Univerzita Karlova
Pedagogicka fakulta

Katedra andragogiky a managementu vzdélavani

RIGOROZNI PRACE

rrrrrr

CIUR, a. s.

System approach to line managers education at company CIUR, a. s.

Jan Soukup

Studijni program: Andragogika a management vzdélavani

Studijni obor: Andragogika a management vzdélavani

2021



Prohlaseni

Odevzdanim této rigordzni prace na téma Systémovy pfistup ke vzdélavani liniovych
manazerd v korporaci CIUR, a. s., potvrzuji, Ze jsem ji vypracoval samostatné za pouziti
uvedenych prament a literatury. Déle potvrzuji, Ze tato prace nebyla vyuzita k ziskani

jiného nebo stejného titulu.

Praha 31.5.2021 Jan Soukup



ABSTRAKT

Predkladanad rigordzni prace na téma Systémovy piistup ke vzdelavani liniovych
manazeri v korporaci CIUR, a. s., je zaméfena na vytvofeni a zavedeni vzdélavaciho
modelu pfimo pro konkrétni korporaci a navrzeni opatfeni pro zkvalitnéni systému
vzdélavani. Jednd se o oblast, u které lze predpokladat brzkou implementaci do praxe.
Teoretickd ¢ast rigorézni prace se zabyva vzdélavanim liniovych manazerd, které je
povazovano za nutny krok pro zvySeni konkurenceschopnosti a snizovani nakladi
(reklamace, zmetkové vyrobky). Popisuje jednotlivé oblasti systematického vzdélavani
v korporaci, podporuje implementace IT technologii do vyuky, jejichz vyznam je
v soucasné dobé nedocenitelny. Dale v oblasti vzdélavani liniovych manazerti fesi
vzdélavaci potieby, navrZzeni optimalnich vzdéldvacich metod a forem, rozvoj
kompetenci nebo vyuziti talentového managementu pro vzdélavani. V praktické casti je
predstaveni korporace CIUR, a. s. a komparativni korporace B, na kterych je proveden
kvantitativni vyzkum, dale s vyuzitim vyzkumnych metod benchmarkingu, SWOT
analyzy, dotaznikového Setfeni a s vyuZitim rozhovord je zjiStovana mira vyznamu
vzdélavacich faktorti na liniové manazery korporace. Praktickd ¢ast fesi problematiku
implementace vzdé¢lavaciho modelu do korporace, fesi ptfinosy i dopady. V zavéru
rigordzni prace je nastinéna budoucnost dalSiho vzdélavani liniovych manazert
v korporacich, a zejména implementace konceptu prumysl 4.0, kterému by méli
korporace vénovat pozornost a zacCit s pfipravami na realizaci, zejména vzdélavanim

liniovych manazera.
KLICOVA SLOVA
»  Dalsi profesni vzdélavani
»  Kompetence
» Motivace
»  Podnikové vzdélavani a trénink
»  Vzdélavaci metody

» Vzdélavani a rozvoj pracovniki



ABSTRACT

The presented rigorous work on the topic of a systemic approach to the education of
line managers in the corporation CIUR, a. s., Is focused on the creation and
implementation of an educational model directly for a specific corporation and the design
of measures to improve the education system. This is an area where early implementation
in practice can be expected. The theoretical part of the rigorous thesis deals with the
education of line managers, which is considered a necessary step to increase
competitiveness and reduce costs (complaints, scrap products). It describes individual
areas of systematic education in the corporation, supports the implementation of IT
technologies in teaching, the importance of which is currently invaluable. Furthermore,
in the field of education of line managers, it solves educational needs, design of optimal
educational methods and forms, development of competencies or use of talent
management for education. The practical part introduces the corporation CIUR, a.s. and
comparative corporation B, which is conducted quantitative research, using research
methods of benchmarking, SWOT analysis, questionnaire survey and interviews to
determine the importance of educational factors for the line managers of the corporation.
The practical part addresses the issue of implementing the educational model in the
corporation, addresses the benefits and impacts. At the end of the rigorous thesis, the
future of further education of line managers in corporations is outlined, and especially the
implementation of the industry 4.0 concept, to which corporations should pay attention

and begin preparations for implementation, especially education of line managers.
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I. TEORETICKA CAST

UVOD DO PROBLEMATIKY

I kdyz se jedna o velice podstatnou soucdst managementu, ktery ma pro kazdou
korporaci klicovou tulohu, vSechny korporace systematické vzdélavani pro své liniové
manazery nenabizeji. OvSem fada stfednich a velkych korporaci se jiz rozhodla poskytovat

pro liniové manazery systematické vzdélavani.

I pfes ekonomické dopady korona krize nelze souhlasit s tim, ze by korporace
neprovadély vzdelavani a rozvoj liniového managementu. Nelze totiZ opomenout dalezitou
funkci vzdé€lavani, a sice pfipravu na zmény prostredi, ve kterém se korporace v urcité fazi
vyvoje nachézeji a které se rychle méni. Dilezitym faktorem se stava kompetence (odborna
zdatnost), na kterou se vzdélavani liniovych manazerii musi v budoucnu vice zamétovat,
ato nejen na jeji ziskavani, ale také rozSifovani a v neposledni tad€é také na jeji
aplikovatelnost do praxe. Korporace se budou muset naucit identifikovat kompetence
liniovych manazerd, ale také do svych néarokl a pozadavkid implementovat jako nedilnou
soucast systematického vzdélavani talentovy management. Je nutné si uvédomit role, které
v korporaci hraje liniovy manazer, ktery pro vykon své prace potiebuje permanentni

vzdélavani a rozvoj.

Rigordzni prace se zabyva navrZzenim a implementovanim vzdélavaciho systému pro
liniové manaZery do zkoumané korporace CIUR, a. s. Jeji téma nebylo vybrano ndhodné,
nybrz bylo vyvolano pottebou zmén v korporaci, ve které autor pracuje. Vystupy je mozné
aplikovat i v jinych korporacich v poctu do 500 zaméstnanct, a to Cini z rigordzni prace
verifikovatelny materidl pro praxi. Pro ucel vyzkumu byly vybrany dvé korporace, a to
CIUR, a.s. a B (takto je v textu oznaena korporace, ktera odmitla dat souhlas s realizaci
vyzkumu v rdmci anonymizace vyzkumu). Pro Gc€el vyzkumu bylo vybrano 50 liniovych

manazerl z korporaci CIUR, a. s. a B.
Rigordzni prace je zabyva dvéma hlavnimi cili, které byly stanoveny takto:
1) analyzovat vzdélavaci systém v korporaci CIUR, a. s.,

2) Navrhnout systémové nastroje vedouci k efektivité dal§iho profesniho vzdélavanti,



Pro ucely praktické Casti, byly stanoveny nésledujici hypotézy, které budou v kapitole
Shrnuti potvrzeny nebo vyvraceny na zakladé odpovédi stanoveného vyzkumného vzorku
liniovych manazert:

H1: Pokud budou liniovym manaZerum v korporacich zajistény prislusné podminky
souvisejici s mozZnosti rozsifeni irovné stavajicich kompetenci, budou pocit'ovat vétsi
poti‘ebu dalSiho vzdélavani.

H2: Vzdélavaci politiky korporaci se vénuji identifikaci talenti a Fizeni jejich kariéry
pouze za predpokladu, Ze jejich vybér probiha dle pfedem stanovenych Kritérii.

H3: Pokud jsou liniovy manaZeri podporovani a dostate¢né finanéné ohodnoceni, zvysi

se jejich zajem dale se v ramci korporace vzdélavat.



1  Vzdélavani liniovych manaZeri pro zvy$ovani irovné kompetenci

S liniovym manaZerem se v korporaci setkavame na zakladnim stupni manazerského
fizeni. Jedna se o velice diilezity spojovaci ¢lanek mezi podfizenymi zaméstnanci a stfednim
managementem. I pies jejich vyznam pro korporaci a fizeni vyroby, je jejich tloha Casto
opomijena a nedostatecn¢ ohodnocena. Liniovi manazeti jsou pfimo Ucastni na vyrobnim ¢i
jiném procesu a od jejich schopnosti se odviji ocekavany pfimy vliv na kvalitu produktu ¢i
zavadéni novych vyrobnich nebo jinych procesti. Dle Bednare (2013, s. 13) se jedna
o: ,, Pracovniky, kteri jsou zodpovédni za vedeni skupin a tymi, jez byly delegovany vyssim
managementem nebo odbornymi utvary, a nyni maji povinnost tyto podrizené ridit nejen
jako jednotlivce, ale i jako skupiny.“ Bednafovu definici rozsifuje Armstrong (2008, s. 45),
ktery povazuje liniové manazery za soucast systému: ,, Liniovi manazeri vytvareji dulezité
spojeni mezi vrcholovymi manazery, kteri se zabyvaji Sirokymi strategickymi zaleZitostmi
a celkovym smérovdanim organizace a pracovniky, kteri vykonavaji detailni praci. Liniovi
manazeri jsou chapani jako prostiednici a tato role miize z jejich Zivotii udélat obtiznou
zdlezitost, jelikoz museji vysvétlovat a uplatiiovat systémové strategie, plany a politiku
a zajistovat, aby byly realizovany jejich tymy, na nichz jsou pri dosahovani vysledkii zavisli.
Role liniovych manazeru nasleduji cinnosti: 7izeni lidi, Fizeni provoznich ndkladu,
zajistovani odbornosti a odborné pomoci, kontrola kvality, jednani se zdkazniky a méreni

«

vykonu.

Rovnéz se Armstrong (2008, s. 97) vénuje problematice roli a odpovédnosti
u liniovych manazerii. Uvadi nésledujici definici: ,, Liniovi manazeri odpovidaji za praci
skupiny vyssi urovni hierarchie rizeni a jsou umisteni na nizsich urovnich hierarchie rizeni,
obvykle pak na nejnizsi urovni. Mivaji pracovniky, kteri jsou jim podrizeni, sami nemaji
Zdadnou odpovédnost za Fizeni nebo dozor a jsou odpovédni spise za kazdodenni provadeni
Jjejich prdace nez za strategické zalezitosti. Roli takovych manazerii obvykle tvori kombinace
nasledujicich cinnosti: 7izeni lidi, Fizeni provoznich ndkladu, poskytovani odbornych
znalosti, organizovani, napriklad planovani pridelovani prace a rozpis smen, sledovani
pracovnich procesi, proverovani kvality, jednani se zakazniky nebo klienty, méreni
a posuzovani vykonu.“ Uvedené definice potvrzuji, Ze liniovy management v korporaci

plni svou ulohu, pro kterou je potiebné vzdélavani, ostatné jako pro vrcholovy management.



Vrcholovy management

|

Stfedni management

|

Liniovy management

Obrazek 1 Postaveni liniovych manaZert v manaZerském rizeni v korporaci. (Vlastni zpracovani, 2020)

Liniovy management (viz obrdzek 1) se v korporaci podili na plnéni kratkodobych cild,
zejména v oblasti vyroby. Je podfizen stfednimu managementu (je-li zfizen), a tak plni
veskeré jeho ukoly, zadani a pokyny. Liniovy manazer musi pii své ¢innosti zvladat klicové
kompetence, a ty museji byt rozvijeny. V opatném ptipadé by zacalo pomémné rychle
dochazet ke starnuti intelektualniho kapitalu, ktery je predstavovéan liniovymi manazery.
Krom¢ zdlezitosti z oblasti vyrobni, musi liniovy manaZer také spolupracovat se svymi
podiizenymi, a z tohoto diivodu vykonava i dalsi ¢innosti, jako napt. vedeni, motivace a

organizovani prace podiizenych jsou dal§imi ¢innostmi liniovych manazert:
» hodnoceni odvedené prace a dosazenych vysledki (formulace odmén, mzdy)
» schopnost komunikace mezi podfizenymi i nadiizenymi,

» podil na rozvoji vlastnim i podiizenych (poskytuje podklady pro dals$i vzdélavani

podtizenych a spolu provadi jejich hodnoceni),

1.1  Vize a strategie korporace a jejich vliv na vzdélavani

Vzdélavani liniovych manazerii musi byt v korporaci ovlivnéno vizi a vzdélavacimi
strategiemi, které jsou pro existenci korporace samotné nezbytné a vzajemné. PiestoZe se

jedna o nutné komponenty pro sestaveni vzdélavani v korporaci, existuji nékteré stiedni
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korporace, které jesté¢ nemaji vzdelavaci plany vypracovany, a dosud nedocenily nutnost
vzdélavani jako zakladniho prvku pro udrzeni konkurenceschopnosti s jinymi korporacemi
ve shodném oboru podnikdni. Vize a strategie jsou zakladnimi stavebnimi prvky pii
piipravé systematického vzd€lavani v konkrétni korporaci. Urcuji nejen zameétfeni do
budoucna, ale hlavné¢ urcuji moznosti, jakymi muze korporace dosdhnout splnéni
stanovenych strategickych cili, které byly korporaci stanoveny. V oblasti vzdélavani
liniovych manazerii urCuji tedy vize a strategie oblasti, ve kterych by méli byt liniovi
manazeti vzdélavani. Vize je také zasadni pro nabor zaméstnanct s ohledem na budouci cile

korporace.

Vizi je mozné si pfedstavit jako plan o budoucim nebo optimalnim stavu, ktery je pro
konkrétni korporaci zadouci, a ktery chce korporace dosahnout. Definice vize uvadi Smida
(2003, s. 43): ,, Vize musi spliiovat: obraznost (chovani firmy v budoucnu), adresnost (pro
vSechny zaméstnance ve firmé), uskutecnitelnost (stanovené cile jsou zpravidla slozité
i redlné), jednoznacnost (nesmi obsahovat nejasnosti), srozumitelnost (pochopitelna pro
vSechny zaméstnance).* Dalsi definici pfinasi Charvat (2006, s. 36): ,, Vize predstavuje
urcité budouci chovani firmy, kdezto u poslani/mise odrdzi stavajici skutecnosti a realitu,

a vychazi tedy z konkrétnich podminek, ve kterych se firma v soucasnosti nachazi. *

Bez stanovené vize neni mozné urcit ani optimalni strategie v korporaci, protoze bez
uréeni smefovani a cilll, neni mozné vytvofit optimalni strategii uréenou pro jejich dosazeni.
Korporace maji zpravidla vypracované kratkodobé (do 1 roku), stiednédobé (do 5 let)
a dlouhodobé (nad 5 let) ekonomické, rozvojové a vyrobni plany. Jednd se o sméfovani,
které 1ze podpofit kvalitnim a systematickym vzdélavanim a optimalni vzdélavaci strategii.
Pro silné zakotvenou vizi v korporaci jsou typické funkéni pracovni tymy a nadprimérné
pracovni vysledky tymu.

Za tvorbu a implementaci vize je v korporaci odpovédny TOP management, a liniovy
manazer je odpovédny za jeji realizaci v provozu. Je-li vize korporace realna, pak by ji méli
vSichni zaméstnanci od TOP managementu az po provozni zameéstnance vzit za své

a napliiovat ji. Je proto zadouct, aby ji vSichni v rdmci korporace také sdileli.
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Tvorba a optimalizace vize je tymova prace vSech zaméstnancli i manazerii v korporaci.
Je nutné, aby vSichni zaméstnanci byly s vizi obeznameni a povazovali ji jako cil korporace,
ktery musi vSichni spolecné splnit. Pro jeji tvorbu je nutné shroméazdéni informaci,

zejména o:

a) technologickém vybaveni v korporaci spolu s nutnosti udrzovat zadouci

kompetence v souladu s technologickym rozvojem,
b) legislativnim rdmci v oblasti vzdélavani, PO a BOZP,
¢) moznostech rozvoje kompetenci liniovych manazert ve vzdélavacich institucich,

d) o konkurentech, trzich a moznostech rozvoje korporace a jejiho intelektudlniho

kapitalu,

Z vize vychazime pfi vybéru vhodné strategie, zejména vzdélavaci strategie, kterd je
rovnéz dualezitd pro vzdelavani liniovych manaZerii v korporaci, protoze jeji prakticka
funkce je strategickd a spoc¢iva v implementaci systematického vzdélavani jako konkurenéni
vyhod¢. Korporace disponuje celou fadou strategii. Pro vzdélavani liniovych manazert je
nutnd funkéni vzdélavaci strategie, ktera je tvofena z péti Casti, které se vzajemné ovliviuji
ajsou dulezit¢ pro implementaci systematického vzdélavani do korporace, jednd se o
nasledujici:

1) mise — zakladni poslani korporace (souvisi s vizi korporace),

2) realizované korporaéni vize pro oblast vzdélavani liniového managementu,
3) strategické cile korporace,

4) realizace strategickych cilti korporace,

5) vyhodnoceni dosazenych vysledkd vzdélavani (vystupit) liniovych manazera,

Strategie je prostfedkem pro plnéni korpora¢nich cili. Strategii korporace popisuji
Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 47) nasledovné: ,, Strategie korporace predstavuje nastroj
k zajisténi jeho dlouhodobého rozvoje, tvori zaklad jednotlivych strategii a je rovnez
zdkladem pro Fizeni kaZdodennich operaci smérujicich k dosazeni nejvyssich cili
korporace. *“ Strategie ptedstavuje nastroj pro fizeni korporace, ktery ma svou zasadni ulohu
pfi plnéni kazdodennich ¢innosti a procest. Bez jeji existence si 1ze jen téZko predstavit,
jakym zplsobem bude korporace plnit cile, které si sama stanovila na budouci smefovani

a jejich plnéni.
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Pro konkuren¢né schopnou strategii je nutné, aby spliiovala dle Evance (2013, s. 45)

nasledujici pozadavky a odpovidala zaroven na otazky:
e , Codelame?
e, Kdo jsou nasi zakaznici? “
e,V em jsmev tom, co délame, lepsi nez konkurence?
Nelze strategicky ridit firmy:

o které nemaji stabilniho, zodpovédného a kompetentniho viastnika, tj. takového, jenz je

ochoten do vykonu svych viastnickych prav a povinnosti vloZit dostatecnou energii.
o které nemaji strategicky systém rizeni, a neni v nich nikdo, komu takovy systém chybi.

e jejichz manazeri rikaji, Ze ,,je zbytecné planovat, protoze ve skutecnosti to bude stejné
jinak*.

Teorii strategie se vénuji ve své knize také Buchta a Sedlackova (2006, s. 1) a definuji ji
takto: ,, Strategické Fizeni je procesem, ve kterém vrcholovi manazeri formuluji a zavadeji
strategie smérujici k dosazeni stanovenych cilu, k souladu mezi vnitinimi zdroji korporace
a vnejsim prostiedim a k zajisteni celkové prosperity a uspésnosti korporace. . V této
definici je nespornd uloha TOP managementu, pficemz v nékterych korporacich pravé tento
Clanek managementu problematiku v oblasti strategii a strategického fizeni nefesi.
V disledku toho pak korporaci nemiize napiiklad expandovat nebo obhajit stavajici trhy

pred konkurenci.

Posledni definici uvadi Bartoiikova (2010, s. 12), kterda uvadi divody pro tvorbu
a implementaci strategie v korporaci: ,, Cilem tvorby a implementace strategie je snizit
riziko mozné chyby a privést korporaci do situace, ve které miuzZe predvidat zmény,
odpovidat na né, pripadné vyvolavat, ¢i je vyuzivat ve svij prospéch.” Korporace
v konkurenénim prostfedi jsou nuceny vynakladat nemalé finan¢ni prostiedky, aby na trhu

nezaostavaly a byly schopny v daném oboru drzet krok s ostatnimi korporacemi.

Ptesto se lIze v dneSni dobé¢ setkat s korporacemi, zejména sttednimi, které piipravé na
budoucnost nevénuji patficnou péci, a jejich TOP management bude v budoucnu vystaven
negativnim dopadim. Muze se jednat napf. o ztratu postaveni na trhu, ztratu kompetenci
liniovych manaZerti nebo finan¢ni ztrdtu z diivodu zmetkovosti a reklamacnich fizeni

v korporaci.
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Kvalitni vzdélavaci strategie implementovand do praxe je prospésna pro korporaci

z nasledujicich davodu:

a) sméruje korporaci do budoucna (expandovani na nové trhy) — seznamuje s novymi

podminkami, ptilezitostmi a hrozbami, které jsou na novych trzich,

b) ptizpisobuje prostfedi korporace, a to zejména vnéjSimu (pfilezitosti, hrozby,

technologicky pokrok),
¢) jeji implementace vede k mobilizaci lidskych zdroji v korporaci,

Soucasti kvalitni vzdélavaci strategie je také vybér optimélnich vzdé€lavacich metod,
stanoveni zptisobti hodnoceni, ptedbézny rozpocet, ktery je korporace ochotna investovat
a v neposledni fadé urceni formy a vybéru poskytovatele vzdélavani pro liniové manazery

v korporaci.

Implementovanou vzdélavaci strategii v korporaci je nutné promitnout do vzdélavani
liniovych manazeri, a musi obsahovat také motivaci k hodnoceni rozvoje klicovych
kompetenci. Pfi implementaci vzdélavaci strategie mohou dle Charvata, (2006, s. 17) nastat

tf1 mozné komplikace:

1) Nezdjem a demotivace vSech zucastnénych zaméstnanci, vcietné celého
managementu korporace, ostatné jako v nami zkoumané korporaci v praktické casti.
Nejprve je nutné zmény implementace vysveétlit a argumentovat a dale je nutné
poskytnout cas na implementaci zmény, protoze kazda zmena je v praxi chdpdna jako
zasah do zabéhnutych procesi a s nejvétsi pravdépodobnosti bude problematicka.
V tomto problému by meél TOP management korporace zareagovat a prosadit do
vzdeélavaciho procesu u viech zaméstnancu motivaci a podporu. Ne vSechny korporace
Jjsou k temto krokum ochotny, a tak rada liniovych manazeru se ddle nema potrebu

vzdelavat, pokud to neni bezprostredné nutné pro jejich setrvdani na pracovni pozici.

2) Nedostatecna kompetence lektorit (neodpovidajici praxe, nedostatecné vzdelani).
Lektor pripravuje a realizuje vzdeélavani, které neni v souladu se strategii, a tudiz je
korporaci jalové. V dnesni dobé, pokud bude vybrana vzdélavaci agentura
s referencemi, nemélo by jiz k tomuto negativnimu jevu dochazet. I kdyz si nekteri
TOP manazeri mysli, ze v dnesni dobé, kdy jsou lektori zpravidla certifikovani pro

vkon své cinnosti, Ze by mohlo dochdzet k jejich nedostatecné kompetenci. Opak je

14



pravdou. Rada lektorii se jiz dale nevzdélava, a timto krokem dochdzi k zastardvani
jejich kompetenci. Pri vybéru lektora je nutné se zameérit také na jeho vlastni

vzdelavani, souvisejici s jeho odbornym zamérenim.

3) Nedostatecné kompetence liniovych manaZeru — liniovy manazer neni schopen se
podilet na implementaci strategie do praxe a obhdjit ji pred podrizenymi. K tomuto
nezadoucimu jevu dochdzi v korporacich, které zaostavaji ve vzdeélavani nebo pouze
vyuzivaji kusové akce, které pro liniové manazery a jejich vykondvanou pracovni
¢innost nemaji témer zadny prinos. Probléem miize nastat ve chvili, kdy liniovi
manazeri nejsou schopni nabyté védomosti aplikovat do praxe, a proces vzdélavani se
stava neefektivnim. Pro korporaci se jednd o ohrommy probléem a ohrozeni jeji
existence, protoze na jejich vyrobu véetné mnozstvi a kvality dohlizi liniovy manazer,
ktery je schopen vcas urcit, zdali je mozné vyrobek vyslat k zakaznikiim, nebo nikoli
a vyrobek vratit zpét do vyrobniho procesu. V opacném pripadé by mohlo dojit

k reklamaci nebo i ztraté zakaznika, coz je nezadouci pro kazdou korporaci.

1.2 Kompetence liniového managementu

Vzdélavani liniového managementu je chdpano jako uceleny transformacni proces se
stanovenymi vstupy a vystupy. Korporace v soucasné dobé pii vzdelavani liniovych

manazert ocekavaji zejména ekonomicky piinos a ndvratnost ndkladi na vzdélavani.

Pro korporaci je v oblasti kompetenci liniovych manazerd nutné identifikovat
kompetence, které budou povazovany za zadouci pro vykon pracovni ¢innosti v korporaci,
a piimo pro tyto kompetence bude sestaveno vramci jejich rozvoje odpovidajici

systematické vzdélavani.

Vzdélavani liniovych manaZerii, které je zaméfeno na systémové pojeti a rozvoj
kompetenci, je realizovdno pomoci transforma¢niho procesu. Transformacnim procesem
rozumime veSkeré vzdélavaci aktivity pro liniové manaZery za pouZiti optimalnich
vzdélavacich metod a forem, zaméfené na vystupy souvisejici s tvorbou Narodni soustavy

kvalifikaci, ve které je kazda kvalifikace popsana ve dvou standardech:

1) Kovalifika¢ni standard — kvalifikacni pozadavky pro vykon urcité pracovni ¢innosti
(vzdélavani, praxe), pficemz lze uplatnit také zdkon ¢. 179/2006 Sb. ve znéni

S 24

pozdéjsich novel, ktery se zabyva uznavanim vysledkll v dal§im vzdélavani (Gplné

15



kvalifikace pro vykon vSech ¢innosti nebo dil¢i kvalifikace pro vykon urcitych
¢innosti). V oblasti liniového managementu nejsou kvalifikacni standardy stanoveny,
nicmén¢ korporace si stanovuji kvalifikaéni predpoklady a znalost vyrobni

problematiky korporace.

2) Hodnotici standard — metodické postupy, hodnotici kritéria, ktera jsou stanovena pro

ovéteni ziskané odborné zpisobilosti pro vykon ur€ité pracovni ¢innosti,

Pro vytvareni vzdé€lavaciho programu v korporaci, v tomto ptipad¢ v oblasti vzdélavani
liniového managementu, je nutné¢ chapat kompetence jako opravnéni pro vykon pracovni
¢innosti a vzdélavani musi byt zaméfeno na ziskdni standardu — metodické dovednosti
a védomosti v takovém rozsahu, aby se liniovy manazer, ktery projde vzdélavacim
procesem, dostal na pozadovanou uroven kompetentniho liniového manazera. K tomu mize
slouzit vzdélavaci program, ktery obsahuje rizné vzdélavaci aktivity — kurzy se zamétenim

na profesni vyhled do budoucna (Skoleni, seminéie).

V souvislosti s liniovymi manazery se setkdvame s problematikou kompetenci. I pfesto,
ze problematika kompetenci je feSena Ceskymi i zahranicnimi autory, nejednéd se v praxi
o bézn€ implementovanou problematiku. Je typicka spiSe pro velké korporace a cCast
korporaci stfednich, a to zejména téch, které jsou vlastnény zahrani¢nimi majiteli.
Vzdélavani, které se podili na identifikaci a rozvoji kompetenci, se jiz bézné¢ vyskytuje
v jejich strategiich a vyhledech a musi je absolvovat kazdy liniovy manaZer. Korporace
museji nejen ur¢ovat zadouci kompetence, ale také v ramci systematického vzdelavani klast
daraz na jejich ziskavani a rozSifovani zadoucim smérem.

Definic pojmu kompetence existuje mnoho, za nejpiesnéjsi lze povazovat tu od Prichy
a VeteSky (2014, s. 160): , Kompetence jako soubor zmnalosti, dovednosti a postojii.*
Kompetence liniovych manazerti definuji Tureckiovd a VeteSka (2008, s.25) jako:
., Specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a postupu, ale také chovani
a postoje, které jednotlivec vyuziva k uspésnému reseni nejruznéjsich ukolii a Zivotnich
situaci a jez mu soucasné umoznuji osobni rozvoj, profesni riist a naplnéni jeho Zivotnich
aspiract. “ Dalsi definici pojmu kompetence uvadi ve své knize Bartoitkova (2010, s. 40):
,, Kompetence se tyka osoby a jednd se o schopnost. “ Definice ukazuji, ze kompetence jsou
individualni dispozice jedince a Ze se zurCité Casti jednd o slozku osobnosti, kterd je
vrozend. Bez dalSiho systematického rozvoje bude dochazet ke ztraté¢ téchto dispozic.

U liniového managementu v tomto ptipadé hovofime o nedostate¢né rozvinuté kompetenci.
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Kompetence liniového manaZera jsou velice dilezit¢ pro vykon prace a zahrnuji
nékolik oblasti, které by mély byt obsazeny v systematickém vzdélavani v korporaci.

Bartonikova (2010, s. 94) uvadi typické znaky, kterymi kazda kompetence musi disponovat:
a) Kontextualizovanost — je vsazena do urcitého prostiedi nebo situace,

b) Multidimenziondlnost — sklada se z riiznych zdrojii (znalosti, dovednosti, predstavy,
postoje),

¢) Definovana standardem — predpoklada uroven zviadnuti kompetenci, je urcena

predem a predem je definovan soubor vykonovych kritérii,

d) Ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskavana a rozvijena v procesech

vzdélavani a uceni,

O tom, jaké kompetence budou urCeny pro konkrétni pozici liniovych manazerd, si
rozhoduje kazd4d korporace individudlné na zaklad¢ stanoveni nutnych profesnich
kompetenci a kli¢ovych kompetenci, které jsou doplitkem kompetenci profesnich a nejsou
nutné pro vykon pracovni ¢innosti. Cely tento proces je ovlivnén korporacnimi strategiemi
avizemi a v neposledni fad¢ také korporacni kulturou. Klicové kompetence pro liniové
manazery zahrnuji dovednosti, schopnosti feSit problémy a také védomosti, zejména
odborné. Bohuzel ne vSechny stfedni korporace specifikuji rozvoj kli¢ovych kompetenci
dostate¢nym zptsobem. Nasledkem toho dochazi ke vzdélavani a rozvoji v oblastech, které
jsou pro liniové manaZery absolutné nevhodné a neuplatnitelné, dochazi ke vzdélavani

nesystematickému, které nema pro korporaci Zadouci efekt.

Korporace, kterd poskytuje systematické vzdélavani, vzdelava liniové manazery podle
zadani objednavatele. Zadavatel (korporace) si stanovi ofekavané vystupy konkrétniho

vzdélavaciho procesu.

1.3 Jednotlivé faze identifikace kompetence pro liniové manaZery

a kompeten¢ni model

Spravnou identifikaci kompetence lze zajistit systematické vzdélavani pro liniové
manazery. Systémové vzdélavani je dle Vetesky a Prachy (2014, s. 218) ,,Souhrn
edukacnich aktivit, které zajistuje systém s cilem doplnit nebo zvysit kvalifikaci liniovych

manazeru.
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Dalsi teoreticky vyklad pojmu uvadi Vodak (2011, s. 82-83): ,, Systematické podnikové
vzdelavani prindsi jak pro podnik, tak pro zaméstnance spoustu vyhod, napriklad dodava
podniku odborné pripravené pracovniky, umoznuje prubéiné formovani pracovnich
schopnosti zaméstnancii, zlepsuje kvalifikaci, znalosti a dovednosti zaméstnancu, zlepsuje

i osobnost zaméstnance, zlepseni pracovniho vykonu a produktivity.

Autoii Vodék a Kuchar¢ikova (2011, s. 81) dopliuji pfedchozi definici navic o dalsi
hledisko: ,,Systém podnikového vzdeélavani je opakujici se cyklus, ktery vychazi ze zasad
podnikové vzdélavaci politiky, sleduje cile podnikové strategie vzdélavani a opira se
o organizacni a institucionalni predpoklady vzdelavani. Do systému podnikového
vzdelavani patri orientace na pracovnika, doskolovani, preskolovani a rozvoj, iniciované

¢

a financované podnikem. *

Bedrnové (2012, s. 192) definuje systémové vzdélavani takto: ,, Systémovy pristup klade
duraz na provazanost vSech forem rozvojovych a vzdelavacich aktivit a systematicky pristup
znamena dodrzovat vsechny faze rozvojového cyklu.” a ,, Vzdélavani a rozvoj pracovnikii
v organizaci je soucdsti personalniho managementu. Jeho cilem je dosdhnout, aby na vsech
pracovnich pozicich byli kvalifikovani, odborni a schopni pracovnici. Soucasti persondlniho
utvaru zpravidla byva oddéleni vzdélavani a rozvoje, které uizce spolupracuje s vedoucimi

pracovniky. “

Posledni definici systémového vzdélavani ptindsi Bartonkova (2010, s. 110): ,,Systém
korporacniho vzdélavani je tedy opakujici se cyklus, ktery vychazi ze zasad korporacni
vzdeélavaci politiky, politiky korporace obecné, sleduje cile korporacni strategie a opirad se
o organizacni a institucionalni predpoklady vzdélavani.* Pokud se korporace rozhodne
implementovat systematické vzdélavani, ¢ini maximum pro pifipravu na budouci zmény,
které korporaci ovlivni. Pfesto je v praxi zZadouci implementovat pfistup ,ucici se

spole¢nosti.

Identifikace kompetenci je realizovana vramci identifikace vzdélavacich potieb.
Identifikace jednotlivych kompetenci v korporaci pfedstavuje proces, ktery zahrnuje pét

fazi, které je nutné dodrzet. Jedna se o tyto faze:

1) Pripravna faze — Predstavuje shromaZzdéni informaci o pracovni pozici liniového
manazera v konkrétni korporaci, a to z hlediska organiza¢ni struktury, vize, strategie

a legislativy,
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2) Ziskavani dat — Vramci pfipravné faze dochdzi ke shromazdéni mnoha dat

(rozhovory, dotazniky), které je nutné nasledné analyzovat,

3) Analyza a Kklasifikace informaci — Hlavnim vystupem analyzy je soucasné

postaveni liniovych manazerti v korporaci a jejich kompetence,

4) Tvorba kompetenéniho modelu pro liniového manaZera — Vytvoteni konkrétniho

modelu pro konkrétni funkci liniového manazera,

5) Ovéreni a validita — Sestavené kompetence jsou ovéfeny praxi a je jim nasledné

vénovana pozornost v rdmci vzdélavaciho procesu v korporaci,

Vysledkem identifikace kompetenci je jejich sestaveni do kompetencniho modelu,
ktery popisuje kompetence liniového manazera. U liniového manazera se jednad o soupis
vSech kompetenci nutnych pro vykon jeho prace v korporaci. Horvathova (2016, s. 243)
uvadi definici kompeten¢niho modelu takto: ,,Kompetencni modely jsou v organizaci
uzitecnym nastrojem v mnoha personalnich procesech. Pouzivaji se pri ziskavani a vybéru
pracovnikii, pri navrhovani vzdélavacich a rozvojovych potieb, pri hodnoceni pracovnikii
a jsou voditkem pri planovani kariéry.” Definici dopliuje dale Bartoiikova (2010, s. 96):
,, Kompetencni model nam napovida, jakym chovanim nejspise dosdhneme cilii, které
vyplyvaji z obchodni strategie. Je mostem mezi hodnotami spolecnosti a popisem prdce.
Popis prace nam rika, co ma clovek deélat, zatimco hodnoty a principy predstavuji vnitini
voditka zejména pro situace nejistoty a rikaji nam, jak se chovat v situacich, které nejsou

‘

zahrnuty v popisu prdce. *

Kompetencni modely jsou v praxi vyuZivany zejména velkymi korporacemi. Stfedni

korporace zpravidla kompeten¢ni model nevyuZivaji, a to z téchto davodi:
1) nedostatek finan¢nich prostredkd,
2) nedostatek zkuSenosti s jeho sestavovanim a implementaci do praxe,

3) negativni pfistup ke zménam, a to zejména v obavach z organizac¢nich zmén (napf.

snizeni poctu liniovych manazert v korporaci),

4) nedostatek kvalifikovanych Skolitelti znajicich konkrétni korporacni prostiedi

a dané problémy,
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Kompletné sestaveny kompetenéni model slouzi jako struktura oblasti, kterym je nutné
se vramci vzdélavani vénovat, a to v souladu se vzdélavacimi potfebami korporace
1 jednotlivych liniovych manazerti. Snazi se urychlovat adaptaci nov¢ piichozich liniovych
manazerii nebo se vyuziva pii planovani jednotlivych vzdélavacich akci. Struktura
kompetencniho modelu (viz obrdzek 2) zahrnuje tii zakladni druhy kompetenci pro

lintového manazera.

( )
ManaZerské kompetence (mékké kompetence)

Efektivni komunikace, zvladani stresu, zodpovédnost, tymovost

Interpersonalni kompetence (obecné dovednosti)

Prace na PC, jazykové znalosti, obecny piehled

™\
_/

Technické a odborné kompetence

Dosazené vzdélani, absolvované kurzy, odborna zdatnost

Obrazek 2 Struktura kompetenci liniovych manazera v korporaci. (Vlastni zpracovani, 2020)

Pfi sestavovani kompetenéniho modelu je nutné dodrzovat strategii korporace, napft.
Korporace mé& moznost vyuzit analytickou manaZerskou metodu Best Practise, pro
implementaci jiz v praxi osvédcenych poznatkil, a nikoli realizace konceptu na bazi pokus—
omyl, coZz mize mit pro korporaci fatdlni nasledky. Nutnou podminkou pro Uspéch
korporace je zapojeni TOP managementu korporace, bez n€hoZz bude realizace modelu

v praxi velmi slozita.
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1.4 Rozvoj kompetenci liniovych manaZerii v korporacich

Rozvoj kompetenci je nutny zejména proto, ze se dne$ni ekonomicky svét velice

dynamicky méni, a proto je nevyhnutelné velmi zodpovédné ptistupovat k rozvoji

kompetenci liniovych manazert védecky. V nékterych stfednich a velkych korporacich je

realizovan talentovy management, ktery ptedstavuje fizeni dle kompetenci. V praxi se jedna

o to, ze liniovi manazefi disponuji kli¢ovymi schopnostmi a dokaZou je implementovat do

praxe.

Rozvoj kompetenci je chapan jako transformacni proces se stanovenymi vstupy

a vystupy.

Pfi realizaci rozvoje je nutné si uvédomit, ze liniovy manazer je v neustalém kontaktu

s okolim, které je proménlivé, a tak musi neustidle reagovat na zmény. Autofi Belcourt

a Wright (1998, s. 45) uvadé¢ji divody, pro¢ korporace musi investovat do vzdélavani

liniovych manazert:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8

Funkcéni — vykonnostni — nejobvyklejsi a nejziejméjsi diivod, tento koncept je
zaméren na zkvalitnovani manazerskych dovednosti a ve svéem dusledku na zvysovani

vykonnosti korporace.
Zemédélsky — touha ,, péstovat “ manazery.

Funkéni — defenzivni — vnimana potreba ziskat zasobu dovednosti a znalosti pro

néjakou nespecifikovanou budoucnost.

Socializace — rozvoj spolecenského étosu nebo kultury.

Politické zpeviioviani — iniciovani kulturnich zmén ve sméru cilii vytycenych
vrcholovym managementem.

Organizacni dédicnost — zvySovani schopnosti , postupovat kvyssim metam
v korporaci .

Ohledy na S$irsi okoli korporace — pokus ziskat prizen zainteresovanych stran
a akcionaru korporace vysilanim politicky spravnych signalii o prostredi korporace
a o socialnich otdazkach.

Kompenzace — rozvoj managementu je poskytovan jako zpusob platby nebo

kompenzace.
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9) Psychicka obrana — rozvoj je chapan jako obranny mechanismus, chranici

manazera pred podrizenymi.

10) Obradni — legitimizace a stvrzeni spolecenského pordadku anebo pokrok

prostirednictvim spolecenského poradku.

TOP manazeii museji usilovat o to, aby korporace disponovala kompetentnimi
zamé&stnanci, zejména liniovymi manazery, jejichz intelektudlni kapitdl se musi
permanentné rozvijet, aby nedochazelo k jeho moralnimu zastardvani. Z tohoto diivodu se
korporace rozhodly klast diraz na celozivotni vzdélavani liniovych manazert, a to zejména
kvli rostouci konkurenci v jednotlivych odvétvich. Dalsim diivodem jsou soucasné nové
trendy, tzv. primysl 4.0, technologicky rozvoj a stale se zvySujici naroky zdkaznikd.
Rovnéz jsou korporace nuceny neustale provadét inovace pracovnich postupl a zavadét na
trh novinky. Pro realizaci konkurenceschopné korporace jsou zapotiebi kvalitni lidskeé

zdroje vcetn¢ lidského kapitalu.

Vodék a Kuchar¢ikova (2011, s. 14) definuji lidsky kapital takto: ,, ... znamend zasobu
vrozenych a v prubéhu Zivota jedince ziskanych znalosti a schopnosti, dovednosti, talentu

a invence. Lidsky kapital je mozné povazovat za viceméné dynamickou velicinu.

S terminem lidského kapitdlu nebo intelektudlniho kapitadlu korporace se lze v praxi
setkat pomérn¢ Casto. Presto korporace nepfistupuji ke svym liniovym manazerim jako
ke korporacnimu bohatstvi, ale jako k zaméstnanciim, ktefi vykonavaji praci, a tak za chyby,
kterych se dopoustéji, jsou sankcionovéani, byt mnohdy jejich pfiiny prameni pravé

z ptistupu korporace ke vzdélavani liniovych manazera.

Pro rozvoj kompetenci nebo intelektudlniho kapitalu u svych liniovych manazeri musi
korporace a HR specialista pro vzdélavani vzit v uvahu nékteré aspekty, které ovliviiuji
samotny rozvoj. Jednd se zejména o nasledujici, které je nutné vzit v vahu u kazdého

lintového manazera:

a) Determinovat pirekazky, které¢ budou branit v rozvoji — demotivace, nezajem, zjistit

davody, pro¢ tomu tak je, a navrhnout opatieni,

b) Vrozvoji kompetenci se zaméFit na konkrétni oblasti kompetenci, aby
nedochéazelo k rozvoji nékolika kompetenci zriznych oblasti. Pfi zaméfeni na

nekolik kompetenci dochazi k chaosu a nepochopeni podstaty,
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c) Korporaci Skodi jak prilisSna kompetence liniovych manazerti, tak také nedostatecna
uroven pozadovanych kompetenci. Pokud se nebude pokracovat ve vzdélavani, bude
nadstandardn¢ kompetentni liniovy manaZer ¢asem nekompetentni. Pfesto v praxi
plati zasada drzet optimalni rovnovdhu mezi kompetentnim a nekompetentnim

liniovym manazerem,

Nejefektivn€jsi moznosti rozvoje je pro korporaci implementace systematického
vzdélavani nebo ,,ucici se spolecnost. Ucici se spolecnost je chapana jako jeden ze stupnii
systematického vzdélavani. Kompetentni korporace je piipravena na zmeény, nemusi se

obavat konkurence a je schopna zajistit:

1) kvalitni liniové manaZery pro Fizeni vyroby a sluZeb v optimalni kvalité

a mnozstvi pro uspokojeni zdkaznikd,

2) kvalitni Kkariérni rust liniovych manaZeri a implementaci talentového

managementu,

3) spravedlivy systém odménovani na zadkladé urovné osvojenych a praktikovanych

kompetenci v ¢innosti liniového manazera véetné motivacnich stimult,
4) zajiSténi rozvoje liniovych manaZeru v souladu se strategickymi zdméry korporace,

Pro kazdou korporaci je typické, ze poskytuje urCity stupeit urovné vzdélavani.
V souladu s rozvojem technologii a pozadavky praxe je nejzadangjs$i implementace ucici se
spole¢nosti. Dle pfistupu ke vzdélavani liniovych manazeri muzeme délit korporace

nasledovng, viz. Obrazek 3 nize:

a) Korporace bez vzdélavacich aktivit — Realizuji pouze normativni Skoleni. Jedna se

zejmeéna o malé korporace,

b) Korporace s nahodilym pristupem ke vzdélavani — Realizuji kusové akce. Jedna

se o ¢ast stfednich korporaci,
c) Korporace se systematickym vzdélavanim — Jsou v praxi nejrozsifengjsi, ptresto
zdaleka ne ve vSech korporacich je tento typ implementovan. Vyzaduje totiz

existenci korporacni strategie. K tomu v praxi dochdzi v n€kterych stiednich

a zejména ve velkych korporacich,
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d) Korporace s propracovanym systémem vzdélavani — Vzdélavaci aktivity jsou jiz
soucasti korporacni strategie. Zvysuje efektivitu vzdélavacich aktivit pro liniové

manazery, zejména ve velkych korporacich,
e) Ucici se organizace — Jde o nejzadanéjsi pfistup v praxi. Systematické vzdélavani je
pevné zakotveno do vSech fidicich procesti v korporaci, zejména ve velkych

korporacich,

Realizace , kusovek”

v

[ Sled vzdélavacich aktivit ]

v

Komplexni rozvojovy program

v

Celostni pFistup
(Ucici se organizace)

Obrazek 3 Vyvojové faze vzdélavani v korporaci. (Hronik, 2007, s. 120)

Na zéklad€ stanovenych cill a vizi korporace, jsou stanoveny ke vzdélavani jsou

zvoleny vzdélavaci strategie. Jedna se o nasledujici strategie vzdélavani:

a) Rizeni pracovniho vykonu — je dle Armstronga (2015, s. 427) povazovano: ,,Jako
zlepSovani vykonii organizace za pomoci systematického rozvijeni pracovniho
vkonu jedincii a tymiu. Rozvijeni pracovnich schopnosti se povazuje za soucast
pracovni cinnosti pracovnika, je sloZkou jeho vykonu. Zaméruje se na planovani
a zlepsovani  budouciho vykonu. Tvori zdkladnu pro vzdélavani pracovnikii

v klicovych oblastech jejich odpovédnosti. “
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Armstrong (2015, s. 29) jesté k problematice Fizeni pracovniho vykonu dopliuje:
., Rizeni pracovnich vykonii vyistuje do planii osobniho rozvoje a do dohod nebo smluv
o vzdélavani. Priibézné je sledovan vykon pracovnika za dané obdobi, poskytovani zpétné
vazby pracovnikovi a také se promita do odménovani pracovnika a vizeni jeho kariéry.
Zduraznuje trvalé zlepsovani vykonu, nepretrzity rozvoj dovednosti a schopnosti, vyznam
uceni probihajiciho v organizaci a vede k integraci uceni a prace. Je procesem méreni
vysledkii odvedeného vykonu a zjistené hodnoceni poskytuje informace pro vypracovani

planu osobniho rozvoje. *

Neustalé zlepSovani pracovniho vykonu a produktivity prace je zavislé na poskytovani
vzdélani. Pro tadu korporaci je jednodussi implementovat pfistup vzdélavani liniového
managementu na zdkladé¢ smluv o plnéni stanovenych vzdélavacich cili, ¢imz dochazi
k aktivaci pozadované motivace pro vzdélavani a ptistup k nému, protoze obsahem smlouvy

jsou nejen odmeény, ale také sankce.

Cyklus pro Fizeni pracovniho vykonu liniového manazera zahrnuje proces, ktery se
sklada z nasledujicich casti:
1) definovani roli liniového manazera, kter¢ vykondva v korporaci;

2) projednani a uzavieni dohody — v pisemné nebo ustni podob¢; jedna se o dohodu,
ktera urcuje, jakych vysledki a v jakém obdobi musi liniovy manazer dosdhnout —

obsahuje cile rozvojové a pracovni,

3) projednani a uzavieni dohody o rozvoji schopnosti liniového manaZera (plan
osobniho rozvoje) — vzdélavani je nutné pro soucasny vykon pracovni pozice nebo
pro jeji lepsi vykon; u liniového manazera dochazi ke zvySovani nebo rozSifovani

kvalifikace,

4) tizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi — vzdélavaci aktivity jsou realizovany
pii kazdodenni pracovni ¢innosti — vykon, ktery je sledovan nadfizenym manaZerem,
ktery poskytuje zpétnou vazbu pro pomoc pii feSeni probléml nebo aktualizuje

vzdélavaci cile,

5) zavérecné prezkoumani a posouzeni pracovniho vykonu — vyhodnoceni za celé
stanovené obdobi, vjehoz ramci jsou urCeny uspéchy a neuspéchy liniového

manazera,
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Pokud se korporace rozhodne strategické vzdélavani implementovat, je nutné vybrat

vhodnou strategii, kterd je pfi vzdélavani pomoci, a to nejen u liniového managementu.

Armstrong (2015, s. 257) predstavuje tii strategie vzdélavani, které je mozné v korporaci

vybrat:

1)

2)

3)

4)

5)

Strategie vytvdieni kultury wuceni — kultura uceni podnécuje manazery
a zamestnance k tomu, aby prijali uceni jako zakladni proces organizace, k néemuz se
dobrovolné zavazali a do néhoz se soustavné zapojuji. Takovou kulturu vystihuje
samostatné rizené vzdelavani, dlouhodobé rozvijeni schopnosti a znacné posileni

pravomoci jednotlivcii v oblasti vzdélavani a rozvoje,

Strategie uceni se v organizaci — tyka se zlepSovani efektivnosti organizace cestou

ziskdavani a rozvijeni potiebnych znalosti, metod a postupii,

Strategie individudlniho vzdélavani — zahrnuje procesy a programy, které slouzi ke
zlepsovani schopnosti jednotlivych zaméstnancu. S tim souvisejici problémy:
identifikace potreb vzdelavani, role samostatne rizeného vzdelavani, usnadnenit
vzdelavani na pracovisti, podpora individualniho vzdélavani, jako je poradenstvi,
koucovani, mentorovadni, sprava zdrojii k individualnimu vzdeéldvani, e-learning,

interni Ci externi vzdélavaci programy a kurzy.

Rizeni dle kompetenci — korporaéni problémy jsou pievadény na kompetence
lintovych manaZeri, ktefi jsou kompetentni pro jejich feSeni. PoZadované
kompetence je u liniovych manaZerti potieba permanentné rozvijet. Optimalnim
vystupem z procesu transformace je kompetentni liniovy manazer, pro které¢ho

korporace vypracovava vzdélavaci a rozvojové plany,
Uc¢ici se korporace — je povaZzovana za nejoptimalnéjsi vzdélavaci strategii, v jejimz
ramci je vzdélavani liniového managementu podporovano a na jejimz zékladé

dochazi k transformaci,

V podnikové praxi sbiraji jednotlivi liniovi manaZeti zkuSenosti pii kazdodennim vykonu

pracovni Cinnosti a motivuji kuceni 1 své podiizené. Piesto se jednd o nedostacujici

moznost, kterd je v n€kterych korporacich chapana chybné. Je povaZovana za dostacujici,

aneni nutné kompetence liniového managementu nadale rozvijet, coz je vysledkem

podcenéni vyznamu TOP manaZert a zaméstnanci odpovédnych za vzdélavani a rozvoj

v korporaci.
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Na pristup ke vzdélavani liniovych manaZert, ktery si korporace vybere, ma vliv

zejména jeji velikost a financni moznosti a také ochota korporace investovat. Za dalsi

vyznamny faktor 1ze povazovat kompetence TOP managementu konkrétni korporace. TOP

management je slozen zmnoha clenl, ktefi zpravidla disponuji odliSnym vzdélanim,

zkuSenostmi 1 znalostmi korpora¢niho prostfedi, a tak maji ke vzdélavani liniovych

manazerl vlastni, svébytny pfistup. Pfistupy korporaci v zavislosti na velikosti se dle

Folwarczné (2011, s. 38) v oblasti vzdélavani liniového managementu zasadné odlisuji:

a)

b)

,»Malé korporace — zpravidla do 50 zaméstnancii, vzdelavani liniovych manazZeri je
realizovano vzdelavaci agenturou a jednd se zpravidla o normativni vzdélavani.
S ohledem na maly pocet liniovych manazerii, nema pro korporaci smysl budovat
vzdeélavaci systém s ohledem na naklady a poZadované vystupy pro korporaci

a liniové manazery,

Stiedni korporace — jednd se o korporace, které maji v Ceské republice nejvétsi
podil na trhu. Pocet zaméstnancii se pohybuje od 50 do 500. Rada téchto korporact
Jjiz v dnesni dobé uplatiuje systematické vzdelavani, bud’ ve viastnich vzdélavacich
institutech, nebo s vyuzitim externiho vzdélavani. Vzdelavani liniového
managementu neni bézné realizovdano, nicméné pocet korporaci, které vzdélavaji

sviij liniovy management, neustdle roste,

Velké korporace — zaméstndvaji vice nez 500 zaméstnancii a béiné poskytuji
vzdelavani pro sviij liniovy management zpravidla ve vlastnich vzdeélavacich
institutech a jejich vzdélavani je systematické. Pro tyto korporace je typické nabizet
vzdélavaci aktivity pro liniové manazery také ve formé Cafeteria model, kde si
vybiraji vzdélavaci aktivity dle svych potieb a zajmii. Obsahuje volitelnou cast, ve
které si liniovy manazer vybird své vzdeélavaci aktivity a pevnou cast, kterd je
spolecna pro viechny zaméstnance v korporaci. Korporace musi zajistit pravidelnou
aktualizaci vzdélavacich aktivit, coz miize byt pro radu korporaci personalné
narocné. Je nutné podotknout, Ze se tento model zacinda pomalu objevovat

i u strednich korporaci nebo v nékterych uradech statni spravy.

., Velké korporace maji vzdelavani a rozvoj pro liniovy management obsazeny ve své

korporacni kulture. Je to dano predevsim tim, Ze korporace maji zahranicni viastniky.

V zahranic¢i se ke vzdeélavani pristupuje jako k nastroji zvysovani produktivity prdce.
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V takovych korporacich je prijimana zahranicni korporacni kultura se vSemi aspekty, které
obsahuje.“ Vyznamnou roli pfi vzdélavani liniovych manazerG hraje evropskd a ceska
legislativa. Jedna se o soubor nafizeni, kterd se pribézné aktualizuji. Legislativa nafizuje
korporacim realizaci normativnich periodickych Skoleni. Jedna se napt. o fidiCe referenty,
vysokozdvizné voziky, bezpecnost prace a pozarni ochranu. Mimo to také upravuje proces
vzdélavani pro vykon prace liniového manazera v korporaci, které je feSeno v § 230-235
zékona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku prace, v platném znéni, kde je feSeno prohlubovani
a zvySovani kvalifikace 1 uznavani danovych naklada na vzdélavani. Zvysovani kvalifikace
je povinné pro kazdého liniového manazera a korporace je povinna vytvofit pro jeho

realizaci optimélni podminky.

Korporace a liniovy manazer mohou pro zvySovani nebo prohlubovani kompetenci
sepsat kvalifika¢ni dohodu, ktera fesi vyhody, ale rovnéz i sankce pfi neplnéni stanoveného
vzdélavaciho planu pro liniového manazera. Jedna se o motivacni prvek pro liniového

manazera.

1.5 Transformacni proces liniovych manaZeri — systémovy pristup

Vlastni transformaéni proces zahrnuje veskeré vzdélavaci aktivity v korporaci. Zahrnuje
vstupy zahrnujici souc¢asnou vzdélanostni uroven liniovych manazert i ziskané zkuSenosti
a vystupy, které zahrnuji poZadované trovné kompetenci nebo snizeni zmetkovosti vyroby.
Pro realizaci celého transformacniho procesu, ktery je chapan jako pretvofeni hotového
liniového manaZera, je nutno vyuZit optimalni vzdélavaci procesy a metody. V praxi tomuto
vzdélavani fikame systematické. Na obrazku ¢. 5 je zobrazena zadouci struktura
transforma¢niho procesu v korporaci véetné¢ vstupli a vystupt, které jsou nutné pro

systematicky pfistup ke vzdélavani liniovych manazert.

Pro korporaci je vyhodné poskytovat vzdélavani ve vlastnim vzdé€lavacim institutu, ktery
je zastfeSen pfimo korporaci. Takové vnitro korporatni vzdélavani, které je realizovano
v souladu s vizi a strategiemi korporace, je velice pfinosné a v souvislosti s komparacemi

vstuptl a vystupi do transformac¢niho procesu snadno kontrolovatelné.
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OMEZENI
(zakony, fidici dokumentace, finance)

OCEKAVANE
VSTUPY Transformacni proces ' VYSTUPY
PRVKY (vzdélavani) (Zvyseni Urovné
kompetenci)
ZDROJE

Obrazek 4 VSeobecna struktura transformacniho procesu v korporaci. (Vlastni zpracovani, 2020)

V ramci transformacniho procesu (struktura obrazek 4 vyse), je nutné vzit v uvahu, ze

liniovi manaZzeti vstupuji do celého procesu s odliSnym stupném vzdélani. V systému jsou

definovany cile vzdélavani, které budou na vystupu. Systém je mozné si predstavit jako

urcité mnozstvi prvki, které jsou ve vzajemném vztahu.

Korporace musi ¢init vSe, aby se vSemi procesy co nejvice priblizovala pozadovanému

vystupu. Soucasti je ovéfovani znalosti ziskanych v rdmci procesu vzdélavani, které je

rozdéleno na Cast teoretickou (popis zmén, teorie nutnd pro implementaci zmény) a Cast

praktickou (praktické vyzkouSeni v provozu). Transformacni proces se dotykd celé

korporace od zamé&stnanctli ve vyrobé po TOP management.

Existuji dvé vzdélavaci oblasti liniovych manazeri v korporaci, na které se vzdélavani a

rozvoj zamétuji:

a) odborné vzdélavani — zaméfeni na doskolovani, adaptaci novacka nebo

rekvalifikace, pravidelna Skoleni za ucelem vysS$i produktivity prace a niZsi

zmetkovosti vyrobkl nebo sluzeb,

b) oblast rozvoje (rozvoj kompetenci v rozvojovych programech).
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Pro liniové manazery je v korporacich pfipravovano vzdélavani, které je slozené ze dvou
hlavnich c¢asti, a to profesni, specifické pro liniové manazery, dale profesni vSeobecné
(normativni), které byva déale doplnéno napt. jazykovym vzdélavanim nebo praci
s po¢itatem na pozadované urovni. V nize uvedené tabulce 1 je mozné vidét strukturu
vzdélavaci nabidky v korporacich, kterd je zpravidla sestavovana kompetentnimi HR
manazery nebo na zakazku externimi vzdélavacimi agenturami na kli¢ pro konkrétni

korporaci.

Profesni specifické vzdélani | 66,4 %

Jazykové vzdélani 79 %

Profesni vSeobecné vzdélani | 22,0%

Tabulka 1 Struktura vzdélavaci nabidky v korporacich. (DVmonitor.cz, 2016)

Transformace liniovych manazeri v korporaci dle Hronika (2007, s. 31) predstavuje
,jeden ze zpiisobii uceni se, organizovany a institucionalizovany zpiisob uceni, pricemz
uceni je proces zmeény, ktery zahrnuje nové poznatky i nové konani*. Hronikovu definici
dopliiuje Bartonkovd (2010, s. 11): , Korporacni vzdélavani je hledani a ndsledné

odstranovani rozdilu mezi tim, co je a tim, co je zadouct.

K problematice transformace doplituje Armstrong (2015, s. 335-336): ,, Vzdeéldavani je
definovano jako proces zabezpecujici to, Ze organizace ma vzdélané, kvalifikované
a angazované lidi, které potiebuje. Tento proces usnadnuje jednotlivciim a tymum osvojovat
si pozadované znalosti, dovednosti, schopnosti prostiednictvim vlastnich zkusSenosti,
vzdélavacich programu a aktivit zajistovanych organizaci, vedeni a koucovani

zajistovaného liniovymi manazery a dalsimi subjekty.

Dale Armstrong (2015, s. 336) uvadi optimalni skladbu vzdélavani v korporaci, kterou

je mozné implementovat na vzdélavani liniovych manazeri:

1) Uceni se — Proces, pri kterém si jedinec osvojuje a rozviji znalosti, dovednosti

a schopnosti,
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2) Vseobecné vzdélavani — Osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti potiebnych

ve vsech oblastech Zivota,

3) Odborné vzdélavani — Systematické uplatiovani formalnich procesu, které pomahaji

osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti,

4) Rozvoj — ,, Rozsirovani schopnosti nebo realizace potencialu jedince s vyuZzitim

nabizenych prilezitosti k uceni a vzdelavani.

1.5.1 Hodnoceni transformacniho procesu z hlediska efektivity a kvality

Hodnoceni vystupii z transforma¢niho procesu je povazovano za hodnotici Cinnost
z hlediska efektivity, ndvratnosti finan¢nich prostiedkli a pfinosi pro liniové manazery
a korporaci. Hodnoceni vystupti je dalezité pro korporace, aby mohly zjistit, Ze systematické

vzdélavani je moznost, jak ustat ptipadnou hospodaiskou krizi ¢i turbulence na trhu.

Pted samotnym hodnocenim je nutné v korporaci porovnat stanovené cile a cile skutecné
dosazené. V praxi to znamend urcit metodiku hodnoceni (zmény pracovniho chovéani,
zvySeni produktivity, testy na zjiSténi pokroku ve znalostech a dovednostech anebo
dotazniky spokojenosti vyplnéné bezprostiedné po skonceni vzdélavaci akce ucastniky).

Vysledky se pfedlozi TOP managementu, ktery urci dalsi postup.

Diilezitost realizovat hodnoceni je velice vyznamna a nepostradatelnd, jak potvrzuje také
Armstrong (2015, s. 367), ktery dopliuje: ,,Vyhodnocovani vzdélavani je duleZité, aby bylo
mozné posoudit jeho ucinnost pri dosahovani vysledkii stanovenych v souvislosti
s planovanim vzdelavaci aktivity a aby bylo mozné urcit, kde je treba dosdhnout zlepSeni
nebo zmény, aby bylo vzdélavani jesté ucinnéjsi.

Pro kazdou korporaci je zddouci navratnost investic, zejména v podobé zvySeni
produktivity prace a eliminace negativnich jevl (prostoje, zmetkovitost). Armstrong (2015,
s. 369) definuje navratnost investic jako: ,, Vyhodnocovani celkového dopadu vzdélavani na
vwkon organizace. Tlak na prokazovani financnich prinosii jakychkoli aktivit organizace,
zvilasté v oblastech jako je vzdeéldavani a rozvoj, zvysil zajem o ukazatel navratnosti investic.
Problém spociva v tom, Ze zatimco je pomérné snadné zaznamenavat v penézich naklady na
vzdelavani, je mnohem obtiznéjsi vyjadiovat v penezich prinosy ze vzdelavani.” Jedna se
o zésadni pozadavek korporaci, které rozhodnou o dalsi formé vzdé€lavani liniovych

manazeru.
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V korporaci se na hodnoceni vystupli z transformace podileji jednotlivi liniovi manazeti
a jejich nadfizeni vedouci pracovnici ve spolupraci s HR manazery. Z diivodu zachovani
efektivnosti ve vzdélavani liniového managementu je realizace hodnoceni diilezitd zejména
ze dvou uhli pohledu. Jednak z pfinost pro korporaci, ale také pro liniové manazery,

kterych se tyka.

Transformace liniového managementu v korporaci je vyhodnocovana v nasledujicich

oblastech:

1) planovani vzdélavani a stanoveni vzdélavacich cili a potieb — na zakladé

identifikace vzdélavacich potieb pro liniové manazery,

2) realizace vzdélavani — bud’ ve form¢ externi, nebo interni, zalezi na aplikovaném

ptistupu korporace, zahrnuje vlastni vzdélavaci proces,

3) reakce na vzdélavani — vyhodnocovana ze strany liniovych manaZerii a jejich
nadfizenych, vyuzivaji se zejména dotazniky spokojenosti a jsou realizovany po

ukonceni vzdélavaci aktivity ke zjisténi kvality a kvantity vzdélavaciho procesu,

4) vysledky vzdélavani — pozadované vystupy transformace, napf. zmény chovéni,
aplikovatelnost ziskanych poznatkll v praxi, zvySeni produktivity prace nebo uspory

Casu a finan¢nich prostiedkd,

V ramci hodnoceni vysledki procesu vzdélavani jsou sledovany zejména kvalita
a efektivita. Definici efektivity se vénuje napi. VeteSka (2014, s. 97): , Efektivita je
zjistovani optimalniho vztahu mezi vstupy a vystupy. Vstupem rozumime ndrocnost pripravy
vzdeélavaci akce, vynalozené naklady (financni, materialni a lidské). Vystup chdapeme jako
prinos jedince pro korporaci. Prinosem pro jedince muze byt méritelny stupen ziskanych
znalosti, vedomosti, kompetenci a osvojenych dovednosti vyuzitelnych v osobnim

a pracovnim zivote. “

Pricha a VeteSka poukazuji na vliv efektivity na vstupy a vystupy v procesu
transformace. Jde o nutnou soucast jeji realizace, ¢ehoz je mozné dosahnout bud’
u systematického vzdélavani, nebo u ucici se organizace. Efektivita vzd€lavani pfimo
souvisi také s rentabilitou finan¢nich prostiedkt, které korporace investovala do vzdélavani
liniového managementu. Rentabilita miize byt kladna (zisk) nebo zaporna (ztrata). Efektivni

vzdélavani posiluje konkurenceschopnost korporace. Efektivita je v ramci vzdélavani
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dualezita a zadouci, ostatn¢ to uvadi v definici také Veteska a Pricha (2014, s. 97): ,, Jakékoli

edukacni procesy vyvolavaji vzdy néjaké produkty. Jsou dvojiho druhu:

1) Jednak bezprostiedni vysledky vzdélavani, tj. ziskané védomosti, dovednosti

a zkuSenosti.

2) Dlouhodobé ucinky a disledky vyvolané v subjektech puisobenim vysledkii
vzdeélavani.

Pted vlastni realizaci vzdélavani liniového managementu je tfeba vykalkulovat naklady
na vzdélavani s ohledem na finan¢ni plan v korporaci (mzdy, provozni néklady, rezie). Tato

skute¢nost je pro mnoho korporaci limitujicim faktorem, jehoz dasledkem je nedostate¢né

vzdélavani liniového managementu.

Soucasny stav ]—P[ Transformace ]—b[ Ocekavany stav

| | }

Provozni naklady Naklady Ekonomické
(mzdy, rezie) na vzdélavani zhodnoceni

Obrazek 5 Analyza ekonomické stranky v korporaci. (Vlastni zpracovani, 2020)

Néklady na vzdélavani (viz obrazek 5) jsou v praxi rozdéleny na vydaje na rozvoj
liniovych manazert a vydaje nutné na realizaci vzdélavaci aktivity. Struktura nakladi je
k dispozici na obrazku 5. Naklady na vzdélavani nelze pevné stanovit, jsou vzdy rozdilné.

Jedna se zejména o tyto:

» Naklady na realizaci vzdélavaci aktivity zahrnuji naklady na lektora, na realizacni
tym vzdélavaci aktivity, platby vzdélavacim institucim za realizaci a pfipravu,
ndjemneé za pronajaté prostory pro vzdélavaci aktivitu.

» Naklady liniového manaZera zahrnuji cestovné, diety, stravovani, ubytovani, studijni

materialy a knihy.

33



Pro kazdou korporaci je pfi sestaveni rozpoctu vzdélavaci akce zadouci jeji névratnost
neboli rentabilita. V korporacich se jedna o rizné financni ¢astky. Na obrazku 6 je vidét, ze
kladna rentabilita je navratnd investice do vzd€lavani liniovych manazerti, naopak zaporna
rentabilita znamena ztratu vynaloZenych prostfedkti do vzdé€lavani bez jakychkoli ptfinosi
pro korporaci nebo jeji liniové manazery. V praxi se jednd o Casty fenomén, zejména u
sttednich korporaci, které zpravidla realizuji pouze kusové vzdélavaci akce, bez sledovani
jejich efektivnosti nebo souladu s ostatnimi vzdélavacimi akcemi pro jednotlivé pracovni
pozice. U kusovych akci dochazi k realizaci nesystematického vzdélavani, které je pro
korporaci v konecném dusledku mnohem nakladnéjs$i, oproti implementaci a realizaci

systematického vzdélavani v korporaci.
Ocekavané vystupy ze vzdélavani pro liniové manazery jsou nasledujici:
a) zvyseni produktivity prace,
b) snizeni nakladii zmetkovosti,

¢) zvyseni konkurenceschopnosti korporace,

Oc&ekavané vystupy
Zvysena ptoduktl\nta NiZ&i naklady Rgntabi!ita
prace (zisk, ztrata)
Vyhodnoceni

Obrazek 6 Ukazka ekonomické analyzy navratnosti finanénich prostiredku do vzdélavani. (Vlastni

zpracovani, 2020)
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Pro ceské korporace je zasadni poskytovat systematické vzdélavani, presto zejména
stiedni korporace ziistavaji stale jesté u konceptu kusovek, které jsou povazovany za prvni
pilit vyvoje vzdélavani v korporaci. Konkurenceschopna korporace musi uplatnit tzv.
celostni piistup, ktery je zastoupen konceptem ucici se organizace za ucasti systematického

vzdélavani v korporaci.

Kazda korporace by se méla snazit nejen ziskat, ale také udrzet kvalifikovanou pracovni
silu. Kvalifikovani liniovi manaZefi jsou pro korporaci silnou konkuren¢ni vyhodou.
A hlavné, pokud liniovy manazer vidi ochotu korporace investovat do jeho kompetenci,
povazuje to jednak za motivaci, ale predevSim za kariérni kotvu, nema proto potiebu
korporaci opustit a odejit ke konkurenci, kde by své kompetence uplatnil jako konkurenéni

vyhodu.

Dal$im velmi hodnotovym kritériem, které je sledovéno v pribchu celého vzdélavaciho
procesu, je kvalita vyuky. Kvalita vzd€lavani je v praxi sledovana ve tech rovinach. Za
prvé se tyka vzdélavaci instituce, lektora a vzdélavaciho programu, za druhé se sleduje
vybér vzdélavaci agentury a jeji pfipravenost na realizaci vzdélavaci kvality a za tieti obsah

vzdélavaciho programu, v souladu s cili a korpora¢nimi strategiemi.
Pro implementaci poZadované kvality a efektivity do vzdélavaciho procesu je tieba:

a) spravné realizovana identifikace vzdélavacich potieb a kompetenci pro liniovy
management, provedend odpovédnym lektorem nebo specialistou na vzdélavani, na

zakladé€ pozadavkl korporace,
b) vybér vhodné vzdélavaci metody a formy lektorem vzdélavaci akce,
¢) implementovat do vzdélavaciho procesu také motivaci,

d) pravidelné provadét vyhodnocovani béhem celého vzdélavaciho procesu — ve
vSech Ctyfech fazich systematického vzdélavani (identifikace vzdélavacich potteb,

pfiprava, realizace a vyhodnoceni),

e) zavést do praxe systematické vzdélavani — pokud korporace nevzdélavaji, je
vhodné implementovat systematické vzdélavani, které se po Case v ramci

transformacniho procesu prevede na ucici se spolecnost.

35



Méreni kvality je provadéno jako evaluace. Neni realizovano pfi kazdém hodnoceni, je
to odvislé od pfistupu korporace ke vzdélavani liniovych manazerti. Model pro realizaci

evaluace vzdélavaciho programu vytvoftil Kirkpatrik, ktery stanovil ¢tyfi arovné evaluace:

a) reakce — jedna se o reakci samotnych ucastnikii vzdélavani piimo po ukonceni

vzdélavaci akce — spokojenost, chyby, lektor, obsah,

b) udeni — uroven je zjiStovana zkouskami a testy, ve kterych je ucivo z absolvovaného

vzdélavaciho programu,

c) chovani — urovein zmén v chovani — pfistup k praci, organizace prace, nizsi

zmetkovitost a praktické aplikovatelnost obsahu uciva vzdélavaciho programu,

d) vysledky — vysledky v podobé piinost pro korporaci na zikladé realizovaného

vzdélavaciho programu — vyssi obrat a vyssi ziskovost korporace,

V korporaci byvaji pro hodnoceni standardi kvality vyuZivany také mezinarodni normy
pro méfeni a spliiovani kvality v oblasti vzdélavani. Jednd se o ISO 17024, EFQM nebo
LQW. U vzdélavacich instituci je dilezita akreditace a u lektort je vyzadovana certifikace —
zkouska pro lektora a praxe. V dnesni dobé je jiz bézna certifikace vzdélavacich instituci
nebo jejich lektorl. Samoziejmé je nutné zdlraznit, Ze vysokd cena vzdélavaci aktivity

neznamena jeji vysokou kvalitu.

K zjisténi zajmu o dalsi vzdélavani liniovych manazert lze vyuzit vedle dotaznikid také
rozhovory, které budou vedeny mezi nadfizenymi a liniovymi manazery. Otadzky povedou
ke zjisténi vzdelavacich potieb na zéklad€ identifikace vzdélavacich deficiti a ke zjisténi

klicovych kompetenci nebo ovéteni jejich trovné.

Pro ucel vyzkumu slouzi jako dopln€k rozhovory s liniovymi manaZery za uUcelem
zjisténi informaci jednak o ochoté dale se vzdélavat, nebo o postoji ke vzdélavani, ¢i nazory
na zmény v profesnim vzdélavani, a v neposledni fadé¢ také pro hodnoceni vzdélavaci
aktivity. Rozhovory jsou zamétfeny na otazky, které jsou uvedeny v piiloze Rozhovory

s liniovymi manaZery.
Doporucena struktura rozhovoru s liniovymi manaZzery:

a) seznameni s divodem pro realizaci rozhovoru — implementace vzdélavani pro

liniové manazery — diivody, vyhody a nevyhody,
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b) zjisténi vzdélavacich potreb u liniovych manaZerii — liniovy manazer popise
pracovni ¢innost a ur¢i vzdélavaci deficity, na které bude zaméieno realizované
vzdélavani,

c) rozbor otazek zamérenych na vzdélavani v korporaci — pro¢ se liniovy manazer

rozhodl vzdélavat i ve svém volném case, co ho k tomu vedlo a zdali preferuje

systematické vzdélavani v korporaci,

d) vyjadreni liniového manaZera ke vzdélavani v korporaci — podpora ze strany

korporace, motivace, piekazky ze strany liniového manazera a korporace.

1.5.2  Analytické manazerské techniky

Analytické manazerské techniky jsou pomocnici manazert jiz od 60. let 20. stoleti.
Slouzi pro hodnoceni vystupli. Zhodnoceni soucasnosti a predikci budouciho vyvoje, coz je
pro oblast vzdélavani liniovych manazeri nezbytné. Pro hodnoceni vystupii ze vzdélavani

1ze pouzit n¢kolik analytickych hodnoticich metod, napiiklad tyto:
1) development centre,
2) zpétna vazba,
3) benchmarking,
4) dotaznik,
5) SWOT analyza,

ManazZerské analytické techniky jsou vyuZivany nejen v nékterych stfednich a ve
velkych korporacich a neslouZi pouze k hodnoceni vzdélavani liniovych manazerii v rdmci
korporace, ale také pro srovnani s konkurencnimi korporacemi. Jednd se o metody, které
jsou napomocné pii piipravé vzdélavaciho procesu v korporaci. Definice analytickych
metod jsou k dispozici nejen na internetu: , Analyticka technika je postup ci zpusob
provedeni rozboru néjakého problému, stavu nebo skutecnosti.” (www.managementmania

.com, 2018)

Teorii ptinasi Sulet (1995, s. 12): ., Analytické techniky jsou pouzivané manazery pri
prijimani rozhodnuti, zlepsovani vykonnosti a efektivnosti a zejména pak pri planovani

a kontrole.” V praxi jsou vyuzivany nékterymi stfednimi a TOP manaZery, kdy jsou
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vyuzivany jako pomocnici pro uréeni soucasné situace s nastinem budouciho vyvoje,
respektive piilezitosti a hrozeb pro korporaci a jeji liniovy management. Analytické
techniky jsou v praxi velice Casto zaménovany a fada manazerti povazuje za analytické
techniky oblasti, které s nimi absolutné nesouviseji. Autor Sulef (1995, s. 12) uvadi, co

v praxi neni za manazerské analytické techniky povazovano:

» Manazerské dovednosti jako jsou komunikace, koordinace, vyjedndvani, u kterych zalezi

na osobnich dovednostech rozvijenych zkusenostmi a vycvikem.

» Postupy, které se skladaji z rozmanitych administrativnich ukolii a navodii potiebnych
k tomu, aby byla prace vykonadna.

> Cinnosti nebo funkce, ve kterych jsou provdadeény rizné administrativni vikoly pFi uZiti

¢

dovednosti a postuptui tak, aby bylo dosazeno Zadouciho vysledku.,

Pokud se korporace rozhodne vyuzivat manazerské analytické techniky v praxi, ziské ve
svych procesech efektivitu a vyssi vykonnost procest (vyssi produktivita prace, nizsi
naklady). V soucasnosti se snimi setkdme zejména v nasledujicich odvétvich

managementu:

a) management vzdélavani (audity produktivity prace a vzdéldvaciho systému

v korporaci),

b) finanéni management (sestavovani rozpocCtu vzdélavacich akei, rentability

a posuzovani efektivnosti nakladu),
c) provozni management (kontrola vstupli a vystupll s vyuZitim Just in time),

1. Analytickd metoda Zpétna vazba (viz. Obrazek 7) slouzi jako prostiedek hodnoceni
piinost a nedostatkli jak ze strany lektora, tak i1 korporace, ktera vzdélavani ptipravila.
Folwarczna (2010, s. 107) definuje zpétnou vazbu takto: ,, Zpétna vazba je termin pro
situaci, kdy vystup korporace ovliviiuje zpétné jeho vstup.* Zpétnad vazba v rovingé 180
stupniti hodnoti celkovou kompetenci liniovych manazerd, a jak uvadi Kubes a kol. (2004, s.
117): ,,V programech zamérenych na rozvoj kompetenci je zpétna vazba 180stupnové
hodnoceni zaméreno disledné na posouzeni liniového manazZera v téch projevech, které
primo souvisi s uspésnosti piisobeni v dané pozici.” Zpétnd vazba 180 stupiii vyuziva
pozorovani liniovych manazeri pii situacich, hrach a ukolech, které jsou sestaveny pro
rozvoj jednotlivych kompetenci a hodnotitelé provadéji porovnani pocatecni a zavérecné

urovné kompetenci liniovych manazert.
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V ceskych korporacich je vyuzivana pro odborny a osobni rozvoj zejména v oblasti TOP
managementu. Pro hodnoceni vzd€lavani by bylo mozné pouzit jesté zpétnou vazbu
360 stupnii, ktera zapojuje navic jako hodnotitele také zdkazniky, ktefi predavaji své

zkusenosti s vyrobky, zmény kvality po absolvovaném vzdélavani.
Vyhody pfi vyuziti zpétné vazby 180 stupiii:
» vysoka validita informaci (n€kolik nezavislych zdroji informaci),

» podpora tymové prace — zpétna vazba je poskytovana kazdému ¢lenu tymu a poskytuje

moznosti pro rozvoj kariéry liniového manazera uvniti korporace,
Nevyhody pfi vyuZivani zpétné vazby:
» chybné zvolena hodnotici kritéria,

» dlouhé vyhodnocovani (shromazd’ovani dotazniki),

( Nadfizeny ]

Lektor J S ( Liniovy manazer J +— [ Spolupracovnik J

[ Podfizeni J

Obrazek 7 Systém zpétné vazby p¥i hodnoceni vzdélavani liniovych manazeri. (Sikyt, 2016, s. 124);

upraveno autorem

Zpétna vazba je vyuzitelnd pii systematickém vzdélavani a ve vSech jeho €astech. Jedna
se o nepostradatelnou soucast, jejiz vystupy jsou smérodatné pro dalSi vzdélavaci akce
(zmény pro lepsi vzdélavaci akce vyplyvajici ze zpétné vazby, nejCastéji dotazniky

spokojenosti, realizované po skonceni vzdélavaci akce v korporaci nebo mimo ni).
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Folwarczna (viz tabulka 2) ukazuje podil zpétné vazby pii konkrétnich aktivitdch

v korporaci.

Rozvoj liniovych manaZeru 58 o
. 0 0

a rozvoj organizace
Hodnoceni liniovych manazer 25%
Podpora implementace strategie a zmény kultury 20 %
0
Rozvoj tymu liniovych manazer( 19 %

Tabulka 2 Vyuziti 180stupiiové vazby v praxi. (Folwarczna, 2010, s. 116, upraveno autorem)

2. Analytickou metodu development centre povazujeme za metodu, jejimz cilem je
ukdzat moznosti rozvoje pii vyuziti vzdéldvani v korporaci a pldnovani jednotlivych
vzdélavacich aktivit. Vystupem z metody je hodnotici zprava, ktera hodnoti silné a slabé

stranky liniového manaZzera a navrhuje moznosti pro jejich zlepSeni nebo udrzeni.

Pricha s VeteSkou (2014, s. 78) definuji development centre jako: ,, Moderni metodu
analyzy rozvojovych potieb pro konkrétni skupinu liniovych manazeru ¢i vybrané TOP
zamestnance. Cilem je stanovit uroven znalosti, dovednosti a schopnosti. Umoznuje sestavit
efektivni skupinové nebo individualni vzdélavaci plany a definovat konkrétni vzdélavaci cile

3

a podporuje motivaci zaméstnancu na participaci na dalsim procesu vzdélavani.

S ohledem na jeji obtiznou pfipravu je realizovana zejména ve velkych a nékterych
sttednich korporacich, které¢ disponuji kompetentnimi HR manazery. VétSinou jsou
piipravovany externi vzdélavaci agenturou ve form¢ dvoudennich blokt, v nichz se fesi
realné situace, se kterymi se liniovi manaZetfi mohou redlné setkat v korporaci, a zkouma

moznosti jejich dal$iho zlepSeni piistupt a feSeni problémi.
Vyhoda development centre:

» Liniovym manazerim umoziuje pfipravit se na feSeni problémd, konfliktnich situaci
a krizovych momentli nebo poméha s rozvojem dovednosti, které budou v korporaci

zapotiebi,

Nevyhoda development centre:
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» Vysoce narocna na technické vybaveni korporace, na finanéni moznosti a Cas

hodnotitelu,
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3. Analytickd metoda SWOT analyza (viz tabulky 3 a 4) je vyuzivéana pro urceni silnych
a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb pro korporaci. Zpravidla je sestavovana tehdy,
jestlize chce korporace zmeénit nebo implementovat novy systém vzdélavani nebo
aktualizovat stavajici. Pfedstavuje moznost komparovat korporaci s konkurenci nebo zjistit

moznosti a rizika trhi, na které bude korporace v budoucnu smétovat.

Autorem SWOT analyzy je Albert Humphrey ze Stanfordovy univerzity, ktery ji vytvofil
pod ndzvem FORTUNE 500, a ktera slouzila jako metoda planovani. Je vyuzivdna pro

vzdélavaci procesy, management nebo marketing.

Pricha a Veteska (2014, s. 265) ve svém andragogickém slovniku definuji SWOT
analyzu jako: ,, Metodu, jejiz pomoci je mozno identifikovat silné a slabé stranky, prilezitosti
a hrozby urcitého zameéru, projektu, planu. Pri aplikaci SWOT analyzy v oblasti lidskych
zdrojii jsou silné a slabé stranky chapany jako analyza soucasnosti, prilezitosti a hrozby,
Jjako analyza dalstho mozného rozvoje. Optimalnim vystupem pro korporaci je urcit, kam
ma sméfovat vzdélavani liniového managementu na zéklad¢ identifikace piilezitosti, hrozeb

a slabych stranek, s cilem rozvijet kompetence liniovych manazert.

Divody pro realizaci SWOT analyzy v korporaci pfinasi Sikyt (2016, s. 31): ,, Ucelem
SWOT analyzy je identifikovat silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby, jejich porovndanim
vyjadrit prevazujici priznivy nebo nepriznivy stav vnitinich nebo vnéjsich podminek a zvolit
vhodnou strategii k maximalizaci silnych stranek a prilezitosti a minimalizaci slabych
stranek a hrozeb.” 1 ptes validni zdroje, které jako vystupy a zdroje inspiraci v oblasti
vzdélavani liniového managementu zpétnd vazba piinasi, neni realizovana ve vSech

korporacich, pfitom se jednéa o jednoduchou a rychlou analytickou metodu.

Sedlackova ve spolupraci s Buchtou (2006, s. 91) specifikuje smysl SWOT analyzy:
, Uplatnéni SWOT analyzy je v rozvijeni silnych stranek a eliminaci stranek slabych
a v soucasné pripravenosti vyuzit prilezitosti ke svému prospéchu a vyhnout se nebo alespon
zmirnit ucinky hrozeb.” SWOT analyza je pro korporaci rychlou a jednoduchou formou
hodnoceni vzdélavani liniovych manazert, kterd korporaci nastini vyvoj vzdélavaciho

procesu pro liniovy management.
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Struktura SWOT analyzy

Silné stranky Slabé stranky
korporace korporace
(Strenght) (Weaknesses)

PrileZitosti pro Hrozby pro
korporaci korporaci
(Opportunities) (Threats)

Tabulka 3 SWOT matrix. (http:www.managementmania.com, 2020)

Vyhody pouziti SWOT analyzy:

» rychlost, jednoduchost a nizkonakladovost pro korporaci,

» determinace oblasti pro rozvoj kompetenci,

Nevyhoda pouziti SWOT analyzy:

» Pro realizaci a vyhodnoceni je nutny tym lidi,

SWOT analyza korporace

Silné
stranky

Systematické vzdélavani
implementace talentového
managementu

Slabé
stranky

Demotivace liniovych
manazerd

PrileZitosti

Vyroba novych produktd,
prichod na nové trhy

Hrozby

Hospodarska krize, nardst
konkurence

Tabulka 4 SWOT analyza korporace — priklad. (Vlastni zpracovani, 2020)
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4. Analytickd metoda Benchmarking vznikla vroce 1979 diky korporaci XEROX.
Slouzi k porovnani skonkurenci a k aplikaci Best practises do korporace, napf.
implementaci ovéien¢ho systému vzdélavani pro liniové manazery ¢i inspiraci uspéSnych

korporaci z oboru nebo 1 mimo ngéj.

Nenadal, Vykydal a Halfarovd (2011, s. 14) definuji benchmarking takto:
., Benchmarking je proces identifikace, poznani, prevzeti a prizpiisobeni vynikajici praxe

a procesi jakékoliv organizace na svete, jenz pomaha zlepsovat viastni vykonnost.

Priicha a Veteska (2014, s. 51) vyuzivaji benchmarking pii hodnoceni kvality vzdélavani:
., Manazersky nastroj pro srovnavani kvality vzdelavani vlastni organizace s vykonem jiné
organizace, kterd je povazovana za vynikajici v urcité vzdelavané oblasti, se zamerem

zlepsit vilastni vyuku.

Sikyt (2016, s. 64) vyuzivd benchmarking ke komparaci liniovych manaZeru
s konkurenci: ,, Benchmarking znamend systematické posuzovani a porovnavani vzdeélavani
liniovych manazerii vlastni organizace s vvkonem odvétvové nebo regionalne nejlepsich
a nejuspésnéjsich organizact.
Benchmarking nabizi korporaci mnoho moznosti, jak se inspirovat vzdélavacimi systémy

konkuren¢nich korporaci a vramci best practises implementovat do korporace pro

vzdélavani liniového managementu jiz funkcni systém.

Pro mnoho korporaci se hledani nejlepSi praxe stava prostiedkem pro realizaci
systétmovych cilli. Aplikaci best practises povazuje mnoho TOP manaZeri za projev
neschopnosti vlastntho managementu korporace vytvofit poZzadované vzdélavani. Piesto
uplatnéni nejlep$i praxe neni povazovano za nedostatecnou urovenn kompetenci TOP
managementu, ba naopak. Schopnost implementace fungujicich poznatkll z praxe, a navic

1 osvédcenych, Setfi Cas a chrani korporaci pied jalovymi financnimi vydaji.

Benchmarking umoznuje 1épe ziskavat a vyuzivat zdroje korporace, v oblasti vzdélavani
se jednd o hledani instituce s co nejkvalitnéjSim vzdélavacim programem. Pii realizaci
benchmarkingu se korporace nejcastéji dopoustéji zasadni chyby, a sice Ze se omezuji pouze
na obor, ve kterém korporace podnikd, ¢imz mize dochézet k izolovanosti. Proto je vhodné

se inspirovat metodami i od konkurence mimo vlastni obor korporace.
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Korporace miize pro komparaci vyuzivat n¢kolik typt faktorti, napft. trzni, technologické,
organizaéni nebo lidské. Pro posouzeni mize byt vybrano nékolik druhi
benchmarkingu — strategicky (porovnava strategii a cinnost konkurenta), vykonovy
(postaveni vyrobkt na trhu), konkurenéni (porovnani s konkurenci na zakladé stanovenych
kritérii). Je vyuzit také v rigorézni praci pro komparaci vzdélavaciho systému ve dvou
vyrobnich korporacich obdobné velikosti. V praxi se jednd o nejcastéjsi druh
benchmarkingu, kdy jsou sledovany dvé korporace na zaklad¢ stanovenych kritérii v oblasti
vzdélavani liniového managementu a moznosti financovani pro ob¢ korporace, piicemz

vvvvv 4

jedna korporace se inspiruje od druhé, Gspésnéjsi.
Vyhody benchmarkingu:
» Pro vlastni Gspéch se lze inspirovat uspéchy konkurence,
» Zkouma dusledky a pficiny odlisnosti s konkurenci,
Nevyhody benchmarkingu:
> Casova narocnost,

» nepristupnost informaci konkurenta,

5. Analytickd metoda dotaznikového SetFeni slouzi pro hodnoceni vzdélavani liniovych
manazerd a identifikaci vzdélavacich potieb. Pro oblast vzdélavani liniovych manazeri je
velmi dilezitd. Dvé definice dotaznikového Setteni pinaseji Priicha a Veteska (2014, s. 88):
., Vyzkumny a diagnosticky nastroj ke shromazdovani informaci prostrednictvim dotazovani
vybranych respondentii. Dotaznik je zpravidla konstruovan jako soubor otdazek ¢i vyroku
prezentovanych v pisemné forme. V diisledku pomérné snadné aplikovatelnosti jsou pisemné

dotazniky nejcastejsim nastrojem sbirani dat od respondentu. *

., Dotaznik je vyzkumny ndstroj, jehoz ucelem je ziskat v pisemné podobé data obvykle od
velkeého poctu respondentu. Pouziva se pro zjistovani ndzorii a postoju riznych skupin
respondentii, ale i pro ziskani hodnoticich soudii o jevech edukacni reality i o viastnostech
samotnych subjektur. “ Pfi sestavovani dotaznik je vhodné uplatnit zésadu: pocet otazek
max. 20, aby pfi jeho vyplhovani nedochazelo ze strany respondenti ke ztrat¢ zajmu

a poklesu validity ziskanych informaci.
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I ptes fadu nespornych vyhod, které aplikace dotaznikii v oblasti vzdélavani liniového
managementu korporaci pfinasi, neni v korporacich ani vzdélavacich agenturach aplikovana
automaticky. Jako objektivni pfi¢inu Ize chépat nejistotu lektorti a manazera pro vzdélavani
sestavit a vyhodnotit optimalni dotaznik, ktery bude nakonec disponovat informacemi, které
pomohou pii sestavovani ndasledné vzdélavaci akce. Nejistota vyplyva zobavy

dotazovanych, ze odpovédi mohou vést 1 k ukonceni pracovniho poméru.

Na wuziteCnost dotazniku v praxi poukazuji Vodadk a Kuchar¢ikova (2011, s. 91):
,,Dotaznik predstavuje cilené seskupenou strukturu ruznych typu otazek. Vyhodou pouZiti
Jjsou nizké naklady, nevyhodou miize byt, Ze respondent nepochopi spravneé otdazky. Oteviené

otazky se obtizné vyhodnocuji a skala otazek nemusi pokryvat vsechny aspekty. *
Kvalitu dotazniku ovliviiuji zejména:

a) srozumitelnost otazek,

b) kiizové (kontrolni) otazky, zda je odpovidano podle skutecnosti,

¢) otazky vyvolavajici z odpovédi mozné nasledky.,
Vyhoda dotaznikového Setfeni:

» moznost opakovaného vyuziti, rychlost a levnost,

Nevyhoda dotaznikové Setieni:

» problém s validitou u otevienych otazek i ze strany odpovidajicich a casova naro¢nost

pfi zpracovavani odpovédi,

1.6 Formy a metody aplikované pri vzdélavani liniovych manaZeru

Vzdélavani liniovych manaZerli v korporaci mize lektor nebo specialista pro vzdélavani

vybirat z nasledujicich forem:

a) Hromadna vyuka — je vedena jednim lektorem s i¢asti mnoha liniovych manaZerd.
BohuZel se jednd velmi casto o tuto zvolenou formu pii Skolenich, at’ jiz
normativnich, nebo pfi zménach technologie v korporaci. V praxi to byva
nejrealizovangj$i forma vzdélavani (a nejen pro liniovy management) zejména
z diivodu niZ8i ceny pfi realizaci, a to vzhledem ke mzddm liniovych manaZerd,

odstavce vyroby nebo zastoupenim pii vyrobé v ramei vzdélavani.
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b) Skupinova — aktivita liniovych manazert, napf. hrani her, feSeni piipadovych studii,
je vyuzivana pii rozvoji konkrétnich kompetenci. Pti vzd€lavani liniového
managementu neni v praxi pfiliS§ obvykld, pfesto se pro ni korporace rozhoduji,

zejména ty velkeé.

¢) Individualni — zadouci, ale pro korporace pomérn¢ nakladnéa forma, a proto v praxi
prilis nerealizovana. Setkdvame se s ni zejména u velkych korporaci, pro které neni
cena takovéhoto vzdélavani netnosna, a proto jsou ochotné za kvalitu a individualitu
pro liniového manazera zaplatit. Pravdou =zUstdva, Ze liniovy management
nevykonavd az tak narocné pracovni cinnosti, aby bylo nutné pfistoupit
k individualnimu vzdélavani.

d) Seberizené vzdélavani — liniovy manaZer je sim pln€ odpovédny za své vzdélavani,
vétSinou se jednd a samostatnou aktivitu. Tato forma je nabizena zejména vysoce
motivovanym liniovym manazerim, ktefi jsou ochotni se ve svém volném case

vzdélavat a zdokonalovat své kompetence pro svoji ¢innost v korporaci.

Pro vzdélavaci metody zistavd v praxi problémem, jak vybrat optimalni vzdélavaci
metody z hlediska efektivity a kvality. Vybérem nevhodné vzd¢lavaci metody nebude
vzdélavaci aktivita efektivni a u vzdélavanych liniovych manazerti vzbudi nezdjem. Za
vybér vhodné metody je odpovédny lektor, ktery ji voli na zékladé strategii v korporaci, pro
kterou vzdelavani zpracovava a piipravuje. Optimalni metoda vzdélavani se voli s ohledem

na pocet Ucastniki, cile vzdélavani, obsah, lektora a misto vzdélavani.
Vzdélavaci metody pro liniové manazery v korporaci 1ze rozdélit nasledovné:
1) dle vyufovacich prostiedki:
a) aktivni metody verbalni — dialog, diskuse, workshopy,
b) aktivni metody situacni — situa¢ni metody, feSeni problémi,
c¢) konfliktni metody — metody pro feseni problém1,
d) kreativni metody — rozvoj tvotfivého mysleni.

2) Metody dle zaméreni ve vzdélavani dospélych — motivace, tvorba hodnot, zpétna

vazba).
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V  korporaci muze lektor pii vzdéldvani liniovych manazeri doporucit TOP

managementu jako optimalni nasledujici vzdélavaci metody:

a) Koucink je metoda, kterd podporuje individualni piistup ke vzdélavani
liniovych manazeri. Priicha a VeteSka (2014, s. 163) jej definuji nasledovné:
., Koucovani pomdha zlepsit sebereflexi i vnimadni reality a stimuluje
koucovaného k hledani viastnich nejlepsich cest.” Kou¢ je vybran samotnym
kouCovanym, podporuje liniového manazera bc¢hem vzd€lavaci aktivity
a sleduje studijni vysledky. Dalsi definici uvadi Armstrong (2015, s. 360):
» Vyuzivani kazde prilezitosti k prosazovani a podporovani vzdélavani nebo

«

komunikovani s lidmi, aby si uvédomovali, jaky je jejich pracovni vykon."

b) Mentoring je vzdélavaci metoda, pii které poméhaji specidlné vyskoleni jedinci
vzdéldvanému liniovému manazerovi. Déle poskytuje poradenstvi pro
sebevzdélavani a pomaha se zdroji, ve kterych lze ziskat potiebné znalosti
a dovednosti. Mentorem byva zkuSenéjsi kolega. Armstrong (2015, s. 361)
definuje mentoring takto: ,,Jednd se o proces zalozeny na vyuzivani specidlné
vybranych a vyskolenych mentoru, kteri pomahaji pridélenym osobam pri jejich

«

vzdeélavani, poskytuji jim odborné vedeni, praktické rady a trvalou podporu.*

c) Demonstracni metoda slouzi k ptedvedeni pracovni cCinnosti zpravidla na
pracovisti, na kterém bude ¢innost vykonavana. V praxi se také Casto vyuziva
pfi adaptaci nového liniového manaZera. Mimo pracovist¢ mohou byt

aplikovany dalsi vzdélavaci metody:

a) Prednasky — jednd se o skupinovou vyuku s jednim lektorem, zpravidla bez

diskuse, s velkym poctem zucastnénych a obvykle ve vzdélavacich institucich.

b) Diskuse je vhodnym doplikem pifi feSeni problémil, a to zejména pfi
modelovych situacich. Zprosttedkovava vzdjemnou vymeénu poznatkli mezi

posluchaci.

(A4

¢) Hrani roli je prakticky aplikovdno zejména u vy$§iho managementu, ale lze ji
realizovat také u managementu liniového. Je vhodnd pro rozvoj fidicich

dovednosti.

d) Simulace urcité situace, ktera mize v praxi liniovych manazerti nastat a ktera

pfedurcuje feSeni nenadalych situaci.
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1.7  Vyuziti ICT p¥i vzdélavani liniovych manaZeri

V dnesni moderni dob¢ je vyvijen stale vétsi tlak na vyuzivani ICT ptfi vzdélavani
liniovych manazerii také v korporacich, a to pfedevsim z divodu tGspory ¢asu a nakladt pii
vzdélavani, které moderni e-learning v korporaci muze piinést. V budoucnu lze oc¢ekévat, ze
korporace budou stale vice vyuzivat ICT ve vzdélavani, protoze implementace téchto
technologii (prezentace, videokonference) cely proces lektorim usnadiiuje a ¢ini jej pro

liniové manazery atraktivnéjsi.

ICT se vyuzivaji pfi distancnim vzdélavani liniovych manazerit v korporacich tehdy,
jestlize jsou liniovi manazefi odd¢leni od lektorti, vyuZzivaji studijni texty a maji s lektory
moznost komunikovat. Za své vzdélavani a plnéni studijnich povinnosti je odpovédny kazdy
sdm za sebe, dd se tedy fici, Ze se jedna o sebefizené¢ vzdélavani s vyuzitim vyhod

modernich ICT.

V praxi se jednd o elektronickou vyuku, oznaCovanou jako e-learning pii vyuZziti
osobnich pocitact. Je mozné se také setkat s m-learningem, ktery vyuziva mobilni telefony.
Definice pfinaSeji Pricha s VeteSkou (2014, s. 98): |, Vzdélavaci proces vyuzivajici
informacni a komunikacni technologie k tvorbé studijniho obsahu a jeho distribuci, ke
komunikaci mezi studenty a pedagogy, k hodnoceni vysledkii vzdelavani a k organizaci

¢

a rizeni studia.

VyuZit 1ze i nasledujici definici dle Armstronga (2015, s. 98): ,, E-learning predstavuje
vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii za ucelem podporovani jednotlivych
zamestnancii pri jejich vzdélavani, a to predevsim z hlediska zprostiedkovani studijnich
materidli a odborného vedeni.“ Pro implementaci e-learningu se rozhoduji zejména velké

korporace, které nevahaji do jeho realizace a aktualizace investovat finan¢ni prostiedky.

ICT umoziuji, zejména v soucasné koronavirové krizi, realizovat e-learning, ktery
umoziuje vzdélavat vétsi mnozstvi liniovych manazeri pii krat§im Case a pfi znané uspoie
finan¢nich prostiedki.

Za hlavni vyhody e-learningu pro korporace povazujeme:

a) Umoznuje aplikovat vzdélavani na vSechny zaméstnance v korporaci,

b) Vzdélavani probiha s vyuZzitim vhodnych vzdélavacich metod,
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Za hlavni nevyhody e-learningu pro korporace povazujeme:
a) nutnost poc¢itacového vybaveni a jeho pravidelnd inovace,
b) pfipojeni k rychlému a zabezpecenému internetu,

Vzdé€lavani v e-learningu mutze byt v podobé on-line, kdy je pfitomen i lektor, jsou
omezeny na konkrétni Cas, nebo off-line, kdy je zpfistupnén studijni materidl a moznost
zanechat lektorovi dotazy. V budoucnu Ize povazovat distancni vzdélavani za nejmodernéjsi
vzdélavani, které bude v korporacich realizovano a umozni ziskavani novych kompetenci.
Je vyuzivano v nékolika forméch: elektronické konference, Skype, e-mail, publikace
studijnich materidlli nebo organizace distancniho vzdélavani s vyuzitim softwaru — LMS

systémy.

Ve vzdélavani liniového managementu je moZné vyuzit kombinaci e-learningu
a klasického vzdélavani, tzv. blended learning, ktery pfi vyuce poskytuje nejen poznani,

ale také podporuje napt. studijnimi materidly nebo konzultacemi s lektorem ptes e-learning.
V soucasné dob¢ se pro vzdélavani liniového managementu muze vyuzivat distanéni
vzdélavani s vyuzitim nasledujicich technologii, zejména ve velkych korporacich:

» Computer-based training (CBT) — Poskytuje vzdélavani v rezimu off-line a vyuziva
externi média jako ulozisté obsahu (CD, externi HDD). Hlavnim pfinosem je uspora
finan¢nich prostfedkl pfi vyrobé studijnich materiala.

» Web-based training (WBT) — Vyuziva rezim on-line (je pfipojeny k internetu,
obsahy vzdé&lavani a komunikace jsou realizovany pies portal vzdélavaci instituce).

» Learning management system (LMS) — Diky rychlému rozvoji ICT je v soucasnosti
k dispozici velké mnozstvi téchto softwarti. Existuje ve dvou modulech: tvorba kurzu
(vyukové materidly, testy, demonstraéni ukoly) a realizace vzdélavaciho kurzu
(virtualni tfida, do které se kazdy ptihlaSuje svymi ptihlaSovacimi tidaji). Podporuje
vzdélavani a studijni oporu v rezimu on-line 1 off-line. Realizuje webinafre a tutorialy.

E-learning pro liniového manazera obsahuje nékolik casti, které usnadiuji nejen jeho
pouzivani, ale i sledovani postupu v rozvoji kompetenci:

» vyukovy modul — obsahuje tkoly, harmonogram studia a testy,

» komunikaéni modul — pro komunikaci s lektorem (posta, konference),
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» modul sebehodnoceni — vypracovavani testt, které jsou hodnoceny automaticky bez
vlivu lektora, coz zaru€uje spravedlivé hodnoceni bez ovlivnéni sympatiemi vici

konkrétnimu liniovému manazerovi,

» organizaéni modul — stanoveni cili vzdélavaci aktivity, prubézné hodnoceni,

komentate k samostatnym ukoltim.
Lektor ma v e-learningové aplikaci k dispozici nasledujici moduly:
» komunika¢ni modul — posta, konference,

» sprava studenti — hodnoceni studenti, plnéni ukold, testi nebo dodrzovani

harmonogramu kurzu,

» testovaci modul — zkouseni je mozné realizovat prezencné nebo mohou byt testy
1v learning management systému; jejich plnéni je omezeno Casem. E-learning je
vyuzivan pro samostudium, jako informacéni zdroj, zaskolovani novacki, trénink,
hodnoceni vykonu nebo udrzeni kli¢ovych liniovych manazerd v korporaci. Pro
veskeré vzdélavaci aktivity vyzaduji vyraznou miru motivace vzdélavanych.
Vzdélavani pro liniové manaZery s vyuzitim e-learningu je ve velkych korporacich

zpravidla zajiSt'ovano zcela bézné, ve stfednich korporacich jiz méné¢.
Vzdélavanym liniovym manazeriim nabizi e-learning Fadu vyhod:
a) individualni tempo vyuky dle ¢asu a chuti liniového manaZera,

b) méritelnost plnéni vyukovych cilit — plnéni jednotlivych tkold umozniuje hodnotit

plnéni stanovenych vzdélavacich cild,
c) poskytnuti zpétné vazby a moznost liniovému manazerovi testovat,

d) snadné a prehledné uZivatelské rozhrani pro liniového manazera bez ohledu na

jeho znalosti z oblasti ICT,

Kromé vyhod pfi aplikaci e-learningu pro liniové manazery existuji dalsi vyhody: uspora
Casu, dostupnost vzdélavani, flexibilita a pohodlnost. Rizika implementace e-learningu
v korporaci spocivaji v technickém rozvoji, ve ztraté socidlniho kontaktu a v rstu naklada
na experty ICT. Korporace, kterd poskytuje e-learning, musi velice dobie zabezpecit své
interni sit€ s ohledem na rizika dnesni doby, zejména napadeni ze strany hackert. Je nutné
sit¢ nejen kodovat, ale i1 zabezpecit vhodnym firewallem. Zabezpeceni sit€ je nutné

z divodu osobnich udajt zacastnénych liniovych manazert.
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Na zéklad¢ realizace jednotlivych modulii provadéji hodnoceni nadiizeni TOP manazefi.
Pro kazdou vzdélavaci aktivitu jsou definovany pozadované kompetence, které¢ zaviseji na
uspésném splnéni vSech studijnich modull, které se nazyvaji kompetencni profil. Déle se
hodnoceni liniovych manazerti provadi na zaklad¢ vysledku testl, které byly liniovym

manazerim zadavany.
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2

TEORETICKE ZAKLADY SYSTEMOVEHO RESENI VZDELAVANI
LINIOVYCH MANAZERU

V praxi dochazi pomérné casto k modelovani nejriznéjSich procesl, zejména pro
vzdélavani liniovych manazeri. Vysledkem modelovani je vytvofeni modelu, ktery
predstavuje nasledky a piic¢iny chovani prvkl uvnitf systému. V soucasné dobé je nutné
problematiku vzd€lavani liniového managementu posunout smérem k systémovému
mySleni. Systém si lze pfedstavit jako mnozinu prvkd, kterd je zastoupena liniovymi
manazery, mezi nimiz jsou vztahy, které ovliviiuji cilové chovani. Cilového chovéni je
mozné dosdhnout pfetvorenim vstupu, tedy transformacnim procesem, ktery je chapan jako
vzdélavani, vjehoz ramci dojde ke zméné Urovné kompetenci na uroven, kterd je

pozadovana korporaci jako zadouci. Systém lze chépat nasledovné:
a) jeden uceleny objekt a vazby uvniti objektu,
b) vice objektl a jejich chovani mezi sebou,

Cerny (2001, s. 5) ptinasi nékolik definic teorie systému:

1) Behavioristicka definice — ,, Opird se o pojem procesu, kterym rozumime néjakou
velicinu ménici se v case. Systémem je kazdy objekt, ktery urcitému vstupnimu

procesu prirazuje vystupni reakce na vstupy — chovadni systéemu. *

2) Stavova definice — , Systémem je objekt, ktery ma v kazdém casovém okamziku na

vstupu néjaky vstupni prvek, na vystupu néjaky vystupni prvek.
3) Kompozicni definice — ,, Systém je soubor néjakych prvkit a vazeb mezi nimi. *

V rigordzni praci bude pouzit behavioristicky pfistup. Lze aplikovat behavioristickou
definici systému Cerného (2001, s. 5): ,, Opird se o pojem procesu, kterym rozumime
nejakou velicinu menici se v priitbéhu casu. Systémem pak nazyvame kazdy objekt, ktery
vstupnimu procesu urcitého typu prirazuje vystupni proces. Timto procesem rozumime
chovani systému, tedy popis reakce vystupu na vstupy.* Pro implementaci je také nutné
zapojit systémové mysleni, které je zadouci, zejména v soucasnosti. Dle Cerného (2001,
s. 3) lze systémové mysleni chapat jako: ,, UvaZovani o kazdém objektu v souvislostech
(nejen izolované o ném samotném, ale jeho vzdajemnych vazbdch s jinymi objekty. Dale Ize
uvazovani o kazdém objektu chapat dynamicky, tedy vsimat si nejen soucasného stavu, ale

i jeho minulosti a zamérit se na budoucnost.
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Vzdélavani si lze predstavit jako konkrétni systém, kde vystupuji liniovi manazefi, ktefi
jsou zaroven povazovani za prvky systému. Systém ovliviiuje, motivuje a poskytuje ucelené
cilové vzdélavani. V kazdém systému jsou stanoveny vstupy a vystupy, které nasledné
pomahaji s jeho hodnocenim. Za vstupy mizeme povazovat napi. predchozi vzdélani nebo
zkuSenosti, za vystupy mizeme povazovat zvyseni produktivity prace, niz§i zmetkovitost,
a posilovani konkurenceschopnosti korporace na trhu. Vstupy a vystupy umoziuji
komunikaci s vnéjSim okolim systému. Modely se mohou lisit také dle toho, zdali maji
alespon jeden vstup nebo vystup (jsou povazovany za oteviené), anebo jsou uzaviené (bez
disponovani vstupy nebo vystupy). V rigorézni praci se bude rozumét transformacnim
procesem vlastni vzdélavani liniovych manazeri. Za vstupy lze povazovat vyrobni proces,

pocty liniovych manazert, pracovni naplné€, konkurenci a schopnost fizeni.

Kazdy systém (struktura systému je k vidéni v obrazku 8 nize) lze chépat jako skupinu
prvka (liniovych manazerl), mezi nimiz jsou vazby a vztah k okoli, které¢ je obklopuje
uvnité 1 vné. Prvky jsou povazovany za soucast systému, bez kterych by nemohl nikdy
samostatné fungovat. Mezi prvky mohou nastat vazby, a to vné&j$i (spojeni prvku a okoli),
vnitini (prvky mezi sebou), sériové (prvky v systému za sebou) a zpétné (spojeni vstupu a

vystupu u prvki). Zakladnimi vlastnostmi systému jsou:
1) struktura — zptsob chovani mezi jednotlivymi prvky uvniti korporace,

2) chovani — vztahy mezi prvky, které ovliviiuji vstupy a vystupy systému.

'd N
Systém
. J
VSTUP - N  VYSTUP
> Prvky >
(liniovy manaZefi) )
\

T

[ Okoli systému

(vnitfni a vnéjsi)

Obrazek 8 Struktura otevieného vzdélavaciho systému v korporaci se vstupem a vystupem. (Vlastni

zpracovani, 2020)
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Vramci vzdélavaciho modelu probihaji v korporaci procesy. Kazdy proces ma
definovany sviij vstup, vystup a zékazniky. Dle Grasseové a kol. (2008, s. 35): ,,Ukolem
kazdého procesu je pak poskytnout potrebny vyrobek ¢i sluzbu definovanému zakaznikovi.
Tyto vyrobky a sluzby jsou vytvareny v ramci procesu s ohledem na definované pozadavky
zakaznika, stanovena pravidla a omezeni. Proces vyzaduje vstupy a vyuziva zdroje, pro
proces pridelené. Takovyto zpusob pojeti Fizeni nam umoZzZituje reagovat na zménené
pozadavky zdkazniki.“ Dalsi definici procesu pfinasi Repa (2007, s. 24), jde o ,,souhrn
cinnosti, transformujicich souhrn vstupit do souhrnu vystupit (zbozi nebo sluzeb) pro jiné

‘

lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje.*

Pro vzdélavani liniovych manazera je vhodné fidit procesy v ramci korporace. Praxe zna

tf1 souvislosti, kterymi je tieba se fidit:

a) Znalost procesii — Korporace zna procesy, zna jejich vstupy a vystupy a také

ma definované moznosti transformace,

b) Pfeména vstupi na vystupy — V této oblasti se jednd o transformaci jako

proces, ktery pietvoii soucasnou uroven vstupti na pozadované vystupy,

c) Neustalé zlepSovani, méfeni a monitorovani — Procesy jsou po celou dobu

v korporaci sledovany za ucelem jejich neustalého zlepSovani,

V rigorézni praci lze procesem chdpat vzdélavani liniovych manazerii. Jednotlivé
procesy je treba fidit. V praxi se jednd o procesni fizeni, které je zaméfeno na liniové
manazery, jejich znalosti, schopnosti a dovednosti. KryS$pin (2005, s. 49) definuje procesni
fizeni takto: ,, Pristup procesniho Fizeni umozZnuje také dokonalejsi zpusob meéreni
vykonnosti, protoze je mozné mérit vykonnosti jednotlivych procesu. Toto hodnoceni se
navic rozsiruje o hodnoceni kvality, propustnosti a casové narocnosti.“ Vyjma me&kkych
systémi existuji také systémy lidskych aktivit (nelze u nich vytvofit matematicky model).
Jsou rozdéleny na systémy tvrdé a meékké. Je-li moZzné systém plné popsat pomoci
matematickych symboli (funkce, rovnice, integralni rovnice), pak hovofime o tvrdém
(matematickém) modelu. Nelze-li model popsat matematicky, ale jen slovné, hovoifime o
mékkém (verbalnim) modelu. Dilezitym typem mé&kkého systému je systém lidskych aktivit
(HAS). Systém HAS lze popsat ndsledovné — vlastnictvi, pfislusnosti, vykonavatelé,
transformace, omezeni, vnéj$i vlivy. Z tohoto divodu lIze dalsi vzdélavani liniovych

manazerd chapat jako systém.
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Pro mekké systémy jsou typické operace s mnoha vstupy a faktory, které je slozité
vyhodnotit. Z téchto diivodi je v m&kkém systému slozité zajistit to, co je pro kazdy systém
zadouci: jistota, stabilita a verifikace. Systémovy pristup ke vzdélavani liniovych
manaZeru pro liniové manaZery je chapan jako transformacni proces, kterym je umoznéno
transformaci pietvofit soucasny model na novy Systémovy pfistup ke vzdélavani liniovych
manazeri v korporaci. Implementace systémového pfistupu ke vzdélavani liniovych
manazerit do praxe neni jednoduchéd a obsahuje né€kolik fazi. Piedevsim je velmi dulezité
praktické ovéteni, které mize ukazat, ze souasny novy Systémovy pristup ke vzdélavani

liniovych manazert pro liniové manaZzery je nevyhovujici a bude nutné jej pretvofit.

Pti tvorbé nového systémového pristupu ke vzdélavani liniovych manazera (struktura viz
obrazek 9) je nutné vychazet ze soucasného systému, ktery zkoumana korporace vyuziva ke
vzdélavani liniového managementu. Na jeho zaklad¢ probiha modelovani nového modelu
pro vzdélavani. Zakladnim cilem modelovani je ndhrada souc¢asného systému vzdélavani za
novy model, ktery vyuzivd experimenty provadéné za ucelem zjisténi chovéani prvka

a systému v nov¢ vzniklém modelu.

Vytvoreny Verbalni
—_—) vzdélavaci model pro
liniové manazery

T l

Praktické ovéreni < Zavedeni modelu do
EE—— praxe

Soucasny realny
model

Obrazek 9 Struktura modelovani systému vzdélavani v korporaci. (Vlastni zpracovani, 2020)

Pti sestavovani systémového piistupu ke vzdélavani liniovych manazert pro jejich dalsi
vzdélavani bude pouzita metodika analyzy a syntézy systému lidskych aktivit (zahrnuje tfi
faze — poznavaci, modelovou a uskutectiovani), které Ize pln¢ aplikovat v problematice
dal§iho vzdélavani. Metodiku pro vzdélavani liniovych manazerd lze rozdélit do dvou

zakladnich krok:
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1) zlepSeni procesu uz existujiciho vzdelavaciho systému v korporaci,

2) syntézu nového vzdélavaciho systému — dle této metodiky postupujeme ve tiech

zékladnich krocich; jednotlivé kroky tvorby metodiky vzdélavani jsou uvedeny nize

v textu:

a) krok poznavaci fize — Se stavajicim vzd¢lavacim systémem se sezndmime v dané

korporaci s umyslem vytvofit novy. Je nutné si uvédomit, ze zékladni hlediska

z uhlu objektivniho pohledu vystihuji kontext soucasného vzdélavaciho procesu,

podle kterého se bude posuzovat a vyhodnocovat novy vzdélavaci systém nebo

upravovat vzdélavaci systém jiz existujici. Provede se popis zakladnich stranek

vzdélavaciho procesu liniového managementu, a to véetn¢ srovnani s konkurencni

korporaci a vzhledem k ocekavanému vyvoji viadé oblasti (technologie,

konkurenceschopnost, snizovani nakladil). Soucasné se popisi stavajici vzdélavaci

programy vcetné vstupnich, vnitinich a vystupnich procest.

b) krok modelovaci fiaze — Tento krok probiha v abstraktni roviné. Tvorba

systémového piistupu ke vzdélavani liniovych manaZerii se skladé z téchto dalSich

kroku:

>

>

zakladni udaje o korporaci,

uréeni, kdo bude realizovat vlastni vzdélavaci proces (vlastni lektofi, Skoly,

vzdélavaci instituce),
provedeni vlastniho transformac¢niho procesu (proces vzdélavani),

vybér, kdo z liniovych manazerti vstoupi do vzdélavaciho procesu (vnitini

vlivy — motivace, schopnost dal$iho uceni),
uréeni omezujicich faktorti — vnéjSich vlivi,
nutnost posoudit adekvatnost B formulovaného vzdélavaciho procesu,

posouzeni vystiznosti a zaméfeni sméfujiciho k o¢ekdvanym vysledkiim,

c) krok implementace — Pokud je pfipraven systémovy piistup ke vzdélavani liniovych

manazerl, pfistoupi se kjeho realizaci a k provedeni vlastniho vzdélavaciho

procesu. Obdobny postup je také pfi provadéni zmén v soucasném vzdelavacim
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systému. Vzhledem k tomu, Ze vétSina korporaci, jiZz ma na ur€ité urovni vlastni
vzdélavaci systém, bude se jednat o implementaci do stavajicich systému dle
piipravenych zmén. Zmény museji byt akceptovatelné pro korporace, vzdélavaci
instituce 1 liniové manazery. Pii vytvaieni upln¢ nového vzdélavaciho programu se

postupuje takto:

a) Co—jak prirazeni — Pfechod od jednotlivych dil¢ich aktivit, které vyjadiuji, co

a jak se ma délat,

b) Soubor doporuceni — V praxi se jedna o pievedeni predchoziho bodu do

manazerskych doporuceni (zpravidla bez patficného zdivodnéni),

c) Vlastni realizace — Vybudovani didaktického zdzemi, nasmlouvani lektort,

Skoliteld nebo vzdélavacich instituci,

Pro ucel této rigordzni prace bude zkouméno chovani prvki v systému, ktery lze rovnéz
povazovat za fizeny. Prvky je mozné chéapat jako liniové manazery v korporaci. Chovani
prvka je chapano jako souhrn podstatnych vlastnosti systému a musi vyjadifovat vztah
pfic¢iny a nasledku. Kazdy vytvoteny systémovy pfistup ke vzdélavani liniovych manazert
musi byt Uplny a musi odpovidat realité. Pro sestaveni kvalitniho vzdélavaciho modelu je

nutné postupovat dle krokt, které jsou uvedeny nize.
Pti vytvareni vzdélavaciho modelu je nutné postupovat nasledovné (viz. Obrazek 10):

1) Stanovime vlastnictvi nebo piisluSnost k systému — ur¢ime vlastnika systému, jedna

se o konkrétni korporaci,

2) Ur¢ime vykonavatele transformace (ucitelé, lektoti, Skolitelé, odbornici v oboru,

vzdélavaci instituce),

3) Transformaci chapeme jako aktivity systému, pro ktery jsou vytvoreny. Vzdy je
nutné formulovat, o jaké aktivity systému se jedna — napt. vzdélavani, informovani,
seznamovani s konkrétni situaci,

4) Objektem transformace ve smyslu zadavatele chdpeme realizaci vzdélavaciho

modelu, tj. pro koho je urCen: liniovi manazeti, provozni zaméstnanci, TOP

manazeri,

58



5) Stanovi se omezeni: finance, vlastni kapacity, vnitini vlivy (nedostate¢né didaktické
vybaveni) a vné&jsi vlivy (kvalita objektl transformace, uroven Skoliteld, certifikace
vzdélavaci instituce, naroCnost vzdélavaciho procesu). Jedna se o mantinely, ve
kterych se pohybuje ¢innost systému,

6) Vysledkem transformace jsou vystupy, jejich vyhodnoceni a porovnani
s o¢ekavanymi nebo ptredpokladanymi cili (schopnost pouzivat nové technologie,
komunikace s okolim, adaptace na nové pracovni prostiedi),

Takto stanoveny postup je pln€ v souladu s behavioristickou definici systému a hovotime

o deterministickém systému, protoze vysledek transformace vstupniho procesu vychazejici
z pocatecniho stavu pied transformaci je vzdy jednozna¢n¢ urcen.

Dalsi vzdélavani liniovych manazeri je systém s cilovym chovanim, protoze méame
formulovany konkrétni cil ve formé piedem stanoveného postupu transformacniho procesu.
Nasledné se systém chova tak, ze pfi jakémkoli vstupnim procesu se ma piiblizovat
v maximalni mife zddoucimu pribéhu. To znamend, Ze umime urcit rozdily mezi vystupy

z hlediska zadouciho a o¢ekavaného cile. Dojde-li k nezddoucimu vystupu, je nutné provést

zménu na vstupu pomoci vngjSich vlivi tak, aby se vystup pfiblizil co nejvice zddoucimu

[ Objekt (4) J
1

[ Zadavatel (1, 2) J_’ Vlastm’tr?;sformace _,( Vystupy j

[ Omezeni (5) ]

Obrazek 10 Struktura jednotlivych kroku v systému. (Vlastni zpracovani, 2020)

procesu.
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Pro oblast teoretizace systému jsou klicové pojmy jako stabilita, spolehlivost
a charakteristika problémul. Jednotlivd témata budou nyni rozebrana podrobng&ji
v nasledujicim textu. Cilové chovani systému lze chéapat jako urcity cil formulovany podle
predpokladaného pribéhu vystupniho procesu. Systémové chovani probihd jako vystupni
proces zadoucim zplisobem. Systém pii jakémkoli vstupnim procesu a jeho zménéch by se

mél pfizpasobit zddoucimu prabéhu. Potom lze hovofit o spolehlivosti systému.

Dle Cerného vyjadiuje spolehlivost pravdépodobnost, e bude dosaZzeno Zadouciho
chovani. V praxi hovofime o spolehlivosti systému, pokud dojde k zddoucimu pribéhu

a nedochdazi k problémum, které 1ze vyhodnotit ve dvou rovinach:
a) zjiStovani spolehlivosti daného systému,
b) zvySeni spolehlivosti daného systému,

Charakteristika problému systému

a) Zahrnuje analyzu a syntézu systému. Zdkladnim problémem je analyza systému
(rozebird soucasny stav, chovani systému a provadi jeho verbalni popis). Syntéza

systému je opacnym procesem,

b) Dalsi skupinou problémil systému je rozséhla, rtiznoroda skupina rozhodujicich
procesi. Zakladni charakteristikou rozhodnuti je stanoveni cile (vysledek
transformace) a co lze v systému povazovat za pripustné feSeni s ohledem na

omezujici faktory, které jsou dany predem,
c) Problémy stanovené kritérii kvality

Teoretické postupy spolehlivosti systémi jsou velmi rozsahlou disciplinou, protoze
spolehlivost systému se urcuje prostiednictvim statistiky a analyzy dat. ZvySovat
spolehlivost systému je mozno vytvaret dvéma zptisoby:

v

1) nahrazovéani méné spolehlivych transformacnich procesti spolehlivéjsimi,

2) vytvafeni ndhradnich transformacnich procest nebo celkova zména transformacniho

procesu,
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O stabilité systému se hovoii tehdy, pokud nemé tendenci zvétSovat odchylku od
7adouciho procesu. Cerny (2001, s. 13) k problematice uvadi: ,, Systém nazyvime stabilni,
nema-li tendenci zvétsovat jednorazovou odchylku od Zadouciho pribéhu. Stabilnim jej
nazyvame, kdyz ma tendenci kazdou jednorazovou odchylku casem sniZovat k nule.
Stanovend odchylka od Zadouciho pribéhu se vyhodnoti a urci se kvalita konkrétniho
systtmu pomoci kvalitativnich ukazateli odvozenych od systémovych vlastnosti.
Vzd¢€lavani liniovych manazert je v korporacich chdpano jako celoZivotni proces. Jedna se
tedy o vzdé€lavaci proces pro liniové manazery po celou dobu jejich vykonu profese. Miize
se jednat o celou fadu vzdé€lavacich programt, ve kterych se muze dalsi vzdélavani
realizovat. Mezi nejcastéj$i patii studium profesni, které je zakonCeno profesnimi tituly
BBA, MBA, DBA nebo LLM. Tato forma vzdélavani je mezi ¢eskymi manaZery velice
oblibend, pficemz se sjejim vyuzitim setkdvame v korporaci spiSe ve stfednim a TOP
managementu. Jednd se o moznosti studia pro liniové manazery, kteti nemaji potiebu
studovat na vysoké Skole, ale presto si chtéji zvysit uroven svych dosavadnich klic¢ovych
kompetenci. Veteska (2016, s. 96) definuje celoZivotni vzdélavani néasledovné: ,, Veskeré
ucelné formdlni ineformdlni cinnosti souvisejici s ucenim, které se prubezné realizuji

«

s cilem dosahnout zdokonaleni znalosti, dovednosti a odbornych predpokladii.

Pti sestavovani konkrétniho vzdélavaciho modelu pro konkrétni korporaci existuje pét
dilezitych kli€ovych oblasti, na které je vzdeélavani liniovych manazerti zaméteno, jedna se
o nasledujici:

1) Systematické FeSeni problému — neustalé¢ vyhledavani problému, stejné tak jejich
feSeni a snaha o jejich eliminaci do budoucna. Je nutné s ohledem na vzdé¢lavaci

strukturu vzdélavacich programil pro liniové manazery,

2) Experimentovani — aktivni vyhledavani a implementace novych poznatkl do praxe.
Po skonc¢eni vzdélavaciho procesu probiha hodnoceni vzdélavaci akce ze strany
ucastnikti formou testd nebo zkousek a v ptipadé provedeni vstupniho testu je mozné

provést komparaci v trovni kompetenci vlastnim transformac¢nim procesem,

3) Uceni zkuSenosti — vyhodnoceni a ziskavani novych zkuSenosti z dob Uspéchi
i netispéchli korporace. Je velmi malo vyuZivdno, zejména v malych a stfednich
korporacich. Piesto se jedna o velky zdroj. ZkuSenosti jsou znalosti, které se

zpravidla nedaji ziskat dal§im vzdélavanim a jsou odvislé od vykondvané praxe,
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4) Uceni od ostatnich liniovych manaZerii — velice efektivni moZznost, jak ptfedat
méné zkusenym nebo novackam praktické rady a zkusenosti od zkusenych liniovych
manazerd. V korporaci by mél byt uréeny zkuSeny liniovy manazer, ktery bude mit

ulohu kouce, jenz ma za kol pfipravit novacka na jeho novou pracovni pozici.

5) Efektivni pienos znalosti v ramci celé korporace — bude realizovan, pokud budou
liniovi manazefi s novymi poznatky piesouvdni na ostatni provozy v korporaci.

Jedna se o optimalni stav, ktery Ize fesit implementaci knowledge managementu,

V ramci korporace nebo i v korporaci, kterd podporuje vzdélavani — ucici se organizace,
se mohou liniovi manazeti v konkrétni korporaci vzdélavat prostfednictvim formalnich
vzdélavacich programt, které byvaji pfipraveny na kli¢ pro kazdou korporaci na zakladé¢
analyzy jejich vzdelavacich potieb a diagnostiky kli¢ovych kompetenci liniovych manaZzeri.
Jedné se o dal$i rozvoj lidského kapitalu, ktery je pro kazdou korporaci nepostradatelny.
Rozvoj liniovych manazert definuje Urban (2003, s. 166) takto: ,, Rozvojem zaméstnancii se
pripravujeme na budouci vyvoj firemni organizace. Spolecnym ukolem manazeru
i zaméstnancii je stanoveni jejich oblasti, ve kterych je mozny jejich rozvoj. Ukolem
manazera je pozorovani potieb organizace a vnimani zaméstnancii, jak v profesiondlni
urovni rozvoje, tak v osobni urovni.” Dal$i definici ptfindsi Armstrong (2008, s. 489):
., Rozvoj manazeru prispiva k uspésnosti podnikani tim, Ze pomaha organizaci rozvijet
manazery, které potiebuje k uspokojeni svych soucasnych a budoucich potreb. Zlepsuje

vykon manaZeru, poskytuje jim prilezitost k rozvoji a zabezpecuje naslednictvi ve funkcich.

Velké korporace a nékteré stfedni nabizeji moznost vzdélavani, napt. v programech
MBA, nebo outdoorové aktivity, které jsou bézné pro stiedni a TOP management. Velké
firmy a ¢ast stfednich jiZ dnes poskytuji svym liniovym manaZerim vzdé&lavani s vyuZzitim
outdoorovych prvki, které jsou pfipravovany pro konkrétni korporaci. Jedna se o aktivity,
které jsou velice zajimavé a piinosné pro ucastniky, kteti plni tikoly v tymech se zaméfenim
na kazdodenni situace, se kterymi se mohou v korporaci setkat. Jedna se o akce realizované

zejména o vikendech.

Vzdélavaci programy jsou pfipravovany vramci vzdéldvacich instituci v takovém
rozsahu, aby spliovaly kritéria, kterd jsou stanovena jednotlivymi certifikacemi pro dalsi
profesni vzdélavani ve vzdélavacich programech pro liniové manaZzery. Folwarczna (2010,

s. 66) definuje vzdélavaci program nasledovné: |, Vzdelavaci programy mohou byt

62



kratkodobého charakteru (kurzy vedeni lidi, komunikacni schopnosti) nebo se miize jednat
o dlouhodobé programy pro zvyseni odborné manazerské kvalifikace (programy MBA).*
Dalsi definici pfinasi Armstrong (2015, s. 377): ,,Programy rozvoje lidrii a manazeri
umoznuji manazerum osvojit si kvality tykajici se vedeni a rizeni, které potiebuji k dosazeni

uspechu. Tyto programy jsou soucasti rizeni talentit a vizeni kariéry. *

Pro korporace se doporucuje zavadét rozvojové aktivity zejména z divodu modernizace
a robotizace vyrobnich provozi. Smysl a dualezitost definuje Armstrong (2015, s. 382):
,Smyslem rozvoje manazeru je nachazet moznosti, jak vyuzivat predevsim vnitini zdroje
a uspokojovat poptavku organizace po manazerech lépe vybavenych pro svou prdaci na
vSech urovnich. Zdkladni metodou, jak toho dosdhnout, je zajistit, aby manazeri
s dostatecnym predstihem ziskali spravné zkuSenosti pro zvladnuti jakékoli urovné
odpovédnosti, které mohou vzhledem ke svym schopnostem béhem své kariéry v organizaci

dosahnout.

Optimalni vzdélavaci program musi obsahovat klicové kompetence pro liniové manazery.
V korporaci by mél byt zaméfen na oblasti, které by mély byt dalSim systematickym

vzdélavanim ziskavany nebo rozvijeny:
Rozvoj osobnosti — kreativita, poznavani, sebepojeti, sebeorganizace:
a) jednani s podiizenymi — mezilidské vztahy, komunikace,
b) rozvoj moralky — moralni a etické jednani,
c) leadership, minimum HR, stres management,
d) identifikace a rozvoj klicovych kompetenci u liniovych manaZeri.

Vzdé€lavaci instituce poskytuji liniovym manaZerim profesni vzdélavani se zaméfenim
na hard skills, které jsou pfedstavovany technickymi, jazykovymi a odbornymi znalostmi.
Dle Folwarczné (2010, s. 30): ,, Predstavuji odborné znalosti, dovednosti, nadani a postoje
tykajici se ekonomickych, technologickych, strukturdlnich a procesnich aspektu manazera.
,Soft skills zahrnuji mezilidské vztahy, praci s lidmi, komunikaci a jedndni manazera ve

I3

vztahu k jednotlivcum i skupinam v organizaci i mimo ni. *
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2.1 Systémovy pristup ke vzdélavani liniovych manaZerd dle Hejného

Vzdélavaci metodu dle Hejného Ize uplatiiovat tam, kde chce korporace zvysit zajem
liniovych manazert o dalsi vzdélavani, protoze jinak, bez zasahu korporace prostfednictvim
motivace, jsou pasivni a o dalsi vzdélavani nejevi zajem. Vlastni transformacni proces
spociva zejména na vnéjsich vlivech puisobicich pfimo na Systémovy pfistup ke vzdélavani

liniovych manazerda.

Pivodné vytvoril profesor Hejny ve svém védeckém tymu 12 oblasti, kterym je tieba se
pii vyuce vénovat. I kdyz byla urCena pro vyuku matematiky na zakladnich Skolach,
neznamena to, Ze ji neni mozné aplikovat do oblasti vzdélavani liniového managementu.
Hlavnim cilem Hejného metody je pojeti vyuky zdbavnou formou, ¢imz je dosazeno

mnohem vys$iho transferu v interakci ucitel a zak.

Dle webu H-mat.cz (©2021) existuje 12 oblasti Hejn¢ho vzdélavaci metody, kterym je

tieba se pfi vyuce vénovat. Jedna se o tyto:
Budovani schémat

Budovani schémat matematickych pojmui, jevii, procesii a situaci v mysli kazdého Zaka je
podstatou vyucovaci metody. V Hejného metodé se vyuzivaji napriklad schémata autobusu,
krokovani, rodiny apod., kterd si déti v détstvi samy vytvorily. Déti jsou samy schopny
pomoci téchto schémat objevovat svet, dojit k autonomnimu poznani a spojit si je
s matematickymi problémy. Ndsledné si dité vsimne, Ze se principy opakuji, abstrakci
provede samo a intuitivne, ¢imz se mu vytvori schéma daného problému nebo pojmu, které

je jemu vilastni a prirozené.
Prace v prostiedich

Prostredi, jez se sklida z deétem znamych nebo predstavitelnych vybranych situaci,
obsahuje série na sebe navazujicich uloh se stejnym namétem. V ulohdach, které vybizeji
k experimentovani a k objevovani, se vyskytuji rizné matematické jevy. S ndméty
Jjednotlivych prostredi se Zdci seznamuji v jednoduchych ulohdach (simulované obrazky
v ucebnici a pracovnim sesite, vystiihovanky apod.), postupné pak ulohy graduji, pomoci
Cehoz se prostredi obohacuje a rozsiruje. Déti v prostiedich pracuji opakovane, tim se jim
prostredi stava znamym, nabyvaji zde jistoty, ztrdaceji strach z matematiky, vzdjemné

diskutuji a koriguji myslenky.
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Prolinani témat

Informace spolu logicky souviseji. V riiznych prostiedich ¢i ulohach déti pozndvaji
jednotlivée pojmy, procesy, resitelské strategie, jevy, vazby a k jejich dobrému porozuméni
dojde poskladanim stripku mozaiky dilcich poznatku z jednotlivych prostredi a z ruznych
cinnosti.

Rozvoj osobnosti

Hejného metoda podporuje samostatné uvazovani deti. Jednou z hlavnich motivaci
profesora Hejného pri vytvareni nové metody byl duraz na to, aby se deti nenechaly v Zivoté
manipulovat. Proto ucitel ve vyuce nepredava hotové poznatky, ale uci deti predevsim
argumentovat, diskutovat a vyhodnocovat. Déti pak samy o sobé védi, co je pro né spravné,
respektuji druhého a uméji rozhodovat. Dokonce statecné nesou i diisledky svého kondani.

Vedle matematiky prirozené objevuji také zdklady socialniho chovani a mravné rostou.
Skutecnda motivace

Vsechny matematické ulohy jsou v Hejného metodé postaveny tak, aby jejich reseni déti
,,automaticky* bavilo. Sprdvnd motivace je ta, kterda je vnitini, ne nucend zvenci. Deéti
prichazeji na reSeni ukoli diky své viastni snaze. Motivace dava pozndvacimu procesu
energii i orientaci, a proto hraje klicovou roli v kvalité celého procesu uceni. Dité s vnitrni
potiebou pozndvat poznava intenzivnéji, hloubéji a komplexnéji nez to, které je k poznavani

donuceno.
Redlné zkuSenosti

Hejného metoda je zaloZena na viastnich zazitcich ditéte. Vyuka matematiky, kterd je
orientovana na budovani schémat, vychazi predevsim z vlastni zkuSenosti deti. Pri reseni
uloh sbiraji deti riizné matematické zkusenosti. Pro sbirani zkuSenosti je skutecnost, ze zdk ji
ziskad i tehdy, kdyz ulohu nevyresi a zapamatuje si postup, jakym se k vysledku nedostane.

Samotny fakt, Ze ulohu 7esi, Ze jakkoli mentalné pracuje, je pro Zdaka prinosny.
Radost 7 matematiky

Radost z vlastnich uspéchii pomahad i v dalsi vyuce. Deéti ziskavaji pravou motivaci
z pocitu uspechu, jak dobre vyresily primérené ndarocny ukol. Obtiznost uloh je nastavena
tak, aby i slabsi Zaci mohli prozit radost z uspéchu. Dostavaji ulohy s obtiznosti primérenou

jejich dovednostem.
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Vlastni poznatek

Podle profesora Hejného ma vlastni poznatek veétsi vahu nez prevzaty od nékoho jiného.
Matematiku podle této metody Zik objevuje. Cesta k objevu jde od zkuSenosti k pojmu. Zdk
sbira celou radu zkusenosti, o kterych dale mluvi a konzultuje je se svymi spoluzaky. Pokud
je zak v nejaké matematické oblasti slabsi, mohou mu pomoci jeho spoluzaci v diskusi

zavedené ucitelem.
Role ucitele

Ucitel je moderator a pritvodce diskusi. Je ten, kdo organizuje hodinu, pobizi Zaky
k praci, zadava vhodné ulohy, raduje se s zaky z jejich objevii a Fidi jejich diskuse. Planuje
a realizuje vyucovaci hodiny, ve kterych hlida, aby mél kazdy praci. Citlive reaguje na
aktudlni situaci mezi Zaky — individualizuje: sniZuje ¢i zvySuje uroven obtiznosti dané ulohy
podle toho, jak se kterému Zdkovi prave dari, umozZiiuje prdci jednotliveé ¢i ve skupindch

podle volby zdki.
Prace s chybou

Chyba nesmi Zdka odradit. Chyba mizZe a méla by byt pro zZdka uzitecnou zkuSenosti.
Ulohou ucitele je pomoci Zdkovi se z chyb poucit. Ucitel, ktery Zdka za chybu kard, mu
poznavani novych véci neusnadnuje. Dité ji ale samo musi objevit a také musi pochopit,

proc se ji dopustilo, chyba se tak stava prostiedkem k uceni.
Piiméiené vyzvy
Ucebnice, které byly sestaveny podle Hejného metody, obsahuji uilohy pro zZdky vsech
urovni. Ulohy jsou odstupiiovany podle obtiznosti, coz ma pozitivni vliv na sebehodnoceni
deti. Tim, Ze slabsi Zaci vidy nejaké ulohy vyresi, predchazime pocitum uzkosti a hruzy
z dalsich hodin matematiky.

Podpora spoluprdce

Poznatky se rodi diky diskusi. Deéti pracuji ve skupinkdach, po dvojicich nebo

i samostatne. Kazdy Zdk je tak schopen Fici, jak k vysledku dosel, a umi to vysvetlit i druhym.

v ey

rodi na zaklade spoluprace.
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Hejného metoda (viz obrazek 11) vykazuje pfi vyuziti v praxi jak klady, tak i zépory,
které rozdé€luji spolecnost ohledné jeji aplikace i v jinych oblastech, nez jakou je vyuka

matematiky na zakladni skole.
Pozitivni stranky vyuziti Hejného metody ve vzdélavani liniovych manazeri:
a) Vyuka probihd formou hry s vyuzitim piikladi z praxe,
b) Vyuziva moderni metody a technologické prostiedky,

c) Aktivné zapojuje posluchace do vyuky,

Negativni stranky vyuZziti Hejného metody ve vzdé¢lavani liniovych manazeru:
a) Znacna ¢asova naro¢nost pripravy vzdelavaci akce pro lektora i korporaci,

b) Metoda je urcena primarné pro vyuziti na zdkladnich Skoléach, ale vzdélavaci praxe

nevylucuje jeji vyuziti v oblasti vzdélavani liniového managementu,
c) Vzdélavaci metoda nedisponuje moznosti probranou latku opakovat,

Struktura vzdélavaciho modelu dle Hejného upravena pro vzdélavani liniovych manazert
zahrnuje 1€ oblasti, na které je nutné se zaméfit a celé vzdélavani pro liniové manazery

pojmout zdbavnéjsi a atraktivnéj$i formou oproti klasickym metoddm, zejména prednéskam:
1) budovani schémat (organizacni struktura korporace a vazby v ni),

2) prace v prostiedcich (motivace a inspirace pro vzdélavani a IT rozvoj),

3) proces prolinani témat (ucelené propojeni vice témat do jednoho celku),

4) profesni rozvoj osobnosti (podpora uceni a mysleni ze strany TOP managementu),

5) realné zkuSenosti (doba praxe, empirie),

6) skutefna motivace (bonusy podporujici zdjem o dalsi vzdélavani),

7) uspokojeni z prace (pochvaly, ocenéni, uplatnéni vysledkli v redlném prostiedi, vliv

vzdélavani na kvalitu),
8) vlastni poznatek (zkuSenosti ziskané z vlastni praxe),

9) role lektora, Skolitele (zaSkolovani nové pfichozich zaméstnancil),
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10) prace s chybou (nepopirat chybovani a poucit se do budoucna, eliminace moznosti

jejiho opakovani),

11) podpora a spoluprace (podpora ze strany TOP managementu, kontakt a komunikace

s nimi),

12) piimé vyzvy (stanoveni redlnych cild, kterych lze dosahnout),

)
'

[ Vlivy 1-12 ] —> [ Liniovy manazer J +— [ Prostredi J
( Transformace J

!
( «
)

[ Vyhodnoceni J —> [Ekonomické efekty] +— [ Uplatnéni v praxi J

Obrazek 11 Hejného Systémovy pristup ke vzdélavani liniovych manaZera v praxi. (Vlastni zpracovani,
2021)

Pomoci téchto 12 vlivii Hejného vzdélavaci metody se uskuteéni vlastni transformacni

proces a po jeho skonceni se provede vyhodnoceni dosazenych cilii dle téchto hledisek:

a) vyhodnoceni vlastniho vzd€lavaciho procesu,
b) ekonomické piinosy a efektivita,

c) uplatnéni v praxi a vyrobnim procesu,
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2.3 Systémovy pristup ke vzdélavani liniovych manaZeru v izolovaném prostiredi

Izolovany systém v oblasti vzdélavani chiapeme tak, ze korporace realizuje Skoleni
(vzd€lavani) na zékladé¢ svych zkuSenosti, a pfitom nedochazi k vyméné zkuSenosti
s ostatnimi korporacemi v okoli. Vzdélavani liniovych manazert se potom vyviji chaoticky
a nepiehledné. (Viz. obrazek 12) Tento stav vzdelavani v korporaci vede k situaci, kterou
lze popsat jako izolaci systému, a stava se jeho indikatorem vzd¢lavaciho vyvoje.
V Casovém sledu dochazi k znehodnoceni zakladniho vzd€lani a mize napomoci vyvoji
smeérem k rozpadu korporace. Oproti tomu oteviené systémy, které si vymenuji informace
(na rozdil od izolovanych systémil), se vyvijeji od jednodusSich forem ke slozit€jSim
formam a metodam vyuky. S ristem slozitosti systémt vyuky dochazi k indikaci vyvoje,
coz znamend, ze pokud izolovany systém nedokdze 1épe uspofadat systém vyuky, bude
dochéazet k nestabilit¢ ve vzdélavani, ktera se mize stat zdkladem pro novy pfistup ke
vzdélavani liniovych manazert. Nestabilita systému mulze vytvaret systém chaosu, ov§em

souvisi také s fluktuaci liniovych manazert.

Je nutné zdiraznit, Ze systémy, které disponuji otevienym vzdélavacim systémem, jsou
vuci fluktuaci 1 ostatnim vliviim odolné. Pokud korporace misto potlaceni fluktuace dovoli
jeji rozSifovani, mize cely systém vzdélavani smeétfovat k chaosu. Tento stav muze
korporaci pfinutit ke zcela novému chovani. Z toho vyplyva, ze systém v piipadé chaosu
reaguje pouze na vnitini vlivy a vazby. Vné&jsi vlivy maji sklon ke ztlumeni, a tim mohou
vzdélavaci systém pozitivné ovliviiovat, protoze zpétna vazba uvnitt vzdélavaciho systému
pozitivitu oceni. Kritickd mez vzdélavaciho systému je urCena schopnosti systému

potlacovat vlivy vnitinich vazeb a zacit se transformovat do otevien¢ho systému.
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Rozpadajici se systém
v dhsledku chaosu

Izolovany vzdélavaci
systém

| 4
Motyli efekt
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[F'“kt”aceafhf"’t“kej «— [ Vzd@lavaci proces J «— ( Vn&ji viivy ]
chovani

[ Provazanost jevl J

Deterministické e P ;
[ e J > ( Otevirani systému ]
N,O‘.'y fu’nkcm’ <+ Systémové FeSeni
vzdélavaci systém

}

Otevieny
vzdélavaci systém

Obrazek 12 Systémovy pristup ke vzdélavani liniovych manaZeri v chaotickém prostredi. (Vlastni

zpracovani, 2021)

V této souvislosti se hovoii o motylim efektu, ktery vede ktomu, ze chyby ve
vzdélavacim procesu se kumuluji, a dochazi k nestalosti vzdélavaciho systému. MoZnym
feSenim je holisticky pfistup, ve kterém se na systém pohlizi v kontextu vnéjSiho prostiedi
aje nutné akceptovat fakt, ze vzdélavaci systém musi byt nelokalni a musi disponovat

vz4jemnym provazanim postupll. Chaoticky systém vzdélavani se vyznacuje tim, ze vesSkeré
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naznaky nejistoty v neznalosti vzdélavaciho systému vedou ke ztraté informaci o skutecném
stavu vzdelavaciho procesu ve velmi kratkém cCasovém tuseku. V tomto piipadé neni
zéasadni, jak vzdélavaci proces probihd, protoze nelze jednoznacné rozpoznat piitomnou

uroven vlastniho vzdélavaciho procesu a schopnost piedpovidat se blizi nule.

Vzdélavani liniovych manazerti jako otevieny systém je vystaveno pusobeni vnitinich
a vné¢jsich fluktuaci. Odolny vzdélavaci proces je v rovnovazném stavu ke vzdélavacim
potiebam korporace. Pokud dochazi k oslabeni vné¢jSich vazeb vic¢i systému, stava se
chaotickym a vzd¢€lavaci systém se stdva diskrétnim systémem (preferuje vnéj$i vazby)
a dochazi k postupnému utlumu. Pii uzavirani vzdelavaciho systému do sebe mtze dochazet
k rastu fluktuace, systém se zacne chovat chaoticky, ¢imz dochazi k pretvoreni ptivodniho
vzdélavaciho procesu na vzdélavaci systém chaoticky. V dasledku tohoto stavu je mozné
predvidat kratkodoby vzdélavaci proces, ale neni mozné odhadnout dlouhodobé vzdélavaci

akce s ohledem na motyli efekt.

2.4 Vzdélavani a kariérni plan liniového manazZera

Kariéra a vzdélavani jsou vzajemné propojeny. Kariéru mizeme chéapat jako pracovni
zivotni cestu, béhem niz jsou ménéni zaméstnavatelé, pracovni mista nebo postupy
z vys$ich pozic na niz$i, a naopak. Pii vykonu pracovni ¢innosti dochazi k realizaci profesni
kariéry, kterou si je mozné piedstavit jako Casovou posloupnost od nastupu do prvniho
zamé&stnani aZ po odchod do dichodu, béhem které dochazi také k socidlnimu vzestupu

1 sestupu dle vykonavanych pracovnich pozic v korporacich.
V korporacni praxi je mozné se setkat s nékolika typy profesionalni kariéry:

a) Stala profesni kariéra — Vyskytuje se u profesionalli v oboru, u kterych dochazi

pouze k socialnimu vzestupu a vykondvaji stale jednu profesi po cely profesni Zivot,

b) Kariéra provazena prechodem do Fidicich funkei — Dochazi k naristu

odpové&dnosti a dochazi k socidlnimu vzestupu, a to zejména u liniovych manazerd,

c) Nestala profesionalni kariéra — Ke zméné profese dochazi nékolikrat za zivot,

dochazi k socialnimu vzestupu 1 sestupu podle vykonavané profese,

d) Difuzni kariéra — Vykonavana profese neodpovida ziskané kvalifikaci a vyskytuje

se u zaméstnancil s nizkou kvalifikaci a nezdjmem o spolecenské postaveni.
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Vyvoj profesni kariéry se skladd ze dvou casti, a to z fizeni a planovani kariéry.
Planovani kariéry predstavuje zajmy liniového manazera (moznosti kariéry v korporaci,
rozvoj zadoucich kompetenci, perspektiva jeho plsobeni v korporaci) a korporace

(potencionalni kariérni postupy, obsazeni pracovnich pozic).

Kariéru je vhodné Fidit vzdélavanim, které 1ze povazovat za kotvu, kterd ndm umozni
udrzet liniového manazera nebo i talentovaného ¢lovéka v korporaci. V ramci sestaveného
kariérniho planu jsou poskytovany individualni vzdélavaci akce, které se snazi o zvySovani
kompetenci. Armstrong (2015, s. 335) uvadi definici fizeni a planovani kariéry takto:
., Poskytnuti zaméstnanciim prilezitosti k postupu a rozvoji, planovani jejich kariéry
a naslednictvi v manazerskych funkcich. Ze strany zaméstnavatele by mela byt
zaméstnancim poskytnuta podpora a spravné vedeni. Priubezné dle planu by jim mélo byt
navrzeno vzdélavani, které jim pomiize k ziskani potrebnych kompetenci pro plnéni roli
s jakoukoli odpovédnosti a pravomoci. Na druhou stranu je zaméstnavateli diky Fizeni
kariéry umozneno plnit cile politiky talent managementu, ktery zajistuje dostatecny soubor

talentii, s nimiz je mozno pracovat v soucasnosti i pri budouci potrebé.

Z toho vyplyvd, Ze Fizeni kariéry md vyznam jak pro zaméstnance, tak i pro spolecnost.
Dale zahrnuje do vizeni kariéry ziskavani, plany osobniho rozvoje, vertikalni mobilitu,
zvlastni povereni ukoly doma nebo v zahranici, rozvojové pracovni funkce, mosty kariéry,

horizontdlni mobilitu a podporu pro zaméstnance, kteri se chtéji rozvijet.

Rizeni kariéry pro liniové manaZzery (k dispozici v obrazku 13), neni v naSich
korporacich dostateéné realizovano. Rada korporaci nepovazuje fizeni kariéry pro existenci
korporace za podstatné. Na druhou stranu je nutné zdlraznit, Ze implementace fizeni kariéry
je pro liniovy management velice pfinosné, a to zejména z dlivodu motivace a pocitu
sounaleZitosti pro korporaci i v budoucnosti. Rizenim kariéry se zabyvaji predevsim velké

korporace.

Kariéra liniového manazera ma cCtyii faze, a to:
a) expandovani
b) formovani
) upeviovani

d) dozravani.
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Ve vSech fazich kariéry je liniovy manazer povySovan, ale zaroven se za pfispéni
systematického vzdélavani stdva odbornikem ve svém oboru. Kariérni plan je sestavovan
individualné¢ persondlnim oddélenim a nadfizenym zaméstnancem liniového manazera.

Tento plan a jeho pInéni se pravidelné vyhodnocuji a sleduje se uroven jeho dosahovani.
Kariérni plan pro liniového manazera v korporaci je ovlivnén mnoha faktory, a to
zejména zménami v technologiich, pfevadénim na jinou funkci, zvySovanim produktivity

prace, prostiednictvim stazi, Skolenim nebo sebevzdélavanim.

Politika Fizeni kariéry
(vychova vlastnich nebo ziskani
od konkurence)

|

Posuzovani vykonu J - [ Audity talent <« Planovani nabidky

a potencidlu a poptavky po praci

Planovani naslednictvi
a planovani kariéry

|

Procesy a programy
rozvoje

Obrazek 13 Proces Fizeni kariéry liniového manaZera v korporaci. (Armstrong (2015, s. 326)

V oblasti Fizeni kariéry liniovych manazeri se v korporacich mizeme setkat s nékolika
typy kariérovych kotev, které liniové manazery do korporace nejen pftilakaji, ale hlavné je

udrZzi v korporaci:

a) funkéni a technické schopnosti — Jedna se o jedince, pro které¢ je smerodatné
vykondvani soucasné pracovni pozice, zarovenn nemaji zdjem o vykon manazerskych

funkci a radé€ji vénuji svou pozornost specializaci ve svém oboru,
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b) manaZerské schopnosti — Jde o motivované manazery, ktefi chtéji rozvijet své
schopnosti, motivuji podfizené k plnéni cilii a feSeni problémi. V této rigordzni
praci se jedna o liniové manazery, se kterymi bychom se méli v praxi bézné

setkavat,

c) jistota — V dobé nejistoty pracovniho poméru se jedna o pomérné Casty divod. Tito
lidé jsou ochotni setrvat v korporaci i za malé finan¢ni ohodnoceni a bez moznosti

kariérniho postupu,

d) podpora tvorivosti — Jedna se o jedince, ktefi nemaji dostatek odpovédnosti, coz je
pro mnoho korporaci nezadouci, ptesto fada téchto jedinct je schopné vytvofit novy
vyrobek nebo novou technologii. Na druhou stranu jsou velice motivovani, coz je

pro korporace zadouci,

e) nezavislost a autonomie — Zjednodusené by se dalo fici, Ze se jednad o bohémy, kteti
nesnesou pevnou organizaci, a radéji se vydaji na cestu zivnostenského podnikani.
I pfesto poskytuje fada korporaci nezéavislost a autonomii, zejména u obchodnich

zastupcu,

V minulosti bylo typické, Ze manazeti postupovali v rdmci kariéry pouze vzestupné, coz
v dnesni dobé neplati, a manazerem muze byt kdokoli ztadovych zaméstnancli, nebo
naopak. Jedna se o disledek globalizace a rychlych zmén, které maji vyrazny vliv na
organizacni struktury v korporacich. V korporacich se rozvijeji, zejména u liniovych
manazerl, dva typy kariéry, a to odborna (vzdélavani, kurzy, stdze pro rozvoj Zadoucich

kompetenci) a manazerska (zdokonalovani v manazZerskych cinnostech a rolich).

2.5 Vzdélavani liniovych manazZeri a tloha talent managementu v korporaci

Talentovy management souvisi sfizenim kariéry liniového managementu. Pro
talentované je v korporaci planovana kariéra s dlouhodobou perspektivou. Prace s talenty
a fizeni jejich kariéry neni realizovano ve vSech korporacich, problematika se tyka korporaci
velkych a ¢asti sttednich. Nejvétsim problémem korporaci je identifikace talentu, ktera vede
k jejich moZznému odlivu v pfipadé chybného vyhodnoceni, jez pfinasi nenaplnéni potieb

takového liniového manazera a jeho odchod ke konkurenci. I ptes toto riziko fada korporaci
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implementaci talentového managementu nevyuziva, jednak z dlivodu nedostatecné urovné
kompetenci TOP managementu a nedostatku zajmu TOP managementu o problematiku,
a také z divodu absence strategie nebo i1 vize, jako zakladnich prostiedkli pro fizeni

korporace.

Je zadouci uvédomovat si dilezitost péce o talentované, protoze pravé oni jsou garanci
kvality a udrzeni konkurenceschopnosti korporace. Z tohoto diivodu je nutnd nejen péce
o stavajici talenty, ale také hledani novych, a to nejen mezi stavajicimi liniovymi manazery,
ale také mezi ostatnimi zaméstnanci v korporaci i mimo ni. Talentovanym jsou poskytovany
individualni vzdélavaci aktivity, a tim dochazi k péci o jejich talent a k poskytovani rozvoje

pro budouci uplatnéni v korporaci.

Plan talentovaného liniového manazera pro osobni a kariérni rozvoj obsahuje
budoucnost liniového manaZera v korporaci, moznosti rozvoje realizaci individualniho
vzdélavaciho planu nebo povysenim v ramci vykonu podobné pozice nebo i vyssi v ramci
organiza¢ni struktury korporace. Planovani kariéry je realizovano ptedevsim ve velkych
korporacich v souladu s dalsim vzdélavanim pro budouci ptisobeni v korporaci (individualni

vzdélavani, napt. studium VS nebo dokoné&eni SS, postgradualni studium).

V korporaci je nutné spravn¢ identifikovat talentovaného liniového manazera. Moznosti
existuje v praxi n€kolik. Jednak jde o jeho pracovni vykony, ptistupy k plnéni pracovnich
ukolt, realizace assessment centra nebo realizace zpétné vazby 360 stupiili. Soucasti talentl
aprace s nimi byva i ndhrada soucasnych talentii pfi jejich odchodu do dichodu nebo
povySeni; jedna se o tzv. zastupitelnost v ramci korporace. To je dnes velice Casto

opomijeny problém.

Definice talentového managementu pfinaseji Armstrong (2015, s. 327) a Horvathova
(2011, s. 26): ,, Talent management charakterizuje vzdjemné propojené cinnosti, které
zajistuji, aby korporace pritahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi,
které potrebuje v soucasnosti i v budoucnosti. Za cil talent managementu povazuje zajisténi
toku talentui a uvédomeni si, ze talentovani lidé jsou hlavnim zdrojem podniku.* a ,, Talent
management klade diiraz na odhaleni potencialu kazdého jednotlivce a na udrzent klicovych
zameéstnancii jako ndstroje konkurenceschopnosti.“ Dale Armstrong (2015, s. 241) definuje

talent takto: ,,Je to, co lidé musi mit, aby uspéli na svych pracovnich mistech nebo ve svych
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pracovnich rolich. Talentovani lidé dokdzou uskutecnovat zmény a jsou prislibem

budouctho pokroku. Rizeni talentit se snazi takové lidi rozpoznavat, ziskavat, stabilizovat,

vyuzivat a rozvijet.“ Jak vyplyva zvySe uvedené definice je pro korporaci nutné

identifikovat talenty a nasledné pro né pfipravit odpovidajici vzdéladvaci moznosti a

samoziejm¢ 1 vykon odpovidajiciho pracovniho mista pro talentovaného liniového

manazera.

Vyznam Fizeni talenti v korporaci zdaraziiuje Armstrong (2008, s. 327). Ve svém vyctu

uvadi:

a)

b)

d)

W

g

., Strategii zabezpeceni talentit — obsahuje pozadavky na lidsky kapital v korporaci,
ziskavani a stabilizace stavajicich liniovych manazerii. Za jeji realizaci je odpovedny
personalista ve spoluprdci s ostatnimi manazery na vsech stupnich Fizeni

v korporaci,

Programy pro ziskavani a stabilizace talentii — pristupy kudrzeni a ziskavani
novych liniovych manazeru v korporaci by mélo realizovat prislusné persondlni

oddeéleni,

Audit talentii — rozpoznani nebezpeci, kdy bychom mohli v korporaci o talent prijit
a identifikace talentit mezi liniovymi manazery. Pokud nebude realizovan
v korporaci, pravdepodobné nebudou identifikovani talenti a ti casem z diivodu nizké

motivace odejdou ke konkurenci,

Vytvdieni pracovnich mist — pro talentované liniové manazery je nutné v korporaci
vytvaret odpovidajici pracovni mista, ktera nabizeji odpovédnost a zZadouci miru
motivace. Velké korporace v dnesni dobé jiz bézné povysuji své zaméstnance na

zakladeé pohovorii nebo pracovnich vykonii,

Rizeni vztahii s talenty — spociva v budovani vztahu s talenty za ucelem zvySovani

spokojenosti liniového manazera s pracovistem a korporaci,

Rizeni pracovniho vykonu — jedna se o koncepci, ktera slouzi pro identifikaci

talentu, naplanovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit,

Rizeni kariéry liniového manaZera — zahrnuje procesy planovani kariéry

a naslednictvi,
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h) Strategie odmény — v korporaci by se mélo talentiim poskytovat financni i nefinancni
odmeénovani, a to v takové kombinaci, aby talenti citili, Ze jejich odvadena prace ma

pro korporaci smysl a Ze korporace s nimi pocita i do budoucna. “

Vzdé€lavaci aktivity jsou vytvaieny pouze pro talenty, kterym je ddvan najevo zameér
korporace s talenty do budoucna. Je nutné, aby talentovani zaméstnanci pracovali na
odpovidajicich pracovnich mistech z diivodu jejich setrvani v korporaci. Korporace pozaduji
rust a ekonomicky rozvoj, ktery bez talent, ktefi disponuji znalostmi a dovednostmi,
a kterymi nedisponuji ostatni zameéstnanci v korporaci, nejde uskutecnit. U liniovych

manazerd je zadouci motivace, zejména nabidkou benefitli a financnich pobidek.

2.6 Trendy ve vzdélavani liniovych manaZeri v korporacich

Pfi sestavovani vzdé€lavacich programt budou korporace vychazet ze strategie rozvoje
technologii a vyroby. Je nutné implementovat systém odménovani na zakladé vysledkl
vzdélavani (jako motivacni stimuly), tedy ¢im vice bude konkrétni liniovy manazer umét
v teoretické a praktické roving, tim bude jeho finan¢ni ohodnoceni vyssi nez u ostatnich,
kteti se ke vzdélavani stavéji pasivné. Korporace museji stdvajici a budouci liniové
manazery motivovat finan¢né a nabidnout moznost dal§iho vzdé€lavani a rozvoje. Korporace
muze vyuzit vzdélavani jako strategii v boji proti konkurenci. Armstrong (2015, s. 325)
piinasi definici, ve které oznacuje strategické vzdélavani: ,,Jako pristup, ktery napomdha
tomu, aby se lidé vzdelavali a rozvijeli tak, aby bylo dosazeno strategickych cilit organizace
s wyuzitim disponibilnich lidskych zdroju s prispenim uplatiovanych strategii, politik

«

a postupu vzdélavani a rozvoje.*

Trzni prostfedi, které je tfizeno nabidkou a poptavkou, 7zadd4d maximalizovat zisk pro
korporace. Pfesto je trzni prostfedi proménlivé. S ohledem na budouci ekonomicky vyvoj —
ptichod hospodaiské krize — je nutné korporaci a vSechny jeji procesy, véetné vzdélavani
liniovych manaZerti, pfipravit v rdmci reengineeringu na budouci zmény spolu s realizaci
v optimalnim poctu manaZerid. Lze pfedpokladat, Ze na liniové manazery bude piechazet
stale vice povinnosti a ucast a zapojeni do korporacnich procesii s podporou HR manazert,
kteti budou ptetvoieni do pozice business partner. Jednd se o novy koncept, ktery bude

postupné uplatiiovan, zejména ve velkych korporacich.
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V soucasné dobé¢ je patrné, ze hospodarska krize je jiz druhou béhem 20 let. Tentokrat je
zpisobena pandemii nemoci Covid-19, kterd zasdhla cely svét. Makroekonomové a
analytici predpokladaji, ze se souCasna krize promitne v pfistich letech. Zejména negativni
jev ovlivni vSechny svétové ekonomiky, v Evropé, USA 1 na Dalném vychodé¢. Pro
manazera je charakteristické, ze jakmile zacnou trzby klesat, zapo¢ne Setfit na veskerych
aktivitach a vydajich, které s nimi souviseji. Dle pievazujiciho nézoru je nutné pfistupovat
ke krizi opaénym zpusobem, a investovat naopak do vzdélavani, a to nejen liniovych

manazerti, a vzdélavanim se snazit pfipravit na zmény, které nastanou v budoucnu.

Nelze opomenout nastup konceptu Primysl 4.0, ktery pfinasi automatizaci a robotizaci
procesu vyroby a proces digitalizace. Vzdé€lavani pro liniové manazery je nutné zamétovat
na rozvoj kompetenci v oblasti ICT, a zacit je tak pfipravovat na zmény, které probéhnou
v nejbliz§i dobé v kazdé korporaci. Dal§im problémem je stadrnuti populace liniovych
manazerd, pro které je nutné vcas identifikovat vhodné nastupce (talenty), které bude

korporace hledat a tvorit vzdélavanim podle plant nastupnictvi a kariérnich plant.
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II. PRAKTICKA CAST

3 KOMPETENCE LINIOVYCH MANAZERU

Cilem rigordzni prace je zhodnotit u liniovych manazerii soucasnou trovenn kompetenci
a navrhnout systémovy pfistup k dal§imu vzd€lavani liniovych manazerd vcetné vytvoreni
a uplatnéni v korporacich. Pro tcely praktické Casti byly vybrany korporace CIUR, a. s., a
B, ktera vSak neud¢lila souhlas s publikovanim. Cilem je vytvofit postup pro vzdélavani
liniovych manazerd s diirazem na jednotlivé kompetence, ktery bude prakticky ovéfen na
vzorku 50 liniovych manazerti korporace CIUR, a. s., a korporace B. Korporace CIUR
poskytuje pouze normativni vzdélavani liniovych manazerti a korporace B poskytuje jiz

plné€ systematické vzdélavani.

Korporace CIUR, a. s., vsoucasnosti provadi pro liniové manazery pouze zakladni
vzdélavani (zdkonné) a v konkurencnim prostiedi bude nucena pftistoupit i k dalSimu
vzdélavani liniového managementu, aby nedochazelo ke ztrat€¢ konkurenceschopnosti.

Korporace B disponuje vypracovanym vzdélavacim planem.

V praktické casti pti pfipravé a nasledné implementaci vzd€lavaciho programu byly
vyuzity analytické metody jako SWOT analyzy, benchmarking s konkuren¢nimi
korporacemi, analyza soucasného stavu nebo realizace dotaznikového Setfeni mezi
liniovymi manazery. Jejich vystupy byly rozhodujici pro navrzeny vzdélavaci systém
v korporaci s vyhledem na budouci pfilezitosti, moznosti nebo hrozby, které¢ ovlivni nejen
vzdélavaci proces, ale veSkeré procesy v korporaci. Obdobné je zvolen postup

u korporace B.

3.1 Predstaveni korporaci B a CIUR, a. s.
3.1.1 Korporace CIUR, a.s.

Korporace vznikla vroce 1991 v Brandyse nad Labem v prostorach tehdejsiho OSP
Praha-vychod, které v nésledujicich letech zprivatizovala a vybudovala vyrobni zavod
vcetné logistického uspotadani. V soucasnosti se jednd o svétového lidra v oblasti vyroby

granulatt (silnice, primyslové vyuziti) a zateplovacich systému (protipozarnich, zvukovych
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a tepelnych). Licenci na vyrobni sortiment koupila korporace na pocatku 90. let od
Climatizer Insulation se sidlem v Torontu. Organizacni struktura korporace CIUR, a. s., je

vlozena jako piiloha G.

Ziakladni informace o korporaci:

1CO: 40 61 27 24

Sidlo spole¢nosti: Malé nameésti 142/3, Praha 1
Pocet zaméstnancu: 200

Predméty €innosti: izolatérstvi, provadéni staveb, montaz, opravy a rekonstrukce

chladicich zafizeni a tepelnych Cerpadel, vyroba primyslovych vldken
Zakladni kapital: 126,2 mil. K¢

Spoluprace se Skolami: VOS a SPS Volyn¢; Fakulta stavebni, CVUT Praha; Fakulta
stavebni, Vysoké uceni technické v Brn¢; Fakulta stavebni, Vysokd Skola Banskd —

Technicka univerzita Ostrava

Vyuzivané dotace na vzdélavani z EU: v roce 2017 vyuzila korporace moznost dotace
z operaéniho programu Zaméstnanost dotaéni program Vzdélavani zaméstnanci

CIUR, a. s., pod registracnim ¢islem CZ.03.1.52/0.0/0.0/16_043/0004608.

Pro tcel rigordézni prace byl vybran vzorek 50 liniovych manazert, ktefi v korporaci
pusobi s riznym vzdélanim, délkou praxe a vékem, a to nejen na vyrobnich linkach, ale

1 v oblasti administrativy.

Primémy ve€k a vzdélanostni struktura je v tabulce nize, primémy vék liniového
manazera korporaci — k vypoc€tu je vyuzit vazeny primér a bude provedeno stanoveni horni

a dolni hranice:

(20 x 7) + (31 x 30) + (40 x 10) + (50 x 2): 50 = 31,4 let (prumé&rny vek liniového manazera

v korporaci), 31,4 let (dolni mez véku) a 41,4 let (horni mez véku)
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Vék/ 20-30 | 30-40 | 40-50 | 50-60 60 a

vzdélani let let let let vice
yAS 1 1 0 0 0
Sou 4 28 10 2 0
SoS 2 1 0 0 0
voS 0 0 0 0 0
S 0 1 0 0 0

Tabulka 5 Vzdélanostni a vékova struktura liniovych manaZera korporace CIUR, a. s. (Vlastni

zpracovani, 2020)

Pracovni napli liniového manaZera v korporaci CIUR, a. s.:
a) Vedeni vyrobniho tymu na svéfeném vyrobnim useku (teambuilding),
b) Vedeni vyrobni dokumentace,
¢) Reseni technologickych problémi na lince,
d) Odpovédnost za plnéné vyrobniho cile,
e) Odpovédnost za kvalitu vyroby,

Vyrobni technologie je v korporaci zastoupena tfemi vyrobnimi linkami, tfidici linkou
a michanim chemie pro vyrobu. Na vSech vyrobnich usecich probihd od roku 2010
intenzivni modernizace a na jedné vyrobni lince doSlo jiz vroce 2015 k automatizaci

vyrobniho procesu.

Na vyrobky jsou kladeny vysoké pozadavky ze strany zdkazniki, ale také je nutné plnit
normy, napt. vznasivost, nepodléhani povétrnostnim vliviim nebo stalost, coz vyzaduje od
liniového manaZera vyrazné zapojeni do kontroly vyrobniho procesu a patti¢nych ptisad
1 funk¢nosti vyrobni technologie pro konkrétni vyrobek. Korporace vyrabi v soucasnosti

80 riznych vyrobkd.

Cilem systémového pristupu ke vzdélavani liniovych manazerti je vytvofit proces
vzdélavani pro liniové manazery v korporaci. V soucasné dob¢ je provadéno pouze rychlé
zaSkoleni pfi zméné technologickych postupii, modernizace vyrobnich tseki, bez sledovani
vystupti. Pro korporaci je dostacujici splnéni vyrobniho planu bez nutnosti prokazani

individualnich znalosti a kompetenci, coz mize vést ke snizeni kvality produkti.
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Pokud by byla provedena implementace navrhovaného systémového pftistupu ke
vzdélavani liniovych manazer, je mozné propojeni dalSiho vzdélavani s talentovym

managementem a kariérou. V praxi se jedna o aplikaci kariérnich kotev.

Analyza prostiedi korporace je provedena SWOT analyzou, coZ je pro ucel rigordzni
prace pojato jako vstup (pozadavky na vzdélavani a dosazené kvalifikace jednotlivych
liniovych manazer) do transformacniho procesu ve vytvofeném systémovém pfiistupu ke
vzdélavani liniovych manazert, ktery je schopen minimalizovat slabé stranky a hrozby tak,
ze bude provadét eliminaci systematickym vzdélavanim jesté pied jejich moznym vznikem

v obou prostfedich, které ovliviuji korporaci.

Analyza korporace CIUR, a. s. — analyza vnitiniho prostiedi

Korporace nedisponuje vytvofenym systematickym vzdélavanim pro liniové manaZery
a poskytuje pouze normativni vzdélavani a pro vybrané liniové manazery je poskytovano
jazykové vzdélavani v anglickém a némeckém jazyce. V korporaci doslo k ¢erpani dotace
na vzd&lavani, ale pouze jedenkrat. S ohledem na organizani a casovou zatéz pfi
vypracovani zadosti o dotaci nebyla vyuzita. Tabulka 6 pfedstavuje na zaklad¢ provedené

analyzy vnitiniho prostiedi silné a slabé stranky korporace CIUR, a. s.

Vzdélavani pro liniové manazery v korporaci je poskytovdno pouze normativni
(zdkonn¢). Pro zvySeni konkurenceschopnosti je vhodné zaclenit na zéklad¢ identifikace
klicovych kompetenci systematické vzdélavani na zékladé systémového pfistupu ke
vzdélavani liniovych manaZzerd, a to 1 s vyuzitim dotaci z EU pro vzd€lavani a rozvoj, které

nejsou v soucasnosti ¢erpany.

Korporace se snaZi liniovym manaZerim poskytovat bohaty socialni program: beziro¢né
pujcky, dotované ubytovani, mobilni telefon i pro osobni potiebu a samoziejmé

nadstandardni mzdové ohodnoceni.
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Silné stranky Slabé stranky

. Cisa s Nesystematické vzdélavani
Jazykové vzdélavani

- ,kusovky"
Kvalifikovani liniovi Poskytuje pouze
manazeri normativni vzdélavani

Nedostatecné vyuzivani EU

Flexibilita 0 w122
fondu pro vzdélavani

Tabulka 6 Analyza vnitiniho prostiedi korporace CIUR, a. s. (Vlastni zpracovani, 2020)

Analyza korporace CIUR, a. s. — analyza vnéjSiho prostredi

Vn¢é;jsi prostiedi pro korporaci (viz tabulka 7) je velice rizikové, a to zejména z hlediska
konkurence, ale také naristem pozadavki z hlediska kvality, BOZP, inovace technologii
a procesii (nastup konceptu Primysl 4.0, tedy automatizace vyrobniho procesu, se kterou
korporace zapocala jiz vroce 2015). Tyto faktory jsou rozhodujici pro nutnost dalsiho
vzdélavani liniovych manazerti, coz se realizuje prostiednictvim kusovych vzdélavacich
akci se zaméfenim na normativni vzdéldvani a zmény technologickych postupli postupnou

automatizaci vyrobniho procesu s postupnym vyuzitim konceptu best practises.

Na fluktuaci liniovych manazert existuje dvoji hledisko. Jednak pfinos novych poznatki
ze strany nove prichozich, ale také odchod zkuSenych, kteti pfechazeji ke konkurenci. Jedna
se o pfirozeny fenomén, ktery neni v soucasnosti piili§ rozsiteny, naopak lze fici, Ze

fluktuace je minimalni, coZ lze pficist kariérovym kotvam v korporaci.

Je nutné konstatovat, Ze korporace je v soucasnosti pfipravend na pripadné hospodarskeé
krize (finan¢ni a koronavirus) vytvofenou finan¢ni rezervou (zejména na mzdové a rezijni

néaklady), ktera je pribézné vytvarena s ohledem na nestabilitu svétovych trhi.

Ohromnou pfilezitosti je moznost implementace best practises do korporace, kdy je
doporuéeno inspirovat se vzdélavacim systémem nejvétiiho konkurenta v Ceské republice
IP Polnd. Neni doporufeno vytvafet vlastni vzdélavaci systém, pokud korporace

nedisponuje dostate¢nym mnozstvim odbornikl na vzdélavani liniovych manazera.
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PrileZitosti Hrozby

Systematické vzdélavani -

implementace Best Ztrata kvalifikovanych LM
practises
Cerpéni dotace na
vzdélavani zaméstnancd, Hospodarské krize

OP Zaméstnanost

VysSi prijmy liniovych

. o Priimysl 4.0
manazeru

Tabulka 7 Analyza vnéjSiho prostiedi korporace CIUR, a. s. (Vlastni zpracovani, 2020)

3.1.2 Korporace B

Jedna se o korporaci, ktera neposkytla souhlas s provedenim vyzkumu, a tudiz jeji
jméno je uvedeno jako korporace B. Korporace je stfedni velikosti, fizena je
zahraniénim managementem a disponuje pfijatymi prvky némecké firemni kultury.
V oblasti vzdélavani liniovych manazeri disponuje propracovanym vzdélavacim
systémem, ktery je zaméfen nejen na vzdélavani, ale také na rozvoj kli¢ovych

kompetenci v fad¢ outdoorovych programii.

Korporace nabizi liniovym manaZerim moZnost pujcky, podporu pii studiu, lepsi
pracovni uplatnéni na zéklad¢ ukonc¢eného vzdélavani. Pro Gcel rigorézni prace bylo uréeno

50 liniovych manaZert.

Vék/ | 20-30 | 30-40 | 40-50 | 50-60 60 a

vzdélani let let let let vice
y4S 0 4 3 0 0
SouU 10 6 9 6 0
soS 0 10 0 0 0
voS 0 0 0 0 0
S 0 1 1 0 0

Tabulka 8 Vzdélanostni a vékova struktura liniovych manaZeria korporace B. (Vlastni zpracovani, 2020)
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V tabulce vyse je vzdélanostni a v€kova struktura. Priimérny vék liniového manaZera
v korporaci — k vypoctu je vyuzit vazeny prumér a bude provedeno stanoveni horni a dolni

hranice:

(20 x 10) + (30 x 21) + (40 x 13) + (50 x 6): 50 = 30 let (pramérny veék liniového manazera

v korporaci) 30 let (dolni mez v€ku) a 40 let (horni mez véku)
Pracovni napli liniového manaZera v korporaci B:
a) Vedeni vyrobniho tymu na svéfeném vyrobnim useku (teambuilding),
b) Vedeni vyrobni dokumentace,
¢) Reseni technologickych problémi na lince,
d) Odpovédnost za plnéni vyrobniho cile,
e) Odpovédnost za kvalitu vyroby,

Vyrobni technologie zahrnuje linky na pésy, zdmky a navijaky, na kterych je provadéna
kompletace, a nasleduje odesilani zékaznikim, napf. Skoda Auto, BMW, ROLS ROYCE
nebo WV. Od liniovych manazeri je pozadovano mnoho klicovych kompetenci, ale také
znalost technologii a pracovnich postupll. Z ditvodu pravidelné automatizace a nutnosti plnit
naro¢né pozadavky ze strany zdkaznikli se neustale zlepSuji technologické postupy
amodernizuji vyrobni linky. Lze to povazovat za hlavni cil implementovaného

systémového pristupu ke vzdélavani liniovych manazerti pro korporaci B.

Analyza korporace B — analyza vnitiniho prostredi

Silné stranky Slabé stranky

Nedostatec¢né didaktické

Jazykové vzdélavani ,
vybaveni

Nedostatecné vyuzivani EU

Systematické vzdélavani J
y fondu

Tabulka 9 Analyza vnitiniho prostiedi korporace B. (Vlastni zpracovani, 2020)
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Za silné stranky (viz tabulka 9) korporace l1ze povazovat moznost jazykové se vzdélavat a
uplatnit systematické vzdélavani, které je dualezité pro pifipravu na zmeény v budoucnu,
zejména zmeény Vv technologickém rozvoji a implementaci Primyslu 4.0. Korporaci lze
vytknout nedostatecné vyuzivani dotaci z EU a nedisponovani vlastnimi didaktickymi
prostorami, coz pro liniové manazery s ohledem na kompetence, které jsou od nich
vyzadovany, neni nutné. Bylo by vhodné v korporaci vybudovat prostory s didaktickym
vybavenim pro vzdé€lavaci aktivity a casem vytvorit vzdélavaci projekt, na ktery by bylo
mozné cCerpat dotaci z EU, coz by korporaci snizilo néklady na vzd€lavani liniovych

manazeru.

Korporace disponuje vypracovanym vzdélavacim systémem, ktery zahrnuje jazykové
vzdélavani, teambuilding, motivaci, komunikaci, a hlavné feSeni problémut pied jejich
propuknutim. Nejcastéji je vzdélavani realizovano ve forméch ptrednasky, diskuse nebo
hrani roli. V rdmci outsourcingu je vzdélavani realizovano externi vzdélavaci instituci.

Hodnoceni a kritéria jsou hlidana zadavatelem.

Analyza korporace B — analyza vnéjSiho prostredi

PrileZitosti Hrozby

Vyuziti vlastnich

didaktickych prostor Ztrata kvalifikovanych LM

Cerpéni dotace na
vzdélavani zaméstnancd, Hospodarské krize
OP Zaméstnanost

Socialni smir Pramysl 4.0

Tabulka 10 Analyza vnéjSiho prostiredi korporace B. (Vlastni zpracovani, 2020)
Korporace jiz v minulosti vyuzivala dotace na vzdélavani a rozvoj, a to nejen pro své

liniové manazery. Lze proto ocekavat jejich vyuZzivani i v budoucnu. Korporaci ¢ekaji

obdobné hrozby jako korporaci CIUR, ovSem korporace B (viz tabulka 10) se je snazi
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eliminovat kvalitnim a ucelenym vzdélavanim, které je nutné z divodu bezpecnosti jejich
produktti. Doporuceno je implementovani systematického vzdéladvani, které je schopné

piipravit liniové manaZery na budouci hrozby a rizika v dostate¢ném ¢asovém piedstihu.

3.2 Benchmarking

Pro ucel rigor6zni prace byl autorem zvolen konkuren¢ni benchmarking, pro jehoz
realizaci byly vybrany dvé vyrobni korporace, a to CIUR, a. s., a B, (viz. tabulka 11) které
pusobi vjednom mésté. Cilem konkurencniho benchmarkingu je porovnani urovné
vzdélavani liniového managementu s moznosti implementace best practises do korporace

CIUR, a. s.

Nazev spolecnosti

Kritérium
Korporace B CIUR, a. s.
Systematické profesni
vzdélavani liniovych ANO NE
manazer(
Podpora z fondu EU na ANO ANO

vzdélavani

Podpora liniovych
manazerd pfi dalSim ANO NE
vzdélavani

Doskolovani

v pravidelnych ANO
cinnostech vyjma ANO (Pro vybrané
profesniho liniové manaZery)

vzdélavani - PC, jazyky

Vlastni didaktické zazemi ANO NE

Motivace liniovych
manazerd ANO NE
pro dalSi vzdélavani

Tabulka 11 Srovnani vzdélavani liniovych manaZera ve vybranych korporacich v regionu. (Vlastni

zpracovani, 2020)
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Kritéria z oblasti vzdélavani liniového managementu byla zvolena tak, aby byla mozna
vzajemna komparace a vypracovani zavére¢né zpravy, ze které by méla vyvstat doporuceni

pro dalsi vzd€lavaci systémy v komparovanych korporacich.

Autor pii realizaci benchmarkingu vychazel z dat na internetu a z osobni zkuSenosti,
protoze v obou korporacich pracoval a snazil se o implementaci systematického vzdélavani,
coz se podafilo v korporaci B. V obou korporacich vytvofil autor Systémovy pfistup ke
vzdélavani liniovych manazert a provedl jeho implementaci. Ziskana data byla zpracovéana

do tabulky €. 11 (viz vyse).

Pro efektivni systematické vzdélavani je nutné motivovat liniové manazery k dal§imu
zvySovani svého dosazeného vzdélavani formou podpory ze strany korporace (studijni
volno, finan¢ni stimulovani). Korporace nemohou ocekavat, ze si liniovi manazeti budou
zvySovat vzdélani sami ve svém volném case. Korporace B poskytuje studijni volno pro

studium vSech svych zaméstnancli a moznost upravy rozvrhu smén.

Z tohoto divodu bude do budoucna nutné na zakladé¢ systémového pristupu ke
vzdélavani  liniovych  manazerd  vytvofit vzdélavaci program pro  zajiSténi
konkurenceschopnosti, s moznosti vyuzit dota¢ni programy pro oblast vzdélavéni, s ¢imz
maji ob¢ srovnavané korporace zkusenosti. Dal§im podstatnym znakem dneSni doby je
neexistence vnitropodnikového vzdélavani ve stfednich korporacich, které jej nahradily
vyuzivanim externich vzdélavacich instituci, které ptipravi vzdélavaci akei na klic. Bézna
Skoleni (PO, BOZP, vstupni) jsou pofadana vlastnimi Skoliteli (napf. vybrani liniovi
manazeti, HR specialisté atd.) v rezii pfedstavované ¢asem, kdy Skoleni je realizovano na

ukor pracovni doby a omezeni vyroby.

Za soucasné situace by v korporaci CIUR, a. s., m¢la byt v budoucnu provedena zasadni

reorganizace dosavadniho HR oddéleni, které plni pouze administrativni llohu.

3.3 Dotaznikové Setfeni

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v obou korporacich, a to vlednu a tnoru 2020,
asice vterénni formé, kterd byla pfiliS rychld na shromézdéni dat a jejich nasledné

vyhodnoceni. Dotaznik obsahuje 10 otdzek, na které jednotlivi liniovi manazeti odpovidali.
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Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 50 liniovych manazerii zkazdé korporace, tedy

korporaci CIUR, a. s., a B. Kazda otazka je vyhodnocena pro kazdou korporaci zvlast, coz

umoziuje porovnat informace mezi korporacemi navzdjem pro navrzeni budouciho

vzdélavaciho programu.

1) Piipravna faze dotaznikového Seti‘eni

Dotaznikovd metoda je optimalni z divodu casové nendrocnosti. Ptipravna faze pro

sestaveni dotazniku zahrnuje nasledujici ¢asti:

a)

b)

g)

piredmét vyzkumu — Postoj ke vzdélavani liniovych manazerti v korporacich

CIUR, a. s., a B.
objekt vyzkumu — Vybrani liniovi manazeti v korporacich CIUR, a. s., a B.

cil vyzkumu — Zjistit, jak liniovi manazefi vnimaji nabidku dal$iho vzdélavani,

ktera jim bude nabizena v korporacich CIUR, a. s., a B.

cilova skupina — Vybrany vzorek 50 liniovych manazeri z kazdé z obou

sledovanych korporaci.

ovéfeni stanovenych hypotéz — V ramci rigordézni prace byly stanoveny

a verifikovany tii hypotézy.

metody vyzkumu — Kvantitativni metoda, anonymni terénni dotaznikové

Setfeni provedené piimo v terénu mezi liniovymi manaZery v obou korporacich.

harmonogram vyzkumu — Sbér dat v terénu, zpracovani dat, provedeni,

seznameni liniovych manaZzerti s dotaznikem.
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2) Dotaznikové Setfeni mezi liniovymi manaZery v korporaci CIUR, a. s.,
a korporaci B

Otazka ¢. 1 Nabizi vaSe korporace systematické vzdélavani?

Odpovéd [%]
ANO NE
CIUR, a. s. 5 45

Korporace

Korporace B | 40 10

Tabulka 12 Nabidka systematického vzdélavani v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)

50

40
30
20
10
0 _ - —
ANO NE

Odpovéd

mCIUR, a.s. ®Korporace B

Graf 1 Nabizi vaSe korporace systematické vzdélavani? (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Poskytovani systematického vzd€lavani neni pro liniové manazery bézné, presto
existuji korporace, které jej poskytuji. Mezi tyto korporace patii B, kterd poskytuje vyjma
normativniho vzdélavani také dalsi vzdélavani, ve kterém jsou nabizeny cizi jazyky, talentovy
management nebo assessment centre pro zjiSténi moznosti uplatnit v hierarchii vyssi pracovni
pozice. Korporace CIUR, a. s., nabizi pouze normativni vzdélavani, coz je pro mnoho
liniovych manaZeri dostacujici, protoZe sami nemaji Zadnou potiebu a ze strany korporace

motivace k dal§imu vzdélavani chybi.
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Otazka €. 2 Je pro vasi specializaci v korporaci dostatecna vzdélavaci nabidka?

Odpovéd
Korporace [%]
ANO| NE

CIUR, a. s. 5 45

Korporace B | 23 27

Tabulka 13 Je pro vasi specializaci v korporaci dostateéna vzdélavaci nabidka? (Vlastni zpracovani, 2020)
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o N —
ANO NE

Odpovéd

B CIUR, a.s. M Korporace B
Graf 2 Je pro vasi specializaci v korporaci odpovidajici vzdélavaci nabidka? (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Analyze vzdélavacich potieb vénuje korporace B oproti korporaci CIUR, a. s.,
velkou péci, a to pfedevSim diky tomu, Ze na HR pracuji kompetentni odbornici v oblasti
ziskavani a vybéru zaméstnancli, ale 1 v oblasti vzdélavani. Napln vzdélavaci nabidky
v korporaci CIUR, a. s., obsahuje pouze vzd€lavani normativni, které je do budoucna
nedostacujici. Obé korporace by mély vénovat vzdélavaci nabidce péci, sledovat klicové
kompetence liniovych manazerti a na zakladé deficiti a pozadavki korporaci upravovat
vzdélavaci nabidky. Pro korporaci CIUR, a. s., je doporuceno sestavit vzdélavaci nabidku na
zakladé pracovni naplné liniovych manazeri, kterd by byla nasledné realizovana v ramci

transformacniho procesu.
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Otazka ¢. 3 Podporuje vas korporace pfi dalSim vzdélavani?

Odpovéd [%
Korporace poved [%]
ANO | NE
CIUR, a. s. 0 50
Korporace B | 50 0

Tabulka 14 Podpora dalSiho vzdélavani v kerporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)
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H CIUR, a. s.

Odpovéd

m Korporace B

NE

Graf 3 Podpora dalSiho vzdélavani v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Korporace B poskytuje svym liniovym manaZzertim, kteti se podileji na dalSim

vzdélavani, placené studijni volno nebo jim umozZiuje upravit si ¢i zménit sluzby.

Korporace CIUR, a.s., neposkytuje svym liniovym manazerim zadné ulevy ani

zvyhodnéni, protoze se domniva, ze se vzdelavaji pro svoji osobni potiebu.
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Otazka ¢. 4 Povazujete poskytované vzdélavani za odpovidajici a dostate¢né?

Odpovéd [%]
ANO | NE
CIUR, a. s. 5 45

Korporace

Korporace B | 35 15

Tabulka 15 Odpovidajici a dostatecné vzdélavani v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)
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Graf 4 Odpovidajici a dostate¢né vzdélavani v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Ze strany liniovych manazert v korporaci CIUR, a. s., je patrné, Ze vzdélavani,
které je jim poskytované pouze ve formé normativniho vzdé&lavéani, je nedostacujici
s ohledem na modernizaci technologii a technologickych postupt ve vyrob¢. Naproti tomu
B vytvaii kvalitni vzdélavani, které je zadouci nejen pro liniové manazery, ale také pro
vSechny ostatni provozni zaméstnance. Tato korporace provadi pravidelné audity pro oblast
kvality a dalSiho vzdélavani externi auditorskou instituci — sleduji se kli¢ové kompetence

liniovych manazert nebo obsahova néapli vzdélavani.
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Otazka ¢. 5 Byl(a) byste ochotny (ochotna) k dalSimu vzdélavani, pokud by to bylo

nutné pro vykon vasi pracovni pozice v korporaci?

Odpovéd [%]
ANO | NE
CIUR, a.s. 45 5

Korporace

Korporace B | 30 20

Tabulka 16 Ochota k dalSimu vzdélavani v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)
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Graf 5 Ochota k dalSimu vzdélavani v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Ve sledovanych korporacich CIUR, a. s., a B jsou liniovi manaZefi ochotni se
dale vzd¢lavat, ale nepovazuji to pro vykon své pracovni ¢innosti za nutné. Korporace B se
snazi podporovat liniové manazery pii dal§im studiu 1 mimo vzdé€lavani v korporaci (napf.
pracovni volno, lepsi pracovni uplatnéni, vyssi plat). V korporaci CIUR, a. s., neni dalsi
vzdélavani vyzadovano, a proto kazdy, kdo se rozhodne pro zvySeni svych klicovych
kompetenci, musi tak ¢init bez podpory ze strany korporace a ve svém volném case, protoze
potfeba dalSiho vzdélavani pro liniové manazery s ohledem na stalou pracovni ¢innost bez

vyraznych zmén neni nutna.
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Otazka ¢. 6 Jakou formu poskytovaného vzdélavani preferujete?

Odpovéd [%]
Na Mimo :
Korporace v vy E-learning
pracovisti pracovisté
CIUR, a. s. 15 20 15
Korporace B 30 20 0

Tabulka 17 Preferovana vzdélavaci forma v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)
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B CIUR, a.s. MKorporace B

Graf 6 Preferovana vzdélavaci forma v korporacich. (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Pro liniové manazery je nejoptimalnéjsi vzdélavani mimo korporace, coz je
dano predevSim chybé&jicim didaktickym vybavenim. Pokud jde ovSem o vzd€lavani
v souvislosti se zménami technologii a technologickych postupi, je preferovana forma na
pracovisti. V soucasné dobé, kdy se cely svét potyka s koronavirovou pandemii, se ukazuje
jako vhodné vyuzivat e-learning, ktery umoZzni zachovat teoretické vzdélavani vcetné
testovani. Veskeré vzdelavaci aktivity je vhodné doplnit testy jak z oblasti teoretické, tak

praktické, napf. ovladani technologie nebo feseni problémt.
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Otazka €. 7 Jste ochotni vzdélavat se formou e-learningu?

Odpovéd [%
Korporace poved [%]
ANO | NE
CIUR, a. s. 35 15
KorporaceB | 10 40

Tabulka 18 Jste ochotni se vzdélavat formou e-learningu? (Vlastni zpracovani, 2020)
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Graf 7 Jste ochotni vzdélavat se formou e-learningu? (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: S ohledem na mlads$i liniové manaZery v korporaci CIUR, a. s., je
pochopitelné, ze by se vzdélavani jevilo jako optimalni, oproti korporaci B, kde jsou
zastoupeni spiSe star$i liniovi manazefi, ktefi nemaji dostatecné IT kompetence pro praci

s PC, jez jsou pro e-learning nezbytné. I piesto maji obé korporace dostate¢né pocitacové

vybaveni a pfipojeni k rychlému a zabezpecenému internetu.
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Otazka ¢. 8 Je dle vaSeho nazoru dalsi profesni vzdélavani nevyhnutelnosti, nebo

prirozenou soucasti?

Odpovéd [%]
Korporace Nutnost | Nadstandard
CIUR, a. s. 45 5
Korporace B 15 10

Tabulka 19 Za co povaZujete vzdélavani v korporacich? (Vlastni zpracovani, 2020)
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H CIUR, a.s. m®Korporace B

Graf 8 Za co povaZujete vzdélavani v korporacich? (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Pohled liniovych manazert je zavisly na dvou thlech pohledu, a to jednak na
pfistupu ze strany TOP managementu a na motivaci liniovych manazerti. Je zjevné, Ze bez
patfi€né motivace je vzdélavani povaZzovano za zbytec¢né, a tedy za ztratu Casu. Jednd se
o neefektivné vynaloZené financni prostfedky. Mnoho liniovych manazeri chéape, Ze

vzdélavani je nutné a jsou ochotni se alespont normativniho U€astnit.
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Otazka ¢. 9 Jste ochotni zménit zaméstnavatele, ktery poskytuje kvalitni vzdélavani a tim

i moZnost profesniho ristu?

Odpovéd [%
Korporace poved [*%]
ANO | NE
CIUR, a. s. 40 10
Korporace B | 45 5

Tabulka 20 Ochota ke zméné korporace ohledné transformace. (Vlastni zpracovani, 2020)

50
40
30
20
10
o —

ANO

m CIUR, a. s.

Odpovéd

m Korporace B

NE

Graf 9 Ochota ke zméné korporace ohledné transformace. (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Jak vyplynulo z dotazniku, korporace CIUR, a. s., systematické vzdélavani

neposkytuje, a navic je nutné pfipustit, Ze liniovi manazefi ani nevédéli, co systematické

vzdélavani znamend. Korporace B poskytuje standardné systematické vzdélavani od A do Z.

Jak vyplynulo z odpovédi, jsou liniovi manaZefi ochotni, zejména v korporaci CIUR, a. s.,

provést zménu zaméstnani, a to z diivodu moralniho zastaravani kompetenci.
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Otazka ¢. 10 Jsou liniovi manaZeri ochotni vzdélavat se v korporaci z vlastni iniciativy?

Odpovéd [%]
ANO | NE

CIUR, a. s. 5 45

Korporace

Korporace B | 25 25

Tabulka 21 Jsou liniovi manaZeri ochotni vzdélavat se z vlastni iniciativy? (Vlastni zpracovani, 2020)
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Graf 10 Jsou liniovi manaZe¥i ochotni vzdélavat se z vlastni iniciativy? (Vlastni zpracovani, 2020)
Hodnoceni: U liniovych manaZerGi souvisi s ochotou k dalSimu vzdélavani motivace. Je

samoziejmé, ze demotivovany liniovy manaZer nebude projevovat o dalsi vzdélavani Zadny

zajem.
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Otéazka ¢. 11 PovaZujete dalSi vzdélavani za moZnost, jak si udrZet pozici?

Odpovéd [%]
ANO NE
CIUR, a. s. 0 50

Korporace

Korporace B | 30 20

Tabulka 22 Povazujete dalSi vzdélavani za moZnost, jak si udrZet pozici? (Vlastni zpracovani, 2020)
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Graf 11 PovaZujete dalsi vzdélavani za mozZnost, jak si udrzet pozici? (Vlastni zpracovani, 2020)

Hodnoceni: Liniovi manaZefi, ktefi nejsou pfili§ ochotni dale se vzd¢lavat, zejména diky
demotivaci ze strany korporace CIUR, si to rozhodn€ nemysli. O poznani jina situace je
v korporaci B, kde jsou liniovi manaZefi motivovani vys§i mzdou 1 kariérnim postupem
a jsou ochotni se vzdélavat nejen pro vykon stavajici pozice, ale také pro lepsi budouci

uplatnéni.
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Otazka ¢. 12 Myslite si, Ze technologie 4.0 ve vaSem oboru méni vas pristup k dalSimu

vzdélavani?

Odpovéd [%]
ANO | NE
CIUR, a. s. 0 50

Korporace

KorporaceB | O 50

Tabulka 23 Méni technologie 4.0 ve vaSem oboru vas pristup k dalSimu vzdélavani? (Vlastni zpracovani,

2020)
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Graf 12 Méni technologie 4.0 ve vaSem oboru vas pristup k dal§imu vzdélavani? (Vlastni zpracovani,

2020)

Hodnoceni: Pristup k technologiim 4.0, kterému by meély vSechny korporace vénovat
pozornost, liniovi manazeti v povédomi pfili§ nemaji. Sice dochéazi k postupné automatizaci,
ale to neni povazovano za divod k dal§imu systematickému vzdélavani. To je pak v obou

korporacich nahrazeno pouhym Skolenim pro nové vyrobni technologie.
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Vyhodnoceni dotaznikové analyzy

Dotaznik se zabyval problematikou vzdélavani liniovych manazerti v korporacich
CIUR, a.s., aB, kter¢ho se zucastnilo 50 Iliniovych manazert zkazdé¢ korporace.
Z dotaznikt vyplynulo, Ze liniovi manazeii v obou korporacich jsou ochotni se dale
vzdélavat za vyuziti podpory ze strany korporace. Korporace CIUR, a. s., poskytuje pouze
normativni vzdélavani. Pokud je zapotiebi, realizuje tzv. kusové vzdélavaci akce
k proSkoleni z aktualni tematiky, napf. zménu technologického postupu. Jak vyplynulo
z dotazniku, je ochota k dalSimu vzd€lavani patrna zejména u mladsich liniovych manazert,

pro které je mozny kariérni postup spolecné s kariérni kotvou.
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4

APLIKACE SYSTEMOVEHO PRISTUPU KE VZDELAVANI LINIOVYCH
MANAZERU V KORPORACICH CIUR, a. s., a B

4.1 Korporace CIUR, a. s.

Analyza korporace CIUR, a. s., nedisponuje vypracovanym vzdélavacim modelem.
Vzdélavani poskytuje v podobé tzv. kusovych vzd€lavacich akci. Je vhodné vypracovat
Systémovy piistup ke vzd€lavani liniovych manazerii. Korporace CIUR, a. s., by m¢la
je zapotfebi vytvofit pro liniové manazery vzdélavaci systém na miru. V novém
vzdélavacim programu pro liniové manazery v korporaci CIUR, a. s., je tfeba zohlednit

nasledujici faktory:

» Vzdélavaci nabidku (viz. obrazek 14) vypracovat také ve formé e-learningu, ktera
bude zadouci v budoucnu (vcetné obsahu normativniho vzdélavani PO + BOZP) —
nechat vytvoftit od IT firmy prostfedi e-learningu, do kterého by se pfenesly veskeré

kurzy a Skoleni v€etné testovaciho a hodnoticitho modulu,

» Identifikace kli¢ovych kompetenci, na jejichz zakladé bude vytvofena vzdélavaci
nabidka a kompetencni model pro liniové manazery — jedna se o tfi klicové oblasti

kompetenci,
» Zajistit dostupnost IT technologii pro vSechny liniové manazery,

» Vzdélavani pro liniové manazery realizovat nejen na jejich pracovistich, ale také
mimo korporaci, napt. ve vzdélavaci instituci — vyuzivat prakticky metodu instruktaze,
simulace pii Skoleni novych technologii a teoretickd Skoleni v¢éetné PO a BOZP,

realizovat na didakticky vybavenych prostfedich i mimo korporaci,
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ManazZerské kompetence (mékké kompetence)

Efektivni komunikace, zvladani stresu, zodpovédnost, tymovost

L J

é )
Interpersonalni kompetence (obecné dovednosti)

Prace na PC, jazykové znalosti, obecny prehled

Technické a odborné kompetence

Dosazené vzdélani, absolvované kurzy, odborna zdatnost

\_ J

Obrazek 14 Vzdélavaci nabidka uplatnéna v ramci systémového pristupu ke vzdélavani liniovych

manaZeru v korporaci CIUR, a. s. (Vlastni zpracovani, 2020)
Pti aplikaci systémového ptistupu ke vzdélavani liniovych manazerti je zapotiebi realizovat
nasledujici faze:

1) PRIPRAVA — Vramci piipravy musi korporace CIUR, a. s., vyélenit ¢astku na
vzdélavani liniového managementu. Korporace musi jako hodnotitel vzdélavani
liniovych manazer stanovit pozadované vystupy neboli cile vzdélavaciho programu

a ¢etné maximalni odchylky, které jsou ptipustné.
2) Stanoveni vzdélavacich cili a potireb v korporaci CIUR, a. s.

Liniové manaZery je tfeba vzdé¢lavat v technickych a komunikacnich dovednostech,
teambuildingu, feSeni a pfedchdzeni problémim a v neposledni fad¢ v feSeni konfliktl. Pro

oblast vzdélavani jsou stanoveny nasledujici vzdélavaci cile:
a) vyssi produktivita prace liniovych manazerd,
b) wvznik potieb motivace a potiebnosti ze strany korporace,
¢) niz$i zmetkovitost vyroby,

d) ochota dale se vzdélavat v ramci pracovni ¢innosti,
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Vzdélavani bude realizovano pro 50 liniovych manazerd s riznym vzdélanim,
zkuSenostmi a praxi v korporaci. Na zéklad€ vystupt jednotlivych liniovych manazerti bude
vzdélavaci program upraven, a to tak, aby byl zvladnutelny pro vSechny liniové manazery
a uplatnitelny v praxi. Lze ptedpokladat, Ze vyjma normativniho vzd€lavani, a s ohledem na
dosazené vzdélani, nebude mit nikdo dalsi zajem na dalS§im vzdélavani v ramci pracovni
¢innosti, a to z diivodu ¢asové narocnosti. Motivacni pobidku na dal$i vzdélavani liniovych
manazeri je tfeba nastavit ve vypsani finan¢nich bonusii po Gspésném absolvovani Skoleni

nebo realné moznosti kariérniho rastu.

Jako prvni krok zjisti lektor (pfedndsejici) vstupni uroven védomosti u liniovych
manazerd. Doporuc¢eno je pouzit dotaznik a vést s liniovymi manazery individualni

rozhovory, které se zaméfi na nasledujici oblasti klicovych kompetenci:
a) Oblast manaZerskych kompetenci v korporaci CIUR, a. s.:
» komunikace s podfizenymi i nadiizenymi v ramci korporace,
» vcasna identifikace problémi a navrhy jejich feSeni,
b) Vykonavané role liniového manaZera v provozu:

» vypracovani definic manazerskych roli a odpovédnosti — sezndmeni

s odpovédnostmi a pravomocemi,

» analyza soucasného stylu vedeni podfizenych zaméstnancii a hledani cesty na

jeho zlepSeni — zlepSeni komunikace, vedeni, empatie,
c) TIME management v praxi
» spravné rozlozeni jednotlivych tkoli a organizovani prace,
d) Prace s podFizenymi:

» zaklady fizeni lidskych zdroji — motivace, naslouchani, pozorovani pracovniho

chovani,
e) Vedeni porad:
» sd¢leni vlastniho nazoru a identifikace problémi korporace,
f) BOZP a pracovni pravo:

» zaklady legislativy pro BOZP a zakonik prace (prednaska + test znalosti),
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g) Technické zaskoleni souvisi s technologickymi zménami ve vyrobnich postupech

a technologiich véetné stazi,
Ocekavané vystupy v korporaci CIUR, a. s.

Vystupy jsou stanoveny nasledovné — po vlastnim transformacnim procesu je zadouci
samostatné ovladani technologii na svéfeném Useku a moznost zasSkoleni nového kolegy.
Dale schopnost vést svéfeny tym, budovat jej a podporovat vSechny podtizené. Je zadouci,
aby byl liniovy manazer jiz po absolvovaném vzdé¢lavani schopen samostatné Cinnosti jak
po strance teoretické, tak technologické. Pokud by nebyl schopen samostatného vykonu, je
mozné jej ptifadit pod zkuSen¢ho liniového manazera a nasledné znovu opakovat
prezkouseni teorie a praxe. Pokud nebude ani naddle konkrétni liniovy manazer schopen,

bude piefazen na vykon jiné pracovni ¢innosti v ramci korporace nebo propusten.
Vnéjsi a vnitini vlivy, omezeni v korporaci CIUR, a. s.

Vyraznym omezujicim faktorem jsou finan¢ni prostfedky, které korporace musi do
dalsiho vzdélavani liniovych manazerti poskytovat. Ze strany TOP managementu je proto
nutnd podpora této oblasti. Dulezitym vnéjSim vlivem je skutecnost, ze korporace
CIUR, a. s., je pod velkym konkuren¢nim tlakem a model vzdélavani by mohl vytvofit

a upevnit konkuren¢ni vyhodu.

3) Druhy krok: Vlastni realizace transformaéniho procesu v korporaci CIUR, a. s. Ta
bude realizovana na zakladé spoluprace se vzdélavaci instituci nebo smluvnimi lektory
pro konkrétni problematiku; vybér probéhne na zékladé¢ kritérii korporace. Pro realizaci
vzdélavani liniovych manazeri byly stanoveny nasledujici doporucené vzdélavaci

metody, u kterych se pfedpokladéa vysokd mira validity:

a) interaktivni workshopy — U liniového managementu nebyva zpravidla realizovana,

pfesto umozinuje propojeni teorie a praxe s vyuzitim fizené diskuse,
b) FeSeni modelovych situaci — Ukazka situaci a jejich feSeni pro budouci praxi,

¢) instruktdZ — Bude vyuzita pii zaskolovani u novych technologii nebo zmén

v technologickych postupech vyroby,
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V korporaci CIUR, a. s., bude vhodné implementovat do praxe préci s talenty a fizeni
jejich kariéry. Jednd se o velice pfinosné aktivity, které jsou propojeny s dalSim
vzdélavanim liniovych manazer. Pokud to nebude ucinéno, bude hrozit odchod liniovych
manazeri ke konkurenci. Talenty bude nutné identifikovat na zaklad¢ pracovnich vysledkii,
rychlosti zapracovani, pfistupu ke svéfenym ukolim a poté je motivovat bonusy

a prémiemi.

Realizaci vlastni transformace se bude vénovat vzd€lavaci agentura, ktera bude vybrana
na zéklad¢ vybérového fizeni. Pfitom TOP management korporace pfedem stanovi kritéria,
jako je cena vzdé¢lavacich aktivit, certifikace lektort a vzdélavaci agentury, casové moznosti
agentury k realizaci a na piipravu vzdélavacich akci pro korporaci na kli¢. Pro realizaci
dalsiho vzdélavani neni v korporaci CIUR, a. s., dostatecné didaktické vybaveni (technické
ani lidské). Z diivodu zachovani efektivnosti vzdélavacich akei je nutné vyuzit externi
formu s hodnocenim ze strany ucastnikii (liniovych manazerti) a se stanovenymi cili ze
strany korporace, anebo korporaci technicky a didakticky vybavit vcetné vhodnych

prostfedktl pro vyuku.

Je vhodné zacit spolupracovat se vzdélavacimi institucemi, které jsou navrzeny v ramci

modelu. Jsou to tyto:

a) vzdélavaci agentura TSM, Praha — priprava vzdélavacich kurzti na kli¢ dle

pozadavku korporace;

b) vzdélavaci agentura Akord, Praha — outdoorové, indoorové aktivity, Skoleni
manazerskych a komunikac¢nich dovednosti. Vzd€lavani bude tfeba pfipravit na miru

pfimo pro konkrétni firmu,

Ob& vzdélavaci agentury jsou z Prahy, jsou certifikované a maji bohaté reference.
V soucasné dobé& koronavirové pandemie nabizeji moZnost e-learningu s vyuzitim webinafd,
které umoziuji rychlou a efektivni vyuku bud’ v rdmci pracovni doby, nebo nad jeji ramec,

bez pfimé Ucasti liniového managementu korporace CIUR, a. s.

c) Dalsi moZnosti je vyuzit spolupraci se skolami, se kterymi korporace CIUR, a. s.,

spolupracuje, k dalSimu vzdélavani liniového managementu.

Piinosy transformace v korporaci CIUR, a. s.: Vzdé€lavani liniovych manazert je velice
piinosné, umoznuje navaznost na kariérni systém, kdy na zaklad¢ ziskanych znalosti

a dovednosti je kazdému liniovému manazerovi umoznén kariérni postup.
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Dopady transformace v korporaci CIUR, a. s.: Jedna se zejména o naklady ptfimé (ceny
vzdélavacich akci), ale také o dopady na mzdy (pokud je realizovano nad ramec pracovni
doby nebo za liniové manazery, ktefi mohou zastoupit pravé vzdélavané) a ztraty v pripade

odstavky vyrobniho procesu za ticelem vlastni transformace.
4) Vyhodnoceni, pripustné odchylky v korporaci CIUR, a. s.

Na konci vzdélavaci akce napiSi liniovi manazeti do osobniho rozvojového listu
praxi liniového manazera). Tento osobni rozvojovy list bude dvakrat ro¢né konzultovan
s nadfizenymi za ucelem zjisténi piinost pro praxi a moznosti pro kariérni rist v hodnoticim
rozhovoru. V soucasnosti nejsou v korporaci CIUR, a. s., rozhovory s liniovymi manazery
realizovany, coz je zasadni nedostatek, protoze neni vytvéafena vzajemnd zpétnd vazba mezi
jednotlivymi stupni managementu. Rozhovory mohou slouzit nejen pro hodnoceni vykoni
a produktivity prace liniovych manazert, ale také jako prostfedek pro zlepSeni vzdélavani
arozvoje v korporaci a jeho ptizptisobeni individualnim potfebam. Rozhovory s liniovymi
manazery je doporuceno realizovat individualng, odpovédi na pfedem stanovené otazky
hodnotit a vystupy zrozhovorl promitnout do dalSich vzdé¢lavacich akci v korporaci

CIUR, a. s.

Pro hodnoceni vzdélavani liniovych manazertu (viz. obrazek 15) se doporucuje vyuzivat
dotazniky. Hodnoceni bude realizovdno pro lektora vzdélavaci akce a pro korporaci, ktera
bude sledovat plnéni cilli, které byly pro danou vzdélavaci aktivitu stanoveny. Budou
piipraveny ovétovaci testy, vyucujicim vyhodnoceny (prospél x neprospél) a vyhodnocena

odchylka od stanovené¢ho cile (pfipustna x neptipustna).

Podle odpovédi liniovych manaZerl je nutné vzit v ivahu pozitivni a negativni odpovédi
a pii realizaci pfiSti vzdélavaci aktivity je tieba negativa eliminovat. Pro vzdélavaci akce je
mozné zatadit princip hry, kdy bude vzdélavani probihat na zaklad€ pozitivniho vysledku
a uceni bude liniové manaZery bavit. Do budoucna bude nutné zaméfit vzdélavaci kurzy
také na komunikaci, time management, knowledge management a mezilidské vztahy,
protoze v téchto oblastech maji liniovi manazefi v praxi velmi Spatné vysledky a korporace

by mély poskytovat v téchto oblastech systematické vzdelavani.
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Zadavatel - 4+— Lektor

korporace

!

Vzdélavani liniovy
manazefri

Obrazek 15 Hodnoceni transformaéniho procesu v korporaci — ukazka. (Vlastni zpracovani, 2020)

4.2 Korporace B

Korporace B sice disponuje vypracovanym vzdélavacim systémem, 1 piesto vSak
nedisponuje vzdélavacim systémem pro liniové manazery. N¢kolik liniovych manazert bylo
vybaveno didaktickymi dovednostmi, a navic ke své pracovni ¢innosti vykondvaji pozici

trenéra vyroby, kde jsou navic odpovédni za Skoleni novych zaméstnancii na iseku vyroby.
Ocekavané cile vzdélavani v korporaci B:

1) schopnost vést, fidit, budovat tym,

2) predikce problémt a jejich feSenti,

3) schopnost zaskolit nového zaméstnance,

4) schopnost komunikace, empatie a loajality.

V korporaci B jsou vzdélavaci programy vypracovany a realizovany na zakladé
vzdélavacich plant. Presto je doporuceno zrealizovat komplexné€jsi a systematické

vzdélavani pro liniovy management.
a) Oblast manaZerskych kompetenci v korporaci B:
» komunikace s podfizenymi i nadfizenymi v ramci korporace,

» vcasna identifikace problémi a navrhy jejich feSeni,
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b) Vykonavané role liniového manaZera v provozu:

» definovat manazerské role a odpovédnosti — seznamit s odpoveédnostmi

a pravomocemi,

» analyzovat soucasny styl vedeni podiizenych zaméstnanct a hledat cestu k jeho

zlepSeni — zlepSeni komunikace, vedeni a empatie,
c) TIME management v praxi
» spravné rozlozit jednotlivé ukoly a organizovat praci,
d) Prace s podiizenymi

» zéklady fizeni lidskych zdroji — motivace, naslouchani, pozorovani pracovniho

chovani,
e) Vedeni porad
» sdélit vlastni nazor a identifikovat problémy korporace,
f) BOZP a pracovni pravo
» zéklady legislativy pro BOZP a zakonik préace (pfednaska + test znalosti),

g) Technické zaskoleni souvisi s technologickymi zménami ve vyrobnich postupech

a technologiich,

Vzdélavani liniovych manazerii se v korporaci B tucastni 50 liniovych manazerd
s rtiznym dosazenym stupném vzdélani, zkusenostmi i praxi. Lze predpokladat, ze o dalsi
vzdélavani liniovi manaZefi projevili z4jem, a to zejména z dlivodu podpory ze strany

korporace (pracovni volno, vyssi plat, kariérni postup).
Ocekavané vystupy transformace v korporaci B:
a) vyssi produktivita prace,
b) niz§i zmetkovitost,
c) vySssi motivace a pocit potiebnosti ze strany korporace,
d) schopnost vést a podporovat tym,

e) schopnost technicky obsluhovat svéfenou technologii a teSit piipadné technické

problémy.
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Vnéjsi i vnitini vlivy a omezeni v korporaci B

Liniovy management je dostatecné¢ motivovan pro dal$i vzdélavani a korporace je
ochotna investovat do vzdélavani liniovych manazerit z divodu rychlé navratnosti

a podpory konkurenceschopnosti na trhu.
I1. Vlastni transforma¢ni proces v korporaci B

Pro realizaci vzdélavani liniovych manazeri byly stanoveny nasledujici doporucené

vzdélavaci metody, u kterych je predpokladana vysoka mira validity:

a) interaktivni workshopy — U liniového managementu nebyva tato metoda zpravidla

realizovana, pfesto umoziuje propojeni teorie a praxe s vyuzitim fizené diskuse.
b) FeSeni modelovych situaci — Ukazka situaci a jejich feSeni pro budouci praxi.

¢) instruktaz — Bude vyuzita u zaskolovani u novych technologii nebo zmén

v technologickych postupech vyroby.

Pro realizaci vlastni transformace bude vybrana vzdé¢lavaci agentura, kterd bude vybrana
na zaklad¢ vybérového fizeni a s predem danymi kritérii TOP managementu korporace —
cena vzdelavacich aktivit, certifikace lektorli a vzdélavaci agentury a €asové moznosti
agentury na realizaci a pfipravu vzdélavacich akci pro korporaci na kli€. Pro realizaci
dalsiho vzdélavani neni v korporaci B dostatecné didaktické vybaveni (technické ani
lidské), a proto je nutné z diivodu zachovani efektivnosti vzdélavacich akei vyuzit externi
formu s hodnocenim ze strany Uc¢astnikil (liniovych manazeril) a stanovenymi cili ze strany

korporace.

Jako vhodné je zacit spolupracovat se vzdélavacimi institucemi, které jsou navrzeny v ramci

modelu. Jsou to tyto:

a) vzdélavaci agentura TSM, Praha — pfiprava vzdélavacich kurzii na kli¢ dle

pozadavkl korporace,

b) vzdélavaci agentura Akord, Praha — outdoorové, indoorové aktivity, Skoleni
manazerskych a komunikaénich dovednosti; vzdélavani bude tfeba ptipravit na miru

pfimo pro konkrétni firmu,

¢) Vyhledat vhodné stiedni §koly, VOS a VS vregionu pro vzd&lavani liniového
managementu — napf. SOS TOS Celdkovice; Manazersky vzdélavaci institut

Celékovice; Soukroma stiedni §kola vypodetni techniky, Praha.
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Piinosy transformace v korporaci B: Ziskani vzdélaného a kompetentné vybaveného
liniového manazera, ktery bude schopen fidit vyrobni proces a feSit technické

a technologické problémy.

Dopady transformace v korporaci B: Jednd se zejména o ndaklady piimé (ceny
vzdélavacich akci), ale také dopady na mzdy (pokud je realizovano nad ramec pracovni
doby nebo za liniové manazery, kteti mohou zastoupit pravé vzdélavané) a ztraty v piipade
odstavky vyrobniho procesu za tucelem vlastni transformace. Tyto ndklady jsou pro

korporaci navratné, pokud bude dalsi vzdélavani systematické a efektivni.
I11. Vyhodnoceni, porovnani transformacniho procesu v korporaci B

Na konci vzdélavaciho programu bude proveden test znalosti (praktické zvladnuti
technického vybaveni svéfen¢ho useku a zvladnuti nasimulovanych technickych problémd.
Dale bude vyplnén dotaznik a v ptipad¢ teoretickych znalosti bude realizovan zavérecny test
a pohovor s liniovymi manazery. Korporace B vyuzivd rozhovory se svymi liniovymi
manazery bézné, a to za ucelem zjistovani vzdélavacich potieb nebo moznosti feSeni
problémi béhem vyroby. Jednd se o moZznost, kdy lze ze strany TOP managementu

poskytnout zpétnou vazbu liniovym manaZeriim a jejich podiizenym.
4.3 Rozpocet transformacnich aktivit pro korporace CIUR, a.s., a B

Finan¢ni zdroje jsou omezujicim vnéj§im vlivem (viz. tabulky 24 a 25). Jeden
rozhodujici. Korporace vahaji uvoliiovat vyssi ¢astky do vzdélavani liniovych manaZert
z obavy, ze kdyZ liniovi manazefi absolvuji vzdélavaci program, budou mit tendenci odejit
do jiné korporace, kterd jim nabidne kvalitng;$i pracovni podminky. Korporace ma moznost
zajistit si liniové manazery bud’ kariérnimi kotvami, nebo dodatkem k pracovni smlouvé

anebo mohou byt jejich vykony kontraproduktivni.

Urceni doby navratnosti investic do vzdélavani liniovych manaZert je vhodné rozdélit do

dvou turovni:

a) Investice pfimo vyjadiené (spocCitdni doby navratnosti investice, optimalni je
navratnost do 5 let). Dojde-li ke zvySeni produktivity prace, napt. vyssi pocet
vyrobkll za hodinu, 1ze zjednodusené vyjadrit ndvratnost na vzdélavani dle vzorce:
vys$i trzby — rozdil trzeb ptfed transformaci a po ni — pfipadajici na investice do

vzdélavani, které se do 5 let povazuji za ziskovou investici.
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b) Navratnost vlozenych finan¢nich prosttedkl nelze spocitat ptimo, ale pouze fiktivné,
napft. zvyseni produktivity prace vycislenim uspory mzdovych nakladii nebo tspora
vlivem niz8§i zmetkovitosti. Mezi tyto vzdélavaci programy patii napf. marketing,

psychologie prace, sociologie, jazykova vyuka nebo finan¢ni gramotnost.

4.3.1 Korporace CIUR, a. s.

Délka vzdélavacich |Cena pro 50 liniovych

Obsah . e

forem manazeru
Manazerska komunikace 2-3 dny 75 000 - 100 000 K&

a vyjednavani
Role liniového manaZera 1-2 dny 40 000 - 60 000 K¢
Rizeni priorit a g
o 1 den 40 000 - 60 000 K¢
pracovniho €asu
e Sl s 1 den 30 000 - 50 000 K&
podfizenych

Vedeni porad 1 den 25000 - 50 000 K¢
Pracovni pravo a BOZP 1 den 30 000 - 40 000 K¢
Technologické zmény 2-3 dny 60 000 - 80 000 K¢

Tabulka 24 Ukazka naklada vzdélavani liniovych manaZera dle jednotlivych vzdélavacich instituci.

(Vlastni zpracovani, 2020)
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4.3.2 Korporace B

Délka vzdélavacich

Cena pro 50 liniovych

Obsah 5 .o

forem manazeru
Manazerska komunikace 1-2 dny 40 000 - 60 000 K¢

a vyjednavani
Role liniového manaZera 1-2 dny 40 000 - 60 000 K¢
Rizeni priorit a g
0 1 den 40 000 - 60 000 K¢
pracovniho €asu
Vedeni, neenl, tnotlvace 12 iy 45 000 - 70 000 K&
podfizenych

Vedeni porad 1 den 35000 - 50 000 K¢
Pracovni pravo a BOZP 1 den 38 000 - 48 000 K¢
Technologické zmény 2 dny 80 000 - 100 000 K¢

Tabulka 25 Ukazka naklada vzdélavani liniovych manaZera v korporaci dle jednotlivych vzdélavacich

instituci. (Vlastni zpracovani, 2020)
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4.4 Shrnuti a diskuze

Vyzkum byl proveden ve dvou korporacich, které jsou velice podobné, co do velikosti,
poctu zaméstnanct 1 oboru zaméieni. Jedna se o korporace, které se zabyvaji vyrobou. Byl
vybran vzorek 50 liniovych manazerti z kazdé zkoumané korporace. Témto liniovym
manazerum byl pfedlozen dotaznik, v ramci, kterého se anonymné odpovidalo na otazky,
které byly nasledné¢ vyhodnoceny. Z dotazniku vyplynula podstatna zjisténi, ze liniovy
manazefti, pokud by byly podporovani ze strany korporace nebo kariérni postup na zakladé
absolvovaného S$koleni. Tato zjisténi se tykala mladSich liniovych manazert, ktefi

nedisponovali osobnimi ptekdzkami pro dalsi vzdélavani (rodina, ¢as, motivace).
V ramci dotazniku byly verifikovany nésledujici stanovené hypotézy:

HI1: Pokud budou liniovym manaZerim v Korporacich zajiStény prisluSné podminky

souvisejici s mozZnosti rozsireni urovné stavajicich kompetenci, budou pocit'ovat vétsi

poti‘ebu dalSiho vzdélavani.

Hypotézu je nutné vyvratit v korporaci CIUR, a. s., pfesto je bézné, ze korporace se snazi
své liniové manaZery podporovat pii dal§Sim vzdelavani.

H2: Vzdélavaci politiky korporaci se vénuji identifikaci talentii a Fizeni jejich kariéry
pouze za predpokladu, Ze jejich vybér probiha dle predem stanovenych kritérii.

V korporaci CIUR, a. s. je nutné hypotézu vyvratit, protoZze korporace nedisponuje

vzdélavaci politikou ani systém pro fizeni talentd.

H3: Pokud jsou liniovy manaZefi podporovani a dostateéné finanéné ohodnoceni,

stoupne jejich zajem dale se v ramci korporace vzdélavat.

Tuto hypotézu lze potvrdit v korporaci CIUR, a. s., ostatné finan¢ni prostiedky v kombinaci

s podporou ze strany korporace jsou velkymi motiva¢nimi €initeli pro liniové manaZery.

Kromé dotaznikového Setfeni byly vyuZity i1 dal$i manaZerské analytické metody, které
zjistili nejen pfiileZitosti, ale také hrozby pro korporaci CIUR, a. s. Jedna se
o nedostatky, které lze zcela eliminovat implementovanim systémového pfistupu ke

vzdélavani liniovych manazerii. Rovnéz vyplynulo, Ze obé zkoumané korporace, zejména
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v soucasné¢ dob¢, utlumily vzdélavaci aktivity, a nékteré nutné byly presunuty do
elektronické podoby. Hlavnim diivodem je nejistota budouciho vyvoje a tspory korporaci.
I pfes moznosti, které poskytuje systémové feSeni, nejsou korporace v soucasnosti k dalsSimu
vzdélavani ptilis naklonény. V budoucnosti 1ze predpokladat prudky rozvoj vzdélavacich
aktivit, kter¢ budou pravdépodobné realizovany zejména v online modulu nebo

prostiednictvim webinaft.

SWOT analyza i benchmarking ukazuji v korporaci CIUR, a. s. moznosti, piilezitosti 1
hrozby. Radu negativnich jevi Ize eliminovat implementaci systémového piistupu do praxe.
Vzdélavani lze pouzivat jako prostfedek na ptipravu v budoucnu, a tedy také eliminaci
negativnich jevl. Z hlavni pfednosti povazuji vzdélavani TOP managementu v korporaci
CIUR, a. s., a je tedy jen nutnd ochota k realizaci vzdélavani liniového managementu.
V budoucnu bude nutné zacit ob korporace piipravovat na koncept primyslu 4.0 a s tim
souvisejici technologické zmény, které si vyzadaji pravdépodobné zvySovani kvalifikace i
vyssi troven dosazeného vzdélani. V souvislosti s timto konceptem by méli korporace
spolupracovat s konkrétnimi  vzdélavacimi 1 Skolskymi institucemi na pfipraveé
potenciondlnich manazeri a jejich vybaveni potiebnymi kompetencemi pro praci

v korporacich.
Mozna témata k diskuzi:
1) Co pfinese vzdélavani liniovych manaZerii korporaci nebo liniovym manazerim?
2) Co pfinese vzdélavani liniovym manaZerim?
3) Co je motivujici pii vzdélavani pro korporaci?
4) Jaké budou optimalni vzdélavaci metody v budoucnosti?

5) Co se ocekava od systémového pfistupu ke vzdélavani liniovych manazerii pro

korporaci?
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ZAVER

Problematika dalSiho vzdélavani se jiz stava soucasti vzdélavacich politik v korporacich
sttednich 1 velkych. V budoucnu lze ocekavat rozsifeni vzdélavacich aktivit i pro liniovy
management s vyuzitim prvkla distanéniho vzdé€lavani. Korporace by mély rovnéz vice
vyuzivat koncepty Ucici se spoleCnosti a pro realizaci svého vzdélavani uplatiiovat
systematické vzdelavani spolu se systémovym pohledem, coz zvysi efektivitu celého
vzdélavaciho procesu v korporaci. Je ziejmé, ze v budoucnu budou z divodu rozvoje
modernich technologii kladeny na liniové manazery stale vyssi pozadavky. Korporace
ocekavaji od vlozenych investic do vzd€lavani névratnost. Toho lze dosahnout
implementaci systematického vzdélavani, coz bude do budoucna nutné pro stiedni a velké

korporace také z diivodu globélnich hrozeb 1 moznosti, které mtze korporace ziskat.

Identifikace a rozvoj kli¢ovych kompetenci u liniovych manazerti budou v pfistich letech
pro ceské korporace prioritou. Jednotlivé krize ukazuji, Ze korporace, které neposkytuji dalsi
vzdélavani, nejsou schopny cCelit krizim tak, jako korporace, které poskytuji systematické
vzdélavani. V ramci aplikace systémového piistupu ke vzdelavani liniovych manazerti do
korporace CIUR, a. s., se autor snazil navdzat spolupraci s korporaci B, kterd vsak

o spolupraci neprojevila zajem.

Je nutné kvitovat, ze korporace CIUR, a. s., je ochotna vypracovany Systémovy pfistup
ke vzdélavani liniovych manazerii pro liniové manazery aplikovat do praxe po skonceni
koronavirové krize. Jednd se o sestaveny Systémovy piistup ke vzdélavani liniovych
manazeri pro liniové manaZery pro ob¢ korporace, jenz je realizovan na modelovych
&islech a faktech, které je mozné implementovat do kterékoli korporace v Ceské republice
1 v zahrani¢i. V budoucnu Ize o¢ekévat, ze takto sestaveny a implementovany Systémovy
piistup ke vzdélavani liniovych manaZert je vhodny a prakticky uplatnitelny pro kazdou
korporaci s poctem zaméstnanci od 50 do 500, s pfihlédnutim na Upravu dle soucasné

situace v konkrétni korporaci.
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A —DOTAZNIK PRO ZJISTENI ZAJMU O MOZNE REALIZOVANE VZDELANI

Vazeni kolegové, do rukou se vam dostava kratky, anonymni dotaznik, ktery je slozen

z 10 otazek. Dékuji vam za Cas, ktery vénujete jeho vyplnéni.

Otazka ¢. 1 Nabizi vase korporace systematické vzdélavani?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 2 Splituje nabidka poskytovaného vzdélavani vase vzdélavaci potieby?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 3 Podporuje vas korporace pii dalSim vzdélavani?

Odpovéd
ANO NE
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Otazka ¢. 4 PovazZujete poskytované vzdélavani za odpovidajici?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 5 Byl(a) byste ochotny (ochotnd) k dalSimu vzdélavani, pokud by to bylo nutné

pro vykon vasi pracovni pozice v korporaci?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 6 Jakou formu poskytovaného vzdélavani preferujete?

Odpovéd
Na pracovisti Mimo pracovisté E-learning

Otazka ¢. 7 Povazujete lektory za vhodné vzdélavatele?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 8 Povazujete profesni vzdélavani za nutné zlo, nebo prirozenou soucast?

Odpovéd
Nutné zlo Prirozena aktivita
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Otazka ¢. 9 Disponuje vaSe korporace systematickym vzdélavanim?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 10 Jsou liniovi manaZeri v korporaci ochotni vzdélavat se z vlastni iniciativy?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 11 PovaZujete dalSi vzdélavani za moZnost, jak si udrZet pozici?

Odpovéd
ANO NE

Otazka ¢. 12 Myslite si, Ze technologie 4.0 ve vaSem oboru méni vas pristup k dalSimu

vzdélavani?

Odpovéd
ANO NE
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B - DOTAZNIK PRO HODNOCENI SKOLENI

Dotaznik bude pred zaciatkem Skoleni predan liniovému manaZerovi, ktery jej

po skonceni vzdélavaci akce vyplni a preda Skoliteli.

1. ¢ast bude vyplnéna personalnim oddélenim

Jméno liniového manaZera:

Téma Skoleni:

Termin a misto realizace:

Poradatel:

2. ¢ast bude vyplnéna liniovym manaZerem po skon¢eni vzdélavaci akce

1. Jak hodnotite kvalitu organizace vyuky?

a) Vyborna b) Dobra ¢) Primérna d) Spatna e) Velmi Spatna
2. Byly studijni materialy srozumitelné?

a) Vyborné b) Dobie ¢) Primérné d) Spatné e) Velmi $patné
3. Byly ve studijnich materialech praktické ukoly odpovidajici kvality?

a) Vyborné b) Dobré¢ ¢) Primérné d) Spatné e) Velmi Spatné
4. Jak hodnotite lektora vzdélavaci akce?

a) Neprofesionalni b) Profesionalni ¢) Velmi profesionalni

5. Byl obsah vzdélavaci akce srozumitelny a logicky?

a) Ano b) Ne

6. Bylo tempo vzdélavani odpovidajici?

a) Ano b) Ne
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7. Jaka byla uplatnitelnost didaktickych prostiedkii ve vyuce?

a) Vyborndi  b)Dobrd  c¢)Praméra  d) Spatnd  e) Velmi $patna

8. Existuje oblast, na kterou by bylo vhodné zamérit pristi vzdélavaci akci?

9. Byla pro vas vzdélavaci aktivita pfinosn4, a pokud ano, pro¢?

10. Budou poznatky ze vzdélavaci akce uplatnitelné u vasi pozice?

3. Hodnoceni efektivnosti $koleni — vypliiuje personalni oddéleni v korporaci:

a) Bylo Skoleni pFinosem?

b) Byly poskytnuté poznatky vyuzitelné pro liniové manazery?

¢) DoSslo ke zvySeni produktivity prace liniovych manaZera?

d) Byla poskytnuta vzdélavaci aktivita prinosna pro korporaci?
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C - DOTAZNIK ZPETNE VAZBY

Dotaznik bude pred zacatkem Skoleni predan liniovému manaZerovi, ktery jej po

skonceni vzdélavaci akce vyplni a preda Skoliteli.
Jméno a prijmeni:

Stiredisko:

Pracovni zarazeni:

Nazev vzdélavaci aktivity:

1) Jaké vzdélavaci aktivity doporucujete pro pristi vzdélavaci akei?

2) Prinesla vzdélavaci aktivita néjaké zmény pri vykonu vasi ¢innosti?

3) Byla nabidka vzdélavaci akce odpovidajici?

4) Prinesla vzdélavaci aktivita rozvoj kompetenci?

Vyplni personilni oddéleni:

Vzdélavaci aktivita jako celek byla: a) Pfinosnd  b) Nepfinosna

Do pfisti vzdélavaci aktivity je nutné odstranit nasledujici nedostatky:
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D —- DOTAZNIK REALIZOVANY PRED ZACATKEM VZDELAVACI AKTIVITY

Dotaznik bude pred zacatkem Skoleni predan liniovému manaZerovi, ktery jej po

skonceni vzdélavaci akce vyplni a preda Skoliteli.
Jméno a prijmeni:

Stiredisko:

Pracovni zarazeni:

Nazev vzdélavaci aktivity:

1) Byla pro vas v poslednim roce usporadana vzdélavaci aktivita? Uved’te vyjma

normativniho vzdélavani.

2) Spliovala vzdélavaci aktivita cile, se kterymi jste byli obezndmeni na zacatku

vzdélavaci akce?

3) Jakou podporu byste preferovali od korporace pro nutny rozvoj svych

kompetenci?

4) Bylo vase vzdélavani zamérené na stejné nebo piibuzné téma?

Vyplni personalni oddéleni:

Vzdélavaci aktivita jako celek byla: a) Pfinosna  b) Nepiinosna

Do pfisti vzdélavaci aktivity je nutné odstranit nasledujici nedostatky:
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E — ROZHOVORY
Otazky pro rozhovory mezi liniovymi manazery, jejich nadfizenymi a HR manaZzery.
1) Planujete osobni rozvoj?
2) Povazujete systematické vzdélavani za prostiedek pro vyssi produktivitu prace?
3) Myslite si, Ze vzdélavani liniovych manaZeri ma smysl?
4) Jste ochotny k dal§imu profesnimu vzdélavani?
5) Jaké vzdélavaci aktivity jsou dle vaseho nazoru Zadouci pro liniové manaZzery?
6) Na které oblasti by mélo byt vzdélavani liniovych manaZerii zaméieno?

7) Planujete v budoucnu néjaké individualni vzdélavani?
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F - DOPORUCENA STRUKTURA VZDELAVACIHO MODELU

[ Korporace J

[ Zavedené dalsi

vzdélavani

Nezavedené dalSi
vzdélavani

Urceni poctu
ucastnikt vzdélavani
(Llnlovych
manazerl - prvki)

Ocekavané cile
vzdélavani, urceni
prvkl v systému

Analyza sou¢asného I VSTEJ I?Y ’do’ Identifikace
stavu vzdélavani vzdélavacich potreb

—

( Ocekavané vystupy vzdélavani )
( Vné&j3i a vnitfni vlivy, omezeni )

( Vlastni transformacni proces )

v

( VYSTUPY z procesu transformace )

T~

Vyhodnoceni, porovnani, Uvedeni do praxe, stanoveni
stanoveni pfipustnych odchylek odchylek
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G — ORGANIZACNI STRUKTURA KORPORACE CIUR, a. s.

CXL



Generalni Feditel, pfedseda
pfedstavenstva

Y

Reditel prodeje pro Reditel prodeje pro kli¢ové
klicové zakazniky silnice zakazniky TZB

P——

Dispecer vyroby Vedouci TZB Obchodni oddéleni } [ Sprava ]-b[ Budovy )

J ( J [
) ( ) (

— [ o) (o) ()
J ( J (

Reditel vyroby
a vyvoje

|

Reditel TZB

}

| }

Operator vyroby Pracovnik TZB

Y Y Y )

Ekonomicky usek ]

[ Reditel vyroby a vyvoje J

~
[ Vedouci skladu [ Vedouci udrzby ] [ Aplikace ]
>y

' ™ s ™\ ' B

Mistr skladu Mistr adrzby Mistr Aplikaci + [ Liniovy management J
. J - J " J
' N s ™ e ~

Pracovnik skladu Pracovnik udrzby Pracovnik aplikaci

- / . J - J

— SOUHLAS SE ZPRACOVANIM OSOBNICH UDAJU

CXLI



Sidlo: Viyrobni zavod: Fakturaéni udaje:
@ C I U R ClUR a.s. Praiska 1012 IC: 406127 24

Malé nameésti 142/3 CZ-250 01 Brandys n. L. DIC: CZ 406127 24
priroda. technologie. odpovédnost. CZ-11000 Praha 1 Tel.: +420 326 901 411 faktury@ciur.cz

Souhlas se zpracovanim osobnich udaja

dle nafizeni Evropského parlamentu a rady (EU) 2016/679 ze dne 27. dubna 2016 (dale jen
Nafizeni”)

CIUR a.s.
I€: 40612724
adresa: Malé namésti 142/3, 110 00 Praha 1

(jako ,subjekt Gdaji”)

souhlasi
s tim, aby sprévce Gdaja, kterym je
Mgr. Jan Soukup
narozen
adresa:
zpracovaval osobni ddaje CIUR a.s. v rozsahu:
. nazev
. I
. adresa sidla
. adresa vyrobniho zédvodu
. pofet zaméstnancl
. historie a vyvoj firmy

k t&mto niZe uvedenym Gceldim, po uvedenou dobu a za uvedenych podminek:

- Poufiti osobnich Gdaja za G&elem identifikace firmy po dobu 3 let;

Poskytnuti osobnich tidajd za GZelem provedeni empirického vyzkumu ve firmé CIUR a.s.,
obsahujici metody Benchmarking, SWOT analyzu, Dotaznikové 3etfeni, Rozpottové feSeni, Pfinosy

a dopady implementace vzdélavaciho modelu do firmy po dobu 3 let;

NavrZeni vzdélavaciho modelu pro firmu CIUR a.s. po dobu 3 let;

* Foukané izolace

www.ciur.cz inf iur.cz tel. 800 888 959
+ Technicka zafizeni budov ; i '

CXLII



Sidlo: Vyrobni zévod: Fakturaéni Gdaje:
ClUR ass. PraZské 1012 IC: 40 6127 24
Malé nameésti 142/3 CZ-25001 Brandys n. L. DIE:CZ 406127 24

priroda. technologie. odpovédnost. CZ-11000Praha 1 Tel.: +420 326 901 411 faktury@ciur.cz

S ohledem na zpracovani osobnich (dajé ma CIUR a.s. prava v souladu s &l. 15-20 Nafizeni, tedy pravo
na pfistup k osobnim Gdajim, prévo na opravu, pravo na vymaz, prévo na omezeni zpracovani a

pravo na pfenositelnost osobnich Gdaji k jinému spravei.

PFi zpracovani osobnich (idaji nebude dochézet k automatizovanému rozhodovani ani k profilovani.
CIUR a.s. ma pravo vznést namitku proti zpracovéni osobnich tdaj.
CIUR a.s. md pravo podat stiznost u U¥adu pro ochranu osobnich ldaj, ma-li za to, Ze spravce pfi

zpracovéni osobnich Gidaji postupuje v rozporu s Nafizenim.

Prohlasuji, Ze udéluji souhlas pro cely rozsah zpracovavaného osobniho tdaje a pro viechny shora

uvedené Ucely a jim pFisluény rozsah a to takto?:

- souhlasim / neseuhlasis se zpracovanim osobnich Gdajt pro Géel - Pouziti osobnich ddajii za
tcelem identifikace firmy po dobu 3 let:

- souhlasim / peseuhiasim se zpracovanim osobnich Gdajil pro Gcel - Poskytnuti osobnich Gdajl za
Gcelem provedeni empirického vyzkumu ve firmé CIUR a.s., obsahujici metody Benchmarking,
SWOT analyzu, Dotaznikové 3etfeni, Rozpottové fedeni, Pfinosy a dopady implementace
vzdélavaciho modelu do firmy po dobu 3 let;

- souhlasim / neseuhlasim se zpracovanim osobnich tdaji pro Géel - Navrieni vzdélavaciho modelu

pro firmu CIUR a.s. po dobu 3 let;

! Nehodici se 3krtnéte

* Foukané izolace

i www.ciur.cz info@ciur.cz tel. 800 888 959
* Technicka zafizeni budov .
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Sidlo: Vyrobni zévod: Fakturaéni ddaje:
CIUR as. PraZskd 1012 IC: 406127 24

Malé namésti 142/3 CZ-250 01 Brandys n. L. DIC: CZ 406127 24
piirode. technalogie. odpovédnest. CZ-11000 Praha 1 Tel.: +420 326 901 411 faktury@ciur.cz

Tento souhlas se zpracovénim osobnich Udajl je udélen svobodné, dobrovolng, ni¢im nepodmingné

a informované po seznameni s informacemi 0 zpracovani osobnich tdaji.

CIUR a.s. je srozumén s tim, ¥e tento souhlas miiZe kdykoli odvolat a to i &dsteéné, s ohledem na

zpracovani osobnich Gdaji pro jednotlivé ucely.

7
V Brandyse nad Labem dne 9.11.2020 / :

Ing. Mojmir Urbdnek

bk

Male n:  gsfi 14213
10001 apa 1

CHif ' zhvod
Praiské 1012

nad Labem 1.

* Foukané izolace www.ciur.cz info@ciur.cz | tel. 800 888 959
* Technicka zafizeni budov
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