim 1 faktory motivujici pracovniky) jsou uspotfadany hierarchicky a jsou postupné

vree

uspokojovany. ,,Vys§i“ potieby této hierarchie tedy pisobi, pokud jsou ,,nizsi* potieby jiz

uspokojeny. Maslowova hierarchie je zalozena na péti skupinach potieb (Obrazek 2).

e Potieby fyziologické — jsou nezbytné pro pieziti. Jsou uspokojovany predevSim
prostfednictvim mzdy za préci.

e Potieba jistoty a bezpeci — jejich uspokojeni urcuji predev§im pracovni podminky a
prostiedi.

e Potieby socidlni — napi. pratelstvi, sounalezitosti, spoleCenského pfijeti. Jsou

uspokojovany prostrednictvim piijemné pracovni atmosféry a socialnich vztaht.
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e Potieby uznani — napt. ocenéni, sebetcty, prestize, uspéchu, respektu a pozornosti
ostatnich. Jsou téz oznacovany jako potieby vlastniho ega, pfi¢emz jejich naplnéni
zvysuje vlastni sebehodnoceni a sebevédomi.

e Potieby seberealizace zahrnuji touhu po osobnim rozvoji, zdokonalovani schopnosti,

ziskavani novych zkusenosti a feSeni problému. Maslow tvrdi, ze tyto potieby nelze

v

B Potfeby uznani

i Socialni potfeby N,

r Potfeby bezpedi ",

i Fyziologicke potfeby M

Zdroj: Tureckiova, 2004, s. 59

Maslow také tvrdil, Ze ,,uspokojena potieba prestava motivovat* (Urban, 2017, s. 13).
Urban zaroven upozoriiuje na fakt, ze hierarchickd povaha motiva¢nich faktorti neplati vzdy.
Nektefi pracovnici maji sklon setrvavat u ,,nizSich® potieb, pfestoZze jsou jiz naplnény,
a k potfebam ,,vy$Sim“ se neposouvaji. Nékdy také nemusi byt nizs$i potieby uplné

uspokojeny, a pracovnik jiz touzi po uspokojeni potieb hierarchicky vyssich.

Maslowova teorie patii mezi tzv. teorie zaméfen¢ na obsah. Dale rozliSujeme teorii
instrumentality, ktera tvrdi, Ze prosttedkem k dosazeni zddouciho chovani jsou odmény
a tresty; a teorie zamétené na proces, které se vénuji psychologickym procestim souvisejicim
s motivaci, ocekdvanimi, a vnimanim spravedlnosti (Armstrong, 2007, s. 221). Specificky
pro manazerskou skupinu lze jmenovat teorii D. McClellanda, ktery uvadi tii typy potieb

manazeri — sounaleZzitosti (pratelstvi), moci a uspéchu (vykonu). Principem této teorie
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je snaha odpovédét na otazku, zda preferovani urcité potteby nebo skupiny potfeb ma vliv
na uspéch jednotlivce v jeho pracovnim zivoté (Tureckiova, 2004, s. 59). Lidé s vysokou
potfebou sounalezitosti se snazi budovat a udrzovat pratelské vztahy s lidmi ve svém okoli,
coz je zvlasté prospésné v personalnich oddélenich. Potieba moci se projevuje touhou fidit
a ovliviiovat ostatni a mit za né zodpovédnost. Pfi spravném uplatnéni této potieby jsou tyto
osoby vynikajicimi manazery, kteti vedou s ohledem na prospéch ostatnich. AvSak pokud je
cilem jedince pouze osobni moc, miize to ¢asto vést ke konfliktlim se zajmy organizace. Lidé
zaméfeni na vykon a uspéch jsou charakteristi¢ti touhou po osobni odpovédnosti,
samostatnosti, jsou soutézivi a neustale potiebuji prekonavat dalsi a dalsi prekazky. Jejich

spokojenost jim zajist'uje dobfe vykonana prace (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 133).

3.3 Jak motivovat ke vzdélavani

Vzdélavani zaméstnanct je zasadnim predpokladem jejich Gispé$nosti, a ispéch je nastrojem
motivace. K dal§imu vzdélavani je zaméstnance vétSinou potifeba motivovat, a velmi Casto
tuto roli vykonavaji manazeti jednotlivych tymi. Nedostate¢na motivace ke vzdélavani
snizuje efektivitu piipravenych vzdélavacich programii. Vyznamny vliv na motivaci
ke vzdelavani ma celkova pracovni spokojenost — lidé, ktefi se v praci citi spokojeni,

se i rychleji a radéji uci (Urban, 2017, s. 105).

Motivaci dospélych pozitivné ovlivituje dikladné sezndmeni s obsahem a metodami vyuky,
zptisobem ukonceni kurzu, prostfedim, lektory, dalSimi Gcastniky a stanovenymi pravidly.
Podstatnym faktorem je bezchybna organizace vzdélavani, kterd zahrnuje propagaci,
komunikaci s u€astniky, a dalsi servis jako pfijemné funkéni prostiedi, obCerstveni, kvalitni
studijni materialy. Dilezity je také vybér modernich forem a metod vzdélavani, efektivni
didaktické techniky a kvalifikovanych lektorti s odpovidajicimi osobnostnimi, metodickymi
1 odbornymi kompetencemi. Orientace vzdélavani musi byt zaméfena na praxi a praktické
vyuziti ziskanych poznatkd. Optimalni je také spojeni novych znalosti se skute¢nymi
situacemi ze zivota ucastnikl. Zasadou je dodrZovani individualniho pfistupu, jelikoz
dosp€li ucastnici ocekéavaji, ze budou respektovani jako jedinecné¢ osobnosti

(Langer, 2016, s. 133).

Motivace dospé€lych k uceni predstavuje vnitini psychickou silu, ktera je pohanéna riiznymi

divody a rozhodnutimi a ktera mtze vést k jejich zapojeni do nékteré formy vzdelavani.
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Z psychologického hlediska je motivace vytvarena urcitou potfebou jednotlivce, kterd vede
jeho chovani smérem k uspokojeni této potifeby. Miize to byt napiiklad potfeba dosahovat
uspéchu, byt kompetentni, byt v urCité ¢innosti uznavany (Priicha, 2014, s.33). Nastroje
vyuzivané pro motivaci ke vzdélavani by mély cilit hlavné na motivaci vnitini
a vzbuzovat celkovy zdjem o rozvoj a rast. Vnitini motivace je zpravidla uc¢innéjsi. Nelze
ale opomijet ani faktory vnéj$i motivace, jako napt. vhodné formy odmén ¢i sankci, jelikoz
samotna vnitini motivace nemusi byt vzdy dostacujici (Urban, 2017, s. 105). Zasadnim
poznatkem je, ze dosp€ly se ucit mtize, ale nemusi, a to i v ptipad¢, kdy je ke studiu nucen
zaméstnavatelem, finan¢ni nebo socidlni situaci, pro dospé€lé stale existuje varianta neucit
se. Pfedtim nez se dospély rozhodne pro jakékoli studium, potiebuje si ujasnit, pro¢ se chce

vzdélavat (Rohlikova a Vejvodova, 2012, s. 167).

Samotny proces motivace ke vzdélavani lze dle Urbana (2017, s. 105) rozdélit do ¢tyt fazi:
motivace pred vzdélavanim, motivace v priabéhu vzdélavani, motivace zalozend na

overovani poznatkil, a motivace po skonceni vzdélavani.

3.3.1 Motivace pied vzdélavanim

Motivace, se kterou zameéstnanci piichdzi na Skoleni, pfipadné vstupuji do celého
vzdélavaciho programu, patii mezi klicové piedpoklady jejich uspéchu. Ke zvySeni
motivace je nutné s dostateCnym casovym piedstihem a srozumitelné vysvétlit vyznam
tréninku, a to vyznam jak pro organizaci, tak pro samotné zaméstnance. Trénink mize mit
pro zaméstnance piinos v tom, Ze jim umozni dosahovat naro¢néjSich cilti nebo spliiovat
vy$§i pozadavky na jejich roli, coZ v konecném diisledku piispiva k jejich tspéchu. To mize
zahrnovat dosaZeni vysSich odmén, rozsifeni pravomoci, Gi€ast na zajimavych projektech,
nebo také moznost dale pokracovat ve své stavajici pozici. Motivaci napomaha 1 to, pokud
Skoleni zacnou uCasti nadfizenych. Zvysit zdjem o trénink miiZe i moznost zapojeni
do obsahové stranky — napft. stanoveni priorit, preferovanych metod, nebo ¢asového rozvrhu

(Urban, 2017, s. 106).

3.3.2 Motivace v pribéhu tréninku
V ramci tréninku je podstatné zvolit takovou koncepci, aby nové ziskdvané znalosti
navazovali na pracovni zkuSenosti Uc€astnikll, a ti je tak mohli béhem tréninku zkouSet

a okamzité aplikovat v praxi. Pozitivné na ucastniky ptsobi, pokud trénink zahrnuje zdbavné
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prvky. NejvhodnéjSim zptisobem pro splnéni téchto pozadavkd je zvoleni metody
piipadovych studii, coz znamena, Ze zameéstnanci se uci na zéklad¢ svych vlastnich
zkuSenosti pifi feSeni konkrétnich nebo modelovych ukold. Atraktivitu této metody
podporuje také skutecnost, ze se tcastnici mohou zabyvat situacemi, které se skutecné udaly.
To znamena, Ze maji moznost vZzit se do roli svych kolegli nebo nadfizenych, vyzkouset své
schopnosti a konfrontovat je s feSenim, kter¢é bylo v minulosti skutecné¢ pouzito

(Urban, 2017, s. 107).

Pokud se jedna o rozsahlejsi tréninkové programy, mize motivaci posilovat 1 ob¢asna ucast
nadfizenych. To ddva zaméstnanclim signal, ze jejich rozvoj je pro management priorita.
Manazefti tim navic ziskavaji moznost zapojovat se do tvorby obsahu dle aktudlnich potteb

(Urban, 2017, s. 107).

3.3.3 Ovérovani poznatku

Dalsim dulezitym aspektem motivace k absolvovani tréninkli je ovéfovani ziskanych
znalosti ¢i dovednosti, ke kterému muize dochazet jiz béhem vzdélavani, nebo po jeho
ukonceni. Z hlediska motivace je podstatné, aby ucastnici védéli o nasledném ovétrovani
znalosti doptfedu. Pokud ptichazi na trénink s védomim, ze je ¢eka urcité testovani, motivace
1 pozornost zdsadné roste. Nemusi jit ovSem pouze o testovani, ale napf. o prezentaci riznych
ukoll, rozhovor s manazerem o dilezitych poznatcich, nebo pfedani informaci kolegtim.
Vhodnym nastavenim je také pozadovat po Gcastnicich v ptipad€ netuspechu (napt. v testu)
zlcastnit se tréninku znovu, a to napf. ve volném ¢ase nebo na vlastni ndklady. I to zvySuje
celkovou angaZovanost UucCastniki a motivuje je kuspéSnému  absolvovani

(Urban, 2017, s. 107).

3.3.4 Motivace po ukonceni vzdélavani

Po skonceni tréninku ¢i tréninkového programu je dulezité zacit nové znalosti a dovednosti
pouzivat v praxi. Pokud se tak ned¢je, bude vétSina nové nauceného zapomenuta. K tomu
je n€kdy zapotiebi podpora, pomoc, ¢i tlak ze strany nadfizeného. Pokud se nové poznatky
promitaji do pracovniho vykonu, napf. pokud roste spokojenost zdkazniki, ptichdzeji novi
zdkaznici, zvySuje se efektivita a snizuji naklady, roste objem produkce, je mozné
vyuzit vykonové odmeénovani. Motivaci k aplikaci ziskanych poznatki muize zvysit

zahrnuti cilt vzdélavani mezi individualni rozvojoveé cile.
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Ziskani ptredem stanovenych schopnosti miize pak znamenat kariérni posun, nebo participaci

na prestiznich projektech (Urban, 2017, s. 108).
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4 Metodologie

Diplomova prace se zabyva vlivem vzdélavani manaZeri na motivaci jejich podiizenych
k dalSimu vzdélavani. Praktickd ¢éast prace je nasledné zamétfena na zkoumani vlivu
vzdélavani manazerii na jejich podiizené a vztah k dalSimu vzdélavani v souvislosti
s pfistupem manazera v konkrétni organizaci. Nejprve byla provedena analyza vzdélavaci
nabidky, kterou maji manazeii k dispozici. Bylo zjiS§téno, ze v organizaci jsou pravidelné
organizovana interni Skoleni se zaméfenim na tvrdé a mékké kompetence (hard skills a soft
skills), zdroveii mohou manazefi vyuzivat sluzby externich koucd. Pro pochopeni vnimani
vzdélavani v rdmci organizace a pfistupu, kteti manazeti k dalSimu vzdé€lavani zaujimayji,
byly nasledné provedeny strukturované rozhovory s celkem Sesti vybranymi zéastupci
managementu. Vysledky rozhovorii poskytly celkovy postoj vedoucich pracovniki
k dulezitosti vzdélavani, véetné zjisténi jejich aktivni Gcasti na vzdélavacich aktivitach, a
zpisobu komunikace se zaméstnanci ohledné vzdélavani. Aby bylo mozné odpoveédét na
stanovené vyzkumné otdzky a dosdhnout cile prace, byly v dalsi ¢asti vyzkumu osloveni
zameéstnanci, a to ti, s jejichz manazery byly provedeny rozhovory. Pro ziskani potfebnych
dat bylo provedeno online dotaznikové Setfeni. Osloveno bylo celkem 76 zaméstnanci,
dotaznik vyplnilo 61 z nich, navratnost tedy c¢inila 80,26 %. Dotaznik zjiStoval kombinaci
uzavienych a otevienych otdzek ndzor zaméstnancl na vzdélavaci nabidku, jejich motivaci
k Gcasti na vzdélavacich aktivitdch, zda a jakym zplGsobem se zaméstnanci citi ovlivnéni
pfistupem jejich nadiizené¢ho ke vzdélavani, a jaké jsou zkuSenosti zaméstnancii se

vzdélavanim iniciovanym pravé jejich nadiizenym.

4.1 Vyzkumny cil a vyzkumné otazky
Cilem prace je zjistit, jaky vliv ma pfistup nadfizenych na zaméstnance v oblasti dalSiho
vzdélavani a dale zjistit, zda ucast manaZeri na vzdélavacich programech pozitivné

ovliviluje motivaci zaméstnanct k vlastnimu rozvoji a zlepSovani svych dovednosti.
Vyzkumné otazky:

1) Jakym zplsobem ovliviiuje vzd€lavani manaZzeru jejich tymy?

2) Jak na zaméstnance pusobi ptistup jejich nadiizeného ke vzdélavani?
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4.2 Zvolené metody vyzkumu

Pti realizaci vyzkumu byly vyuzity metody kvalitativniho i kvantitativniho vyzkumu, a to
kombinace rozhovorii a dotaznikového Setfeni. SmiSeny vyzkum je charakterizovan jako
obecny pfistup, ktery kombinuje kvantitativni a kvalitativni metody, techniky nebo

paradigmata v ramci jednoho vyzkumného Setieni (Hendl, 2023, s. 58).

Rozhovor jako metoda kvalitativniho vyzkumu ma za cil ,, ziskat stejné pochopeni jednani
uddalosti, jakym disponuji clenové dané skupiny. Pomoci otevifenych otdazek miize badatel
porozumeét pohledu jinych lidi, aniz by jejich pohled omezoval pomoci vybéru polozek
v dotazniku* (Svatiek a Sedova et al., 2007, s. 159). Pro vyzkum byl zvolen rozhovor
strukturovany, ktery umoznuje ziskat odpovédi na piedem piipravenou sadu otdzek. Diky
tomu jsou v ramci rozhovoru pokryta vSechna témata a rozdily mezi dotazovanymi jsou

minimalni (Armstrong, 2007, s. 650).
Otazky pro manaZzery:

1) Jak vnimate dulezitost vzdélavani a rozvoje zaméstnancii ve firmé?

2) Jaky je vas nazor na nabidku Skoleni, které ve firm¢ mate?

3) Udastnite se pravidelnd roznych $koleni (at uZ internich nebo externich)?
Pokud ano, co vas motivuje k ucasti? Jaka témata vas napft. zajimaji? Pokud ne, pro¢?

4) Pokud se pravidelné ucastnite — sledujete zmény v pfistupu vaseho tymu?
Maji Skoleni vliv na vasi roli? Vyuzivate nové znalosti/dovednosti ve své praci?

5) Komunikujete o vzdélavacich pfrilezitostech a podporujete zaméstnance, aby se
ucastnili riznych Skoleni a workshopi? Jakym ptipadné zptisobem?

6) Resite vzdélavaci potieby s¢leny tymu? Jaké metody piipadné pouzivate
k identifikaci potfeb vzdélavani mezi ¢leny vaseho tymu?

7) Vybavite siptipad, kdy vzdélavani vedlo ke zlepSeni dovednosti nebo vykonu vaseho

tymu?

Pti analyze dat je prvnim krokem jejich rozdéleni na urcité ¢asti tvofici vyznamovy celek,
nazyvané také jako vyznamové jednotky. Vyznamové jednotky jsou dale konceptualizovany
a zkoumdny. V ramci otevien¢ho kodovani jsou tyto vyznamové jednotky oznacCovany
pojmy (koédy), které zachycuji podstatu daného jevu. Ve vyzkumu je kliCcové piepsané

rozhovory rozebrat na vyznamové Casti a postupné seskupovat pod pojmy, které budou
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slouzit jako zaklad pro tvorbu kategorii. Kategorizace piedstavuje dalsi fazi procesu, kdy
jsou pojmy seskupovany do kategorii, respektive subkategorii podle jejich vyznamu. Tato
kategorizace vychazi z identifikovanych jevli béhem kodovani. Vytvorené kategorie jsou

obvykle abstraktngjsi nez pojmy (Gulova a Sip, 2013, s. 47-48).

Dotaznikové Setfeni je metodou ziskavani standardizovanych dat. Jeho vysokd mira
standardizace, kdy usilujeme o vytvoreni stejnych podminek pro vSechny tcastniky, ma za
cil zajistit srovnatelnost ziskanych informaci a zaroven ptispiva k jejich vétsi reliabilité.
Dotaznik slouzi k zjistovani verbalné vyjadienych nazort, postojii a pociti, které jsou
dobrovoln¢ poskytovany vybranymi respondenty. Jeho cilem neni zkoumat realitu jako
takovou, ale spiSe to, jak lidé danou realitu vnimaji, jak o ni ptemysli, jaky k ni zaujimaji
postoj, jak si ji vykladaji a co si mysli o svém jednadni ve vztahu ktéto realité
(Sedlékova, 2014, s. 158). Také je mozné kombinovat rizné ptistupy ke sbéru dat tim, ze do
dotazniku zahrneme jak uzaviené otazky (odpovédi typu ano/ne), tak i oteviené otazky,

napf.: Jaky je vas ndzor na...? (Hendl, 2023, s. 59).

Dotaznik obsahoval celkem 12 otazek, z toho 6 otdzek bylo otevienych, 4 polouzaviené,
kdy kromé vybéru z moznosti maji respondenti moznost zvolit moznost Jiné a dopsat svou
odpovéd, a 2 wuzaviené otazky. Dotaznik byl zaslan respondentim 11.3.2024
prostiednictvim e-mailu, ktery obsahoval odkaz vedouci k online formulafi na platformée
Google Forms. Za ucelem ochrany anonymity neobsahoval Zadné prvky umoZiujici
identifikaci  respondentli, coz bylo také zdlraznéno v  uUvodni  Casti
dotazniku. Celkové bylo osloveno 76 respondentii, z ¢ehoZz bylo ziskano 61 odpovédi.
Vypoctem byla zjiSténa navratnost dotaznikd, ktera ¢inila 80,26 %. VSechny odpovédi byly

pro vyzkum vyuzitelné a Zadny dotaznik nemusel byt z vyzkumu vytazen.

Obrazek 3: Vypocet navratnosti

pocet odpovedi
(vracenych vyplnénych dotaznikd)

Response rate =

pocet rozeslanych dotaznikd

Zdroj: Sedlakova, 2014, s. 160
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Odpovédi ziskané v rdmci dotaznikového Setfeni poskytly pohled a nadzor ze strany
podiizenych zaméstnancl, coz umoznilo sledovat vliv pfistupu manazeri k dalSimu

vzdélavani na samotné zameéstnance.

4.3 Harmonogram vyzkumu a sbér dat

Vyzkum byl zahdjen v prosinci 2023, a to analyzou aktualni vzdélavaci nabidky. Ta byla
provedena na zaklad¢ studia interniho learning management systému, ktery zvolena
organizace vyuziva, a ktery obsahuje seznam aktualné dostupnych Skoleni. Podstatou této
vyzkumné metody je obsahova analyza textu. Analyza je provedena nekvantitativnim
zpisobem. V tomto ptipadé¢ ,,jde o analyzu, ktera se neopira o explicitné vyclenéné kategorie
Jjevu, které se zpracovavaji numericky. Nevyjadriuje se v Zadnych pocitatelnych ukazatelich.
Nekvantitativni obsahova analyza se uskuteciiuje nejruznéjsimi zpiisoby — od jednoduchych

rozboru obsahu textu az po hluboké interpretace a vysvétleni* (Gavora, 2000, s. 117).

V navaznosti na provedenou analyzu vzdélavaci nabidky byly provedeny strukturované
rozhovory se Sesti vybranymi manazery. VSechny rozhovory byly vedeny osobné
v prostorach organizace v Praze. Probihaly v priitbéhu tnora 2024, od 5.2.2024 do 26.2.2024,
dle moznych kapacit dotazovanych. Pivodni ¢asovy plan pocital s provedenim rozhovort
v prvni poloving unora 2024, néktefi z respondentti ale spole¢na setkani odkladali. Odpovédi
byly zaznamenévany elektronicky do souhrnného souboru MS Excel v pribéhu jednotlivych

rozhovora.

0Od 11.3.2024 do 16.3.2024 byla pak realizovana kvantitativni ¢ast vyzkumu — dotaznikové
Setfeni. Distribuce dotazniku probéhla elektronicky, a to e-mailem s odkazem na platformu
Google Forms. E-mail obsahoval pozdrav, predstaveni, vysvétleni, za jakym Gcelem jsou
data z dotaznikového Setfeni zpracovavana, diivod zvoleného tématu, popis toho, pro koho
je dotaznik urcen a jaka kritéria pro zapojeni do dotaznikového Setfeni zaméstnanci splnili,
a prosbu, do jakého terminu je potieba dotaznik vyplnit. Na konci
e-mailu bylo zaru€eno, Ze data budou zpracovadvana anonymné, pouzita pouze pro ucely této

diplomové prace a nebude s nimi naklddano jinak.
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Vybrani respondenti byli o zapojeni do dotaznikového Setieni informovani predem, sbér dat
tak probéhl béhem nékolika dni. Respondenty informovali jednotlivi manazeti zapojeni do

rozhovort na jednom z pravidelnych tymovych setkani.

4.4 Popis vyzkumného vzorku

Spoleénost zvolena pro realizaci empirické ¢asti prace existuje v Ceské republice jiz nékolik
let a specializuje se na poskytovani externich sluzeb v raznych odvétvich. Klienty jsou jiné
spolecnosti, a to jak Ceské, tak zahrani¢ni. SpoleCnost plisobi mezinarodné a v soucasné dobé

ma v Ceské republice 624 zaméstnancii (data platna k prosinci 2023).

Pro pochopeni vnimani vzdélavani v rdmci organizace a pfistupu, ktefi liniovi manazefi
zaujimaji, byly provedeny strukturované rozhovory se zastupci manazeri dle ptredem
stanovenych kritérii: vSichni osloveni manazefi musi vést tym s podobnym poctem clentl,
a se vSemi Cleny tymu se musi pravideln¢ potkavat v kancelati v Praze. Pro zapojeni do
rozhovoru nehrélo roli pohlavi ¢i délka ptsobeni v organizaci. Stanovena kritéria splnilo Sest
oslovenych manazert. Pro zachovani anonymity jsou ozna¢ovani pouze jako manazefi, bez

dalsi specifikace.

Respondenty pro navazujici dotaznikové Setfeni byli €lenové téch tymd, s jejichZ manazery
probihaly strukturované rozhovory v prvni ¢asti vyzkumu. Jak bylo jiz uvedeno pii vybéru
manazerQ, tymy, které se do dotaznikového Setfeni zapojily, musely byt ptiblizné¢ stejné
veliké a pravidelné se potkavat v kancelafi. Vyfazeny byly tedy napiiklad tymy, jejichZz
¢lenové do kancelafe viibec nedochéazi. Touto selekci bylo zajiSténo, Ze zaméstnanci mayji
stejné moZnosti vyuziti vzdélavaci nabidky a v praci funguji v pfiblizné stejné velkych

skupinach. Pocet ¢lenti jednotlivych tymi se pohyboval v rozmezi 9-13 osob.

4.5 Etika vyzkumného Setreni

Kazdy védecky vyzkum se tidi ur¢itymi pravidly a standardy, ale také zahrnuje dodrZzovani
etickych principt, které¢ vyzkumu poskytuji moralni kredit. Etické principy uplatiiované ve
vyzkumné Cinnosti zahrnuji vSechny jeji faze, od vybéru zkoumanych objekti nebo
respondentli, pfes zajiSténi informovaného souhlasu zkoumanych subjektd, pribéh
samotného vyzkumu, az po publikovani vysledkd a citovani pouzitych zdroji

(Pricha a Veteska, 2012, s. 95).
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Pro dodrzeni etickych principti byly v pfipad¢ rozhovorti opatieny informované souhlasy
respondentl. Pouzity vzor je uveden v Ptiloze 1 této prace. V ramci dotaznikového Setieni
byli respondenti v e-mailu s odkazem na dotaznik mj. informovani, za jakym tc¢elem budou
ziskana data zpracovavana, a bylo zaruceno, ze data budou zpracovavana anonymné, pouZita
pouze pro ucely této diplomové prace a nebude s nimi nakladano jinak. To bylo popsano i
v samotném dotazniku, ktery je k dispozici v Ptiloze 2. V dotazniku se nevyskytovaly zadné

otazky umoznujici jakoukoli identifikaci respondenta.
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5 Vysledky vyzkumu

5.1 Vzdélavaci nabidka pro manazery

Prehled vzdé€lavaci nabidky se pro tucely této diplomové priace zaméfuje pouze na

dobrovolné vzdélavaci aktivity, které jsou manazerim nabizeny v ramci spolecnosti.

Nezminuji se povinna Skoleni, ptipadné¢ e-learningové kurzy, jejichz plnéni nafizuje zakon.

Nabidku Skoleni 1ze rozd¢lit do dvou hlavnich kategorii, a to se zamétenim na tvrdé a mekkeé

kompetence, tzv. hard skills a soft skills. Nabidku jednotlivych skoleni vcetné stru¢ného

obsahu zobrazuje tabulka 2. Néktera z uvedenych Skoleni jsou vypisovana i pro zaméstnance

na nemanazerskych pozicich, obsah Skoleni je dle toho upravovan.

Tabulka 2 - ptehled nabidky

Hard sKkills

Soft skills

Nastroje MS Office: MS Word — jednotlivé
funkce vMS Word od zdkladnich po
pokrocilé, formatové

upravy, vyuziti

V praxi.

Efektivni zpétna vazba — pro¢ zpétna vazba
hraje kli€¢ovou roli v rozvoji lidi, metody
zpétné zpuisoby

poskytovani vazby,

komunikace.

Nastroje MS Office: MS Excel — vzorce,
datové typy, reference, kontingenéni
tabulky, pokrocilé filtrovani. Tipy a triky
vyuzitelné v kazdodenni praci.

Efektivni vedeni a motivace tymi — rozdily
mezi tymem a pracovni skupinou, tymové
role, techniky tymové spolupréce, jak byt
lidrem a motivovat tym.

Nastroje MS Office: MS PowerPoint —
vytvafeni a  Gpravy profesionalnich
prezentaci, prace s grafy, obrazky, a textem
v prezentacich.

Komunikace a fizeni konfliktd — principy
efektivni komunikace, kdy, komu, co, jak a
pro¢ sdé€lovat; praktické techniky pro
zdarné fesSeni problémovych situaci.

Projektovy management — rozdily mezi
projektem, programem a portfoliem,
jednotlivé faze projektu, techniky a nastroje

Well-being a zvladani stresu —
rozpoznat symptomy vyhoteni, techniky

pro praci se stresem, jak komunikovat

jak

pracovnépravnich  vztazich, povinnosti

fizeni projekti, realizace, modelové situace. | s kolegy,  ktefi ~ prochazi  naro¢nym
obdobim.

Pracovnépravni legislativa — pravni | Mezigenera¢ni spoluprace — hodnoty

souvislosti ve standardnich situacich v | jednotlivych generaci, mozné zdroje

konflikth mezi generacemi, jak vytvaiet
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vedoucich zaméstnancu a zaméstnancy,
zakonik prace.

pozitivni pracovni prostiedi pro pracovniky
kazdého veku.

Vedeni vybérovych pohovort pro
management — jednotlivé faze vybérového
fizeni, jak na Gspésny predvybér
pracovnikd, principy profesionalniho

Delegovani — rozhodovani, co lze a nelze
delegovat, jak srozumitelné zadavat tkoly,
kontroly, délat, kdyz
delegovani nefunguje.

nastaveni co

pohovoru, osobné i online. Pfedani zpétné
vazby kandidatiim, aktualni trendy
v naboru.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vsechny vyse uvedené kurzy jsou v rdmci organizace poradany v pravidelnych intervalech,
a to 1x za 2 mésice. Organizace je schopna reagovat na vyssi zdjem a Cetnost piipadné
navysSuje. BéZnou praxi v rdmci vzdélavani v této organizaci je, ze se kurzy potadaji pro
konkrétni skupinu zaméstnanci, a termin neni vypisovan vetejn¢ pro vSechny zajemce. Pro
realizaci veskerych kurzti uvedenych v tabulce 2 jsou vyuzivany interni kapacity organizace.
Lektory kurzi zamétenych na hard skills jsou odbornici v dané oblasti z fad zaméstnanci,

zatimco kurzy zamétené na soft skills vedou specialisté ze tymu vzdélavani a rozvoje.

Zminény tym vzdélavani a rozvoje také v piipad€ potieby zatazuje Skoleni na miru
na zédkladé konkrétnich pozadavkl. Zdrojem pro témata jsou ro¢ni hodnoceni, béhem
kterych jsou mimo jiné hodnoceny urovné poZadovanych znalosti a dovednosti. S ohledem
na narocnost tématu a ptipadné specifické poZzadavky je k dispozici moznost interniho

1 externiho zajisténi.

5.1.1 Coaching

Manazeti maji v ramci svého rozvoje moznost vyuzivat sluzeb externich kouct. Tito
kouCoveé jsou specializovani profesionalové, ktefi poskytuji individualni podporu
a poradenstvi v oblasti osobniho a profesniho rozvoje manaZzerti. Jejich role spociva v
poskytovani nastroji a technik v rliznych oblastech — zlepSeni vykonnosti, fizeni stresu,
rozvoj komunikacnich dovednosti, nebo feSeni konfliktl. Konkrétni oblast, kterd bude
prostfednictvim coachingu feSena, je pfedem stanovena v koucovacim kontraktu, ktery

podepisuje zaméstnanec s kouc¢em. Platby za tuto formu podpory zajiStuje organizace,

ktera tak podporuje kontinualni rozvoj manazerd.
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Organizace dlouhodobé spolupracuje se stejnou skupinou externich kouct. Tato skupina
je stabilni, avSak neni uzaviena, coz znamena, Ze manazeti maji moznost realizovat coaching
1 s odbornikem, ktery neni soucasti stalého portfolia spolecnosti. Tato flexibilita umoziuje
manazerim vyhledat specifické znalosti a dovednosti, které odpovidaji jejich potiebam
a cilim v ramci osobniho a profesniho rozvoje. Tim se zajiStuje maximalni efektivita

koucovaciho procesu a individualni piistup k rozvoji manazerskych kompetenci

5.2 Strukturované rozhovory
Vysledky provedenych rozhovori Ize rozdélit do nékolika kategorii dle hlavnich témat, ktera
jsou v ramci rozhovort zkouména, a kterd jsou stézejnimi ukazateli v pfistupu a jedndni

jednotlivych manazert. Jednotlivé kategorie uvadi tabulka 3.

Tabulka 3: kategorizace vysledkl

Kategorie

Celkovy postoj manazert k diileZitosti vzdélavani a rozvoje zaméstnancti ve firm¢e

Aktivni Gi€ast a zapojeni v dal§im vzdélavani

Komunikace a vzdélavaci potieby v ramci tymu

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.1 Pristup manaZeru ke vzdélavani v organizaci

VSichni dotdzani manazefi se jednoznaéné shoduji na dulezitosti vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl. Z odpovédi je patrné, Ze si manazetfi uvédomuji vyznam rozvoje zaméstnanci
a jejich pfinosu pro organizaci, pfestoZe v praxi existuje rozdilny pfistup k tomu, jak tuto

P 4

oblast ve svych tymech fesi nebo jak ji vnimaji.

,,Schopni zaméstnanci jsou pro firmu duleZiti, tak je potieba je motivovat a dal vzdeélavat,

aby prinesli firmé co nejvetsi uzitek. *

., Vzdelavani je velmi diileZité, i ja sam funguji ve firmé jako lektor a mentor, s nové

nastupujici generaci vnimam potiebu neustdlého vzdelavani.

Jeden manaZer zastava také roli lektora a mentora ve firmé a vnima potiebu neustalého

vzdelavani, jak pro sebe, tak pro nové nastupujici generaci zaméstnancli. Tento pfistup
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ukazuje osobni angazovanost manazera v procesu vzdélavani a jeho ptresvédceni o jeho
dulezitosti.

Odlisnost v jinak shodném nazoru lze nalézt v pohledu na vzdé€lavaci nabidku a interni
vzdélavani v rdmci organizace. Zatimco néktefi se do procesu sami aktivné zapojuji
a funguji v ramci organizace jako lektofi, jeden z dotdzanych uvedl, Ze s fungovanim
vzdélavani v organizaci nemé dobrou zkusenost a upiednostiiuje tedy pouze externi zajisténi

Skoleni.

., Kvalitnejsi jsou externi Skoleni, kde skoli vylozené odbornici na jedno dané téma,
a vysledkem je napr. certifikace. Na nase interni Skoleni nechodim. Nemyslim si, Ze je jejich

kvalita dostatecna. Externi Skoleni posouvaji moje dovednosti a pripadné lidi v tymu dal. *

Neéktefi z manazera také upozornili na fakt, Ze nabidka Skoleni je sice Sirokd, ale pokryva
stale stejnd témata. Z toho lze vyvodit, Ze liniovy management se o interni nabidku skoleni
zajima dlouhodobé a sleduje jeji zmény. Tento dlouhodoby zdjem vypovida v kontextu

ostatnich odpovédi o stabilni a kontinualni investici do rozvoje zaméstnanct.

5.2.2 Aktivni ucast na dalSim vzdélavani

Z rozhovorl vyplynulo, ze kromé jednoho manazera se vSichni Uc€astni internich Skoleni.
Motivaci pro ucast je nej€astéji vlastni rozvoj znalosti a dovednosti, které pak manaZeti
prendsi do vlastniho tymu. VétSina manazerii preferuje interni Skoleni pied externimi.
Castym dtivodem pro tuto preferenci je moznost zaméfit se na specificka témata a potieby
firmy a tymu. Spoluprace s internim tymem vzdélavani a rozvoje je pro manaZery

nejrychlejsi a nejefektivnéjsi volbou, pokud maji z4jem o konkrétni téma.

Ukézalo se, Ze manaZefi nejsou piilis spokojeni s ¢etnosti své ucasti, ptali by se zapojovat
vice. To jim nejcastéji nedovoluje jejich pracovni vytiZzenost — pracovni povinnosti jsou vzdy
prioritou a Gdast na 8koleni je stale vnimana jako aktivita navic. Casto to souvisi
1 s flexibilitou pracovniho reZimu. Néktefi jsou vazani pevné stanovenymi zakazkami,

a nemaji tak prostor pro vlastni prioritizaci tkola.

Témata Skoleni, kterd jsou pro manaZery zajimava, se vzdy tykaji bud’ jich samotnych,
nebo tymu, ktery vedou. Velky zdjem projevuji manazefi v oblasti IT technologii, vzhledem

k jejich intenzivnimu rozvoji. Uvédomuji si, Ze porozuméni technologiim a digitalnim
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trendlim je nezbytné pro Uspéch jejich firmy a osobni profesni rist a ze spravné vyuziti
technologii mize vyrazné zvysit efektivitu a produktivitu prace v organizaci. Porozuméni
IT technologiim miize manazerim pomoci lépe planovat a implementovat strategie

a projekty. Vyuziti technologii vnimaji jako kli¢ ke konkurenceschopnosti firmy na trhu.

., Neucastnim se skoleni, pouze pokud mame nekterd leadership Skoleni povinné, ale ani to
pro mé neni tolik prinosné. Tym se mi velmi casto meni, a tak ani nemam jedno téma, na

ktere bych se treba zamérovala a snazila se ho do tymu dostat. *

Na tomto ptikladu odpovédi 1ze vidét, ze manazerka vnimé nedostatek piinosu z ucasti na
Skolenich, zejména vzhledem k povaze své prace a Castym zméndm v tymu, ktery vede. Lze
vyvodit, Ze jednim z faktori motivace manazera k ucasti na skolenich je stabilita tymu, kde
své znalosti a dovednosti mohou piedavat v praxi. Manazefi, ktefi se pravideln¢ ucastni
Skoleni, aktivné vyuzivaji nové ziskané dovednosti ve své praci a v tymovém prostiedi. Nove
ziskané znalosti a dovednosti jsou aplikovany na konkrétni problémy tymu, jako je

napf. efektivni spoluprace a komunikace.

., V oblasti komunikace napric¢ tymem a efektivni spoluprdce. To je nase téma, na kterém
neustale pracujeme a zlepsujeme nase fungovani. Vime, jakymi kandly a jakym zpusobem

mezi sebou komunikovat a dari se nam dodavat vysledky vcas.

Nekteti manazeti se Skoleni ucastni spole¢né se svym tymem, coz vnimaji jako zptsob
motivace a podpory pro dalsi rozvoj zaméstnancti. Tento piistup zvySuje divéru a loajalitu
tymu a podporuje dobré vztahy mezi ¢leny tymu a jejich nadiizenym. Ucast na $kolenich
také Casto vede k sebereflexi v ramci manazerské role a jedndni v tymu. Manazeti uvadéji,
ze nékterd skoleni je donutila zamyslet se nad svou roli a jednanim, coz mize mit vliv

na jejich pfistup k vedeni a tymové dynamice.

,, ...myslim, Ze kolegové a podrizeni ceni to, Ze se vzdelavam spolecné s nimi a motivuje je to
k dalsimu rozvoji. Nové ziskané znalosti se snazim aplikovat v kazdodenni praci. Aktivné v
tymu resime téma efektivni spoluprdace a komunikace, pracujeme s akcnimi kroky, mame ze

skoleni vystupy a pravidelné se k nim vracime. *

Manazeti, ktefi se pravideln€ tcastni Skoleni, zdUraziuji izkou spolupréci s tréninkovym

odd€lenim (Learning & Development). Tato spoluprace je zasadni pro rozvoj novych
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manazerskych dovednosti a inovativnich metod vedeni tymu. Nékteti manazeti vyuzivaji

L&D leadera jako mentora, coz toto nastaveni jesté vice prohlubuje.

5.2.3 Komunikace a vzdélavaci potieby v ramci tymu

Manazefti v organizaci zaujimaji rizné piistupy k podpoie vzdélavani zaméstnanct. Nekteti
se aktivné angazuji v podpoie vzdélavani svych zaméstnanct, pravidelné informuji své tymy
o dostupnych vzdélavacich pfilezitostech a Skolenich a podnécuji je k jejich vyuzivani.
Timto zplisobem informuji zaméstnance o dostupnych moznostech, aniz by je pfimo tlacili
k Gcasti — to je obecné nastaveni v rdmci managementu. Jini preferuji delegovani role
komunikace a podpory vzdélavani na HR oddéleni. Tato strategie umoznuje fidit vzdélavaci

aktivity standardizovanym procesem a zajistit, aby vSechny informace byly dostupné vSem.

Obecné plati, ze komunikaci ohledn¢ vzdélavaci nabidky zajistuje HR tym vzdélavani
a rozvoje zaméstnancl, formou tzv. newsletter. 1x mésicn€ je vSem zaméstnanciim
elektronicky zasilan piehled nadchazejicich Skoleni. Vzhledem k mnoZzstvi e-maild, které se
k zaméstnancim dostavaji, jsou to ale velmi ¢asto pravé manazefi, ktefi se zaméstnanci
jejich vzdélavaci potfeby probiraji a nasledné navrhuji ti¢ast na skoleni, a to bud’ v ramci
spole¢nych pravidelnych tymovych setkani, nebo individudlnich rozhovort.

,Ano, mluvim o tréninkdach v ramci pravidelnych tymovych meetingu, pripadné pokud mi

3

néekteré z nasich internich skoleni prijde zajimavé, sdilim do tymu. *
Jini manaZefi upfednostiiuji individudlni pfistup k podpote vzdélavani. Aktivné zajimaji
o potieby a zajmy jednotlivych zaméstnanctli a snazi se na zdklad¢ toho navrhovat relevantni

vzdélavaci piileZitosti. Nenavrhuji tak Skoleni pro cely tym, a neni to pro né tématem

tymovych schiizek.

., Snazim se navrhnout téma, které by mohlo konkrétniho zaméstnance zajimat, nebo oblast,
ve které vidim, Ze ma slabiny. PouzZivam coaching a vystupy z nastavenych cilu, ucastnim se

‘

rocnich hodnoceni, ze kterych velmi casto potieba vzdelavani v urcitych oblastech vyplyne. *

,, ...V ramci individuadlnich pravidelnych setkani se cleny tymu reSime potreby rozvoje a
nasledné akcni kroky. Vétsinou vyuzivam koucovaci pristup, oblasti vzdélavani navazujeme

na nastavovani cilu.
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Kazdy z vyse zminénych pfistupi ma své vyhody a nevyhody a mtize byt vhodny v riznych
kontextech a organiza¢nich, v tomto ptipadé¢ spiSe tymovych, kulturach. ManaZzeti si mohou
vybrat strategii, kterd nejlépe odpovida potfebam jejich tymu a ptispiva k celkovému rozvoji
zaméstnancll a uspéchu firmy. Riazné piistupy k podpoie vzdélavani mohou byt také

ovlivnény jejich osobnimi hodnotami a stylem prace.

5.3 Vysledky dotaznikového Setieni
Otizka 1: Uéastnite se internich $koleni a dalSich vzdélivacich aktivit poskytovanych

firmou?

Graf 1: otazka ¢.1

UCAST NA SKOLENICH A VZDELAVACICH AKCICH

HAno ENe

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkového poctu 61 respondentt jich 46, tedy 75,4 % uvedlo, ze se internich Skoleni,
ptipadné dalSich vzdélavacich aktivit pofadanych organizaci, G€astni. Zbylych 15 (24,60 %)
se Skoleni nezastiiuje. Jak 1ze i z grafu vidét, pfevaha téch, kteti interni vzdélavaci nabidku

vyuzivaji, je znacna.
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Otdazka 2: Uastni se vas Team Leader internich $koleni a dalSich vzdélavacich aktivit

poskytovanych firmou?
Graf 2: otazka ¢.2

UCAST NADRIZENEHO NA SKOLENICH A
VZDELAVACICH AKCiCH

HAno ENe mNevim

16,40%

Zdroj: vlastni zpracovani

57,4 % dotazanych odpovédélo, ze se jejich nadfizeny (intern€ v organizaci nazyvan jako
Team Leader) u€astni internich $koleni a dalSich vzdé€lavacich aktivit, které jim firma nabizi.
16, 4 % respondentli o svém nadiizeném vi, Ze Zadnych vzd€lavacich aktivit nezicastnuje,
a 26, 2 % jich zvolilo odpovéd’ Nevim, nemam prehled, coz v celkovém vysledku ¢ini vice

nez ¢tvrtinu dotdzanych.
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Otazka 3: Dostavdte pravidelné informace o moznostech rozvoje a nabidce interniho
vzdélavani?

Graf 3: otazka ¢. 3

INFORMACE O NABIDCE VZDELAVANI

EAno ENe mliné

27,90%

65,60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z této otazky vyplyva, Ze vice nez 65 % dotazanych je pravidelné¢ informovano o
moznostech rozvoje a nabidce interniho vzdélavani. Odpovéd Ano zde zvolilo 65,6 %
respondentli, Ne odpovédélo 27,9 % z nich, a tedy 6,5 % (tedy 4 respondenti) v moznosti
Jiné doplnili, ze informace dostdvaji, ale ne zcela pravidelné. Piestoze manaZeti shodné
uvadéli, Ze komunikaci ohledné vzdélavaci nabidky zajiStuje HR tym vzdélavani a rozvoje
zameéstnanct, a to zasilanim pravidelnych newslettert, 1ze i tak vidét, ze se vice nez tfetina

dotazanych neciti pravideln¢ informovana o vzdélavaci nabidce.
Otazka 4: Jaky je vas nazor na nabidku Skoleni ve vasi firmé?

Ze 61 odpovedi pouze 13,1 % respondentt uvedlo, Ze nevi, co nabidka obsahuje, a nemohou
ji tak ohodnotit. Ostatni jsou o tématech vzdélavaci nabidky informovani a vyjadiili své
nazory. Ty Ize rozdélit do péti hlavnich oblasti: Celkova spokojenost s nabidkou Skoleni,

ptehlednost nabidky, flexibilita, zdjem o jazykové vzdélavani, a zapojeni externich lektort.
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Nektefi zaméstnanci vyjadiuji celkovou spokojenost s nabidkou skoleni. Uvadégji, ze jsou
nabizena Skoleni, ktera povazuji za zajimava a relevantni pro sviij pracovni rozvoj. Objevuji
se ale 1 nazory, které povazuji nabidku za nedostateCnou. Dle nékterych respondentii chybi
nova témata, aktudlni trendy, nebo odborné Skoleni, kterd by jim pomohla zdokonalit se
v jejich oboru. Néktefi respondenti zdiiraziiuji, ze soucasna organizace a dohledatelnost
nabidky Skoleni ve firmé je nedostatecnd. Uvadi, ze maji obtize nalézt informace
o dostupnych skolenich nebo piehled o tom, jaké skoleni jsou k dispozici, kdy se konaji
a jak se k nim pfihlasit. Zaméstnanci také zminuji potiebu flexibilnich moznosti vzdélavani,
jako jsou online kurzy nebo Skoleni rozdélend do vice dnti, coz by jim umoznilo Iépe si
ptizplsobit své pracovnim povinnosti a vymezit si ¢as na vzdélavaci aktivity. Oblasti, na
kterou zaméstnanci v této otdzce upozoriiuji a kterd v nabidce neni zastoupena, je jazykové
vzdélavani. Zaméstnanci vyjadiuji zdjem o jazykové kurzy, zejména anglického
a némeckého jazyka, které ve firme€ nejsou nijak organizovany. Také se v odpovédich
objevuje zapojeni externich odbornikli. Zaméstnanci si mysli, ze externi odbornici jsou Casto
zaméfeni na dané téma, které Skoli, a tak mu vice rozumi. U internich lektori uvadéji,
ze naopak nejsou odborniky pouze na jednu oblast, a tak se danému tématu pii Skoleni
nevénuji a nemohou vénovat do hloubky. Konkrétni piiklady tvrzeni k jednotlivym

oblastem, které¢ z odpovédi vyplynuly, jsou zpracovany v tabulce 4.

Tabulka 4: ptehled odpovédi

Oblast Ptiklady konkrétnich odpovédi

Spokojenost s nabidkou | Nabidka je dostatecnd, vidy je zde nékolik zajimavych a
aktualnich témat.

Je to akorat, obcas se objevi zajimava témata, neni toho moc
a kdyz mam cas, tak tam najdu néco, ¢im vyplnim cas.

Dostatecna. Pokud nabidka u nds ve firmé neobsahuje
Skoleni, o které mam zdjem, vzdélavam se po viastni ose.

Je to fajn, ze néjakou nabidku skoleni mame. Vzdy tam najdu
neco, co jsem jesté neabsolvovala.

Uvitala bych update, treba anketu nebo pruzkum co by
zaméstnance zajimalo za témata.
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Mela by se prizpiisobovat, at uz aktualnimu obdobi, nebo
sezone, tematum, kterd zrovna firmou rezonuji. Vim, ze obsah
se u nekterych vitbec neméni, coz mi prijde skoda. Urcité se v
mnohych tématech daji najit nové a nové informace.

Meéla by se vic prizpusobit aktualnim tématum a nebo délat na
miru tymu, podle toho, kdyz maji zrovna problém. Nékdy je to
moc obecné a pak si z toho neodnesu to co treba ocekavam.

Jazykové vzdélavani

Zajimala jsem se o vyuku jazyku, ale ta se u nas nevede. To
mi prijde Skoda, myslim, Ze by po tom hodné lidi u nas v tymu
touzilo. Nemohla jsem to nikde najit, takze bylo i docela tézkeé
dostat se ke konkrétnimu cloveku, ktery mi s tim poradli.

Obsahové mi chybi anglictina, tam bych ocenila, kdyby to
firma organizovala.

Chybi mi organizovanad jazykova vyuka.

Chybi jazykové kurzy némciny.

Flexibilita

Nabidka se mi zda dostatecnd, ale u nékterych skoleni mi
vadi, Ze jsou jen prezencné a trvaji tieba cely den. Ocenila
bych online formu, at' nejsem vazana jenom na kancelar. Taky
by se to dalo rozdelit treba do vice dnii.

Témata jsou fajn, vidycky najdu néco zajimavého, ceho bych
se chtéla ucastnit. Ale nékdy je tézké vymezit si primo na ten
termin cas, kdyz je skoleni treba 4 hodiny, nebo 8 hodin.
Zakazky maji vidycky prednost.

Vyuzivam hlavné online zdroje, ke kterym mame pristup.

Neni flexibilni, nemam cas na celodenni Skoleni.

Organizace a

dohledatelnost

Je tézko dohledatelna.
Neni prehledné rozrazenad, pridala bych vice skoleni.

Je teézké najit jeji prehled na intranetu. Kdybych neméla tu
stranku uloZenou, tak se k ni asi neproklikam.

Meéla by byt lépe dohledatelna.

Zapojeni externich

odbornika

Posila nam ji HR. Lektori jsou interni, ale myslim, Ze to je
nekdy na skodu. Jak skoli vic témat, tak ani na jedno nejsou
vylozZené experti. Uméla bych si predstavit zapojeni externich
lidi, ale chdpu, Ze jde o budget.
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Zucastnil jsem se par Skoleni, ale nebyl jsem spokojen.
Neprijde mi, Ze interni skolitelé maji hluboké know- how. Maji
tolik skoleni, Ze se Zadnému nemohou vénovat do hloubky.

Zapojila bych vice externistii, odbornikii na dana témata.

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 5: Jak casto se ucastnite internich Skoleni nebo dalSich vidélavacich aktivit ve

firmé?

Graf 4: otazka ¢.5

CETNOST UCASTI

m\VUibec mWNarazové m1xza3 mésice M1xza2 mésice M1xza mésic M2xza mésicavice MJiné

11,51% 1,60%

18,02%

Zdroj: vlastni zpracovani

Frekvence ucasti na internich Skolenich ¢i vzdélavacich akci v organizaci je rtiznoroda.
Nejcastéji respondenti zvolili odpovéd’, Ze se Skoleni Gcastni Narazove, nijak pravidelné.
Z vysledku 1ze vyvodit, Ze interni Skoleni nejsou pro vSechny zaméstnance pravidelnou
soucasti jejich pracovniho zivota. Nejvétsi ¢ast, 60,7 %, (37 respondentit) se jich zacastituje
narazoveé nebo velmi ziidka, a pouze mensi ¢ast se jich Ucastni Castéji nez jednou za tfi

mesice. 18 % dotazanych uvedlo, Ze se Skoleni netcastni viibec.
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Otazka 6: Co vas motivuje k ucasti na vzdélavacich akcich?

Na zakladé odpoveédi ziskanych v této oteviené otdzce, lze najit 3 hlavni oblasti, které
zaméstnance motivuji k ucasti na internich Skolenich, nebo dalSich vzdélavacich akcich
poradanych organizaci. Témito oblastmi motivace jsou kariérni a osobnostni rozvoj, pod
kterou miizeme zatadit také potiebu ziskavat nové znalosti a dovednosti, podpora ze strany
nadfizenych, a povinnost nebo tlak zvenci. Respondenti uvadéji, ze je motivuje moznost
kariérniho posunu a rozvoje svych dovednosti ve shod¢ s pracovnimi cili a ocekédvanimi
v organizaci. Mnozi zaméstnanci se ucastni vzdélavacich akci z vlastniho zdjmu o dana
témata a chtéji se neustdle zlepSovat a posouvat své schopnosti. Také chapou ucast
na vzdélavacich akcich jako pfilezitost k ziskani novych informaci a rozsifeni svych obzort
v riznych oblastech. Dale respondenti uvadéji, ze je k Gcasti na Skolenich motivuje podpora
ze strany svych nadfizenych, ktefti je k vzdélavani vedou a vytvéaieji jim prostor pro osobni
i profesni riist. Ukazuje se, Ze nékteti manazeti aktivné pracuji na tom, aby svym podiizenym
vytvorili dostatek ¢asu a moznosti pro jejich vzdélavani. To znamenda naptiklad flexibilni
pracovni dobu, umoznéni ucasti na Skolenich béhem pracovni doby nebo poskytnuti
finan¢nich prostfedkl na dal§i vzdélavani. V neposledni fadé¢ uvadeji respondenti jako
davod pro tcast povinnost a tlak zvenci, tedy od managementu nebo HR odd¢leni. Tento
tlak mtze byt vyvijen prostfednictvim direktivnich nafizeni k casti. Povinnost mize byt
sice silnym motivatorem pro Ucast na vzdelavacich akcich, ale ne vZdy pfinasi stejnou miru

zajmu ¢i motivace jako kdyZ je dlivodem osobni rozvoj nebo kariérni posun.

Tabulka 5: motivace k ucasti na vzdélavani

Osobni rust; pri workshopech s ostatnimi pak ziskavani pohledu na véc i od jinych kolegii;
ucast na Skoleni je zpravidla nutna pro povyseni.

Viastni zajem o dana témata. Ale treba u Excelu je to cisté kvuli praci, aby to pro mé
nebylo takové utrpeni.

Cile a hodnoceni, protoze se do toho néjaky rozvoj a posun vzdycky pocita.

Moznost dozvedet se novinky, které mi mohou pomoci, jak v mém profesnim zivote, tak i
soukromém

Strach z toho, Ze budu za par let bez prace, tak se snazim udrzovat a ucit se nove veci.

Nové informace a mozné cesty reseni problému, se kterymi se nedokdazu popasovat.
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Vetsinou manazer, kdyz resime, v cem byt lepsi. Atmosféra v nasem tymu, vzdelavame
se vsichni.

Ucastnim se spise proto, Ze jsem povinné, jinak bych neméla vylozené tu potiebu (pokud
by nebylo téma takové, které mé skutecné zajima).

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 7: Ma pristup vaseho Team Leadera ke vzdélavani vliv na vaSi motivaci ke

vzdélavani a rozvoji?

Graf 5: otazka ¢.7
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Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina respondentti (celkem 41, tedy 67,21 % dotazanych) ohodnotila, ze pfistup jejich
nadfizeného ke vzdélavani ma vliv na jejich motivaci k vzdélavani a rozvoji. Neutralni
odpovéd” Nevim byla zvolena 8 respondenty (13,11 %). Divodem muze byt, ze tito
zaméstnanci bud’ nejsou dostatecné informovani o postoji jejich nadfizeného ke vzdélavani,
nebo neciti, Ze by tento postoj mél vyznamny vliv na jejich motivaci. Celkem 12 respondentii
(19,67 %) odpovedélo, Ze pristup jejich nadiizeného ke vzdeélavani nema vliv nebo spise
nema vliv na jejich motivaci ke vzdélavani a rozvoji. Celkove vysledky naznacuji dilezitou

roli, kterou hraje podpora a ptistup ze strany nadtizenych v profesnim riistu zaméestnanc.
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Otazka 8: Jakym zptisobem vas v oblasti vzdélavani va§ Team Leader ovliviiuje?

Tato otazka byla zamérné zvolena jako oteviena, aby mohli zaméstnanci piesné€ pojmenovat,
jak vliv nadfizeného vnimaji. Nazory respondentl ukdzaly, ze nadiizeny manazer je velmi
dalezitym ¢lankem v podpotfe a motivaci zaméstnancii ke vzdélavani a osobnimu rozvoji.
Jeho postoj, podpora a iniciativa maji vyznamny vliv na to, jak zaméstnanci vzdélavani

vnimaji a zda se aktivné chtéji zapojovat do rozvojovych aktivit.

Na zéklad¢ uvedenych odpovédi Ize identifikovat 3 hlavni oblasti vlivu. Prvni z nich je
podpora a osobni piiklad, kdy zaméstnanci uvadéji, ze jim manazer poskytuje informace o
internich moznostech vzdélavani, navrhuje oblasti ke zlepSeni a motivuje je k ucasti na
Skolenich a akcich. Sam jim také ukazuje zajem o osobni rozvoj a vzdélavani, coz je také
motivuje a inspiruje. Dale urcity druh dohledu nad zaméstnancem, kdy nadfizeny napft. nejen
navrhuje Skoleni nebo akce, kterych by se mohli zacastnit, ale pravidelné toto téma
1 pfipomind na tymovych nebo individualnich schtizkach. Protoze je rozvoj jednim z témat
pfi rocnim hodnoceni, zaméstnancim zélezi na tom, aby plnili pozadavky manazera.
Zameéstnanci jsou také velmi ovlivnéni tim, zda jim manazer umoznuje se ruznych
vzdélavacich akci Ucastnit, a zda dostavaji potifebny prostor. Tteti oblasti je kultura
a sméfovani tymu. Respondenti zminuji, Ze jejich nadfizeny svym piistupem nastavuje
vzdélavaci kulturu v tymu, sdili informace o vzdé&lavacich aktivitich a sméfuje tym

k ur¢itym cilim a oblastem rozvoje. Konkrétni ptiklady téchto tvrzeni uvadi tabulka 6.

Tabulka 6: otazka ¢. 8

Ukazuje mi nové oblasti a hleda prilezitosti, kam mé zapojit, abych se porad rozvijela.
Prijde mi, Ze je sama takovd, chce se neustale néco dozvidat a ucit, a tak k tomu vede i
nas jako tym.

Nekdy sdili informace o internich nebo externich akci na témata, co se tykaji nasich
projektii. Kdyz nékam jede, tak nam to rika. Veétsinou ale neni Sance ucastnit se taky, kviili
nakladim.

Muj team leader mi nechava volnou ruku pri uceni se novych véci v ramci prace - tzn.
sama si vymyslim zlepSovaky, vychytavky, nejlepsi procesy, které pak pouzivam pri své
kazdodenni praci — takze mé motivuje naplin prace. Zpravidla se pta v ramci rocniho
hodnoceni, kolik a zda jsem absolvovala oficialni skoleni.
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Inspiruje mé svymi dovednostmi a nabizi mi noveé prileZitosti, které mé vedou k tomu se v
dané oblasti dozvedet néco nového. Nekdy to dokonce vede k tomu, Ze se naucim uplné
novym veécem.

Kdyz nastavuje ocekavani smérem k rozvoji a cilum, tak to chci splnit. Takze pak se
ucastnim i skolent, kam bych treba sama nesla. Ale jsem rada, Ze na to diky tomu dostanu
ten cas.

Co vnimam, tak se k tomu stavi spis skepticky, ale ja se tim moc ovlivnit nenechavam.
Kdyz mam prostor, tak si v nabidce nejaké skoleni najdu.

Sam chodi na ruzné Skoleni, akce, certifikace, diskuze. Pak je fajn se o tom bavit,
zprostredkované si rozsiruji obzory.

Kdyz mi hlasi, na jaka povinnd skoleni se mam hlasit. Obcas také necha vypsat néjaky
specialni termin skoleni pro nas tym a spoji to s néjakou tymovou aktivitou.

Vzhledem k tomu, ze se muj TL neucastni Skoleni ani Zadnych dalsich rozvojovych aktivit,
tak mé to nijak nemotivuje a ani ja nemam zadné potieby chodit na seminare.

Kdyz resime na projektu, Zze néco nejde a nejsme efektivni, tak vetsinou planuje, jak s nami
pracovat, aby jsme treba lépe komunikovali nebo si dokdzali predavat informace.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka 9: Diskutuje s vami Team Leader vaSe vzdélavaci potieby?

QGraf 6: otazka ¢. 9

DISKUSE O VZDELAVACICH POTREBACH

HAno ENe MlJiné

13,10%

26,20%

Zdroj: vlastni zpracovani

Témeért dvé tietiny respondentt (celkem 37 dotdzanych, tedy 60,7 %) uvedly, Ze s nimi jejich
manazer aktivné komunikuje ohledné jejich vzdé€lavacich potfeb. 26,2 % respondentl
odpovédélo jednoznacné Ne. V takovych tymech pravdépodobné chybi pravidelna
a systematickd komunikace ohledné rozvoje a vzdélavani. 8 respondentli v moznosti Jiné
uvedlo, Ze jejich nadfizeny s nimi o jejich vzdélavacich potfebach hovoii, ale bud’ ziidka,
sporadicky nebo vyjimecné, nebo pouze tehdy, kdyz tuto otdzku vnesou do rozhovorti sami
zaméstnanci. Pokud iniciativa k diskusi o rozvoji a vzdélavani vychdzi spiSe ze strany
zamé&stnancl nez vedouciho tymu, lze se domnivat, ze manazer tymu neni aktivné zapojen

do procesu vzdélavani svych podiizenych a neklade na néj takovy diiraz.
Otazka 10: Jaké jsou vaSe zkuSenosti se vzdélavanim, které inicioval vas Team Leader?

Zaméstnanci uvedli ne€kolik situaci, kdy manazefi iniciuji vzdélavaci procesy. Nékolik
respondentli napsalo, Ze jejich manazer inicioval pouze povinna skoleni, ktera byla nezbytna
pro splnéni zdkonnych standardii nebo pozadavkl firmy. Tato $koleni jsou vnimana spiSe

neutrdlné, jako povinné aktivity, které jsou soucasti prace. Déle respondenti zminovali,
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ze manazer zajistil externi Skoleni, kterd se zamétovala na specifické dovednosti nebo
technické znalosti relevantni pro pracovni projekty. Tato externi skoleni byla hodnocena
pozitivné a povazovana za piinosné. Dalsi respondenti vyzdvihovali pozitivni zkuSenosti
s iniciativou svych nadfizenych v oblasti vzdélavani. Tito zaméstnanci ocenovali konkrétni
vzdélavaci akce, jako tymové workshopy, certifikace, ¢i poskytovani relevantnich
doporuceni na Skoleni. Tyto aktivity jsou zaméstnanci povazovany za uzitecné a podporujici
na jejich kariérni cesté. Objevily se také situace, kdy manazer zajistoval takové vzdélavaci
aktivity, které pomohly feSit konkrétni problémy v tymu nebo na projektech. To bylo
zaméstnanci vnimano jako efektivni a pfinosné pro cely tym a danou praci. Nékteti
zaméstnanci nemaji zddné zkuSenosti se vzdelavanim, které by bylo iniciovano jejich
manazerem. Celkov¢ lze vidét, Ze iniciativa manazeri v oblasti vzdélavani miize mit rizné
formy a Grovné€ zdjmu, od pasivniho ptistupu bez jakékoliv iniciativy az po aktivni podporu
jednotlivet ¢i tymu a organizaci riiznych vzdélavacich akei. Ptiklady odpovédi jsou uvedeny

v tabulce 7.

Tabulka 7: otazka ¢. 10

Prochazeli jsme tymovymi workshopy na silné stranky a talenty. To bylo zajimavé a
ocenila jsem, Ze se i ti manazZeri ucastnili s nami.

Posilal me treba na eventy nebo panelové diskuse. To bylo super, naucila jsem se véci na
projekt a jesté reprezentovala firmu.

Muij team leader iniciuje - doporucuje interni oficialné vypsané skoleni - zejména na soft
skills. A ty, které jsem navstivila byly fajn, mame super L&D team.

Dokazal nas docela dobre namotivovat, takze nejdriv se nam tymové moc nechtélo, ale
nakonec jsme si to uzili. Bylo to Skoleni ohledné prioritizace riiznych ukolu.

Pozitivni, vidy mé to nejakym zpusobem obohatilo. Posledni takové skoleni vedlo k tomu,
Ze jsem zjistila, co je muj problém pri komunikaci, coz je podle mé diilezité nejen v
pracovnim, ale také i v osobnim Zivoté. Hodnotim to jako velice prinosné pro mij dalsi
posun ve firme.

Nevybavuji si, Zze by néco takového bylo. Spis vime, kdyz se néceho ucastni on, pak treba
predava informace.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka 11: Jaké jsou podle vds hlavni piinosy vzdélavani manaZerit pro vds jako

zaméstnance?

Tato otazka poskytla vhled do toho, jak zaméstnanci vnimaji vzdélavani svych manazera
a jaké ptrinosy ocekavaji. Klicovym ptinosem, ktery respondenti zmifovali, je komunikace.
Zameéstnanci si mysli, ze vzdélavani manazert prispiva k lepsi komunikaci a modernimu
pristupu k vedeni. Uvadéli, ze manazeti, ktefi se v této oblasti vzdélavaji, jsou schopni 1épe
komunikovat, reagovat na problémy a uspé$né vést své tymy. Mnoho respondent dale
zminovalo, ze vzdélavani manazeri je pro né¢ motivaci k vlastnimu rozvoji. Pokud vidi,
ze jejich manazefi investuji do svého vzdélani, chtéji se také posouvat a rozvijet. Zaroven
pro n¢ takovy manazer funguje jako vzor. Manazefi, ktefi se ucCastni Skoleni a aktivné
se rozvijeji, inspiruji své podiizené. Také jsou schopni ptredavat svym podiizenym nové
znalosti a dovednosti, které ziskali. To ptispivé k celkovému rozvoji tymu a zvySuje Groven
vykonu. Vzdélavani manazerim také umoziuje ziskat prehled o aktudlnich trendech a
novinkach v oboru, coz pak pfinaSeji do svého tymu. Vzdélavani manazert se v celkovém
souhrnu odpovédi projevuje jako klicovy faktor pro posilovani vykonnosti a rozvoje tymu.
ZlepSena schopnost komunikace, podnécovani k osobnimu rozvoji a schopnost vedeni lidi
jsou hlavnimi pfinosy, které zaméstnanci vidi ve vzdélavani svych nadfizenych. Tato
investice do manazerského vzdélavani ma vliv na atmosféru tymu, jeho produktivitu

a schopnost efektivné fesit jakékoliv pracovni tkoly a vyzvy.

Tabulka 8: otazka ¢. 11

Vzdeélavani manazerii je diilezité, protoze je to posouva dal v tom, co délaji a zlepsuje to

Jjejich prehled. Dale si myslim, Ze tento benefit je nejen obohati, ale také prispiva k tomu,
Ze se pro né prdce nestane stereotypni, coz je myslim také dulezité, pokud maji inspirovat
a motivovat své podrizené.

Ze nds pravé dokdze namotivovat k vikonu a udrzet tu motivaci. To je pro mé hodné
dulezité, protoze nékteré projekty jsou dlouhé a kdyz prijdou néjaké komplikace, coz
vetsinou ano, tak je to pak ten manazer kdo nas ,,tahne .

Urcité je skvelé vzdelavat manazery, kteri pak mohou predavat zkuSenosti a pripadné i
usnadnovat praci juniornejsSich kolegii. Soft-skills vzdelavani miize pomoci "zlepsit”
komunikaci s riiznymi typy podrizenych, pomiize pak i pro lepsi pochopeni se navzajem.
Béhem (hlavné hard-skills) vzdelavani manazZeru se predavaji info i o aktualnich trendech
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(hlavné technologie), které pak pomahaji zefektivnit, zrychlit a ulehcit mimo jine rutinni
praci.

Prijde mi, Ze si manazeri rozsiruji své soft a hard skills, které jim pomahaji se spravné
rozhodovat vé své praci. Ve vysledku fungovani manazera ovliviiuje vSechny jeho
podrizené, fungovani a vztahy v tymu.

Zvysuje se tim muyj respekt a obdiv k vedoucimu pracovnikovi, jelikoz jsem rada, kdyz se
zapojuje do vzdélavacich aktivit stejné jako my.

Chovani manazera ovliviiuje vSechny jeho podrizené, fungovani a vztahy v tymu. Takze
kdyz na sobe manazer neustdle pracuje, ma to urcité pozitivni viiv na lidi v tymu. I ja to
tak vnimam. I kdyz nekdy je téch rozvojovych témat trochu moc, clovek taky musi mit
prostor v§echno vstirebat. Nejde se neustdle jenom ucit.

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 12: Jakymi zpiisoby by podle vis mohli manaZeri jesté vice motivovat své podiizené

ke vzdélavani a profesnimu rozvoji?

Zaméstnanci vyjadrili nékolik zplisobt, jak by manazeti mohli je$t¢ vice motivovat své
podiizené ke vzdélavani a profesnimu rozvoji. Vyraznym opakujicim se prvkem bylo
finan¢ni ohodnoceni a kariérni posun. V souvislosti s tim zmifiovali i moznost sluzebnich
cest do zahranici ¢i podileni se na dalSich, vyznamnéjSich projektech. Dal§im vyznamnym
prvkem motivace je zapojeni manazert. Manazefi by méli byt pfikladem a ukazovat,
ze investice do vlastniho vzdélavani se vyplaci. Zaméstnanci dle odpovédi ocekavaji,
ze manazefi budou schopni pfesvédéivé prezentovat vyznam a ptinosy vzdélavani pro
zaméstnance. K tomuto navrhovali, aby manazZeti podporovali tymovou spolupraci a sami

se ucastnili spole¢nych Skoleni.

Tabulka 9: otazka ¢. 12

Navazat na vzdelavani moznosti povyseni nebo posunu do seniornich roli, nové projekty,
zodpovednéjsi cinnosti. Pak bych se rozvijela aktivné, takhle to délam spis pro sebe, kdyz
mé néco zajima.

Bylo by fajn, kdyby se manazer zajistil za néjaké zajimavé Skoleni, které nam realné k
necemu bude (Hard skills nebo jiné soft skills, nez se vedou u nas)

Nenapada mé jak jinak, vvhovuje mi, Ze mi zaridi vzdélani, jaké potrebuju na projekt. To
je investice, kterd se pak vraci do firmy a pro mé to znamenda lepsi utilizaci.
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Mozna konkrétnéji premyslet nad zaméstnancem (co by potieboval), pripadné i
komunikovat s nim ohledné toho v ¢em by se chtél vzdeélavat a zdokonalovat a pripadné
navrhovat vice moznosti (v ramci firmy) nebo treba i mimo ni z externich zdroju.

Kariérni posun, financni ohodnoceni, benefity, sluzebni cesty do zahranici, podileni se na
dalsich projektech

Nejlepsi je, kdyz to manazer umi obhdjit, proc¢ nas na néjaké skoleni posila a sam nam
dokaze rict, k cemu nam to vlastné bude. Obcas je fajn, kdyz tam manazer jde taky a ukaze,
Ze se sam md jeSté co ucit.

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4 Zhodnoceni vyzkumnych otazek

1. Jakym zplsobem ovliviiuje vzd€lavani manaZert jejich tymy?
Vyzkum prokazal vliv vzdélavani manazert na ¢leny jejich tymu v téchto oblastech:
e Motivace a inspirace, pozitivni ptiklad

Zaméstnanci jsou si védomi toho, jaké pfinosy pro né ma pfistup jejich nadiizeného
k dalSimu vzdélavani. Manazefi, ktefi se ve své roli neustale vzdélavaji, jsou ¢asto vnimani
jako ptiklad a inspirace pro své tymy, snadnéji ziskdvaji respekt a obdiv od svych
podiizenych. Jejich angazovanost a snaha o osobni rozvoj motivuje ¢leny tymu k tomu,
aby se také aktivnéji zapojovali do vzdélavacich programii. Tento ptistup obecné Casto vede
k pozitivni atmosféfe v tymu. Zaméstnanci se citi podnécovani k osobnimu riistu a rozvoji.
Manazefi, ktefi se aktivné vzdélavaji, jsou ¢asto schopni 1épe porozumeét potiebdm svych
podiizenych a poskytnout jim podporu a prostor pro jejich osobni riist. Tato podpora mize
mit podobu napf. poskytovani informaci o internich moZnostech vzdélavani, navrhli oblasti
ke zlepSenti, flexibilni pracovni doby, umoZznéni Gi¢asti na Skoleni, mentoringu, nebo zajisténi
finan¢nich prostfedkl na ucast na externim Skoleni. Manazefti, ktefi si uvédomuji dulezitost
vzdélavani, také aktivné vyhledavaji prilezitosti pro rozvoj svych tymi, jako je naptiklad
organizace tymovych Skoleni nebo workshopl. Ty jsou cCasto pfesné zacileny na téma,

které je v tymu potieba fesit.
e Vedeni tymu

Manazefi si prostfednictvim vzdélavani rozvijeji a zdokonaluji Sirokou Skalu dovednosti

a znalosti, které jsou klicové pro efektivni fizeni tymu a zaméstnanci vnimaji, jak jsou
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manazeii schopni tyto dovednosti vyuzivat v praxi. Manazefi, ktefi se vzdelavaji, zvladaji
efektivné komunikovat s riznymi ¢leny tymu, rozhodovat se, poskytovat relevantni zpétnou
vazbu a fesit ptipadné konflikty. Ziskavaji znalosti o modernich metodach vedeni, coz
posiluje UspéSnou spolupraci a udrzuje dobré vztahy mezi ¢leny tymu. Dale umi
identifikovat problém a navrhnout takova fesSeni, ktera vedou k efektivnéjsi spolupraci
v tymu a plnéni dlouhodobych cili tymu, a tudiz i firmy. Prace a zplisob vedeni manazera

tak ovliviiuje fungovani celého tymu.
2. Jak na zaméstnance pusobi ptistup jejich nadiizeného ke vzdélavani?

Nadfizeny manazer je velmi dulezitym clankem v podpofe a motivaci zaméstnancii
ke vzdélavani a profesnimu rozvoji. Jeho postoj, podpora a iniciativa maji vyznamny vliv
na to, jak zaméstnanci vzdélavani vnimaji a zda se chtéji aktivné zapojovat do rozvojovych

aktivit.

Mnoho zaméstnancii vnima pfistup svych nadfizenych k vzdélavani jako pozitivni
amotivujici. Kladou diiraz na relevantni a kvalitni $koleni, ktera piispivaji k jejich osobnimu
rozvoji a posunu v praci. Zaméstnanci ocenuji jasnou komunikaci ze strany svych
nadfizenych ohledné vzdé€lavacich aktivit a o€ekavani spojenych s jejich Ucasti. Také kdyz
manazefi iniciuji a navrhuji takové vzdélavaci aktivity, které jsou praktické a které maji
smysl v kontextu jejich pracovnich roli a cili. Zaméstnanci vnimaji vyhodu ve sdileni
novych znalosti a dovednosti, které nadfizeni ziskaji prostfednictvim vzdélavacich aktivit,
nové perspektivy pak pfinaSeji inovace a moznost implementace novych technologii.
Nekteti zaméstnanci vSak nemaji pocit, ze by jejich nadfizeni aktivné podporovali jejich
rozvoj, a vnimaji vzdélavani spise jako povinnost nebo jako néco, co si musi zajistit sami.
U vSech respondentli, ktefi v dotaznikovém Setfeni odpovédéli, ze se internich Skoleni
a vzdélavacich aktivit poskytovanych firmou neucastni (24,60 %), bylo stejné tak na otazku,
zda se Skoleni a vzdé€lavacich akci ucastni nadfizeny manazer, zodpovézeno Ne, neucastni.
Jak 1ze vidét, nedostatecny nebo negativni pfistup manazera vede k nedostatku motivace a

zapojeni ze strany zameéstnancul.
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5.5 Vlastni doporuceni

Na zakladé provedené¢ho vyzkumu navrhuji nékolik zmén, které by mohly vést k veétsi
motivaci zaméstnanci ke vzdélavani a propojeni s manazerem, ktery se ukazal jako zasadni
propojovaci prvek mezi zaméstnanci a vzd€lavanim. V navaznosti na komentare
zaméstnanc ke vzd€lavaci nabidce, by bylo mozné motivovat zaméstnance k jejich

pravidelné tucCasti prostfednictvim zlepSeni kvality obsahu, relevantnéjSich témat

¢i flexibilnéjsi formou realizace.
1. Zapojeni externich lektori

Ze strany manazert i zaméstnanct je viditelna touha po znalostech a dovednostech externich
odbornikli. Externi 1idé pfinaseji jiné zkuSenosti z riznych oblasti, coZ znamend nové
perspektivy a jiné zdroje informaci z daného oboru. Vyuziti externich lektorti také znamena
objektivni pohled na danou problematiku nebo téma, které se v ramci Skoleni / vzdélavaciho
programu fes§i. Lektofi nemaji ptredchozi vazby na firmu nebo zaméstnance, mohou tak
situaci relevantnéji zhodnotit. Organizace ma zaroven moznost zapojit vice témat a rozsiftit
nabidku, coz by mohlo vést ke zvySeni zajmu o tyto vzdé€lavaci akce, at’ uz na strané
manazer, nebo nasledné¢ clent jejich tymu. Zajisténi externich lektori muize byt
motivujicim faktorem, protoze ptichod odbornika z prostfedi mimo organizaci je dikazem
investice firmy do rozvoje lidskych zdroji a zajmu o jejich profesni rist. Jak bylo
vyzkumem prokdzano, manazeti pisobi hlavné jako vzor a motivace pro zaméstnance.
Pokud budou timto zplisobem motivovani, pifenesou tuto energii i na ¢leny svych tymi.
V ptipadé externiho vzdélavani mohou také manazefi motivovat zameéstnance ke vzdélavani
prostfednictvim financi, at’ uz bonusy za dosazeni vzdé€lavacich cili (napf. v pfipadé
uspeésnych certifikaci), thradou Skolného, nebo piispévkem na odborné kurzy. V tomto
ptipad€¢ ale musi byt nastaveny systém odmeén transparentni a mit pro vSechny stejna

pravidla, ktera budou zaméstnanci znat.
2. Hybridni formy vzdélavani

Hlavni vyhodou hybridnich forem vzdélavani je flexibilita a ¢asova dostupnost. Hybridni
formy vzdélavani umoziuji zaméstnancim piistup ke vzdéladvacim materidlim a kurzim
kdykoliv a odkudkoliv. To znamend, Ze zaméstnanci mohou studovat a ucit se ve svém

vlastnim tempu a pfizplisobit vzdélavaci proces svému pracovnimu harmonogramu. I pro
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manazery, ktefi ¢asto uvadeli, ze jim Gcast na vzdélavacich aktivitdch znemoznuje pracovni
vytizenost, by to tak mohlo znamenat vétsi dostupnost vzdélavani a jejich aktivnéjsi
zapojeni. Mnoho hybridnich vzdé€lavacich programu také obsahuje interaktivni prvky, jako
jsou online diskuse nebo virtudlni tymové projekty, které posiluji tymovou soudrznost
a spolupraci. To by manazerim i zaméstnancim mohlo umoznit aktivni ucast
na vzdélavacim procesu a sdileni zkuSenosti a znalosti, coz zaméstnanci dle vyzkumu
ocenuji a manazer by jim byl v tomto vzorem. KdyZ zaméstnanci vidi, ze se manaZer aktivné
podili na vzdélavacich aktivitach a neustale se snazi rozvijet své dovednosti a znalosti, budou
k tomu mit vétsi motivaci i oni sami. Protoze vice nez cCtvrtina dotdzanych uvedla,
ze se jejich nadfizeny vzdélavacich aktivit neucastni anebo o tom zaméstnanec nema
ptehled, bylo by také vhodné zameéfit se na komunikaci a transparentnost v pfedavani
informaci. Manazefi by v tomto ptipad¢ méli zajistit, aby jejich G€ast na internich Skolenich
byla vice viditelna a pfipadné vystupy, akéni kroky nebo nové informace byly
komunikovany ¢leniim tymu. K tomu miize slouzit napt. pravidelné informovani tymu o
absolvovanych Skolenich, nebo sdileni zkuSenosti ztéchto Skoleni vradmci agendy

spole¢nych schiizek.
3. Katalog nabizenych Skoleni

V ramci organizace navrhuji vytvofit prehledny katalog nabizenych internich Skoleni. Mit
vzdélavaci nabidku pfehledné na jednom mist€é umozni manaZerim i zaméstnanciim
systematicky planovat vzdélavaci aktivity. ManaZefi pak mohou byt do tohoto planovani

spole¢n¢ se zamé&stnancem zapojeni, coz zvySi motivaci ze strany zamestnancu.

Katalog by m¢l obsahovat ptehledny seznam vSech Skoleni a workshopi, které firma
organizuje na pravidelné bazi. Kazdé Skoleni by mélo mit definovanou cilovou skupinu
zaméstnanct, pro které je urceno. To by pomohlo zaméstnanciim Iépe identifikovat Skoleni
relevantni pro jejich pracovni pozici, odpovidajici jejich pracovnim povinnostem
a rozvojovym potfebam. Dale by se u kazdého Skoleni mél vyskytovat popis znalosti
¢i dovednosti, které si na tréninku ucastnik osvoji, ptipadné popis kompetenci, které budou
béhem Skoleni rozvijeny. Pro kazdé skoleni by méla byt uvedena informace o lektorovi, coz
umozni zamestnanci vybrat si termin dle lektora, pokud ma tuto preferenci. Katalog by m¢l

dale obsahovat planované terminy a mozné formy realizace jednotlivych Skoleni (prezenc¢né,
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online, hybridn¢), aby zaméstnanci mohli planovat sviij ¢as a ptihlasit se v€as. Navrhuji také
zahrnout informace o tom, zda je Skoleni vypisovéano pravidelné (a jak Casto se opakuje),
nebo je jednorazové. Cely katalog by mél nabizet moznost vyhledavani a filtrovani skoleni
podle riznych kritérii, jako jsou vySe zminéna témata, formaty, cilové skupiny apod.
Tim se usnadni zaméstnanciim navigace v katalogu a nalezeni skoleni odpovidajicich jejich
potfebam. Pro distribuci katalogu doporucuji vétsi propojeni mezi HR tymem rozvoje
a vzdélavani a manazery jednotlivych tymt. Jelikoz nyni je nabidka distribuovéna pomoci
newslettert, a néktefi zaméestnanci 1 tak uvadi, ze o nabidce nemaji piehled a nedostavaji
pravidelné informace, povazuji zapojeni manazert za naprosto zasadni. V ramci spoluprace
mohou manazeti také vyuzivat poradenskych sluzeb tohoto tymu, a efektivnéji tak pokryvat

at’ uz svoje vzdelavaci potteby, nebo ve svém tymu.
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Zavér
Diplomova prace se zaméfovala na zkoumdani vlivu vzd€lavani manazerii na motivaci
podiizenych k dal$imu vzdé€lavani, jelikoz role vedoucich pracovnikli v procesu dal§iho

vzdélavani je vyznamnd. Manazefi nejsou v organizaci jen vedoucimi pracovniky,

ale zajist'uji kliCovou podporu pro kariérni postup a rozvoj svych tymd.

Cilem této prace bylo zjistit, jak jsou zamé&stnanci ovliviiovani piistupem jejich nadiizené¢ho
k dal$imu vzd€lavani a zda mé vzdélavani manazert pozitivni vliv na motivaci ke vzdélavani

a rozvoji. Pro vyzkum byly stanoveny tyto vyzkumné otazky:

1. Jakym zplsobem ovliviiuje vzd€lavani manaZert jejich tymy?

2. Jak na zaméstnance pusobi pfistup jejich nadiizeného ke vzdélavani?

Prace byla rozdé€lena na teoretickou a praktickou cast. V teoretické ¢asti byly za vyuziti
dostupné literatury popsany tii hlavni kapitoly, a to role manazera, vzdélavani manazert
amotivace. Prvni kapitola se zabyva ivodem do managementu, roli manazera, riznymi styly
fizeni, pozadavky na roli manazera a manazerskymi kompetencemi. Druha kapitola popisuje
vzdélavani manazerii a systematicky pristup ke vzd€lavani zahrnujici identifikaci
vzdélavacich potteb, planovani, realizaci a vyhodnoceni. Vénuje se také moznym bariéram
ve vzdélavani. Tteti a posledni kapitola se zabyva motivaci, jsou definovany pojmy motivace
a stimulace, kontext motivace a hierarchie potieb, a jsou zde uvedeny strategie,
jak motivovat dospélé ke vzdélavani. V ramci vyzkumu byla nejprve analyzovéana
vzdélavaci nabidka poskytovand v dané organizaci. Tato analyza poskytla pohled na
dostupné vzdé€lavaci moznosti a témata pro manaZery i zaméstnance. Nasledné byly
provedeny strukturované rozhovory se Sesti vybranymi manazery, ¢imz byl zjistén jejich
postoj a nazor na vzdélavani zaméstnanci. Tyto rozhovory umoznily ziskat hlubsi vhled do
role manazerti ve vzdélavani a jejich pfistupu k této problematice. Nakonec bylo mezi
podiizenymi téchto manazerii provedeno dotaznikové Setfeni zaméfené na zjisténi vlivu

jejich nadfizeného na jejich piistup a motivaci k dal§imu vzdélavani.

Pro ¢leny tymu znamend manaZer hlavné motivaci a inspiraci, a pokud ke vzdélavani
pristupuje pozitivné a sdm se vzdelava, je vzorem pro své podiizené. Angazovanost

manazera a snaha o osobni rozvoj motivuje ¢leny tymu k tomu, aby se také aktivnéji
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zapojovali do vzdelavacich programi. Jako podporu ze strany manaZzera vnimaji
zaméstnanci napf. poskytovani informaci o internich moznostech vzd€lavani, organizaci
tymovych Skoleni, diskuse o rozvoji, flexibilni pracovni dobu, umoznéni ucasti na skoleni,
mentoring, nebo zajisténi financnich prostfedkii na ucast na externim Skoleni. Dalsi
vyznamnou oblasti vlivu je zpiisob vedeni tymu, kdy zaméstnanci vnimaji efektivni
komunikaci s riznymi ¢leny tymu, schopnost rozhodovat se, poskytovat relevantni zpétnou
vazbu a fesit ptipadné konflikty. Pfistup svych nadiizenych ke vzdélavani zhodnotila vétSina
zaméstnancl jako pozitivni a motivujici. Ocenuji relevantni a kvalitni Skoleni, ktera
pfispivaji k jejich osobnimu rozvoji a posunu v praci. Zajimavym vysledkem je, Ze u vSech
respondentt, ktefi v dotaznikovém Setieni odpoveédeli, Ze se internich skoleni a vzdélavacich
aktivit poskytovanych firmou neucastni (celkem 24,60 %), se nadiizeny manaZer taktéz

nezucastituje. To mj. demonstruje silny vliv pfistupu manazera.

Na zakladé provedeného vyzkumu bylo zodpovézeno na vyzkumné otdzky, ¢imz byl
naplnén cil prace. Déle byla navrzena doporuceni pro konkrétni organizaci, jejichz realizace
by mohla pfispét k vyssi motivaci ke vzdélavani jak na strané¢ manaZzert, tak zaméstnanci.
Jedna se o vétsi zapojeni externich lektorti a odbornikii na dand témata, spuSténi hybridnich
forem vzdé€lavani, a vytvoreni prehledného katalogu internich skoleni s navrhem feseni jeho

distribuce.
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Priloha 1 — vzor informovaného souhlasu

Informovany souhlas s poskytnutim vyzkumného rozhovoru

Byl/a jsem informovan/a o zaméru rozhovoru, kterym je sbér dat pro potteby vyzkumu
v ramci diplomové prace Klary Timové s ndzvem Vliv vzdélavani manazerti na motivaci
podiizenych k dalSimu vzdélavani. Poskytuji svoleni k tomu, aby autorka pouzila
mé odpovédi pro ucel své diplomové prace. Souhlasim s piepisem odpoveédi do pisemné
podoby. Rozhovor poskytuji zcela anonymné, nikde nebude uvedeno mé jméno ¢i jiné
osobni udaje, diky kterym by mohlo dojit k identifikaci mé osoby nebo organizace. Jsem
obeznamen/a s tim, jak bude rozhovor probihat. Vim, Ze kdykoliv béhem rozhovoru mohu
odmitnout odpovidat na otazky, na které odpovidat nechci, pfipadné mohu v prabéhu

rozhovoru tGpln€ odmitnout své zapojeni. Mé icast na rozhovoru je zcela dobrovolna.

Datum:

Podpis respondenta:

Podpis vyzkumnika:
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Priloha 2 — Nahled dotazniku

I rd

Motivace k dalsimu vzdélavani

Dobry den, mili kolegové,

dekuji za vase zapojeni a vyplnéni dotazniku. Dotaznik je soucasti vyzkumu v ramci meé
diplomové prace na téma Vliv vzdélavani manaZer( na motivaci podfizenych k dal$imu
vzdélavani. Vase odpovédi hudou zpracovany anonymné, proto v otazkach nize
nenaleznete zadné identifikacni prvky. S daty ziskanymi z tohoto dotazniku nebude
nakladano jinak, nez pro ucel vyzkumu v ramci diplomoveé prace.

Dékuji za vas Cas.
Klara Timova

klaratumova28@gmail.com Prepnout Ucet

£8 Nenisdileno

* Oznacuje povinnou otazku
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Ucastnite se internich skoleni a dalSich vzdélavacich aktivit poskytovanych
firmou?

O Ano, Ucastnim

O Ne, netcastnim

O Jiné:

Uéastni se vas Team Leader internich $koleni a dalsich vzdélavacich aktivit
poskytovanych firmou?

O Ano, Ucastni
O Ne, neucastni

(O Nevim, nemam piehled

Dostavate pravidelné informace o moznostech rozvoje a nabidce interniho
vzdélavani?

O Ano
(O Ne
O Jiné:

Jaky je vas nazor na nabidku $koleni ve vasi firmé? *

Vase odpovéd
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Jak ¢asto se ucastnite internich skoleni nebo dalsich vzdélavacich aktivit ve *

Vibec
Narazové, nijak pravidelné

Alespon 1x za tfi mésice

Alespon 1x za mésic

2x za mésic a vice

O
O
O
(O Alespori 1x za dva mésice
O
O
O

Jiné:

Co vas motivuje k uc¢asti na vzdéldvacich akcich? *

Vase odpoveéd

Ma pfistup vaseho Team Leadera ke vzdélavani vliv na vasi motivaci ke *
vzdélavani a rozvoji?

Viibec ne O O O O O Rozhodné ano

Jakym zplsobem vas v oblasti vzdélavani vas Team Leader ovliviuje? *

Vase odpoved
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Diskutuje s vami Team Leader vase vzdélavaci potreby? *

Jakeé jsou vase zkusenosti se vzdélavanim, které inicioval vas Team Leader? *

Vase odpovéd

Jaké jsou podle vas hlavni pfinosy vzdélavani manazer( pro vas jako
zameéstnance?

Vase odpovéd

Jakymi zplsoby by podle vas mohli manazeri jesté vice motivovat své podrizené
ke vzdélavani a profesnimu rozvoji?

Vase odpovéd
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