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Abstrakt/ Abstract:

Tato diplomova prace pojednava o moznostecklazdni Zen manazerek
/podnikatelek. Jejim cilem je zjistit podobu vhodoé&zdlavaciho projektu pro
rozvoj zen podnikatelek. Za timtéaglem nejprve zkoumam dovednosti typické pro
efektivni manazerky,dnuiji se charakteristikAm manazerského rozvoje &lazéni,

a rozebiram takéckteré specifické faktory majici vliv na rozvoj adéavani
manazerek. Nasledrse snazim nastinit vhodné metody pro rozvoj maekze
podnikatelek a zvlastni pozornoshwiji vzalavacim prograrim pouze pro zeny.
Abych mohla Iépe analyzovat jeden zeladacich projekt, zabyvam se na konci
teoretickécasti také designem a hodnocenimdladaci aktivity. V praktick&asti
prace analyzuji efektivitu projektu PROFI ZENA Ikarzu ManaZerské dovednosti a
budovani tymu a pokouSim se zjistit preferencepmmnikatelek ve vzdavani.

Z prazkumu vyplyva, Ze &oli koncept dvoudennich kukzeni dostatay pro
pieswdéivé osvojeni novych znalosti a dovednosti, progekeda byt prodastnice
velmi piinosny, pedevsim z hlediska ziskani novych konitakkuSenosti,
sebepotvrzeni a zvySeni sebdemi. Vhodnym zfisobem pro zvyseni efektivity
kurzu by byla gjaka forma navazujici v&thvaci aktivity — ¥tSina podnikatelek by
dle pizkumu preferovala metody zaloZzené na dlouhodobélensakuSenosti a na

praci ve skupis.

This master thesis discusses the possibilities olucation of women
managers/entrepreneurs. The aim of the thesis isdd¢atify the form of an
educational project suitable for the developmentwaimen entrepreneurs. As a
result, | analyze not only the skills typical foncgessful managers, but also the
features of managerial development and educatiah faotors influencing the
development and education of women entreprenedren T am trying to outline
suitable methods for development of women entreqares) with a special focus on
women only training programs. In order to analyze ¢ducational program better, |
also focus on the design and evaluation of an edunad activity. In the practical

part of the thesis, | analyze the effectivenesthefPROFI ZENA |. project and of



the training course Managerial Skills and Team @od, and | am trying to identify
the educational preferences of women entreprenéltisough, according to the
survey, the concept of two-day courses seems tmdadficient for gaining new
skills and knowledge, the project appears to bg beneficial for the participants,
especially in terms of gaining new contacts, exgee, self-affirmation and raising
self-confidence. A good way to increase the efiectess of the course would be
some form of a follow-up - according to the surveagst entrepreneurs would prefer

methods based on a long-term sharing of experiandeggroup work.

Kli ¢ova slova/ Key words:

manazerka, podnikatelka, manazerské dovednostijketdiské vzdlavani,

manazerské kurzy pouze pro Zzeny, design a hodnezdiavaci aktivity

women manager, women entrepreneur, manageriad skitrepreneurial education,

women only managerial programs, design and evaluati an educational activity
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Uvod

Pozice Zen v podnikani a v managementu je svyiisatgem specificka, coz je dano
piedevsim tlakem na zvladnuti vice Zivotnich roli @ skloubeni rodinného a

pracovniho Zivota.

Jednou z cest, jak Zenam podnikatelkam pomociichjgisobnim a pracovninistu

je podporaitznych vza@lavacich prograrin

Cilem této préace je zjistit, jak by mohl vypadabdhy vzdlavaci projekt pro rozvoj
Zen podnikatelek. S@asti prace je proto také analyza jednoho takovébldu a
dotaznikové Séeni snazici se odhalittkteré utujici faktory pro vzdlavani zen

manazerek.

V ramci této prace budu zfidvat, jaka jsou specifika pro vddvani a rozvoj
manazerek a podnikatelek. Budu se zabyvat tim,\istnosti a dovednosti bydta
uspsSnd manazerka mit, a na rozvoj jakych dovednostindbyoyt vzcilavaci projekt

zaneren.

Dale se zartim na fizné gistupy ke vzédlavani manazér a zvlastni pozornost

budu ¥novat konceptiizeni vlastniho rozvoje.

Prozkoumam specifika cilové skupiny Zen manaZeoekijxatelek, a naslednse
pokusim nalézt vhodné metody pro $t&vani manazerek, sichzem na vzélavaci

projekty koncipované pouze pro zeny.

Nakonec si také nastinimekteré zdsady tykajici se designu #Adaci aktivity a

jejiho hodnoceni.

V praktické ¢asti provedu analyzu vZdvaciho projektu PROFI ZENA I. —
vzklavaciho projektu pouze pro Zeny, jenz byl vyam v rdmci konceptu Pro-



Women Odyssey (dale budu v této praci pouZivat @ouraz PROFI ZENA).
RovnéZz provedu analyzu jednoho z ktrz kurzu ManazZerské dovednosti a

budovani tymu.

Pokusim se zjistit, zda projekt spje stanovené cile, reaguje na &agaci poteby
dané cilové skupiny a pouziva vhodné metody vzintekieilové skupin. Také budu
zjistovat efektivitu vzdlavaciho projektu a vzthvaci aktivity (v rovig osvojeni

znalosti a dovednosti).

Budu se snaZit zmapovat preference vesl@&@ni Zen podnikatelek (témata, formy,
metody,casovou narénost) a nakonec se pokusim navrhnout mozna zlepisaalSi

smerovani pro dany vadavaci projekt.

Rada bych na tomto méspodtkovala vedouci prace PhDr. Sintohloskovcove,
PhD., za velmi uzité a pinosné komenté a za podporu a #livost pi vedeni

prace.

Také bych chfa podtkovat Ing. Ja& Melnikové a Mgr. Martisa Zapotocké za

podretné konzultace a za #iptupréni materiah spole€nosti Odyssey Network.



1 Kdo je to manaZer a jaky by mél byt

V této praci se budeme énovat rozvoji manazerskych dovednosti Zzen -
podnikatelek. Proto si, nezZtiptoupime k dalSintastem prace, vymezime pojmy

manazer(ka) a podnikatel(ka).

1.1 Pojmy podnikatel, manaZer a lidr

Pojem manazer se rozvinul zejména v anglosaskyulichgako oznéni pro osoby,
které zodpovidaji za chod organizace -in&pmetni podnik, véejnou spravii
neziskovou organizaci (Folwarcznd, 2010, s. 14)ovéh je tento termin spojen také
s rozStovanim soukromého podnikani. Podle Prokopenka aa&(®96, s. 21) je
tak manazerem ten, ,kdiddi a provozuje podnik jménem a v zajmu jednohooneb
vice soukromych vlastnik organizace Akoli trend mfi spiSe k odéeni roli
vlastniki a hlavnich manazér stale se rizeme zejména v malych afexinich

podnicich setkat s tim, Ze hlavni manaZzer je zdrglastnikem podniku.

Podnikatelem se #eském kontextu obvykle rozumi vlastrikspoluvlastnik firmy,
nejastji osoba samostatnvydilecns ¢inna (OS\C). Podle zakona. 455/1991 Sb.,
0 Zzivnostenském podnikani je podnikatelem fyzickdba pravnickd osoba
provozujici Zivnost, coZ je ,soustavi@@nost provozovana samostétrvliastnim

jménem, na vlastni odp&dnost, za &elem dosazeni zisku“.

Ackoli je podle vySe zmignych vymezeni pojem manazer vyznaméwsi (mize
zahrnovat jak manazery — vlastniky, tak manazergrsestnance), budeme praéely

tohoto textu pojmy manazer a podnikatel pouzivied gynonyma.
Zarover budeme v textu pro snafjsi ¢teni pouzivat pojem manazer/podnikatel také

ve smyslu manazerka/podnikatelka, az na situacg, tkade rozliSeni vhodné

vzhledem ke kontextu.
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V literature se také velméasto diskutuje vztah mezi manazerem a lidrem. Tomut

tématu se budememovat v samostatné kapitole.

1.2 ManaZerské funkce a éinnosti

To, ¢im se manaZzer zabyva a jaké funkce pini, popigijfiznéjSi teorie a koncepty,
pocinaje jiz teorii spravy Henryho Fayola z¢atku 20. stoleti. Ten nejprve raidl
ginnosti organizace do Sesti zakladnich sktipimasled& rozepsakinnosti spravni
(fidici, ¢i v dneSni terminologii manazerske) slozky orgarézana pedvidani a
planovani, organizovani, figazovani, koordinovanicinnosti a kontrolovani
(Tureckiovd, 2004, s. 15). Na Fayola pgzdavazal nap L.F.Urwick, ktery rozsil
manazerské funkce j&Sto analyzu a komunikaci, nebo L.Gulick (1937), jenz
vytvoril rozdéleni manazerskych funkci znamé pod akronymem POSRECO
planovani (planning), organizovani (organisingyspealni zajidini (staffing),tizeni
(directing), koordinovani (coordinating), reportava(reporting), rozp&ovani
(budgeting).

Na druhou stranu bychom nasli i kritiku tohoto étSinou teoretického - &keni.
Zrejm¢ nevyznamyjSim kritikem byl Henry Mintzberg, ktery v 70. lete provad|
na svou dobu velmi pokrokovy vyzkum wtpkanadskych podnicich a sledoval, jak
travi ¢as jejich vrcholovi manafie Vysledkem &chto pozorovani byla knih@he
Nature of Managerial Work niz tvrdil, Ze manaZese ve své praciénuji spise nez
planovani a organizovani, hlavnreakci na nejzrgjSi podréty a praci
s informacemi. Déle pak Mintzberg (1973) soudil sevedouci pracovnici ocitaji (v
zavislosti na situaci) viznych manazerskych rolich:

Interpersonalni — sem pawvedeni lidi (leader), jejich reprezentovani (figluead),
feSeni mezilidskych vztéha budovani tymu (liason);

Informaini — manaZer musi whshroma#’ovat (monitor) a fedavat (dissemanitor)
tymu uzit&éné a dlezité informace a komunikovat cile firmy a smysage svému

tymu (spokesperson);

! Technické/vyrobni, obchodni, fin&mi, ochranné, detni, spravni; Zdroj: Tureckiova, 2004, s. 15
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Rozhodovaci — ma byt schopen zabyvat se rizikyohlpmy (diturbance-handler) a
motivovat ke zminam (enterpreneurial), analyzovat situaci #ddgbovat zdroje
(ressource-allocator) a vyjednavat (negotiator).

Nektefi autdi pridavaji jest dalSi role, nap roli organiz&ni — planovani afgnaseni
cila, fizeni zngn, monitorovani vysledk nebo motivéni — motivovat a rozvijet

¢leny tymu, efektivl komunikovat a delegovat (Si)€008).

VSechny tyto typologie a popisy funkci a roli jspto nas vyznamnéiedevsim
proto, Ze nam poskytuji voditko k pochopeni tolmn@anazé skutené délaji, a tak
nam davaji nastroj k teni jejich poZzadovanych vlastnosti a schopnosti.

1.3 Vlastnosti a kompetence manaZzera

V této ¢asti prace se budemeénovat tomu, jaky by & manazer byt a jaké bydh
mit kompetence pro svou profesi, budeme se tedyvahbjeho profesnimi a

klicovymi kompetencemi.

Pod pojmem profesni kompetence sizeme pedstavit soubor ,schopnosti, znalosti
a dovednosti a reflektovanych Zivotnich zkuSen&stré se promitaji do pracovniho
jednani a slouzi k efektivnimu zvladani pracovnfahkci a roli vyplyvajicich
Z pracovni pozice a jeZ jsotitom alespé v urcitych aspektech (slozkachygmosnée
mezioboro¥* (Tureckiova, 2004, s. 31). ®Rni autdi ptitom uvadji razné
kompetence mana#er Podle D.Katze se manazZerské kompetence skladafii z
slozek, kterymi jsou technické dovednosti, lidskpusobilosti a koncemi
schopnosti, Pcemzeim vySe je manazer na pomysiném firemnimiigin, tim vice
potrebuje kompetenci lidskych agalevsim koncemich (podle Tureckiova, 2004,
s.35).

12



Stale dastji se také hovii o tzv. klkovych kompetencich které ,se nevaZi na
Zadnou konkrétni profesi, jsou univerzalpouzitelné a v neposlediidad® mohou
slouzit jako zéklad pro dalsi rozvoj &emi“ (Serék, Dveakova 2009, s. 73). Jako
prvni @isel v 70. letech s konceptem ddvych kvalifikaci (tj. genositelnych, na
profesi nevazanych znalosti, dovednosti a schopnbseter Mertens, ktery je
roz&lil na zakladni kvalifikace (vSeobecné schopnogtiyrizontalini kvalifikace
(schopnosti umawujici si ,rozStovat horizont*, ziskavat nové informace),
koordin&ni prvky (pgedevSim praktické znalosti postumtp.) a vintage faktory
(schopnosti umaijici nagf. mezigenergni nebo kulturni porozuémi). Na
Mertense navazali Belz a Siegrist (2001),rkt®zliSuji ¢ty slozky kompetence:
odbornou (znalosti a dovednosti); metodickou {hasvojovani novych znalosti,
schopnost strukturovat adawvat priority); socialni (schopnost navazovat azodat

vztahy); a osobni (sebereflexe, zodganost, prace s emocemi, atp.).

Podle Kubra a Prokopenka (1996, s. 25) se kompetenanaZera skladaji ze
znalosti, povahovych rys postoji, dovednosti a zkuSenosti. Tyto slozky by se daly
zaradit do dvou ¥tSich skupin, kterymi jsou technické kompetenceompetence

v jednani s lidmi. Do prvni skupiny byifpm patily technické znalosti, dovednosti,
talent a postoje tykajici se technologickych, ekoiniych, finargnich a strukturnich
aspekt prace, do druhé skupiny by se piadily komunikace, jednani manazera

s ostatnimi a prace s lidmi ob&cn

V praxi podle Prokopenka a Kubra (1996)ipbuji manaze predevSim analyticko-
koncegni schopnosti a know-how daného oW (coz by zapadalo do vySe
nazngeného konceptu technickych kompetenci) a dale pakaderské procesni
dovednosti a osobni charakteristiky (coz je tak§adigno ve vySe zmimé

.kompetenci v jednani s lidmi*).

2 Podle Narodniho Gstavu pro odborné &adani (NUOV) jsou kové kompetence v podstat
protikladem kompetenci profesnich: zatimco profekampetence jsou Uzce spojeny &itou

odbornosti, kifové kompetence jsodgnositelné. Zdroj: Kalouskova, P.; Vigh, J., 2008
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Pod manazerskymi procesnimi dovednostimmniZzeme pedstavit pedevSim ureni
jednat s lidmi, komunikovat, hodnotit, organizosas\ij ¢as a stanovit si priority.
Mezi nefastji Zzadanéosobni rysymanazetr podle Kubra a Prokopenka fat
pracovitost, dslednost, cileédomost, tvéivost (lateralni mysleni), kulturni
piizpisobivost a porozudmi, schopnost tymové prace, sebejistota a znakist s
sama, osobni kouzlo (charisma, schopnost inspimndté) a vliastni systém hodnot

(védet, jak se zachovat v ngghlednych situacich).

Zajimavou, prakticky zastenou a srozumitelnou odp&¥ na otazku, jaci by #h
manazé byt, ddva americka konzultantka Kampova (200@dI® ni, aby mohl byt
manazer usiny, n€l by byt vzorem pro ostatni, tedy jitipladem, skuténé cinit

to, cofika. Takeé by rél znat dolle sebe sama, byt schopen sebereflexe, aby néasledn
porozungl i ostatnim. Ml by mit potSeni ze zrny; predpokladem k tomu je, Ze se
bude soustavnvzdilavat, aby se nebal zkouSet novéciv(mél by ke znénam
pristupovat aktive, ne na & jen pasivié reagovat, a & by byt schopen vyhody
zmeény vys\itlit i ostatnim). Znéna se bude ostatnim snagrkomunikovat, jestlize
bude rjak zapadat do jeho celkové vize — manaZer by pmaomit vizi a nel by
dokazat ji jas#é formulovat, protoZe jasna vize bude motivovat tabstatni
zanestnance. Ml by myslet pozitive a dat to najevo (projevit své emoce), protoze
jen tak se mu podianadchnout pro své cile i ostatni. Tento bod siusovrez

s teorii Lathama a Locka, kfetvrdi, Ze spravé formulovany (,SMART?) cil,
usneriiuje pozornost, mobilizuje Gsili a vydrz a v nepdsigad rozviji strategické

mysleni (Tureckiova 2004, s. 69).

Mimoto by manazer i dokazat efektivdh komunikovat, zvladat komunikaci
vrovine vécné (nap. jasre formulovat sdleni) i vztahové (budovat vztahy
s ostatnimi), efektivhvyuZzivat verbalni i neverbalni formu komunikacedizet je
v souladu. S tim souvisi i to, Ze bglnmyslet systémaoy; a jestlize tico nefunguje,

hledat gicinu nejprve v systému, ne v lidech.

® Specific, Measurable, Acceptable/Achievable, Riali Time-Related
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Davidsonova a Cooperova (1992, s. 49) zkoumaly ¢mZmné vlastnosti zen
manazerek a vysledovaly zmg rozdil mezi ¢ekdvanimi manazerek samotnych a
jejich zangstnavatal. Zatimco Zeny manaZerky se domnivaji, Ze ¢ogmi
charakteristikami jsou nadSeni, rozvaha, loajalispolehlivost, oblibenost a
pracovitost, jejich zagstnavatelé uvadi motivaci, predvidavost, tdcovské

schopnosti, inteligenci, vytvalost, ambicidéznosbzahodnost.

Z pohledu manaZera — podnikatele pak byvaji jaktokE kompetence uvédy:
rozpoznani flezitosti, vytvdeni novych produkt podnikatelské planovani,
vyuzivani zdraj, prodejni dovednosti a budovaniiaeni tymi (Mwasalwiba, 2010,
s. 36-37).

1.3.1 ManaZerské kompetence v CR

To, jak se divaji na manazerské kompetete®ti manaig zjiStovala ve svém
vyzkumu I. Folwarczna (2010, s. 23). Z vyslédkhoto vyzkumu vyplyva, ze podle
¢eskych manazér je pro tuto praci peeba mit zejména:

- vadcovské schopnosti — tuto charakteristiku (tedyopaost vést lidi) uvedlo
az 90% respondeintnegastji zminovali schopnosti spojené se seiaftou,
piirozenou autoritu, usmi vést lidi, charisma, strategické mysleni, nadhle
dobry Usudek;

- osobnostni fedpoklady — ozndla ji az polovina dotazovanych; @eptji
uvadtli osobnostni zralost, rozvahu, skromnost, loajallusnost, osobni
odpowdnost, moralku;

- a orientaci na cil a vysledky — tu ueéml 40% dotazovanych; negst;ji
jmenovali orientaci na cil, vysokou vykonnost, rodhost, cileédomost,

houzZevnatost, vydrz.

Dale uvadli manazéi velmi ¢asto také komunikai dovednosti. AZ na patém mist

piitom skortila odborna zfisobilost.

Folwarczna dale zkoumala, kterym &am by seleSti manae chteli dale rozvijet.

VétSina z nich uvedla, Ze by ¢ht pracovat na svych skkych dovednostech,
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zejména na komunikaich dovednostech, schopnostech tymové prace é&nium
ovliviiovat druhé. Z odbornych (tvrdych) dovednosti, verj¢h by se manafie

chteli dale nejvice rozvijet, jmenovali na prvnich reidt finance a marketing.

1.4 ManaZer a lidr

Z predchozi kapitoly vyplyva, Ze drtivaétdina ceskych manazér povazuje za
zakladni charakteristiku U&ného manazeraigicovské schopnosti. Tato skétest

nas givadi k ivaze o pojmech manazer a lididee).

Zasadni rozdil mezi manazerem a leaderatheme vidt v tom, jaky je zdroj jejich
moci a zfisob fizeni lidi. Zatimco manazer vyuziva spiSe form&uaforitu a
direktivni zpisob tizeni, lidr si dokaZe ostatni ziskat pomoci vizéroger se
odbornici v posledni daélpriklanégji spiSe k tomu, Ze lidr musi byt tymovym ¢eén,
vyuziva tedy spiSe participativni igpb vedeni. Podle Tureckiové (2004, s. 74) je
manazerem ,ten, kdo prdstnictvim vlastni aktivity &innosti jinych lidi pini cile
formulované a fijaté rekym jinym, vlepSim fipact jako spolutdrce cili,
vybaveny rozhodovacimi pravomocemi a @azi(formalni) moci nebo autoritou*.
Lidr oproti tomu pichazi s vlastni vizi a na stanovovanii@lstrategie spolupracuje
s ostatnimi lidmi ve firy, které uz nebere jako své pimkné, ale jako své

spolupracovniky.

1.4.1 Kompetence lidra podle Warrena Bennise

Jednim zd&ch, kdo se dlouhod@lzabyvali zkoumanim kompetenci lidra, byl Warren
Bennis. Spoléné s B. Nanusem zkoumal chovani a vlastnosti 80ck a pak se
snazil sva zji&ni zobecnit. Ve své knizkeaders: The Strategies of Taking Charge
pak popsattyii hlavni kompetence lidra (podle Crainer, 2000L89). Prvni z nich
je tizeni pozornosti — lidr si dokaze k sotfipoutat pozornost lidi diky sveé vizi a
zarover si dokaze ziskat oddanost lidil praci na spokné \&ci; druhou jetizeni
vyznamu — lidr umi dale komunikovat, dok&Ze snadniddit informace a slit
slozité myslenky srozumitelnym &pobem. Lidr je disledny ve svych nazorech a
v jednani s ostatnimiigeni divéry) a hlavié je schopertidit sebe sama, tj. dokaze

rozpoznavat své schopnosti i slabiny, vyuZzivat Bvgchopnosti a pracovat na
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piekonavani svych nedostatkPodivame-li se na tytétyii oblasti, zjistime, Ze se
velmi shoduji s kompetencemi &Spého manazera podle Kampové — manazer musi
umeét poznat sdm sebe, mit vizi a &éni komunikovat a byt opravdovy, aby mu lidé

davétovali.

Bennis také definovalé&kolik hlavnich rozdik mezi manazerem aigicem, jejichz

piehled je v tabulceé. 1.

Tabulka¢. 1, Rozdily mezi manazerem adeem, podle Crainer 2000, s. 190.

Manazer Vidce

- spravuje - inovuje

- je kopie - je original

- udrzuje - rozviji

- se zamifuje na systémy a strukturu - se soedi na lidi
- spoléha na kontrolu - podtuje divéru

- ma kratkodoby vyhled

- mé& dlouhodobou perspektivu

- se pta jak a kdy

- se pta co agro

- se diva na vysledky

- upira zrak na horizont

- prijima status quo

- zpochyhje status quo

- je tradEnim dobrym vojakem

- je s&dm sebou

- déla véci spravig - ,déla spravné sci”

Ackoli je Bennisiv pristup znan¢ popularizujici, nizeme zde najitdkteré dilezité
body. Klicovymi charakteristikami manazera jsou nejénad na vizi a strategii, ale
také na spolupraci s lidmi. Lidr{gce) vychazi z poznéni sebe samageio chce
dosahnout (ma vizi), dokdZze se vcitit do druhychstenulovat je k dosaZeni

spole&ného cile.

1.5 Teorie o vedeni

V piedchéazejici kapitole jsme uvedli jedno z pojetidid¥istupi k vedeni vSak bylo

mnoho a Bhem let seizn¢ meénily a vyvijely. Na pelomu 19. a 20. stoleti se
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piedpokladalo, Zeddce (lidr) ma vrozené vilastnosti, diky kterynize byt vidcem.

V navaznosti na tentoristup vznikaly #zné dotazniky a typologie osobnosti (za
vSechny jmenujme alesp&attefiv Sestnactifaktorovy dotaznik). V dalsi fazi se pak
literatura zamsrovala na stylyizeni — gkdy jsou tyto pistupy ozna&ovany také jako
behavioristické, protoze se saiestily predevSim na to, jak se manazer chova. Sem
bychom mohli z#adit napiklad teorii Tannenbauma a Schmidta (1958) — jde o
koncept kontinua styl od autoritéského po demokraticky — man&zdy nmgli
tihnout k demokratickému stylu tim vicé&jm vice jejich po#izeni vykazuji
nezavislost, pipravenost pevzit zodpovdnost areSit problémy; teorii 4 S Rensise
Lickerta' nebomanaZerskou AZkuR. Blakea a J.S. Mountonové. ZjednoduSkze

fici, Ze manaZerskaiika je zalozena na dvou faktorech — Zgmi manazdr na
produkci, a zagreni manazér na lidi. Podle toho¢emu gikladaji mensici vetsi
vyznam, dli se styl vedeni na volny foéh, ,venkovsky klub“, kompromisni

(formdlni fizeni), autoritativnicizeni a tymové vedeni (podle Tureckiova, 2004, s.
79).

Zajimavou teorii, kterd& mé blizko k Bennisovu pbjetanazera a lidra,i@dstavil
James MacGregor Burns (c 2003). Ten rozliSavahsakéni a transformani
vedeni Lidii uplatiujici transakni vedeni usiluji o jasné stanoveni tkal nasleda
reaguji podle toho, jak pracovnici tyto Ukoly phidavaji jim odmdnu za jejich
podporu a préaci, a fpac probléni opravuji jednani pracovniktak, aby byl
problém odstragn. Lidr se tedy snazi uspokojit aktualni fiebly pracovnik a
k tomu pouziva jako hlavni nastroj podrrou odngnu. Oproti tomu transforndai
vedeni je zaloZeno na vizi a ha schopno&siopit na lidi a ziskat si je pro svou vizi.
Jde spiSe o inspirativni vedeni, uspokojujici vy&dieby pracovnik. Lidr se snazi
motivovat své pokizené k tomu, aby jejich vlastni zdjmy byly v saluase zajmy
organizace, stanovuje cile a snazi se pracovniijed tak, aby byly schopné¢hto
cila dosahnout. Prostdky transforméniho vedeni jsou charisma (lidr je vzorem,

ktery komunikuje vizi a cile), inspirace (optimissna nadSeni pro misi a cile),

* Lickert rozaluje styly na exploativérautoritativni, benevolentrautoritativni, konzultativni a

participativni-skupinovy; podle Tureckiova 200478.
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intelektudlni stimulace (motivuje pracovniky ke ticdkému mysSleni a novym

pohledim), zajem o jedince (rozvoj pracoviiik ohledem na jejich piaby).

VySe zmirné @istupy by se daly definovat jako universalistickérgeckiova, 2004,
S. 76). V protikladu k nim se vyvijelyistupy situacionalizované (kontingen), jez
zduraziovaly vliv situace na Zjsob vedeni. P&tsem nafiklad model situ&niho
vedeni Herseyho a Blancharda (c 2001). Ti tvrdi,nianazé musi @ jednani
s ostatnimi pracovniky vzit v potaz jejich osobnost profesni zralost. Podle toho,
jak jsou pracovnici ochotni (motivovani) vykonauatitou ¢innost (osobni zralost) a
podle toho, jak ji un§i vykonavat (profesni zralost), pak manazer vdlzné
piistupy, a to v zavislosti na tom, kolik podpory ganici potebuji. Manazer rive
volit mezi ¢tyimi styly fizeni podle toho, jak jsou pracovnici schopni aivoeani.
Pro pracovniky malo schopné a neochotné bude nauséit direktivni stylfizeni;
pro schopné, ale nejistémalo motivované pracovniky bude vhegi participativni
styl, a pro ochotné, ale malo schopné pracovnilsg Zanzultativni styl. Nakonec

pro schopné a motivované pracovnikyza manazer zvolit styl delegativni.

Neustale minici se prosedi gitom vyzZaduje wdce, ktéi jsou schopni nadchnout
ostatni pro svou vizi, podporovat kreativitu, rgevi pracovni plezitosti a

poskytovat uznani pro talentované jedince (Pov@ihves, 2003, s. 148).

V sowlasné dob miazeme v literatte najit jak zastancerigtupi univerzalistickych,
tak situ&nich. Za hlavni finos situanich gistupi maZzeme uéit pozZadavek
flexibility manaZzera a ffpravenosti na zemu (vySe zmiovany nap. D.

Kampovou); z fistupi zangtenych na chovani a rysy zaseizeame odvozovat

klicové manazerské kompetence.

1.6 Styly vedeni a gender

Podle Powella a Gravesové (2003) Ize najitité@rspojitosti mezi genderovymi
stereotypy a teoriemi vedeni. Inklinace k jednanierdovanému na kol
(stanovovani cil, zahajeni prace na ukolech) jasgji spojovana se stereotypn

muzskym chovanim, zatimco tendence k jednani avame&mu na vztahy (zajem o
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podizené a jejich spokojenost) jeastji spojovana se stereotypnzenskym
chovanim. Stejatak autokraticky styl vedeni (dominance, kontrgéayniman vice
jako muzsky, a demokraticky styl @ernovani ostatnich do rozhodovani) jako
Zensky stereotyp. Ani jedna &hto teorii vedeni ovSem ,nenazoge, Ze ani
stereotyps Zenské, ani stereotypmmuzské chovani je kiém k Uspsnosti lidra“
(Powell, Graves, 2003, s. 149).

Korelaci mezi genderem a stylem vedeni se blizgvadibAlice Eaglyova a Blair
Johnson (1990), kie provedli metaanalyzu studii énujicim se genderovym
rozdilam v gistupu k vedeni orientovanému na 0kol, vedeni tmiemému na
vztahy a demokratickému versus autokratickému viedénsvé analyze se zafili
na laboratorni experimenty (porovnavajici chovaanskych a muzskych lidr
v simulovanych situacich ve skup)nhodnotici studie (zkoumajici inklinaci jedinc
v nemanaZzerskych pozicich kiitému jednani), a organizai studie (porovnavajici
skute&né chovani muk a Zen ve srovnatelnychidich pozicich). Zjistili, Ze Zeny
tihnou vice Kk pouzivani demokratického (partichp@tio) stylu a muzi
k autokratickému stylu. Déle podletgkumu Zeny tihnou k interpersonélnimu stylu
vedeni, ale pouze v laboratornich experimentecbdadticich studiich; Zzeny a muzi
se neliSi v fistupu k vedeni orientovanému na ukol. Dale z vgakwyplynulo, Ze

podle vSech typ studii Zeny tihnou k demokratickému stylu veddoé\nez muzi.

Jak uz jsme nazidi vySe, transforméni vedeni je zaloZzeno na komunikaci vize a
cila, kowinku a mentorovani, a snaze motivovat druhé k dmsaf spolénych
cila; transakni vedeni je zaloZzeno spiSe na monitorovani¢samand, odnmeénach a
opatenich k naprav chyb a nevhodného chovani. Podéktaerych studii jsou Zeny
takécastji transform&nimi lidry nez muzi — jsou lIépe hodnoceny kexh oblastech
transformé&niho vedeni, jimiz jsou charisma, inspirace a zapejadince, muzi jsou
naopak lépe hodnoceniiizeni podle vyjimek charakteristickém pro transakstyl
vedeni (Powell, Graves, 2003, s. 150). Zeny vyKaxige znak transformaniho
vedeni, pedevsim v komunikovani mise aicdrganizace, zkouSeni novychizphi
feSeni problérn ¢i rozvoji a mentorovani pdizenych. Z transakiho vedeni Zeny
¢asto vuzivaji odrin za dobry vykon (Eagly, Carli, c 2007). Zaravaodle dalSich
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studii (Eagly, 1996) vSechny dimenze transfamilao stylu vedeni pozitivn

koreluji s UspSnosti manazera, zatimtiaeni podle vyjimek koreluje negati&n

Zeny a muzi se podle¢kterych studii celko¥ nelisi ve své efektivit jako lidki.
vzklavani, socialni prace a vladnim piesli, ale Usggnost mu#i a Zen se nijak
nelisi v podnikatelském prdastdi. (podle Powell, Graves, 2003, s. 150). Podidis
F.Fiedlera (1967) mezi muzskym a Zenskym stylemerédneexistuji zadné

vyznané rozdily.

Tyto studie mohou byt zaroie zajimavym podkladem pro v&Edvani Zen
manazerek. # pripraw kurzi by jejich tvarci meli brat v Gvahu nafpklad to,
k jakému stylu vedenidastnice inklinuji, jaké jejich dovednosti dale rget; a na
jakych je napiklad poteba pracovat vice od zakladu.

V néasledujicim textu se budeménevat tomu, jak se e manazer rozvijet, aby se
stal efektivnim lidrem. Vychazime fifpm z gedpokladu, Ze manaZerskym
dovednostem se d& alesiptasténé nautit - Henry, Hill a Leitch (2005) hledali v
literature praw odpovd’ na otazku, zda se daji podnikatelské dovednoskiinai
nikoli. VétSina autolt se podle jejich gizkumu giklani k nazoru, Ze “alesyo
n¢které elementy spojené se subjektem vyuky mohoudzitijeny a ziskany diky

vzadélavani a tréninku”.
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2 ManaZersky rozvoj a vzdélavani

Rozvoj manazérje zangien na ,zlepSovani vykonu manager jejich sodasnych
rolich a jejich pipravu na vysSi funkce a vySSi miru zodfnhosti v budoucnu®
(Armstrong 2007, s. 489). Manazer tak postupujgjaké sodasné Urové znalosti a
dovednosti k bodu v budoucnosti, kdy bude ke swippotebovat opt vysSi
aroveir znalosti a dovednosti. Prisddkem ke zlepSovani vykonu je vvani
manazei.

Vzaildvani je nepetrzity proces, ktery nejen zvySuje existujici gotmsti, ale také
vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a pdstiferé gipravuji lidi na budouci Sirsi,

viN s

2.1 Cile a obsahy rozvoje manaZeri

Lidé dnes muséelit nejizréjSim zménam, & uz je to na arovni globalni (rozvoj
védy a techniky, telekomunikaci, ruSeni bariér obehpdpolé€éenské (lidska prava,
spravni zminy), organizani (decentralizace, strategické aliance, atpindividualni
(veétSi rozmanitost v nabidkach praceiiddni vice zagstnani Bhem Zivota, vice
odpowdnosti a stresu, rostouci fenomén samostatnéhsoredvvi, atd.). Nasledkem
toho si lidé ¢im dal tim vice pdebuji osvojit schopnosti, které jim umozni

flexibilngji na tyto znény reagovat a Iépe se vyrovnat s nejistou budodicnos

E.S.Mwasalwiba (2010) proved| souhrnnou studirditery na téma podnikatelské a
manazerskeé vzthvani. Nejvice autdrdefinuje podnikatelské vzthvani jako ukity
vzklavaci proces, jehoz cilem je ovlivnit postoje, o, hodnoty¢i zamery
jedince smirem k podnikani; stejné procento autai30%) pak tvrdi, Ze cilem
podnikatelského vzidavani je ziskdvani a rozvoj dovednosti pro podmik&odle
Kirbyho (2006) se podnikatelské évani da rozdit do tti kategorii: 1) programy
podporujici pogdomi o podnikani, 2) programy rozvijejici kompeteipeco zaloZzeni

podniku a sebezaratnani, 3) programy zaitené na rozvoj malych podriik
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Prav ta teti kategorie podnikatelského &@vani (vzaélavani zansiené na rozvoj
malych podnik, ¢i chcete-li, vzdlavani pro stavajici podnikatele) ma v &ob
potencial natit jedince inovativnimu Pstupu kieSeni problérin rozviji kreativitu a
schopnost spolehnout se sam na sebe, a tim zvyfagencovu schopnost prugn
reagovat na ®nici se prosedi. ,V tchto programech lidé zisk&vaji schopnosti,
znalosti a postoje, které jim umogi vykrocit a vytvdet svou vlastni budoucnost,
resSit sveé vlastni problémy.” (podle Henry, Hill, teh, 2005)

Na poli podnikatelského vZEvani bohuZzel panuje nejednotnost v cilich
vzklavacich prograrin ktera nasledh Usti v fiznych pohledech na moZzny rozvoj
vzcklavacich kura. (Fiet, 2000a)

Podle Armstronga (2007, s. 489) bylmozvoj manazer (z organizaniho hlediska)
splnit nasledujici cile: sjednotitekavani (dohodnout konkrétni cile); zlepSit vykon

viN s

zabezpeéit naslednictvi v manazerskych funkcich.

Jestlize se podivame na totteréni z pohledu manaZera-podnikatele, respektive
manazerky-podnikatelky, budeme jej musetdkoidl upravit. Sjednocujicim prvkem
bude uéit¢ zlepSeni vykonu affprava na narmgjSi ukoly v budoucnu. V dalSich
krocich se ale manaigodnikatelé budou zattovat vice na sebe: jejich ukolem,
tak bude rozpoznani vlastniho potenciélu &eni cifi, kterych chiji dosdhnout.
Zarover se ale také musi pokusit rozpoznat tento potewncidtatnich, aby s nimi

mohli Iépe spolupracovat a lépe je vest.

Pfi stanovovani cil svého vlastniho rozvoje by man#&zenéli vzit v avahu to,

k ¢emu ma vést jejich rozvoj celk®w rozvoj jednotlivés by el byt v souladu

s rozvojem firmy. Wastnici vzdlavacich podnikatelskych programuvadiji nag.
tyto cile: rozvoj schopnosti porozdtrijednotlivym tymim podniki, schopnost ugt
posoudit vlastni podnikatelské dovednosti, znalpdkladi marketingu, financi,
oper&niho planovani, organizaiho planovani, zakladani nového podniku a
ziskavani zdraj (Henry, Hill, Leitch, 2005).
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Obsahy vzdlavacich podnikatelskych progrénjsou velmi rozné, zejm¢ proto,

Ze chybi jednotna definice podnikatelského &adani, nicméa se obvykle snazi
rozvijet schopnosti, dovednosti a znalosti manazéak, aby I|épe obstali
v manazerskych rolich a byli lepSimi lidry, tak jgkme si je definovali
v piedchozich kapitolach. Mwasalwiba (2010, s. 30) wjovava 9 népstjSich

obsali (fazeno podle cetnosti vyskyl): finance, marketing, rozvijeni
podnikatelskych flezitosti, podnikatelsky planfizeni #stu, budovani tymu,

zaloZeni podniku, SMEmanagementjzeni rizika.

V kazdém pipact by obsah vzélavaciho programu &h vychazet z cil a el by

zohledhovat poteby (astniki. Fxi definovani obsah progranii miaZzeme také
vychazet ztypologie manazerskych roli a ##dimse bu’ na rozvoj tvrdych
dovednosti (prodejni, marketingové, figan ¢i na rozvoj ngkkych dovednosti, jako

je motivacefeSeni probléiin komunikace, budovani tymu, delegovani atp.

2.2 Rizeni vilastniho rozvoje (sebefizeni)

Aby bylo vzdlavani manazdr efektivni, tedy aby skuteé¢ vedlo k jejich rozvoiji,
musi mana#é predevsim znat své geby — musi sifesreé pojmenovat, co pétbuji
znat, aby mohli svou préaci vykonavat efektivikromé toho musi byt motivovani se
ucit a vzdtlavat a pevzit zodpowdnost za své vzthvani, to znamena, Ze cile
vzklavani si musi stanovit sami. Nakonec si musi zwdiodné metody a vhodn
kombinovat formalni vz#élavani (tj. vramci formalnich v2thvacich instituci),
neformalni vzdlavani (tj. mimo Skolsky systém) a informalnéeni (tj. veSkeré
u¢enti, i neplanovan&) Aby bylo vzalavani &nné, musi byt kontinualni, manate

se musi &it po cely Zivot — tj. uplatovat celoZivotni &enf'.

® Small to Medium Enterprise

® informalnim weni podle skterych odhatl pokryva az 75% veskerého lidskéhteni. Zdroj: podle
Benes 2003, s. 95

! Pojem celozivotni &eni se vyvinul v polovi#i 90. let v navaznosti na koncept celozivotniho

vzklavani z let Sedesatych, respektive sedmdesatyabzi@otni uéeni, stréné feceno, predstavuje
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Celozivotni @eni zde znamend, Ze se manazer nebud&lavad pouze pomoci
kurzi, ale Ze se budecii neustale — z prace, z kazdodennich situacidmzgjei
s lidmi, a hlave ze svych chyb. Bude hledat poteni plynouci z osobniho Zivota,
které bude moci uplatnit v praci, a naopak. V preitento fistup uplatiuje jako

fizeni vlastniho rozvoje.

Rizeni vlastniho rozvoje reflektuje s@snou situaci, kdy se manazer musi neustéale
piizptisobovat zrdnam progtedi a musi rozvijet pofmé Siroké pole kompetenci,
aby byl dostatgn¢ flexibilni. Tento koncept tudiZz povazuje rozvoj magetrzity
proces a zahrnuje dagjnveSkeré chovani a mysleni manazera, ne podkeené

aspekty.

Rizeni vlastniho rozvoje je také pdm kurzu analyzovaného déle v této préaci, a

proto se mu zde budeme vicauovat.

Z&kladem prdizeni vlastniho rozvoje jefifeti odpowdnosti za tento rozvoj. ddy
muze byt zprvu &Zké tento konceptipmout, rekdy je pro jednotlivce obtizné si
urcit, kde by ngli zacit. Obecrt se vSak dopotwje z&it analyzou svych peégb, na

kterou navazuje stanovenitcd priorit.

Fiona Dentova (1994) uvadityii etapy manazerského rozvoje. V prvni &tap
manazer musi provést analyzu Keni svych pdeb a smiri dalSiho rozvoje. Ve
druhé etap tyto Udaje musi strukturovarprojit a zvazit, jaké informace o svém
dalSim rozvoji z nich rive ziskat. Veieti fazi uz nize z&it planovat, jakym
zpisobem postupovatiipziskavani dovednosti, znalosti a postdjteré patebuje
(jinymi slovy zamysli se nad formami a metodampk Rz miZze gFistoupit kectvrté
fazi (akci) a zait vyuzivat €ch nevhodgjSich nastraj k ziskani znalosti, dovednosti

¢i zkuSenosti, jejichz dosazeni si stanovil za aiz&atku prvni etapy.

moznost ziskanitiznych kompetenci kdykolidmem zivota (life-long learning) aiznymi cestami

(life-wide learning). Zdroj: Serak; Dvakova, 20009.
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Jinymi slovy, nejprve si musime &omit, kde jsme a kde bychom é&ltoyt, a pak
si musime ufit, jak se chcemedit a co nam v tom brani. Dobré je také zamyslet se
nad tim, jaky vliv bude mitdeni na nase okoli, a najit si lidi, Ktenxam mohou

Vv nasem rozvoji pomoci.

K G¢innému sebiézeni nam tedy pomaha stanovovanii @l priorit a praktické
postupy umodiujici optimalizaci duSevni prace. Cile siazeme rozdit na
dlouhodobé (tj. vize a idealy, které je fmiia postuph naphovat), kratkodobé
(spojené s kazdodennimi aktivitami) #estredobé (propojujici dlouho- a kratkodobé
cile). Podle Pauknerové (2006) ma stanovovani didokEjSich cili vysoky
motivatni efekt a napomaha proziti plnohodnotného ZivBi¢e se pitom mohou
meénit v zavislosti na mnoha pramnych, jako jsou vychova, Zivotni zkuSenasti
vzory, takZe je v pibé¢hu Zivota pirozert modifikujeme. RQilezité ovSem je,
abychom si stanovili realné cile (viz zadsada SMARd&pitole 1.3) a byli schopni je
rozpracovat do podoby konkrétnich¢ith etap. K tomu nam pomaha stanovovani
priorit (tj. oblasti, kterym chceme vditem obdobi Zivota davatr@dnost) a postuip

k dosahovani ail (nag. spravné pracovni navyky, zdrava Zzivotosprava,etim
management atp.). Cile, priority a programy (planygam mohou pomoci
v dosahovani i velmi nataych cili, coz se tyka jak celého Zivota jedince, tak

oblasti seb#zeni a seberozvoje manakarvedeni lidi.

Rizeny seberozvoj se tak stava nastrojem a metamowje a vzdlavani manazér

je to systematicky proces, déhoz je krond manazera zapojen také facilitator. Ten
muze byt gimo zamgstnancem firmy (tj. interni facilitadtor, obvykle wétSich
spole&nosti) nebo rize jit o externiho konzultanta. Ma-li mit sebergamysl, musi

v néj podle Folwarczné (2010, s. 75) manazer s&hiit v mit ochotu a pravomoc
néco znEnit, mit ochotu rozvijet se, byt skdom svého vlivu na vlastni konani,
ziskavat zptnou vazbu od ostatnich. Mimoto je fedia, aby byl oteeny novym
mysSlenkam a byl fipraveny ke zréng, tedy aby se byl schopen podivat na stavajici
problémy z jiného Uhlu a akti¢nse gipravit na znénu (vytvait si plan, jak ji
dosahnout).
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Celkow vzato, sebiézeni manazé&r znamenda, Ze ,si na zakkado nejuplgjsiho
sebepoznéni dokdZze manazer stanovit vlastni priit, aby pi jejich dosahovani
vzdy respektoval a umaoval i spoléensky vyznamné cile” (Bedrnova, Novy,
2007, s. 301). V kapitole 1.4 ManaZzer a lidr jsvedli, Ze lidr m& vizi a svym
jednanim k ni inspiruje i ostatni. Proto jéle¥ité, aby nili manazé&i jasnou a
komplexni Zivotni koncepci, ,kterd bude patrna zdého jejich jednani strem
navenek i zd&ch aktivit, jejichz prosednictvim budou pracovat sami na &bb
(ibidem).

Predpokladem (a poz{ i hlavnim giinosemtizeni vlastniho rozvoje je porozeém
sok® sama a porozuéni tomu, jak se jedineccu Kromeé toho si manaZer tize
zlepsit své strategické mysleni (musi planovat¢,préem a jak se bude véidvat).
Diky tomu, Ze lépe poznd sdm sebézenziskat i ¥tSi sebetivéru a sebejistotu.
Nyni se blize podivame na to, jak se matiaZ@odnikatelé &i.

2.3 Pristupy k uéenif manazeni a podnikatelii

Jak jiz bylo zmiano vySe, k tomu, aby mohli manaiZefektivngé pracovat na svém
rozvoji, potebuji nejprve zjistit, jak se mohouit) respektive jaky maji oni sami
ucebni styl a jaké by tedy &h volit metody.

2.3.1 Uceni se ze zkuSenosti

Podle autal studieA process model of small business owner-manageairsihg in
peer networksse podnikatelé n&gsgji prirozerg uci ze zkuSenosti, ze svych
vlastnich ¢innosti, z Usgcha a neuspchi (learning by doing), coz ale the vést
k tomu, Ze sefffliS spolehnou na jiz vyzkouSenéigoby a pestanou objevovat nové
prilezitosti. Proto je zapt#bi kritické reflexe, kdy ,jedinci reflektuji ud&t a
nasleds zasadi sveé vlastni porozém do nového rdmce* (Hamilton; Zhang, 2009).

Argyris (1999) nap hovai o dvojité smyce wenf. Cim je proces &eni

8 Podle Argyrise se mohou lidé (a organizaa#i lbud’ jednoduchou, nebo dvojitou sttkpu. Jestlize
nové poznatky koresponduiji s jejich dosavadniminkibgimi ramci, a oni je iimou tak, jak jsou,

jde o jednoduchou sniku weni. O jednoduchou srgu se jedna i tehdy, kdyZ novy poznatek a
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komplexrgjSi a méw strukturovany, tim iife se jedinec orientuje vtom, na co
zametit svou reflexi, a podnikatelé se p&ksto sousedi spiSe na detaily a konkrétni
béh podniku, nez na vizi a strategii. Zhang a Hamibtea (2009, s. 611) tvrdi, Ze
.efektivni weni podnikatel je spol€éensky proces, dhem rthoz podnikatelé
ziskavaji hlubsi reflexi a vynaloZi nizSi naklaggstlize pracuji s dalSimi lidmi,
pozoruji a reflektuji zkuSenosti druhych*.

Teorie weni ze zku$enosti je jen jednou&kolika daldich teorii &enf; stale vice

autort se vSak pklani k jeji (Einnosti, proto se ji zde budemeénovat podrobéi.

Kofeny této teorie rizeme hledat nd&fklad v pracich Ametani Eduarda C.
Lindemana a Carla Rogerse. Lindeman (1961) tvedhlavni @ebnici dosplého je
jeho zkuSenost, a dodp by se proto il ve svém deni zandtit predevsSim na

neustale se pro¥ujici socialni procesy.

Psycholog Carl Rogers koncipoval nedirektivhispup k psychoterapii @kdy také
ozna&ovany jako sougedny na klientati na osobu). Rogers (1998)wmdzioval, ze
je dilezité, aby sklovek dokazal pipustit, co je v 8Bm skuté&né, aby dvéroval své
zkuSenosti a svému hodnoceni a dokazal wigjado skuténé citi. Rogers také

dosavadni ramec nesouhlasi, a jedinec pouzmizevé jednani (aniz by se nad neshodou zamyslel).
Dvoijitd smyka nastava az tehdy, kdyz existuje nesoulad mezymba dosavadnimi poznatky, a
jedinec se nad nimi zamysli, tjifgzkouma své dosavadni poznatky, a pak teprve rkoglfisvou
¢innost. Zdroj: Argyris, 1999.

° Armstrong uvadityti hlavni teorie deni: teorii upeviovani spravnych reak¢irychazi z vyzkun
F.Skinnera; podle této teorie se chovaninimv disledku reakce jedince na patirti oéekavani
néjakych disledki. Zadouci chovani tak iie byt upeiiovano nap pozitivni zgtnou vazbou,
odmenou, atp); poznavaci (kognitivni) teoriityk&d se funkniho zdokonalovani poznavaci protes
predevSim mysleni. Kibvé je ziskavani pojina vytv&eni kognitivnich map, které pak jedinci
probiha prosednictvim socialnich interakci. Jde o proces asxénji a vyuzivani socialnich
zkuSenosti, jehoz zakladem je obseéniaxeni. Jedinec sec¢iipozorovanim druhych, Kiemohou
vystupovat jako pozitivni a negativni modely praasthi chovani.) a nakondeorii uceni ze
zkuSenostftatika, Ze jedinci sedi ze svych vlastnich proziikkteré nasledhreflektuji).

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 454
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formuloval rekolik principa uceni se ze zkuSenostic¢eéhi podle 8 vyZaduje osobni
angazovanost - jedinec se d&§ musi zapojit jak pocity, tak inteligencigeni pak
zasahuje do hloubky, pratituje chovani i postoje jedince. Aby bylo¢ami
efektivngjSi, musi jedinec vnimatiteZitost poznatk, které nize ziskat. Jedinec by
meél nést alespib ¢ast&nou odpo¥dnost za proceséani - pokud ho nechame, aby
sam formuloval problém, sam sicirpostup a vybral prameny, bude jeh®eni
nejEinngjSi. Rogers podolinjako R. Revans tvrdi, Ze k pochopeni a uchovavani

poznatki dochazi i vykonavani¢innosti.

DalSi zminky o teni se ze zkuSenostiideme najit v praci amerického alvatele
Malcolma Knowlese (c1970), ktery zpopularizovalgjandragogika a koncipoval
dulezité zasady odeni dosplych. Uceni dosplého je podle & vzdy seb&zené a

Mriviw s

zdrojem poznani.

Dale Knowles tvrdil, Ze jednotlivci jsouripraveni se &it, pokud citi, Ze tak d&eho
dosdhnou - neii se proto, aby secili, ale proto, aby dovedli éco udlat ve
vlastnim Zivo¢. Tato teze je v souladu s Vroomovou expé&hkiaeorii motivace,
kteratika, Zze aby jednotlivec vyvinuléjaké usili, musi byt prawgodobné, Ze jeho
prace bude mit &aky inek a Ze tento dinek (vysledek) bude odpovidajicim
zpisobem odrénén; zarové musi byt tato odna pro jednotlivce atraktivni. Stejn
tak koresponduje s Rogersovym tvrzenim, Ze jedinagsi vnimat dlezitost

(vyznam) poznaik, jez miZe ziskat.

Jak je vidt z vySe zmitdnych princigi, Knowles kladl velky draz na zkuSenosti
uciciho se jedince. DalSim teoretikem, ktery rozpvatakuSenostni teoriigeni, byl
Reginald W. Revans (1989), kteryéami rozéloval na programové znalosti
(programmed knowledge) a spravné kladeni otazelesfoqpnning). Zatimco ip
programovém &eni je nam zdrojem to, co uz se &idaaekdo jiny (knihy, referaty,
piednasky), i kladeni otdzek secime z vlastni¢innosti a uvazovani. Revans se
domnival, Ze manazen jde spiSe o wgSeni redlnych probldm nez o

zprostedkovanou vyuku. V reakci na to vytovzdélavaci systém nazvany ¢ani
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se akci“ (action learning). Tento systém vychaptedpokladu, Ze lidé se nejlépe
nawi novym wcem, jestlize maji @hem kurz) moznost pracovat s problémy, které
se co nejvice podobaji problém z jejich vlastni zkuSenosti.d®zité je, aby byly
vytvoieny podminky, ,ve kterych se man&a&i na zaklad vlastnich zkuSenostiip
feSeni realnych pracovnich situaci a prolité(folwarczna, 2010, s. 126). Rasin
Prokopenko a Kubr (1996, s. 46) tvrdi, Ze ,nejafaiySi utebni procesy jsou ty,

které se soustd’'uji na obsah prace manazera.”

Boud et al. (1993) Zdaziuje vyznam reflexe a skupinyfipzkuSenostnim deni.
Prozitek chape jako zaklaid potenciélni pilezitost k &eni, ale zaroveupozonuje

na to, Zze samotny prozitek j@§temusi nuté vest k @eni; k weni pak dochazi,
jestlize prozitek aktivér uchopime jako &co, z ¢eho se rmizeme dit (,active
engagement”), jinymi slovy proZitek reflektujemeechBm reflexe jedinci ,znovu
uchopi, zaznamenaji a znovu zhodnotdj sprozitek, aby tento prozitek mohli
pienenit v poznatek.“ (ibid., s.9) Diky reflexi jsme tedschopni pengnit swjj
prozitek v poznatek, ktery imeme sdilet s ostatnimi. Boud et al. tvrdi, Ze
reflektovani prozitku s dalSi osob@uve skupig mize zngnit smysl toho, co si

z prozitku vezmeme. | vifpac, kdy skupina jedint projde stejnou zkuSenosti,
kazdy z nich ji bude interpretovat jinak, a p¥gli ceni podobnosti a rozdilmuze
Gcastnikim umoznit reflektovat to, jak byla jejich zkuSenostlivnéna jejich
jedingnou historii a vnimanim. /.../ Jestlize seni jedinci &astni stejné udalosti,
jejich prozitek se bude liSit a budou ho konstrumaisre.” (ibid., s 10 - 11) To, jak
jedinec interpretuje ditou udalost, je ovlivéino jeho @éekavanim, znalostmi, postoji
a pocity, ale také kontextem a ptestim, ve kterém se pohybuje. Boud pouziva
pojem ,osobni zaklad zkuSenosti® (,personal fourmtatof experience®), ktery
zahrnuje @izné vlivy, které formuji zfisob, jakym se jedinecéy prirovnavaji to

k ucebnim stylim.

2.3.2 Ukebni styly

Koncept @ebnich styh vychéazi z Kolbova konceptu cykluceni. Kolb (1984)
definuje &eni jako ,proces, vdmzZ vznikaji znalosti progtdnictvim petv&eni

zkuSenosti“. Weni vychazi z konkrétni zkuSenosti. Aby domu ale mohlo dojit,

30



musi &ici se jedinec tuto zkuSenost reflektovat (Kolbotdézi oznd&uje jako
piemyslivé pozorovani). Nasleduje zobé&min reflektované zkuSenosti (abstraktni
piedstava) a pak @ie jedinec dané poznatky uplatniti jplalSi cinnosti (aktivni
experimentovani)¢imz se kruh uzavird. Na zaktadéto teorie a f@dpokladu, Ze
kazdému jedinci se lépeciuv jiném stadiu tebniho cyklu, Kolb vypracoval
typologii usebnich styl podle toho, jaka fazecani jedinci nejvice vyhovui@

V souwasnosti se ovSem vice pouZziva typologie Petre HameyAlana Mumforda
(1992), ktéi Kolbav koncept rozpracovali do jednoduché a snadno zajmsatelné
verze:

Aktivista se i ze zkuSenosti, z re&@mprobihajicich &u, kdyz mize aplikovat no¥
nabyté poznatky a dovednosti. Preferuje jednamivé podsity.

Reflektorse @i pri opakovani a hodnocenéai, které se staly. Ma raézna hlediska
a alternativni fistupy.

Teoretikse @i pii aktivitadch, které jsou s@asti rjakého systému. Rad vyvozuje
zawry, vyuziva indukni mysleni.

Pragmatikse nejlépe i pii aktivitdch spojenych se skudteymi problémyci praci.

Chce pedevsim pouzit znalost dovednost k vkeSeni konkrétnich problé&m

Kazdy ¢lovék maze mit vice preferovanych styuceni. Folwarczna (2010, s. 57)
uvadi, Ze podle vyzkumu britské spaiesti IPD (Institute for Personnel

Development) pouze 2% lidi disponuji vSettyimi styly. Rétina dotazovanych

10 Prizpisobivy (akomoduijici) styklade diraz na jednani, pmi Ukoki, ¢ast na novyclinnostech.
Jedinci vyuzivajici tento styl se dokazou velmimgcpiizpisobit zngnam, jsou pohotovi, upkatji
intuici; z teorie si radi odnaSeji prakticky uplégné poznatky.

Divergentni stylspoléh& naidstavivost a schopnost rozeznavat vyznamy a hpdNositelé tohoto
stylu jsou schopni se n&w divat z mnoha Ghla spojit fizné souvislosti do jednoho celkui Béeni
vyuzivaji zkuSenost, kterou rozpracovavaji danych alternativ, proto jim vyhovuji situace, ve
kterych mohou uplatnitizné alternativni gistupy.

Asimilujici styl zdiraziuje indukéni mysleni a schopnost ¥sbat velké mnozstvi Udaja vytvaet

Z nich teoretické konstrukce (modely). Tyto modelysi gitom zahrnovat vSechny moZzné situace a
byt logické, jejich prakticka aplikace neni podséatPokud se majifpdstavitelé tohoto stylucani
zapojit do akce, musirfedem znat jeji smysl.

Konvergentni stylsoustedi se naeSeni problému. Jeho nositelé jsaeni a jde jim pedevSim o
jednozné@néaieSeni a spravné odpli.

Na tomto mist je poteba upozornit, Ze se vzdy jedna pouze o idealni. tifazdy jedinec podle
Kolba ve svém &eni zahrnuje vSechny styly,dity ale frevlada. Zdroj: Kolb, 1984.
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uvedla, Ze preferujditze ctyi styli uceni, 24% lidi preferuje dva styly a nejvic, 35%

lidi, preferuje pouze jeden styteni.

2.3.3 Dalsi pfistupy k procesu uceni

Uceni si také mizeme pedstavit jako Splhani po pomysiném fikb (Bray, 2006, s.
105). Prvni picku miZeme nazvat neédoma neschopnddt - jeSE si
neuvdomujeme, co vSechno neumime. Na drubiécp uz si mezeru ve svych
znalostechti dovednostech wdomime — jsme ve stadiltdomé neschopnosti. Na
tretim stupinku pomysiného Zéku — ve fazi ¥domé schopnosti — jsme schopni
ukol ¢i ¢innost provést, ifitom se ale plé soustedime na provamé Ukony. Na
poslednim stupinku pak uz jsme schopni pozadovangkonu témdt mimodtk,

jsme ve fazi nesxdomé schopnosti.

Kromé toho musime vzit v Gvahu také rozdilnou rychlkttrou se lidé &, a pa@itat

s tim, Ze geni miZze v ugitych fazich stagnovat. Proto byehmit kazdy moZznost
postupovat v &eni svym tempem a mit prostor pro opakovani.

Hronik (2007, s. 54) uvadi Sest zasad pro efekiuxani: jedinec se musi d@eni

sam aktived zapojit a formulovat si cile a kontext, tedy vaaht Wweni k SirSim
souvislostem. Dobré je také udrZovatitou posloupnost, tjfadit Ukoly podle
néjakého klte; spoléné s opakovanim a vztahnutim k praci téaspiva k lepsi
zapamatovatelnosti¢iva. Nakonec je dlezita zgtna vazba jak ip uceni, tak pi

aplikaci nageného v praxi.

Rozpoznani svého stylu¢eni, pochopeni proceswani a osvojeni si dkterych
zasad je rozhodujici pro deni zmgisohi dalSiho rozvoje a vzthvani, zejména pro
vybér co nejvhodgjSich vzdlavacich metod a koncipovani vhodnéhaibghu
(»flow*) kurzu.

Praktickému vyuzitidchto koncept pri designu vzdlavaci aktivity se budeme blize

vénovat v kapitole 5.

1y angl. originaléncompetenceBray, 2006, s. 105
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2.4 Specifické faktory ovliviiujici rozvoj a vzdélavini manaZerek

Chceme-li pipravit vhodny rozvojovy program pro Zeny manazépkynikatelky,
musime vzit v Uvahu ¢ktera genderova specifika, jez mohou podminit volbu
vhodného programu {etrg obsahu a metod programu nebdibghu vzdlavaci
aktivity).

M¢li bychom proto zvazit vliv socialnich roli a stetgpi na vylEr a vykon
povolani; work and life balance — tedy snahu o ¥gwe rodinného a pracovniho

Zivota u Zen manaZerek/podnikatelek; a odliSnostieni muZ a Zen.

2.4.1 Vliv socialnich roli a stereotypt na vybér a vykon povolani

Zeny se €astens také kuili genderovym stereotypn — mohou stat asmi socialni
exkluze. Akoli se situace zlepSujeigrevsim diky konkurenci a tlaku n#jinani
kvalitni pracovni sily, a z#mé hodnotového Zeftku manaZerek/podnikatelek —
vétSi diraz na kariéru), stale j€StmiZeme vypozorovat mensi & Zen na
manaZerskych a podnikatelskych pozi¢fclodle Russela (1993) muZi a Zeny maiji
odlisna @ekavani od svého povolani. Zergli vice gekazkam na pracovisti
(stereotypy, zaujatostripvybérovémiizeni a povySovani), navic role régima na
jejich kariéru ¥tSi dopad nez na jejich muzské kolegy - viz kap.2.

Pokud se Zeny v managementu prosadi, tak zejmén&siah a sednich pozicich.
Jednim z tivoda je zZejme jakysi sebereguéai princip: ,Zeny se uchézeji spise o
pozice ve sednim a niz§im managementu, pro které se citi kmnpeg. O pozice ve
vySSim managementu Zeny neprojevuji tak silny zggnak z obav, zda by jejich
vykonavani zvladly, alerejme i z toho divodu, Ze vrcholovéidici pozice vyzZaduji

mnohem vySSi pracovni nasazeni adiypvice ¢asu, coz se obtiZjn harmonizuje s

12 hodle pfizkumuCSU se poet Zen pracujicich na vlastnéai v roce 2009 oproti roku 1993 t&m
zdvojnasobil (z 94 tisic v roce 1993 na 174 tisimee 2009), ptet Zen pracujicich na vedoucich
pozicich dosahoval v roce 1993 54 tisic, v roceB2@ 94 tisic, v roce 2009 poklesl na 85 tisic. Muz
podnikateli (pracujicich na vlastnic¢ét) je ovSem stale vice, 436 tisic v roce 2009, w&inve
vedoucich funkcich rowz — 208 tisic v roce 2009, v oboufigadech tedy vice nez dvojnasobek

oproti Zzenam. Zdrojl¢SU, 2010, Klasifikace zagstnani a postaveni zasinanych v NH.
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osobnim Zivotem, zejména se za&jsm provozu rodiny a domacnosti.“ (Gazdova,
Fischlova, 2006, s. 15)

V dnesSni dob se piznava stale &sSi vyznam socialnim vlium pasobicim na
utv&eni osobnosti, a tedy i pohlavnich roli (Karste®Q&). Zn&ny vliv ma weni,
vychova, vzory, ovliviovani rodinou, vrstevnikyi médii. Nedilnou sotésti tohoto
ovliviiovani jsou genderové stereotypy, kten@égzuji muzim a Zenam typické
vlastnostici role ve spolénosti. Pro zajimavost uvadimeékteré ,typicky muzské a
zenské" vlastnosti v tabulag 2. Tyto stereotypy usnadiji jedinaim orientaci ve
spol&nosti, ale na druhou stranu jim také moho&avat gistup k povolanici
jinym socialnim skupinam. Astin (1993) rédgad tvrdi, Ze Zeny a muzi mohou mit
stejnou miru motivace k pragi, urcitym povolanim, ale mohotinit jina rozhodnuti

kvuli rozdilnym gFilezitostem a zkuSenostem ziskanym dosavadni szagial

Tabulka¢. 2, Typicky ,Zenské a muzské” vlastnosti, podlesten 2006, s. 24 — 25.

Typicky ,Zenské“ vlastnosti Typicky ,muzské“ vlastnosti

Bezmocnost, citové zaloZeni, emocionalita, Agresivita, aktivita, autoritativnost,
empatie, jemnost, paradivost, mirnost,| bojovnost, ctizadostivost, dobrodruznosg
naladovost, neloghost, nerozhodnost, dominance, neohroZzenost, nezavislos
nesamostatnostgpnost, ohleduplnost, objektivita a ¥cnost, odhodlanost,

pasivita, pélivost a opatrnost, porozumi, | odolnost, odvaha, panairgost, fFfimost,

poslusnost, povolnostyigazlivost, racionalita, realistinost, rozhodnost,
privétivost, senzibilita, slabost, soucitnost, rozvaha, sebejistota, sekidomi,
taktnost, touha po jistétzangrenost na é&i schopnost sebeovladani, saiNost,
a rodinu, zavislost, Zvanivost. spolehlivost, stataost, tvrdost, vedeni,
zodpowdnost.

Zajimavym nastrojem pro odstugvani osobnostnich vlastnosti niua zen je
Spencév Dotaznik k ¥eni pohlavéa specifickych znak (Spence et al., 1975).
Tento dotaznik obsahuje &wstupnice, s jejichz pomoci mohou muzi a Zeny sami
popsat své vlastnosti. Stupnice Z vyjgigé miru expresivnosti a obsahuje viastnosti

piipisované Zenamvfimavost k poaim druhych, schopnost navazovat vztahy,
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laskavost, srd@nost ve vztazich, pomoc druhyndéZzmost a vlidnost, porozuimi);
stupnice M vyjaéuje miru instrumentélnosti a obsahuje ,typicky mkésvlastnosti
(aktivita, lepSi odolnosti¥i tlaku, souézivost, rozhodnost, vytrvalost, sebejistota,
nezavislost, pocit/igvahy. Ackoli se Zeny v ptiméru hodnoti jako expresi¥si nez
muzi (a naopak), hodnoceni obou pohlavéasto velmi pekryvaji — spousta Zzen se

povaZuje za instrument&8i nezZ mnohy muz a vice versa.

Powell a Butterfield provedlifit série studii (v 70., 80. a 90.letech), ve kterych
zjiStovali charakteristiky usfnych manazér— podle &chto studiii ve vSechdch
dekddach popsali respondenti &&peho manaZera tak, Ze se vice podobal
stereotypnim muzskym charakteristikam, nez Zzenglppodle Powell; Graves, 2003).
Podle Powella a Gravesové mohou byic¢ipou €chto preferenci stereotypy a
piedsudky, které nasledrovliviiuji chovani mui a Zen v roli manazera (ibid., s.
135). RovrZz podle studie V.Scheinové (1973) vlastnosti¢dagch manazérna
stredni drovni managementu jsou vnimany jako vlastrsbsteotypd muzské, nap

v oblastech jako je emini stabilita, agresivita, schopnosidcovstvi, spoléhani se

sama na sebe, jistota, touha po zoddowsti, vaznost, objektivit&j primocarost.

Podle ptikumu organizace Gallup, kter4 dotazovala respogdeat 22 zemich,
vétSina dotazovanych by, pokud by si mohla vybragfgmovala muze manazera
oproti Ze® manaZerce (podle Powell, Graves, 2003, s. 136%lediy dalSich
prizkumi provagnych ve Velké Britanii, Nmecku, Japonsku @in¢ ukazuji, Ze
Také podle Valerio (2009. s. 79-81) Zeny musgagtji prokazovat, Ze mohou byt

dobrymi lidry a Ze jsou schopny zpracovat i negatieedback.

2.4.2 VyvazZenost pracovniho a rodinného Zivota

Zeny ve své Kari@ ¢eli riznym grekazkamgasto spojenymi se snahou o rovnovahu
mezi rodinnym a pracovnim Zivotem a nedostatkenppoda pochopeni od jejich
vyznamnych druhych (rodiny,i@tel, koleg...). Musi se vyrovnat s nedostatkem
¢asu, obavami ze zvladani role matky, manzelky anipatelky ¢i manazerky a tlaku

okoli na zvladani échto roli - podle dkterych piizkumi u Zen, které nasly
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sebenapléni a uspch v karide, je &tSi pravépodobnost, Ze budou prozivat
nespokojenost v osobnim Zi¥otTlak a obavy pak mohou vést k Uzkosti, stresu,
emanimu vyeerpani a pocitm viny (Etzion, 1987).

Davidsonova a Cooperova (1992, s. 44-55) gyjadejcastjsi priciny stresu Zen
v roli manazerek — jsou jimiifliSné pracovni vytizeni (35%), uzfky a casova
tisen (25%), neovlivnitelné situace (12%), konflikt mezipraci a
rodinnym/spoléenskym Zivotem (12%), konflikty na pracovisti naalmoveé rovig
(12%) a dale pak pocit nedoge, vysoka ¢ekavani, a poeba prokazat, Ze obstoji
ve své pozici. DalSim zdrojem stresuiza byt tlak na pjeti stereotyps muzskych
rysi chovani, jako je asertivita, sebejistota a rozlostia nefvéra ve své vlastni
schopnosti. VSechny tyto stresory pak mohou veéstbdvam z delegovani:
.nedostatek seb&domi se odrazi v pocitu manazerky, Ze si musi adidatrolu pro
piipad, Ze by se&co pokazilo®.

Zeny podnikatelky jsou pra¥godobrji jeste v obtiZzrjsi situaci, protoze na nich
zérove lezi zodpowdnost za chod vlastni firmy. Bedrnova a Novy (2097652)
uvadiji, Ze podnikatelé Ceské republice a dalSich zemickedhi Evropy pracuji
v praméru 55-60 hodin tyd& Zeny podnikatelky odto mér; pramérna pracovni
doba zamsstnance je fitom 42 hodin tyda.

Bedrnova a Novy (2007, s. 653) také potvrzuji, ZesgSnému skloubeni podnikani
a rodinného Zivota je zapebi ,realistické a @kladné planovani“, stanovovani
piiméienych cii a hlavié podpora partner&i rodiny. Je pdeba si vyjasnit

ocekavani a rozilit role a odpo¥dnosti v péi o domacnost a rodinu, osvojit si
strategie pro zvladani konfliktu mezi rodinnymipr@acovnimi povinnostmi - snizeni
mnozstvi a nové definovani zavézklelegovani ukal, uzpisobeni denniho rozvrhu

a vyuzivani pomoci druhych (Etzion, 1987).
Podporou mze podnikatelce byt také daldien podnikatelského tymu — toho by

Zena podnikatelka #a vybirat na zaklatdodbornych znalosti, dovednosti, kontakt

ale takeé sdilenych hodnot. Kreéroho je vhodné pdivé zvazit obor podnikani.
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Zarover mohou manazerky (obti&nvSak podnikatelky) vyuZivatiznych moznosti
flexibilni pracovni doby, nap flextime, telecommuting, castény Uvazek,
compressed work week job sharing. Podle gekumu Vyzkumného Ustavu prace a
socialnich ¥ci (Gazdova, Fischlova, 2006) ke skloubeni kargénpdinného Zivota
Zeny nyni mohou vyuZivat takézaného technického vybaveni a sluzeb k z&jist
chodu rodiny. ZarovezZzeny mohou &ekavat i ¥tSi podporu ze strany partnera, nez
diive. ,, Zacina byt obvyklé, Ze role a funkce partinee prolinaji* (ibid., s. 26).
Rodie se v pé o dit stfidaji podle svycltasovych moZnosti, neni jiz automaticky
piipisovana Zet Zarover ale ,slagni soukromého a pracovniho Zivota neni
firmami vyrazré podporovano. fedpoklada se, Zze Zena bude schopna zajistit si
soukromé podminky pro pracovni kariéru sama.” (jlsd 33) MoZnost pracovat na

zkraceny pracovni Uvazek nenabizeji zdaleka vShméstnavatelé.

DalSi zajimavou moznosti flexibilniho pracovnihoagku je model Mass Career
Customization (MCC), ktery je zaloZzen na kombin#gi slozek, jejichz intenzitu si
mohou zvolit sami zadstnanci : tempo (rychlejSi/pomalejSi), pracovniézat
(plnd/redukovana), misto a denni rozvrh (omezeonéteeené), role (samostatny
pracovnik/lidr). Pracovnici mohou pravidélypoptimalizovat“ svou kariéru tak, aby

odpovidala jejim pdebam a zavazikn (Benko, Weisberg, c2007) — viz tabulka.
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Tabulka ¢.3, Mass Career Customization (MCC), Model firmyllD&e. Zdroj:
Benko, Weisberg, c2007, s. 16tdwzila a upravila K.L.).

Tempo Pracovni zé&t Misto a denni Role
rozvrh
Rychlejsi Plna Neomezené Lidr

Pomalejsi Redukovana Omezené Samostatny

pracovnik

Pri planovani kariéry a rozvoje je eba si ugdomit nejen to, jakym igkédzkam
Zeny mohouwelit (viz vySe), ale také to, jaké pr@& mohou byt bariéryustu. Ty
mohou byt osobni jako n#&pnejasna vize, zahlceni podnikatelky operativou,
nedostatky v praci s lidmi, neochota se dale él&eht, ztrata motivacei
organiz&ni jako nap. vzajemna ned¢ra ve firmg, mala odvaha ke zmam,
nedostaténé vyuzivani lidskych zdrdj poruchy v komunikaci, feSené problémy
¢i rozdilné zajmy spoluvlastnik(Bedrnova, Novy, 2007, s. 653).

Od pekdZzek a bariér se pak odviji to, jaké dovednosti beny
manazerky/podnikatelky cHy nejrackji rozvijet. Davidsonova a Cooperova (1992.
s.55) zjistily, Ze se preference Zen ve d&adani liSi podle Grow managemetu, na
které se pohybuji. Zatimco Zeny na nejnizSi Uromranagementu preferovaly
prakticky zandtené kurzy (finance, administrativa...), Zeny nary&ich pozicich se
chitly vzdélavat v oblasti fizeni lidi, konzultovani, otéensjSiho postoje

k podtizenym; spolénymi tématy pro vSechny Uro¥pak bylo delegovani, pro nizsi

a stedni management pak rozvoj asertivity.
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Na pa‘atku kariéry Zeny vnimaji jako neptSi prekazky nedostatek Skoleni a
zkuSenosti, nedostatekilpzitosti a nové naroky na zivotni styl a rodifitngnce,
cas, pée o dti, zména mista prace...) (Etzion, 1987). DalSim probléneiie byt,

Ze dostavaji pouze nenédng ukoly, jsou oagovany spiSe zaizptsobeni se nez za
kreativitu, nedostavaji dostéte formalni ohodnoceni za vykon, ziskavaji pouze

pozice s nizSimi rozhodovacimi pravomocemi a nept&gtup do neformalnich siti.

Na tomto stupni kariéry by si Zenyn predevSim u¥domit své preference ohlegin
povolani, pojeti sebe sama a postoj k rddirkarid¢e. Rozvojové programy jim pak
mohou pomoci ,ufit si zivotni linii, ujasnit role, zhodnotit pracoiv zajmy, a
vyjadiit pocity ohledd prace na manazerské pozici“ (ibid.). Napini Kurg
neformalnich skupin a siti ike byt diskuze tznych otazek, jako je rozvoj
interpersonalnich dovednosti, zvladani firemni tpoli zviditelnéni se, prevence
proti stereotypizaci, snizovani stresu, asertiiitavladani rizika.

Zeny na sednim stupni managementu majitelky stedre velkych podnik jako
negasgjSi prekadzky uvadjii omezeny fistup k dilezitym prilezitostem, obtizné
zvladani rodinnych a pracovnich zavazkvili velkym ¢asovym nérokm, malo
rolovych model a nutnost prokazat své schopnositivkolegim (ibid.). Zarové
mohou Zeny prochazet zlomovym bodetin podnoceni své kariéry, a mohou je
provazet pocity nespokojenosti, frustrace acaoavani — ,moc, status a tituly
nesta&i, ch€ji rovné zachazeni a ohodnocerii|gZitost byt v praci samy sebou a byt

blize lidem okolo sebe.” (ibid.)

V rozvojovych programech pro manazerky nadhi Urovni by nil byt dan prostor
soustavnému hodnoceni palt, stanovovani realistickych &ilujasiovani hodnot,
zvladanicasu, aseritivt, vyjednavani, zhodnoceni moZnostitéegiitosti a rozvoji
vhodnych strategiii. Dale by se¢iy programy zardit na zvladani nespokojenosti,

depresi, Uzkosti, nizkého sebehodnoceni a gdbav.

Zeny v top managemedit majitelky velkych firenby msly pracovat pedevsim na

proaktivitt pii planovani své kariéry, kompetentnosti, ziskayaottebnych zdraj,
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ziskavani dvery kolegdi, rozvoji konexi, zvladani rizika,fimani kritiky a névrli

na zlepSeni, a v neposledfsict by se ndly nawit, jak pouzivat #izné strategie
k ziskavani vlivu, nap pratelskost, rozum, asertivitu, vyjednavani, koalie&.

(ibid.).

Obecrk se tedy kurzy pro zZeny-manazerky z#mji na rozvoj komunikénich
dovednosti (fedevSim fjimani a poskytovani Zpné vazby), rozvoj asertivity a
sebe¥domi, ¢i na delegovani, ale také néigravu kariéry, vyuzivaniiflezitosti a

piekonavani pekézek ze strany spdleosti.

2.4.3 Odlisnosti v uceni se Zen a muzu

Pti zvaZzovani vhodné formy rozvoje pro manazerky/pkatelky, bychom se i

zamyslet také nad odliSnostmi vami se Zen a muiz

Zajimavé souvislosti mezi genderem &lhnimi styly pinesla Witkinsova studie
zavislosti¢i nezavislosti na pdif. Ta ukazuje, Ze Gsudekkterych lidi (zavislych na
poli) je daleko vice ovliven kontextem, nez usudek lidi na poli nezavislych.
Navazujici studie pak poukazaly na to, jak je (&elsdost na poli spojena
s osobnostnimi charakteristikami, chovaninzivotnim zangienim (jedinci zavisli
na poli jsou nap citlivejSi ke spoléenskym podétim a jsou zavislejSi na socialnim
ramci @i formulovani svych fedstav a naz@j. Zavislost¢i nezavislost na poli se
nestavi proti sab jako protikladné kognitivni styly, ale jedna seopak o
kontinuum; to, na jakém mistkontinua se jedinec prévwpohybuje, navic fize

zaviset také na situaci.

Z andragogického hlediska jéldzité, Ze procesdeni tak niize byt zasadnodliSny
pro jedince siznymi kognitivnimi styly. Tennant porovnav&istup k jedinédm

13 Witkins zkoumal, do jaké miry jsou jedinci schoprertikalnt umistit ty¢ do naklogného
¢tvercového ramu; ukazalo se, Z&kteii jsou silré ovlivnitelni kontextem (ramem) a na jiné tento
kontext nefsobi; tyto vysledky se potvrdily také v dalSichzieh testu; Zdroj: Tennant 1988, s. 90-
91
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zavislym/nezavislym na poli a za&mije se na &ebni styl, pistup vzdlavatef,

planovani vzdlavani a interakci mezi v&thvatelem a &icim se jedincem.

Podle Tennanta (1988, s. 93-94) hraje u jedirmdvislych na poli daleko
vyznamigjsi roli externi upevéni, vice se spoléhaji na danou strukturu (&gt

tak vice pomoci s didénim podklad), pri feSeni koncefmich otdzek se soueti

jen na utité podrety a lépereSi socialni otazky. Vzthvatelé by tak réi vybirat
diskusni metody umadijici interakci mezi jedinci, vyhnout se negativaim
hodnoceni a snazit se vytitopiatelské prosedi. Jedinci zavisli na poli séi wolbé
povolani a z4jm soustedi gedevsim na oblasti vyZadujici socialni dovednosti a

praci s lidmi.

Jedin@&m na poli nezavislym zase vyhovuje spigeni zaloZzené na viiiti motivaci,
|épe strukturujittznorodé podklady BeSi koncepni Glohy, a patebuiji vice asistence
pii feSeni socialnich otdzek. \&dvatel by n&l vybirat objevné a na poznatky
zantiené metody jako jsou r@dnasky, opravovat chyby, vyied dolie
organizované tebni progiedi. Ri vybéru povolani se jedinci na poli nezavisli
orientuji na analytické a neosobni obory vyZaduijoginitivni dovednosti.

Vyznamnym poznatkem z hlediska této prace je,&&na Zen séadi mezi jedince
na poli zavislé (Tennant, 1988, s. 97). Tennant datdi, Ze pokud sefistup
vzklavatele a Uastnika shoduje, budou se vzajémiépe hodnotit, Iépe
komunikovat a efektivji dosahnou spot@mého cile. Zd&chto divoda by bylo
ziejm¢ vhodrgjSi zvolit interaktivni metody, jako jsou napdiskuze, prace ve

skupinackti socialnich sitich.
Rizné studie zabyvajici se rozdily ¥emi se Zen a muzotvrzuji, Ze existuji ulohy,

ve kterych vynikaji spiSe muzi nebo naopak Zengjielj p‘ehled najdeme v tabulce
¢. 4.
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Tabulkaé. 4, Ulohy, v nichZ v prméru vynikaji Zeny/muzi. Zdroj: Karsten 2006, s.
20 — 21.

Ulohy, v nichz v piméru vynikaji Zeny| Ulohy, v nichZ v piméru vynikaji muzi

Testy na rychlost vnimani Testy prostorovédstavivosti a

mentalni rotace

Testy na zapamatovani vj@m Testy motorickych dovednosti se

zanmgfenim na cil

Testy vybavovani myslenek a slov Testy rozeznedimioduchych struktur

ve slozitych utvarech

Testy koordinace jemné motoriky Testy matematickéhuodku

Patetni testy

Otazkou ovSemiwstava, zda je lepSi se za&th na rozvoj dovednosti, jez si jedinec
shadgji osvojuje, nebo se naopak zéih na ty, které jsou prod&n vétsi vyzvou.
Tennant (1988) uvadi, Ze snaha o co &8jvsoulad metod s¢astniky nemusi byt
vzdy produktivni a Z&asto byva nadeni nejpinosrgjSi prav to, Ze se jedinec nau
zvladat narongjSi situaci a nati se Wit se. Vezmeme-li v ivahu také to, ze
(ne)zavislost jedince na poli seige nEnit podle situace, pak snaha ¥lavatele
prizpasobit vza&lavani kognitivnimu stylu jedince e byt aspsna vzdy jen do

uréité miry.

Zarovei, jak uvadime v kapitole 2.2, aby bylo ¥#avani jedince efektivni, musi
pfijmout zodpo¥dnost za své vzthvani. Zvolené metody a mira, do jaké jedinec
vystupuje pi u¢eni ze své zény pohodli, by se€lynodvijet zejména od dilrozvoje,
které si jedinec stanovi. V zasaohiZzemefici, Ze kurzy a programy zaifené na
piipravu manazerek by seilym zamgiovat na rozvoj jejich silnych stranek a snazit se
vyuzit vyhod, které mohou zZeny vnést do vedeni Rizni autdi obvykle uvadji
lepSi schopnost empatie, komurika dovednosti, prace se skupinou, atp. Zatove
by se tyto programy #y zantiit na gekonavani slabych stranek emi jsou

vétSinou nizka sebé&déra, nedostatma asertivita, atd.
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3 Metody vzdélavani a rozvoje manazerek a podnikatelek

3.1 Rozdéleni metod

Obecré plati, Zze p vybéru metody pro vz&élavani a rozvoj manazirmusime
vychazet pedevSim z pdeb manazdér a z cifi, kterych chceme danou metodou

dosahnout.

Muzik (2004, s. 69-71) uvadi nejobvyklejSi metodyddtavani dosplych. Jeho
rozdleni metod podle vztahu k praxi na teoretické, égoko-praktické a praktické

ilustruje tabulkat. 3.

Tabulka¢. 3, Klasifikace didaktickych metod podle vztahgprkxi. Zdroj: Muzik,
2004, s. 69.

Teoretické Teoreticko — praktické Praktické
Klasicka gednaska Diskuzni metody Instruktaz
Prednaska ex katedra | Problémové metody Koucink
Prednaska s diskuzi | Programoveé vyuky Mentoring
Cviceni Diagnostické a klasifikani Counselling
Semind metody Rotace prace
Projektové metody Staz
Exkurze

Z hlediskatizeného seberozvoje, o kterém jsme mluvilie@dzhozich kapitolach, je
pro nas rovéZ vyznamnéclenéni podle pomoci k&eni na metody transferu a
metody facilitace. Zatimco u metod transferu lekt@ jedince pouze ipnési
poznatky a dovednosti (takz€astnik je pasivni), u metod facilitace role lektora
spaiva v podpée (usnadéni) procesu &eni a aktivita se fiesouva na diciho se

jedince. Metody transferu a facilitace zachycumtiac. 5.
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Tabulkac¢. 5, Klasifikace didaktickych metod podle pomocudeni, Zdroj: Muzik,

2004, s. 71.

Prednaska

Semind

Dialogické metody
Problémové metody
Konzultace

Exkurze

Owerovani vysledk vyuky

Instruktéaz

Koucink

Workshop

Open Space

Studijne feSitelsk&innost
Vycvikova firma

E-learning

Koubek (2007, s.265-266) dalellid metody podle toho, jestli se odehravaji na
pracovisti nebo mimod na ,,off the job* a ,,on the job*:

Metody on the jobinstruktdz, kotink, mentoring, counselling, asistovani, pi®ni
ukolem, rotace prace, pracovni porady;

Metody off the job prednaska, f®dnasSka spojena s diskuzi, demonstrovani,
piipadova studie, workshop, brainstorming, simuldcani roli, assessment center,

outdoor training, e-learning.

3.2 Vhodné metody

Pokusme se nyni vybrat a blize popsat metody, ktgm@ohly byt nejvhodjsi pro
vzklavani manazerek a podnikatelek. Voditkem namizen byt vyzkum
I.Folwarczné z let 2005-2006, ktery zjival, které metody hodnoti man#ézgko
nejefektivrejSi; za netitko efektivity gitom manazg obvykle povazovali uplatmi
poznatki a dovednosti v pracovnim priedi. Dotazovani manaZeshodré nejlépe
hodnotili workshopy, kurzy interpersonélnich dovest, rotaci prace,deni se akci

a kowovani. Ti manaze ktefi méli zkuSenost s programy seberozvoje, je také

hodnotili jako velmi efektivni. (Folwarczna, 2010)
V diskuzi o metodach najdeme pnuti mezéma @istupy — zatimco &ktefi autdi

volaji po tradénich metodach a tvrdi, Ze je patha zvySit podil teorie v obsahu

kurzt, aby &astnici zlepsili své kognitivni schopnosti a bylhepni d&lat fundovana
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rozhodnuti (Fiet, 2000b)ini (Connor et al., 1996) seiglangji k uc¢eni zalozenému
na skuténych pracovnich a Zivotnich situacich a gani prozitkem. Boussouara a
Deakins (1998) na zakladprizkumu malych podnik tvrdi, Ze podnikatelé se
negastji newi strukturovas, ale na zaklafl zkuSenosti, cestou pokusu a omylu.
RovnéZz Mwasalwiba (2010) se domniva, Ze ttadimetody jsou m&nefektivni pro
rozvoj podnikatelskych vlastnosti.

Podle studie Corporate Leadreship Council, kteraumiala hodnoceniiuznych
rozvojovych prograri pro manazery, muzi vice aagi uéeni se ze zkusSenostiigmo
na pracovisti, a Zzeny kladowtéi diraz na kodink, mentorink a plany rozvoje
(Valerio, 2009, s. 38).

Vybér vhodného programu ovSem vzdy zavisi na okolnbstegivotni situaci, ve
které se jedinec nachazi.

Budeme-li vychazet zipdpokladu, Zze zakladem pro &Spy rozvoj a vzélavani se
je rozpoznani svych vlastnich pelh, mizeme jako zasadni metody rozvoje
manazerek/podnikatelek dir kouc¢ink, konzultace (counselling), sefmeni/
seberozvoj, a kurzy na rozvojékkych dovednosti. Katink stejré jako konzultace
muzeme z#adit mezi metody praktické, metody facilitace atba job. Kurzy jsou
metodami off the job, obvykle jsou teoreticko-pieké a vyuZivaji jak metod
facilitace, tak metod transferu. Seétzeni (seberozvoj) se prolind celym Zivotem

jedince, proto jedZko za&aditelny, aktivita vychazi od jednotlivce.

3.2.1 Koucink!

Koucink umoziuje manazem reSit konkrétni problémy,tauz jde o jejich ¥cnou
nebo vztahovou rovinu. Kdéink je dlouhodoby proces, ,ve kterém si manader

zanestnanec osvojuje znalosti a dovednosti, jezigimtje pro sk odborny a

14V teské literatie se nizeme setkat s vyrazy coaching, kimg, kowovani a kotink — priklanime
se k vyraam kouwink, pripadré kowovani, které uvadi Internetova jazykovéirgika Ustavu pro
jazyk cesky Akademie &d CR.
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socialni rozvoj a které mu umiadi 1épe zvladnout ukoly pracovniho mista“ (Stone,
1999). Rhem kowdinku se manaZerci, jak kreative reSit problémy, tj. nalézat
vlastniteSeni a flexibil& reagovat na noveé situace. Rozviji jednak svojopobst se
ucit, jednak schopnostesSit probléemy, a takée efektitnkomunikovat. Mize byt
pouzito k rozvoji interpersonalnich schopnosti, koikace, delegovani, time
managementug¢i prace s emocemi. Podle Downeyho (2003) je cilemikku
odstraiovat bariéry vykonu (nap strach, nedostatek selkddemi, gehnanou snahu
vyniknout, perfekcionismus, ...), a tak rozvijet put&l jedince a zvySovat jeho

vykon.

Koucink se tak nize stat dlezitym nastrojem pro rozvoj novych igohi chovani,

které mohou jedinon pomoci stat se ugpnymi lidry (Valerio, 2009, s. 38).

Z&kladem kotinku je individualini pistup a otekeny vztah mezi kaiem a
kouwtovanym. Kowink miaze byt bu’ direktivni, nebo nedirektivni.Pdirektivnim
kowinku musi kod znat odbornou problematiku dané oblasti, aby mohl
kowovanému davat instrukce. Od tohoto modelu se vSsikipuje jako od
zastaralého, a tak je k&ink negasgji chapan jako nedirektivni kéink, kdy se
kow snazi vytvaéit pozitivni atmosféru a podnitit kéavaneho k experimentovani a
otewenému mysleni. Kaupouziva nedirektivni techniky jako aktivni naslbani,

reflexi, parafrazovani, sumarizovamkladeni vhodnych otazek.

Zakladem kouinku je ujasgni cili a zkouSeni novych #apohi feSeni problérin
nasledované zpnou vazbou od kae a reflexi. Fibéh kowovaci sclizky si
miZeme pibliZit napiklad na modelu (T)\GROW J.WhitmdraV podstat se jedna

*T _ Topic— uvedeni do tématu: v této prvni fazi se kakowovany dohodnou na tématu, kterému
se budou &novat, kod se lépe zorientuje v dané problematiG;— Goal — stanoveni cil&kows
usnadiuje kowovanému nalezeni a stanoventidbucovani (fipadré dané sctizky); R — Reality —
popisiesSené situace: kowa kowovany dikladrg rozeberou situaci, kterou ¢fitiesit, gicemz kow
pomaha kotovanému ufit, na co se zadfit, co vlast® potebuje;O — Options — moZnéeSeni

v této fazi se kotisnazi kogovaného podnitit k tomu, abyipesl co nejvice moznycteSeni. Tato

feSeni nehodnoti ani nekritizuje, snazi se Wkwaném podnitit kreativitl — Wrap up — shrnuti
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0 uvedeni do tématu, stanoveni cile, rozbor situaleglani moznycheseni a vyér
jednoho z nich.

Za hlavni vyhody kokinku miZzeme povazovatieSeni skuinych problén,
individualni gistup, neformalnost, rozvijeni kreativity a hlawysokou flexibilitu a
individualitu, jeZ napomahé rychlému rozvoji Kowaného. Nevyhodou jsou zime

financni naklady atasova narénost.

Konkrétni fiklad kowinkového programu pro Zeny manazerk§zeme najit nap u
jedné lucemburské firm§ — program je zattten na obvykla témata (identifikace
hodnot a cil, efektivni komunikace, rozvoj selb®lomi, budovani socialnich siti),
ale navic se zathuje na rkteré obsahy #dmo pro Zeny (jak se zorientovat
vV managementu, ve kterénteplddaji muzi; rodina vs. kariéra, odgownost v nové
roli). Zdsadami kotinku jsou vzgjemnaiéra a respekt, kontinuita a pravidelnost,
konstruktivni kladeni otazek, podpora a&tm@ vazba, naslouchani a zgemi na
cile. Cilem programu je pomoci Zenam stat ses&rspni manazerkami, aniz by

kompromitovaly svou zenskost (Thill).

3.2.2 Mentoring

Mentoring je zaloZen na vzajemné spolupraci zk&Sém mentora a jeho mén
zkuSeného chré&nce acasto ,je povazovan za kbvy aspekt profesionalného
rozvoje a zlepSovani mia Zen v organizacich* (Hunsaker, 1991).

Zatimco kodovani se sousdi spiSe na vykon a dosazeni dohodnutych, cil
mentoring se za#iuje spiSe na jedince a jeho celkovy rozvoj. Céméiim se
dostane osobni podpory &jeti a mohou diky mentorovani nalézt motivaci véee

pondit do prace, najit &Si uspokojeni z pracej dosahnout lepsiho sebeoérh

v této fazi kodovany vybereeseni, kterd chce realizovat a spolu stkou uzave dohodu o planu
¢innosti. Zdroj: Whitmore 1992, s. 55-92
“Wwe accompany you. [online webovad prezentace] Ri52011] Dostupné z

http://www.accompany.lu.
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(Iépe vnimaji své kompetence a profesiondlni itleénfi hodnoceni od ostatnich
(Valerio, 2009, s. 40).

V praxi mizeme nalézt programy jak pouze pro Zeny, tak gewdesmiSené.
V mentorskych programech pro Zensaétnice uvagi, Ze vyhodou je &eni se podle
roli ¢i vzori: chrargnkyné maji moznost zjistit, jak si s danou situaci pdeapkjich
mentorka v roli Zeny-manazerky (Valerio, 2009, 8:44). Toto je velmi dlezity
aspekt mentorovani, protoZe zedtgsto postradaji rolové modely, tedy Zeny na
podobnych pozicich, se kterymi by mohly sdilet s@Senosti - bez dinnych
rolovych model si Zeny manazerky mohou byt nejisté, jaklit nekterym
skute&nostem, které prozivaji (Hunsaker, 1991). Na drustoanu podle Raginsovy
studie w@astnici mentorskych prograndeklaruji ¥tSi spokojenost s mentory nez

s mentorkami (podle Valerio, 2009, s. 40).

Mentoring je pro Zzenyidezity jak na poatku jejich kariéry, kdy jim mze ukazat
cesty dalsSiho rozvoje, tak viichu jejich kariéry, kdy jim mZze pomoci ziskat
respekt od natzenych. V piizkumu provedeném mezi 85 manaZerkami dotazované
uvedly, Ze mentoring jim pomohl se r#ujednat s muzskymi kolegy, rozvijet
znalosti v oboru a usilovat o vysSi cile. Zanpyjen dopomohl ke konstruktivni
kritice, povySenti porozungni politice organizace, a k lepSimu ohodnoceniilfibs
jejich sebewdomi a inspiroval je katsi kreativit. U¢astnice se naily prosazovat

své zajmy, ukazovat 8y pozitivni giinos pro ostatni, ipkonavat nepochopeni a

zviditelnit se. (Hunsaker, 1991)

Zajimavy mentorsky program pro Zeny manazerky &kolik let usgsre provadi
kanadska neziskova organizace Women in LeaderswifL){’. Jedna se o
Sestingsicni program, jehoz cilem je zvysitast Zen v managementu a na vedoucich
pozicich. Program se sklada ze dvou workshog rozvoj widcovskych dovednosti

pro mentorky, dvou workshdppro chragnkyné/protege (podle jejich piteb), @ti

" Women in Leadership (WIL) [online webova prezeetdc|[cit. 12.5.2011 Dostupné z URL

http://www.womeninleadership.ca/
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diskuzi u kulatého stolu, moznostéasti na konferencich pro Zeny manazerky, a
samozejm¢ mentorského programu jeden na jednoho. Mentorlom&rpomoci

v rozvoji druhé osobtaké rozvijeji své vlastnitdcovské schopnosti, |épe se &iau
reflektovat svou praci a rozvinou své kontakty gi@mich sitich. Protege pak ziskaji
podporu a inspiraci pro osobni i profesni rozvoj zidiSerjSich Zzen manazerek.
Mentorky, které program absolvovaly, u¢dd Ze mentorovani proénbylo velmi
naphujici a smysluplné, pomohlo jim zvysit sebdomi a viru ve své vlastni
schopnosti, pomohlo jim pochopit, jak je pro pretedjilezité vickt a zazit Zeny
v podobnych rolich, ziskaly diky programu nové lbity. Mentorky také
zduraziovaly vyznam sdileni zkuSenosti s ostatnimi meaioik v programu:
.nebyla jsem si jista, jestli se na roli mentorkgdim, ale diky interakci s ostatnimi
jsem zjistila, Ze vSechny musindelit nejakym problénim, zZadna z nas neni
dokonala a kazda hledamejakou cestu, a to mi dodalo jéstice sebeléry ve své
schopnosti.*® Protége neépstji jako piinos programu uvéty podporu a vedent, ale
také dlouhodobéiptelstvi. Vyzdvihovaly vyznam rolovych modet ,bylo skwlé
moci mluvit s Bkym, kdo byl kdysi na mém najgtrochazeldmi samymi otazkami a
problémy, a ¥det, kde je nyrfi(ibid.) — a profesnich rad ;mentorka mi poskytla
vhled do ssta priumyslu, ktery bych jinak nikdy neziskal@id.); mentorky pro &

byly podporou a inspiraci jak v pracovnim, tak wlmsim Zivot.

3.2.3 Konzultace

Konzultace (counselling) je vz4jemné konzultovaniobtgmu zamstnance
s manazerem. Konzultovani je zaloZzeno na vzajempéskytovani konstruktivni
zpétné vazby a vzajemném owulievani. Vyhodou této metody je, Ze S rozviji
jak manazer, tak za¥stnanec. Zakstnanec se — podobrako u kodovani — @i
kreativre a samostathieSit problémy, manazer stifpm ,formuje a pro¥fuje své
pracovni schopnosti,ipdevsim v oblasti prace s lidmi“ (Koubek 2007, 638)2

Hlavnim rozdilem oproti katovani je, Zze konzultace je spiSe kratkodoba a je

8 Women in Leadership [online] About the progranesiimonials). [cit. 12.5.2011] Dostupné z URL

http://www.womeninleadership.ca/about/the-progranesitorship-program/#testimonials
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zametena na zlepSeni séasného pracovniho vykonu (kdeZto kovani se soustdi

na budouci rozvoj).

Priklady konzultaci pro podnikatelky naiznych udrovnich rmzeme najit jak
v rozvojovych, tak ve vysiych zemich — v USA podobné konzultace nabizitnap
Women'’s Business Centers spadajici pod Counsetiad eaining®.

3.2.4 Uceni se v socialnich sitich (peer networks)

Jednd se v zasad sdileni zkuSenosti s lidmi v podobnych situaciehpodobnych
pracovnich pozicich.

Zhang a Hamiltonova (2009, s. 607) tvrdi,fizzeni a rozvoj malych podnikmize
byt pro vlastnika-manazera emociorgirelmi intenzivni proces,igemz emoce a
pocity hraji dilezitou roli v &eni, & uz jako akceleratoti prekadzka (Boud et al.
1993, s. 15). Podle Zhanga a Hamiltonové (200808) tak eméni soulad s lidmi
v podobné situaci fiZe stimulovat deni mezi vlastniky-manazery malych podnik
DalSi studie zkoumajiciist podnikatal/manazek v malych podnicich zjistily, ze
tito lidé se radji uc¢i od lidi, kt&i zazili podobnou situaci, tedy od jinych podnikéate
(Sexton, 1997).

Respondenti gizkumu Zhanga a Hamiltonové (a zarbv@&astnici programu pro
manazery LEADS) se shodli na tom, Ze velkyimpsem kurzu je, Ze mohou sdilet
své zkuSenosti atpdevSim problémy s ostatnimi (podminkou je, Zastnici
nebudou fimi konkurenti, aby mohli byt dost&t® oteweni, ale zarovebudou mit
dostateény vhled do problematikyizeni podniku, aby mohli sdilet své zkuSenosti s
ostatnimi). Boud et al. (1993) v této souvisloteli€uji mizné faze teni se ve
skupirg: 1.obsaZzené geni - contained learning (proceseni probihd pouze na
arovni jedince, nikoli skupiny), 2.souhrnnéemi - collected learning (skupina sdili

znalosti, zarowe ale znalosti skupiny jsou pouze souhrnem znalgajich

% Counselling and training [online] Women’s Busing3snters [cit. 12.5.2011] Dostupné z URL
http://www.nwbc.gov/resources/COUNSELING_TRAININGnii
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jednotlivych ¢lent), 3. vytv&ené @eni - constructed learning (skupina vyivéavée
vlastni poznani, nejde o souhrn znalosti, alelejitegraci), 4. soustavh&eni -
continuous learning (skupina si osvojugpb etvaeni zkuSenosti ve znalosti). Aby
se skupina mohlatpsunout z prvni do druhé fazéemi, musi byt spkny urité
podminky, jako je vzajemnaidéra ¢lena skupiny a peswdéeni, Zze dast v tomto
skupinovém teni bude finosna. Vefikti fazi, je zapdebi vzajemné naslouchani a
dostaténa hloubka porozugmi, umo#ujici integrovat fizné perspektivy a nasletin
vytvéret znalosti vlastni celé skuginK dosazenétvrté faze je zapoebi, aby o sab
skupina smyslela jako ocici se skupié a aby svouwinnost povazovala za proces

ucent.

Atmosféra ve skupthtedy mize do zna&né miry ovlivnit to, jak si budoudastnici
piedavat a osvojovat nové poznatky, a jak pEokaorz bude nakonectimosny.
V dalSi ¢asti této prace uvidime, Ze kurzy vyhradoro Zeny s timto poznatkem
pracuji a Zze diky souzni skupiny zdetasto vznika uvoléna atmosféra, ve které se

Gcastnice neboji sdilet své zkuSenosttiarat své chyby.

To, do jaké miry sedastnici mohou z podobnych prograngit, tedy také zalezi na
jejich ochot a schopnosti vytwét a udrzovat socialni kontakty a sdilet své
zkuSenosti. Limitujicim faktorem, kteryastnici¢asto uvadji, je casova narénost
programu. \tSina &astniki vySe zmihovaného programu potvrdila, Ze sdileni
zkuSenosti s ostatnimit’ @z s jejich nazory souhlasti ne, jim pomohlo se nagei
podivat zjiného UhluCasto také vyzdvihovali vyznam neformalnich diskazi

piestavek (Zhang, Hamilton, 2009).

Prokopenko a Kubr (1996) uv§d jako piklad vyuZzivani skupinovéhocani i
uceni se v socialnich sitich) ve vani Zen manazerek program podporovany
britskou vladni komisi. Ten byl zalozen na pra@swilennych skupinkach a na
skupinové diskuzi. Skupiny (osm Zen a 1- 2 léktee setkavaly kazdéitaz ctyii
tydny, gicemz se vzdy &novaly tem okrulim: reSily reédlné problémy v praci,
soukromé otazky (ndpvztah mezi praci a rodinou) a reélné problémyztehwijici

se fimo k pracovnim situacim (napnodely a techniky managementu).
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Po absolvovani kurzutéstnice uvégly, Ze se jim zvySila sebédéra, a ziskaly #tSi
priabojnost, schopnosti@jimat &tSi zodpo¥dnost, ¥tSi pochopeni pro problémy

ostatnich, atd.

3.2.5 Kurzy na zlepseni mékkych dovednosti

Rozhodnuti Gastnit se kurzu na rozvoj ditych dovednosti by #lo vzdy vychazet
z analyzy konkrétni situace. ¢Bisti v kurzu by tedy #ha predchazet ikladna
analyza paeb, poddtem mohou byt i vySe zmdny kowink, konzultace nebo
fizeny seberozvoj, dhem rjz maze jedinec zjistit, na jakych strankach své

osobnosti chce dale pracovat.

Podle Seeni Folwarczné jsou kurzy na rozvoj interpersorc@indovednostifeti
nejastjsi vzdilavaci/rozvojovou aktivitou manaZev CR, hned po konferencich a

prednaskach (odbornych kurzech).

Kurzy na rozvoj mikkych dovednosti byvaji obvykle z&hmeny na komunikéni a
prezentani dovednosti, tymovou spolupradiesSeni probléin time-management,
zvladani konflikti, aj. Jak jsme jiz uvadi v kap. 2.4.2, kurzy pro Zeny manazerky se
casto zamd¥uji na rozvoj asertivity, delegovanifijimani a poskytovani zpné

vazby, zvladani rizika, vyjednavani, atp.

Rozborem konkrétniho kurzu na rozvoj ¢kkych dovednosti pro Zeny
manaZzerky/podnikatelky se budeme podgjibrabyvat v praktick&asti této prace.

3.3 ManaZerské programy pro Zeny”

Tyto programy jsou weny vylkné Zenam a zasfuji se na ,feminizaci”
managementu, na rozvoj specifickych dovednosti ereti/podnikatelek a na
planovani jejich kariéry &zeni osobniho rozvoje. Mohou v obpojovat #izné

metody — socialni sif mentoring, kurzy, katovani, aj. Jejich cilem je, ,aby se Zeny

20y angl. Women Only Management Trainings (WOMTT$ingle identity programs
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manazerky staly nositelkami svého vlastnik@ni a svych vlastnich pracovnich
rozhodnuti“ (podle Valerio, 2009, s. 228).

Vzdélavaci programy pro Zeny se v USA a Velké Britawalialy rozvijet v 60.letech,
ale tSi popularitu ziskaly az v letech sedmdesatychlusmogijetim politiky
casteénych Gvazk a flexibilni pracovni doby. Do této doby také spagrogramy
Affirmative Action, zaloZzené na tpdpokladu rozdilného ifstupu mui a Zen

k pracovnim pilezitostem a snazici se o lepséleacni Zen do pracovniho prastli.

V 80.letech dochazi ke zme ve feministickém diskurzu, Zeny spiSe nez orstov
smuzi usiluji o uznéni specifickych Zenskych hddn@ vlastnosti jako
rovnocennych. 90.1éta se pak z#&n)i na vztahy mezi muzi a Zenami (podle Valerio,
2009, s. 202-237).

Hlavnim ginosem &chto progran je, Ze Zenam usnadiji cestu do managementu a
mohou je lépe fipravit na roli manazerky. &stnice obvykle uvagi, ze jim tyto
programy pinaseji bezpé prostedi a pocit sounalezitosti se skupinou, jez jim
umo#iuji otewere sdilet témata a zkuSenosti, které by nemohly tsdigenderov
heterogennich skupinach (Valerio, 2009, s. 43).0Batljako v jinych tréninkovych
programech tu vznika atmosféra, ve které &stnice mohou vyzkouSet noveé
zpasoby jednani bez obav z chyb a otnyWavic mohou své obavy sdilet s ostatnimi
Gcastnicemi, které mohou mit podobné zkuSenosti ée&momohou nalézat nova
feSeni problérn Velkou vyhodou je moznost vyuzZivat jiz ziovanych rolovych
modeli - moznost ztotoznit se se Zenami v podobnych hpliimspirovat se jejich
piikladem. DalSi vyhodou je moznost rozvoje nasletinyeformalnich siti.

V neposlednfad pak tyto programy napomahaji budovat s€demi (Eastnic.

Mimoto Zeny mohou mit ¢kdy omezeny fistup do jinych rozvojovych kubz-—
kurzy pouze pro zeny pak mohou byt vhodnou sulestiRovrez pokud gijmeme
piedpoklad, Ze Zensky a muzsky styl vedeni se lisgykpouze pro Zeny by mohly
Zeny inspirovat k vytvieni specifického a jim vlastniho stylu vedeni (Zaleéeho na
spolupraci, nikoli na hierarchii).
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Jednou z kritik tréninkovych progrditpouze pro Zeny, je to, Ze tyto kurzy spise
prohlubuji rozdil mezi muzi a Zenami a podporugirebtypni nahlizeni na muzsky a

Zensky styl vedeni.

Navic probihaji v urlém prostedi, jez se jen malo podoba skutému s¥tu, a
tudiz Zeny malo fipravi na skuténé situace na pracovisti. Tim, Ze kurzy &sn
odluji muze a Zeny, neumbdji dialog mezi nimi. Podle dgkterych autoit
programy pouze pro Zeny nejsou srovnatelné s jirkumzy, jsou pouze nahrazkou
za ré. Nekteré gedpoklady pro tyto wilavaci programy jsou navic zpochybnitelné -
nag. automaticky pedpokladana solidarita a podpora na programectgglodani
praktickych pekazek, pedevsim skloubeni rodiny a kariéryegnastavena &itka
hodnoceni usgchu atp.(podle Valerio, 2009, s. 202-237).

| pies vySe uvedené kritiky setgina autol shoduje, Ze tyto kurzy napomahaji
budovat lepSi vztahy, loajalitu, porozémi a otevené prosedi, vmZ jsou
Gcastnice casto ochot&Si priznat chyby, identifikovat své p@by, podstupovat
riziko, vyzkouSet nové chovani actapracovat na rozvoji svych silnych stranek
(Davidson, Cooper, 1993, s. 51). Makin et al. tvidi ,je prokdzano, Ze s ohledem
na ziskavani manazerskych dovednosti, budovanv&diai a trénink asertivity se
mnohé vyhrad& Zenské programy ukéazaly jako &Spé“ (cit. podle Davidson,

Cooper, s. 51).

Podle ptizkumu |. Folwarzné (2010) pouze 6% dotazovanyctamimaci vCeské
republice ndlo specialni program pro Zeny manazerky, ktery bygvijel jejich
karieru az do nejvysSich manazerskych funkci. Vbadmpodporou Zen misto
vycvikovych program miZze byt nepima podpora, jako n&pmoznost prace na
zkraceny Uvazeki prace z domova,ifpadre prispivek na péi o ckti; tato nepima
podpora je dle Folwarczné vhodna k z&j$t synergického efektu tgobeni
Zenského a muzského principu vedeni a @aggSvyuziti Zzenskych manazerskych

talent.
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Dale zde uvadime sitny prehled Uspsnych zahraghich program pro rozvoj Zen
— manaZerek. Spaleymi rysy €chto program bylo sdileni zkuSenosti —<¢t$ina
zmirgnych metod byla zaloZena na sdileni vlastnich ziasté &astnic; a udrzovani
kontakti — WtSina programa byla dlouhodoba a dastnice mezi sebou udrzovaly

kontakty i po sko&eni kurzu.

3.3.1 Kombinace novych technologii a socidlnich siti na sdileni

zkuSenosti mezi Zenami

Firma IBM nag. zalozZila ,Super Women Group* — virtualni skupminteraktivnimi
prezentacemi a blogy, jejimz cilem je ¥led (Castnice v otdzkach vedeni lidi a
zvysit jejich po¥domi o kariérnich ilezitostech. PepsiCo zase zalozZila webovou
stranku Women'’s connection website, ktera se steam pomoci najit rovnovahu

mezi kariérou a osobnim Zivotem (Valerio, 200%%60).

3.3.2 Sebevzdélavaci programy v podnicich

Jednalo se o program spi@esti BBC pro Zeny v nemanazerskych funkcich. Kazda
Ucastnice si idla vést denik, do kterého si mohla zaznamenavafisgehy v praci,
postehy, napady na zlepSeni atp. Denild také slouZzit jako banka informaci pro
raizné okolnosti, nap informace o dovednostech a zkuSenosteckitynr typem
prace. Krond toho denik obsahoval také praktickék@ady a cvéeni. Sodasti
programu byly ii seminde: prvni Uvodni, druhy na zvySeniapojnosti a teti na
vyhodnoceni vysledk a naplanovani dalSiho postupu. Denikil ntaké vést

k otazkam, které by podnitily dialog s tiemnymi (Prokopenko, Kubr, 1996).

3.3.3 Vymeéna zkuSenosti uvnitf firmy

Jednalo se o dvoudenni sentirgbrganizovany jednou nadnarodni strojirenskou
firmou. Semin&e se zdastnily jak zamstnanky® podniku, tak manaZzerky z jinych
firem, se kterymi sedastnice radily jako s expertkami. Naslédm itastnice mohly
promluvit s vedenim o Zjgobech zdokonalovani firemni praxe a oriestjSich
piistupech k Zendm nejen na manazerskych posteclpi- m&louzavé pracovni
dokg, praci z domova, sdileni pracovnich pozic atpokBpenko, Kubr, 1996)

55



3.3.4 Programy osobniho rozvoje pro manazZerky ve vysSich funkcich

V ramci britského programu ,Business Leadershipimmen* se konaji diskuze u
kulatého stolu se Zenami na vedoucich pozicichgr@ro je rozdlen do rekolika
bloki: zvySovani sebewdoneni, komunikace a vyjednavani, rozvoj strategie,

rozvoj viad¢ich rydi ¢i uméni analyzy (Prokopenko, Kubr, 1996).
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4 Design a hodnoceni vzdélavaci aktivity

4.1 Design vzdélivaci aktivity

Tony Bray (2006, s. 20) uvadi Sest kiiogii stavk® vzdlavaciho programu (v
originale DESIGN):

— D — (define the learning needs) — definujtedladaci poteby;

— E — (explore the lerning options) — prozkoumejtenasti vzalavani;

- S —(sequence the learning) #ppavte harmomogram (,flow") programu;

- | — (iniciate pilot programmes) — zahajte pilotndgramy;

- G —(go live) — realizace programu;

- N - (now review and relaunch) — revizef&pisobeni programu.

Na uplném z&atku bychom mili definovat cilovou skupinu, zjistit pigby a
ocekavani dastniki, urit, jak budou zjiSovany vzdlavaci poteby. Déle je pdeba
potvrdit ¢leny pipravného tymu, rozdit role, kompetence a zodpé&nost, a zjistit
piipadné pekazky a omezeni. Krafhtoho bychom si viflpadt firemniho vzadlavani
meli zjistit firemni filosofii, standardy, éekavani a nakonec nastavit realistické
terminy (&etré terminu pro kontrolu toho, co uz bylo diého), a dohodnout
rozpaiet a zdroje (Bray, 2006, s. 7-18).

4.1.1 Definice vzdélavacich potieb

Pri definovani vzdlavacich patb je dilezité si utit, jaky ma byt vysledek
vzklavani, tedy co maji lidé na danych pozicichétirB¥itom se budeme souetit

na to, jaké je pozadi problému/pozadavku (co ¥asneé dob nefunguje a jak to ma
fungovat, co se musi dit, aby to fungovalo, jakyddwopadieSeni problému).
Nasled® problém detailyi prozkoumame (shromazdime co nejvice informaci o
cilové skupig, drovni jejich vzdlani, pracovniéinnosti atp., a zjistime, jaké
schopnosti a dovednosti pebuji rozvinout, aby doséhli poZzadovaného vystupu).
Nakonec zjistime logistické detaily - misto (oretipb versus off the job),
natasovani, zfisob dordeni (program pro vSechny, modulovy program, e

do skupin, atp.) a fgob financovani (n&moznosti spolufinancovani).
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Zpusohi, jak zjistit vzdlavaci poteby je mnoho, uw®me alespd nékteré z nich.
Mezi ponerné ¢asto pouzivanou metodu s&di rozhovory — jejich vyhodou je, Ze
mohou odhalit problém do hloubky, ale malo repréatmi vzorek nize zkreslit
vysledky, navic jsokasow narané. Metoda fokusnich skupin vyuZiva skupinové
dynamiky, takZze je mozné stawna napadech ostatnich a raé&e opakovat; musi
byt ovSem pitomen zkuSeny facilitator. ffhosem pozorovani je, Ze uniogfe
sledovat skuieny (nezkresleny) vykon pozorovanych, vyzaduje takvgkuSeného
pozorovatele. Vyhodou dotaziike, Ze snadno oslovi velky vzorek, ale nemusi nam
vzdy umoZznit odhalit fi¢in problému. Testovani je snadno éiitelné a
kvantifikovatelné, ale hodi se pouze pro zkoumatopnosti a znalosti. Ukazky
prace (produkt, plami atd.) umo#uji dokre zkoumat vysledky, vyZaduji ovSem
zkuSenou analyzu a neuniofi zkoumani schopnosti ¢astniki. A nakonec
zkoumani nedostailk(nag. stiznosti klieni, hlaSeni o chybéach, vy$etani nehod)
ma tu vyhodu, Ze podkladem nam jsou snadno dob&itlata, ale ta nemusi byt
vzdy aktudlni, a navic vyzaduji zkuSenou analyBray, 2006, s. 50) Abychom

minimalizovali nevyhody kazdé z metod, je nejvhgdnzvolit jejich kombinaci.

4.1.2 Vybér vhodné vzdélavaci aktivity

Definice vzdlavacich paieb pro nas zaroviebude vychodiskem pro &eni cili
programu, ,jejichz dosazeni odstrani mezem znalostech, dovednostectebo se

zameti na rozvoj Zzadoucim strem” (Hronik, 2007, s. 144loplnila K.L).

Urceni cili pak pro nas bude voditkem k tomu, jaky typ &adaci aktivity zvolit,
zda bude vhodné vZhvani on the job¢i off the job, kurz vedeny lektorem,
samostudiungi napt. kowink, pifpadré néktera jejich kombinaceCasto se pouziva
nag. kombinace kunz vedenych lektorem a samostudia (hefearningu), protoze
odpadne nutnost zabyvat sé&kterymi ¢astmi teorie, lektor se e vice sougedit

na procvéovani dovednosti.

Jestlize se rozhodneme pro kurz vedeny lektorensjmmaisi nejprve definovat
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jasné diti cile (z angl. ,objectives”) a postupy, jakymi emee hlavniho cile
dosahnout; postupy se musi konk&trztahovat k vykonu a obsahovat kritéria
mefeni &innosti a podminky k vykonu. Nasletlsi musime ujasnit get (tastniki
— maximalni poet by n&l byt 8 - 12, aby lektor mohl stale jestSem ¥novat
pozornost (Bray, 2006, s. 84). Pak se musime zamnysld délkou trvani kurzu.
V praxi se obvykle jedna o kompromis mezi nasi liniepredstavou a moznostmi
Gcastnila; Bray (2006, s. 84) uvadi, Ze pro firemni kurzyroavoj dovednosti (nadp
kurz prezenténich dovednosti, atp.) jsou nezbytné alésmlva dny, abychom
pokryli teorii a zarove meli prostor na praktické fiklady a procwieni. Obecnou
zdsadou je nechat gasovou rezervu na jednotlivé bloky. Nakonec jerqimd Si
stanovit kritéria k vybru lektora, pipadré lektomi (nag. jejich paet, pozadovanou
kvalifikaci, atp.), pedkEzné vybrat vhodné metody a zvazit dalsi elementy, jgko
kontext (nap. firemni strategie, s@asna situace), profil studenta (hapké pouziva
styly weni), téma a prostdi (nap. outdoor, indoor). (Hronik (2007, s. 146)

V kapitole 2.3 jsme hovdi o stylech &eni a pomysiném Zélku weni. Tyto
znalosti nAm mohou velmi pomockigvorbé prabéhu (,flow") kurzu. Na z&atku
kurzu, kdy @astnici jsou v prvni fazi aeni, tedy v nesdomé neschopnosti, je
potreba jim ukazat nové moznosti a nechat je si sitsanii pro sebe vyhodnotit.
Druha faze (§doma neschopnost) tthe byt pro kurz kriticka - &astnici mohou
prochazet nafljemnymi emocemi, pocity frustrace — proto musi kytz navrzen
tak, aby v 8m byl dostatekiasu na osvojeni si novych dovednosti; tato fazé tak
vyZzaduje zkuSeného facilitatora. Vieti fazi (wdoma schopnost) mohowastnici
prochazet pocity ulevy a zadostineni, ale také pochybnostmi, frustraci (srovnavani
se s ostatnimi) — v déd navrzeném kurzu by dhbyt prostor pro usgné zvladnuti
nové dovednosti vSemicastniky. V posledni fazi (neédomovana schopnost) by
meél facilitdtor hlavré motivovat k dalSimu rozvoji, varovatga pohodIinosti.

DalSim konceptem, ktery namuete pomoci g pripraw flow kurzu je typologie
Gcastnili, podle toho, jak seciy a podle toho, jaké pouzivaji filtry* ve svém
vnimani (Bray, 2006, s. 117-118), zda jsou to tyjayalni (cilezité je pro & to, co

vidi), sluchové (orientuji se na to, co slysi)hmatové (hlavni je to, co mohou
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uchopit), zda se za¥fuji na detail¢i na celek, orientuji se intefn(podle svého
vlastniho Usudkuwji exterré (srovnavaji se s ostatnimi), atp.

Na zaklad vSech &chto poznatk je dilezité, abychomip stavie kurzu:

vyvazili uziti teoretickych koncepta cviceni;

stiidali praci v auditoriu s praci v malych skupink&kamostat

- vyvazert vyuzivali pednasek ze strany lektora a aktivit ze stratastniky;

- sttidali zangteni na celek a na detail;

- sttidaw uzivali jazyk, ktery bude blizky vizualnimu, slasemu i
hmatovému typu (Vidim, Ze...;SlySim Ze,..iMme to uchopit tak, Ze...);

- stfidali misto a sled aktivit;

— snazili se uspokojit preference lidi timnymi webnimi styly: z#adit

praktick& cvéeni pro aktivisty, prostor pro diskuzi pro refleltoprostor pro

analyzu pro teoretiky a vztahnuti k praxi pro pragjky (Bray, 2006, s. 112-

118).

S poslednim bodem také souvisi dalSi cil, o kteyyn#él vzdélavaci program
usilovat, a to je pomoci do&gm uc¢it se Wit a usnadnit jim penos ziskanych
znalosti a dovednosti do praxe. Jedinci i moznat jak svj preferovany gebni

styl (mizeme vyuzit také napdotaznik debnich sty Honeyho a Mumforda), tak
strategie, které ip u¢eni pouzivaji. Kurz by tedy &h obsahovat izné frilezitosti

k u¢eni: formovani hypotéz, rozlozeni problému na jehmrky, hledani postupu
k hotovému produktu, stami celku z detail, aplikovani pravidel, pouzivani

analogii, shrnovani, demonstrovani dovednosti,(Alison, 2003, s. 252).

K obecnym zasadanyiptvorb¢é flow kurzu je davat si pozor na dobrou navaznost,
zjevné mezery¢i opakovani. Kromd toho je také pdoeba pracovat s energii
Gcastnili: teorii se ¥novat hlave dopoledne, po alé zaazovat energetické
aktivity (nag. praci v malych skupinkach)glat vice kratkych festavek, z@azovat
aktivity, pii kterych &astnici musi vstét, setkat se atp., pouZivat ,eserg’ (kratké

aktivity na rozproudni energie), $tdat tizné typy aktivit.
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4.1.3 Realizace kurzu

Jest pred kurzem se musimenovat praktické fipraw a logistice — vybru mista
(prostedi, velikost a rozloZzeni mistnosti v ndvaznostpaget (Eastniki), vybaveni,

piipraw ucebnich materidla poniicek, zaji&ni okterstveni, atp.

Na uvod kurzu Skolitel srozumiteélruvede sebe, obsah i metody €Z@me pouzit
nag. zasadu INTRO (interest, need, timing, range, aljes) — vzbudit zajentjci
Gcastnikim, kéemu to budou péebovat, jaky jecasovy plan,éim se budeme
zabyvat, a jak to zapada do celkového ramce, ke gile.

V prabé¢hu kurzu neustale monitorujeme fedly a pozadavkydastniki a snazime se
jim podle moznosti kurz ijfzpasobit. (Bastnici by ndli byt schopni ziskat nové
postoje, dovednosti a znalostitgobem, i némz posiluji svou jistotu, seb&domi
a schopnosti, a to v presti, které je (fyzicky i psychicky) bezpe pro & same i
pro ostatni. (Bray, 2006, s. 103). Skolitel by s# nyvazer¢ soustedit na viechna
3P — lidi (people), proces (process) a produkt (potu

Skolitel by nm#l byt schoperiesit nenadale situace, jakymi jsou hapevyvazena
skladba dastniki, pcitomnost rugie, pasivni Gastnici, poznamkyd&i negitomnym
¢i nepresna analyza individualnich peb (Hronik, 2007, s. 173-174).

4.1.4 Pilotni kurz

Pro rozsahlej&fi dlouhodoljSi programy je velmi uziteé provest tzv. pilotni kurz,
ktery slouzi k identifikaci fipadnych nedostatka pizpasobeni kurzu skut@ym
pottebam W@astniki. Dualezité je, aby se tento kurz co nejvice podobal uom
skute&énému, od vybru (astniki, Skolitele, aZz po volbu mista. Na konci kurzu,
piipadré na konci kazdého dne, shromazdime vazbucagtaiki kurzu a Skolitele a
zamyslime se nad &asovanim a flow kurzu; sva zj$i konzultujeme se

zadavatelem.

2! koncept 3P vychaziifzeni kvality a mZe byt vychodiskem proifstup lektora, ktery by #h byt

schopen zastat roli odbornika i facilitatora
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4.1.5 Follow-up, revize a hodnoceni

Follow-up, tedy ®jaky zpisob spoluprace nasledujici po ukeni kurzu, poraze
Gcastnikim uvést poznatky do praxe a nevratit se k #utin nag. kowink, e-

learning, databanka znalosti, socialnd,siavazujici kurzi workshop, atp.

K aspSnosti kurzu pdt také revize (obsahu, metod, vysléjkktera by nila byt

pribézna a ndla by slouzit jako voditko kifpadnym Upravam kurzu.

Hodnoceni kurzu se budeménevat v nasledujici kapitole.

4.2 Hodnoceni vzdélivaci aktivity

Duvoda pro hodnoceni fiZze byt mnoho, jako n&sgjSi uve’'me potebu obhdjit
néklady na vzé#lavaci projekt, rozhodnout se, zda ma smysl v atojedéle
pokraiovat, a zjistit, jak by se dal projekt dale zlefKitrkpatrick, c2006, s. 17).

Hodnoceni miZze probihat natznych uUrovnich, nicménvzdy by jeho zakladem
mélo byt stanoveni ail a u€eni kritérii pro jejich dosazeni. V&dvaci program
muzeme hodnotit jako celek (celkovou kvalitu a padfititu), nebo se za#it na
jednotlivé aktivity (z hlediska obsahu, metody,istidgy atp.), Skolitele, poiicky a
vyukové materialy, vysledkydastniki. V literatue nefasgji uvadknym systémem
hodnoceni byva hodnocetyi Urovni vykonu podle D. Kirkpatricka, na které se

nyni podivame podrokji.

4.3 Hodnoceni ¢tyf iirovni vykonu podle Donalda Kirkpatricka

RovreZz podle Kirkpatricka (c2006, s. 9) je jg¢¥ired hodnocenim nezbytné nastavit
si cile, tedy zjistit, jakych chceme dosahnout egkl, jak se musi zemit chovani
Gcastnili, abychom dchto vysledk dosahli, a nasledrjak se musi zgmit znalosti,
dovednosti a postojecastniki, aby se pozadovanym gobem zminilo jejich

chovani.

Kirkpatrick (c2006) tedy dopotwje hodnotit program n&chto étyirech drovnich:
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1. drover — Reakce;
2. Urover — Wkent;

- 3. urover — Chovani;
4. trover — Vysledky.

Na prvni drovni zjisujeme spokojenostcastniki se Skolenim; &Sinou se i
raznymi dotazniky, které vyplji ptimo (tastnici. Na druhé drovni zfigjeme, jak
bylo Skoleni efektivni z hlediska dosazeni pozadgeh znalosti, dovednosti, 2ny
postoji, tedy zda skutaé probshlo weni. Znména v alespd jednom z vyse
jmenovanych aspekie nezbytna k tomu, abychom se posunuliteti tirove, tedy
aby prokhla zména v chovani. Veétvrté arovni hodnotime, zda se nam kurz vyplati
z ekonomického hlediska, tedy zda naklady spnepevysuji Fijmy potencialw

vyplyvajici z programu.

Hodnoceni komeéniho dopadu rive byt ovSem zavéjici, protoZe nerizeme
vyloucit ostatni faktory (celkova ekonomickd situace, atdlé vijsSi zmeny atp.).
Nejcastji se pouzivd metody navratnosti investic (REI —tlRE of Investment)-
k ni je poteba nejprve definovat pramné (nap. namst prodeje), pak fib&zne
monitorovat data o vykonnosti (napzpravy o prodejich), nasletinspcitat
pramérné ziskyc¢i uspory néklad, které mohly byt ovlivany Skolenim (nap dalSi
prodeje na zagstnance krat @imérny zisk z prodeje) a nakonec sfiat ¢isty zisk
(zisk minus naklady na Skoleni). (Bray, 2006, $)30

4.4 Metody

Metody hodnoceni fZeme rozdit napt. podle autorstvi hodnoceni @sového

horizontu — viz nasledujici tabulka.
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Tabulka¢. 6, Metody hodnoceni. Zdroj: Hronik, 2007, s. l0&aveno K.L.

Horizont hodnoceni
Kratkodoby Dlouhodoby

subjektivni | Hodnoceni spokojenosti | Autofeedback, Rozvojovy
Dopis sol a lektorovi plan ¢ast), 360°z§tna vazba

(sebehodnoceni)

objektivni | Test-retest,gpadove Rozvojovy plan {ast),
studie, mystery shopping, | hodnoceni nadzenym,
AC/DC mystery shopping, 360°¢ma

Hodnoceni

vazba (hodnoceni druhymi),
trend vysledk,
benchmarking, MBO, BSC

4.4.1 Subjektivni hodnoceni — hodnoceni kurzu ucastniky

Hodnoceni kurzu dastniky by se ®lo zantiit na jasnost cfl a obtiznost jejich
dosazeni; na obsah (zda je relevantni k prasastiniki, zda pokryva vSe, co
potrebuji); a na souslednost tématélMby zji&ovat, zda Bhem vzalavaci aktivity
byly pouzity dostaién¢ riznorodé metody (jak teoretické, tak prakticke) a mdli
Gcastnici pilezitost Wit se iznymi zpisoby. Dale by se #éha hodnotit kvalita
pomicek a vyukovych materi@l(i¢elnost, obsah, srozumitelnost, design), vybaveni
a prostedi webny, Skolitel (styl, fiprava, odbornost, vystupovani), a nakonec
vyuzitelnost novych poznaika dovednosti v praxi. Nethby chykét prostor pro
doporieni tastniki. (Nilson, 2003, s. 357).

Nejcastji se pouzivajidotazniky spokojenostj pripadré dopis lektorovi (jeho
variantou niZze byt také dopis se&b ktery je ale spiSe nastrojem pro transfer
poznatki do praxe, nez pro hodnoceni). Variantou dotazmikze byt také izné
vizudlni¢i prostorové hodnoceni bezpriestre po ukorgeni kurzu. Mezi subjektivni
metody uplatnitelné s delSirlasovym odstupem iieme z#adit autofeedback
(Ucastnik si s uitym ¢asovym odstupem —¢kolik mésial — sdm poskytne Zmou
vazbu) ¢i rozvojovy plan (monitoruje rozvoj novych znalosti a dovednostjich

transfer do praxe).
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4.4.2 Objektivni hodnoceni

Jedna se o hodnocenéiinosti kurzu jinymi lidmi. Mizeme pouzit nejzrejsi
metody v zavislosti na charakterdemé latky, nap psané testy, simulacegSeni

problémi, ustni zkouSeni ifpadové studie, atp.

Hronik (2007, s. 183-188) roZdje metody hodnoceni podle toho, zd&'mirovei

znalosti, dovednosti prakticke aplikace.

K hodnoceniznalosti mizeme pouZit metodpretestu a retestu(testovani znalosti

pied kurzem a poém), nebo pipadovoustudii.

K hodnoceni dovednosti se hodi metody projektu (rozpracovani problému a
postufi FeSeni),assignmentu (analyza problému a hledargSeni) aassessment
center (praktické ukéazky prace).

K hodnoceni praktické aplikace pakubeme pouzitpozorovani pfi praci,
rozvojovy plan ¢i metodu360° z@tné vazby (vykon jedince je soustagrmodnocen
kolegy, nadizenymi, gipadré dalSimi zdastrenymi). Pro tyto metody hodnoceni
jsou klicové konzistentni nastroje evaluace (naysichni maji stejny hodnotici
formul&). Dale sem mizeme fadit nap. benchmarking — mefeni na arovni
vysledki, vychazi z konceptu Total Quality Management ao&ytho udileni cen
Malcolm Baldrige National Quality Award. Jde o ,pBEs, ve kterém d&aka
spole&nost hleda dobré napady jinych sg@olesti, aby mohla provést zmy“
(Nilson, 2003. s. 348). Zakladem je nastavesfitek (benchmarks) podle vedouci
spole&nosti v oboru, podle nichZ se pak p&aji dalSi spolénosti.

4.4.3 Hodnoceni kurzu skolitelem

Hodnoceni kurzu Skolitelem pro nasite byt velmi cennym zdrojem informaci a
nentlo by opomenout nasledujici (Nilson, 2003, s. 358):

— Urovei vstupnich znalostidastniki, piimétenost kurzudmto znalostem;
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- vhodnost debnich cili, technik a metod;

— organizace, kompletnost a vhodnost obsahu

- kvalita pomicek a materidl, vybaveni (dostupnost, snadnost obsluhy...);
— administrativni podpora;

- n&asovani, rozvrh a délka kurzu;

— adekvatnost popisu kurz préastniky.
Nékteré z vySe uvedenych poznathsem se pokusila aplikovatiip sestavovani

hodnoticich dotaznika i hodnoceni vybraného védvaciho projektu a kurzu, jemuz

se budu nyni&novat v praktick&asti.
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5 Prakticka Cast

V praktické ¢asti se budeme zabyvat analyzoudadaciho projektu PROFI ZENA
vramci konceptu Pro-Women Odys&eya detailgji pak analyzou kurzu

ManaZzerské dovednosti a budovani tymu.

5.1 Popis projektu

Projekt PROFI ZENA realizuje v ramci vdddvaciho konceptu Pro-Women Odyssey
spole&nost Odyssey Network za podpory Evropského sotidlfiondu (Operéni
program Praha — Adaptabilita, program na podpovaych fFilezZitosti a adaptability
na trhu prace). Projekt je dan primarg Zenam podnikajicim na Gzemi hlavniho
mésta Prahy nebo zasstnanym v prazském mikropodnfRu za snizeny dastnicky
poplatek mohly Zeny-podnikatelky absolvovat 3 jedab dvoudenni kurzy a jednu
konzultaci. Wastnice také mohou vyuzivat e-learningové platformg které
naleznou vzé#lavaci materialy (prezentace, testy, dotazniky,)dtp kurZim, jez

absolvovaly. Zaroveje projekt za trzni ceny oté&n i pro ostatni zajemkyn

V sowasné dob jiz probiha Projekt PROFI ZENA 1., my se v3ak kute ¥novat
analyze projektu PROFI ZENA I., ktery byl realizovéd 1. 4. 2009 do 1. 4. 2011.

Kurz Manazerské dovednosti a budovani tymu jes&stil projektu PROFI ZENA.

Jedna se o dvoudenni kurz pro maxinadl@ (Eastnic.

Nyni se podivame na projekt i kurz podréjoma zaklad poznatk z kapitoly 4.

22 Autorka préce je externi spolupracovnici spotesti Odyssey Network, které projekt realizovala.
Autorka reékolik kurzii sama absolvovala, podilela se na hodnocehkolika dalSich a vytviila
dotaznik, ktery byl (spolu s dotaznikem spokojenpspravenym vedouci projektu PROFI ZENA
Mgr. Martinou Z&apotockou) nasledirvyuZit pro celkové zhodnoceni projektu PROFI ZENA
Vystupy z tohoto dotazniku budou pouZity jako zgnaj dalsi zlepSovani projektu PROFI ZENA.

2 podnik, ktery ma max. 10 zastnan& (v prepatu na hlavni pracovni pafry)a rani

obrat/bilagni sumu max. 2 mil.
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5.1.1 Cile, cilova skupina, vzdélavaci potieba

Cilem projektu PROFI ZENA jeipdevsim pomoci podnikatelkam lépe se prosadit
na trhu. Na zaklad vlastniho plizkumu trhu a pdeb cilové skupiny (tj. Zen
podnikatelek, fipadré Zen zamstnanych v mikropodnicich) spdéleost Odyssey
Network giSla s konceptem vzthvacich kurg usilujicich o rozvoj a zvySeni
adaptability Zen podnikatelek, a tim i o zlepSefich konkurenceschopnosti na trhu.
Cilem je tedy prohloubit znalosti a rozvinout dowesti Zen podnikatelek, coz ma
vést ke zvySeni efektivity jejich prace, a nastednjejich vysSi ekonomické
vykonnosti a usgsnosti ve s#té¢ podnikani. VysSi efektivita prace by také&lan

piinést vice prostoru pro skloubeni pracovniho a oiubzZivota.

Z pohledu designu kurzu jde tedy o obracenibgin — projekt je siceifpraven pro
uréitou cilovou skupinu, ale po¥mé Siroce definovanou, acastnice si vybiraji
z predem pipravenych kuré ty, které nejvice vyhovuji jejich p@bam (oproti
designu kurt na miru konkrétnimdastnikim). V ramci projektu PROFI ZENA |. si
Gcastnice mohly vybirat z nasledujicich kiurz

Tvrdé dovednostiKurz finartni minimum; Kurz zéklady prava adéétnictvi; Kurz
obchod a marketindsurz zaklady projektovéhtizeni;Kurz internetovy marketing;
Meéekké dovednostiKurz manazerské dovednosti a budovani tymu; Kunadejni
dovednosti a vyjednavani; Kurz time managementurzKasertivita areSeni
konflikti; Kurz nestandardni komunikace; Kurz komuiikia a prezentai
dovednosti; Kurz zvySovéani pracovniho vykonu;

Osobni rozvoj: Kurz sebepoznani pro rozvoj talentu a kariegurz emani

inteligenceKurz jak zvladat strekurz zdravy Zivotni stylKurz focusing.

VSechny tyto kurzy usiluji o to, abydstnice ziskaly nové znalosti a dovednosti,
které jim umozni spolehnout se samy na sebe amoai/svij potencial, inovativia
feSit nové situace,édét, kde hledat nové zdroje informaciepzit odpo¢dnost za
ieSeni vlastnich problédm a tak se l|épe fizpasobovat neustale se énicimu
prostedi.

68



Jestlize se pozoji podivame na w§et kur4i, zjistime, Ze jsou v souladu s cili kiirz
uvadnymi astniky vzdlavacich podnikatelskych progréam kapitole 2.1: rozvoj
schopnosti urt posoudit vlastni podnikatelské dovednosti, zralagklad
marketingu, financi, opetaiho planovani, organizaiho planovani, zakladani

nového podniku, ziskavani zdiioj

Cil kurzu Manazerské dovednosti a budovani tymesoonduje s celkovym cilem
projektu — rozvojem zen podnikatelek a jejichsi adaptabilitou na trhu. @imi cili
kurzu je umoznit Zzencitit se komfortd na manazerské pozici, r@tuji vést své

zamestnance a vyuzivat jejich potencialu.

5.1.2 Obsah

Projekt se soustdi na obvyklé obsahy podnikatelského &adani — finance,
marketing, rozvijeni podnikatelskycHileZzitosti, podnikatelsky planijzeni Kstu,
budovani tymu (viz Mwasalwiba kap. 2.1). Usiluje wmzvoj klicovych
podnikatelskych kompetenci uwinych v kapitole 1.3: rozpoznanitilezitosti,
vytvareni novych produki podnikatelské planovani, vyuzivani zdroprodejni
dovednosti a budovéani idzeni svého tymu. Navic je zde — v souladu s pégnat
z kapitoly 2.4.2. - kladen&Si diraz na osobni rozvoj Zen podnikatelek a rozvoj
jejich mékkych dovednosti (komunikace, ceni Zivotni linie, rozvoj asertivity,

posileni sebadomi).

Obsah kurzu ManaZerské dovednosti a budovani tyenmasttuje na nasledujici
oblasti:

- razne typytizeni;

- role manazera;

- niterny leadership;

- motivace;

- rozvoj lidi;

- tymova prace;

- nastroje prace s tymem.
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Zakladnim pilfem kurzu je sebereflexe a poznani sebe sama. Viyse&konceptu
niterného leadershipu P.U. Bendera. Podle Bendetaadership i@devsim prace
s lidmi, vedeni sebe sama, ¥nit motivace, snaha o dokonalost, ale zaiiove
akceptace vlastnich chybiigravenost na zemu, vira v sebe sama a redukce obav,
energie a nadSeni pro pradist a vytvdeni vysledk. Niterny leadership vychazi ze
sebepoznéni a schopnosti stanovovat si realisticktivujici cile, je postaven na
acinné komunikaci (aktivnim naslouchani), oghdskovat a na sledovani vysladk
Niterny leadership koresponduje s dalSimi teorieseberozvoje uvéathymi zde

v kapitole 2.2 — zakladni myslenkou je, Ze afgyvék mohl fidit druhé, musi se
nejprve vyznat sdm v sdla stanovit si jasné cile. Proto s&stnice nejprve seznami
s riznymi typyfizeni (transforméni vs. transakni vedeni atp.) a rolemi manazera
(viz nafg. Mintzberg, kapitola 1.2) a snazi se zjistit, jaj@y vedeni samy vyuzivaji,
jaké role zvladaji Iépe a ve kterych se mohou zdalavat. Z toho pak logicky
vychazi dalSi obsah kurzu —¢astnice se &i, jak manazerské role zvladat, jak
pracovat s vizi a cili, jaci mohou bifenové jejich tymu (Belbinova typolodi®, jak

je motivovat a rozvijet.

Vybavime-li si vget manazerskych kompetenci podle Di Kampové v &bpit.3,
zjistime, Ze kurz se snazi rozvijet mnohé z nichartiuje se na sebepoznani a
sebereflexi, snazi s&astnice motivovat k soustavnému vl&vani a pipravit je na
provadni zmen, Wi je myslet pozitive (mit vizi) a stanovovat si SMART cile, a
nakonec @i Ucastnice lépe komunikovat se svym tymem (delegoardgtna

vazba).

Kurz se nezabyva stylycani, jejichz rozpoznani by podle mne bylo vhodnou

soutasti kurzu a dobrym vychodiskem pro planovani Halgbzvoje.

4 podle Belbinovy typologie lidé ip praci v tymech zastavaji osm vyznamnych roli;ujgomi:
formova, realizator, dokotovatel, koordinator, stmelova hled& zdroji, novator,

pozorovatel/vyhodnocovaspecialista. Zdroj: Belbin, 1996.
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5.1.3 Metody

Skolitelka na kurzu kombinuje metodyegnasek, diskuze, prace ve skupinkach a
dvojicich, samostatné prace a sebereflexe. Vyuiigtod @eni prozitkem - hrani

roli a her.

V souladu s Revansovym konceptendeni se akci (kap. 2.2) jsou na kurzu
rozebirany realné pracovni situace a problémy padeliek. Podnikatelky maji
moznost rozebirat své konkrétni situace s ostatnit@stnicemi, kterécasto
podobnou situaci samy zazily. Vyuzivani diskusnfetod roviZz navazuje na teorii
zavislosti na poli, kdy Zenycdésgji na poli zavisle) preferuji prévinteraktivni a
diskusni metody (kap. 2.4.3). Navic, jak jsme uvedkap. 2.2, reflektovani své
vlastni zkuSenosti s ostatnimiige znenit smysl toho, co sidastnice ze zkuSenosti

odnesou, a fiZe jim poskytnout jiny nahled na situaci.

5.1.4 Prubéh kurzu

Lektorka dodrzovala &Sinu zasad pro dobry fdseh kurzu uvedenych v kapitole
4.1.3: stidala teoretické i@dnasky a c¥eni, alternovala praci v auditoriu s praci
v malych skupinkach a nechévala také prostor pmosgatnou d@izenou sebereflexi;
zantiovala se na celek i na detail, jednotlivé bloky waagkonec zaramovala do
SirSiho kontextu. Aktivity volila tak, aby vyhovayaucastnicim siznymi styly
uceni — z#azovala prakticka ceeni, diskuze, v nichZz problém vztahla k praxi, a
nechala prostor pro analyzGast aktivit probihala v seminarni mistnostk&st na
zahrad v objektu Skoliciho sediska. Bhem kazdého Skoliciho dnegiy Ucastnice
n¢kolik prestavek s aterstvenim; po aolé vzdy nasledovalo aktivni ateni

vychazejici od &astnic (prace ve skupinkach).

5.1.5 Hodnoceni kurzu

Hodnoceni probihalo vzdy bezpristre po skoreni jednotlivych kuré pomoci
dotazniki zpstné vazby. Dotazniky zjf®valy predevSim spokojenostcastnic
s kurzem (tj. Kirkpatrickova prvni troig Ugastnice na Skale od 1 do 5 hodnotily:

- celkovou spokojenost s kurzem;
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- interaktivitu;
- srozumitelnost obsahu kurzu;
- vyuzitelnost ziskanych informaci a dovednosti «pra
- lektorku (odborné znalosti, profesionalitu, kontaks (Eastnicemi,
srozumitelnost).
Navic dotaznik zjioval, do jaké miry se splnilocekavani dastnic, a co by se na

kurzu dalo zmnit.

Spole&nost Odyssey Network neprovda hodnoceni kuiz na dalSich Urovnich,
nicméré po skoweni projektu PROFI ZENA | se rozhodla realizovatmbrsjsi
prizkum, ktery by zjistil nejen spokojenostastnic s jiz uskutaénymi kurzy, ale

také obecné ptegby Zen podnikatelek a néty pro dalSi vzdlavaci projekty.

Souasti tohoto pizkumu byla i autorkou provéda analyza projektu, kterou se

budeme zabyvat v nasledujici kapitole.

5.2 Analyza projektu a analyza kurzu

Mym pavodnim zamirem bylo provést pouze analyzdinnosti jednoho z kuke
(kurzu Manazerské dovednosti a budovani tymu). Mignkvili pomérné malému
poctu responderitjsem se rozhodla pro dalSi dotaznikovéesdt které by zkoumalo
ucinnost projektu PROFI ZENA 1. jako celku.

Nakonec jsem tedy v rdmci této prace realizovala piizkumy — jeden na arovni
vybraného kurzu a jeden na arovni projektu jak&wael

Prizkum na udrovni projektu mi navic dal moznost Zjisizory Zen podnikatelek
v Sir§im ngfitku a poskytl skteré vystupy, které mohou byt doufarfepositelné i
mimo projekt PROFI ZENA |.

5.2.1 Obsah analyzy

Na urovni projektu jsem zji¥ovala, zda je projekt v této fornefektivni, tedy zda
reaguje na vziavaci poteby cilové skupiny, zda vyuZiva vhodné metody amz
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k cilové skupig a jejim potebam, a zda sic¢astnice dostateé osvojily nové

znalosti a dovednosti.

Abych mohla na tyto otazky odp&iet, musela jsem nejprve prozkoumat febty
cilové skupiny a preferované formy a metody rozvoje

Zjistovala jsem tedy:

rozvoj jakych znalosti a dovednosti povazujasinice za nejpt#brejSi pro
svou kariéru; jakych kufzse nejastji ucastnily;

- jaké jsou obeahvyzvy v kariée Zen podnikatelek;

- jak tyto vyzvy naplnit;

- s jakymi metodami seberozvoje se Zeny podnikatedgastji setkavaiji;

- Jaké metody seberozvoje by éltvyzkouSet;

- jakou formu sebevzdavani preferuiji.
Dale jsem zjisovala deklarovanou miru osvojenych znalosti a dowsd.

Na urovni kurzu Manazerské dovednosti a budovani tjnu jsem se pokusila o
hodnoceni kurzu na udrovni¢eni a chovani (viz Kirkpatrickova 2. a 3. Uréye
Zajimalo mne pedevsim to, zda si¢hem dvoudenniho intenzivniho kurzu mohou
Gcastnice osvojit nové poznatky natolik, aby si jéylschopny samostatrvybavit a

pouzit je v praxi.

Provedla jsem dv3eteni — jedno bezprastdre po kurzu a druhé 3-5 &gmial po

jeho skoweni.

Ihned po skoeni kurzu jsem zjtovala, kteroucast kurzu povazuji dastnice za
nejpinosrEjsi, co budou chtit ihned vyuzit, a jak (&am) byl kurz pinosny pro

jejich osobni a pracovni rozvo;.

S odstupem &kolika mésiai jsem pak zkoumala:
- do jaké miry si Gastnice kurzu vybavuji ziskané techniky a poznatkyo
jaké miry jsou schopny je vyuZit — jak v pracovriék v osobnim Zivet

- které poznatky a techniky si vybavuji a pouzivajtast;i;
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- zda aplikovani poznatku z kurzuiineslo rgjakou konkrétni zrénu v jejich
chovani nebo dopad na okoli;

- co by jim pomohlo vyuZzivat znalosti a techniky zzwcastji;

- zda a jak by clity ucastnice poznatky z kurzu dale rozvijet;

- zda ajak na kurzaastnice samy navazaly.

Nasled# jsem porovnala, zda vybavované a pouzivané pognatktechniky
koresponduji s tim, co uvdg ucastnice bezprostdre po skoeni kurzu. Dale jsem
se zandfila na to, jaky pinos &astnice uvagi v osobnim/pracovnim rozvoji, a jak
to koresponduje s udaji z prvniho dotazniku.

5.2.2 Metodologie

Kobéma phlizkumim jsem zvolila metodu dotaznikového igei s vyuZzitim

uzawenych i otevenych otazek a Skalovani.

Pro analyzu projektu jsem ve spolupraci s koordinatorkou projektu PRAENA

vytvorila dotaznik, ktery byl umish na serveru Vyplinto.cz.

Dotaznik o rozsahu 30 otazek byl rélmh na d¢ sekce (prvni byla vytiena

koordinatorkou projektu, druhd autorkou prace).nPrsekce se zatiovala na

hodnoceni celkové spokojenosti s projektem a hoelmiokvality projektu; a druha
sekce se &novala hodnoceni efektivity projektu a Zp&ani rekterych obecnych
faktori majicich vliv na rozvoj Zen podnikatelek.

Prvni sekce, zaéiena pedevsim na hodnoceni spokojenostilantelkem 13 otazek.
ZjiStovala nejprve, jaké kurzycastnice navstivily a o jaké dalStipadre mely
zdjem. Dale prvnéast zkoumala spokojenostastnic s tématy (dost&mee pokryti,
co chyt#lo) a s organizénim zajistnim kurzi. Ucastnice také hodnotily jednotlivé
lektory, a to v otazce profesionality, miry znalppbuzitych metod, prace s lidmi a
fizeni vyuky; podob& (ale stréngji) hodnotily také konzultace a konzultanty.
Posledni otazky se tykaly hodnoceni webovych skidRacebooku a e-learningové
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platformy. Jednalo se o uzané otazky; u &¢kterych z nich byl ponechan prostor
pro koment& Nekteré otdzky pouzivaly hodnoceni ndigtupiové Skale.

Druha sekce dotazniku &ha 14 poloZzek a &novala se obe¢sim otazkam
souvisejicim s rozvojem kariéry dipravou dalSiho vzdavani Zen podnikatelek.
Zkoumala, jaké dovednosti jsou pro Zzeny nejlotsjSi pro rozvoj jejich kariéry a
jaké jsou pro & nejwtsi vyzvy. Dale druh&ast dotazniku zji®vala efektivitu
projektu PROFI ZENA |. — jaka #ly (castnice ¢ekavani, jak se tatocekavani
naplnila, jaké znalosti a do jaké miry siagtnice osvojily, jaky byl iinos kurzu.
Nasledr jsem zkoumala, jaké jsou obeécpreference Zen podnikatelek v oblasti
vlastniho vzdlavani (jaka témata, metody augpby weni preferuji, £im maji
zkuSenosti, kolikcasu mohou svému veidvani ¥novat). V tétocasti gevazovaly

oteené otazky, kteréskdy nasledovaly jako roz&ni otdzek uzaenych.

Na samém konci dotazniku byl ponechan prostor pgmentani otazky (ék,
pozice — OS¥Y/manazerka/zasstnanky®) a pro pipadna dalsi sdeni

respondentek.

Cely dotaznik naleznete ¥ijmze A.

Projektu PROFI ZENA se z2astnilo fes 522 podnikatelek, ztoho jich 184
absolvovalo kombinaci 3 kuiizdotaznik vyplnilo 88 respondentek.

Naprosta ¥tSina respondentek byly podnikatelky (O8\V- 1j.67% —&i manazerky
(zamestnankyr mikropodniku na manazerské pozici) — 24%; pou@&ovaipadi se

jednalo o zaréstnanky®’ mikropodniku na nemanazerské pozici.

Nejvice respondentek bylo veéku 31-40 let (36%), dale 41-50 let (24%), 51-60 let
(20%), 18-30 let (17%), 61-70 let (2%).
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Limitujicim faktorem pro dal$i mozné zobeoin vysledki prizkumu je to, ze se
jedna pouze o podnikatelkyi{padré zaméstnanky®d mikropodniki) registrované na

Gzemi hlavniho rsta Prahy.

Pro hodnoceni kurzu jsem pouzila dva druhy dotaziikjeden bezprogtdré po
kurzu, druhy 3 — 5 gsiai po jeho skoteni. Sateni jsem provedla veech sériich
(tj. u trech kur#), celkem bylo osloveno 2Zastnic. Prvni dotaznik byl distribuovan
piimo v seminarni mistnosti, druhy byl ungistna serveru Vyplinto.cz aca@stnice
byly k jeho vyplreni vyzvany emailem. Navratnost dotazhikned po kurzu byla
100%, navratnost s odstuperkalika mésiai od skoreni kurzu 41%.

Pro hodnoceni kurzu bezprisire po jeho skodeni, byl pro prvni skupinu pouzit
pilotni dotaznik, ktery byl nasledrupraven do finalni podoby pro dalSi¢dsérie
Seteni. Z tohoto dvodu miZzeme u Bkterych otazek klasifikovat odpsdi pouze u
14 respondentek. Pilotni verze dotazniku obsahovbl&i otazky a zjiovala
nejpfinosrejSi cast kurzu, zpisob vyuziti poznatk v pracovnim Zivat a dilezitost a
vyuzitelnost poznatk pro osobni rozvoj; dale porovnavaldirms pro osobni a

pracovni rozvoj. Celé 2ni dotazniku naleznete ¥ijmze B.

Druha verze dotazniku (viziippha C) zachovavala vySe zmifid témata, ale
obsahovala jiz 5 otazek (otdzku nénps poznatk pro praxi jsem rozepsala do dvou
podotazek). V prvni otazce jsem namisto prostét@mkovani pinosu od 1 do 3,
které se ukazalo jako zaviti, pouzila metodu Skalovani v rozsahu od 1 do 5.
Oproti pilotni verzi uz jsem také neporovnavaldnps v osobnim a pracovnim

rozvoji, ale oba finosy se hodnotily na Skale od 1 do 5.

Dotaznik vyphovany rékolik mésial po skoreni kurzu (viz piloha D) obsahoval
16 otazek. V prvnéasti jsem zkoumala, do jaké miry sastnice vybavily poznatky
a dovednosti z kurzu v pracovni nebo jiné Zivothiagi (a které to byly) a do jaké
miry byly schopny je skude¢ pouZzit. Nésledh jsem se ¥novala moznostem
dalSiho rozvoje poznaikz kurzu (co Gastnice vyzkouSely, co by vyzkouSet @it

atp.) Pozivala jsem ot&ané a uzasené otazky a Skalovani v rozsahu od 1 do 5.
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5.3 Zjisténi
5.3.1 Projekt PROFI ZENAT.

Z prizkumu na arovni projektu vyplynulo, Ze nejnav&tvargjSim kurzem byl kurz
Asertivita areSeni konflikli, coz se zcela shoduje s&sggji citovanou vzdlavaci
potrebou Zen manaZerek/podnikatelek a&asgji uvadnym tématem vztavacich
projekii pouze pro Zeny (viz n&pprizkum Davidsonové a Cooperove v kap. 2.4.2).
DalSimi nefastji navseévovanymi kurzy byly Eméni inteligence, Komunikai a
prezent&ni dovednosti, a dale Sebepoznani pro rozvoj talenkariéry a Time
management — vSechno tedy kurzy na rozvékkyich dovednostéi osobni rozvoj
(podrobnosti viz tabulka. 7).

Z tvrdych dovednosti se nejvice podnikatelekaatnilo kurzu Projektovéizeni,
Obchod a Marketing a Fin&mi minimum, cozZ ot koresponduje s pekumem mezi
c¢eskymi manazery.i@vahu kura na rozvoj ntkkych dovednosti ukazuje také graf

¢. 1v piloze E.
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Tabulka¢. 7, Nefastji absolvované kurzy. Zdroj: Vlastni $ehi.

Nejc¢astéji absolvované kurzy

Kurz asertivita @eSeni konfliké 31%
Kurz emani inteligence 31%
Kurz komunik&ni a prezenimi dovednosti 25%
Kurz sebepoznani pro rozvoj talentu a kariéry 24%
Kurz time management 22%
Kurz zaklady projektovéhtizeni 19%
Kurz manazerské dovednosti a budovani tymu 19%
Kurz jak zvladat stres 19%
Kurz prodejni dovednosti a vyjednavani 18%
Kurz obchod & marketing 16%
Kurz finaréni minimum 14%
Kurz internetovy marketing 14%
Kurz zdravy Zivotni styl 14%
Kurz nestandardni komunikace 13%
Kurz zaklady prava acétnictvi 11%
Kurz em@ni inteligence I 9%

Kurz zvySovani pracovniho vykonu 6%
Kurz focusing 2%

Dale jsem zkoumala, které dovednosti podnikatelayaguji za nejpdebrejSi pro
rozvoj své kariéry — &astnice projektu jednoztia negasgji uvadély komunikani
dovednosti, prezentai dovednosti a marketing. Zhruba stejnou vahupgadtadaly
prodejnim dovednostemieSeni konfliké, time managementu, vedeni tymu a
ziskavani zdrdgj (viz tabulka¢. 8 a graf¢. 2 — giloha E). Zda se tedy, Ze pro
podnikatelky je dlezité zvladnoutizné zmgisoby sebeprezentace, a osvojitiginé
dovednosti, které jim |épe pomohou jak komunikassad cile, tak se |épe prosadit a

zviditelnit.
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Tabulkac. 8, NejpotebrejSi dovednosti pro rozvoj kariéry. Zdroj: Vlastmeiti€ni.

Rozvoj jakych dovednosti¢i znalosti povaZujete za nejpatebnéjSi pro svou
karieru?

Komunikani dovednosti 63%
Prezentani dovednosti 52%
Marketing 50%
Prodejni dovednosti 36%
Reseni konfliki 35%
Time management 35%
Vedeni tymu 32%
Ziskavani zdrdj a networking 30%
Opera&ni a strategické planovani 26%
Finance 24%
Legislativa 16%
Ugetnictvi 15%
Jiné 9%

Na otewenou otazku, co vnimaji jako néj8i vyzvy @i rozvijeni své Kariéry,
Ucastnice najastji uvadkly snahu o kontinualni vzthvani, sebepoznani a
seberozvoj (23%). Pro mnohé z nich je také &t8jvvyzvou zvladani zsm a
piekazek (13%) a stanovovanitcil7%). Zajimave je, Ze respondentky na prvnich
mistech ¥tSinou zmhovaly oblasti, které se nedotykaly pouze pracovniivota.

Z ryze pracovnich vyzev ngjstji jmenovaly ziskavani zakaznilk(12%) a rozvoj
firmy a jejiho dobrého jména (7%). DalSimi vyzvajsdu pro podnikatelky podle
prizkumu nap. efektivni komunikace, sebenagir, sebeprosazenti time

management a skloubeni rodiny a podnikani (vizlkabt 9 a grak. 3 — @iloha E).
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Tabulkac. 9, Vyzvy pro rozvoj kariéry. Zdroj: Vlastni $eni.

Co vniméate jako nej@tsi vyzvy pFi rozvijeni své kariéry?

kontinualni vzdlavani, sebepoznani a seberozvoj 23%
zvladani zmin a novych situaci,ipkonavani fekazek 13%
ziskavani zdkaznika jejich spokojenost 12%
stanoveni cil, planovani, definice strategie 7%
rozvoj své firmy a jejiho dobrého jména 7%
sebeprezentace (prodat sebe sama) a sebeprosazeni % 6
efektivmi organizace a management 5%
efektivni komunikace s lidmi a zvladani konffikt 5%
navazovani a udrzovani kontakt 5%
sebenapléni, pocit uziténosti, spokojenost se svou kariérou 4%
odborny fist a kariérni postup 4%

time management, skloubeni rodiny a podnikani 4%
rast zisku a finaéni nezavislost 3%

Dale jsem se snazila zjistit, co by Zenam podnikate nejvice usnadnilo nagni
cila a vypdadani se s vyzvami. 74% respondentek uvedlo, Ferbyomohla gjaka
forma vzalavani ¢i rozvoje, dale pak vic&asu (14%) a financi (3%) aétéi
sebejistota (9%). Ziznych mozZnosti rozvoje respondentky casgji jmenovaly
dalSi kurzy, osobni konzultace, networkirfigzajimavé akce, kde ziskam dalSi
kontakty*), kowink, mentoring a staz, a takégtup k informacim,Snadny pehled
a rychly pistup k novym odbornym informacim o technologiicmaterialech?).

Podrobnosti naleznete v grafu4 v giloze E.

Zajimalo n¢ také to, pro se @astnice do projektuifhlasily, jaka nély ocekavani.
Nejcastji chtely ziskat nové informace, znalostii dovednosti (54%) —,ziskat
nové znalosti, informace a padly, které budu schopna GSpe aplikovat do
pracovniho, pofipade soukromého Zzivota“Velmi ¢asto také clity vice poznat
samy sebeaujasnit si, kam sn¥fuji, zjistit, zda togemu se ¥nuji, claji spravei,

posilit si sebe¥domi (18%) — w@astnice nafiklad napsaly: yjasnim si, zda si

80



pocindm sprave®; ,ujistim se a potvrdim, ze tymy, které vedu, vetbbe”. Kromeé
toho také hledaly inspiraci aekavalyvyménu zkuSenosti a networking(12%).
Slovy rekterych z nich;/chtéla jsem/ diskutovat a rozebirat zalezitosti jedngth
participant:, na nich se ¢t a také sdilet svoje pracovni zalezitosti a vyzvy
v podnikani“; ,setkat se s jinymi podnikatelkamirdt moznost srovnavat zkuSenosti,
cerpat, co se jim ogdcilo; ,ziskat nové podrty a sdilet je s obdolgmaladznymi

Zenami*. (podrobnosti v grafd. 5 v giloze E)

Oc¢ekavani se podle respondentek naplnila — v 50fp&esnaplnila a ve 39ti % zcela
naplnila; pouze ve 4%castnice napsaly, Ze se jejictetsavani nesplnilo a v 7% si
vysledkem nebyly jisté. Jestlize se ovSem podivamalavni dekavani — ziskani a
osvojeni novych znalosti a ziskani a osvojeni siedoosti, vysledek uz neni tak
jednoznany. Kdyz jsem zjisovala deklarovanou miru osvojenych dovednosti,
Ucastnice se &ily zhruba na d¥ poloviny na ty, které jsou nyni schopny noveé
dovednosti vyuzit, a na ty, které nikoli €kali Ucastnice, které dokazou nové
dovednosti vyuzit,ésre prevazuji (53%). Nejvice (28%)Xastnic napsalo, Ze je nyni
schopno nové znalosti a dovednosti samostatuzivat, 25% je schopno je vyuZit,
ale ocenilo by dalsi asistenci; 20% si je vybaygé achopno je rozeznat u druhych,
ale nikoli pouzit; 23% &nstnic by pdtbovalo vice tréninku, aby si bylo schopno
poznatky spolehli& vybavit a rozeznat; a 3% respondentek nové dowadno
nevyuZzila wibec (viz graf¢. 7, giloha E). Ve slovnim hodnocenéastnice uvégy
napiklad to, Ze ziskaly poznatky a znalosti, ale rikdlovednosti, nebo Zgnnohé

ziskaly, nikoli si osvaojily:

Ze ziskanych dovednosticastnice nejvice jmenovaly internetovy marketing,
prezent&ni dovednosti, dovednosti v oblasti asertivity gedpavani, komunikani
dovednosti, praci s emocemi, time management-atit. graf¢. 6 v giloze E.

Porovname-li vysokou miru sginych aiekavani a spiSe nejednoznga vysledek u
miry osvojeni si novych znalosti a dovednosti, mestiivod k pongrné vysoké
spokojenosti s kurzem hledat v dalSich aspekteatzuka dalSich &kavanich.

Vysvétlenim je pra¥ dalSi ginos kurzu (kror ziskanych znalosti a dovednosti).
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Naprosta ¥tSina astnic — 74% - uvedla, Ze projekt pré& mel jeS€ dalSi ginos
(19% respondentek nevi, pro 7% projekt da8hgs nenil). DalSi @inos se tu
protind s dalSimi @kavanimi respondentek, jimiz byl vySe uvedeny oetig,
sdileni zkuSenosti a ujasn smeérovani — 38% &astnic diky projektu ziskalo nové
kontakty, 17% ziskalo diky sdileni zkuSenosti npefiled na s problém, rovigz
17% doséahlo diky kurzu sebepotvrzeni, |[épe pozeelh® sama a posunulo se dal ve
svém seberozvoji. &hstnice ziskaly &3i sebevdomi a sebed/éru (9%) a novy
piistup ke zdrajm informaci (9%); dostalo se jim jak teorie k praak praktického

nécviku teoretickych znalosti — viz graf8 v filoze E.

Nakonec jsem se zabyvala tim, jaké majasinice (Zeny podnikatelky) zvyklosti
rackji samostats ¢i ve skupir, teoretickyci prakticky, dlouhodob ¢i jednorazoy;

a kolik ¢asu jsou ochotnydeni wnovat. VSechny tyto informace jsem sbirala proto,
Ze nam mohou pomoci ¢&fit, zda je projekt nastaven spré&viz didaktického
hlediska.

Respondentky ®y dosud nejetSi zkuSenost s kurzy (68%), dale pak
s organizovanym sdilenim zkuSenosti ve sk¥pkonferencemi, katovanim, e-
lerningem a mentoringem — viz graf9. Za nejdinn¢jSi povazovaly kurzy (58%),
organizované sdileni zkuSenosti (45%), damdni (44%), mentoring (14%),
konference a e-learning. ¢linost metod se do z&@@ miry shoduje s tim, co
Gcastnice vyzkouSely, nicménponerné vysokou «innost (v porovnani se
zkuSenostmi) uvagi respondentky u kaiinku a niZSi naopak u e-learningu — viz
graf ¢. 10, giloha E. Co se t§e vyuziti e-learningové platformy projektu PROFI
ZENA I, vyuzivalo ji pouze 6% respondentek - jatiovod wtSina respondentek
uvedla nedostatelasu; kkteré o jeji existenci nedgly.

Z forem weni podnikatelky jednoziie¢ davaji gednost deni se v konkrétnich
situacich, oproti teoretickému vykladu. ét8ina z nich preferuje dlouhodobé
programy oproti jednorazovym kunn (20% respondentek se vyslovilo jednaara

pro dlouhodobé programy, 17% je spiSe preferuj@yp 3espondentek nema jasnou
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preferenci a rado vyuziva jak dlouhodobé projektk jednorazové vzthvaci
aktivity. VétSina podnikatelek dav&gdnost deni se ve skupioproti samostudiu —
podrobnosti ukazuje tabulka 10 a grat. 11 (v @giloze E).

Tabulka¢. 10, Preferované formy sebevtal/ani. Zdroj: Vlastni Ségni.

Jakou formu sebevzdlavani preferujete?

dlouhodoby program vs. jednorazovy kurz

jednozn&né dlouhodoby soustavny program 20%
spiSe dlouhodoby soustavny program 17%
oboji stejr 39%
spiSe jednorazové kurzy 11%
jednozn&né jednorazové kurzy 14%

uceni se v konkrétnich situacich vs. teoreticky dykla

jednozn&né uceni se v konkrétnich situacich 36%
spiSe deni se v konkrétnich situacich 29%
oboji stejr 29%
spiSe teoreticky vyklad 3%
jednoznéng teoreticky vyklad 3%

uceni se ve skupivs. samostudium

jednozn&né uceni se ve skupin 30%
spiSe deni se ve skupin 18%
oboji stejr 38%
spiSe samostudium 6%
jednozné&né samostudium 8%

Z hlediska ¢asovych moznosti dastnic je podle pgizkumu vhodné koncipovat
vzaklavaci projekt pro Zeny podnikatelky tak, aby —louttodobého projektu - jeho
¢asova narénost v ptiméru negekrctila ¢tyii hodiny tydré — 50% podnikatelek
uvedlo, Ze bytizenému osobnimu rozvoji byla ochotnénevat 2-4 hodin tyds
31% by si vyhradilo mé&hnez 2 hodiny tydhia 19% by si uélalo ¢as na 4-8 hodin
tydne (viz graf¢. 12, @il. E).
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Celkow mizemetici, Ze &koli motivaci pro dast na projektu PROFI ZENA I. byla
pro podnikatelky snaha ziskat nové informace, ztak dovednosti, mozna jést
dulezitym faktorem byla snaha a lepSi sebepoznanijasreni si cili, a potazmo
sebepotvrzeni a zvySeni sebdgomi. Zaroveé Ucastnice od kunz ocekavaly vynénu
zkuSenosti a kontakty. Zatimco skirté mira osvojeni si pozndtla dovednosti neni
zcela peswdciva, wtSina &astnic potvrdila, Ze ziskaly nové zkuSenosti a nové

kontakty, a celko¥ byly s projektem spokojeny.

Jako nejdinngjSi metody se na zaklagrizkumu jevi kurzy, konzultace, kdink a

sdileni zkuSenosti.

Preferovanymi formami deni se je &eni zkuSenostni, ve skupim dlouhodobé, v
praméru 2-4 hodiny tyda.

5.3.2 Kurz ManaZerské dovednosti a budovani tymu

Jak jiz bylo zmigno v kapitole 5.1.2, kurz Manazerské dovednostaeifoval na
nasledujici témata: niterny leadership, motivac@stnd vazba, delegovani,
Belbinova teorie tymové préace, brainstorming a enee konflikti v tymu.
Ucastnice mily na Skale od 1 do 5 vyz#iaprinos kazdého zthto témat pro jejich
osobni a pracovni rozvoj. NéjposrEjSi témata podle odpedi druhych dvou
skupin respondentek bylgétna vazba, motivace facilitace adelegovani(viz graf
¢. 13, giloha F). Prvni skupina respondentek¢asgji uvadtla niterny leadership

(sebepoznani, stanoveni vize d@xikpstnou vazbu a motivaci.

90% respondentek uvedlo, Ze chce poznatky z kumejhlizSi dok vyuzit ve své
praci. Zajimalo mne tedy, jaké techniky a poznatkyjsou. (tastnice nejvice
hodlaly vyuzit izné formy motivovani pro rozvoj tymu (28%), chly se vice
soustedit na rozvoj svévize a stanovovani dil (20%) a ndly v umyslu vice
delegovat(15%). Také ctdy pouzit technikubrainstormingu (11%) a pijimani a
poskytovanizpétné vazbyve vztahu k zagstnaném (11%) — viz grat. 14, giloha
E.
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Zajimavym zjis¢nim bylo, Ze kurz rl tén¥t stejny ginos pro osobni i pracovni
rozvoj (astnic — na Skale od 1 do 5 (b=riéposrEjSi) prifadily respondentky

pracovnimu ginosu hodnotu 3,5 a osobnimiinmsu 3,6.

V osobnim rozvoji kladly respondentky velkyirdz na poznatky o niterném
leadershipu (71%) —castnice mluvily o sebepoznapy edomila jsme si, Zélovek
musi poznat sdm sebe, aby madlt druhé”; préaci s cili a vizi.,p resr¢ definovat,
mit vizi, nadit se realizaci vize, riskovat*Casto zmiovaly ujasreéni si svého
smerovani a potvrzeni své cestyiasla jsem si pro sebe odp&¥ na otazku - chci
byt manazerka? Jdu si za svym cilem,potvrdilo mi to mou praci“. Sebepotvrzeni
pro e znamenalo takéffsun &tSiho sebesdomi (13%) -,to, co jsem se dozd¢la,
uz jsem tusila a utvrdila se v tom - kurz mi dakde¥domi“. Piinosem pro &bylo
sdileni zkuSenostibylo zajimaveé vidt, jak se s roli manazerky potykaji ostatni®.
Kurz pro rt m¢l vyznam také ve smyslu zastaveni sereryseni pracovni rutiny:
.meéla jsemcas se nad sebou zamyslet a podivat se na sebe strjgmky“a byl pro
né¢ podrétem k delegovani;nejsem nenahraditelna a dokdzu refitl pravomoci*.
Vysledky ilustruje grat. 15, giloha F.

Podle vlastniho S&ni realizatal kurzu Manazerské dovednosti a budovani tymu (tj.
na zaklad dotaznik zpstné vazby rozdavanych po kazdém kurzu) se spoksfeno
s kurzem a slektorem pohybovala vzdy velmi vysokeezi 75% a 100%;

deklarovana vyuzitelnost znalosti a dovednostiaxigoyla kolem 80%.

Seteni po rkolika mssicich od sko#eni kurzu ukézalo, Zeé&kterou z technik
z kurzu si dokazalo s odstupem vybavitep 60% respondentek. Naggji si
vybavovaly technikyfijimani a poskytovani zgtné vazby (56%), dale si vybavily
delegovani, sebereflexivyuziti tymovych roli a brainstorming. Viz graf ¢. 16,

piiloha F.

Dvé tretiny respondentek uvedly, Ze si vybavilsktery poznatek z kurzu wjaké

konkrétni situaci a ve 40% t@&jak ovlivnilo jejich rozhodovani (byly n&pschopné
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delegovat své pravomoci, dokazaly jagormulovat své cile a jit za nimi, byly
dusledrgjSi v prosazovani své vize, byly schopné podat tkoksvni zpstnou vazbu
svemu kolegovi, |épe se vcitit do zé&stnand, vice si ¥tit) — viz graf¢. 17. Pouze
33% astnic zamrné pouzilo poznatek z kurzu v konkrétni pracovni aiiu

(delegovéni, brainstorming).

66% respondentek tvrdilo, Ze poznatky z kurzu eg@vaich situacich vyuziva ,tu a
tam, podle flezitosti®, 22% je vyuziva ve &sSir¢ pracovnich situaci, a 11%
malokdy (viz grafé. 18, @il. F). V osobnim Zivat se &astnicim vybavil sktery
poznatek z kurzu stejrtasto jako v pracovnich souvislostech, a v 55% h@ i

Aby byly (¢astnice poznatky a techniky z kurzu schopny lép&ixat, potebovaly
by podle svych slov mit vicgasu a lepSi sebedisciplinu. Také ale uvedly, zgby
potrebovaly |épe zvladnout, vice proéitia opakovat;potiebovala bych mitatSi
jistotu v jejich pouzivani.'Nékdy jim poznatky z jednotlivych kutzsplyvaji, navic
byva €zké oddlit poznatky ziskané kurzem a dalSimi zkuSenostmedokazu
odcelit poznatky, které jsem tam ziskala od pozhatiskanych § studiu a diky
Zivotnim zkuSenostem“VétSina respondentek by ocenila dalSi rozvijeni ptkdina
z kurzu, nejasgji formou dalSich navazujicich kurz konzultaci, kotinku nebo
sdilenim zkuSenosti (viz graf 19). Vice nez polovinacastnic se snazila poznatky
z kurzu rozvijet i sama, ngsgji formou literatury, dalSich kufz konzultacici
kowinku (viz graf¢. 20, @iloha F).

Nyni mizeme porovnat, jaké poznatky a dovednostiasthice nejvice vybavovaly
ihned po kurzu a jaké ¢&asovym odstupem. |hned po kurzu uslgd jako
nejpinosrEjSi zpetnou vazbu, praci s motivaci, delegovani a nitelegdership a
chystaly se ihned vyuZzitjaky zpisob motivovani zasstnand, techniky niterného
leadershipu (praci svizi a cili), delegovani, bstdrming a z§nou vazbu.
S odstupemcasu nejastji vybavovanymi poznatky a n&gstji aplikovanymi
dovednostmi byly fedevSim z§tnd vazba, delegovani, tymové role — pro
motivovani, prace s cili a brainstorming. VidimeteZe to, co &astnice skuine

pouzily (nebo si alesgiovybavily), se vicema&nhshoduje s tim, co uz po sk@mi

86



kurzu povazovaly za nejmosrEjSi a chély to vyuzit. To se tykd zejména &pé
vazby, delegovani a prace s cili, ale také motimdasbrainstormingu.

Bezprostedre po kurzu dastnice tvrdily, Ze kurz proénbyl piinosny v osobnim
Zivoté, protoze jim pomohl v sebepoznéni, ugsnsnerovani, sebepotvrzeni — a
stejny [Finos &astnice uvagy i s nekolikamésicnim odstupem — rozvoj sebepoznani

a prace s vizi a cili.

Zawérem lze tedyici, Ze kurz byl z hlediska osvojeni si zkuSenastiovednosti jen
casteéne efektivni; aby dastnice byly schopny poznatky lépe vyuZivatigmbvaly

by si je je&k [épe osvaijit.
5.4 Diskuse vysledku

Jak jiz bylo zmiino vy3e, Projekt PROFI ZENA |. si davéa za cil ztyfektivitu
Zen podnikatelek a tim jim umoznit lepSi prosazenna trhu prace; tohoto cile maji
podnikatelky dosahnout lepSim osvojenim sirgmtych znalosti a dovednosti. Cile
kurzu Manazerské dovednosti jsou formulovany pagvolné (vedeni zaréstnand

a vyuzivani jejich potencialu,étsi sebejistota na manazerské pozici), chybi jim
piesréjSi vymezeni, postupy a kritéria jejich dosazeni.

Doporwila bych tedy konkrét)si formulovani cik jednotlivych kurz. Pro kurz
ManaZzerské dovednosti a budovani tymu by bylo modrépsat déi cile napiklad
nasledovs:
- Ucastnice si osvoji techniku poskytovani &jimani zgtné vazby, budou
schopny podat konstruktivni g&mou vazbu svym zagstnaném;
- Ucastnice si 0svoji techniku prace s vizi adiae stanovovat si SMART cile;
- Ucastnice si osvoji principy delegovani a budou salgge v praxi pouZzit;
- Ucastnice porozumi Belbingwvteorii tymové prace;
- Ucastnice si osvoji ¢které techniky facilitace a brainstormingu a budou
schopny je v praxi pouzit;
- Ucastnice porozumi dkterym princigim motivace a budou schopny je

aplikovat na sveé zagstnance; atp.
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Podivame-li se ovidem na projekt PROFI ZENA IaZemetici, Ze tematicky velice
dolkie pokryva vzdlavaci poteby Zen podnikatelek a koresponduje sigdmami a

poZzadovanymi dovednostmi manazewvadnymi v literatde. Zangtuje se na rozvoj
mekkych dovednosti, ale neopomiji ani ty nefebtejsi tvrdé dovednosti (finance,
marketing, podnikatelské planovani).

Zeny podnikatelky iy nejwétsi zdjem o — a zaroileza nejpatebrsjsi pro svou
kariéru povazovaly — kurzy na rozvojé¢kkych dovednosti, fi@devsim o rozvoj
asertivity a komunikénich a prezentamich dovednosti. Z manazerskych dovednosti
se pak nejvice zajimaly o techniku poskytovanfiijgnpani zgtné vazby, delegovani,
motivovani a praci svizi a cili. VSechny tyto ddwmesti se vice mé&nshoduji

s dovednostmi pé&tbnymi pro efektivni transformiai vedeni - tj. motivovani
ostatnich, komunikace vize aiciti mentorovani (viz kap. 1.6). Velkyuthz na
rozvoj mekkych dovednosti itom kladli ¢eSti manaze také v pfizkumu

I.Folwarczné uvaghém v kapitole 1.3.1.

Nejcastji uvadkné tvrdé dovednosti (finance, projektotigeni, marketing) byly
zcela ve shafis tim, co uvadi i jini autori (viz kap. 2.1) Pekvapivym zjiSénim
bylo vtomto ohledu snad jen to, jak malyraz respondentky na rozvoj tvrdych
dovednosti kladly celkay daleko vice ufednostiovaly osobnostni rozvoj a rozvoj
mekkych dovednosti.

Se vzdlavacimi potebami souvisi také to, co Zeny podnikatelky &pajako své
nejwtsi vyzvy. V dotaznikovém Feini v ramci projektu PROFI ZENA 1. se ukazalo,
Ze jednou z neptSich vyzev pro Zeny podnikatelky je neustaly sebesj (a dale
zvladani zmn a efektivni prace s vizi a cili), coz odpovidéntn Ze se jednalo o
velmi motivovanou skupinu Zen, které si program aaktivré vyhledaly a
piihlasily se do . Prekvapivym zjiS¢énim naopak bylo, Ze Zerdastji jako vyzvu
neuvadly skloubeni pracovniho a osobniho Zivota, jakdpdzndovala jina Seeni
uvadna v literatie (viz kap. 2.4). Moznym vystlenim by mohl byt ¥k Gcastnic,

coz se ale {iliS nepotvrdilo - vice nez polovina respondentek reachazela ve
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vékovém rozmezi 18 — 40 let, tedy potenctils malymi @tmi vyZadujicimi
intenzivni péi. HlubSi @iciny by ndm pravépodobrg pomohlo odhalit az Setni

pomoci individualnich rozhovoy na které jiz v této praci nebyl prostor.

Z praizkumu projektu i vybraného kurzu vyplyva, Ze oswbje dovednosti a znalosti
béhem kurzu neni zcelagewdeivé. Ucastnice by podle svych slov pebovaly vice
¢asu a vice procvovani, aby si byly jig§Si v pouzivani novych dovednosti a aby je

pak skuténé v praxi vyuzily.

Nicmérg Ucastnice byly s projektem spokojené a projekt pgdjeh slov spinil
ocekavani. Zejm¢ to bylo i tim, Ze netekavaly jen nové znalosti a dovednosti, ale
chiely si také ujasnit, kam samy siaji, jaké maji cile a zda za nimi jdou sprévn
Toto zjiSeéni koresponduje jak s charakteristikami Kurpouze pro Zeny, tak
s rekterymi cily podnikatelského vZthvani (nap. schopnost ust posoudit viastni

podnikatelské dovednosti — viz kap. 2.1).

Skuteny prinos projektu byl tedy podle mne v tom, Zastnicim pomohl najit cestu
pro lepSi sebepoznani, pomohl jim pracovat s vinastavovat si realistické cile,
utvrdil je vtom, co dlaji, a tim jim pomohl zvySit seb&éstomi. Navic dastnice
ziskaly nové zkuSenosti, novy nahled n&j groblém a nové kontakty, a tak rf@po
lepSi podminky k prosazeni se veétsvpodnikani, coz bylo primarnim cilem

projektu.

Aby byl projekt &innéjSi, dopordila bych rgjakou formu navazujiciho programu
(follow-up), ve kterém by si dastnice mohly dale osvojovat ziskané poznatky a
dovednosti. Z provedeného #&ati vyplynulo, Ze Zeny podnikatelky i@glnostuji
spiSe dlouhodobé véhvani a Ze sedi radji ve skupirgé, nez samosta¥n Jako
acinné metodyasto uvadly sdileni zkuSenosti ve skupindale pak kurzy, kaiink

a konzultace. #klad si také mzeme vzit z usBného mentoringového programu
v Kanad nebo zdalSich zde uwvdd/ich projekd, jejichz spojujicimi
charakteristikami byla dlouhodobost a sdileni zkoS&.
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Mnoho autoli se shoduje na tom, Ze podnikatelky seamdji uci ze zkusSenosti a
berou si ponateni, z toho, co se jim pofi® nebo nepoddo. VétSina z nich se
neomezuje jen nacani se formou formalniho vzlhvani, ale vyhledava iaezné
moznosti neformalniho vzthvani, a hlavé se @i z riznych Zivotnich situaci
(informalng). Aby toto informalni deni bylo skutén¢ efektivni, je pateba ho
néjakym zpisobem zardmovat, reflektovat, &omit si vyznam, ktery pro én
prozitek ma. Jak jsem zde jiz zminila, d&épsi mohou byt navzajem zdrojem
poznani tim, Ze spolu sdileji své zkuSenosti. Apv@ sdileni zkuSenosti a moznosti
se Uit jak ze svych vlastnich situaci, tak ze situatatnich, spatiji velky vyznam
vzklavacich kurg pro Zeny. Diky uvoltnému a bezpmému prosedi jsou
Ucastnice ochotné vice se otitva sdilet své zkuSenosti, navic srovnavanim se
s ostatnimi dastnicemi mohou ziskat nenahraditelné rolové moddgobné zavry
rovréZ vyplyvaji z pfizkumu v rdmci projektu PROFI ZENA |. - respondsntk
uvackly, Zze velkym pinosem pro & bylo ziskani kontakta sdileni zkuSenosti, a Ze

davaji ve ¥tSir¢ pripadi prednost deni se z konkrétnichiilada.

Jednou z forem follow-up by tedy mohly byt hi&tad navazujici kurzy, o které
Gcastnice jevily pordérné velky zajem. Tyto kurzy by staly na poznatcich
ziskanych v prvnim kurzu a Sly by vice do hloubKyrzy by také byly zejme
nejvhodrjSi pro rozvijeni dovednosti. DalSi moznosti byobyozsfit jiz existujici
systém konzultaci — nabidnoutastnicim nafiklad delSi acastjSi konzultace.
zantiené na sdileni zkuSenosti, jejichz témata by souwaly samy dastnice;
vzklavatel by zde byl spiSe vroli facilitatora a pdrhdyy (Kastnicim jejich

poznatky zaramovat.

Uceni by tak mohlo byt mnohem efektij®i, protoZze aktivita by vychazela od
Gcastnic (samy by si formulovaly problém)iesSily by realné situace vztahujici se
k jejich praxi; tato metoda uz by ale byla maéiektivni pro osvojovani dovednosti.
DalSi zajimavou alternativou by pak byl Kimkovy ¢i mentorsky program.
Znamenalo by to iejm¢ zmeénu struktury projektu — na prvnim nmisby byl

mentorsky program a kurzy by byly spiSe jehocasti, tj. nastrojem, jak vyskolit
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mentory, a pak prosgtdkem k osvojovani konkrétnich dovednosti. Tigdeni by
umozovalo zachovat modulové nastaveni projektu PROFINAE— diky
mentorovani by si dastnice lépe uwdomily, kam chiji smefovat a v jakych
oblastech by se aly dale rozvijet, a nasledrby si mohly systemati¢ji vybirat ze
Siroké nabidky kurk
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6 Zavér

V piedchozich kapitolach jsme se snazili zjistit, jaka&stnosti by mila mit dobra
manazerka/podnikatelka, jak by jeclam dale rozvijet, jaka jsou specifika pro
piipravu Zen manaZerek, jaké jsou vhodné metody aumhny je jeden ze
souwasnych vzdlavacich projekt pro Zeny podnikatelky.

Z mnoha vyta vlastnosti Usgsné manazerky bych vybraléegevsim to, Ze musi mit
vizi a cile, které bude u¢hefektivre komunikovat. Aby toho byla schopna, musi se
umeét vyznat sama v séba musi mit snahu se neustéle rozvijet ashwt. Zena
podnikatelka bude nejspiSe tihnout vice k transédnimu nez k transa&kimu
vedeni, a rla by se proto rozvijet v oblastech, které jsou f@oto styl vedeni

typickeé.

Pti koncipovani vhodného vtavaciho projektu pro Zeny podnikatelky musime vzit
v Gvahu pedevSim pdeby Zen podnikatelek a cile évani, ale nesmime

zapomenout ani natkterd specifika, jeZ se snazila obsahnout tatoeprac

Jednim z aspekt ktery musime zvazit, je socialni pozice Zeny
podnikatelky/manazerky. Zeny mohaelit raiznym grekazkam, z nichz n&asgjsi je
piiliSné pracovni vytizeni, vyplyvajici obvykle zeaty skloubit praci s @é o
rodinu. Vzdlavaci program by tedy ¢&h usilovat o zvySeni efektivity Zeny
podnikatelky (pedevSim zlepSenim dovednosti, ale takénym planovanim), a
zarover by mel respektovat jejicasové moznosti. &Sina &astnic v tomto ohledu
uvackla, Zze dlouhodob by byla ochotna &gnovat svému vzHavani v ptiméru 2-4
hodiny tydre.

Z didaktického hlediska je p@tba se zamyslet nad@wa zakladnimi faktory — nad

tim, jaka témata Zeny podnikatelky nejvice vyhlegiaa potebuji, a pak nad tim,

jakym zpisobem se di.
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Za nejpotebrejSi povazovaly Zeny podnikatelky/manazerky rozvogkkych
dovednosti, fedevSim rozvoj asertivity, komunikach dovednosti (zejména
poskytovani zgtné vazby) a prezentaich dovednosti, a déale takéskreré

manazerské dovednosti, jako je delegovani a praia a cili.

Velmi pozitivnim zjiS€nim je, Ze ¥tSina dotazovanych manazerek a podnikatelek si
uvédomovala patbu neustalého seberozvoje. Vzhledem k tomu,éEna z nich
preferovala dlouhodobou formu wiévani, ideald ve skupig a wenim se
prozitkem ¢i na praktickych fkladech, jako nejvhodisi metody pro rozvoj
podnikatelek se jevi kd&ink, mentoring, networking a sdileni zkuSenosti

systematické nav8tovani kur, piipadre jejich kombinace.

Z praizkumu také vyplyvd, Ze koncept dvoudennich &ureni dostaiy pro
preswdcivé osvojeni znalosti a dovednosti a Zadinice by ocenily giakou formu
navazujicich aktivit (follow-up), nd&fklad jednou z metod uvedenych vySe. Nicghén
obecrt Ize fici, Ze projekt byl dobrym odrazovym tustkem ktomu, aby Zeny
podnikatelky z&aly dale pracovat na svém rozvoji. Jeho hlavnfingsem bylo, Ze
Zzenam podnikatelkam pomohl utvrdit se v tom, éjd a naznait smeér, jakym se

dale rozvijet, a naviciigpel k podpde jejich sebetdomi.
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8 Prilohy

Priloha A: Dotaznik k projektu PROFI ZENA 1.

Vazené ®astnice,

radi bychom od Vas slySely nazory, fipominky a samoZejmé i pochvaly, které Vas napadaji
v souvislosti s projektem PROFI ZENA. Tento projektnavstivilo pies 500 Zen. Celkem projekt
PROFI ZENA nabidl 116 kurzii a my jsme o Vas pé&ovali celkem 182 Skolicich dni. Udlejte si
par minut ¢asu a ohodnd'te projekt PROFI ZENA |. Budeme radi za kazdy prispévek, ktery
nam pomize se stale zlepSovat a inovovat.

1. V ramci projektu PROFI ZENA I. jsem navstivila tyto kurzy:

Hard skills
a) Kurz finaréni minimum
b) Kurz zéklady prava acétnictvi
¢) Kurz obchod & marketing
d) Kurz zaklady projektovéhtizeni
e) Kurz internetovy marketing

Soft skills
a) Kurz manaZerské dovednosti a budovani tymu
b) Kurz prodejni dovednosti a vyjednavani
¢) Kurz time management
d) Kurz asertivita &Seni konflikd
e) Kurz nestandardni komunikace
f)  Kurz komunik&ni a prezentmi dovednosti
g) Kurz zvySovani pracovniho vykonu

Osobni rozvoj
a) Kurz sebepoznani pro rozvoj talentu a kariéry
b) Kurz emani inteligence
¢) Kurz jak zvladat stres
d) Kurz zdravy Zivotni styl
e) Kurz emani inteligence II.
f) Kurz focusing

2. Méla jste zajem i o jiné kurzy, na které jste se ziznych divodia (termin, nemoc,...) nemohla
dostavit? Které to byly?

Hard skills
f)  Kurz finargni minimum
g) Kurz zaklady prava acétnictvi
h) Kurz obchod & marketing
i) Kurz zaklady projektovéhtizeni
i) Kurz internetovy marketing

Soft skills
h) Kurz manazerské dovednosti a budovani tymu
i) Kurz prodejni dovednosti a vyjednavani
j) Kurz time management
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k) Kurz asertivita &eSeni konfliki

I) Kurz nestandardni komunikace

m) Kurz komunik&ni a prezentai dovednosti
n) Kurz zvySovani pracovniho vykonu

Osobni rozvoj
g) Kurz sebepoznani pro rozvoj talentu a kariéry
h) Kurz em@ni inteligence
i) Kurz jak zvladat stres
i) Kurz zdravy Zivotni styl
k) Kurz emeni inteligence II.
I) Kurz focusing

3. Chybkélo Vam v nabidce #jaké téma? Jaké

4. Nabidka témat byla:
a) dosta&ujici
b) nevim
¢) nedostaujici

5. Ohodnat’te prosim pfipravu a organizaci kurzi od 1 — 5 (jako ve Skole)tady prosim nechat
misto pro dopsaniifpominek

a) pozvanky

b) piedani informaci od projektového tymu

¢) on-line gihlaSka na webu

d) ranni uvitani

e) coffee breaky

f) obedy

g) studijni materialy

h) E-learning

i) materialni vybaveni Skolici mistnosti

j) Skolici mistnost (sitlo, hluk, prostor atp.)

k) formul&e zgtné vazby

[) administrativa kurzu (vygibvani prezegnich listin, De minimis atp.)

m) vySe poplatku

n) chovani projektového tymu

0) certifikaty

6. Ohodna’te prosim lektory od 1 — 5 (jako ve Skole) v otazgarofesionality a vystupovani. (u
lektori, s nimiz jste se nesetkala, hodnoceni vynechejte)

- profesionality a vystupovani 1---2---3---4---5
- mira odbornych znalosti a dovednosti 1---2---3---4---5
- pouziti vyukovych metod (brainstorming, hrani her,vyména roli atp.) 1---2---3---4---5
- empatiénost a prace s lidmi 1---2---3---4---5
- Fizeni vyuky (usnériiovani diskuzi, time management) 1---2---3---4---5

I...Ivycet lektow:, zkraceno K.L.

7. Absolvovala jste gkterou z nabizenych konzultaci? Ktera to byla?
a) Image poradenstvi
b) Nutri¢ni poradenstvi
c) Podnikatelské poradenstvi — strategie, rozvoj
d) Podnikatelské poradenstvi - marketing
e) Psychologické poradenstvi
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Vas komenté::

8. S absolvovanou konzultaci jsem byla

a) spokojena
b) nevim

c) nespokojena
Vas komenté&:

9. Ohodna’te prosim konzultanta od 1 — 5 (jako ve Skole).
1./ vycet konzultant, zkrdceno K.L.

10.

11.

Vas koment&::

Webové stranky jsou pro n:

a) funkéni (piihlaSovani, e-learning) ano ne
b) srozumitelné ano ne

¢) smysluplné ano ne

d) najdu dostatek informaci ano ne

e) vim, kde co hledat ano ne

Vas komenté&:

Nav3tvuji i PROFI ZENA stranky na Facebooku?
a) ano

b) ne

Vas koment&:

12. Vyuzivéate nabizenou E-learningovou platformu naww.profizena.cz?

13.

a) ano
b) nevim
c) ne

V&S koment& k E-learningové platformé (co byste zndnila, jak by pro Vas byla

pristupnéjsi?):

14.

Rozvoj jakych dovednostti znalosti povazujete za nejpatebnéjSi pro svou kariéru? (max. 7

moznosti)

16.

a) Finance

b) Ugetnictvi

c) Marketing

d) Legislativa

e) Opera&ni a strategické planovani
f) Ziskavani zdraj a networking
g) Vedenitymu

h) Re3eni konfliki

i) Prezentani dovednosti

j) Prodejni dovednosti

k) Komunikaini dovednosti

) Time management

Co by vam pomohlo &échto vyzev dosahnout?

103



18. Do jaké miry se VaSe &kavani naplnila?
a) Zcela napnila
b) SpiSe naplnila
c) SpiSe nenaplnila
d) Vibec nenaplinila
e) Nevim

19. Jaké konkrétni dovednostti znalosti jste si hem kurzi osvojila?

20. Do jaké miry jste nyni schopna tyto nové znalt&lovednosti vyuzit?
a) Pottebovala bych vice tréninku, abych si je dokazatdedpive vybavit a rozeznat
b) Vybavuji si je a jsem schopna je rozeznat u druhych
c) Jsem schopnd je vyuzit, ale ocenila bych dalSiessis
d) Jsem schopna je nyni samostginuzivat
Vas komenté&:

21. Mél pro Vés program jeSt néjaky dalSi pFinos?
a) Ano
b) Ne
c) Nevim

22. Pokud ano, jaky?

23. Mate zkuSenost s ¢kterou formou seberozvoje? (vice moznosti)
a) Koucovéani
b) Mentoring
¢) Organizované sdileni zkuSenosti ve sképin
d) Kurzy
e) E-learning
f) Konference

h) Nemam zkuSenost s zadnou formou seberozvoje
Vas koment&:

24. Ktera z tchto moznosti seberozvoje (nebo jejich kombinace)av osobré piipadala
nejefektivnéjsi?

26. Jakou formu sebevz#lavani preferujete?
a)Dlouhodoby soustavny program x b) jednorazoveéykurc)kombinace
d)Uceni se ve skupinx e)samostudium xf) kombinace
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g)Uteni se v konkrétnich situacich x h) teoreticky agkk i) kombinace

27. Kolik ¢asu byste byla ochotna v piméru vénovat (Fizenému) rozvoji své kariéry?
a) vice nez 8 hodin ty@n

b) 4 - 8 hodin tydé

¢) 2 - 4 hodiny tyd#

d) mérg nez 2 hodiny tyd

28. Jste

a) OS\WC

b) zangstnanky® mikropodniku na manazerské pozici
) zangstnanky® mikropodniku na nemanazerské pozici

d) jiné

29. Je Vam
a) 18 — 30 let
b) 31 — 40 let
c) 41— 50 let
d) 51 - 60 let
e) 61— 70 let

f) 71 a vice let
g) neuvadim

30. Je réco, co byste ndm clda touto cestou sdlit?

Dékujeme za Vastas a za pomoc a¥ejeme Vam mnoho Uspchi p¥i rozvijeni Vasi kariéry.
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Priloha B: Dotaznik ke kurzu ManazZerské dovednosti a budoviani

tymu — hodnoceni bezprostfedné po kurzu - verze 1.

Dotaznik k diplomové praci ,Rozvoj manaZerskych doednosti a budovani tymu v rdmci

projektu Pro-Women Odyssey*

Vazené dastnice kurzu Manazerské dovednosti a budovani,tymu
Réada bych Vas poprosila o spolupradi wypliovani dotazniku.

Dotaznik je sodhsti diplomové prace a jeho cilem je zjistit Vagarana &innost a praktickou
vyuzitelnost kurzu. VesSkera data budou zpracovémapme a budou pouZzita pouze proely

1)

3)

4)

diplomové prace.

Kterou¢ast kurzu povazujete za n#jposrEjSi pro Vas samotnou nebo pro Vasi praci?
Vyberte prosimit nejprinosrejsi slozky kutzu a firad’te k nim¢isla od 1 do 3
(1=nejginosrjsi).

niterny leadership

motivace

zpétna vazba

delegovani

Belbinova teorie tymové prace
Facilitace

Brainstorming

Prevence konflikt v tymu

Mate uz konkrétnijedstavu, jak vyuzijete kurz nebo jetést ve Vasi praci? Jestlize ano,
muizete VaSi pedstavu ufesnit?

a) ano

b) ne
Domnivate se, Zze Vam kurz pomohl vice v osobgiipracovnim rozvoji?

a) jednozn&ng vice v pracovnim rozvoji
b) spiSe vice v pracovnim rozvoiji

c) oboji na stejné drovni

d) spiSe vice v osobnim rozvoji

e) jednozn&né vice v pracovnim rozvoji

V ¢em byl podle Vas kurz pro Vasildzity pro Vas osobni rozvoj? Co jste si z kurznesla
sama pro sebe?

Dekuji za Va¥as a trpglivost pi vypliovani dotazniku asji mnoho Usgchi ve Vasi karige!
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Priloha C: Dotaznik ke kurzu ManazZerské dovednosti a budovani

tymu — hodnoceni bezprostfedné po kurzu - verze 2.

Dotaznik k diplomové préaci ,Rozvoj manazerskych doednosti a budovani tymu v radmci
projektu Pro-Women Odyssey*

Vazené dastnice kurzu Manazerské dovednosti a budovani,tymu
Réada bych Vas poprosila o spolupraéi wypliovani dotazniku, ktery nam pébe zjistit, wem je
pro Vas kurz finosny, a co a jak planujete vyuzit ve VaSsi daitip
Dotaznik je sodasti diplomové prace. VeSkera data budou zpracoadoeaymsd a budou pouzita
pouze pro dely diplomové préace.

5) Kteroug¢ast kurzu povazujete za n#jposrEjSi pro Vs samotnou nebo pro Vasi praci?
Kazdou z nize uvedenyéfsti kurzu prosim ohodtie na Skéle od 1 do 5.

1 = zadny ¥inos, 5 = nejFinosnéjSi. Pokud jste seé&které z nize uvedenych technikhem
kurzu ne¥novaly, pak je prosim nehodfte.

Krouzkujte prosim pouze cetdsla (nap. 1< 2> ————— 3),neinterval na Skale (ndpl--x--2-----
3) B

i) niterny leadership 1 2 3 4 5
j) motivace 1 2 3 4 5
k) zpetna vazba 1 2 3 4 5
I) delegovani 1 2 3 4 5
m) Belbinova teorie tymové prace 1 2 3 4 5
n) Facilitace 1 2 3 4 5
0) Brainstorming 1 2 3 4 5
p) Prevence konflikt v tymu 1 2 3 4 5

6) Co z technik uvedenych v otazce 1 chcete pouZzitta? Jak konkré#?

7) Ziskala jste §jaké dalSi poznatky, které chcete uplatnit hnetbtgrden nebo v nejblizsi
dobs? Pokud ano, jaké?
a) ano

b)ne
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8) Na nésledujici Skale prosim vyzig jak VAm kurz pomohl v osobnim a pracovnim
rozvoiji.
1 = vitbec nepomohl, 5 = velmi mi pomohl

a) V pracovnim rozvoji 1 2 3 4 5

w
A
a1

b) V osobnim rozvoji 1 2

9) V ¢em byl podle Vas kurz pro Vasildzity pro Vas osobni rozvoj? Co jste si z kurznesla
sama pro sebe?

Zhruba za dva #sice po skafeni kurzu bych Vas rada oslovila gfdnou kuli druhému
dotazniku, pipadre kratkému rozhovoru, a spat® bychom se s odstupem podivaly na to, co
Vam kurz dal (a snad by to také mohla byt zajiniasgirace pro VaSi sebereflexi a dalSi rozvoj)

Dekuji za Va¥as a trpilivost pi vypliovani dotazniku asji mnoho Gsgchi ve Vasi karige!
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Priloha D: Dotaznik ke kurzu ManazZerské dovednosti a budovani

tymu — hodnoceni s Casovym odstupem

Dotaznik k diplomové préaci ,Rozvoj manazerskych doednosti a budovani tymu v rdmci
projektu Pro-Women Odyssey"

VSechny otazky se bezpresire tykaji kurzu ,Rozvoj manazerskych dovednosti“nkiste ped
nekolika mesici absolvovala. Vase odp@r nam pomohou zjistit, jak je pro Vas kurz ufitev praxi.
VSechny dotazniky budou zpracovany anoryarioudou pouzity pouze prdealy diplomové prace.
1) Vzpomenete si nagkteré z technik, kterymi jste se na kurzu zabyvaly?

2) Vybavila jste si Bhem poslednich #sial nektery poznatek z kurzu wjaké konkrétnipracovni
situaci?

a) ano
b) ne

3) Pokud ano, fizete danou situaci popsat?

4) Ovlivnilo to, Ze jste si dany poznatek vybavitgjak VaSe rozhodovani?

a) ano
b) ne

5) Pokud ano, co se 2Zmilo?

6) Pouzila jste zaémné néjaky poznatek z kurzu pracovni situaci (nap. pii jednani se zasstnanci,
piiprav nové strategie, atd.)?

a) ano

b) ne

7) Pokud ano, o jakou situaci Slo a jaky poznatédkfj techniku ze Skoleni jsté pom pouzila?

8) Meélo to pati¢ny inek?
a) ano
b) ne
c) cast&ng
d) nevim

9) Pokud byste #ta celkow zhodnotit, jakiasto pouzivate poznatky z kurzgpracovnich situacich,
jak byste se zadila na Skale od 1 do 5?
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Poznatky z kurzu pouzivam:

1 — v kaZdé pracovni situaci

2 — ve ¥tSirg pracovnich situaci
3 — tu a tam, podleiflezitosti

4 — malokdy

5 —vibec

10) Vybavil se Vam &aky poznatek z kurzu {fpadré n¢jaké technika, metoda) ¥jaké konkrétni
situaci vosobnimzivots?

a) ano

b) ne

11) Pouzila jste ¢akou z nadgenych technik nebo&raky novy poznatek ze Skoleni v konkrétni
situaci mimo pracovni pragdi?

a) ano

b) ne)

12) Co by Vas pmélo pouzivat vice technik a poznatk kurzu ve VaSi praci nebo v osobnim z&rot

13) Ocenila bystedaké dalSi rozvijeni poznatk kurzu?
a) ano
b) ne

14) Pokud ano, jakou formou?
a) navazujici kurz
b) literatura
c) kowovani
d) dlouhodobé spoluprace s mentorem
e) organizované sdileni zkuSenosti
f) konzultace
g) e-learning
N NG e

15) SnaZila jste se poznatky z kurzu saijaknrozvijet?
a) ano
b) ne

16) Pokud ano, jakou formou?
i) navazujici kurz
j) literatura
k) koutovéani
I) dlouhodobé spoluprace s mentorem
m) organizované sdileni zkuSenosti
n) konzultace
0) e-learning
= ) I 11 <

Dékuji za Va&ias a za spolupraciipvypliovani dotazniku.
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Ptiloha E: Grafy k analyze projektu PROFI ZENA I.

Nejcastéji navstévované kurzy podle zaméreni

m tvrdé dovednosti
W mékké dovednosti

W osobni rozvoj

Grafé. 1. Nefastji navStvované kurzy. Zdroj: Vlastni deni.

Rozvoj jakych dovednosti ¢i znalosti povaZujete za nejpotiebnéjsi pro svou kariéru?

% g , . ;
16% 15% 9% 63% B Komunikacni dovednosti

B Prezentacni dovednosti

6% B Marketing

B Prode)ni dovednosti

B Resen’ konfliktd

B Time management

B Vedeni tymu

W Ziskavdni zdroju a networking

W Operacni a strategické planovani
B Finance

30%

32%

H Legislativa
m Uéetnictvi
Jiné

Graf¢.2. NejpozebrejSi dovednosti pro rozvoj kariéry. Zdroj: Vlastmeiti&ni.

111



Co vnimate jako nejvétsi vyzvy pfi rozvijeni své kariéry?
B seberozvoj

o i
4% 3% M zvladanizmen
4% M ziskdvani zékaznikd
Hmvizea cile
M rozvoj firmy
5%
M sebeprezentace

m efektivni management

5% )
m efektivni komunikace
W networking
5%
13% B sebenzplnéni
m odhorny rust
6%

I time management

rost zisku

7% 12%
L

Graf ¢.3. Nejwtsi vyzvy pro rozvoj kariéry. Zdroj: Vlastni $ehi.

Co by Vam pomohlo naplnit vyzvy ve Vasi kariéfe?

B finance
M vice casu
W sebepoznéni, sebejistota a sebeprosazeni

m dalSivzdélavani a rozvoj celkem

Detail - formy rozvoje

W dzlsivzdélavani a rozvoj ohecné ‘
B <outink - uvédomovanisi vlastniho potencialu
m dzl&i kurzy ‘

W osobni konzutace pro rozvoj podnikani
W mentoring -

= networking

m procviCovani dovednostiv praxi

= vymena zkusenosti, staz

Graf¢.4. Cesty k napkni vyzev v kariée Zen podnikatelek. Zdroj: Vlastni fsii.
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5% 2%

S jakym oéekavanim jste se prihlasila do projektu PROFIZENA I.?

W ziskaninovych informaci, znalosti,
dovednosti

B sebepoznani, osobni rozvoj,
ujasnéni smérovani, zvysen!

sehevédom . .
| vymena zkusenosti a Ht‘tWUrkIHg

4% M inspirace
(s

W bez korkrétnich o¢ekavani

W zaiitjiny typ kurzu

Graf¢.5. Qsekavani od projektu PROFI ZENA |. Zdroj: Vlastntigai.

Osvojené znalosti/dovednosti :

>

N internetovy marketing

B prezentacni dovednosti

B covednostiv oblasti esertivity a vyjednivani

B komunikacéni dovednosti

B prace se emocemi

B time management - prace s vykonnostni
kiivkou

B sehepoznani a sebefizeni, stanovovanicili

B (Cetnictvia finance

w zvladani stresu

B prodejni dovednosti

Graf¢.6. Osvojené znalsoti/dovednosti. Zdroj: Vlastrife.
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Do jaké miry jste nyni schopnd nové znalosti/dovednosti z projektu vyuzit?

B Jsem schopna je nyni samostatné souiivat

B Jsem schopna je vyuiit, ale acenila bych calsi
asistenci

W nevyuiilajsem je

B Potfebovala bych vice tréninku, abycnsi je
dokézala spolehliva vybavit a rozeznat

H Vybavuji si je a jsem schopnd je rozeznat u
druhych

3,41%

Graf ¢. 7. Schopnost vyuzit znalosti/dovednosti z prajektpraxi. Zdroj: Vlastni

Seteni.

Dalsipfinos:

odreagovdniod stereotypu véednich dnd

time management

prakticky trénink

pojmenovani znalosti, teoreticky nohled na praxi

prehled, pfistup k novym zdrojam informaci

sebejistota, sebevédom!, sebedlvéra

vymeénz zkuienosti, novy pohled na mij problém

sebepoznani, sehepotvrzeni, seherezlizace

nové kontakty, networking

0% 10% 20% 30% 40%

Graf¢. 8. Dal3i pinos projektu PROFI ZENA I. Zdroj: Vlastni ¥eni.
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S jakou metodou seberozvoje mate zkuSenost? = Kurzy

13% 10%

B Organizované sdileni zkusenosti ve skupiné

= Konference

B Koucovani

m E-learning

= Neméam zkusenost s zéddnou formou seberozvoje
M Mentoring

M lina

Graf¢. 9. ZkuSenosti s metodami seberozvoje. Zdroj: tiiageteni.

Ktera metoda seberozvoje Vam pripadala H Kurzy
nejefektivnéjsi?
W Organizované sdileni
zkugenostive skupiné

9% 6% 5% B Koucavani
m Mentoring
m Jind

m Konference

= E-learning

45%

Graf¢. 10. Efektivita metod seberozvoje. Zdroj: Viastateni.
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Jakou formu sebevzdélavani m clouhodobostfjednordzovost W proiitek,teorie

preferujete? ) _
W skupina/samostudium

39% 389

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
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Grafé. 11. Preferované formy véldvani. Zdroj: Vlastni Séeni.

Kolik €asu byste byla ochotna vénovat svému seberozvoji tydné?

Graf&. 12Casové moznosti podnikatelek pro seberozvoj. Zdflgstni Seteni.

W 2 -4 hodiny tydné
W 4 -8 hodin tydné

m meéneé nez 2 hodiny tydné
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Priloha F: Graly k analyze kurzu ManaZerské dovednosti a budovini

tymu

Ktera &ast kurzu pro Vas byla nejpfinosnéjsi?

brainstorming
fegeni konfliktd
niterny leadership
tymovérole
delegovani
facilitace

motivace

zpétna vazba

Graf ¢. 13. NejginosrgjSi ¢asti kurzu ManaZerské dovednosti a budovani tymu.
Zdroj: Vlastni Sateni.

Které techniky a poznatky z kurzu chcete jiZ brzy pouzit?

284 2%

B motivacea rozvgj tymu
mvizea cle

. m delegovani
11% 8
B zoétn vazhba
H brainstorming
m facilitzce, mediace
11% H niterny leacrship
W sebepoznani

prevence konfliktd

Graf¢. 14. ZamysSlené pouzitelné poznatky v praxi. Zdvbgstni Seteni.
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Graf¢. 15. Rinos kurzu pro osobni rozvoj. Zdroj: Vlastn

Pfinos kurzu pro osobni rozvoj:

M niterny leadership -
sebepoznani, prace s vizi
a cily, ujasnéni cesty

B sebevédomi, kladne
sebehodnoceni

W srovnanise s ostatnimi,
sdileni zkusenosti

H energie

B potvrzeni partnerskych
vztaht

m delegovani

I’VV

Nejcastéji vybavované techniky:

W delegovani
M zpétnd vazba
m sebereflexe
mtymovérole

m brainstorming

Graf¢. 16. Nefastji vybavované techniky. Zdroj: Vlastni eni.
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Poznatky vybavované v konkrétni pracovni situaci:

M zpétna vazha

H delegovani

I motivace

H sebenapliujici se

proroctvi

mjasné formulovani cilt

Graf¢. 17. Poznatky vybavované v konkrétni pracocnasituiZdroj: Vlastni Sééni.

Pokud byste méla celkové zhodnotit, jak ¢asto pouZivate
poznatky z kurzu v pracovnich situacich, jak byste se zaradila
na skale od 1 do 5? Poznatky z kurzu pouZivam:

11%

W 3-tuatam, podle
prilezitosti

B 2 - ve vétsiné pracovnich
situaci

4 - malokdy

Graf¢. 18. Mira pouZiti poznatkz kurzu v praxi. Zdroj: Vlastni Semni.

119



Preferovand forma daliiho rozvijeni poznatki z kurzu:

W navazujici kurz

® dlouhodobd spoluprace s
mentorem

m konzultace
W e-learning
15%

B koucink

W organizované sdileni zkugenosti

15% _
W literarura

Graf ¢. 19. Preferovana forma dalSiho rozvijeni pozinathkurzu. Zdroj: Vlastni

Sefteni.

Zpuasoby, jimiZ se ucastnice snazily samy rozvijet své poznatky
z kurzu:

H literatura
W kurzy

H konzultace
1 koucink

jiné

25%

T —
Graf ¢. 20. Zpisoby, jimiz se @astnice samy snazily rozvijet poznatky z kurzu.
Zdroj: Vlastni Sateni.
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