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ABSTRAKT

Disertacni prace se =zabyva moznostmi aplikace principi celostni
kompetentnosti managementu do personalni praxe malych a stiednich podnikd,
nachazejicich se na Uzemi Zlinského kraje. Reaguje tak na celospoleCensky
aktualni problematiku (ne)kompetentnosti manazeri podnikli a poukazuje na
nezbytnost zajiSténi efektivniho vybéru vhodnych kandidati na manazerskeé
pozice vyuzivanim principii celostni kompetentnosti managementu, a to jiz
V procesu vybérovych fizeni.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je, na zékladé analyzy aktualn¢ dostupnych
teoretickych poznatki v oblasti celostniho managementu a terénniho vyzkumu,
vypracovat navrh aplikace principti konceptu modelu celostni kompetentnosti
managementu do procesu vybérovych fizeni v podminkach malych a stfednich
podniki na tzemi Zlinského kraje.

Teoretickym vychodiskem ptedlozeného navrhu bylo disledné vymezeni
zakladnich pojma celostniho managementu jakozto multidisciplinarni védy a
jejich vnimani v kontextu persondlniho ftizeni. Disertatni prace vnaSi noveé
poznatky do oblastni personalniho managementu a fizeni a rozvoje lidskych
zdroji, coz je v souladu s dil¢imi fesitelskymi cili prace.

Terénni vyzkum byl provadén pomoci polostrukturovanych rozhovort
s personalisty, manazery a vlastniky malych a stfednich podnikd na uzemi
Zlinského kraje a prostfednictvim metody dotaznikového Setfeni. StéZejni
vysledky vyzkumu se staly dalSim vychodiskem pro tvorbu navrhu na
uplatiiovani modelu celostni kompetentnosti dle prof. Porvaznika, nebot’ jednim
z hlavnich zavéru piedlozené disertacni prace je skuteCnost, ze v prostiedi
malych a stfednich podnikd existuje realna potfeba zkvalithovani stavajiciho
stavu procesu vybérovych fizeni na manazerské pozice.

Zvysit efektivitu vybéru vhodnych kandidath na pozice manazerti podnikd,
jako jednoho z hlavnich piedpokladi tGspéchu podniku jako celku, je tudiz
mozno jiz Vramci vlastnich vyb&rovych fizeni na manaZerské pozice, a to
napiiklad pravé implementaci modelu celostni kompetentnosti subjekt
managementu.



ABSTRACT

The dissertation deals with the options of applying the principless of holistic
competence of management to the Human Resources practises in an
environment of small and medium enterprises in the Zlin Region. It responds to
the current problems of society as a whole, the in/competence of managers of
enterprises and it also highlights the need to ensure the effective selection of
suitable candidates for managerial positions using the principles of holistic
competency of management in the process of tendering.

The main aim of the dissertation is based on an analysis of currently available
theoretical knowledge in the field of holistic management and field research to
develop a proposal for the application of the principles of holistic expertise in
tendering process within the management positions in terms of small and
medium-sized enterprises in the territory of the Zlin Region.

The theoretical starting point of the proposal was consistent definition of the
basic concepts of holistic management as a multidisciplinary science and its
perception in the context of personnel management. The dissertation brings new
insights into the region's human resources management and the management and
development of human resources, which is in line with the objectives of the
work sub-investigator.

Fieldwork was conducted through interviews with recruiters, managers and
owners of small and medium enterprises in the territory of the region and by
means of a questionnaires. The principal results of the research were the basis
for further design proposals for the implementation of a holistic model of
competence according to prof. Porvaznik. One of the main conclusions
presented in the dissertation is the fact that there is a real need to improve the
current state of the process regarding selection procedures for managerial
positions in the environment of SMEs.

To improve the efficiency of selecting suitable candidates for the positions of
managers of enterprises is one of the main prerequisites. It can be done already
within the tendering process for the success of the enterprise, for example by
implementing a holistic model of competence management entities.



MOTTO

., Vyznamné problémy, s nimiz se stretavame, nemiiZeme VvyreSit pomoct
mysleni téze urovné, které je vytvorilo.

Albert Einstein
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r
“ Uroven managementu v ceskych organizacich predstavuje doposud vaznou

slabinu pro nasi konkurenceschopnost s vyspélym svétem. “
Ivan Vagner

Problematikou celostné nekompetentnich manazerii se zacala seriézné
zabyvat odborna 1 laicka vefejnost v souvislosti s americkou uvérovou Kkrizi,
kolapsy americkych bank v roce 2008, provazejici dle UlCin (2014) selhéani
exekutivy finan¢ni skupiny Lehman Brothers, jeZ vyhlasila jeden z nejvétSich
bankrott v historii lidstva a naslednym vznikem globalni ekonomické krize.
Diskuse na celosvétové urovni vedly k zavéru, ze selhal management téchto
spolecnosti. V soucasném globalizovaném svété zddné organizace nevyviji svou
podnikatelskou ¢innost v podnikatelském vékuu a finan¢ni kapitdl nezajima;ji
hranice stati ¢i kontinentd, proto dopady krachu vyznamnych organizaci,
Vv jejichZ pozadi stoji vlivny, avSak celostné¢ nekompetentni management, mohou
byt naprosto zdrcujici. Malé¢ astfedni podniky se tak potykaji nejen
S negativnimi hospodarskymi dopady krachi vlivaych organizaci, ale stale
Castéji také s vlastnim, internim, celostné nekompetentnim managementem,
ktery obvykle stoji za stigmaty nertistu a stagnace téchto podnikl. Jednani
celostné nekompetentniho managementu nékdy nese i znamky podvodného
jednani, jehoz dusledky mohou byt pro podnik jako celek likvida¢ni. S odkazem
na mnohé vyzkumy a aktudlni déni v globalnim méfiku 1ze s velkou mirou
pravdépodobnosti konstatovat, Ze neexistuje oblast lidského konani, kde by se
nevyskytoval néjaky druh podvodného jednani. Zabyvat se tedy seridozné
implementaci konceptu celostni kompetentnosti subjektd managementu bude
proto nezbytné nejen v oblasti podnikatelského prostiedi, ale obecné pro dalsi
vyvoj lidské spole¢nosti jako celku.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je piedlozeni navrhu aplikace teoretického
konceptu modelu principti celostni kompetentnosti subjektli managementu
Z oblasti celostniho managementu do procesu vybérovych fizeni na manazerské
pozice v podminkach malych a stiednich podnikti na tizemi Zlinského kraje.

Hlavnim davodem vybéru tématu disertaéni prace byla jeho celospolecenska
aktualnost, rostouci potieba jasn¢ definovat pozadavky na kompetentnost
subjekti managementu podnikti (manazerskou kompetentnost) a jejich
ohodnocovani v soucasné dobé charakterizované korupci a osobnimi selhanimi,
a to jiz v procesu vybérovych fizeni na konkrétni manazerské pozice.

Diserta¢ni prace ma snahu poskytnout manaZerim a vlastnikim malych a
sttednich podnikti navod, jak implementovat model celostni kompetentnosti
subjektii managementu do personalniho fizeni malych a stfednich podnikii na
tizemi Ceské republiky. Protoze viak neni mozno takto Siroce pojaty vyzkumny

15



problém vyiesit v rdmci jedné disertacni prace, prace se zamétuje na piedlozeni
navrhu vyuziti principi konceptu modelu celostni kompetentnosti subjektt
managementu v procesu vybérovych fizeni na manazerské pozice vV malych a
sttednich podnicich na tzemi Zlinského kraje. Cilem navrhu je zvysit
pravdépodobnost vybéru celostné kompetentnich manazert v rdmci vybérovych
fizeni a eliminovat tak pisobeni celostn¢ nekompetentnich manazerd v malych a
sttednich podnicich, nebot’ kvalita managementu se vyrazné, dle nazoru
mnohych autorii, podili na uspéchu <¢i netspéchu podniku a jeho
konkurenceschopnosti.

Kategorie malych a stiednich podnikti (ddle jen MSP), jez pro ucely disertacni
prace budou chapany ve smyslu pfilohy I natfizeni Komise ES ¢. 800/2008 ze
dne 6. srpna 2008, ktera doplnuje doporuc¢eni Komise ze dne 6. kvétna 2003 o
definici mikropodnikti, malych a sttednich podnikti (2003/361/ES), byla zvolena
Z davodu jejich dominantniho podilu na celkové zaméstnanosti, HDP 1 exportu
v ramci Ceské republiky, jejich spoletenské spjatosti s danym regionem, v némz
plsobi a déle z diivodu vyssi pravdépodobnosti ohroZeni jejich stability a rlstu,
vychazejici, mimo jiné, z neznalosti moznosti efektivniho vybéru pracovnikti na
manazerské pozice. Mikropodniky a malé podniky do dvaceti zaméstnancti byly
z tohoto vyzkumu vylouceny.

Volba regionu Zlinsky kraj jako modelové lokality byla provedena z divodu
casové dostupnosti podniki ve vztahu k zaméru provadéni aplikovaného
terénniho vyzkumu, osobnich vazeb a kontakti autorky prace na podniky
vregionu - scilem zvysit pravdépodobnost ziskani dostate¢ného mnozstvi
relevantnich dat z vyzkumu a v neposledni fadé skutecnost, ze Zlinsky kraj lze
vnimat jako modelovou lokalitu s geniem loci Tomase Bati, jehoz jméno nese i
autor¢ina Alma Mater. Tomd§ Bata je pravem povazovan za prikopnika
holistického, na systémovém pfistupu zalozeného, fizeni podniku jako celku, jez
je dosud vzorem pro novodobé podniky a to v globalnim méfitku. Mnohé
Batovy uvahy (téz v diserta¢ni praci citované) vykazuji vysokou uroven jeho
celostni kompetentnosti a zejména socialni zralosti, coz pln¢ koresponduje
s teoretickymi vychodisky k aplikovanému vyzkumu této disertacni prace.
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1  SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Nazory a pohledy na lidské zdroje, lidsky kapital, jakozto na cenné aktivum
vSech organizaci se u mnohych, svétové uzndvanych autorti, od sebe mnoho
nelis§i. Karl Marx jiz ve své dob¢ konstatuje, ze nastane doba, kdy se pravé
Clovek stane stézejnim, v jeho pojeti dokonce fixnim, kapitdlem misto stroj,
Becker (1993) piedlozil v roce 1964 statisticky ovéiena tvrzeni, Ze investice do
lidského kapitadlu pfimo souvisi s rGstem piijmid a jsou tedy rozhodujicim
faktorem prosperity a bohatstvi, Drucker (citovano dle Holman, 2001) tvrdi, Ze
ve 20. stoleti bylo nejcennéjSim aktivem vyrobni zafizeni, ale ve stoleti 21. to
budou pracovnici se svymi znalostmi a produktivitou. Gregar (2008) konstatuje,
ze se jedna o nejvzacnéjsi ze vSech zdroji, jez maji organizace k dispozici,
nebot’ prave tyto zdroje maji jako jediné schopnost myslet, tvofit a komunikovat.
Tato slova potvrzuje také znamy citat zakladatele automobilového primyslu,
Henryho Forda: ,, Vezméte mi mé tovarny a spalte mé budovy, ale nechte mi mé
lidi a ja muj podnik vystavim znovu. " Lado a Wilson (1994) dopliuji, ze rozvoj
lidskych zdroji je vyznamnym zdrojem trvale udrzitelné konkurencni vyhody.
Boledovi¢, Kosturiak (2010, s. 43) poukazuji na soudobé analyzy podniki, jez
dokazuji, Ze hlavni konkuren¢ni vyhodou je pravé kvalita lidského potencialu,
zn¢hoz vychazejyi inovace, zlepSovani, uceni se a schopnost reagovat na
neustalé zmény. K dosazeni konkurencni vyhody v podob¢ lidskych zdroja je
vSak dle Barney (1991) zapotiebi splnéni dvou podminek — existence
hodnotnych, firmou vyuzitelnych kompetenci a skute¢nost, Ze v makroprostredi
firmy neexistuje mnoho firem, disponujicich takovymi lidskymi zdroji. Becker a
Gerhard (1996) upozoriuji, Ze je naro¢né pro konkurencni firmu napodobit tuto
konkurenéni vyhodu hodnotné kompetentnosti lidskych zdrojia. Bartak (2006)
konstatuje, Ze lidé pouze proptjcuji sviyj lidsky kapital, za néhoz povazuje sumu
schopnosti, znalosti, dovednosti, motivace a energetizace, firmam jako zdroj
konkurenéni vyhody, Wright, Dunford a Snell (2001) povazuji za rizikovy
faktor skutecnost, ze lidsky kapitdl jako jediny ze vSech zdrojli organizace
nevlastni. Pravé vlastnosti, dovednosti, znalosti a zru€nosti subjektl
managementu ve vzijemnych souvislostech jsou pfedmétem managementu
celostniho. Celostni management je nositelem systémového a celostniho
(holistického) pohledu na lidské zdroje aneb subjekty managementu, o
pozadavcich na jejichz celostni kompetentnost pii obsazovani manazerskych
pozic (proces vybérovych fizeni) ptfedlozena disertacni prace pojednava.

1.1 Celostni management — zakladni pojmy

Management je vSeobecné pojiman a chapan jako multidisciplinarni véda,
opirajici se o poznatky tfady spoleCenskych, pfirodnich i1 technickych véd a
zdrovenn o poznatky manazerské praxe. Védecky pfistup k managementu
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formuloval jako prvni Frederick Taylor ve svém dile Zdsady védeckého rizeni a
dale ho rozvijeli a definovali naptiklad Weihrich a Koontz (1993). Vagner
(2004) hovoti o managementu také jako o uméni ve smyslu modifikované¢ho
vyuzivani teorie v nepfedvidatelnych situacich, jez praxe pfindsi. Pojem
management je celosvétove prejiman. Jak uvadi Vodacek, Vodackova (2013), v
Ceské odborné literatuie nahrazuje dfive pouzivany pojem fizeni. V anglické
odborné literatufe Se Spojmem management casteCné prekryvaji pojmy
direction (ve smyslu vedeni a usmériovani), supervision (ve smyslu dohledu,
vedeni a kontroly), control a steering (ve smyslu fizeni procesti) ¢i governance
(ve smyslu spravy a fizeni).

Celostni management, stejné jako napiiklad znalostni - knowledge
management ¢i age management, jsou disledkem vyvoje managementu
V navaznosti na praxi a piiklady nového pojeti negentropického managementu
dle Prigoninovych objevil, jejichZ spoleénym rysem je hledani a nachazeni
novych prilezitosti a vychodisek (Vagner, 2004) a mnozi autoifi ho povazuji
(naptiklad Mel¢é, Sanchez, Carlos, 2011; Andersen, Henriksen, Aarseth, 2006;
Asumeng, 2014) za jeden z modernich piistupt k fizeni. Celostni management
je charakterizovan celostnim neboli holistickym prFistupem K vyuzivani
poznatkll a jako takovy je zalozen na pristupu systémovém, jehoz podstatou je
komplexni chapani jevt v jejich vnitinich i vnéjsich souvislostech. Jako prvni se
systémovym pfistupem k organizovdni a managementu obecné zabyval Vilfredo
Pareto ve svych dilech Manuale di economia politica (1906) a Trattato di
sociologia generale (1916). Publikace Ch. I. Barnarda The Functions of the
Executive (1938) je spolu s dily Herberta A. Simona dodnes povazovana za
stézejni v oblasti managementu vztahujici se k Systémovym pfistupim
(Kocidanova, 2012). Vagner (2004) konstatuje, Ze podstatou systémového
piistupu je dospét k podstaté jevil, odhalit podstatné souvislosti a plisobit na
jejich synergii — vzajemné spoluptisobeni. Subjektem v systémovych teoriich je
clovek, objektem vSe, co poznava, celkem vysledek systémoveho mysSleni, ¢asti
uréita soucast celku, prvkem nejnizs$i rozliSitelna jednotka v ramci casti,
interakci vzajemné vazby a vztahy a chovanim systému rozumime procesy a
aktivity vykonavané v ramci vySe vymezenych bodid za ufelem dosazeni
stability celku (Porvaznik, 2011). Systémové pfistupy Vramci organizaci
prezentuji dle Kocianova (2012), Hunat (2010) slozitost a komplexnost v§ech na
sebe vzajemné plisobicich zdroji. Za nezbytné nutné pak povaZzuje schopnost
vnimat kontext. Aplikaci systémovych pfistupli na strategické rozhodovaci
problémy v managementu se zabyval R. L.Ackoff, jez polozil zaklady metod
strategického fizeni. Systémové mysleni povazuje Kocianova (2012, s. 104) za
kriticky faktor Gispéchu fizeni organizace jako celku a ptfedpoklad uplatiovani
holistického managementu, jez je podminkou efektivniho managementu zmén.
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,,Nemoc dnesniho svéta je primo umeérna nasi neschopnosti videt ho jako jeden
celek. “ P. M. Senge

Myslenky celostnosti metodologicky rozpracoval vroce 1968 Ludwig
Bertalanffy ve své knize General System Theory. Stézejni filozofickd myslenka
celostnosti spociva v poznani, ze celek neni sumou jednotlivych jeho casti, ale
ma vlastnosti a kvality, jeZ nema Zzadnd zjeho casti, vzajemné na sebe
plsobicich. Porvaznik (2011) spatfuje zdkladni vyznam celostniho
managementu ve formovani piedmétu celostniho managementu jako ucelené,
integrované a komplexni soustavy poznatkii o vlastnostech, dovednostech a
znalostech subjektidi managementu, jez souhrnné oznacuje jako kompetentnosti
neboli zpusobilosti subjekti managementu. Pojem kompetentnost v§ak byva
neziidka zaménovan odbornou 1 laickou vefejnosti za pojem kompetence a
dochazi tak k rozdilnému chapani obou pojmu.

V odborné literatufe se definovanim pojmu kompetence a jeho
charakteristikami zabyvaji mnozi autofi, naptiklad Hronik (2007), Porvaznik
(2011), Bedrnova, Novy (1998), Prokopenko, Kubr (1996) Markowitsch,
Plaimauer (2009), Hafeez, Essmail (2007) ¢i Jubb, Robotham (1997). Linhart,
Petrusek, Vodakova, Marikova (1996) definuji kompetence jako ,, predpoklady
jedince nebo skupiny, instituce nebo organizace, zvladnout urcitou cinnost,
situaci, respektive posuzovat urcité jevy s vedomim Sirsich souvislosti nebo
Z odborného hlediska (kompetence odbornd).” Pojem kompetence, pochazejici
Z latinského competens, v piekladu jako ptihodny, vhodny ¢i nélezity (Slovnik
cizich slov, on-line, 2014), poprvé pouzil lingvista N. Chomsky (Vavrova, 2012)
a to ve vyznamu kompetence jako predpoklad pro vykon urcité ¢innosti, coz
odpovida vyznamu pojmu kompetentnost (Porvaznik, 2011). Hronik (2007, s.
61) definuje kompetenci jako ,,trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile.” Porvaznik (2011) chape pojem kompetence
jako povinnosti, pravomoci, zodpovédnost pracovnikii vykonavat urCitou
praci. Bedrnova, Novy (1998, s. 314) nahlizi na pojem kompetence ve smyslu
pracovni a socidlni kompetence, jiz definuji nasledovné: ,, Pracovni a socialni
kompetence souhrnné vyjadruje realnou uroven zvladnuti ukoli spojenych
S pracovnim zarazenim cloveka.” Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, s. 27)
piedkléadaji ttiuroviovy hierarchicky model struktury kompetence, viz obrazek
1.1, kde vrcholem pyramidy jest chovani ¢lov€ka, ve stfedni trovni Vv priibéhu
profesniho 7Zivota ziskan¢ a pfistupem snadno ovlivnitelné dovednosti,
védomosti a zkusSenosti. Zaklad pyramidy — hierarchického modelu struktury
kompetence (ve smyslu kompetentnosti) — je tvoien inteligenci, schopnostmi,
talentem, hodnotami, postoji a motivy jedince. Jiz v ramci uvedenych definici a
chipani pojmu jednotlivymi autory je mozno sledovat dva zasadni vyznamové
smery.
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Obrazek 1.1 Hierarchicky model struktury kompetence
(Cimbalnikova, 2013, s. 56)

Pojem kompetence ve smyslu zpusobilost - kompetentnost poprvé pouzil R.
Boyatzis v roce 1982 (citovano z Goleman, 1998) ve svém dile The Competent
Manager: Model for Effective Performace, rozdélil je na prahové a vykonové,
pficemz za prahové zplsobilosti povaZzoval minimalni pozadavky kladené na
osobu manazera a za vykonové vysledky prace manazera souvisejici s jeho
jednanim a chovanim. Dle Goleman (1998) Boyatzis zdaraznoval pii
objastiovani pojmu kompetence predevSim podstatny rozdil mezi kolem, jez je
potieba splnit a schopnostmi, které jsou zapotiebi k jeho splnéni. Woodruffe
(1993) definoval kompetenci pravé jako mnozinu chovani pracovnika, které
musi v dané pozici pouzit, aby zvladl kompetentné pozadované tkoly. Hladik
(2010) spattuje v pojeti pojmu kompetence soubor dovednosti, znalosti,
zkuSenosti, postoji a postupil jednotlivce, vyuZivanych za tUcelem UspéSného
feSeni Zivotnich tukoll s cilem osobniho rozvoje. Hronik (2007) uvadi, Ze
Vv ptipadé kompetenci se nejednd o dany stav, ale o schopnost se ménit.
Kompetentni ¢lovék je pak vybaven vlastnostmi, schopnosti, védomostmi,
dovednostmi a zkuSenosti nezbytnou k danému chovani, je motivovan takové
chovani pouZzit a méd moznost ho pouzit. Carroll a McCrackin (1997) dopliuji
déleni kompetenci na klicové (poprvé popsany Vv roce 1974 D. Mertensem), jez
by méli mit vSichni zaméstnanci, nebot’ jsou dle Belze a Siegrista (2001)
kompetencemi zakladnimi, neutralnimi a vzdy pozadovanymi a dale na tymové,
funkéni, vidcovské a manazerské. Vavrova (2012, s. 113) konstatuje, Ze
v anglosaské literatuie neziidka dochazi k zaméné pojmi kompetence a
competency. Dle autorky ,kompetence se skladaji z ruznych schopnosti a
ziskavaji se reflexivné. Reflexe je zdkladnim a rozhodujicim momentem take
V procesu osvojovani si klicovych kompetenci“. Reflexi autorka rozumi interakci
s druhymi. TaktéZz Theodorescu (2006) spatfuje zasadni rozdil mezi anglickymi
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pojmy competency a competence. Zatimco competency chape na zaklad¢
vykladového slovniku American Heritage Dictionary jako adekvatni
ptipravenost fyzickou 1 intelektudlni, pojem competence vyklada jako
synonymum schopnosti a specifického rozsahu dovednosti. McCurry (1994)
definuje pojem competence jako schopnost pouzivat a integrovat celou fadu
individualnich dovednosti a znalosti k feSeni skutecnych manazerskych
problémt Vv organizaci. Porvaznik (2014, s. 44) rozumi pod pojmem
kompetentnost schopnost neboli zptisobilost subjekti managementu vykonavat
své kompetence na nulové, velmi nizké, vyssi nebo rozvinuté urovni.

., Kompetentnost manazera, jeho celostni, emergentni vlastnost i
charakteristika je dana jeho odbornou zdatnosti, praktickou dovednosti a
socialni zralosti.... Kompetentnost je takova celostni viastnost manazera, kdy
previada lidskost nad egoismem, znalosti nad nevédomosti, Sikovnost nad
neschopnosti uskutecnit véci v praxi. “ (Porvaznik, 2011, s. 289)

Fallon a McConnell (2007) zastavaji nazor, ze kompetence poukazuje na
schopnost manazera plnit pracovni povinnosti, zatimco kompetentnost se
zamétuje na manazerskou vykonnost v konkrétni situaci na pracovisti. McCurry
(1994) doplnuje, ze kompetentnost se tyka schopnosti pouzivat a integrovat
celou fadu individudlnich dovednosti a znalosti pro feSeni redlnych
manazerskych probléml v organizaci. Boltanski a Chiapello (1999) ve svém
ptrispévku Le nouvel Esprit du Capitalisme pouzivaji pojmu kompetentnost
(nikoli kompetence) ve vztahu k obrazu idealniho manazera. Mnoho vyzkumi
zacilenych na oblast strategického managementu se zabyvd pravé
kompetentnosti lidskych zdroji v podnicich (King a Zeithaml, 2001; Leonard —
Barton, 1992, 1995; Wright, 2001; Stalk, Evans a Schulman, 1992). Boam a
Sparrow (1992; citovano z Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004) poukazuji na dva
stéZejni divody, které vedly krozvoji kompetencniho pfistupu k lidskym
zdrojlim, a to selhani programl zaméfujicich se na ztotoZnéni se s vizi tymove
spoluprace, prozakaznické orientace apod. a souvisejici potieba novych
dovednosti. Konstatuji dale, Zze kompetencni pfistupy se zaméfuji na to, co
manazeti opravdu ¢ini (chovéani a jednani manaZert) nikoliv pouze na vycet
toho, co by délat méli a definuji to podstatné, co vede k Uspéchu nejen
dotenych manazeri, ale potazmo celého podniku (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 18-19). Bolton, Brow, McCartney (1999) obohacuji odborny diskurs na
konci druhého tisicileti terminem kapacita, jimz by chtéli zastieSit
komplikovanost rozdilného vnimani pojmoslovi a spojit do tohoto pojmu vSe, co
se dosud vyznamové povazovalo za pojmy kompetence, kompetentnost,
schopnost atd. Bedrnova, Novy (1998, citovano z Cimbalnikova, 2009, s. 28)
chapou pod pojmem manazerské kompetence pracovni a osobni kompetence
manazera, jeho socialni kompetence, pozitivni uvazovani, proaktivni jednani,
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vykonovou motivaci, volni Gsili dosahovat vyssich cilli, schopnost sebekontroly,
rozvinuté etické citéni, kreativitu, pochopeni, toleranci, smysl pro humor a
nepietrzity seberozvoj. Adair (2005) predklada pozadované kompetence (ve
smyslu kompetentnosti) vrcholovych manazerit v nasledujicim potadi -
schopnost rozhodovat, uméni vést lidi, osobni integrita, nadSeni pro praci,
pfedstavivost, ochota usilovné pracovat, analytické schopnosti, pochopeni pro
druhé, schopnost vystihnout pfilezitost, schopnost feSit nepiijemné situace,
schopnost rychle se pfizpisobit zméndm, ochota brat na sebe riziko
(Cimbalnikova, 2009, s. 29). Harold Schroder ve své knize Managerial
Competence — The Key to Excellence definuje model kli¢ovych manaZerskych
kompetenci vysokého vykonu, které déli do ctyf skupin — kognitivni
kompetence, motivacni kompetence, smérové kompetence a vykonove
kompetence, Spencer a Spencer doplnili tento model o prvek chovani (just
noticeable diference).

Kompetentnost neboli zptsobilost kazdého subjektu Vv kontextu celostniho
managementu je identifikovana jako schopnost (jeji mira) celostné uplatiovat
pii kazdé Cinnosti humanni, nesobecké postoje — tedy socialni zralost, v souladu
s vyuzivanim veSkerych nabytych teoretickych védomosti a praktickych
zkuSenosti a dovednosti. Z rozdilu vyznamu téchto pojmil 1ze naptiklad vyvodit,
ze kompetence Ize delegovat, ale kompetentnost delegovat nelze.

Tato diserta¢ni prace nadale pojednava o kompetentnostech manazert, nikoliv
0 jejich kompetencich.

1.1.1 Predmét celostniho managementu

Jako pfedmét védy obecné byva oznacovano to, co je, anebo by byt mohlo,
cilem vnimani, mysleni, pozornosti za icelem vysvétlit predmét védy dle obsahu
fizeného objektu. Pfedmétem managementu, jakoZto multidisciplinarni védy, by
méla byt tvorba a rozvijeni soustav poznatkli o soucasné strukturalizaci celku
planety Zemé, o strukturalizaci druhi, pfilezitosti a hrozeb dlouhodobé
udrzitelného rozvoje lidské civilizace, o celostni manazerské kompetentnosti —
jejich pilifich a moZnostech ohodnocovani, o postaveni fidici a fizeni casti
V systému fizeni ¢i o souCasném a budoucicm stavu formovani pfedmétu a
obsahu celostniho managementu (Porvaznik, 2014, s. 45-46). Piedmét
celostniho managementu je stale v pocatcich svého formovani a dle Porvaznik
(2011) jde soustavu poznatkli o pozadavcich na kompetentnost subjekta
managementu zastavat urcitou pozici. Zakladnimi paradigmaty jsou:

» dlraz je pii1 formovani poznatkll a rozvoji teorie kladen na odborné a
aplikacni, tj. praktické pozadavky subjektti managementu,
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= trvale udrzitelny rozvoj, vykonnost ¢i kvalitu prace vSak vice ovliviiuje
uroven socialni kompetentnosti ¢lovéka,

* souasnd véda o vSeobecném managementu hledd nova vychodiska,
nebot’ pokud se jedna o vyse zminéné, je v krizi.

S vyuzitim systémového piistupu pak lze rozvinout poznatky managementu o
novy pilif managementu — socialni zralost subjektli managementu a povazovat
kazdého Cloveka, jednotlivee za subjekt managementu. Tato paradigmata nam
poté umoziuji vymezit predmét celostniho managementu jako soustavu
poznatkli, jez tvofi pozadavky na vSeobecné a odborné vlastnosti subjekt
managementu, praktické a aplika¢ni zrucnosti subjektdl managementu a
osobnostni a lidské vlastnosti subjektli managementu (Porvaznik, 2011). Cilem
managementu jako védy by mélo byt dle Porvaznik (2014, s. 45) objasnéni toho,
Vv ¢em spociva ,,celostni zpiisobilost cloveka zastavat urcitou pracovni pozici,
tedy predevsim jaka je jeho uroven socidlni zralosti, odborné zdatnosti a
praktickych dovednosti. “

1.1.2 Subjekt celostniho managementu

Z pohledu celostniho managementu je subjektem kazdy jednotlivec, kazdy
Clovek. Celostné kompetentni subjekt managementu spatiuje Porvaznik (2014, s.
49) v kazdém c¢loveku, jez ,tvori své odborné znalosti prostiednictvim svych
praktickych dovednosti a osobnostnich vlastnosti ve prospéch svého jednani a
lidského rozvoje civilizace. “

Pro Ucely diserta¢ni prace bude subjekt celostntho managementu vymezen
managementem malych a stfednich podniki, tedy jejich manaZery a vlastniky.
Pfeffer (1994) dokazuje vysledky svych vyzkumi, ze kvalita managementu
zcela zdsadné ovliviiuje uspéch nebo nelspéch podnikli, proto je nezbytné
vénovat subjektim managementu v téchto souvislostech pozornost zejména jiz
pii obsazovani manaZerskych pozic. Krall (2012) upozoriiuje, Ze piredpokladem
uspéchu podniku je pruzné a rychle na zmény reagujici a vCasné zmény
predikujici management. Folwarczna (2010) povazuje kvalitni, motivovany a
angazovany management organizaci za jeden z kliCovych faktorii existence
konkurenéni vyhody.

Pojem manaZer se puvodné zaCal pouzivat v anglosaskych zemich
k oznaceni osoby zodpovédné za chod jakékoliv organizace podnikatelské,
spole¢enské &i vefejné (Folwarczna, 2010). ManaZerem je dle Sulef (2002) ten,
jenz dosahuje firemnich cil, a ktery vysledkli své prace dosahuje
prosttednictvim prace jinych lidi. Yukl (1989), citovano dle Prokopenko, Kubr
(1996) povazuje za manazera osobu, ktera zastava postaveni, v némz se oc¢ekava
vykon vedeni, pficemz vedenim oznacCuje interpersondlni vliv, sméfujici za
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urCité situace pomoci komunikacniho procesu k dosazeni pozadovaného cile.
Ul¢in (2014) tika, ze manazeti ,,planovanim, tvorenim organizacni struktury,
monitorovanim vysledkit pri plnéni stanovenych cilii, prindSeji stabilitu do
firmy. “Mikulastik (2007) chépe vyjimecnost manazerské prace v jeji nizs$i miie
intimity a naopak velké mife ovlivnéni osobnostni jedine¢nosti kazdého
manazera, kterdzto se projevuje rozdilnostmi v chovani (osobnostni pecet
manazera) pii plnéni jednotlivych manazerskych roli (managerial roles).
Konceptem manazerskych roli se zabyval kanadsky teoretik H. Mintzberg a na
zaklad¢ jeho vyzkumu, publikovanych v roce 1973 v publikaci The Nature of
Managerial Work, byly definovany tfi skupiny manazerskych roli, z nichz kazda
zahrnuje dil¢i role — interpersondlni role (uvnitf a vné fizené organizace role
piedstavitele organizace, lidra a spojovaciho ¢lanku organizace), informacni role
(role monitora a ptijemce informaci, Sifitele informaci a mluvciho organizace) a
role rozhodovaci (dil¢i role podnikatele, feSitele problemi, role alokatora zdroja
a vyjednavace), citovano z Vodacek, Vodackova (2013, s. 159 — 160). Boltanski
a Chiapello (1999) vyzaduji od manazera, aby byli kompetentni, kreativni,
vizionafsti, ispirativni svym charismatem (citovano dle Keller, 2007). Mnozi
autori, jako napiiklad Drucker (2001), Weihrich a Koontz (1993), Vodacek a
Vodackova, (2006; 2013), Sulef (2002), Kotler (2001), Mikulastik (2007),
Folwarcna (2010), Vagner (2004), Veber (2001), Kubes, Spilerova, Kurnicky
(2004), Koubek (2007), McGregor, Likert, Blake a Mouton, Lorsch (citovano
dle Keller, 2007) ptisuzuji manazerim urcité vlastnosti, znalosti, dovednosti;
typizuji je, porovnavaji a vyhodnocuji z pohledu uspéSnosti jako stézejniho
kritéria uspéchu organizaci. Ptisuzuji jim role (napfiklad role interpersondlni,
informacni, rozhodovaci, organiza¢ni, motivacni), které rozdiln¢ identifikuji,
pojmenovavaji, fadi do riznych soubord, modeld ¢i tvoii kompetenéni modely.
Typizuji je, porovnavaji a vyhodnocuji z pohledu uspésnosti jako stézejniho
kritéria Gispéchu organizaci. Tyto modely pracuji s pojmem kompetence, avsak
ve smyslu kompetentnosti. Porvaznik (2011) nahlizi na osobnost manazera
systtmoveé a holisticky a ptfedklada model tii pilifi celostni kompetentnosti
(nikoliv ve smyslu kompetenci) - zplisobilosti manazert.

Pojem manazerska pozice je mezi odbornou i laickou vefejnosti vzitym
terminem pro takové pracovni misto v organizaci, které je nutno obsadit praveé
¢lanktim kazdého podniku, nebot’ musi mit schopnost divat se na podnik jako na
celek a vtomto smyslu ho fidit (Damian, 2006; Asumeng, 2014; Georgiou,
2006). V podnikové praxi se jedna napiiklad o pozice typu finanéni manazer,
vyrobni manazer, provozni manazer, obchodni manaZer, produktovy manazer,
personalni manaZer, projektovy manaZzer, generdlni manaZzer apod., stale Castéji
se vSak lze setkat sanglickymi nazvy manazerskych mist i v podminkach
malych a stiednich podnik, jako napiiklad Account Manager (manazer pro styk
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S vyznamnymi klienty), Financial Manager (finan¢ni manazer), HR Manager
(manazer pro oblast lidskych zdroji), Advertising manager (manazer pro
reklamu), Brench Manager (manazer pobocky), Controlling Manager (manazer
firemniho controllingu), PR manager (manazer pro styk s vefejnosti) apod.

Aktualng se l1ze ¢asto setkat s pojmem lidr, ktery je neziidka laickou vefejnosti
zaménovan praveé s pojmem manazer. Robbins, Judge (2012, citovano z Ul¢in,
2014, s. 33) ve svém piispévku Organizational Behavior uvadéji hlavni rozdily
mezi naplni prace manaZzera a lidra. Dle jejich minéni manazeti tvofi plany a
lidfi je inovuji; manazeti planuji kariérni rGst svych zaméstnanci a lidfi
vyhledavaji a podporuji talenty; manazeii se staraji o potfebnou individualni a
tymovou vykonnost a lidii se sousfeduji na vykonnost celé organizace;
manazefi fesi stiznosti, lidi1 jim pfedchdzeji; manazZeti implementuji strategie,
lidii je formuluji; manaZeti deleguji ukoly a lidfi inspiruji zaméstnance
k dosahovani cilli; manazefi podporuji nazor, Ze zaméstnanci slouzi zékaznikovi
a lidfi vnimaji zaméstnance jako klienty.

Vzhledem k zaméfeni disertatni prace na podminky malych a stfednich
podnikt je nutno definovat vlastnika ve smyslu manazera. Za vlastnika malého
a stfedniho podniku bude povazovan pro ucely této disertacni prace v souladu
sustanovenim Komise ES 2003/361/ES ¢len statutarniho organu nebo
spole¢nik, aktivné se podilejici na béZné podnikatelské cinnosti podniku.
V malych podnicich a nékterych menSich stfednich podnicich byva pravé
vlastnik neziidka hlavnim (generalnim) manazerem podniku (Commission
Recommedation, on-line, 2013).

1.1.3 Objekt celostniho managementu

Kazdé4 organizace se v ramci svého plsobeni snazi €init takové aktivity,
které vedou k napliovani jejich potieb a jsou prostiedkem k dosahovani cilt.
Dle Vagnera (2004) Ize tyto aktivity oznacit jako procesy a cilevédomé procesy
definovat jako objekty managementu spolu s obecnym pojetim organizace,
podniku jako celku. Manazerské procesy se zaméiuji na vymezeni cili a
pracovnich procesti slouZicich k naplnéni vykonu poslani podniki, jejichz
vstupy jsou materialni a energetické zdroje, informace a znalosti, kapital a prace.
Jak Vagner (2004) dale uvadi, nebezpeci pojimani celého podniku jako objektu
managementu tkvi v neschopnosti managementu obsdhnout ho jako systém
prvki a jejich vzijemnych vazeb. Kazdy podnik je vSak ovliviiovan mnoha
faktory  (pfirodnimi,  technologickymi, technickymi, sociologickymi,
politickymi), a proto je dle Porvaznik (2011) nutno fidit objekty managementu
Vv synergii s témito vlivy.
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1.2  Koncept principu celostni manaZerské kompetentnosti

Manazerské principy jsou vykladany v literatufe mnohymi autory. Jako prvni
definoval jiz Henri Fayol v roce 1888 c¢trnact manazerskych principl, z nichz
nekteré jsou aktualni dodnes, naptiklad rovnost mezi pravomoci a odpovédnosti,
spravedinost v odménovani, spravné a nestranné jednani vedoucich pracovnikt
S podfizenymi. Néasledn¢ Max Weber formuloval Sest principti byrokratické
organizace a také zde lze pozorovat aktualnost nékterych znich, napiiklad
dislednost v definovdni a dodrzovani hierarchie prdv, povinnosti a
odpovédnosti, povinnost manazerti zajistovat efektivnost Cinnosti atd.
Chandlerav princip podfizenosti strukturni formy obsahu manaZzerské ¢innosti je
povazovan za novodoby manazersky princip tykajici se organizacni struktury,
jehoZz ignorace miiZze mit v praxi fatalni disledky (Vagner, 2004).

Mnoho autort, jako napiiklad (Lucia a Lepsinger, 1999; Rothwell a Lindholm
1999; Lee a Beard 1994, Stuart a Stuart 1976; Boam a Sparrow, 1992 - citovano
dle Kubes, Spilerova, Kurnicky (2004) pouziva pojem kompetence (nikoliv
kompetentnost) ve spojeni s manazerskou praci a vytvafi kombinaci potfebnych
dovednosti pomoci profilti konkrétnich pozic nebo také kompeten¢ni modely ¢i
modely ustfednich kompetenci (Core Competencies). O popularizaci tohoto
pojmu v ramci literatury zabyvajici se strategickym managementem se zaslouzili
zejména Prahalad a Hamel (1990). Profil manaZerské kompetence sestavuji
z dovednosti a schopnosti prispivajicich k vynikajicimu vykonu manazera, mezi
néz tadi plnéni Ukold v souladu se strategickymi cili, uméni vytvaret ptiznive
prostfedi v tymu, vybirat a rozvijet své podfizené, teSit konflikty atd. Bunk
(1994) ptedklada ctyti typy manaZerskych zplsobilosti, a to participacni,
socialni, metodologickou a odbornou. Schorder vroce 1989 pojmenoval a
rozdélil kompetence ve smyslu zptlsobilosti také do Ctyf skupin — kognitivni,
motivacni, smeérové a vykonové kompetence (Kubes, Spilerova, Kurnicky, 2004,
s. 21). Sternberg a Wagner (1992) poukazuji na dilezitost tacitnich (na osobnost
manazera navazanych) znalosti ve spojitosti Se zpisobilostmi manaZera,
zejména v kontextu zvySovani konkurenceschopnosti podnikti. Owen (2008) na
zaklad¢ osobnich zkuSenosti s fizenim mnoha podnikd v Japonsku, Americe i
Evropé sestavuje prakticky (tykajici se praktického managementu, nikoliv
teorie) model tfirozmérného pohledu na GspéSného manazera — tzv. manazersky
kvocient - MQ, sestavajici z vysokého inteligen¢niho kvocientu (IQ) manazera,
vysokého emoc¢niho kvocientu (EQ) manazera a nezbytného politického
kvocientu (PQ) manazera. Manazersky kvocient dle (Owen, 2008, s. 20)
poskytuje ramec pro posuzovani a rozvoj vlastniho manazZerského potencidlu,
potencidlu ¢lentt tymi vetné rozpoznani mozZnosti potencial zvySovat a
rozpoznani pravidel pteziti a ispéchu manazera v organizaci. Asumeng (2014)
definuje model manaZerské zpusobilosti (Competence Model) v souvislostech
s oblasti fizeni lidskych zdroji s dirazem na behavioralni charakteristiky
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manazeri a odkazuje pfitom na dalsi autory (Amage, Rinthasong, Sonsong,
2014; Boyatsiz, 2008; Cheetham, Chivers, 1996; Church, Rotolo, 2013; Le
Deist, Delamaire, Winterton, 2005; Lucia, Lepsinger, 1999; Naquin, Holton,
2006).

Koncept principii celostni manaZerské kompetentnosti dle Porvaznik
(2008; 2010; 2011; 2013; 2014), jez tvori zakladni teoretické vychodisko
disertacni prace, vychazi ze systémového pojeti celostniho managementu.
Koncept je postaven na tiech stézejnich pilifich, jez byly v ranném modelu
(Porvaznik, 2008; 2011) oznacovany jako SQ - pilif socialni zralosti, AQ - pilif
praktické a aplikac¢ni dovednosti a 1Q - pilit vS§eobecné a odborné zdatnosti — 1Q,
viz obrazek 1.2. Razeni a didaktickd posloupnost jednotlivych pilifd je
predkladdna Vv souladu s jejich dillezitosti pro praxi managementu.
Z historického hlediska bychom vSak museli tyto pilife uvadét ve zcela opacné
posloupnosti.

,, Celostné kompetentni manazer (ale i vilastnik, zaméstnanec) je ten, ktery ma
potrebné odborné veédomosti (potrebnou miru znalostni kompetence, 1Q),
potiebné socidlni (lidské) viastnosti (potiebnou miru socialni inteligence, SQ) a
potiebné praktické dovednosti (potrebnou miru praktickych, realizacnich
schopnosti, volni inteligence, AQ). “ (Porvaznik, 2011, s. 39)

Tti inteligence tvofi dle pivodnich tezi analogicky dle Porvaznik (2011)
inteligenci celostni, charakteristickou synergickym pusobenim jednotlivych
slozek. Mira (tiroven) celostni kompetentnosti je nasledné dana vztahem CQ =
SQ, 1Q, AQ. Dle nejnovéjsich poznatkli a hlubsiho studia literatury (Albrecht,
2006; Goleman, 2007, citovano z Porvaznik, 2013), tykajici se socialni
inteligence, dochazi k poti‘ebé nespojovat pojmy socialni zralost a socialni
inteligence, nebot’ pojem socidlni zralost je nutno chapat jako pojem Sirsi,
zahrnujici v sobé€ 1 pojem socidlni inteligence, ktery jako prvni definoval v roce
1920 E. L.Thorndike jako moudré chovani v interpersonalnich vztazich, pficemz
vysoky stupen socialni inteligence charakterizoval jako socialni takt, citlivost,
zahrnujici v sobé empatii V jednani s druhymi lidmi, coz potvrdil v roce 1934 G.
H. Mead (Vavrova, 2012, s. 104). Vagner (2004, s. 73) klade pti definovani
pojmu socialni inteligence diraz na spoleCenskou odpovédnost organizace,
kulturu préace, podnikatelskou a manazerskou moralku, pracovni etiku a etické
standardy obecné, dodrzovani pravidel a pravnich norem, postoje pracovnikii a
socidlni citlivost. Porvaznik (2014, s. 153) pii objasnovani rozdilnosti pojmi
zdiraziuje, ze vrcholem socidlni zralosti subjekti managementu jsou jejich
charakterové vlastnosti, zcela zdsadné ovliviiujici a ur€ujici fungovani vSech
organizaci.

,Socidlni zralost je védomé nebo nevédomé zachovavani zakladnich lidSkych
principu chovani (které vychazi ze stejnych principu vnimani, poZnavani a
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hodnoceni), diky kterym se zachovava celostnost osobnosti. Tyto principy jsou
zalozeny na rozliSovanim mezi humadnnim a nehumannim, dobrym a Spatnym,
sprdavhym a nesprdvnym, pricemz se clovék nezaméruje pouze na samotny cil,
ktery ma byt dosazen v souladu s timto myslenim, ale i na pouzité prostredky
K jeho dosazeni. “ (Porvaznik, 2014, s. 152)

Obrazek 1.2 predstavuje zakladni teoreticky model rozliseni tii pilifa
kompetentnosti subjektdi managementu, pochazejici zroku 2008, v némz je
socialni zralost chdpana prvotné jako socidlni inteligence.

Socialni zralost (SQ)

O Charakterové a volni vlastnosti
U Kognitivni a kreativni vlastnosti

O Vlastnosti temperamentu a emocni
vlastnosti

U Somaticke vlastnosti fyzicke a dusevni

// A\

Prakticka a aplika¢ni dovednost - Vseobecna a odborni zdatnost (VQ)
zrunost (AQ) 0 Vvédomosti o objektu fizeni
U Schopnost komunikovat —

U Védomosti o funkeich fizeni
QO Schopnost motivovat L . , e

P U Veédomosti o informacich potiebnych pro
U Schopnost budovat, pracovat v tymu, it ¢tz

vest tym - : : e e E
0 Védomosti o systémoveém fizeni

Obrazek 1.2 Model rozliseni pilirit kompetentnosti (upraveno dle Porvaznik, 2008, s. 28)

Pro ucely disertaéni prace byl vychozi model upraven a doplnén o tyto
nejnove)si poznatky, viz obrazek 1.3. Upraveny model jiz neoznacuje jednotlivé
pilife jako jednotlivé slozky inteligence subjekti managementu, ale jako
zdatnosti, dovednosti a zralost subjekti managementu ve vzijemném
synergickém pulsobeni. Zaroven reflektuje jednotliva dekompozita pilifd
konceptu modelu celostni kompetentnosti, detailn€ji popsana V nésledujicich
podkapitolach.
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SZ 1 — Charakterove vlasimosti

S5Z 2 — Volni vlastnosti

SZ 3 — Kognitivni vlastnosti

SZ 4 — Kreativii vlastnosti

SZ 5 — Vlastnosti temperamentu

57 6 — Emoéni vlastmost

SZ 7 — Somaticke télesné vlastmosti
S5Z § — Somatické dufevni vlastmost

Sociialni a osobnostni
Zralost - SZ
SUBJEKTY
MANAGEMENTU

VZI - Védomosti o fizeném objekiu AD 1 — Self Management a Time Management
VZI - Vidomeosti o funkeich managementu AD 2 - Komunice

VZ3 —Veédomost o informacich potfebnych pro AD 3 —Motivace

uplatiovani funkei managementu AD 4 —Tymova prace

VZ4 —VEdomosti o systémove teorii

Prakticka a aplikacni
dovednost - AD

Vseobecna a odborna zdatnost
-VZ

L A

r

Obrazek 1.3 Model rozliseni dekompozit pilirii kompetentnosti
(zpracovano dle Porvaznik, 2013; 2014)

1.2.1 Pilir socialni a osobnostni zralosti - SZ

,» Kdykoliv nachdzim na botach, které vychazeji z dilny, spatné vytlacené snyty
nebo zkiiveny podpatek, nezajima mé tato pokrivena prace. Ale zajima mé, kde a
V ¢em se pokrivil charakter lidi v dotycné dilné. Je mi naprosto jasné, Ze lide
S pokrivenym charakterem nemohou udeélat rovnou praci. “

,, PFicinou krize je moralni bida. Prelom hospodarské krize? Neverim v Zadné
prelomy samy od sebe. To, cemu jsme zvykli Fikat hospodarskad krize, je jiné
jméno pro mravni bidu......potrebujeme mravni stanoviska k lidem, K prdci,
k verejnému majetku. Nepodporovat bankrotare, nedélat dluhy, nevyhazovat
hodnoty za nic, nevydirat pracujici, delat to, co nas pozvedlo z povailecné bidy,
pracovat a Setrit a ucinit praci a Setreni vyhodnéjsi, Zadoucnéjsi a cCestnéejsi nez
lenoSeni a mrhani..... "

Tomas Bat’a
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Pilit socialni a osobnostni zralosti, v modelu oznacen jako SZ, je dle
Porvaznik (2008; 2011; 2013; 2014) zaloZzen na osobnostnich vlastnostech
subjekti managementu a tvofi ho charakterové a volni vlastnosti, kreativni
(tvotivé) a kognitivni (poznavaci) vlastnosti subjekti managementu, jejich
temperament, emoc¢ni vlastnosti a somatické vlastnosti.

Vlastnosti 1ze rozumét dle Hart, Hartlova (2010, s. 662) ,, relativné trvaly rys
osobnosti, jez ovliviiuje chovani, prozivani ¢i mysleni. “ Porvaznik (2011, s. 174)
spatfuje vyznam pojmu Vlastnosti osobnosti Vv jejich limitaci urCité Grovné
aktivity kazdého jedince a dopliuje, Ze tyto ,, odhaluji jeho konani, chovani a
projevy. Viastnosti lidi maji urcitou intenzitu a utvdreji se chovanim cloveka
V podminkach, ve kterych Zije a pracuje. Jestlize pozname osobnostni viastnosti
cloveka, miizeme posoudit jeho chovani v soucasnosti a odhadnout i jeho
vwvoj. “ Vymezeni struktury vlastnosti ¢lovéka je nutno hledat piredevSim
V psychologické literatufe. Jeden z nejznamnéjSim autori, z né¢hoz zékladni
teoreticky pilif socialni a osobnostni zralosti modelu celostni kompetentnosti
vychazi, némecko — britsky psycholog Hans Jiirgen Eysenck, popisuje dle
Porvaznik (2011, s. 174-175) Ctyfi stézejni typy vlastnosti ¢loveka:

1. kognitivni (tyto vlastnosti reprezentuje inteligence),
2. konativni (reprezentovany charakterem),

3. efektivni (temperament),

4. somatické (t€lesna struktura).

Déle autor uvadi ¢lenéni vlastnosti ¢lovéka na aktivaéné - motivaéni (pudy,
potieby, zajmy, zaliby, zvyky), vztahov€ - postojové (citové vztahy, charakter,
svétonazor, postoje obecné), vykonové (védomosti, dovednosti, navyky,
instinkty), seberegulacni (vlastnosti ville, sebeuvédoméni, sebehodnoceni,
sebekritiky a svédomi) a dynamickeé vlastnosti ¢loveéka, predstavovany
temperamentem.

Pojmem socialné zrala osobnost Porvaznik (2010, s. 87) rozumi jedince
., ktery ma vyvinuté socialné zralé charakterové viastnosti, svoje stresové situace
resi vhodnéejsim zpusobem nez je hrubost, vybuchy hnévu a jiné negativni
vzplanuti lidského temperamentu. Je vyrovnany, mad sebediivéru, umi se
kontrolovat, asertivné se prizpusobit...je prirozeny, nevtiravy a nenuceny,
S prirozenymi sklony ke skromnosti, ma také vyvinuty smysl pro miru. “ Donely,
Gibson, Ivancevica (1997, s. 129) definuji socialni zralost jako védomé nebo
nevédomé zachovavani zdkladnich lidskych principi chovéni, jednani, diky
kterym je zachovavana celostnost osobnosti. Tyto principy jsou zalozeny na
rozliSovani mezi humannim a nehuméannim, spravnym a nespravnym, pficemz
se Clovék nezaméfuje pouze na samotny cil, jehoz ma byt dosazeno v souladu
s timto myslenim, ale také na prostiedky, jez budou pouzity K jeho dosaZeni. Na
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pojem zrald osobnost nahlizi Zaeri (2014) v kontextu inovaci a vlastnosti
entrepreneura (nositele inovaci). Spranger (citovdno z Miksik, 1999)
charakterizuje socialni zralost 0sobnosti piitomnosti Sesti atributli. Zastava
nazor, ze zrald osobnost ma Siroké védomi ja — self, ma schopnost vroucich
socidlnich interakci, vykazuje emocionalni jistotu a divéru, vykazuje realné
percepce a dovednosti a usiluje o relevantni a redlné cile, vykazuje sebenahled a
humor a ma sjednocenou filozofii zivota a hodnotovou orientaci — dovede vse
vnimat a vyjadfovat konsistentnim, systematickym zpiisobem. Socialn¢ zralym
se Clovék stava diky vrozenym vlastnostem, ziskanym geneticky dédénim a
rozvojem danosti vychovou a vzdélavanim. Je to tedy takova vlastnost jedince,
kterou je mozno formovat. Mezi metody vychovy (vychova probihé spolecné se
ziskavanim védomosti a jejich aplikaci v praxi, nikoliv sama o sob¢) orientované
na rozvoj osobnostnich vlastnosti manazeri Ize ftadit zejména metodu
piesvédCovani a vychovu ptrikladem. Jako ptiklad vychovy ptikladem lze uvést
slova Tomase Bati, publikovana pod titulkem Moje hospodarska filozofie: ,,
Prejte si, abych Vam rekl, jak jsem vybudoval nas podnik. Pri své praci nemél
jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem cloveka, aby byl
vkonnéjsi a lépe slouzil zdakaznikiim a on potom vybudoval zavod. Jsem
presvédcen, Ze nejvetsi ztraty v prumyslu a obchodé vznikaji nesprdavnym
stanoviskem, které zaujima clovék ke své prdci, svym spolupracovnikiim a ke
svym zakaznikum. Hlavni ulohou organizatora, jenz chce vybudovat velky
podnik je, aby vytvoril moralni a psychologickou zakladu, na niz by se mohli
jeho pracovnici zdarné vyvijet. ProtozZe neexistuje zadnad ucebnice, kde by toto
bylo vysvetleno, ani zZadné vyzkousené a osvédcené metody, rozhodl jsem se
vybudovat viastni systém, ktery jak doufam, prospéje lidstvu. Tento syStéem se
Jjmenuje ,, priklad. *“ Bata (1990, s. 95)

Pilit socialni a osobnostni zralosti je fazen z pohledu dtlezitosti v hierarchii
konceptu manazerské kompetentnosti na ¢elni pozici. Za timto vyvojem stoji dle
Goleman (2011) celospoleCenska naléhavost potfeby morédlniho imperativu.
Covey (citovano 2z Goleman, 2011) hovofi o kultufe wvysoké duvéry,
diavéryhodnosti vSech ptislusniki podnikil, nesobeckosti, neautoritaistvi jako o
principech zékladnich, univerzalnich, neménnych — o principech ,,magnetického
severu® ve spojitosti s prosazovanim nového paradigmatu, dle Vagner (2004)
principidlniho vedeni, jeZ koresponduje s paradigmaty celostniho managementu
ve smyslu nutnosti pfechodu spole¢nosti od sobeckosti k humannosti. Rozdilné
Kk tematice ptistupuji Belz, Siegrist (2001, s. 167), jez chapou pojem socialni
zralost ve smyslu dekompozit pilite praktické a aplikacni dovednosti modelu
celostni kompetentnosti a predkladaji pojem socidlni kompetence, jimiz rozumi
schopnost tymové prace, schopnost ¢elit konfliktnim situacim, komunikativnost
a kooperativnost. Vavrova (2012) naopak definuje socialni kompetence ve
smyslu socidlni kompetentnosti. Nahapiet, Ghoshal (1998) uvazuji o socialni
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zralosti managementu Vv intencich socialniho kapitalu organizaci jakozto
klicového prvku jejich Gspéchu s diirazem na moralni imperativ a spolecenskou
odpovédnost.

Zakladni etické postoje kazdého jednotlivce prameni zjeho emocnich
vlastnosti, jejichz soubor byva oznacovan jako emocni inteligence (EQ). Jones
(1999) definuje emoce jako subjektivni stav, ktery se projevuje zakladnimi
pocity strachu, hnévu, Stésti a radosti. Plutchikovo kolo emoci sestava z lasky,
submisivity, hrizy, zklamani, litosti, pohrdani, agresivity a optimismu (podle
Sdorowa, 1998; citovano z Vavrova, 2012, s. 105). Emoc¢ni inteligenci se
v minulosti nevénovala patfi¢na pozornost, na piedestalu stala IQ. Pojem emocni
inteligence definovali roce 1990 P. Salovey a J. D. Mayer (citovano z Goleman,
1998) jako schopnost zvladat vlastni emoce a umeéni vcitit se do emoci druhych.
Emocni inteligence sestava dle nazoru Schutte, Malouff, Thorsteinsson (2013) z
adaptivniho emoc¢niho fungovani, zahrnujiciho vzajemné propojené kompetence
tykajici se vnimani, porozuméni, vyuzivani a fizeni emoci nejen svych, ale i
druhych lidi. Emoc¢ni inteligenci a jejimu vlivu na uspéch jedince se dale vénuje
cela tfada autorfi, pfedevSim Goleman (2011), Freedman, Jensen (2004),
Freedman (2004), Boyatzis, Goleman, Rhee (2000), Hein (2005), Mayer,
Salovey, Carusso (2004), Mayer, Cobb (2000) a dalsi (citovano z Emocni
inteligence, 2014). Goleman (2011) definuje typologii péti slozek emoc¢ni
inteligence, jimiZ jsou sebeuvédomeéni, sebeovladani, sebemotivace, empatie a
socialni dovednost ve smyslu zvladani a budovani spole¢nych vztaht. Tvrdi, Ze
pravé emoc¢ni inteligence je zodpovédna za tspéch v zivoté kazdého jedince az
ze Ctyf pétin. V profesnim zZivoté manazera do ni spadd dovednost prace v tymu,
komunikaéni  schopnosti, schopnost motivace, pfipravenost prevzit
zodpovédnost apod. V kontextu s konceptem principi celostni manazerské
kompetentnosti se zde prolinaji dekompozita dvou pilitd modelu celostni
kompetentnosti, a to pilife socialni a osobnostni zralosti a pilife praktické a
aplika¢ni dovednosti. Psychologie pouzivda pojmu emocni kvocient jako
Ciselného ukazatele hodnoticiho ¢lovéka v duchu Saloveyovy a Mayerovy
definice. Dle Goleman (2011), Gardner (1983), Brockert (1993) ma emocni
inteligence vyznamny vliv na UspéSnost prace manaZera a tudiZ pfenesené na
celkovy stav kazdé organizace. Dlvodem je podstata cloveéka jako tvora
socialniho, spole¢enského. Bednai (2013, citovano z HRM Human Resources
Management, 2013) konstatuje, ze ,,lidi nelze vést pouze raciondlnimi divody.
Nedeélaji svou praci jen proto, ze je platite - musite také ziskat jejich srdce,
pokud po nich chcete oddanost a Spickovy vykon, a to Ize docilit jenom pomoci
emocit.

V soucasné dobé& lze nalézt mnoho riznych podob testii EQ, nejen v kniznim
vydani (naptiklad Wolfgang Reichel, 2005 ve své publikaci 1Q, EQ testy
predklada varianty testd IQ 1 testd emocni inteligence), ale také v on-line
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podob¢. Viz naptiklad Psychotesty online (http://www.psychotesty-online.cz/) s
dostupnym testem EQ zdarma, jenz ,,zjistuje schopnost clovéka vyznat se ve
svych emocich, 7idit je (tedy nenechat se prilis ridit jimi), orientovat se
V mezilidskych vztazich a utvaret zdravé vztahy s okolim. Vlastnosti testu: 92
otdzek, z testu zjistite hodnotu svého EQ, schopnost analyzovat rec téla, smysl
pro etické jednani a dalsi viastnosti. "™

Pojem charakter definuje profesor Kohoutek (Psychologie v teorii a praxi,
2014) jako , slozku, soucdst, moralni jadro psychiky a osobnosti, jehoz
podstatou je svédomi (internalizované moralni rizeni individudlniho chovani).
Viastnosti charakteru se navenek projevuji relativné stalym chovanim k
vnejSimu svétu, zvidasté socidlnimu, k hodnotam, k praci i k sobé samému.
Projevy charakterovych viastnosti v chovani, jednani (skutcich) i v prozivani Ilze
hodnotit podle urcitych hledisek (napr. pedagogickych, estetickych atd.) a
vyjadrovat je v pojmech povahovych rysu, jako je pravdomluvnost, pile,
poctivost, spolecenskost. Ekvivalentem pojmu charakter je pojem povaha“. Dle
Mikulastik (2007) charakter vyjadiuje vztah Clovéka ke skutecnosti a tento déli
do ¢tyf oblasti — vztah k sob¢é samému, vztah k lidem, vztah Kk praci a celkova
svétonazorova orientace a postoje. Profesor Porvaznik (2011, s. 175-181)
definuje charakter jako vyjadieni vztahu c¢lovéka k hodnotam napliujicim
lidskou podstatu a smysl Zivota. Mezi zakladni lidské charakterové vlastnosti
fadi divéryhodnost, pravdivost, bezihonnost, upfimnost, ¢estnost, moralnost,
viru v dobro, laskavost, vstficnost, soucit a néznost, vzneSenost, obétavost,
humannost, zdvoftilost, velkorysost, poctivost, ohleduplnost, ochotu a odhodlani
slouzit, vérnost, oddanost, distojnost, charakterovou zlostnost.

Volni — aktiviza¢ni vlastnosti charakterizuje Janeka (1939) jako vlastnosti
potiebné k dosazeni dusevniho zdravi. Eysenck (1965; citovano z Milulastik,
2007) predklada ve své knize The structure of human personality strukturu
vlastnosti ¢lovéka v této podobé& - vlastnosti kognitivni, konativni (charakter),
efektivni (temperament) a somatické (t€lesna konstrukce). Porvaznik (2011, s.
181) povazuje za vlastnosti aktivizacné — volni takové vlastnosti, jez vyjadiuji
silu viile clovéka byt aktivnim — pracovitost, zasadovost, osobni odpovédnost,
sebedlivéru, dislednost, rozvaznost, ptesnost, svédomitost, cilevédomost,
iniciativnost, ctizadostivost, disciplinovanost, uvédome¢lost, vytrvalost ve smyslu
houzevnatosti, samostatnost atd.

Kreativni vlastnosti definovala neurovéda jako schopnost jedince preménit
rozptylené nebo riiznorodé myslenky v nové kombinace. V uz§im pojeti to
znamena schopnost jedince produkovat nové napady, navrhy zmén, byt zménam
otevieny a tvorivé pracovat. Kreativni vlastnosti 1ze pomoci praktickych cviceni
rozvijet. Ve vztahu k osobnosti manazera Ize kreativitu vnimat jako schopnost
pozorovat, objevovat detaily jevii, nefunk¢énosti a ptilezitosti ke zménam; nelpét
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na stavajicim stavu véci, pfipravenost uznat, ze nékdo ma dobry napad a
podporovat ho apod. (Moderni fizeni, 2014). Kreativita rodi nové, originalni
mysSlenky, népady, hleda netradi¢ni feSeni, odmita rutinu. Kreativita je spojena
S intuici, jez propojuje abstraktni mysleni se smyslovym vnimanim. Kreativniho
Cloveéka charakterizuje odmitani rutiny, hledani novych mozZnosti, cest,
zveédavost, neuznavani formalnich autorit, nadSeni az rebelantstvi, impulzivnost,
sebevédomi a cilevédomost, vytrvalost, kritiCnost, originalita, predstavivost,
neustupnost, vynalézavost a dal§i vlastnosti, jez se mohou zdat byt
protichiidnymi. Kreativni vlastnosti |ze rozvijet metodami typu brainstorming,
brainwriting, Think — Thank (zasobarna napadt), tvofivymi tukoly, testy a
prib¢hy atd. (Porvaznik, 2011, s. 187 — 191; JaroSova, Komarkova, Pauknerova,
Pavlica, 2005; O'Brien, 2003; Mikulastik, 2007).

Kognitivni neboli poznavaci vlastnosti vychazeji z definice procesu kognice
a umoznuji vnimat jevy do hloubky, zuZzitkovat zkuSenosti, piesné rozliSovat
fakta, vnimat a pochopit vztahy, tvofit hypotézy, vytrvat pii prekonavani
piekazek, variantnost pohledli, abstraktnost, obrazotvornost, ptedstavivost.
Kognitivni funkce jakoZto zakladni funkce mozku a se daji trénovat a tim
zvySovat jejich uroven (Psychologon, 2014). Jednd se piedevSim o trénink
hloubky vnimani jevi, soustfedénost, postieh, tisudek, fixovani si poznavaného,
abstrakci, obrazotvornost, vnimani souvislosti atd.

Temperament cloveéka je vrozend slozka, na zékladé¢ které se formuje
charakter. Zdrojem osobnostnich rozdilti jest dédi¢nost, ktera ovliviiuje dle
nejcastéji uvadeénych statistickych vyzkumt temperament ¢loveka z 60 - 70 %,
kultura, vliv rodiny, Zivotni zkuSenosti a pfislusnost k socialni skupiné.
Temperamentem se zabyva mnoho védcli napifi¢ védnimi obory, zndmy jsou
viceré teorie temperamentu. Jednou z neznaméjsich je Hippokratova teorie
dé€leni temperamentu dle podobenstvi s télnimi tekutinami - krvi, zIu¢i a hlenem
na temperament cholerika, jez v sobé kombinuje emocionalni nestabilitu
s extroverzi, flegmatika, kombinujiciho emocionalni stabilitu s introverzi,
sangvinika, jez v sobé kombinuje emocionalni stabilitu s extroverzi a
melancholika, kombinujiciho emociondlni nestabilitu s introverzi. Dale
napiiklad |. P. Pavlovova teorie, zalozena na prvni a druhé signalni soustavé
aneb teorie podrazdéni a utlumu, rozliSujici typy silny, vyrovnany, pohyblivy;
silny, vyrovnany, pomaly; silny nevyrovnany, slaby; Eysenckova teorie
extroverze a introverze; teorie Carla Junga rozliSujici temperament c¢lovéka
intuitivniho, mysliciho, procitujiciho a smyslového; Kretschmerova typologie
dle télesné stavby, rozliSujici typy cyklotym - zakulaceny, urostly; schizotym -
Stihly,vyssi a viskozni - atleticky. Behavioristicka typologie dle Hickman (1992,
citovano dle Porvaznik, 2011) definuje Cctyfi styly chovani subjektl
managementu — piimy podporujici styl, nepfimy podporujici styl, pifimy
hodnotici styl a nepfimy hodnotici styl. Typologie je zaloZzena na dominanci
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charakteristik jedince v kategoriich podporujici a hodnotici. Vidcovské
schopnosti jedince nalezneme u typu piimy podporujici styl chovani,
manazerské schopnosti u typu piimy hodnotici styl, kladouci diiraz na
komplexni pInéni ukoli. Mezi dalsi typologie patii typologie Katharine
Briggsové - oznacovana jako MBTI, typologie Heymause a Wiersma (ktera
byla zvetejnéna jiz v roce 1906 — tj. 15 let pfed zvefejnénim typologie Carla
Junga a rozliSovala typy apatik, cholerik, sentimentélni, sangvinik, amorfni,
vasnivy, nervozni a flegmatik na Skale emotivity a aktivity ve vztahu k rychlosti
nastupu a odeznivani jednotlivych dusevnich stavil) ¢i typologie Masahiko
Nomi (teorie temperamentu zaloZzena na krevnich skupinach A, B, AB, 0).
Z4dny &lovék neni &isty typ temperamentu dle dané typologie, hovoiime o
inklinaci K ur¢itému typu temperamentu ¢i jejich prolinani. Z pohledu
potieb efektivniho vybéru kandidatti na pozice manazert jde o hledani vhodnych
osobnosti s Zadoucimi prvky dané¢ho temperamentu dle povahy obsazované
pozice. (Miksik, 1999; Mikulastik, 2007; Porvaznik, 2011; Psychotesty, 2014)

Testovanim osobnostnich charakteristik se na profesiondlni Grovni zabyva
psychodiagnostika, jakozto aplikovana psychologickd disciciplina, Gizce spjata
s psychologii osobnosti. Jak uvadi Svoboda, Humpoli¢ek, Snorek (2013), jejim
ukolem je métit duSevni vlastnosti a stavy pomoci psychodiagnostickych metod
a testovych metod, kdy jsou pouZzivany standardizované zplisoby testovani,
zamérné volené dle ur¢ené¢ho cile. Veskeré metody jsou déleny dle pozadavki
na vzdélani uzivatele metody (Hogrefe Test - Centrum) do zakladnich kategorii:

- kategorie A: testy pro personalisty, pedagogy, lékare - typu Test
pozornosti d2, NEO apod.,

- kategorie B: testy vyzaduji vysokoskolské psychologické vzdélani a
zaskoleni pro administraci, vyhodnoceni a interpertaci metod,

- kategorie C: wuziti takovychto metod jiz predpoklada vysokoskolské
vzdélani na Urovni jednooborové psychologie a absolutorium
akreditovanych kurzli (Svoboda, Humpolicek, Snorek, 2013, s. 25).

Na zéaklad¢ vysledkl celoevropské studie Assessment Barometer, provedené
v roce 2014 spolec¢nosti Cut - e - Group, zabyvajici se on-line psychologickym
testovanim - psychometrii - v Ceské republice roste zajem spole¢nosti o
psychologické testovani zejména pii ndboru zaméstnancl. V 75 % odpovédich
cesti respondenti oznacili jako divod z&ymu , zvysenou schopnost ucinit
kvalifikované rozhodnuti a mozZnost udélat spolehlivéjsi a méné riskantni
rozhodnuti o kandidatech* a zaroven jako nejCastéjs$i diavody, pro¢ on-line
psychometrii nevyuzivaji ¢i nevyuzivaji mnohem S§iteji (napiiklad pro testovani
rozvojovych potieb ¢i talentli zaméstnancil) byly oznacCeny respondenty z 70 %
finance a z 35 % nedostatek podpory managementu (Kazdova, 2014, s. 42-45).
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Pro potfeby vybéru manazer v podminkdch MSP lze, sohledem na vyse
uvedené, doporucit pouziti typologie Sestnacti osobnostnich typtit Myer — Briggs
Type Indicator - MBTI - autorek Katharine C. Briggsové a jeji dcery Isabel
Briggs Myerssové, rozvijejici, dopliujici a Vv praxi uplatiujici typologii C.
Junga, z niz vychdzi i rozliSeni dekompozit pilife socidlni a osobnostni zralosti
vychoziho teoretického modelu celostni kompetentnosti. Teorie je zalozena na
ptedpokladech, Ze kazdy jedinec ma svlij primarni méd ve ¢tyfech kategoriich —
kam je orientovana jeho energie, tzn. (Cakrt, 2009, s. 19):

» inklinuje k extroverzi - Extroversion E (svét vné) nebo k introverzi —
Introversion | (svét uvniti nas; v souvislosti s typologii je nutno rozlisit,
k cemu inklinujeme castéji). Extroverze a introverze taktéz vyjadiuje
zpusob, jakym ziskava a vydava psychickou energii;

» jakym zpusobem ziskava informace (bere na védomi) - je bud’ smyslové
vnimajici — Sensing S nebo intuitivni — Intuition N;

* jakym zpusobem organizuje a vyhodnocuje ziskané informace a jakym
zpusobem se rozhoduje, tj. myslici — Thinking T nebo citové zaloZeny —
Feeling F;

» jaky preferuje zivotni styl — pak je usuzujici - Judging J nebo vnimajici —
Perceiving P.

Kombinaci téchto rovnocennych preferenci vzniklo Sestndct modernich
osobnostnich typti, oznacenych vzdy pocateCnim pismenem z jednotlivych, vyse
uvedenych, kategorii - ESFP, ESTP, ISTJ, ISFJ, ENFP, ENTP, INFJ, INTJ,
ESTJ, ENTJ, ISTP, INTP, ESFJ, ENFJ, INFP, ISFP. Dany osobnostni typ dle
této typologie naznacuje, jak bude jedinec pravdépodobné jednat (jedna se o
preference jednani, které ale nezpisobuji chovani) v uréitych zivotnich a
profesnich situacich, jaké typy ukol bude zvladat snadno, v jakém prostiedi se
bude citit nejlépe ¢i1 na jaké pracovni pozici bude svému zaméstnavateli
pfinosem. Preferencemi C. Jung minil vrozeny sklon k urCitému jednani,
oznacujici za nevédomou volbu (Cakrt, 1996; 2009; 2010; Keirsey, Bates,
2006). Zakladni charakteristiku osmi preferenci, znichz typologie MBTI
vychazi, predklada ptiloha C a ptehledné shrnuti zakladnich rozdild v ramci Ctyf
preferen¢nich dvojic a uvedeni jejich procentuelniho zastoupeni v béZné
populaci nabizi ptiloha D. Podrobny popis charakteristik vSech Sestnacti typt
osobnosti dle typologie MBTI, stejn¢ jako temperamentu ve vedouci pozici
(Keirsey, Bates, 2006, s. 109 — 136), véetné samotného testu MBTI, je mozno
nalézt kromé uvedenych kniznich publikaci Michala Cakrta ¢i Keirseye a Batese
taktéZ na internetovych strankach (napiiklad Skeletus, 2014; Personality type
portraits, 2014; Managementmania, 2014 ¢i test on-line a zdarma Mgr. Kovacze,
Ph.d Test osobnosti. Zarohem. cz na http://testosobnosti.zarohem.cz/ ).
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Dalsimi modely, jez vzniky na zéklad¢ jungovské typologie, jsou modely
Golden Personality Profiler, The Singer-Loomis Type Deployment Inventory
nebo Keirsey Temperament Sorter. (John. P. Golden, June Singer a Mary
Loomis, David Keirsey a Marylin Bates, citovano dle Cakrt, 2009) nebo metoda
Enneagramu, vychazejici z védecké psychologie, zaméiujici se na pojmenovani
dynamiky a provazanosti mezi jednotlivymi osobnostnimi typy v procesu
efektivni zmény (Mi P, Michal Petr, 2014). Védeckou a akademickou vetejnosti
preferovanéjsi model typologie osobnosti nez MBTI je model, sestaveny pomoci
faktorové analyzy — model péti faktori osobnosti, predstavujici pét dimenzi a
24 osobnostnich rysu - Big Five. Model Big Five neboli OCEAN, kde pocate¢ni
pismena oznacuji oblast sledovanych faktorii (O — Openness, otevienost vuci
zkuSenostem; C — Conscientiousness, svédomitost; E — Extroversion, extroverze;
A - Agreeableness, pratelskost, privétivost; N — Neuroticism, neurotismus,
vyrovnanost), byl vytvofen vroce 1970 na zéakladé rozdilnych piistupti k
vyzkumu dvou nezavislych vyzkumnych tymi Paula Costy a McCrae Roberta z
National Institutes of Health a Warrena Normana z University of Michigan a
Lewis Goldberga z University of Oregon. Anonymni The Big Five Personality
Test mohou zajemci o testovani zdarma nalézt naptiklad na strankach
http://www.outofservice.com/bigfive/info/ (Out Of Service. com, 2014). Mezi
odborniky uznavanou jako nejefektivnéjsi typologii patii Hoganova profesni
diagnostika, soubor tii diagnostickych dotaznikii — Hogantiv osobnostni
dotaznik (HPI), Hogantiv rozvojovy test (HDS), ktery odhali mozné dispozice
Cloveéka, v zatézovych situacich, k rizikovému chovani a dotaznik MVPI,
predstavujici inventar vnitinich motivi, preferenci a hodnot ¢lovéka.

Poslednim (nikoliv v§ak méné dilezitym, ale ve vzajemné synergii plisobicim)
dekompozitem pilife socidlni a osobnostni zralosti jsou Somatické osobnostni
vlastnosti subjektdi managementu. Dle Porvaznik (2011) je lze rozdélit na
fyzické a duSevni, vzajemné se zcela zdsadné ovliviijici. Dikazem jejich
synergie je stale rostouci pocet psychosomatickych onemocnéni, jez jsou
vyvolavany zejména dlouhotrvajicim napétim, stresem, nervozitou. Prave stresu
jsou dnesni manazefi vystaveni denn¢, proto je nezbytné nutné, aby mu dokazali
do urcit¢ miry piedchazet (napiiklad G¢innym self a time managementem,
zejména sebeakceptaci, nakladanim s Casem, planovanim, budovanim kvalitnich
interpersonalnich vztahd apod.) a aby se s nim uméli vyrovnavat. Zdravy Zivotni
styl (dodrzovani obecnych zasad zivotospravy), zvladani relaxacnich technik
(dechové techniky, relaxani meditace, fyzické aktivity), uméni odpocivat,
asertivni chovani, pozitivni pfistup k Zivotu — to jsou zésadni piredpoklady
psychosomatického zdravi nejen manaZera. Zde je patrno, jak provéazané a
vzdjemné synergicky plsobici jsou pilife socialni a osobnostni zralosti a
praktické a aplikacni dovednosti.
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1.2.2 Pilif praktické a aplikac¢ni dovednosti - AD

Druhym z pilifd modelu celostni kompetentnosti je pilii praktické a aplikacni
dovednosti. Prvky tvoficimi tento pilif jsou schopnosti subjekti managementu
komunikovat, motivovat, budovat, pracovat a vést tym (Team Management),
osobni management (Self Management) a Time Management.

Dovednost (slovensky zru¢nost) definuje Porvaznik (2011, s. 53) jako
»Schopnost pohotove, spravné, rychle a ucelné a s co nejmensi namahou
realizovat nabyté védomosti v praktické cinnosti. “ Cimbalnikova (2009, s. 20)
vnimé dovednost jako ,, prakticke navyky, které se ziskavaji vycvikem a praxi.
Jejich ziskani vyZaduje nezbytnou informacni bazi, svym charakterem ji vsak
prekracuji.“ Schopnost je poté realny predpoklad nezbytny k tspéSnému
vykonu jakékoliv cCinnosti. Schopnosti délime na rozumové (kognitivni,
intelektudlni), pohybové a smyslove, pficemz Cimbalnikova (2009, s. 20)
piiklada nejvétsi vyznam pro manaZery schopnostem rozumovym, a to
pfedev§Sim koncepcnimu mySleni, analytickému mysSleni a pruznosti mysSleni.
Metody orientované na rozvoj dovednosti Vv podnikatelské praxi piedstavuji
zejména cviceni a vycvik, trénink (metoda manazerskych her, simulace,
piipadové studie - workshop, brainstorming, brainwriting, outdoorovy vycvik —
terénni tymové hry, lanové piekazky, komunikacni programy atd). Témito
metodami (zejména outdoorovymi) se zabyvaji mnohé spole¢nosti, jeZ nabizi
Vv ramci podnikovych rozvojovych aktivit programy ,Sit€ na miru® kazdé
spole¢nosti.

Komunika¢ni dovednosti jsou povazovany za nejcennéjsi schopnost
manazera. Zcela zasadnim zptisobem ovliviiuji tspéch kazdého manazera (ktery
az 90 % své pracovni doby komunikuje) a potazmo organizace. Efektivni
komunikaci ovliviiuji predev§im emoce, dekompozitum pilife osobnostni a
socialni zralosti konceptu principli celostni kompetentnosti managementu.
Podstatna ¢ast komunikace se uskuteciiuje neverbalnimi projevy, jimZ manazer
musi porozumnét a vénovat pozornost, stejné jako uméni aktivniho naslouchani
(pojem definovali Carl Rogers a Thomas Gordon a navazuje na transakcni
analyzu), uméni ucelné (vécné, strucné, pravdivé, podlozené) argumentace,
umeéni prezentace a sebeprezentace, poskytovani a piijimani zpétné vazby c¢i
efektivniho vyjednavani (Bedrnova, Novy, 1998; Klein, Kresse, 2008;
Porvaznik, 2011; Gregar, 2008; Drucker, 2002; Goleman, 1998; Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004; Mikulastik, 2007; Folwarczna, 2010; Robbins,
Hunsaker, 2003; Fisher, Ury, 1981 - citovano dle JaroSova, Komarkova,
Pauknerova, Pavlica, 2005). JaroSova, Komarkova, Pauknerova, Pavlica, (2005,
S. 81- 82) tadi mezi nejCastéjSi bariéry aktivniho naslouchani neschopnost
koncentrace, uspéchanost, zaujatost, soustiedéni se na dalS$i body diskuse,
vztahovacnost €1 nedostatek zdjmu. Naopak aktivni naslouchéni se projevuje
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pozornym sledovanim fecnika, udrzovanim ocniho kontaktu, neverbalnimi
projevy zajmu jako pokyvovanim hlavou, otevienymi gesty, kladenim
dopliujicich otazek typu zjistovacich a objasiovacich otazek, rozvijejicich
otazek a navrhovani feSeni. Mikulastik (2007) uvadi nasledujici Grovné
komunikovani — odbornou (srozumitelnou odbornikiim), kompetentni, lidskou,
technickou, verbélni a neverbalni, ¢innou (komunikace ptikladem, ¢iny), pfimou
(face to face) zprostiedkovanou, interni a externi, presvédcovaci, konfliktni,
logickou (pomoci logické argumentace), emocni a etickou (respektujici moralni
imperativy). Klein, Kresse (2008) povazuji za zcela zasadni faktor ovliviujici
efektivni komunikaci uvédoméni si vlastni zodpovédnosti za proces
komunikace, a to ve smyslu minimalizace procesu ztraty informaci a vzniku
nedorozuméni  z davodu rozdilného vnimani. Zpisob, jakym jedinec
komunikuje, velmi tzce souvisi s charakterem jeho osobnosti. Jedna se zejména
o schopnost empatického naslouchdni, schopnost uceln¢é a pohotove
argumentace, schopnost ovladat fec téla ¢i schopnost vyhybat se komunika¢nim
bloktim. T. Gordon definoval (citovano dle Klein, Kress, 2008, s. 78) dvanact
zakladnich komunikacnich blokt, mezi néz patii zeyména porouceni, nafizovani,
vyZzadovani, vyslychani, upominani, varovani, hrozby, moralizovani,
poskytovani nevyzadanych rad, kritizovani a odsuzovani, neuptimné a ucelne
lichoceni, nadavky a zesméStiovani, odboCovani od tématu apod.) Zakladnimi
formami komunikace pak jsou formy tvaii v tvar, pisemné sdéleni, telefonicka
komunikace, pocitaCovd komunikace, vyzkum, spoleCenské akce, reklama,
public relations apod. McLaganova (1998; citovano z Mikulastik, 2007)
upozoriiuje na nezbytnost hledani rovnovdhy mezi receptivnimi, vzijemné
porozuméni  zajistujicimi  dovednostmi a dovednostmi  expresivnimi,
pomdhajicimi feSit problémy na zaklad€ vnaseni podstatnych informaci a dat.
Efektivni komunikace souvisi také se schopnosti asertivity. Asertivita se
mnohdy chape jako uméni fici ,,ne*, ¢1 uméni opakovat sveé ptani, poZzadavky do
nekonec¢na. Asertivitu je vSak nutno chapat dle O'Brien (2003, s. 21) ve smyslu
odpovédnosti sama za sebe, schopnosti byt dobrym vidcem, uméni zachovat
klid, vyrovnat se s kritikou, pfijimat zpétnou vazbu, stanovovat si meze
rovnovahy zdravi a povinnosti, uméni naslouchat a komunikovat bez agrese.
Zakladni postupy asertivniho komunikacniho stylu charakterizuje uméni se bez
problémt prosadit, jasn€ a srozumitelné vyjadfit sva ptrani, véfit si, naslouchat
ostatnim, nesrazet sebedlvéru ostatnich, pfipravenost uc¢init kompromis, umeéni
pfiznat chybu a zménit svlij nazor, vystupovat klidn¢ a uvolnéné, ze svych
netspéchlt neobviilovat okoli, nepouzivat taktik manipulace a agresivity
(JaroSova, Komarkova, Pauknerova, Pavlica, 2005, s. 86 - 87). Vzhledem
k realité, ze komunikovani je jedinou cestou pienosu informaci v podnicich (at
jiz ve form¢ komunikace odborné, technické, verbalni, logické, pifimé,
zprostiedkované, informativni, pfesvédcovaci, konfliktni, emoc¢ni, etické apod.,

39



citovano dle Mikulastik, 2007, s. 234.), je nutno ji v€novat naleZitou pozornost.
Problematikou vyzkumu efektivni komunikace v komerénich organizacich se
zabyvaji naptiklad Hildreth, Kimble, Wright (2000), Michailova, Sidorova
(2011), stejné jako Al-Alawi, Al-Marzooqi, Mohammed (2007), jez dale
zdtraziuji tlohu komunikace jako fundamentalniho zakladu pro sdileni znalosti
V podnicich. Deed, Gomez (2010), Toom (2006) upozoriiuji na totéz
v akademickém prostiedi, Fetting (2005), Gourlay (2002) v souvislostech
K tacitnim znalostem ve smyslu synchronizace s komunikaci. Broz (2014, s. 31)
vztahuje nezbytnost existence efektivni a bezproblénové komunikace v podniku
k tematice vizi a dosahovani firemnich hodnot. ,, Aby firma dokdazala plné vyuzit
svého vnitiniho potencialu, jsou nutné tri faktory: smysluplna a sdilena vize a
strategie, zdrava firemni kultura zaloZena na hodnotdch a funkcéni komunikace.

Dalsi nezbytnou dovednosti Uspé$ného manazera je dovednost motivace
pracovnikli a v ramci selfmanagementu schopnost sebemotivace. Cilem
manaZzera a organizace je ziskavat a udrzovat pracovniky motivované
k pozadovanému pracovnimu usili, vykonnosti, sounalezitosti s organizaci,
loajalité a zdymu na jeji prosperité, rozvoji, konkurenceschopnosti apod.
(Bélohlavek, 2005). Pojem motivace v kontextu managementu piedstavuje
proces pusobeni jednotlivych subjektii managementu na sebe vzijemné a
Z pozice manazera na zakladé motivacnich profild jednotlivych pracovnikd, jez
|ze charakterizovat jako relativné stalé motivacni preference v ramci celkového
profilu osobnosti (Stikar, Ryme§, Riegel, Hoskovec, 2003). Obecnd
rozeznavame motivaci pozitivni a negativni (demotivace), vnéjsi (stimulace) a
vnitini, hmotnou a nehmotnou, pfi¢emz motiv definuji Hart, Hartlova (2010, s.
319) jako védomou ¢i nevédomou pohnutku riizné intenzity a trvalosti, jejiz
pfi¢inou je Cinnost zamétend na urcity cil. Odbornici (zejména psychologové)
zkoumaji, co ovliviluje chovani Clovéka a predkladaji modely pracovniho
chovani a motivaéni teorie, kter¢ lze obecné rozdélit do trech kategorii.
Nejznaméjsimi a v praxi nerozsifenéjSimi teoretickymi vychodisky pro tvorbu
motivacnich programi jsou teorie potieb (Maslowova teorie hierarchie lidskych
potieb, Alderferova teorie ERG, Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace,
McClellandova teorie potfeby uspéchu, moci a sounalezitosti — teorie
manazerskych potieb), nasleduji teorie motiva¢niho procesu (Adamsova teorie
spravedlnosti - ekvity, Vroomova expektacni teorie — teorie ocekavani, Teorie
dosahovani cil Latham, Locke, jez je klicovou v procesu fizeni pracovniho
vykonu) a teorie zaméfené na typologii pracovnikti (Ouchiho teorie Z,
McGregorova teorie XY, teorie obohacovani prace Job Enrichment, teorie
rozSifovani pracovni zpisobilosti Job Enlargement a teorie obménovani na
pracovnich mistech Job Rotation). Porvaznik (2011), Nakonec¢ny, 1999,
Provaznik, Komarkova, 1996 — citovano z Kocianova (2010), Stikar, Rymes,
Riegel, Hoskovec (2003), Be¢lohlavek (2005). Manazeii by pii tvorbé
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motivacnich programii v organizacich méli vychéazet pravé z téchto teorii, ze
zjisténi motivacnich profili svych pracovnikl a identifikace oblasti, do kterych
je motivaci program potieba zatradit. Na zaklad¢ takové analyzy je mozno urcit
vhodné motivaéni nastroje a podminky jejich pouziti. Nepala (2014, s. 30)
doplnuje, ze dalezitym motivatorem by mélo byt jiz samo pracovni prostiedi,
pochopeni firemnich hodnot, spolecné budovani firemni kultury, v niz maji lidé
tendenci uvazovat, jak zlepSovat podnikové procesy a za samoziejmost povazuje
existenci a dasledné dodrzovani etického kodexu. Motivovanosti pracovnikl
V podnicich ve vztahu ke stylu fizeni vyuzivanym managementem se zabyva
Kubicek (2014, s. 41), jez predklada na zakladé¢ vyzkumii spolecnosti Hay
Group tvrzeni, ze , manaZeri v Ceské republice, Madarsku a na Slovensku
obvykle pouzivaji velmi omezenou paletu stylii a generuji tak pro své podrizené
nejcasteji demotivujici klima. “ Osobnost manazera (synergické plisobeni tietiho
pilite celostni kompetentnosti managementu) hraje kliCovou roli v pojeti
motivovanosti pracovnikii, nebot’ demotivace a frustrace pracovniki byva
zpusobena zejména takovymi projevy, jako jsou nevSimavost manazera
k dobrym pracovnim vysledkiim ¢i naopak k chybam a nedostatkiim, Spatna
organizace prace ¢i planovani, nespravedlivé hodnoceni, ohodnocovani a
odménovani, nezaslouzena pochvala ¢i naopak kritika, ponizovani,
zesmeéSnovani pracovniklli manazerem, neopravnéné zasahovani do pracovnich
pravomoci podfizenych pracovnikli, nezajem o nové napady, nezajem o feSeni
konfliktli mezi pracovniky a mnohé dalsi (Bélohlavek, 2000, s. 44; Adair, 2005;
Nollke, 2004). Boledovi¢, Kosturiak (2010, s. 41) povazuji za nejdulezitéjsi
vnitini motivaci pracovniki a z jejiho kontextu vyplyvajici tkoly managementu
ve smylu motivovani pracovnikil. Lidé Vv organizacich musi chapat vyznam a
smysl své prace, ktera je nasledné napliuje a uspokojuje. Vyznamem vnitini
motivace pracovnikli v podnikové sféfe ve vztahu Ktymovym procesim a
pfenosiim znalosti se zabyvaji Bruno Frey a Margit Osterloh, jez se opiraji o
poznatky mnoha dalsich autord - Conner a Prahalad, 1996; Grant, 1969; Kogut a
Zander, 1996; Langois, Foss, 1999; Liebeskind, 1996; Nahapiet a Ghoshal,
1998; Pettigrew, Whipp, 1993, s. 212-238 ¢i Spender, 1996 - citovano z Frey,
Osterloh (2000). Tvrdi, shodné s Kaiser, Kansy, Mueller-Seitz, Ringlstetter
(2009), ze vnitin¢ motivovani zaméstnanci jsou rozhodujicim ¢initelem pro
generovani konkurenéni vyhody dané spolecnosti, a to v zavislosti na
organizanich formach a efektivnim pienosu znalosti, sniZzujicim transak¢ni
naklady, zvySujicim divéru a vyznam socialniho kapitalu, jez autofi pokladaji za
stézejni faktor udrzitelnosti dané konkurencni vyhody spole¢nosti, coz dokladaji
citacemi autori Ghoshal, Moran (1996), Kohn (1993), Nahapiet, Ghoshal
(1998). Schweinle, Helming, (2011) na zakladé vyzkumu provedeného mezi
vysokoSkolskymi studenty, budoucimi manaZery, dopliuji, Ze pro vnitini
motivaci jedince je obecné dulezitéjsi uspéch nez predchozi zkuSenosti, coz
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potvrzuje teorii dilezitosti vnitini motivace pracovnikli v kontextu konkuren¢ni
vyhody organizace.

Soudobé moderni trendy v managementu povazuji dal$i dekompozitum pilife
- Team Management, neboli schopnost budovat tymy, pracovat v tymu a vést
tym, za stézejni predpoklad uspéchu manazera (zvyklého pracovat zejména
samostatn¢) a nasledné organizace.

., Setkat se je zacatek, drzZet spolu je pokrok. Pracovat spolu je uspéch. “
Henry Ford

Schopnost prace v tymu je cenéna stejné jako schopnost samostatné prace se
viemi atributy osobni odpovédnosti. Za tym je dle Sulet (1995) & McGrath
(2004), Shein (2006), Katzenbach, Smith (2003), citovano z Porvaznik (2011, s.
314) povazovana pracovni skupina slozena z pracovnikli organizace, ktefi plni
Vramci tymu minimalné jednu, prakticky vSak vzdy vice roli a ma jeden
spole¢ny cil, spoleny pfistup k praci a vzajemnou zodpovédnost, interakci a
uvédomeéni si sebe vzajemné. Tym obohacuje své Cleny o znalosti, schopnosti a
dovednosti ostatnich ¢lent, poskytuje prostor k seberealiazi a oporu v kritickych
momentech, usnadnuje feSeni slozitych problémi a ukoll, zvySuje vykonnost a
stabilitu pracovnikl a hlavné je nositelem synergického efektu — vykon tymu
pievysSuje sumu moznosti vykonu jednotlivych jeho ¢lenli (Tureckiova, 2004).
Synergickym efektem zralého tymu vznikd nova kvalita prace. S. R. Covey
v knize 7 navyki viidcich osobnosti, citovano z Nahlovsky, Suchy, Papanek
(2014, s. 78) popisuje podminky vzniku tymu jako piechod od zavislosti jedince
pies jeho nezavislost az k vzajemné zavislosti nezavislych jedinci a dodava, Ze
pro vnik efektivné fungujiciho tymu jsou nezbytni lidé proaktivni, hledajici
smysluplnou néplit své prace, ochotni se angaZzovat a spolupracovat s jinymi
lidmi. Porvaznik (2011) v kontextu konceptu principti celostni kompetentnosti
subjektli managementu podminuje vysokou vykonnost tymu jako -celku
kompetentnosti kazdého jednotlivého ¢lena, a to jeho osobnostnimi
charakteristikami a socialni zralosti, odbornou zptisobilosti a profesionalnimi,
praktickymi, aplika¢nimi dovednostmi. Hovoti o fenoménu tymového tlaku a
tymové soudrznosti jako o fenoménech tymové dynamiky. Poukazuje na
nezbytnost dodrZzovani principl vedeni tymi, mezi néz fadi princip souladu cil{,
princip motivace, princip vidcovstvi, princip jasné komunikace a integrity,
princip moralniho chovani (Weihrich, Koontz, 1993, citovano dle Porvaznik,
2011, s. 319). Budovani kazdého tymu sestava dle Sulef (2002) z esti stadif,
jimiz jsou:
1. orientace - ¢lenové skupiny se pohybuji v nejistoté a obavach o své
postaveni, roli, cile skupiny; vzajemné si neduavéfuji, tfeSi otazku
formalniho a neformalniho vedouciho;
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2. konflikt a vyzva - obdobi vzajemného poznavani se, formovani skupiny,
prvnich stiznosti, vyhrad;

3. soudrznost - koheze - otazky autority a moci jsou jiz feSeny bez emoci,
rozviji se tymovy duch, jednotlivi ¢lenové jiz maji své role v tymu, jez
odpovidaji jejich schopnostem, znalostem a dovednostem, tym ma svého
neformdalniho vidce;

4. opojeni - obdobi vyznacujici se vysokou aktivitou ¢lent tymu, tlak na
dosahovani harmonie a potlaceni nesouhlasu;

5. zklamani - snizovani soudrznosti tymu, kritika, pocit harmonie se borti;

6. prijeti - tlak neformalniho viidce na srovnani se s realitou, pochopeni
vzdjemnych ofekavani ¢lent tymu v ramci celku, odbourani nefunkcnich
prvki jednani — tym je zraly.

Senior, Swailes (2004) identifikuji sedm nezbytnych slozek pro efektivni team
management, a to tucel, organizaci, tymové vudcovstvi, Klima v tymu,
interpersonalni vztahy, komunikaci a strukturu.

Optimalni vykon tymu dle dle nazoru mnohych autord (Belbin, 2012;
Porvaznik, 2011; Kubova, 2010; Nahlovsky, Suchy, Papanek, 2014; Chuang,
Chih-Hsun, Jackson, Yuan Jiang, 2013) vyznamnou mérou ovliviiuje predevsim
jeho slozeni. Nezbytna je akceptace odliSnosti jeho ¢lent, jeZ plni v ramci tymu
své role. Tymovou roli pak Belbin (2012, s. 54) definoval jako tendenci
., chovat se, prispivat a byt ve vzdjemném vztahu s ostatnimi lidmi urcitym
zpusobem. “ V kazdém tymu plni kazdy jeho ¢len vicero roli, problém vsak
nastava v ptipadé, kdyz nékterd role v tymu chybi.

Britsky psycholog Raymond Meredith Belbin charakterizoval na zaklad¢

chovani jednotlivych c¢leni tymu devét zakladnich tymovych roli, a to
v zakladnim rozli$eni tfi pozic:

1. prakticka pozice - dokoncovatel, realizator, tviirce;
2. socialni pozice - koordinator, hledac zdrojti, stmelovac;
3. teoreticka pozice - pozorovatel, inovator, specialista.

Nasledn¢ tento britsky védec zkonstruoval dotaznik sebehodnoceni
preferovaného tymového profilu, ktery je pro kazdého c¢lovéka jedinecny.
Kazda role v tymu v sobé obsahuje pozitiva - pfinosy pro tym a podnik a
zaroven slabiny (negativa), viz pfiloha E. Voln¢ dostupny dotaznik (napiiklad
uvedeny V publikaci M. Belbina), vhodny pro jednotliva pouziti, obsahuje sedm
sekci a v jejich ramci vzdy osm moznosti — vyroky, jimZ hodnotitel piisuzuje
body. Tato verze vsak neobsahuje tymovou roli specialista (je to verze
vychazejici z prvniho tymového profilu osmi roli). Verze, kterd ji obsahuje, je
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voln¢ nedostupna, vazana autorskymi pravy (lze nalézt on-line naptiiklad na
strankach spole¢nosti Belbin CS http://www.belbin.cz/index.php?location=test).
Pro legalni vyuzivani testu vazaného autorskymi pravy se vsak lze akreditovat a
ziskat pravo uzivat logo Belbin (Belbin CS, on-line, 2015).

Kubova (2014, s. 24) konstatuje, ze v tymu by mél byt kladen diraz na pokryti
vSech zadoucich mentélnich schopnosti a osobnostnich vlastnosti a atributem
uspesného lidra tymu pak ptredevSim schopnost zvladdat konflikty a pfesto
dosahnout stanovenych cili. Nahlovsky, Suchy, Papanek (2014, s. 79) definuji
zdroje tymové synergie jako piedpoklady vzajemné duvéry, neziStnosti,
tolerance, schopnosti vyuzit diverzity tymu, soustfedéni se na pozitivni emoce,
vzajemné povzbuzovani se, spole¢nou radost z ispéchu tymu 1 jednotlivce,
schopnost rozvijet mySlenky druhého, pfijeti nového Clena tymu a jeho rychla
adaptace, schopnost povazovat problém jednotlivce za problém celku a tak
pristupovat K jeho feseni apod.

Mnozi manazefi vnimaji pojem management Casto pouze ve vztahu K fizeni
druhych lidi. Rizeni sebe sama, Self Management, osobni management, vsak
Profesor Vagner ve své publikaci Osobni management definuje tento pojem jako
., pristup k osobni vykonnosti a efektivnosti mezilidskych vztahii, zaloZenych na
pristupech a hodnotach® (citovano z Porvaznik, 2010, s. 138). Zahrnuje v sobé
sebeuvédoméni, sebeakceptaci (uvédoméni si svych osobnich dispozic,
vlastnosti, schopnosti a dovednosti), sebeuplatiiovani — sebeplanovani,
sebeorganizovani, sebekontrolu, a dale seberozvoj (zaméfeny obecné na rozvoj
pozitivnich vlastnosti a potlacovani vlastnosti negativnich) a sebevzdélavani.
Problematikou self managementu v mnoha podobach a souvislostech se zabyva
cela fada autorti (Bedrnova, Novy, 1998; Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001;
Sule¥, 2002; Porvaznik, 2011; Drucker, 2002; Goleman, 1998; Brockert, 1993;
Hronik, 2006; Mikulastik, 2007; Folwarczna, 2010; Tureckiova, 2004; Vodacek,
Vodackova, 2013; Whitmore, 2007; Kemmelmeier, Danielson, Basten, 2005;
King, 2004; Rahmani, 2011; Chen, 2011 a mnozi dal$i). Birknerova (2011)
hovoii o nutnosti poznat saim sebe, zejména pochopit svlij osobni citovy Zivot.
Folwarczna (2010) povazuje za predpoklady tspésného seberozvoje jednotlivce
jeho osobni viru v sebe sama, pfipravenost ke zméné¢ a otevienost novym
mySlenkam, pfi¢emz vychazi ze skuteCnosti, zZe kazdy jedinec disponuje uréitym
potencidlem pro tyto faktory. Zakladnim pfedpokladem seberozvoje jednotlivce
jsou sebefidici dovednosti. Funkcemi sebefizeni, self managemetu, z pohledu
procesu casové posloupnosti jsou dle Porvaznik (2011) sebepoznani ¢i
sebeuvédoméni a  sebeakceptace,  sebepldnovani, sebeorganizovani,
sebekontrolovani a seberozvoj. Proto, aby bylo mozno vymezit pojem
seberizeni, je nezbytné se zabyvat nejdiive poyjmem sebepozndni, sebereflexe.
Sebepoznani je zdkladnim piedpokladem pro proces zdokonalovani se, ktery
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s sebou prinasi schopnost vnimat na stran¢ jedné své slabé stranky - nedostatky
Ci skryté rezervy, nevyuzity osobnostni potencidl a na strané druhé své silné
stranky - schopnosti. Dle Mikulastik (2007) ¢lovék ne vzdy chape vSechny
vlivy, podnéty, které na ncho piisobi, nebot’ mnohé z nich pusobi jako nevédomé
mechanismy, Vv reakci na které se ¢loveék chova nejisté. Stejné tak ptisobi jako
omezujici prvky rutina ¢i silné ndvyky. Cestami k sebepoznani jsou napiiklad
efektivni zpétnd vazba, pisemné zaznamendvani vlastnich pocitl, prozitkd,
postoju, introspekce, SWOT analyza ¢i pouziti modelu zndmého pod ndzvem
Johariho mfizka, autord Lufta a Inghama (Zucha, 1993). V modernim
managementu i psychologii se hovoii o metod¢ sebereflexe, sebeuvédomeéni a
sebeozvoje Enneagramu, kterd popisuje devét typu Zzivotnich strategii (devét
vzorcl chovani, jednani, mySleni a proZivani) a v kone¢ném disledku pomaha
jednotlivel zaméfit spravnym smérem svou Zivotni strategii a dal$i rozvoj na
zéklad¢ odhaleni situaci, ve kterych se citi dobfe, a ve kterych nikoliv. Tato
dynamickad osobnostni typologie také dle lektora osobnostniho rozvoje Petra
(2014) odhali, pro¢ se jednotlivci chovaji tak, jak se chovaji, a to na zaklad¢
zkoumani jejich vnitinich motivii. Rizeni vlastniho rozvoje je podminéno
sebekazni, pevnou viili, schopnosti odlozit ptijemné (forma budouciho zisku) na
zéklad¢ urCeni si priorit a cild. Vavrova (2012, s. 144 - 145) hovoii o
sebefidicich dovednostech v pedagogicko-andragogikém pojeti jako o
autoregulaci, o védomém fizeni sebe sama, za i¢elem dosahovani stanovenych
cili a nasledné¢ definuje tfi dimenze pedagogicko-andragogického pojeti
autoregulace, a to sociologickou dimenzi (self - management), pedagogickou
dimenzi (self — teaching) a psychologickou dimezi (self- regulation).
Upozoriuje, stejné¢ jako Hrbackova a kol. (2010), ze v procesu autoregulace a
self - managementu hraji zasadni roli Groven regulace ville a emoci jedince,
uroven jeho motivace, mira pouzivani kognitivnich strategii (strategie zalozené
na spojovani novych poznatkli s poznatky a znalostmi uloZenymi v paméti) a
metakognitivnich strategii (Sebehodnoceni, predvidani, planovani) a vliv
prostiedi. Porvaznik (2011, s. 228) kostatuje, ze kvalitativni uroven tohoto
procesu vychazi z irovné socialni zralosti subjektu managementu a je odvisla od
urovné vSeobecnych a odbornych znalosti a definuje ho ,,jako proces sestavajici
z aktivit a cinnosti, prostiednictvim kterych si kazdy pracovnik a viastné kazdy
clovek stanovuje své pracovni a osobni cile a organizuje jejich plnéni a hodnoti
jejich dosahovani. Seberozvojem a sebevzdélavanim jednotlivec rozviji své
zdédeéne 1 ziskané vlastnosti a zaroven rozsifuje a zdokonaluje své prakticke
schopnosti (Porvaznik, 2011).

Problematice dalsiho dekompozita pilife praktické a aplika¢ni dovednosti
modelu celostni kompetentnosti managementu - Time Managementu - je
vénovano V odborné literatute stale vice prostoru. ManaZera, jenZ s Gspéchem
fidi svj &as, autofi, napiiklad Knoblauch, Woltje (2006), Sulei (1995; 2002);
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Knoblauch (2012), Suri (2010), Pacovsky (2005); Porvaznik (2011), Brodsky
(2014), Moran, Lennington (2014), Forster (2013), Koch (2013), Seiwert
(2013), Gruber (2009), Uhlig (2008) vidi jako zralou osobnost, jez umi
delegovat ukoly, pfipravuje si redlny systém planovani Casu, ma systematicky
piehled o aktivitach, jez je potieba ud¢lat, Sstanovuje si osobni a pracovni cile,
nejlépe pomoci techniky SMART (Specific - specificky, Measurable —
meéfitelny, Realistic — dosazitelny, Trackable — sledovatelny), ma dostatek
sebediscipliny, umi urcit priority feSeni ukoll, umi fici ne, vhodné fesi
management navstév a podobné. Divodem je vzajemnd zavislost mezi
schopnosti manazerii vyuzivat ¢as a jejich uspéchem Mezi nejznamé;jsi techniky
fizeni Casu patfi Paretovo pravidlo, pohled z helikoptéry, Einsenhoweriv
princip, urCeni priorit podle analyzy ABC, delegovani tuloh, outsourcing,
softwarove systémy, stale oblibené planovaci zdznamniky, tvorba planovacich
modeltl atd. Mezi bariéry efektivniho time-managementu fadime predsudky
typu: inteligent zvladne chaos; jen robot se musi fidit dle planu; kdo v praci
nepospicha, je podeziely; véci se musi zvladat tak, jak pfichazeji; na velké
rozmySleni a planovani neni cas; na nedostatek odpocinku se dd zvyknout;
planovanim cCasu se stejné nic nezmeéni; porace je o néfem jiném, neZ o
planovani Casu; ja uz jsem takovy, s tim se neda nic délat (Pacovsky, 2000).

1.2.3 Pilir v§eobecné a odborné zdatnosti - VZ

., Cilem vzdelani a moudrosti je, aby clovek vidél pred sebou jasnou cestu
Zivota, po ni opatrné vykracoval, pamatoval na minulost, znal pritomnost a
predvidal budoucnost. *

Jan Amos Komensky

Ttetim pilitfem modelu celostni kompetentnosti subjektd managementu je pilit
vSeobecné a odborné zdatnosti (v piivodnim modelu oznafovany jako jako 1Q),
sestavajici ze znalosti subjektd managementu o metodice systémového mysleni,
0 objektu, jez fidi, o funkcich fizeni a o informacich nutnych pfi vlastnim fizeni.

Vseobecné a odborné zdatnosti lze dle Poraznik (2011) dosdhnout ucenim,
vzdélavanim se. Vzdélavani by mélo byt pojimano jako rozvoj osobnosti,
nikoliv jako uceni se fakt. Existuji dva zékladni pfistupy k uceni, a to ptistup
akademické teorie, ktery vidi proces uceni v osvojovani si objektivnich,
formalizovanych, védeckych poznatkli a uplatiovani takto nabytych poznatki v
praxi a pfistup zkuSenostni, ktery klade diraz zejména na aktivni a
systematickou reflexi nabytych zkuSenosti a jejich porovnavani s ptfedchozimi
nabytymi poznatky, védeckymi i1 nevédeckymi. Jiz Jan Amos Komensky
nabadal lid k aktivni reflexi slovy ,,Nevérte vsemu, co se vam k véreni
predklada: Zkoumejte vse a presvédcujte se o vsem sami!*“ ZkuSenostni ptistup
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ke vzdélavani vSak vyzaduje v praktickém kontextu situovan¢ho a socialné
kompetentniho jedince v roli vyucujiciho, tedy celostné¢ kompetentniho jedince.
(JaroSova, Komarkova, Pauknerova, Pavlica, 2005; Porvaznik 2011).

Sternberg (2001) konstatuje, ze V ramci §kolniho vzdélavaciho procesu je
stale kladen daraz na analytickou inteligenci vice nez na praktickou, ackoliv je
dolozZeno, ze prakticky inteligentni jedinci jsou v praxi UspéS$ni, nebot’ rychle
pochopi, co je po nich vyzadovano a toto ¢ini. PovétSinou se vSak jedna
0 kombinaci praktické inteligence s analytickou. Aktualni situace na vysokych
Skoléch, ptipravujicich manazery pro podnikovou praxi, neodpovidé dlouhodobé
jejim aktualnim potfebam. Jiz Jan A. Bat'a doporucoval vzdélavacim institucim
klast vétsi diiraz na integraci subjektivnich zkuSenosti a teoretickych poznatkil,
tymovou a skupinovou praci, komunikaci, predstavivost, vnimani souvislosti,
logické uvazovani, praktickou aplikaci, schopnost rozhodovani, matematické a
statistické metody v rozhodovani, tvofivost apod., tedy na zapojovani
zkuSenostniho pfistupu k uceni se a vzdélavani (LeSingrova, 2008; JaroSova,
Komarkova, Pauknerova, Pavlica, 2005). Vzd¢lavani je stéZejnim piedpokladem
pro osobni rast kazdého (motivovaného) manazera. Pristup k vlastnimu
celozivotnimu vzdé¢lavani v souladu s osobnostnimi rysy kazdého subjektu
managementu predpovida jeho uspéch ¢i netspéch. Studie Schweinleho a
Helminga (2011) poukazuji na vzajemnou zavislost mezi budoucim uspéchem a
postojem ke vzdélavani jiz v rdmci tercidlniho vzdélavani, kdy motivovani
jedinci maji tendence posuzovat narocné vzdélavaci tkoly jako zdsadni, dilezite
a jako vyzvy, naopak jedinci, jez Ukoly ptesahuji jejich dovednosti, maji
tendence tyto narocné ukoly devalvovat. Vzdélavani obecné by vSak mélo byt
pojimano jako rozvoj clovéka v synergii s jeho humanni podstatou.

Pro manazerskou praxi patii dle Porvaznik (2012; 2014) K nejcastéji
vyuzivanym metodam vzdélavani manaZert na pracoviSti mentoring c¢i
mentorovani, konzultace, rotace, asistovani — stinovani manazerl, povéieni
ukolem, pracovni porady, pomoc externiho lektora na pracovisti, metody
vyuzivané pro vzdélavani mimo pracovisté¢ (Skoleni, ptednasky, ptipadové
studie, experimenty, simulace, workshopy ¢i e-learning). Zejména ve velkych
podnicich se pak prosazuje dle Whitmore (2007) metoda koucCovani, jez ma
piiznivé ucinky na holisticky pojaty seberozvoj koucCovaného. Mentorovani
definuje Koubek (2007) jako vzdélavaci metodu, pti niZ mentor vzdélavaného
pracovnika (mentee) vede, stimuluje, pomaha v orientaci v organizac¢ni struktuie
a zakonitostech organizace, nabizi rady a napady, nezfidka vychazejici z jeho
vlastni Zivotni a pracovni zkuSenosti — uceni piikladem, podporuje mentee
Vv jeho 0sobnim a kariérnim rozvoji a neziidka se stava jeho vzorem, jez se snazi
mentee napodobovat, jak uvadi autofi Vymétal, Dianc¢ikova, Vachova (2005) ¢i
Swap (2001). Protikladem mentorovani je koucovani, pii kterém kou¢ poskytuje
koucovanym pracovnikiim prostor pro hledani vlastnich postupti. Pomaha pouze
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stanovovat cile koucovani (nejlépe dle metody SMART), které nasledné
kontroluje a dasledné usmériuje proces koucovani za ucelem jejich dosazeni.
Sleduje proces feseni, neposkytuje vSak zadné informace ani rady, neptedklada
mozna feseni Ci vlastni ndzory, napady. Pouze vhodné kladenymi, motivujicimi
a predev§im nemanipulativnimi otazkami koucovaného usmérnuje a poskytuje
zpétnou vazbu. Dle Amstrong (2002) ma koucovanému koucovani pomoct
uvédomit si, jakym zptsobem pracuje, jakym zptsobem hleda vlastni feSeni a
zvlada problémy. Folwarczna (2010) poukazuje na skute¢nost, ze koucovani je
zaloZeno na kultuie vysoké davery, viry v lidsky potencial a zméné paradigmatu
managementu ve smyslu modelu vidcovstvi podle principii zaloZzenych na
sdileném systému hodnot, jez se zabyva otazkou pomoci pracovnikim nalézat
smysl a naplnéni jejich existence. Koubek (2007) definuje koucovani jako
zpusob, kterym lze individualné pomahat pracovnikiim zlepSovat jejich pracovni
vykon za souCasné rozvijeni jejich dovednosti a schopnosti. ,, Vysledkem
koucovani je sebeduvéra, vnitini motivace, vlastni volba, pochopeni,
odpovédnost a aktivita.* Whitmore (2007). Z vyzkumu, provedeného v Ceské
republice roce 2012 vyplynulo, ze mezi nejpreferovanéjsi zpisoby vzdélavani
Vv prosttedi MSP patfi mentoring neboli ndcvik na pracovisti zkuSenym
zaméstnancem Ci externi lektor na pracovisti, jak je patrno z obrazku 1.4. (Pro¢
a jak rozvijet lidské zdroje v MSP, 2012) .

Motivovanosti manazerii a zaméstnanci podélit se vzajemné o své znalosti
prostfednictvim intra - organizacni socidlni medidlni platformy se zabyvaji
Vuori, Okkonen (2012) a dale, citovano z Razmerita et al. (2009): Grossman
(2008), Levy (2009), Bock and Kim (2002), Ipe (2003), Riege (2005), Bock et
al. (2005), Lin (2007), Barachini (2009), Gagne (2009), Holste and Fields
(2010), Suppiah and Sandhu (2010), Hendriks (1999), Cabrera and Cabrera
(2002) ¢i Ardichvili et al. (2003). Na zaklad¢ provedenych vyzkumt odvozuji,
ze nejsilnéjSim motivacnim prvkem sdileni znalosti v organizacich jsou pojmy
uspéch, zjednoduSeni kaZzdodenni prace, zrychleni procesii, snaha pomoci
organizaci a kolegim dosahovat svych cilt.

Problematikou dalsiho dekompozita pilite — problematikou funkei Fizeni se
seriozné zabyval jiz Fayol. Mezi autory, jeZ se problematice vénuji (Drucker,
Donelly, Pearce, Robinson, Miner, Urvick, Achoff, Koontz, Weihrich,
Mintzberg, Chung, Kotter, Pascal a Athos, Peters a Waterman, Morton a dalsi)
nenalezneme uplnou shodu v definovani funkci fizeni, spiSe jen shodu
principielni (Porvaznik, 2011; Véagner, 2004). Velmi dilezitym posunem ve
Vyvoji managementu, Ve vztahu k obsahovému ramci pilife vS§eobecné a odborné
zdatnosti, je dle Zeleny (2008) ptechod od informaci ke znalostem a znalostnim
pracovnikiim, jeZ jsou pfedmétem moderniho pojeti Knowledge Managementu.
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Macvik na Externi lektor Otevieng Poradenstvi, Spoletnéuceni E-learning
pracovisti na pracovisti kurzy koucovani s dalsimi
rkutenym firmarni

zamestnancem

Obrdazek 1.4 Hodnoceni preferenci forem vzdélavani v MSP (Proc a jak rozvijet lidské zdroje
v MSP. Setieni EU FC a NVF 2012 on-line, 2012)

1.3 Ohodnocovani manaZerské kompetentnosti

V podnikové praxi je moZzno se setkat s certifikacemi systémil managementu
(naptiklad systémy managementu kvality, environmentalniho managementu,
managementu bezpecnosti informaci atd.) Velmi délezitym kritériem pfi
ohodnocovani manazerské kompetentnosti, jakoZzto nehmotného aktiva podniku,
je jeho meéfitelnost v konkrétnich veli¢inach ¢i ukazatelich. Méteni lidského
kapitalu je vSak dle minéni Amstrong (2007) prosttedkem Kk dosazeni cile,
nikoliv cilem samotnym, tyka se vazeb, korelaci a vzajemnych souvislosti mezi
soubory udaji o lidskych zdrojich a to na zakladé¢ identifikovanych zdrojl
hodnot, vCetné typl osobnosti, které jsou hnacim motorem organizace. Zastava
dale néazor, Ze mcfit aktivity je nezbytné pouze za predpokladu, Ze méteni
piinesou zdsadni informace pro rozhodovani. Modely ohodnocovani a
hodnoceni s sebou vnasi do praxe silny prvek méfitelnosti a s nim obavy ze
siliciho tlaku na zménu chovani subjekti managementu. Terminologie
ohodnocovani kompetentnosti se V literatuie témét nevyskytuje. Byva vsak
mnohymi autory chapana, zaméiovana ¢i ztotoznovana se slovnim spojenim
hodnoceni kompetenci, pficemZz kompetencemi tito nechdpou povinnosti, prava
a odpovédnosti, ale kompetentnosti, tj. zpisobilosti. Rozdilnost pojmu
ohodnocovani a hodnoceni definuje Porvaznik (2014, s. 44) nasledovné: ,, Pojem
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ohodnocovani se vyuziva vice k ziskani védomosti o potencidlnich odbornych
poznatcich, praktickych dovednostech a osobnostnich vlastnostech (celostni
kompetentnosti) subjektit managementu. Ohodnocujeme predpoklady zastdavat
urcitou manazerskou pozici....Pojem hodnoceni se vyuziva k analyze a kontrole
splneni drive stanovenych parametrii vykonnosti nebo cilu. “

V sedmdesatych letech minulého stoleti McBer a McClelland (citovano
z Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004) vytvofili prvni program zaméfeny na
hodnoceni  manazerskych  kompetenci, v némz  identifikovali  pét
nejzakladnéjsich kompetenci:

1. speciélni védomosti,

2. intelektualni zralost,

w

. podnikatelskou zralost,
4. mezilidskou zralost,

5. pracovni zralost.

Jak uvadi autofi (McLagan, 1989; Boyatzis, 1982; Schroder 1989; Spencer a
Spencer, 1993; Klemp, 1998 - citovano z Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004),
nasledovala vina programti a vyzkumi v této oblasti s cilem sjednotit pfistupy
ke zvySovani a hodnoceni vykonnosti manazerd. Adair (2005) poukazuje na
moznost posuzovat kompetence (ve smyslu kompetentnosti, pozn. autora)
manazera pomoci psychologickych metod, obsazenych v testech manazerskych
kompetenci ¢i v Assessement Centre a piedklada pozadované predpoklady
vrcholovych manazer( vV nasledujicim potadi, jez povazuje za dilezité:

=

schopnost rozhodovat,
umeni vést lidi,

osobni integrita,

nadSeni pro praci,
piedstavivost,

ochota usilovné pracovat,
analytické schopnosti,

pochopeni pro druhé,

© © N o a bk~ b

schopnost vystihnout pfileZitost,

10.schopnost fesit nepiijemné situace,

11.schopnost rychle se ptizpiisobit zménam,

12.0chota brat na sebe riziko (Cimbalnikova, 2009, s. 29).
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Soudobé pristupy k ohodnocovani manazerské kompetentnosti, kdy jsou
ohodnocovany predpoklady manazeri k vykonu jejich funkce, vychazeji dle
Porvaznik (2014, s.338) ze:

sebeohodnocovani,

» ohodnocovani blizkymi (spolupracovniky a rodinou),
® ohodnocovani nadrizenymi,
» ohodnocovani experty (znalecké ohodnocovani).

Mezi nejcastéji vyuzivané metody ohodnocovani kompetentnosti fadi Porvaznik
(2011) metody:

* intuitivni - metoda prvniho dojmu, metoda pozorovani, metoda
rozhovoru (napiiklad Competence Based Interview; motivacné —
hodnotici rozhovor), metoda 360° zpétné vazby ¢i jeji modifikace -
metoda 180° zpétné vazby ¢i metoda 540° zpétné vazby (Hronik, 2006;
Amstrong, 2007; Kocianova, 2010),

* heuristické — metody dotaznikli, metody bodovani (naptiklad
MBO,BSC),

= experimentalni — standardizovane texty, softwarova ohodnocovani -
napiiklad Thomas International Software Method (Porvaznik, 2011, s.
74).

Gregar (2004) ptisuzuje ohodnocovani poznéavaci, motivacni a vychovny
arozvojovy vyznam, pri¢emz poznavaci vyznam spatfuje v systemati¢nosti
a objektivité, motivacni vyznam v souvislosti se zpétnou vazbou a propojenosti
na systém odménovani a vychovny a rozvojovy vyznam ve vztahu
k sebehodnoceni a sebefizeni osobniho rozvoje.

V zipadnim svété (Velka Britanie, USA, Némecko, Francie) patii mezi
uznavane¢ pristupy k ohodnocovani a rozvoji manazerskych kompetentnosti
tvorba a vyuziti kompetenénich modeli (napiiklad modely Competing Values
Framework, High Performance Managerial Competencies) nebo Assessement
Centre. Tvorbou a vyuZzitim kompeten¢nich modeli se zabyva cela fada autort.
Boyadzis jakozto prikopnik modelovani manazerskych zptsobilosti (citovano
dle Kressova, 2008, s. 23) definoval dil¢i komponenty pracovni vykonnosti a
identifikoval kompetencni vrstvy, Nahlovsky rozliSuje zakladni zplsobilosti a
zpusobilosti vysokého vykonu, kam tadi kognitivni — poznavaci zplsobilosti,
motivacni zpusobilosti, smérové a vykonové zpusobilosti. Lucia a Lepsinger
vytvorili sérii otazek slouzicich jako pomicka pro rozhodovani firmy, zda-li jim
bude kompetencni model nadpomocen V jejich podnikdni, Rothwell a Lindholm
rozdé€luji piistupy k tvorbé kompetencnich modelt do tfi zdkladnich skupin nebo
Lee a Beard upozoriiuji na limity univerzaln¢ (komeréné€) tvofenych
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kompeten¢nich modelii. Kompetenéni modely 1ze obecné d¢€lit na generické a
specifické (Kubes, Spillarova, Kurnicky, 2004). Mezi modely, porovnavajici
realné kompetence (ve smyslu kompetentnosti) uchazecli na manazerské pozice
s pozadavky na tyto pozice zaméstnavatelem kladené a posouzeni vhodnosti
uchazece, fadi Kocianova (2010) naptiklad Rodgeriiv sedmibodovy model nebo
Munro - Frazeriv pétistupiiovy model. Oba modely specifikuji pozadovana
kritéria vybéru a poskytuji zékladnu pro vybérovy pohovor. Rodgeriiv
sedmibodovy model z roku 1952 sestava z (Kocianova, 2010, s. 96): fyzické
zdravi; védomosti a dovednosti; vSeobecna inteligence; zvlastni schopnosti
specifikované ve vztahu ke konkrétni pozici; zajmy; dispozice, sklony;
okolnosti, zazemi. Pétistupiiovy Munro - Frazeriv model z roku 1954 poté
sestava z (Kocianova, 2010, s. 96): vliv na ostatni (zpasoby, mluva, vzhled
apod.); ziskana kvalifikace; vrozen¢ schopnosti; motivace (zejména osobni cile a
vytrvalost v jejich dosahovani); emocionalni ustrojeni. Kompetencéni modely,
sestavené experty z podnikové praxe, predklada také Portal NSK — Narodni
soustava kvalifikaci (http://www.narodni-kvalifikace.cz/) Predstavuji ,prehled
mékkych, obecnych a odbornych kompetenci...jez oznacili zastupci firem CR za
nejdiilezitejsi a lze je malym firmam doporucit k vyuziti.“ (Narodni soustava
kvalifikaci, on-line, 2015)

Aktualng je v podnikové praxi ¢etné pouzivanym piistupem V procesu vybéru
manazert pristup zaloZzeny na kompetencich (ve smyslu kompetentnosti), jez
predikuje miru efektivniho vykonu na dané pozici v ramci nastavenych kritérii.
Validita pravdépodobnosti efektivniho vykonu, jak upozoriiuji Stikaf, Rymes,
Riegel, Hoskovec (2003, s. 281) je zavisla na tfech charakteristikach, a to:

1. univerzalnich, jez vyzaduje kazda pozice,
2. vazanych na konkrétni pracovni pozici,

3. vztahovych, jez jsou potiebné pro budovani Zadoucich socialnich vazeb.
Uvadéji dale, Ze vztahové charakteristiky determinuji vztah mezi
manazerem a organizaci a jsou klicovymi pro budouci aspéch.

Za komplexné pojatou metodu vybéru kandidatli na manazerské pozice je
odborniky ztad akademické 1 odborné vefejnosti povazovana metoda
Assessement Cetre (AC). Ballantyne a Povaha (1995) metodu ohodnocovani
piredpokladli Assessement Centre, stejné jako Bartdk (2001), definuji jako
soubor metod a pristupl k zjistovani a hodnoceni uréitych znakd osobnosti,
pii¢emz hlavni rys vidi ve vicenasobnosti hodnoticiho procesu. Hronik (2002)
tento termin definuje jako diagnosticko-vycvikové centrum, jehoz metody mayji
vysokou miru validity a komplexnosti a upozoriiuje na nutnost nezaménovat
pojem assessment s pojmem evaluation, jez je ve své podstaté zavérecnym
hodnocenim jiz uskute¢néného (v odborné literatuie jsou tyto pojmy obcas
zaménovany, napi. Foot, Hook, 2002 ¢i Prokopenko, Kubr a kol., 1996,
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citovano z Hronik, 2012). Woodruffe (1990) chape Assessement Centre jako
centrum hodnotici a rozvojové, Kubes, Spillarova a Kurnicky (2004, s. 97)
definuji Assessement Centre jako ,, metodologicky pristup, ktery umoznuje ziskat
komplexni informace o aktuadlni urovni takovych kompetenci, které zabezpecuji
na daném pracovnim miste nebo urovni rizeni nadstandardni vykon. AC maji
svlj pavod ve starovékém Egypté. Principy AC byly vlastni 1 ¢inskému cisati
T ai — Tsungovi, jez dokazal vybrat do statnich funkci kvalitni lidi a Cina za
jeho vlady byla povazovéana za nejmocnéjsi, nejpokrokovejsi a nejlépe fizenou
181 na svété. V novodobé historii se principy AC zacaly vyuzivat pii vybéru
vhodnych lidi na vyznamné pozice v armadé (Velka Britanie, Némecko) ¢i
v americkych tajnych sluzbach. AC jsou stdle jest¢ doménou velkych
spolecnosti. Mezi Casto pouzivané¢ metody Vvramci AC patii napiiklad
individudlni a skupinové modelové situace, sociometrie psychodiagnosticke
metody, TAT — tematicky apercepcni test autori Morgana a Murraye, testy
prezentaCnich schopnosti, skupinové diskuse, testy rozhodovacich schopnosti,
piipadové studie, grafologie apod. (Kubes, Spillarova, Kurnicky, 2004). Nazev
metody poporvé pouzil americky psycholog H. A. Murray, avSak zakladnich
sedmnact kategorii vyzkumu osobnosti definoval jiz v roce 1937 G. W. Allport.
Byly jimi vyzkum kulturn€ — socidlnich determinant osobnosti, registrace
télesnych zvlastnosti, socidlni zazemi, osobni zaznamy, studium expresivnich
pohybll, posuzovani (rating), standardizované testy, statistickd analyza, Zivotni
situace, laboratorni experimenty, predikce, hloubkova analyza, analyza
fantasijni produkce (TAT), idealni typy slouZici jako schémata pro pochopeni
individuality, syntetické metody, patologie, etologie a modelovani (Hronik,
2012).

Metoda 360° zpétné vazby je metodou tzv. vicezdrojového ohodnocovani,
vyuzivanou piedev§im pro cilené a konkrétni pldnovani a sméfovani rozvoje
pracovnikil. Lze ji vSak vyuzit také v procesu vybérového tizeni na manazerskou
pozici Vv ramci Ohodnocovani kompetentnosti kandidata z vnitrnich zdrojii.
Hronik (2006) charakterizuje metodu jako systém ohodnocovani (v originale
hodnoceni, pozn. autora) riznymi lidmi podle stejnych kritérii, kdy do systému
vstupuji respondenti ze sedmi zakladnich kategorii — hodnoceni v kategorii
sebehodnoceni, nadfizeny, kolega — 1épe v Clenéni laskavy a kriticky kolega,
podtizeny, zakaznik, dodavatel a osoba majici s ohodnocovanym jiny, nez
pracovni vztah. Zakladni pfinos dané metody spatiuje v koncentrovanosti a
setiidénosti informaci, vyuzitelnych k formulaci ,, konkrétné zacileného
rozvojového planu* (Hronik, 2006, s. 68). Jak dale Hronik (2006, s. 66-68)
uvadi, je vhodné postavit metodu na kompete¢nim modelu, existuje-li. Zplisoby
ucelné administrace metody pak spatiuje v dotaznikové formé a hodnoceni po
jednotlivych kompetencich ¢i projevech chovani. Jako cCasové nenarocnou
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variantu metody 360° zpétné vazby piedklada metodu Mini 360° zpétné vazby,
obsahujici tf1 oteviené a devét az dvanact uzavienych otazek.

Metoda Competence Based Interview (CBI) neboli metoda vybérového
rozhovoru podle kompetenci je metodou vhodnou pro vyuziti v procesu
vybérovych fizeni na manaZerské pozice. Vychazi z kompetencniho profilu ¢i
modelu kompetenci (ve smyslu kompetentnosti) nezbytnych pro vykon
konkrétni manazerské ¢i pracovni pozice. Pomoci otazek kladenych uchazeci o
pracovni pozici je zjiStovano, jakym zplisobem se zachoval v konkrétnich
situacich v minulosti nebot’ dle Kocianova (2010, s. 110) jsou ,, priklady chovani
v minulosti nejlepsimi predikatory chovani v budoucnosti . Zakladem efektivity
této metody je spravny vybér relevantnich otazek. Dle Koubek (2007), Kociaova
(2010), Kubes, Spilerova, Kurnicky (2004) je metoda CBI vhodna pro
ohodnocovani tzv. vykonovych kompetenci, ve smyslu kompetentnosti -
zpusobilosti (orientace na cil, na vysledek, na vykon), analytického mysleni,
schopnosti vyhledavani informaci, ale méné€ vhodna pro ohodnocovani naptiklad
interpersonalnich  kompetentnosti. Metoda vybérového rozhovoru podle
kompetenci klade profesni pozadavky na osobu tazatele vtom smyslu, aby
dobte znal Zadouci projevy kompetentnosti, jez jsou u uchazece na konkrétni
manaZzerskou pozici vyzadovany. Dle Porvaznik (2011, s. 69) je v tomto typu
rozhovoru klicovym vybér tématu, udalosti, projetku a ,,svou povahou mda
obsahovat pozZadované chovani, charakterizujici ohodnocované zpusobilosti“.

V kontextu konceptu principti celostni manazerské kompetentnosti byl
navrzen feSitelskym tymem pod vedenim profesora Porvaznika v ramci
vyzkumného projektu VEGA MS SR a SaV ¢&.1/0749/11 s nazvem Celostnd
manazerska kompetentnost — potreba, pristupy a metody jej ohodnocovania
model ohodnocovani celostni manaZerské kompetentnosti, vychazejici
z predpokladi, ze mira celostni kompetentnosti, ptivodné oznacovana jako
celostni inteligence (CQ), je dana vztahem CQ = f (SQ,IQ,AQ). V nejnovejsim a
SirSim pojeti je mira celostni kompetentnosti oznaCovdna jako celostni
kompetentnost (CK), jez je dana vztahem CK = SZ,VZ AZ. Dle Porvaznik
(2013; 2014) se pro potieby ohodnocovani osobnostnich vlastnosti, stéZejniho
zakladu dosahovani potifebné miry vSeobecné a odborné zdatnosti - VZ
(IQ) a praktické a aplikacni dovednosti - AD (AQ), model opira Jungovu
teorii osobnosti a predklada nésledujici strukturu pilife socidlni a osobnostni
zralosti:

= charakterové vlastnosti SZ1
= vyolni vlastnosti SZ2
» Kkognitivni vlastnosti SZ3
= tvorivé vlastnosti SZ4
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= povahové vlastnosti, temperament SZ5

= emoc¢ni vlastnosti SZ6
= somatické vlastnosti — fyzické Sz7
= gsomatické vlastnosti — dusevni SZ8

Uroveti socialni zralosti je tedy dana jako
SZ=p SZ1,SZ2,S73,SZ4,S75,526,S27,SZ8

Vychodiskem pro vymezeni odbornych manazerskych znalosti za ucelem
jejich ohodnocovani byla teoreticka a prakticka zkuSenost fesitelll, jeZ umoznila
V této oblasti strukturovat model nasledovné:

= védomosti o systémove teorii VZ1
= veédomosti o fizeném objektu VZ2
= védomosti o funkcich managementu VZ3

= védomosti o informacich pottebnych pro wuplatiovani funkci
managementu VZ4

Uroveti odborné zdatnosti je poté v modelu déna
VZ =9 \/Z1NZ2\NZ3NZ4

Aplikacni dovednosti pro ucely modelu ohodnocovani manazerské
kompetence byly vymezeny jako:

» aplikac¢ni dovednosti spojené se sebefizenim a vyuzivanim ¢asu AD1

» aplikac¢ni dovednosti komunikace AD?2
= aplika¢ni dovednosti motivace AD3
» aplikacni dovednosti tymové prace AD4

Uroveti aplikaéni dovednosti je v modelu nasledné dana jako
AD = AD1,AD2,AD3,AD4.

Tento model ohodnocovani manazerskych kompetentnosti byl ustanoven
spolu s konceptem celostni kompetentnosti manazerd teoretickym vychodiskem
pro aplikovany terénni vyzkum a zaroven podkladem pro aktualizovanou
grafickou formu, viz obrazek 1.3.
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1.4 Rizeni a rozvoj lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji piedstavuje soudobou koncepci personalni prace, jiz
Koubek (2007, s. 14-16) charakterizuje jako obecné oznaceni pro danou oblast
fizeni organizace, a ktera ,, vyjadruje vyznam clovéeka, lidské pracovni sily jako
nejdilezitéjsiho vyrobniho vstupu a motoru Cinnosti organizace.” Rizeni
lidskych zdroji je charakteristické piedevSim strategickym pristupem
k personalni praci a dirazem kladenym na rozvoj lidskych zdrojt jako ,, ndastroje
flexibilizace organizace a jeji pripravenosti na zmeny. “ Mezi hlavni tkoly fizeni
lidskych zdrojl v organizacich patii snaha o ,,zarazovani spravného cloveka na
spravné misto “, optimalni vyuzivani pracovni sily, zvySovani produktivity prace
v souladu se zlepSovanim kvality pracovniho Zivota, tvorba tymi, vyuZzivani
efektivnich styld vedeni lidi, budovani kvalitnich mezilidskych vztaht,
komplexni osobnostni rozvoj pracovnikll a dodrZzovani vSech legislativnich opor,
vztahujicich se K oblasti prace, zaméstnavani lidi a dodrzovani lidskych prav.

1.4.1 Aktualni trendy v oblasti Fizeni a rozvoje lidskych zdroji

Aktualni trendy fizeni a rozvoje lidskych zdroji v mnohém koresponduji
s mySlenkami holistického managementu, vychazejiho se systémového ptistupu.
Potvrzuji taktéz aktudlnost tématu disertaCni prace a potieby podnika
zkvalitiiovat proces vybér pracovniki, jak vyplyva nejen z literarni reSerSe, ale
také z vysledkl vyzkumi, viz déle kapitola 1.4.1.

Aktualni pojeti fizeni lidskych zdrojii v podnikové praxi kopiruje obecné
pfechod od funkéniho fizeni k fizeni procesnimu. Procesni pfistupy k fizeni
zdlraziuji dle Kocianova (2012) ,,ucelené a harmonické chdpani fungovani
organizaci.“ Proces definuje Svozilova (2011, s. 14) jako seérii ,, logicky
souvisejicich cinnosti nebo ukoli, jejichz prostrednictvim — JSOU-li postupné
vykonany — ma byt vytvoren predem definovany soubor vysledku.*“ Dale
Svozilova (2011, s. 15) dodava, Ze vétSina procesli ma zacatek 1 konec v dané
organizaci, prochazeji vicero utvary organizace a jednotlivé procesni toky
mohou, ale nemusi na sebe ¢asové navazovat, piicemz procesni tok popisuje
jako ,, sled krokii (cinnosti, uddlosti nebo interakci), ktery predstavuje postupné
rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprdce alespon dvé osoby a vytvari urcitou
hodnotu pro zakaznika, jemuz ma slouZit nebo prispevek pro podnik, v nemz se
uskutecnuje. “ Z uvedenych definic vyplyva, ze podnikové procesy se neobejdou
bez lidského cinitele a jejich uspéch a efektivita souvisejici s jejich zlepSovanim
je odvisld od miry pfijeti implementace zmén do podnikovych procesi
organizace dot¢enymi tymy ¢i skupinami lidi.

Procesné tizené organizace vytvareji kulturu fizeni a v souCasném pojeti 1
rozvoje lidskych zdrojl, jeZz je zaloZzeno na principech ucici se organizace,
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individualniho vzdé¢lavani a rozvoje vSech pracovnikil a rozvoje manazeru, jak
je mozno vidét na obrazku 1.5. Kultura fizeni lidskych zdroji dle Cimbalnikova
(2013) ¢i Hronik, RindoSova (2011, citovano dle Cimbalnikova, 2013) oceniuje
takové manazerské kompetence, jez koresponduji s poslanim, hodnotami a
principy procesné fizenych organizaci, orientovanych na zakaznika a predev§im
takové manazerské dovednosti, jako jsou podpora, facilitace, koucovani,
zvladani emoci, sebefizeni, schopnost budovani a vedeni tymil zaloZenych na
vysoké mife vzajemné divery apod., jez jsou soucasti jednotlivych dekompozit
predkladaného konceptu modelu manazerské kompetentnosti dle Porvaznik
(2013; 2014).

Rozvoj idskyeh zdroja

.. o e Individudlni Spravni . e e
U&eni probihajici v o P . Qdborné vzdélavani a X o
L, > vzdélavani rd struktura’smésice « .. > Rozvoj manaZeril
organizacich . v e vycvik ;
arozvoj vzdélavani
A A A A
Rizeni znalosti P | Samostainé ucend Vzdélavanivyevik
na pracovisti  [€
Utici se . Yormalni
ivac > |  E-leaning Formaint
organizace vzdelavanifvyevik (€
mimo pracoviité

> Koutovani

> Mentoring

Obrazek 1.5 Slozky rozvoje lidskych zdroju (Amstrong, 2007, s. 444)

Aktuélni trendy V oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdrojli, uplatiované
v konkrétnim podniku, vychazeji z personalni strategie, jez urCuje personalni
politiku, tvofici vychozi obecny ramec, v némz jsou piijimdna veskera
rozhodnuti tykajici se lidskych zdrojl. Persondlni politika dle Horalikova (1995;
citovano z Kocianova, 2012) urcuje zplisoby a z nich odvozené principy jednani
s lidskym potencidlem podniku. Zahrnuje tedy mimo jiné napiiklad praveé
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politiku obsazovani manazerskych pozic, politiku hodnoceni, ohodnocovéani,
odménovani, vzdélavani apod. Aby bylo mozno personalni politiku v podniku
formulovat, je nezbytné nutné vychazet z analyzy hodnot a kultury organizace.

Vyvoj metod a postupl, aktualné vyuzivanych v oblasti lidskych zdroji,
kopiruje situaci a potteby podnikti 21. stoleti, viz podkapitola 1.5. Mezi aktualni
trendy v fizeni lidskych zdroju tietiho tisicileti lze zatradit dle Kocianova
zejména Holistic Management, Age Management (zabyvajici se problematikou
diskriminace, znevyhodnéni a zaméstnavani pracovnikii riiznych vékovych
skupin), Talent Management (jez je dle Hronik, 2007; Amstrong, 2007)
procesem identifikace, ziskavéani, rozvijeni, udrzeni a vyuzivani talent
v organizacich), CSR - Corporate Social Responsibility (dobrovolna integrace
socialnich a environmentalnich hledisek do strategie firmy), Work — Life
Balance (slad'ovani pracovniho a osobniho Zivota), Interim Management
(najimani  kompetetniho manaZera prostfednictvim smluvniho vztahu
s poradenskou spole¢nosti), Diversity Management (soucast strategie fizeni
nehomogennich tyma zaloZené na akcentovani a uznavani osobni a kulturni
diversity), Headhunting (metoda piimého osloveni vhodnych kandidati na
manaZzerské pozice nebo mista specialistli, citovano dle Kocianova, 2010, s.
127), benchmarking v oblasti Human Resources (srovnavani metod a technik
vyuzivanych v persondlni podnikové praxi s metodami a technikami
vyuzivanymi v jinych organizacich) ¢i méfeni lidského kapitalu. Kasper,
Mayerhofer (2005), Amstrong (2007), Kocianova (2012), Ml¢ochova (2010),
Kleibl, Dvoiakova, Subrt (2001), TemeSova (2009, citovano z Kocianova, 2012)
se veénuji problematice strategického personalniho controllingu a pouzivani
modell typu BSC — Balance Scorecard, EFQM ¢i personalniho portfolia dle
Odiorna, analyzujiciho strukturu pracovnikt dle jejich potencialu a vykonnosti.
Jasovky (2010) ptedklada teorii tii typl indikatord pro redlné meéteni lidského
kapitalu, a to KRI (Key Result Indicators), PI (Performance Indicators) a KPI
(Key Performace Indicators). Je vsak dulezité uvédomovat si rozdily ve
vyznamech jednotlivych pojmil a nezaménovat pojem méieni lidského kapitalu
S ohodnocovanim kompetentnosti ¢i v psychologické literatufe uvadénym
pojmem hodnoceni kompetenci, viz podkapitola 1.3. V obecné roviné
managementu se pak objevuje odborny diskurs na téma management versus
leadership jakozto zadouci pfistup k fizeni. Uléin (2014, s. 33) konstatuje, Ze
kdyz je clovek sam sebou a nemonitoruje to, co Fikd a jak se chova. A to zejména
ve stresovych situacich a pod tlakem.* Za nejvyssi pfidanou hodnotu aplikace
holistického managementu do podnikové praxe povazuje Kocianova (2012, s.
101) schopnost neustadle odhalovat skryté rezervy inovaci manazZerskych
pristupll a zabezpecovani vnitini rovnovahy kazdé organizace. Problematikou
socialni odpovédnosti organizaci (CSR), jez je tvofena Ctyfmi pilifi —
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ekonomickym, legislativnim, etickym a dobro¢innym a jejich vlivu na lidskou
spoleCnost, se zabyval v roce 1953 Howard R. Bowen ve své publikaci Social
Reponsibilities of the Businessman, danou problematiku nadéle rozvijeji
napiiklad Koonntz, Weihrich (1998), Donelly, Gibson, Ivanevich (1997) ¢i
Putnova, Putna, Seknicka, Uhlar (2005), citovano dle Kocidnova (2012).
Pocatek zajmu o Work — Life Balance (pouzivany mohou byt v odborné
literatuie taktéz terminy Family - Friendly Policy, Family - Friendly Workplace
¢i Family - Friendly Employer) jakozto o slad’ovani pracovniho a osobniho
zivota zaméstnancl se datuje do Sedesatych let minulého stoleti a USA, kdy
organizace zaCaly ménit svlij postoj k zaméstnanym matkdm. Nasledné se tento
trend rozsifil 1 na muze, celé rodiny a organizace, a to s cilem dosazeni
rovnovahy, spokojenosti a stabilizace pracovniki, (Bird, 2006; Kopecky, 2010;
TomeSova, Bartakova, 2009; Ktizkova, 2005; Amstrong, 2007; Kallwas, 2007;
Rezlerova, 2009; citovano dle Kocianova, 2012). S pojmem Work — Life
Balance jsou spojovany v praxi také alternativni pracovni uvazky nebo Interim
Management, kdy je uritd pozice v podniku zastdvdna manaZerem pouze
docasné, a to formou outsourcingu. Diversity Management je vymezovan autory
(Hubard, 2004; Veliskova, 2007; Eger, 2009; citovano z Kocianova, 2012, s.
119-120) jako proces zahrnujici pldnovani, organizovani, fizeni a podporu
»zjevneé odlisnych® lidskych zdrojii (z pohledu rasy, etnické ptislusnosti,
sexualni orientace, pohlavi, véku apod.).

Mezi pét nejvétsich vyzev v oblasti personalistiky patii dle studie
provedené v roce 2014 spolecnosti IBM Institut for Business Value Global C-
suite study: ,,Jak to vidi HR manazZeri*:

1. rozvoj talentd,

2. angazovanost zaméstnanc,

3. udrZeni talentd,

4. produktivita prace,

5. hledani a nabor novych zaméstnanct.

Spole¢nost Brand Bakers v roce 2014 poprvé v Ceské republice provedla
vyzkum s nazem Aktudlni trendy v HR marketingu v Ceské republice, jehoz se
ucastnilo vice neZ sto respondentli z fad personalistll, aby zmapovala aktualni
trendy personalniho marketingu a jejich vyuZivani v Ceské republice. Vysledky
vyzkumu prokazali, 7e¢ zejména fada modernich metod naboru novych
pracovniki, jeZ se vyuZivaji v zahrani€i, se u nas pouzivaji velmi ztidka. Jedna
se napiiklad o vlastni vyzkum rozhodovacich kritérii cilové skupiny uchazeci,
zaClenéni hernich prvkil do naborového procesu (gamizace), analyza naborové
strategie konkurence, jedinecné — odliSné — naborové inzeraty, optimalizace
kariérnich stranek pro zobrazeni na mobilnich telefonech, kariérni profily na
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socialnich sitich apod. Naopak mezi standardné vyuzivané patti cileni naborové
kampané na konkrétni pozice, samostatna Cast kariéra na webovych strankéch
spolecnosti Ci atraktivné zpracovany uvitaci bali¢ek pro nové pracovniky a dale,
jak uvadi Hovorka (2014), témét % respondentii uvedlo, ze je pro né¢ velmi
dilezité souznéni uchazeci s firemnimi hodnotami. (Hovorka, 2014)

1.4.2 Proces a metody vybéru manaZeru

Vybérova tizeni (pfedevSim na manazerské pozice) by méla byt nedilnou
soucasti personalni politiky, potazmo personalni strategie a strategie kazdého
podniku. Persondlni strategie organizace obecné¢ maji dle Amstrong (1999)
napomahat organizaci dosahovat stanovenych cili, reagovat na veSkeré¢ zmény
komplexni strategie organizace, propojovat vn&jsi vlivy a jejich dopady na
vnitini specifika dané organizace. Z persondlni strategie vychazi persondlni
politika podniku, ktera ptredklada koncept zakladnich pravidel a principi
nezbytnych pro vlastni realizaci konkrétnich postupii personalniho fizeni a
personalni prace v organizaci (Kocianova, 2012). Ptikladem tvorby principti
vychdzejicich z personalni politiky mohou byt principy dilezitosti lidskych
zdrojti, princip naroc€nosti, vsficnosti, reciprocity, spravedlnosti, otevienosti a
slusnosti (Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, s. 93).

Proces vybéru pracovniki je , posloupnosti urcitych krokit smérujicich
Kk rozhodnuti, kterému z kandidatiit na obsazovanou pozici bude pracovni misto
nabidnuto. Vybérovy proces je standardné vymezovan od okamziku, kdy se
uchazeci prihlasi k vybérovému viezni, az do chvile, kdy je rozhodnuto o prijeti
jednotho z nich. “ (Kocianova, 2010, s. 94-95). V procesu vybérovych fizeni je
obecné rozliSovan vybér kandidata z vnitinich anebo vnéjSich zdroji, ktery
je Uzce spjat se zplsobem a zdroji jejich ziskavani. Oba pfiistupy ziskavani
pracovnikit maji své vyhody (Sife nabidky, velké pracovni nasazeni ¢i zdroj
know-how nového pracovnika z vné podniku nebo znalost uchazece, pozitivni
motivace, rychlé a levnéjsi obsazeni pracovniho mista pracovnikem vlastnim),
ale i nevyhody (delsi doba a vyss§i naklady na vybérovy proces a neznalost
organizace Vv piipad¢ kandidata z vné&jSich zdroji nebo omezenost vybéru,
naklady spojené¢ s doplnénim znalosti a dovednosti ¢i rivalita ostatnich
pracovnikli v pfipadé kandidata z vnitinich zdrojil), jez je nutno posoudit vzdy
ve vztahu ke konkrétné obsazované pozici. V piipadé pozice manazZerské je
vhodné brat v potaz také riziko nespravné volby, jez se mize vyskytnout u
kandidata bez ohledu na zptlisob jeho ziskani.

Velmi dulezité je =zajisténi efektivity vybérového procesu. Efektivitu
vybérového procesu lze zajistit pomoci vyuziti konceptu dle Eckelse,

oznaceného jako Desing Cycle Concept a sestavajiciho ze Sesti subprocesu
(Kocinova, 2010, s. 98):
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1. subproces definice - definovat ucel vybérového procesu;

2. subproces analyza - definovat specifické pozadavky, vychazejici
Z konkrétnich pozadavki a korespondujici s kulturou dané organizace;

3. subproces syntéza - vytvofit vlastni projekt vybérového procesu
sestaveny na zaklad¢ definice a analyzy;

4. subproces simulace - testovani navrzeného projektu vybérového procesu
Z pohledu jeho validity, efektivity, ceny, Casové naroc¢nosti apod.;

5. subproces zhodnoceni - posouzeni hodnoty navrzeného projektu
vybérového procesu z pohledu potieb uzivatele;

6. subproces rozhodovaci proces - rozhodovani o vhodnosti a pouzitelnosti
navrzeného projektu vybérového procesu (v piipadé zamitnuti opakovani

bodu 2).

Koubek (2007, s. 173-174) definuje v procesu vybéru pracovnikii dvé faze —
pfedbéZznou a vyhodnocovaci, pficemz do piedbézné faze tadi definovani
pfislusné pracovni pozice, jeji specifikaci a zni vychazejici formulaci
konkrétnich pozadavki na kvalifikaci, znalosti, dovednosti a osobnostni
vlastnosti pracovnika. Vyhodnocovaci fazi pak Cleni do osmi kroki, jimiz jsou
V nasledujim potadi zkoumani dotaznikii a Zivotopisu, pifedbéZny pohovor za
ucelem doplnéni dat ziskanych z dokumenti, testovani uchaze¢li pomoci testil
pracovni zpusobilosti nebo pomoci Assessement Centre, vybérovy pohovor,
zkoumdni referenci a l€kafskych vysvédCeni, rozhodnuti o vybéru jednoho
z kandidati na pracovni pozici a podani informaci vSem ostatnich kandidatim o
nepfrijeti.

Konkrétnimi metodami vybéru pracovnikii, korespondujicimi s podnikem
navrzenym vyb&rovym procesem, jsou dle mnohych autort (Koubek, 2007;
Kocianova, 2010; Némec, Bucman, gikyf, 2014; Ulrich, 2014; Blaha, 2013;
Kaesler, Kaesler — Probst, 2013; Falon, McConnell, 2014; Blaha, Mateiciuc,
Kanakova, 2005; Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004; Kasper, Mayerhofer,
2005) predevsim:

= analyza dokument;

= vybérovy rozhovor ;

= testovani uchazece — testy pracovni zptisobilosti,
= assessment centre;

= kompetencni modely;

= prijeti dvou a vice uchazecii na konkrétni misto na konkrétné¢ urenou

dobu.
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Analyzu dokumenti Ize povazovat dle Kocidova (2012, s. 98 - 100) za metodu
pfedvybéru nebo zékladniho vybéru, jez ma za cil vyloucit z nasledného procesu
vybéru kandidaty nesplitujici podnikem stanovené pozadavky na danou pracovni
pozici. Mezi pozadované dokumenty se fadi:

- strukturovany Zivotopis uchazece;

- motivacni dopis;

- doklady o dosazeném vzdélani;

- certifikaty dokladujici ptislusnou kvalifikaci;

- ptehled publikaéni ¢innosti (napt. u akademickych pracovniki);
- reference pfedchozich zaméstnavateli;

- Iekatska potvrzeni (dle povahy obsazové pozice nebo oblasti podnikani,
napiiklad potravinarstvi);

- podnikové dotazniky.

Zivotopis, prehledné a chronologicky sestupné uspotadany v kategorii vzdélani
a pracovni zkuSenosti, doporucuje Dvorakova (2007; citovano z Kocianova,
2012, s. 99) posuzovat na zaklad¢é kladeni si otazek, jak ¢asto uchaze¢ méni
zamgstnavatele, jestli pracovni pozice vykazuji prvek kontinuity, z ¢ehoz lze
vyvodit cilevédomost v osobnim rozvoji pracovnika ve vztahu k budovani jeho
profesni kariéry ¢i zda se shoduji udaje v Zivotopise sudaji na ostatnich,
uchazeCem poskytnutych dokumentech. Motivaéni dopis je vhodnym
dopliiyjicim a privodnim dokumentem, jez by mél dolozit zajem uchazece o
nabizenou pozici a zaroven vzbudit zdjem zaméstnavatele o dan¢ho uchazece.
Zaroven je vhodné v ramci motivacniho dopisu objasnit nékteré, ze zaslaného
zivotopisu ne zcela zieymé, ale pro danou pozici dilezité, skuteCnosti. Na
reference od predchozich zaméstnavateld je mozno nahlizet jako na ne zcela
spolehlivé  vypovidajici dokumenty o osobnosti uchazeCe a jeho
kompetentnostech vykonavat ptisluSnou pozici, nebot” mohou byt psany volnou
formou a tudiz nemusi mit poZadovanou vypovidaci hodnotu nebo mohou byt
zkresleny, a to pozitivné i negativng.

Vybérové rozhovory (Kocianova, 2010, s. 101-102) hraji zcela zasadni roli
V procesu vybéru pracovniki. Lze je rozliSovat naptiklad podle poctu tcastnikii,
podle miry strukturovanosti nebo podle obsahové struktury. Podle poctu
ucastnik je Ize rozlisit na:

» individualni vybérovy rozhovor typu 1+1, tj. jeden tazatel a jeden
dotazovany, pti¢emz nevyhodou je nebezpeci chybného rozhodnuti;

» sérii individualnich vybérovych rozhovori, jez ¢astecné fesi problém
moznosti chybného rozhodnuti jediného tazatele;
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= vybérovy panel, jehoz se GiCastni dva a vice tazatelt;

» konkurz neboli vybérova komise, predstavujici oficialnéjsi verzi
vybérového panelu;

» skupinovy rozhovor, tj. dva avice tazateli na jedné stran¢ a skupina
dotazovanych, tj. kandidatti, uchazecl o pracovni pozici na stran¢ druhé.

Podle miry strukturovanosti jsou rozliSovany rozhovory:

strukturované (standardizované), s vysokou validitou, kdy tazatel
klade kandidatovi pfedem pfipravené otdzky v pevném potadi, coz
zaruCuje vysokou miru porovnatelnosti odpovédi jednotlivych
kandidata, ale nedovoluje rozvijet rozhovor;

nestrukturované (nestandardizované), pii kterych je rozhovor veden
bez pfipravy. Tento typ rozhovoru nelze doporucit Vramci
vybérovych fizeni na manazerské pozice pro absenci ziskani
potfebnych informaci o kandidatech a jejich vzijemnou
porovnatelnost;

polostrukturované (polostandardizované), jez v sobé eliminuji
nedostatky strukturovanych a nestrukturovanych rozhovorfi, nebot
piredem ptipravene otazky lze dale rozvijet.

Podle obsahové struktury je mozno rozlisit vybérové rozhovory na:

tradicni;
behavioralni — zamérené na chovani uchazece v konkrétnich situacich
v minulosti;

multimodalni vybérovy rozhovor;

Competency Based Interview (CBI) - vybérovy rozhovor podle
kompetenci,

Power Hiring - vybérovy rozhovor zaméteny na vykon uchazece,

stresovy vybérovy rozhovor.

Tradi¢ni vybérovy rozhovor zjistuje diivody z4jmu uchazece o nabizenou
pozici a potiebné informace o jeho osob¢, zaroven poskytuje uchazeci informace
o podniku, o pracovni pozici - spole¢né se specifikaci pozadavkli na vhodného
kandidata a poskytuje také prostor pro otazky uchazece. Zavérem je uchazec
informovan o tom, kdy a jakym zptisobem bude obeznamen o vysledku.

Behavioralni vybérovy rozhovor je zaméien na chovani kandidata (Byham,
Bray, citovano z Kocianova, 2010). Pomoci kladeni behavioralnich, tzn.
zivotopisnych, otazek pomaha zjistit, jak se choval kandidat v konkrétni situaci
ve své profesni minulosti. Kandidat na manaZerskou pozici popiSe konkrétni
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pracovni situaci, z ¢ehoz je patrnd nejen strategie jejiho zvladnuti, ale také
inklinace Kk ur¢itému chovani, predevSim ve stresovych situacich. Lze
predpokladat, Ze podobny vzorec chovani a feseni pouzije i v budoucnosti.

Multimodalni vybérovy rozhovor eliminuje dle minéni Schlura, Kaspera a
Mayerhofera nedostatky tradi¢nich vybérovych rozhovort, nebot’ sestava z osmi
dekompozit (Kocianova, 2010, s. 109 - 110), slouzicich k,,diagnostickému
ucelu* a zajisténi ptirozeného pribchu, které je nutno dodrzet a prabézné
vysledky zaznamenavat:

1. zacatek rozhovoru — navozeni oteviené atmosféry (vysledky se
nezaznamenavaji, tj. bez hodnoceni);

2. predstaveni kandidata (posouzeni dimenzi chovani na predem dané
stupnici);

3. standardizované otazky ovéfujici odbornost, profesni zijmy, vybér
organizace (vyhodnoceni na pfedem dané stupnici chovani);

4. volny rozhovor — oteviené otazky ovétujici Zivotopisné udaje ze
zaslanych osobnich materidlii a otazky dopliujici bod dva (posouzeni
dojmu z uchazece);

5. behavioralni otazky, kladené¢ ucelné dle konkrétnich pozadavkd na
kandidata (odpovédi posuzovdny na stupniCi chovani, nejlépe
vicestupiiove);

6. poskytnuti informaci o pracovnim mist¢ a podniku tazateli;

7. situacni otazky odpovédi (kladeny a posuzovany na stupniCi chovani,
nejlépe vicestupiiove);

8. otazky kladené kandidatem a zavér pohovoru.

Situaéni otazky jsou oteviené hypotetické otazky, pomoci nichz je zkoumana
pozadovand kompetentnost, napiiklad schopnost zvladat konflikty. Na situacni
otazky musi mit tazatel pfipraveny typy odpovédi Zadoucich 1 neZadoucich
S piifazenym bodovym vyhodnocenim. DalSimi typy vhodnych jsou otazky
oteviené - dopliujici (naptiklad: ,, Mohl byste to detailnéeji popsat, vysvétlit? <) a
tzv. krizovatky, kdy je kandidat vyzvan k objasnéni, pro¢ se v dané situaci
rozhodl tak, jak se rozhodl a ne jinak v intencich rozhodovani se. Zadouci je
pouzivat také otevienych otazek projektivnich, pomoci kterych lze zjistit, jak
dany kandidat posuzuje urcité situace, a které neziidka pomohou odkryt
zastirané tendence v chovani. Projektivni otdzky lze formulovat naptiklad: ,,Jak
si myslite, Ze se citi vas podrizeny, kdyz mu v patek odpoledne sdélite, ze do
pondeli zpracuje néjaky ukol, ktery ma bézné v kompetenci zpracovavat jiny vas
podrizeny? *“ (Mikulastik, 2007; Kocianova 2010)
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Comtetency Based Interview - CBI, vybérovy rozhovor podle kompetenci, je
postaven na posuzovani pifedem stanovenych, vétSinou kliCovych kritérii
majicich vliv na vykon. Kocianové (2010, s. 110) upozoriuje, ze CBI ,,velmi
dobre odhaluje vykonové kompetence, jako je napr. proaktivita, orientace na cil,
orientace na vykon, i nékteré kognitivni kompetence, napr. vyhledavani
informaci, analytické mysleni, tvorba konceptit atd. Méné vhodna je pro
odhaleni 7ady interpersondlnich kompetenci. “ Nejcatéji pouzivanou variantou je
systém otazek, zjistujicich uroven pozadovanych kompetentnosti kandidata
S pfipravenymi  variantami  odpovédi, které popisuji mozné projevy
kompetentniho ¢i nekompetentniho chovani. Tento zplsob dotazovani
predpoklada, Ze tazatel je kompetentni odpovedi posoudit.

Testovani uchazece se déje dle Koubek (2007) pomoci testi pracovni
zpusobilosti, mnohdy neopravnéné oznacovanych jako testy psychologicke.
Kocianova (2010, s. 114-116), Mikulastik (2007), Koubek (2007), Blaha,
Mateiciuc, Kanakova (2005), Amstrong (2002; 2007); Kasper, Mayerhofer,
(2005) rozlisuji:

= testy vykonové neboli testy schopnosti

- testy potencidlnich schopnosti - pfedpovidaji potencialni
pfedpoklady uchazece vykonavat urCitou praci (jedna se
napiiklad o testy numerickych schopnosti, 1Q testy
inteligence, napt. Wechslertiv inteligen¢ni test pro dospélé,
AIT analyticky test inteligence, Bourdontliv test pozornosti,
Guilfordiv test tvotivosti apod.);

- testy ziskanych schopnosti - testy posuzujici miru ziskanych
dovednosti;

= testy osobnosti, jeZz je mozno oznacit dle minéni Koubek (2007) jako
testy psychologicke, posuzujici osobnostni stranky uchazece, zékladni
rysy jeho povahy, hodnotové orientace , zajmy, motivacni charakteristiky
apod. Podskupinou, patiici do testti osobnosti, jSOU testy projektivni, kam
patii napfiklad hrani roli (expresivni technika dle Mikulastik, 2007),
konstrukéni techniky (naptiklad kresby obrazka ¢i ptibéhil) nebo
techniky asociacni a doplnujici (naptiklad se jedna o dopliovani vét).

Za okrajové pouzivané formy testi pak povazuje Koubek (2007, s. 176-177)
grafologii, kamerové zkousky, polygraf - detektor 1zi, testy integrity (Cestnosti)
apod. Na tzemi Ceské republiky je stile ¢astdji vyuzivano v procesu
vybérovych fizeni moznosti testovani uchazee formou psychologického
testovani - psychometrie, a to zejména formou on-line. Za nejdutlezitéjsi piinos
psychometrie, jak vyplynulo ze studie Assessment Barometer provedené

spole¢nosti Cut-e Group v roce 2014 ve stfedni a vychodni Evropé¢, je ¢eskymi
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manazery oznacovana ,,zvySend schopnost ucinit kvalifikované rozhodnuti a
udélat spolehlivejsi a méné riskantni rozhodnuti o kandidatech. “ (Kazdova,
2014, s. 42-45). Pro ucely psychologického testovani on-line zdarma lze vyuzit
v podminkach MSP napiiklad testy pracovni a procesni pocitacové diagnostiky
COMDI http://www.comdi.cz/testy-zdarma.php?logged_tried=1 (naptiklad k 20.
2. 2015 zde byly zdarma testy Asertivita, Jak vyuzivam ¢as, Emocionalni
inteligence, Styl uceni) nebo nabidky portalu pracovni psychometrie LMC
http://www.Ilmc.eu/psychometrie-on-line.

Vybér vhodné metody je ucelné podminit jeji validitou. Na zékladé vyzkumu
provadénych M. Smithem ve Velké Britanii roce 1988 ¢i F. Schmidtem v USA
vroce 1997 a piedneseného na konferenci Personnel Testing Council of
Northern California vyplyva, Ze validita Casto Vv praxi vyuzivanych metod
vybéru pracovnikl je dle Koubek (2007, s. 109 - 110) nasledujici, pficemz
validita niz8i nez 0,40 je povazovana za nedostate¢nou :

» analyza dokumentl: referenci validita 0,13
» nestrukturovany rozhovor validita 0,31
= testy osobnosti validita 0,38
» analyza dokument: zivotopisné udaje validita 0,40
= assessment centre validita 0,41
» testy schopnosti validita 0,54
= ukdazka prace validita 0,55
= strukturovany rozhovor validita 0,62.

Kasper, Mayerhofer (2005) nebo Stikaf, Rymes, Riegel, Hoskovec (2003),
citovano z Kocianova (2010, s. 127) shodné posuzuji kvalitu vybérové metody
Z pohledu jeji prognostické ¢i predikéni validity, kterazto uvadi miru vhodnosti
metody k predikci vhodnosti kandidata na konkrétni pracovni pozici. Autofi
povazuji predikéni validitu nad hodnotou 0,3, lezici mezi hodnotami 0 a 1, za
vys$i validitu a mezi metody vybéru, které této a vysSich hodnot dosahuji, fadi
testy inteligence, multimodalni rozhovor, zkusebni dobu, struktruvany rozhovor,
assessment centre a vykonoveé testy.

Za nejefektivnéjsi metody vybéru manazerti jsou odborniky povazovany
zejména metody Competency Based Interview v kombinaci se stresovym
vybérovym rozhovorem, kdy je zkouména reakce kandidata na manaZerskou
pozici na stres, metoda Assessement Centre ¢i pouziti kompeten¢nich modelt
(Kocianova, 2010; Kubes, Spillerova, Kuricky, 2004; Kasper, Mayerhofer, 2005
aj.). Tato skuteCnost nekoresponduje se stavem a moznostmi podnikové
personalni praxe v MSP. Velké a nadnarodni spole¢nosti pfistupuji k vybéru
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svych manazerd komplexnéji a vyuzivaji sofistikovanéjsich metod nez malé a
sttedni podniky, a to napiiklad metod testovani pracovni zpusobilosti, tvorby
nebo vyuziti jiz existujicich kompetencnich modelli, Assessment Centre, model
Competing Values Framework (Quinn, 2003; Govender a Parumasur, 2010),
model High Performance Managerial Competencies (Schroder, 1989) ¢i model
celostni kompetentnosti (Porvaznik, 2011). Stézejnim faktorem uspéSného
vybéru kandidata na manazerskou pozici je schopnost detailniho a tcelného
popisu kritérii vybéru ze strany organizace provadéjici vybér, vychazejiciho
nejlépe z vnitfniho systému hodnoceni pracovnikti. Koubek (2007, s. 185)
konstatuje s obecnou platnosti, ze ,, kritéria vybéru a jim odpovidajici prediktory
a metody vybéru musi byt stanoveny a pouzivany primeérené obsazovanému
mistu a povaze prace na nem"‘, a dale aby ,,0s0by zucastnujici se vybérovych
procedur na strané organizace byly diikladné pripravené, kvalifikované a znalé
problematiky nejen vybérovych metod, ale i obsahovanych pracovnich mist a
mély prehled o celé organizaci a jejich cilech . Naptiklad spole¢nost Google
vychazi z péti stéZejnich vybérovych kritérii, v mnohém korespondujicich
S dekompozity modelu celostni manazerské kompetentnosti (zaznamenano
z rozhovoru personalniho feditele spole¢nosti pro New York Times, pozn.
autora), jimiz jsou:

1. obecne kognitivni schopnosti (vyuZivany jsou za Gcelem zjiStovani téchto
schopnosti naptiklad strukturované behavioralni pohovory);

2. leadership;

3. pokora (ve smyslu ochoty pfijimat napady a myslenky druhych za u¢elem
dosazeni stanovenc¢ho cile, jeZ je spolecny);

4. odpovédnost;

5. odbornost (,,co uchazec¢ umi délat s tim, co vi, bez ohledu na to, jak se to
naucil. A stejné diilezité je, jak dokdze pracovat v tymu. To vyzaduje soft
skills, jako je leadership, pokora, spoluprdace, prizpiisobivost a nadsent
pro ucent.”) Kritérium pfedstavuje ve smyslu konceptu modelu celostni
kompetentnosti prinik pilifa praktické a aplikacni dovednosti a socidlni a
osobnostni zralosti (HR News, 5 ndborovych kritérii spolecnosti Google,
2014).

Za alterativni a spiSe dopliikovou metodu vybéru manaZzert, na niz upozornil
server Human Capital Management, Ize povazovat metodu falesného
personalisty, jiz pouzila napiiklad americka spole¢nost GasPedal. Vykonny
feditel spole¢nosti A. Sernovitz uvedl, ze firma ma tzv. faleSného, ve smyslu
,,neexistujiciho* personalistu, ktery oficialné figuruje v seznamu zaméstnanci a
ma sviy profil na socidlni siti LinkedIn s fotografii Franka Zappy a jemuz
kandidati na manazerské pozice telefonuji. Vzhledem ke skuteCnosti, Ze neni
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nikdy pfitomen, volajici kandidati pak hovoii s osobami zastdvajicimi ve
spole¢nosti ,,nizsi pozice*. A prave tyto rozhovory maji pro Sernovitze vysokou
vypovidaci hodnotu ve smyslu pozndni chovani (pfistupu) uchazece o
manazerskou poziCi Kk lidem na nizsich pozicich. Jak uvedl Sernovitz, ,, uchazeci
o manazerska mista se vetSinou umi skvéle prezentovat na pracovnich
pohovorech. Pusobi prijemne, sebejisteé a dokazi dokonale prodat své znalosti a
dovednosti. Chovani zaméstnance, ktery pri pohovoru piisobil jako naprosty
profesiondl, miize ve skutecnosti byt pro vasi firmu naprosto neprijatelné.*
(Nejlepsi manazery odhali faleSny personalista. HR News, 2014).

Dalsi moderni metodou vybéru manazeri je metoda on-line simula¢ni hry,
testujici komplexnost mysleni uchazece, nebot’ u manazeri se predpoklada
mysleni v souvislostech jako predpoklad efektivity procesti a komunikace ve
firm¢ (HRNews, 2014).

Americky server HR Communication vénujici se HR a managementu uvetejnil
doporuceni, na co si davat pozor v procesu vybérovych fizeni s cilem ptedejit
piijeti nevhodnych manazerti. Jedna se o devét doporuceni typu: davat si pozor
na tzv. prazdna slova; neposuzovat uchazeCe podle obleceni, pozitivné ¢i
negativné; neposuzovat uchazece podle osobniho pocitu z né¢ho v jakékoliv
oblasti; zjisStovat, pro¢ je uchaze¢ k dispozici okamzité; kontrolovat reference;
nepodcenovat rekvalifikované uchazeCe a také nelpét na titulech. To vSe

Vv kontextu nastavené firemni kultury. (Jak ptedejit pfijeti Spatnych zaméstnanctl,
HR News, 2014).

1.5 Podnik 21. stoleti

Podnikem se obecné rozumi kazdy subjekt, vykonavajici hospodaiskou
¢innost, bez ohledu na svoji pravni formu. Hospodatskd Cinnost ve smyslu
definice podniku v €l. 1 ptilohy I natizeni Komise (ES) ¢. 800/2008 neznamena
pouze podnikatelskou ¢innost ve smyslu § 2 zdkona ¢. 513/1991 Sb.,
obchodniho zakoniku, ve znéni pozdgSich ptedpisi. Proto muizZe definici
podniku spliiovat nepodnikatel — napft. fyzicka osoba, ktera vyviji hospodatskou
¢innost pouze v podob¢ prondjmu nemovitosti, byt a nebytovych prostor.

Podnik 21. stoleti by mél pfi svém formovani a rozvijeni se respektovat dle
Soucek (2005, s. 16-17) zakladni aktualni, rozvojové tendence svéta, mezi néz
patiti superkonkurence, superturbulence, informatizace, intelektualizace,
globalizace, militantnost, terorismus, rozmanitost, miniaturizace, genetizace a
rozS8ifeni obtizné zvladnutelnych nemoci. Pfi respektovani téchto tendenci je
uspésny podnik 21. stoleti zaloZen na principech, jimiZ jsou absolutni orientace
na zadkaznika, Silny top management, schopny Fidit podnik jako celek
(holisticky pohled, systémovy pfistup — koresponduje s piredmétem celostniho
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managementu, pozn. autora), orientace na vysledky Spickové kvality, znalosti,
motivovanost, inovativnost, procesni fizeni, strategické ftizeni, pouZzivani
modernich metod managementu a informac¢nich technologii, vykonnostni
motivaéni systém, rychlost, pruznost, vykonnost apod. Nezbytny pro dne$ni
podnik je pak zejména holisticky pfistup k procesnimu fizeni podniku jako celku
za dodrzovani principt etiky, spoleCenské odpovédnosti a ekologicnosti jakozto
zakladnich pilitt podnikovych hodnot. Nositeli téchto hodnot jsou lidské zdroje
podnikii.

Podnikové hodnoty jsou poté tim, ¢im se odlisSuji Best Employers, nejlepsi
zaméstnavatelé, od ostatnich zaméstnavatel. Studie spoleCnosti Aon Hewitt
snazvem Best Employers, provedena v Ceské republice Vvroce 2014 u
zaregistrovanych podnikt z kategorie MSP, pfinesla jasnou odpovéd na otazku,
¢im se odliSuji nejlepsi zaméstnavatelé od téch ostatnich ve vztahu ke svym
zaméstnanciim. JSou jimi nasledujici vyroky: zaméstnanci jsou pro spole¢nost
tim nejcennéjSim; Cestny pfistup k zaméstnanciim; spoleCnost plni sliby;
prostiedi akceptuje rozdily mezi zaméstnanci; mzda odpovida ptinosu;
spravedliva odména; benefity odpovidaji pottebam jednotlivych zaméstnanci;
spolecnost ma dobrou povést; soulad interniho a externiho image spole¢nosti;
spole¢nost je jednim z nejlepSich mist pro prace; schopnost zaujmout a piilékat
lidi a schopnost je udrzet. Z provedené studie dale vyplyva, ze motivovanost
zaméstnanci nejvice ovliviluje pravé pocit dileZitosti zaméstnance pro
zaméstnavatele, nastaveni podnikovych procesli, moZznost rozvoje kariéry, pocit
naplnéni a dobra povést spolecnosti (Nejlepsi zaméstnavatelé chapou dilezitost
lidi, Moderni fizeni, 12/2014, s. 6-7).

Velky podil na tom, zda jsou redlné¢ zaméstnanci pro spoleCnost tim
nejcenngj§im, maji manazetfi. Dokazuji to mnohé studie a prizkumy, napiiklad
prizkum spolecnosti  Search Force, provedeny v roce 2014 mezi pétisty
Ceskymi manazery, ktery zkoumal chovdni manazeri a vlastniki firem ve
sttednich a velkych podnicich. Mezi nejcastéji uvadéné nedostatky
managementu byly uvadény vyroky: chybéjici vize a neschopnost nastavovat
cile; neschopnost inspirovat a motivovat podfizené; deficity v komunikaci
S podifizenymi (nedava zpétnou vazbu, zadrzuje informace pro ziskani vétsi
moci); neschopnost pievzit zodpovédnost za vlastni chyby, vymluvy na
okolnosti; chybéjici sebereflexe a nadhled; neschopnost delegovat; neschopnost
rozhodovat a prokrastinace; deficity v planovani a organizovani (chaos);
neschopnost efektivné feSit vlastni a cizi konflikty (zaujimé& pasivni nebo
agresivni postoj); chybé¢jici emocni inteligence (neni empaticky); nedostatecna
vytrvalost (objevi-li se problémy, vzda to); ptili§ autoritativni ptistup k fizeni
nebo naopak pfili§ laxni pfistup k vedeni; neschopnost naslouchat ostatnim
S dopadem do rozhodovani. (Pro¢ manazefi necastéji selhdvaji, Moderni fizeni,
12/2014, s. 55). Tyto vyzkumem prokazané nedostatky ¢eského managementu
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by bylo zadouci eliminovat jiz v ramci vybérovych fizeni na manazerské pozice
a to nastavenim vhodnych pfistupii k ohodnocovéani zddoucich manazerskych
kompetentnosti (vylucujicich vySe popsané nezadouci projevy chovani) podle
vychoziho teoretického modelu, kladouciho diiraz na socialni a osobnostni
zralost, praktickou a aplika¢ni dovednost a védomostni a odbornou zdatost
subjektii managementu. ,,Tedy vedle vedomosti a kognitivni (aplikacni,
praktické) inteligence kazdého cloveka je tireba se pri obsazovani manazerskych
a jinych pracovnich pozic stdle vice zamyslet nad urovni socidlni zralosti
kazdého cloveka, zvlaste tech predstavitelu lidské civilizace, kteri maji v rukou
politickou a vlastnickou moc.*“ (Porvaznik, 2014, s.151).

1.5.1 Definice malého a stiedniho podnikani na vizemi Ceské republiky

Klicovymi faktory urcujicimi, zda podnik patii do skupiny MSP, jsou pocet
zamé&stnancl a ro¢ni obrat nebo bilanéni suma ro¢ni rozvahy. Malé a stfedni
podniky jsou definovany zakony Ceské republiky i Evropské Unie. V Ceské
republice je jejich vymezeni a ¢innost ukotvena v Zakoné o podpote malého a
stiedniho podnikani ¢. 47/2002 Sb. Definici pojmu maly a stiedni podnik (MSP)
nalezneme v priloze I nafizeni Komise ES ¢. 800/2008 ze dne 6. srpna 2008,
ktera dopliuje doporuceni Komise ze dne 6. kvétna 2003 o definici
mikropodnikii, malych a stfednich podnikti (2003/361/ES). Definice MSP je
zavazna predevSim pro narodni programy statni podpory a evropské programy,
statni podpory apod. (Unie malych a stfednich podniki CR, on-line, 2013).

1.5.2 Kritéria MSP

Klicovymi faktory urcujicimi, zda podnik patii do skupiny MSP, jsou pocet
zamgstnancl a rocni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy. Dle téchto kritérii
jsou nasledné podniky kategorizovany (viz ptehledné tabulka 1.1) na:

= Malé podniky, které maji dle téchto urcujicich faktori méné nez 50
zamg&stnancu a ro¢ni obrat nebo bilan¢ni sumu rozvahy mensi nebo rovnu
10 milionim EUR, pfi¢emz jesté zahrnuji specifikaci mikropodniku
S po¢tem zameéstnancli 1 az 9 a rocnim obratem nebo bilan¢ni sumou
ro¢ni rozvahy mensi nebo rovnou 2 mil. EUR.

» Stiredni podniky, zamé&stnavajici 50 az 249 zaméstnancu a jejichz ro¢ni
obrat je mensi nebo roven 50 milionim EUR a dosahujici maximalni
bilan¢ni sumy ro¢ni rozvahy ve vysi 43 milionu EUR .
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Tabulka 1.1 Kategorie podnikii dle klicovych ukazatelii (Commission Recommedation,
Official Journal of European Union, on-line, 2013)

Pocet Ro¢ni Bilan¢ni suma Kategorie
zaméstnancu obrat ro¢ni rozvahy podniku
1-9 <2 mil. EUR <2 mil. EUR mikropodnik
10 - 49 <10 mil. EUR <10 mil. EUR maly podnik
50 - 249 <50 mil. EUR <43 mil. EUR sttedni podnik
<250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR MSP

Pokud vsak 25% a vice zakladniho kapitalu nebo hlasovacich prav je pfimo
nebo neptimo ovladano jednim ¢i vice vefejnymi subjekty, pak podnik nemuze
byt povazovan za maly nebo stfedni podnik dle ¢l. 3 odst. 4 ptilohy I natizeni
Komise ¢. 800/2008 (Unie malych a stfednich podniki CR, on-line, 2013;
Commission Recommedation, Official Journal of European Union, on-line,
2013).

Pro stanovovani udajii o poctu zaméstnancii, bilan¢ni sumy ro¢ni rozvahy a
vySe ro¢niho obratu se rozliSuji tf1 kategorie podnikl - nezéavisly, partnersky a
propojeny. Podle kategorie, do které podnik patti, se musi pfi vypoctu vlastnich
udaju zahrnout také udaje partnerskych, propojenych podnikli i mensinovych
partnerstvi. Pomoci tohoto vypoctu lze zjistit, zda podnik spliiuje prahy pro
pocet zaméstnancl a finan¢ni prahy stanovené v definici. Podniky, které tyto
prahy piekro¢i, ztraceji postaveni malého nebo stiedniho podniku. Za
zam¢stnance lze povazovat pouze osoby, které jsou v pracovnim poméru
k zaméstnavateli, pracuji na zakladé dohody o pracovni ¢innosti nebo dohody o
provedeni prace a dale vlastnici — manaZzefi, podilejici se na fizeni podniku bud’
jako ¢lenové statutarniho organu nebo spolecnici aktivné se podilejici na bézné
podnikatelské ¢innosti podniku (Commission Recommedation, Official Journal
of European Union, on-line, 2013; Business Info.cz, on-line, 2013).

1.5.3 Potieby MSP

Pottebami MSP se dlouhodobé seriozné zabyva Evropska Unie. Akt z roku
2009 pro podporu drobného podnikani - Small Business Akt - ptispél na narodni
urovni témé&f 2400 opatienimi zacilenymi na podporu MSP. Evropska unie
povazuje problematiku MSP za velmi dilezitou nebot’ ,,malé a stredni podniky
hraji duleZitou roli pri tvorbé pracovnich mist a ristu konkurenceschopnosti
V Evropské unii. Prispivaji k tvorbé pracovnich mist v EU z 85% a reprezentuji
58% vyprodukované pridané hodnoty. Devadesat devét firem ze sta je MSP.
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Z tohoto duvodu je potieba podporit jejich pristup k financim, na treti trhy,
k digitalnim technologiim a snizovat administrativni zatéz. * (Shromazdéni MSP
2014: Malé a stfedni podniky jsou stidle motorem evropské ekonomiky.
Businessinfo.cz, on-line, 2014). Evropska komise zah4jila dne 8. zaii 2014
vefejnou konzultaci K modernizaci Aktu pro malé a stiedni podniky, jejimz
cilem je ziskat od vSech zainteresovanych stran ze vSech Clenskych zemi EU
(zejména podnikateld a obchodnich organizaci) informace vedouci k tvorbé
takovych iniciativ Evropské Unie viici MSP, které by opravdu reagovaly na
problémy, se kterymi se MSP potykaji a vyzvy, pfed kterymi stoji. Tato
iniciativa podnécuje dle slov Evropské komise vSechny clenské staty EU
k implementaci ovéfenych a ucinnych feseni z prostiedi MSP puisobicich v
ostatnich zemich za tcelem zlepSovat jejich schopnost udrzet se na jednotném
evropském trhu (Konzultace k modernizaci Aktu pro malé a stfedni podniky.
Businessinfo.cz, on-line, 2014). V fijnu 2014 se sesli v Neapoli zastupci EU
(zeyjména Joanna Drake, zastupkyné evropského zmocnénce pro MSP — EU
SME Envoy; José Manuel Barroso, odstupujici predseda Evropské komise;
Federica Guidi, italskd ministryné pro hospodaisky vyvoj a Ferdinando Nelli
Feroci, doCasny eurokomisat pro podnikani a priimysl) se zastupci narodnich a
evropskych podnikatelskych subjektti k diskusi 0 nezbytnosti tvorby novych
opatieni na podporu MSP. Bylo zdiraziiovano zkvalitiovani podnikatelského
prosiedi pro MSP, zejména v oblastech inovaci, znalosti a dovednosti, sniZovani
administrativni zatéZze a dostupnosti finan¢ni podpory, kdy komise napiiklad
ziidila finan¢ni podporu formou pljéek a zaruk v ramci programii COSME
a Horizont 2020 (Shromazdéni MSP 2014: Malé a stfedni podniky jsou stale
motorem evropské ekonomiky. BusinessInfo.cz, 2014).

Jednou z klicovych priorit Eeske vlady je podpora konkurenceschopnosti MSP,
vychézejici pravé z platformy Evropské Unie. Malych a stfednich podnikd,
plsobicich na tizemi Ceské republiky, je vice ne jeden milion a piedstavuji tak
99,84 % vsech podnikatelskych subjekti na daném tzemi. Zaméstnavaji vice
nez 1,8 milionu zaméstnancli a zaroven se podili vice nez 50 % na celkovém
vyvozu a vice nez 55% na celkovém dovozu. Jejich specificnost je navic dana
propojenosti na dany region, v némZ plisobi, a to nejen podnikatelsky, ale i
spoleCensky. Byla ustanovena ,,strategicka vize koncepce: cesky podnikatel =
napady, sebevédomi, konkurenceschopnost a prosperita”. Ministerstvo primyslu
a obchodu Ceské republiky si klade za cil v ramci Koncepce podpory malych a
sttednich podnikatelt na obdobi let 2014 - 2020 (Koncepce MSP 2014+)
posilovat piredevsim konkurenceschopnost a ekonomickou vykonnost malych a
sttednich podnikli. Vychazi pfitom z aktualnich potteb MSP a konkrétné se
jedna o podporu v ramci rozvoje podnikani zalozeného na inovacich a
znalostech, expanze na zahrani¢ni trhy (zejména nové trhy ve tfetich zemich),
rozvoje vyzkumu a vyvoje ve prospéch MSP, zintenzivnéni spoluprace MSP a
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vyzkumnych instituci, zvySeni komercionalizace vysledkii védy a vyzkumu,
zvyseni patentové aktivity MSP, rozvoje technickych a netechnickych inovaci
V MSP, rozvoje podnikového vzdélavani a rozvoj klicovych dovednosti zvyseni
podilu MSP na vefejnych zakézkach (i v zahraniCi), efektivniho vyuzivani
obnovitelnych a druhotnych zdroji energie a snizeni energetické narocnosti
podnikani MSP (Koncepce podpory malych a stfednich podnikateli na obdobi
let 2014-2020, Business Info.cz, 2014).

Z prizkumu provedeného Hospodaiskou komorou Ceské republiky v zafi
2014 vyplynulo, Ze pozitivni vysledky signalizujici ekonomicky rist vykazuji
z fad malych a stfednich podnikt za 1. pololeti roku 2014 nejen vyrobni podniky
zaméfené na export, ale také podniky zoblasti stavebnictvi a sluzeb pro
domacnosti. ,,V oblasti Stavebnictvi podniky hlasi predevsim zvysovani poctu
zakazek a prijimani novych zameéstnancu“ a MSP V provedeném vyzkumu
potvrzuji svou flexibilitu v rychlém nabirani novych zaméstnancd. V oblasti
sluzeb pro domacnosti se jedna o ,,riist objednavek i cen viastnich sluzeb, coz
potvrzuje stabilizaci a rist domaci poptavky, kterd byla dosud negativné
ovliviiovana odkladanou spotiebou (Oziveni ekonomiky signalizuje posledni
prizkum Hospodaiske komory, Business Info.cz, 2014).

S avizovanymi, novou koncepci podporovanymi, potfebami a vyvojem MSP
koresponduje také hlavni cil disertacni prace, kteryzto ptfedklada podnikatelské
praxi navrh, jak je mozno jednoduchym zplisobem aplikovat, Vv ramci
vybérovych fizeni na manazerské pozice, principy modelu celostni
kompetentnosti managementu.

1.5.4 Aktualni stav personalni praxe v malych a stfednich podnicich

Soucasna praxe v oblasti fizeni lidskych zdrojii v malych a stfednich podnicich
je orientovana na zabezpeceni zdkladnich persondlnich Cinnosti, jakymi jsou
ziskavani, pfijimani pracovnikl, zafazovéani pracovnikli na pracovni mista,
adaptace novych praovnikd, odménovani, vzdélavani — mnohdy pouze
vyplyvajici ze zdkont, vyhlaSek apod., penzionovani a propousténi pracovnikl,
vedeni nezbytnych personalnich a mzdovych agend ¢i problematika spojena
S bezpe€nosti prace. V podstatné mensi mife je pak veénovana pozornost
hodnoceni zaméstnanci a ohodnocovani jejich kompetentnosti ve vazbé na
jejich motivovani a odménovani. Nejméné pozornosti je vSak vénovano tvorbé
persondlni strategie, vytvafeni novych pracovnich mist, tvorbé personalniho
informac¢niho systému a budovani pozitivnich zaméstnaneckych vztahli (Bléha,
Mateiciuc, Kanakova, 2005). Podniky se dale zamétuji na moznosti financovani
rozvoje svych lidskych zdroji z Evropskych strukturalnich fondt (ESF) a
statniho rozpoctu, jako je tomu naptiklad aktualn€ u programu Lidské zdroje a
zaméstnanost. Konkrétné ve Zlinském kraji jde o regionalni projekt Vzdelavejte
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se pro riist ve Zlinském kraji 1l. ,,Cilem projektu je zvySeni tirovné odbornych
znalosti a dovednosti vybranych zaméstnancii, zlepseni situace na regionalnim
trhu prace a zvysSeni konkurenceschopnosti daného podniku“ (MPSV, on-line,
2015).

Otdzkou dimenzovani persondlni sluzby dle velikosti podniku se zabyvaji
Styblo (1998); Kleibl, Dvorakova, Subrt (2001) &i Blaha, Mateiciuc, Katidkova
(2005, s. 68). Uvadéji, ze persondlni utvar, nejlépe se dvémi personalisty, je
vhodné vytvofit v podniku se stopadesati az dvéstépadesati zaméstnanci; pro
podnik se sto az stopadesati zaméstnanci se jevi nejefektivnéjsi zavedeni funkce
personalisty a Vv podniku do jednoho sta zaméstnancti vykonava funkci
personalisty néktery z manazera jako dalsi - vedlej$i manaZerskou Cinnost vedle
své Cinnosti hlavni. Bldha, Mateiciuc, Kanakova (2005) déale konstatuji, ze
v praxi malych a stfednich podnikdi ptevazuje presvédceni, Ze podnik
nepotiebuje fesit oblast fizeni lidskych zdrojli a problematika managementu
lidskych zdrojt je obecné podhodnocovana a bagatelizovana. Nasledujici citace
vystihuje aktualni dasledky tohoto krajniho pfistupu k lidskym zdrojam.
., Duisledkem prehlizeni specifické povahy lidskych zdrojii, omezeného potencidalu
a nepriznivée firemni kultury byva nejistota, nespokojenost a mala loajalita
zameéstnanci, maly vykon, ztrdaty v podobé snizené kvality produktu, nizka
organizacni efektivnost, ztrata schopnosti konkurovat, a nadsledny ubytek
zdkaznikii na trhu, ztrdta tempa ristu a pokles prosperity. Uvazlivy pritup
kK lidskych zdrojiim se tudiz jevi pro ambiciozni firmy jako nezbytnost. “(Blaha,
Mateiciuc, Kandkova, 2005, s. 68) Provedeny kvalitativni vyzkum formou
polostrukturovanych rozhovora tuto krajni variantu piistupu k lidskym zdrojim
v malych a stfednich podnicich, které se vyzkumu zucastnily, nepotvrdil.

Postaveni personalnich utvart (jez definuje napiiklad Koubek (2007, s. 32)
jako pracovisté specializované na fizeni lidskych zdrojt, které ma pro podnik
zajisStovat ,,odbornou, tj. koncepcni, metodologickou, poradenskou,
usmernovaci, organizacni a kontrolni stranku personalni prace*, pokud v MSP
existuji, ¢1 samotnych personalisti (v prostiedi malych podnikd, s poctem
zaméstnancl dvacet az padesat, neziidka suplovanych funkci mzdové ucetni,
asistentky ¢i samotného majitele podniku), je neziidka ostatnimi manazery MSP
vnimano spiSe nez partnersky jako utvar Svelkymi naklady, mnohdy
investovanymi bez dolozeni jejich efektniho vynalozeni. Koubek (2007), Gregar
(2008), Kocianova (2010), Kleibl, Dvotakova, Subrt (2001), Blaha, Mateiciuc,
Kanakova (2005, s. 40) doporucuji managementu (nejen) malych a stfednich
podniki dosédhnout stavu personalni optimalizace, jiZz rozumi disponovat
pfiméfenym mnozstvim kompetentnich a motivovanych pracovnikl
S potencialem osobniho rozvoje v rdmci daného podniku.
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1.5.5 Specifika vybéru manazeri v MSP

Vybér manazert v prostiedi malych a stiednich podnikii mé sva specifika,
ktera se vSak nevztahuji na pozadavky kladené na kandidaty na manaZzerské
pozice z pohledu konceptu principti celostni kompetentnosti manazerd. Kandidat
na manazerskou pozici v malém, stiednim i velkém podniku by tedy mél byt
celostné kompetentni ve smyslu tii piliftd modelu celostni manazerské
kompetentnosti, a to bez rozdilu kategorie podniku, jez proces vybérového fizeni
na manazerskou pozici uskutecnuje.

SkuteCnost, ze mezi neefektivn€jsi metody vybéru manazerti jsou odborniky
fazeny metody Competency Based Interview ¢i metoda Assessement Centre
(Kocianova, 2010; Kubes, Spillerova, Kuricky, 2004; Kasper, Mayerhofer, 2005
aj.), nekoresponduje s aktudlnim stavem podnikové persondlni praxe v MSP
Aktualné pouzivanymi metodami vybéru manazeri v malych a stfednich
podnicich, jak vyplyva z provedeného terénniho vyzkumu k této disertacni praci,
jsou kombinace nasledujicich metod, pti¢emz metody uvedené v bodech 1 — 3
jsou Casto pouzivanymi metodami a metoda uvedena v bodu 4 je metodou
V personalni praxi MSP vyuZivanou ztidka:

1. zkoumani dokumentace (pfedevSim Zivotopisli kandidati a referenci
pfedchozich zaméstnavatel(l);

2. testovani odbornych znalosti;
3. metoda vybérového rozhovoru;
4. testovani osobnostnich charakteristik - psychologické testovani.

Metody vybéru manazeri, jez standardné¢ vyuZzivaji velké a nadnarodni
spole¢nosti, povétSinou nelze aplikovat do prosttedi MSP pro jejich pfiliSnou
specificnost (tyka se napfiiklad jiz vytvorenych kompetenénich modeli, kdy se
Z mnozstvi pozadavki na konkrétni osobu manazera a jeho schopnosti vyberou
klicové kompetence, které se charakterizuji a doplni o projevy konkrétniho
chovéani), ¢asovou naro¢nost (napiiklad v ptipad€ snahy o vytvoieni vlastniho
kompeten¢niho modelu) ¢i finanéni néaro¢nost (napiiklad v ptipadé vyuziti
Assessment Centre) Bilikova, Taraba (2014).
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2  CILE A HYPOTEZY DISERTACNI PRACE

Disertaéni prace se snazi poskytnout dil¢i feSeni vyzkumného problému, ktery
Ize zformulovat do podoby otazky: Jak implementovat model celostni
kompetentnosti subjektii managementu do persondlniho Fizeni malych a
strednich podniku? Tato vyzkumna problematika je natolik Siroka, Ze ji nelze
fesit v ramci jedné disertacni prace. Proto byl stanoven hlavni cil disertacni
prace a cile dil¢i, jeZ napomohou splnéni cile hlavniho, jenz se stane
vychodiskem pro dal§i vyzkum této oblasti. Dle Pavlici (2000) je potieba
formulovat cile tak, aby bylo dosazeno prohloubeni soucasného poznani
v oblasti zkoumané problematiky.

Cilem souvisejiciho vyzkumu je zamér autorky shromazdit veskera data
nezbytna pro zodpovézeni vyzkumnych otazek a verifikaci stanovenych
hypotéz.

Vyzkumné otazky (VO), bezprostiedné se dotykajici zadani a tematiky
disertacni prace, jejichz zodpovézeni je nezbytné pro splnéni cli dil¢ich a cile
hlavniho, byly zformulovany nasledovné:

= VO 1. Co tvofi pilite modelu celostni kompetentnosti subjekt
managementu?

= VO 2: Jakymi zpusoby Ize ohodnocovat celostni kompetentnost subjektt
managementu V procesu vybérovych fizeni na manaZerské pozice
V podnicich kategorie MSP?

» VO 3: Jak jsou aktudlné nastaveny pozadavky na subjekty managementu v
kontextu modelu celostni kompetentnosti manazert v MSP v rdmci
vybérovych fizeni?

= VO 4: Jaky je aktualni stav personalni praxe v MSP?

= VO 5: Jaka jsou specifika vybéru manazertu v MSP?

Hlavnim cilem disertaéni prace bylo ustanoveno vypracovani navrhu
aplikace principt modelu celostni kompetentnosti managementu do procesu
vybérovych fizeni, v podminkéch malych a stfednich podnikd nachdzejicich se
na uzemi regionu Zlinského kraje.

Aby mohl byt hlavni cil naplnén beze zbytku, je povazovano za vhodné
stanovit cile dil¢i. Pro ucely této diserta¢ni prace doslo k ustanoveni péti dil¢ich
cilt:
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Diléi cil 1: Ziskani informaci o postupech a metodach, které jsou v soucasné
dobé pouzivany v procesu vybérovych fizeni na manazerské pozice
V podminkach MSP na uzemi Zlinského kraje.

Dil¢i cil 2: Na zaklad¢ ziskanych informaci ur€eni, které¢ z aktualné vyuzivanych
metod a postupd jsou v souladu s principy modelu celostni kompetentnosti
managementu.

Diléi cil 3: ldentifikace bariér implementace modelu celostni kompetentnosti
managementu do persondlni praxe MSP na uzemi Zlinského kraje.

Diléi cil 4: Ziskani informaci o vnimani dilezitosti jednotlivych pilifit modelu
celostni kompetentnosti kandidati na manazerské pozice v procesu vybérovych
fizeni v MSP na izemi Zlinského kraje.

Dil¢éi cil 5: Priprava navrhu na vyuziti princip modelu celostni kompetentnosti

managementu v ramci vybérovych fizeni na manaZerské pozice v podminkach
MSP.

Provedeny teoreticky rozbor (teoretickd vychodiska), predikce a zkuSenosti
vyzkumnika, se staly vychodisky pro formulaci nasledujicich hypotéz, kterézto
Hendl (2005, s. 40) definuje jako ,,predikci nebo odhad vztahu, ktery existuje
V realném sveété za urcitych podminek “.

H1: Pfi obsazovani manaZerskych pozic, V podminkach malych a stfednich
podniki na uzemi Zlinského kraje, je kladen vétsi diraz na odbornou zdatnost a
praktické dovednosti manaZer( neZ na jejich socialni zralost.

H2: Zeny, aktivné se Giastnici vybérovych fizeni (vlastnici MSP, personalistky,
manazerky), kladou pii vybéru kandidati na manazerské pozice v procesu
vybérovych tizeni v podminkach MSP vétsi diiraz na socidlni zralost nez muzi.

H3: Ve stfednich podnicich jsou uplatiovany principy celostni kompetentnosti
pii1 obsazovani manazerskych pozic ve vétsi mife nez v malych podnicich.

H4: Obava ze zmén je vétsi barierou implementace modelu celostni
kompetentnosti do persondlni praxe (vybérova fizeni na manazerské pozice)
malych a stfednich podnikli na uzemi Zlinského kraje neZ finan¢ni zatéz
S pfipadnou implementaci spojena.

Pro ucely diserta¢ni prace byl vyzkum lokalizovan do regionu Zlinského
kraje a zaroven na vyzkumny soubor, definovany jako malé a stfedni podniky,
omezeny minimalnim poctem dvaceti zaméstnanci, tzn., Ze do vyzkumu nebyly
zahrnuty mikropodniky a malé podniky s poctem zaméstnanci do dvaceti
zaméstnanct vcetné. Dlvodem tohoto omezeni byla zjisténi, ziskand v ramci
predvyzkumu a konzultaci s odborniky zpodnikové praxe, ze kterych
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vyplynulo, Ze v malych podnicich s poctem zaméstnanci do 20 zaméstnancii
nebyvaji realizovana vybérova fizeni na manazerské pozice.

Dutivody volby kategorie MSP byly nasledujici - dominantni podil MSP na
celkové zaméstnanosti, HDP i exportu vramci Ceské republiky, jejich
spoleCenska spjatost s danym regionem a zaroven vysSi pravdépodobnost
ohrozeni jejich stability a rastu plsobenim celostné nekompetentniho
managementu.

Volba regionu Zlinsky kraj jako modelové lokality byla provedena z divodu
casové dostupnosti podnikit ve vztahu k provadéni aplikovaného terénniho
vyzkumu, osobnich vazeb a kontaktl autorky prace na podniky v regionu
s cilem zvysit pravdépodobnost ziskani dostateéného mnozstvi relevantnich dat
z vyzkumu a v neposledni fadé fakt, ze Zlinsky kraj 1ze vnimat jako modelovou
lokalitu s geniem loci Tomase Bati, jehoz lze pravem povazovat za prikopnika
holistického pfistupu k fizeni podniku jako celku, jez je dosud vzorem pro
novodobé podniky a v globalnim méfitku. Mnohé Batovy tuvahy (téz
v disertacni praci citované¢) vykazuji vysokou urovenr jeho celostni
kompetentnosti a zeyjména socidlni zralosti, coz plné¢ Kkoresponduje
s teoretickymi vychodisky k aplikovanému vyzkumu této disertacni prace.

Hypotézy byly ovéfeny pomoci metod, popsanych v kapitole Metody
zpracovani disertacni prace.
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3  METODY ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Jak uvadi Hendl (2012), vyzkumny proces je zaloZen na systematické analyze
dat ziskanych metodologicky podloZzenym zplisobem, proto znalost vyzkumnych
metod a zakladi metodologie je zakladnim ptfedpokladem pro naplnéni cild
disertacni prace.

Klasifikace védeckych metod se u rGznych autorti 1isi, stejné jako ttidici
kritéria. NejCastéji je jejich Clenéni odvislé od typu védeckého postupu, ktery
muze byt empiricky nebo teoreticky. Pak Ize mezi vSeobecné védni metody fadit
empirické metody, mezi néZ patii pozorovani, méfeni ¢i experiment a obecné
teoretické metody - analyza, syntéza, indukce, dedukce, generalizace, abstrakce,
komparace a analogie (Molnar, 2012; Siroky, 2011).

Pro ucely zpracovani disertatni prace bylo vyuzito metod logickych,
empirickych a metod statistickych, uvedenych v nasledujicich podkapitolach.

3.1 Metody logické

Mezi metody logické jsou fazeny tzv. parové metody (Molnar, 2012).
Zparovych metod byly vybrany jako vhodné metody analyzy, syntézy,
abstrakce, konkretizace, indukce a dedukce.

Analyzou rozumime proces rozlozeni celku na dil¢i casti s ohledem na jejich
vlastnosti, vazby, etap atd. V disertacni praci byla metoda analyzy vyuzita
napiiklad v ramci literarni reSerSe ¢i rozboru dotaznikd. Opaény postup -
syntéza - umoznuje spojovat ziskané poznatky v jeden celek. V diserta¢ni praci
byla metoda syntézy vyuzita pii formulaci zavéri ze studia zkoumané
problematiky, zavéra z realizovanych rozhovord s manazery a vlastniky MSP,
absolvovaného zuc¢astnéného pozorovani a zavéru disertacni prace a jejich
diskusi.

Dle Molnar (2012) je abstrakce takovym myslenkovym procesem, kdy se u
zkoumanych objektdi zaméfujeme jen na podstatné charakteristiky, nepodstatné
se neuvazuji. Abstrakce byla tedy v ramci diserta¢ni prace metodou vhodnou pro
formulaci vyzkumnych otazek. Naopak konkretizace je procesem vyhledavani
konkrétniho vyskytu urcitého jevu z urcité tiidy objektd a nasledné aplikace
charakteristik platnych pro danou tiidu objektt na tyto konkrétni jevy.

Posledni z trojice parovych metod jsou metody kvantitativniho vyzkumu -
indukce a dedukce. Indukce je procesem vyvozovani obecnych zavért na
zaklad¢é poznatkd o jednotlivostech, ovlivnénym subjektivnimi postoji a tedy
majicim omezenou platnost. (Molnar, 2012). Vyuzitim metody indukce budou
v ramci disertacni prace formulovany hypotézy a tato bude dale vyuzita pro
ucely kvalitativniho vyzkumu pro zobectovani poznatki ziskanych v ramci
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vyzkumu. Protipolem indukce je dedukce, myslenkovy proces prechodu od
formulovani teoretickych poznatkli a obecné platnych zavéri k méné znamym
nebo doposud neprozkoumanym (Molnar, 2012). V disertacni praci bude tato
metody vyuzita pfi testovani platnosti — ovéfovani stanovenych hypotéz.

3.2 Metody empirické — metody sbéru dat

Dle Disman (2006) je mozno empirickymi (na zkuSenostech zalozenymi)
metodami, mezi né€Z jsou fazeny metody dotazikového Setieni,
standardizovanych, polostandardizovanych a nestandardizovanych rozhovora
neboli interview, zucastnéna pozorovani ¢i analyza dokumentii, otestovat
teoreticka vychodiska ve vztahu ke zkoumané realité a vyvodit tak odpovédi na
vyzkumné otazky. Empirické metody lze vyuzit taktéz k ovérovani stanovenych
hypotéz. V disertaéni praci byly pro ucely vlastniho vyzkumu vyuzity
nasledujici empirické metody:

= analyza dostupnych informacnich zdrojt,

= konzultace s odborniky z praxe,

» polostandardizované rozhovory -V ramci kvalitativniho vyzkumu,
» analyza dokumenti - v ramci kvalitativniho vyzkumu,

» dotaznikové Setfeni - v ramci kvantitativniho vyzkumu,

= zOCastnéné pozorovani -V ramci kvalitativniho vyzkumu.

3.2.1 Analyza dostupnych informacnich zdroji

Analyza dostupnych informacnich zdrojii, uvedenych v seznamu pouZité
literatury, byla pouzita pro ucely ziskani odpovedi na néasledujici otazky:

= VO 1. Co tvoii pilite modelu celostni kompetentnosti subjekt
managementu?

= VO 2: Jakymi zpusoby Ize ohodnocovat celostni kompetentnost subjektt
managementu V procesu vybérovych fizeni na manaZerské pozice
V podnicich kategorie MSP?

» VO 4: Jaky je aktualni stav personalni praxe v MSP?

» VO 5: Jaka jsou specifika vybéru manazerti v MSP?

Vysledkem analyzy je zhodnoceni aktualniho stavu analyzované oblasti
v kapitole 1.
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3.2.2 Konzultace s odborniky z praxe

Konzultace s odborniky z praxe jsou vhodnou dopliujici metodou vyzkumu,
nebot’ umoziuji pochopit jevy v SirSich souvislostech a vyzkumnikovi tak
zprostiedkovat hlubsi a komplexnéj$i poznani zkoumané problematiky. Za
ucelem vyzkumu a nasledné tvorby konkrétniho navrhu (zejména eliminace
vybéru nevhodnych, nerelevantnich ¢i nevalidnich metod a technik) na vyuziti
konceptu modelu celostni kompetentnosti bylo konzultovano V pribéhu celé
doby doktorského studia, a to s t€mito odborniky:

Doc. PhDr. Ing. Ales Gregar, CSc. - docent, Fakulta managementu a
ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zling¢;

Ing. Jana MatoSkova, Ph.D - odborny asistent, Fakulta managementu a
ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢;

Doc. Mgr. Sona Vavrova, Ph.D - docentka, prodékanka, Fakulta
humanitnich studii Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢,;

Prof. PhDr. Dusan Simek - profesor andragogiky, Filozoficka fakulta,
Univerzita Palackého v Olomouci;

Ing. RNDr. Lenka Cimbalnikova, Ph.D, MBA — odborna asistentka,
prorektorka BIBS, feditelka spole¢nosti pro rozvoj lidskych zdroji
Addele;

Mgr. DuSan Rendos - psycholog, zabyvajici se komplexné problematikou
lidskych zdrojti v organizacich pro personalni agentury;

Mgr. Katetina Geislerova - psycholog, zabyvajici se psychodiagnostikou
Vv ramci Assement Centre;

Mgr. Pavel Strasak - psycholog, zabyvajici se psychodiagnostikou;

Mgr. Martina Fau - kou¢, facilitator, trenér, mentor — oblast rozvoje
lidského potencialu;

Mgr. Barbora Danlkovéa - jednatelka spole¢nosti zabyvajici se online
psychodiagnostikou a 360° zpétnou vazbou;

Véra Klosova - konzultant Lumina Learning;

Ing. Marcela Vyskokova - odborny konzultant personalni agentury
s celorepublikovou plisobnosti;

Mgr. Vaclav Bezd¢k, Ph.D — specialista motivace a reportingu dat,
statistik, externi spolupracovnik Fakulty aplikované informatiky
Univerzity TomaSe Bati ve Zling v oblastni pedagogické.
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3.2.3 Polostandardizované rozhovory - interview

Polostandardizované¢ ~ rozhovory  nélezi dle @ Miovsky  (20006)
K nejrozsifenéjSim podobam interview, jez dokaze eliminovat nedostatky
souvisejici s pouzitim standardizovanych ¢i nestandardizovanych rozhovort.
Standardizované rozhovory, svou architekturou podobajici se dotazniku a majici
ptisna pravidla, jsou charakteristické absenci anonymity a ¢asovou narocnosti,
coz lze povazovat za problémové rysy tohoto typu rozhovoru. Naopak
nestandardizované rozhovory plné€ zajistuji ponechani prostoru dotazovanému
pro podani spontanni vypovédi k dané problematice. Prednosti je
pravdépodobnost ziskani dosud neznamych informaci o zkoumaném jevu, avsak
nevyhodou je obtiZznost zpracovavani takto =ziskanych dat. Ptednosti
polostandardizovaného rozhovoru je pak, kromé ziskani standardizovanych
odpovédi na predem piipravené otazky, také moZnost klast piedem
nepfipravené, avsak souvisejici, otazky, meénit potadi otdzek za ucelem
maximalni vytéznosti rozhovoru. | tento typ rozhovoru vsak klade vysoké
naroky na c¢as vSech zacéastnénych (Miovsky, 2006; Disman, 2006; Molnar,
2012; Pavlica, 2000).

Polostrukturované rozhovory byly realizovany v obdobi ¢erven 2014 az inor
2015. Osloveno sprosbou o rozhovor bylo dvacet pét potencidlnich
respondentli, z c¢ehoz rozhovor piislibilo devatenact znich. Vyuzito bylo
pfedevSim osobnich kontakti tazatelky a dale kontaktl ziskanych =z jiz
realizovanych rozhovorti. Z diivodu velké pracovni vytiZzenosti a Casove tisné se
vSak sedm respondentil, jeZ svou Ucast plivodné pfislibili, omluvilo. Celkovy
pocet uskuteénénych polostrukturovanych rozhovorit se tedy rovnal dvanacti,
Z ¢ehoz Sest rozhovort se tykalo kategorie MSP - stfedni podnik a Sest se tykalo
kategorie MSP — maly podnik. Osm rozhovorti se odehravalo V prostorach
podnikti zkoumané kategorie MSP, v tfech pfipadech byl rozhovor realizovan
v neformalnich prostorach respondentem vybran¢ kavarny a v jednom piipadé
Vv kancelafi tazatelky.

Rozhovory probihaly podle ptipraven¢ho scénare, zdkladem kterého bylo, po
navozeni piijemné atmosféry, kladeni pfedem pfipravenych otazek. Délka
jednotlivych rozhovort se pohybovala v rozpéti 35 az 75 minut a byla omezena
pouze casovymi moznostmi respondentll, viz tabulka 3.1 (pozice manazer,
uvadéna respondenty, odpovida stavu, kdy respondent plni funkci personalisty
jakozto funkci vedlejsi ke své hlavni pracovni pozici v podniku, napiiklad
ekonoma podniku). Respondentim byly kladeny zejména oteviené otazky, viz
piiloha B, které¢ byly nasledn¢ doplhovany otazkami doplikkovymi a
ovéfovacimi, a to za uCelem ziskdni relevantnich a pokud mozno
vycerpavajicich odpoveédi potiebnych ke splnéni vyzkumného cile.
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Tazatelkou zamys$lena fixace dat pomoci audiozaznamu se nesetkala u
zadného respondenta se souhlasem, proto byla provaddéna pouze rucnim
zdznamenavanim ziskanych informaci do zdznamového archu, coZ se odrazilo
na Casovém zatizeni respondentl. VSichni dotazovani projevili pozadavek na
zachovani anonymity z ditvodu povahy informaci.

Ziskané odpovédi a vyroky respondentl byly analyzovany metodou prostého
vyctu a tvorbou kategorii odpovédi a poté vyhodnoceny pomoci logické metody
syntéza. Metoda prostého vyctu je dle Miovsky (2006, s. 222 - 223) ,, metodou
na hranici mezi kvalitativnim a kvantitativnim pristupem. Jejim prostrednictvim
vyjadiujeme viastnost urcitého jevu, kterd se tykd napr. toho, jak casto se dany
jen vyskytl ¢i v jakéem poméru vyskytu byl k jinému jevu.*“ Z ¢ehoZ lze usoudit
mnohé i o kvalité jevu, jak upozortiuji Cermak a Stépanikova (1998), citovano
Z Miovsky (2006).

Zhodnoceni metody

Metoda polostrukturovanych rozhovori byla tazatelkou vyhodnocena jako
pfinosna, nebot” poskytla dvanact vyplnénych dotazniki kvantitativniho
vyzkumu, osvétlila a potvrdila predpoklad aktualniho stavu problematiky
souvisejici s konkrétnim vyzkumem v podnikové praxi MSP a ziskdnim
odpovédi na oteviené otazky doplnila data ziskana pomoci metody
dotaznikového Setfeni, provadéného v ramci kvantitativniho vyzkumu.

Za stézejni limity metody lze povazovat jeji Casovou naroc¢nost a nizky pocet
respondentil, pfedevSim z ditvodu pracovniho vytiZeni a ¢asové tisné manazerud a

vlastniki MSP. Pro dalsi vyzkum lze vSak metodu polostrukturovanych
rozhovorl doporucit.

Tabulka 3.1 Polostrukturované rozhovory (zdroj autor)

Respondent | Typ podniku kategorie Zena / muz/ pozice Délka trvani
- poradi MSP interview
1. Maly podnik Muz - vlastnik 75 minut
2. Stfedni podnik Zena - spoluvlastnik 52 minut
3. Stfedni podnik Zena - personalista 35 minut
4. Maly podnik Zena - vlastnik 68 minut
5. Maly podnik Muz - vlastnik 39 minut
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6. Stiedni podnik Muz - manazer 40 minut
7. Maly podnik Muz - vlastnik 45 minut
8. Maly podnik Zena - vlastnik 73 minut
9. Maly podnik Muz - vlastnik 43 minut
10. Stiedni podnik Muz - manazer 35 minut
11. Stiedni podnik Muz - vlastnik 50 minut
12. Stiedni podnik Muz - personalista 65 minut

3.2.4 Analyza dokumenti

Analyza dokumentii miize byt dle Miovsky (2006, s. 98) chapana v Sir§im a
uzsim pojeti, ptiCemz v SirSim pojeti jakoZzto ,,analyzu jakéhokoliv materidlu,
ktery je zdrojem informaci relevantnich ciliim studie” a v uz$im pojeti jako
ucelenou vyzkumnou strategii. Analyza existujicich dokumenti je definovéana
(Plumer, 2001, citovano z Miovsky, 2006, s. 99) jako , kvalitativne —
interpretativni analyza, nezahrnujici pouze listiny a Ccdsti textu s néjakym
vyznamem, ale také veskerd predmétnad svédectvi, jez mohou slouzit jako pramen
k vysvetlent lidského jednani. © Zkoumané dokumenty nemtize vyzkumnik ze své
pozice nikterak ovlivnit.

Pro ucely vyzkumu byly analyzovany, viz tabulka 3.2, pisemné dokumenty
relevantni vyzkumnym cilim, a to:

» zapisy, pofizené z jiz uskuteCnénych vybérovych fizeni na manaZerské
pozice,
= testy tykajici se odbornosti uchazect,
= typy psychologickych testli, pouzivané v procesu vybérovych fizeni na
manazerské pozice.
Oznaceni poradi respondenta v tabulce 3.2 je totozné s oznacenim respondenta
v piedchazejici tabulce 3.1. Uvedené dokumenty byly analyzovany na zakladé¢

vyslovného souhlasu respondenti, ziskaného V pribéhu polostrukturovanych
rozhovort.

Zhodnoceni metody

Metoda analyzy dokumentii nepfinesla tazatelkou ocekavany vysledek, nebot’
se ukazalo, Ze osloveni zastupci analyzovanych podnikii vztahuji pozadavek
zachovani anonymity 1 na téméf veSkerou dokumentaci tykajici se a osvétlujici
dosavadni pritbéh vybérovych fizeni na manazerské pozice. Ziskané dokumenty
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tedy lze zatradit mezi, pro vyzkum relevantni, avSak svou povahou znamé a
standardni, dokumenty. Byl postradan prvek novosti ¢i piekvapeni. Pro dalsi
vyzkum lze tuto metodu doporucit pouzit za jinych okolnosti — zejména v rdmci
realizace zacastnénych pozorovani.

Tabulka 3.2 Analyza dokumentii (vlastni zpracovani)

Respondent - Typ podniku kategorie Pocet typi Typ/y analyzovanych
poradi MSP analyzovanych dokumentii
dokumentii
2. Stfedni podnik 3 Zapisy, testy odbornosti,
psychologické testy

4, Maly podnik 2 Zapisy, testy odbornosti

8. Stfedni podnik 2 Zapisy, testy odbornosti
Zuicastnéné | Stiedni podnik 2 Zapisy (vcetné podkladi
pozorovani a materiali kandidati) a

testy odbornosti

3.2.5 Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni je povazovano za nejastéji vyuzivanou metodu
kvantitatniho vyzkumu a taktéz za financn€ nendro¢nou formu sbéru dat, jejimz
prostfednictvim lze potiebnd primarni data ziskat pomérné rychle (nejcastéji
elektronickou ¢i tisténou formou). Nevyhodou této metody je pomérné nizka
navratnost a tudiz nebezpeCi, ze vybérovy soubor nebude natolik
reprezentativni, aby poskytl relevantni vystupy. Pfi samotné tvorbé dotazniku je
vhodné dodrzovat tzv. zlatd zdkladni pravidla, jako naptiklad — otazky
formulovat jasn¢, srozumiteln¢, nejdulezit€j$i otdzky umistit doprostied
dotazniku, vyhybat se sugestivnim otadzkam, choulostivé otdzky umistit na konec
dotazniku spolu s otazkami sociodemografickymi, dbat na doporu¢ovanou dobu
vypliovani dotaznikti a podobné. Dle Kotler, et al (2007) mohou byt otazky do
dotaznikového Setfeni formulovany jako oteviené i uzaviené, s cilem ziskat
potiebné informace korespondujici s cily provadéného vyzkumu.

Dotaznik (viz piiloha A) byl konstruovan na zaklad¢ vyuziti vychoziho
teoretického modelu celostni rozli¢eni pilifi kompetentnosti managementu dle
Porvaznik (2013; 2014), viz obrazek 1.3. Obsahoval celkové deset otazek,
z toho sedm otazek tzce souvisejicich s vyzkumnou problematikou a tfi otazky
identifikacni.
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Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskat odpovédi na vyzkumné otazky,
formulované do dil¢ich cilii a potfebna data pro statistické zpracovani v ramci
oveéfovani stanovenych hypotéz, zejména odpovédi tykajici se problematiky
iImplementace principti celostni manazerské kompetentnosti do personalni
podnikové praxe MSP, miry jejich aktualniho uplatiovani a jejich vyznamnosti
pro vlastniky, personalisty a manazery MSP.

Cilovou skupinu Vv ramci dotaznikového Setfeni tvofili vlastnici, personalisté
a manazeii podnikii ze zkoumané kategorie MSP na uzemi Zlinského kraje.
Vybérovy soubor respondentti byl vybran dvojim zpisobem. Prvni zptisob
pfedstavoval vyuziti 131 relevantnich, z celkovych 172 kontakti, uvedenych
v Katalogu firem Zlinského kraje Technologického inovac¢niho centra s.r.o. se
sidlem ve Zlin¢, a to po pfedchozim ovéteni aktualni platnosti danych udaji na
webovych strankach podniki nebo telefonicky, nebot” katalog byl vydan v roce
2012 (ve smyslu omezeni vyzkumu na cilovou skupinu definovanou jako malé a
sttedni podniky, omezenou minimalnim poc¢tem 20 zaméstnancii a maximalnim
poétem 250 zaméstnancti). Druhy zptisob byl dopliujicim zptisobem ke zpiisobu
prvnimu, a to s cilem doplnit po€et respondenti na tazatelkou poZadovanych
celkovych 600 respondentti. Diivodem takto stanoveného celkového poctu byla
snaha ziskat kvalitni vyzkumny vzorek, c¢itajici 120 vyplnénych dotaznikl a
vyzkumniktiv ptedpoklad 20 % névratnosti dotaznik. Na zaklad¢ materiala
Hospodaiské komory Zlinského kraje byl ziskan aktudlni seznam podnikl
z kategorie  MSP, pusobicich na tzemi Zlinského kraje ve formatu xIs
(Microsoft Office, Excel), upraveny ve smyslu daného vyzkumu na cilovou
skupinu definovanou jako malé a stfedni podniky, omezenou minimalnim
poctem dvaceti zaméstnancl, tzn., Ze do vyzkumu nebyly zahrnuty malé
podniky s po¢tem do dvaceti zaméstnanci vcetné (celkovy pocet kontakti timto
omezenim redukovanych MSP ¢inil 1 049). Takto upraveny seznam byl dale
korigovan 0 jiz pouzité kontakty, nachazejici se v Katalogu firem Zlinského
kraje a kontakty z realizace polostrukturovanych rozhovorti v ramci
kvalitativniho vyzkumu. Ziskany seznam byl poté upraven pomoci funkce
Excelu ndhodné cislo. Funkce Excelu vygeneruje potfebna nahodna Ccisla
z intervalu (1, 906) a mé nasledujici tvar =NAHCISLO()*(906 -1) +1. Timto
zpusobem bylo vybrano dalsich potiebnych 457 ndhodnych kontaktt.

Distribuce dotazniku (sbér dat) v ramci kvantitativniho vyzkumu danému
vybérovému souboru, Vv celkovém poctu 600 (Sesti set) respondentil, probihala
dvoji formou:

1. a) papirovou - osobni piedani: z divodu zajisténi vysSiho procenta
navratnosti (pii realizaci polostrukturovanych rozhovortt a osobnich
schlizek);
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b) papirovou - prostiednictvim postovnich sluzeb, a to v obdobi od 1.
listopadu 2014 do 1. prosince 2014;

2. elektronickou — prostrednictvim e-mailové korespondence a ptilozenym
odkazem na dotaznikové Setfeni vytvorené pomoci SW Survio (obdobi
9/2014 — placena verze SW Survio v ramci projektu GaCR reg. ¢&islo
407/12/0821 — osloveni byli zastupci podnikii uvedenych ve vyse
uvedeném Katalogu firem Zlinského kraje Technologického inovacniho
centra s.r.o.; obdobi 12/2014 — 1/2015 free verze SW Survio — osloveni
byli zastupci podnikti z vyse popsaného ndhodného vybéru).

Vefejna adresa dotaznikového Setieni, aktivniho v obdobi od 15. zati 2014 do
30. zari 2014: http://www.survio.com/survey/d/HOY4A9WBO3POL5SW3Y a
adresa dotaznikového Setteni, aktivniho od 10. prosince 2014 do 31. ledna 2015:
http://www.survio.com/survey/d/M5E8W8T3NIX5BIR1X.

Veskera ziskana data byla nasledné zpracovana pomoci statistickych metod,
blize specifikovanych v podkapitole 3.3.

Zhodnoceni metody

Metodu dotaznikového Setfeni s kombinovanou formou distribuce,
provedenou Vramci kvantitativniho vyzkumu, je mozno povaZovat za
pfinosnou, nebot’ svou navratnosti (vraceno bylo 109 vyplnénych dotazniki,
Z ¢ehoz vyplyvé celkova navratnost 18, 17 % z vyzkumnikem ptedpokladané 20
% navratnosti; z toho pro vyzkum relevantnich 103 dotazniku, tj. 17,17 %) byl
polozen zaklad pro kvalitni vyzkum. Metodu lze doporudit k dal§imu
vyzkumu dané problematiky, je vSak nutno pocitat s niz$i ndvratnosti nez
predpokladanou 20 % a del§im ¢asovym obdobim, nezbytnym pro sbér dat.

3.2.6 Dotaznikové Setieni - pretest

Pilotaz, ptfedvyzkum neboli pretest — t0 jsou synonyma oznacujici aktivity
charakteristické pro vyzkumné Setieni provadéné formou dotaznikového Setieni,
a to pred vlastnim dotaznikovym Setfenim. Metodu pretestu je vhodné pouzit
jako ur¢itou formu ovéfeni si spravnosti, vhodnosti, prikaznosti, jasnosti a
vytéznosti otazek, jez maji byt pouzity ve vlastnim dotaznikovém Setieni
v ramci kvantitativniho vyzkumu.

Pretest byl provadén pomoci dotaznikového Setieni, uskute¢néného v obdobi
mésict duben 2014 az tijen 2014. Vysledky dotaznikii z pretestu, vyplnéné a
vracené po 10. 6. 2014, vsak nebyly vyuzity v zadné etapé vyzkumu. Vysledkem
pretestu bylo zjisténi, Ze nékterym otazkam respondenti nerozumnéli, predevsim
z divodu jejich nejednoznacnosti, piilisné odborné formulace ¢i nutnosti
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odpoveédét, a proto na né bud’ neodpovidali anebo odpoveédéli naptiklad: nevim
¢i musel jsem néco odpovedet; tipuji. Dale bylo zjisténo, ze v dotaznikovém
Setfeni absentuji otazky, odpoveédi na kterézto jsou nepostradatelné pii formulaci
vysledki - odpovédi na vyzkumné otazky a ovérovani hypotéz.

Zhodnoceni metody

Pretest pomohl odhalit nedostatky, které by v dalsim vyzkumu nebyly snadno
napravitelné. Tyto nedostatky byly odstranény taktéz na zakladé doporuceni
z fad respondentii a konzultace s odbornikem na danou problematiku, Ing. Janou
Matoskovou, Ph.D. Z tohoto divodu lze povazovat pouziti metody pretestu za
pfinosné.

3.2.7 Zxicastné pozorovani

Zucasnéné pozorovani (v psychologické terminologii pozorovani zaméfene,
systematicke, kontrolované€) v sob€ nese prvek smyslového vnimani, které¢ je dle
minéni autord Svoboda, Humpolidek, Snorek (2013) ¢asto podcefiovano a
piehlizeno. Aby mohlo byt z(Castnéné pozorovani povaZzovano za exaktni
metodu, je tieba dodrzovat nasledujici zasady (Svoboda, Humpoli¢ek, Snorek,
2013, s. 64):

» zasada planovitosti — pfedem stanovit plan a obsah pozorovani,

» Zzasada systematiCnosti — pozorovani by mélo probihat systematicky,
dlouhodob¢€, soustavné,

» zasada pfesnosti a objektivity — vymezit zplsob registrace
pozorovan¢ho jevu a nezavislost posuzovani.

Zucastnéna pozorovani lze z casového hlediska délit na kratkodoba a
dlouhodoba. Povahu zucastnéného pozorovani spojené¢ho s vyzkumem v této
disertaéni praci lze Klasifikovat jako kratkodobou, omezenou konkrétnim
procesem jednoho vybérového fizeni na pozici manazera vV daném podniku ze
zkoumané kategorie MSP na izemi Zlinského kraje.

Zhodnoceni metody

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze bylo zrealizovano pouze jedno zUcastnéné
pozorovani pribéhu vybérového fizeni na manaZerskou pozici (z diivodu ¢asové
tisné oslovenych zastupcl podnika z cilové skupiny, rozhodnuti o neakceptaci
pozorovatele u vybérového fizeni ¢i1 neupfesnéného nezdyjmu ze strany
oslovenych MSP), nelze metodu povaZovat pro ucely vyzkumu provadéného
Vv této disertacni praci za ptinosnou. To dokazuje nezbytost dodrzovani zasad
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planovitosti, systematicnosti, pifesnosti a objektivity, zejména vSak
systematic¢nosti, jeZ nemohla byti dodrzena. AvSak v ptipadé realizace ¢etnéjSich
zucCastnénych pozorovani by tato metoda mohla pfinést nové poznatky o
aktualn€ pouzivanych technikach a metodach vybéru manazert v prostiedi MSP.
Metoda méla byt podkladem pro tvorbu ptipadové studie (avSak za predpokladu
realizace alespon tii zicastnénych pozorovani). Této metody bude tudiz vyuzito
v dalsim vyzkumu, souvisejicim se zkoumanou problematikou a nasledné
publikovano.

3.3 Metody statistické — metody analyzy dat

Pro ucely vyhodnoceni dat ziskanych z provedené¢ho vyzkumu byly pouZzity
Vv disertacni praci tyto statické metody:

= metody popisné statistiky;

* metody matematické statistiky.

3.3.1 Metody popisné statistiky

Metody a pojmy popisné statistiky, pouzité v této disertaéni praci, definuji
Pavelka a Klimek (2000), Rezankova (2011), Hendl (2012) ¢&i Bezdék (2014)
nasledovngé:

= Absolutni ¢etnost — N

Absolutni Cetnost — n je definovana jako pocet prvkd se stejnou hodnotou
statistick€¢ho znaku.

= Kumulativni ¢etnost

Kumulativni Cetnost je definovana jako Cetnost udavajici tthrnnou Cetnost
statistickych jednotek s hodnotami znaku mensimi, nebo rovnymi hodnoté
znaku nebo horni hranici intervalu, pfi sefazeni hodnot nebo intervalii podle
poradi neklesajicich hodnot znaku.

=  Aritmeticky primér — x

Aritmeticky primér, oznacovany symbolem x tady n hodnot x,,x,,...,x, Ize
definovat pomoci vztahu: 1
X =— E X,
n 5=
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= Modus —

Modus, oznaCovany téz jako Mo (h) je definovan jako nejcastéji se
vyskytujici hodnota sledovaného znaku.

=  Median — X
Median, oznacovany taktéz jako Me (h) je definovan jako prostfedni hodnota
sledovaného znaku.

*  Smérodatna odchylka —s

Smérodatnd odchylka neboli standardni deviace udava, jak se v daném
souboru v priméru odchyluji hodnoty od aritmetického priméru. Smérodata
odchylka je definovana jako kvadraticky pramér z odchylek jednotlivych
hodnot od jejich aritmetického priméru a miize nabyvat pouze kladnych
hodnot:

n

Z (Xi o 7)2

n

. Sikmost — &

Sikmost vyjadfuje, jak jsou hodnoty rozloZeny kolem primérné hodnoty, zda
symetricky nebo asymetricky. Lze rozlisit Sikmost nulovou, kladnou a
zépornou: nulova Sikmost znac¢i, Ze hodnoty nahodné veliCiny jsou
rovnomérné rozdéleny vlevo a vpravo. Kladna Sikmost urcuje, Ze vpravo od
praméru se vyskytuji odlehlejsi hodnoty nezli vlevo od priméru a zaroven, Ze
vétSina hodnot se nachazi blizko vlevo od priméru. U zaporné Sikmosti je
tomu naopak, jako u Sikmosti kladné.

> (6 — %)

o =

n-s®
= Spicatost — f

Spi¢atost vyjadiuje, jak jsou hodnoty koncentrovany kolem stfedu. Lze
pozorovat Spicatost kladnou, zapornou a nulovou. Kladné Spicatost znaci, ze
hodnoty jsou koncentrovany kolem stfedu, zapornd Ze nejsou koncentrovany

kolem stifedu. Nulova znac¢i rovhomeérné rozlozeni kolem stiedu.
n

Z(Xi o )_()4
p =2 -3

n-s*
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*  Variacni koeficient — V,

Varia¢ni koeficient neboli relativni smérodatnd odchylka je vhodnym
nastrojem pro vzajemné srovnani variability dvou nebo vice soubort
s odlisnou urovni hodnot a lze ho definovat jako podil smérodatné odchylky a
aritmetického priméru. V piipad¢, ze je tento podil vynasoben 100 (stem),
udava, zkolika procent se podili smérodatnd odchylka na aritmetickém
praméru. Vychazi-li vyslednd hodnota vice nez 50 %, lze ji povazovat za
oznaceni silné nesourodého soubor (tzv. odlehla pozorovani).

Grafické metody zobrazeni dat

V disertacni praci byly dale pouzity za ucelem lepsi prehlednosti tabulky a
grafy, zpracované v Excelu (véetné statistického programu Excel 2002) bézné
pouzivané sady MS Office:

»  sloupcovy graf;
=  vysecCovy graf;

=  krabicovy graf.

3.3.2 Metody matematické statistiky

Metod matematické statistiky byva obvykle vyuzivano za ucelem ovéteni €1
zamitnuti stanovenych hypotéz vyzkumu. Statistickd hypotéza je dle Bezdck
(2014) ,,urcité tvrzeni o parametrech nebo tvaru rozdéleni pozorované nahodné
veliciny pochdazejiciho ze zdkladniho souboru. *

V disertaéni praci byly pouzity nasledujici testy z kategorie matematické
statistiky:

=  Wilcoxonlv test pro dva zavislé vybery;

= Wilcoxonliv dvouvybérovy test pro dva nezavislé vybéry (Manntv-
Whitneytv test);

= Test nezavislosti v kontingen¢ni tabulce;

=  Friedmantv test k-zavislych vybért.
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Testovani statistickych hypotéz je dle fady renomovanych autorti, jmenovité
napiiklad Pavelka a Klimek (2000), Rezankova (2011), Hendl (2012), Klimek,
Stiiz a Kasal (2006), definovano jako rozhodovaci postup, pii kterém se
vyslovime na zékladé¢ vysledkli ziskanych ndhodnym vybérem bud pro
testovanou (oznacovanou jako nulovou) hypotézu nebo alternativni hypotézu.

Postup testovani statistickych hypotéz lze tedy na zakladé minéni vyse
uvedenych autorti ptehledné rozdélit do Sesti zdkladnich krok:

1. Formulace nulové hypotézy Hy a formulace (volba) alternativni hypotézy
H, , ktera vyvraci nulovou hypotézu. Volba hladiny vyznamnosti testu o.
(Obvykla hladina vyznamnosti = 5%.)

2. Volba ptislusného testu.

3. Stanoveni kritického oboru W (vymezeni intervalu) pro test hypotézy Hy
proti hypotéze H; na hladin€ vyznamnosti o, vybranym typem testu.

4. Stanoveni testového kritéria (testové statistiky) T pro test nulové hypotézy
Ho. Z realizace nahodného vybéru z X bude vypocitana jeji realizace T.

5. Rozhodnuti o platnosti ¢i neplatnosti hypotézy:
T¢ W piijata hypotéza Hy, zamitnuta hypotézu H;
TeW zamitnuta hypotézu Hy a pfijata hypotéza H;

6. Vyvozeni zavéru. Komentar.

WILCOXONUV TEST PRO DVA ZAVISLE VYBERY

Wilcoxonilv test pro dva zavislé vybéry je testem dvou zavislych vybéri
(parova meéteni). Tzn., Ze mame k dispozici parové hodnoty, které jsou dle
Chraska (2007) alespon ordinalni (potadové). Tento test je neparametrickou
obdobou t-testu pro parova pozorovani.

Klimek, Stiiz, Kasal (2006) uvadéji, ze pouzijeme - li rozdily hodnot, potom
necht’ Xi, Xy, ..., X; je ndhodny vybér ze spojitého rozdéleni s distribu¢ni funkci
F(x). Sefadime Xj, Xy, ..., X, do rostouci posloupnosti podle absolutni hodnoty,
tj.: | X | W< | X | @< . < | X | ™ Necht' R; je poradi X pfi tomto usporadani.
Dle Bezd¢k (2014) zavedeme veli¢iny: S* = > R;, S™ = > R;.

Plati S* +S = L-'-l) X;20 X; <0

1. Hp: oba soubory maji shodné rozdéleni (mediany obou soubort jsou shodné).

Hi: oba soubory nemaji shodné rozdéleni (mediany obou souborii nejsou
shodné).
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2. Wilcoxontv test pro dva zavislé vybery.

3.W=(0,w,) kde w, jetabelovana hodnota (Klimek, Stfiz, Kasal, 2006)

4, T=min (5%, 9)

Pro vétsi hodnoty n Ize vyuzit toho, ze za platnosti hypotézy ma veli¢ina U
asymptoticky rozdéleni N (0, 1).

S*—lll-n-(n+1)

L) n )

U=

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy.

6. Vyvozeni zavéru.

WILCOXONUV DVOUVYBEROVY TEST PRO DVA NEZAVISLE
VYBERY (MANNUV-WHITNEYUV TEST)

V ramci Wilcoxonova dvouvybérového testu pro dva nezavislé vybéru necht’
dle Klimek, Stiiz, Kasal (2006) ¢i Bezd¢k (2014) Xy, Xy, ..., Xpa Yy, Yo, ..., Y,
jsou dva nezavislé vybéry ze dvou spojitych rozdéleni. Rozhodnuti zni —
budeme testovat hypotézu, Zze distribu¢ni funkce obou rozdéleni jsou totozné.
Vsech n + m vybérovych hodnot X;, X;, ..., Xna Y, Yy, ..., Y, bude tedy
uspofadano vzestupné podle velikosti. V dal§im kroku bude zjisStovan soucet
poradi hodnot X;, X,, ..., Xy, a oznacen jako T;. Obdobné - jako T, bude
oznacen soucet potadi hodnot Yy, Yo, ..., Y

Nasledn¢ je mozno provést vypocet dle vzorce (Klimek, Sttiz, Kasal, 2006)

m(m+1)

Uy=mn+———-T,
2

n(n+1)

U, = +
, =mn >

L

Pti¢emz plati:
Ul + UE =Tmn

1. Ho: oba soubory maji shodné rozdéleni, tzn., Ze medidny obou souboril
jsou shodné.
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H;: oba soubory nemaji shodné rozd¢€leni, tzn., Ze medidny obou souborti
nejsou shodné.

2. Wilcoxoniv dvouvybérovy test pro dva nezavislé vybery.

3. W=(0, wp) kde w, je tabelovana hodnota
(Klimek, Sttiz, Kasal, 2006)

4. T =min (Ug, Uyp)

u, —Emﬂ

u,=
1‘| 12 (m+n+ 1)

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy.

6. Vyvozeni zavéru. Dle Bezd¢k (2014) Ize pro vétsi hodnoty n vyuZit toho,
ze za platnosti hypotézy ma veli¢ina Uy asymptoticky rozdéleni N (0, 1).

FRIEDMANUYV TEST — k-ZAVISLYCH VYBERU

Klimek, Stfiz, Kasal (2006) navrhuji, necht’ X; (i = 1,...,n; j = 1,...,K) jsou
nezavislymi nahodnymi veli¢inami se spojitymi distribu¢nimi funkcemi. Bude
testovana hypotéza, ze distribucni funkce veliCin Xj;, X, ..., Xjk jsou totozné.

1. Ho: Distribu¢ni funkce jsou totozné
H,: Distribu¢ni funkce nejsou totozné
2. Friedmaniv test
3. W= (y%1a(k-1), ©)  kde %°1.(k-1) je 1-o procentni
kvantil y’rozd&leni pro (k-1) stupiiti volnosti

T- nk(k+1 i(ZR”j ~3n(k +1)

j=L\i=l

T ma za platnosti hypotézy y° — rozdéleni s (k-1) stupni volnosti.

R;je pofadi hodnoty X v dané i-t¢ skuping.

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy.

6. Vyvozeni zavéru.
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TEST NEZAVISLOSTI V KONTINGENCNI TABULCE

Test nezavislosti v kontingencni tabulce lze vyuzit pii zjiStovani mozné
zavislosti dvou nominalnich proménnych. Vysledky pozorovani zapisujeme pro
prehlednost do tzv. kontingen¢ni tabulky. Ta vznikne, tfidime-li soubor podle
variant dvou kvalitativnich znakti X a Y, kdy X ma R rGznych variant a Y ma C
ruznych variant (Bezd¢k, 2014).

1. Hp: X aY jsou nezavislé
Hi: XaY jsou zavislé
2. Test nezévislosti v kontingencni tabulce
3. W= (3°10(R-1)(C-1), x0) kde y?1.,(R-1)(C-1) je 1-a procentni
kvantil y’rozdé&leni pro (R-1)(C-1) stupiiii volnosti

T ma za platnosti hypotézy y° - rozdéleni s (R-1)(C-1) stupni volnosti.

n., - fadkovy (marginalni) soucet;

n,; - sloupcovy (marginalni) soucet.

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy.

6. Vyvozeni zavéru. Podminkou pouziti testu je, Ze méné jak 20 % ocekavanych
cetnosti je menSich neZ 5 a Zddna neni mensi nez 1.

3.4 Méreni

Na zaklad¢ zplisobu, jakym jsou ziskavana data v disertacni praci, je mozno
definovat dle Chraska (2007) nasledujici zakladni typy méteni:

* méreni nominalni — ¢isla maji vyznam symbolil, nikoliv vyznam cisel,
tedy kvantitativni vyznam, ale je mozno pracovat s jejich pocetnostmi.
Vyuzitelné je nominalni méteni naptiklad pro Fischeriiv test, frekvenéni
statistiku — Chi — kvadrat test, atd.

= méreni ordinalni — poradové — objektim pfifazujeme Cisla vyjadiujici
poradi urcitého kritéria bez moznosti zjisténi velikosti rozdili mezi nimi.
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Vyuzitelné je ordindlni meféni napiiklad pro Wilcoxoniiv test, U — test,
Kendalltv koeficient shody, atd.

méreni intervalové - objektim pfifazujeme Cisla tak, aby vyjadiovala
velikost rozdili mezi nimi. Tato Ccisla lze scitat, odcitat, urCovat
aritmeticky primér, smérodatnou odchylku, ale neze je nasobit ¢i d¢lit.
Vyuzitelné je meéfeni intervalové napiiklad pro parova t-test, analyzu
rozptylu, chi-kvadrat test dobré shody atd. (Chraska, 2007; Bezdék, 2014)
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4  HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

Kapitola nazvana Hlavni vysledky préace je kapitolou podavajici piehled o
kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem ziskanych informacich a datech,
relevantnich se zkoumanou problematikou a sledujicich splnéni vSech cili
disertacni prace.

4.1 Kvantitativni vyzkum

Pro ucely kvantitativniho vyzkumu byl navrhnut, zkonzultovéan a distribuovan
dotaznik (viz piiloha A). Hlavnim cilem dotaznikového Setieni bylo ziskat
potiebna data pro ovéteni stanovenych hypotéz. Vysledky dotazniku l1ze rozdélit
do nasledujicich stéZejnich ¢asti:

= identifikacni udaje (slouzici pro zjiStovani zavislosti mezi proménnymi);

» znalost a posuzovani piliftdi modelu celostni kompetentnosti

managementu a jejich dekompozit, slouziciho jako hlavni predmét
vyzkumu, a to:

1. pilife vSeobecné a odborné zdatnosti,
2. pilife praktické a aplikacni dovednosti,
3. pilife socidlni a osobnostni zralosti;

» identifikace potencialnich bariér implementace modelu celostni
kompetentnosti managementu do personalni podnikové praxe.

4.1.1 ldentifika¢ni udaje

Mezi zékladni identifikacni znaky byly pro ucely vyzkumu zahrnuty:
=  velikost organizace (podle po¢tu zaméstnancil),
n oborové zameéreni MSP,
=  pohlavi respondenta,

=  rozhodujici vliv pii vybéru kandidati.

Pro ucely statistického vyhodoceni identifikacnich Udaji budou pouZity
metody popisné statistiky, popsané v kapitole 3. 3. 1.:

= absolutni ¢etnost — N,
=  kumulativni ¢etnost,

= aritmeticky praimér — x,
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= modus — %,

= median — X,

» smérodatna odchylka — s,
= Sikmost — a,

= Spicatost — 3,

= variacni koeficient — V.

Velikost organizace

Nasledujici tabulka 4.1 znazoriiuje zastoupeni podnikti v dotaznikovém
Setfeni z hlediska poctu zaméstnancu.

Tabulka 4.1 Velikost podniku z kategorie MSP (zdroj autor)

VELIKOST PODNIKU n p (%)
0 - 20 zaméstnancu 6 55
21 - 49 zaméstnancu 32 29,36
50 - 249 zaméstnancu 71 65,14

Z uvedené tabulky vyplyva, ze se do vyzkumu zapojily pievazné stiedné velké
podniky z kategorie MSP na uzemi Zlinského kraje. Z tabulky je také patrno, ze
6 zastupct oslovenych podniki, jez dotaznik vyplnili a odevzdali, z celkem
odevzdanych 109 dotaznikii, spadd do kategorie maly podnik do 20
zaméstnancl, jeZz byl vyzkumnikem z vyzkumu vyloucen pted distribuci
dotaznikii. Diivodem tohoto rozhodnuti vyzkumnika bylo zjiSténi (na zakladé
pribéznych konzultaci s odborniky z podnikové praxe a osobnich zkuSenosti),
ze MSP spoctem zaméstnancli do dvaceti nevypisuji vybérova fizeni na
manazerské pozice, protoze ve vétSin€ znich je jedinym manazerem prave
vlastnik takového MSP. Z dalsiho Setfeni bylo tedy téchto dotCenych Sest
dotaznikii, zodpovézenych respondenty z podnikl do 20 zaméstnancti, Vyfazeno.
Dtivodem, pro€ se tyto podniky po piedchozi kontrole a této konkrétni redukci
vyzkumného souboru ve vyzkumném souboru vyskytly, byl realny aktualni
ubytek jejich zaméstnanci.
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Oborové zaméreni MSP

Dalsim zkoumanym znakem byla oblast podnikani, viz tabulka 4.2. Rozd¢éleni
oblasti podnikani MSP v dotaznikovém Setfeni bylo provedeno na zakladé
podkladii ziskanych z katalogu firem Zlinského kraje Technologického
inovacniho centra ve Zlin¢. Z tabulky 4.2 je patrno, Ze nejvétsi zastoupeni ma
oblast strojirenstvi, ktera piedstavuje s 51,46 % padesat tfi podnikd, jez se
zucastnily dotaznikového Setfeni. S ohledem na primyslovy charakter regionu je
pomé&rné zastoupeni strojirenského pramyslu pfirozenym diisledkem ndhodného
vybéru. Nasleduje s1553 % obor stavebnictvi, coz predstavuje Sestnact
odpovédi v ramci dotaznikové Setfeni a na tieti, pomysiné pricce s 13,59 %
vSech platnych odpovédi, se umistila odpovéd’ Jina. Mezi 14 respondenty, ktefi
uvadéli jinou oblast podnikani spolecnosti, se v 100 % objevila odpovéd
oznacena jako Sluzby (vyse neuvedené).

Tabulka 4.2 Oborové zaméreni MSP (zdroj autor)

OBLAST PODNIKANI n p (%)
Strojirenstvi 53 51,46
Plastikarstvi, gumarenstvi 6 5,83
Ekologie 1 0,97
Stavebnictvi 16 15,53
Chemie 2 1,94
Zbrojarstvi 1 0,97
Informatika 5 4,85
Zemédélstvi a lesnictvi 1 0,97
Zpracovani dieva 3 2,91
Potravinarstvi 1 0,97
Jina 14 13,59

Pohlavi respondenta

Ttetim 1dentifikaCnim znakem je pohlavi respondenta (otazka ¢islo 10 v ramci
kvantitativniho  Setfeni). Relativné uz8$i vybérovy soubor vyrovnané
reprezentoval genderové rozlozeni zastupcu spolecnosti, viz tabulka 4.3. Pohlavi
je faktorem, ktery odrazi i rozhodujici vliv respondenta. V ptipadé, Ze se jednalo
0 pozici personalisty, dominovaly Zeny, v piipadé¢ vlastnického postaveni
dominovali muzi.
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Tabulka 4.3 Pohlavi respondenta (zdroj autor)

POHLAVI RESPONDENTA n p (%)
Muz 41 39,81
Zena 62 60,19

Rozhodujici vliv pri vybéru

Poslednim, C¢tvrtym identifikaénim znakem spolecnosti, byla otazka ¢islo 2:
Kdo ma rozhodujici viiv pri vybéru kandidatii na manazerskée pozice ve vasi
spolecnosti? Z tabulky 4.4 je patrné dominantni zastoupeni vlastniki (51
odpovédi, predstavujicich 49,51 % vSech odpovédi) a personalistti (42 odpovédi,
piedstvujicich 40,78 % vSech odpovédi) jakoZto osob majicich rozhodujici vliv
na kone¢ny vybér manazera. TaktéZz odpovédi personalista + Viastnik (1
odpovéd) a personalista + reditel (ve 3 odpovédich) lze zafadit mezi
dominantni zastoupeni vlastnikli a personalistl. Tato skute¢nost umoziuje
relevanci  vysledkti z kvalitativni ~ stranky vyzkumu, nebot’ deklaruje
kompetentnost pro fundované zodpovézeni vSech otazek z dotaznikového
Setfeni. N¢které vyroky respondentil je mozno pomoci vysledka kvalitativniho
vyzkumu (viz kapitola 4.3.1) kategorizovat, nebot’ vykazuji vyznamové shody:
nadfizeny manager/manageii a nadiizeny vedouci jsou shodné odpovédi stejné
jako vlastnik a statutarni organ ¢i personalista + feditel a personalista + vlastnik.

Po provedené kategorizaci je ziejmy rozhodujici vliv vlastnika MSP, jez Cini
55, 34 %.

Tabulka 4.4 Rozhodujici viiv pri vybéru (zdroj autor)

POZICE VE FIRME n p (%)
Personalista 42 40,78
Vlastnik 51 49,51
Nadfizeny manaZer + vlastnik 1 0,97
Nadrizeny manager/manageri 1 0,97
Nadtizeny vedouci 2 1,94
Personalni agentura 0 0,00
Personalista + feditel 3 2,91
Personalista + vlastnik 1 0,97
Statutarni organ (jednatel) 1 0,97
Vedouci oddéleni a personalista 1 0,97
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4.1.2 Znalost a posuzovani piliFi modelu celostni kompetentnosti
managementu

StéZejnimi otdzkami celého dotazniku byly dotazy tykajici se znalosti a
zpisobu posuzovani jednotlivych dekompozit modelu ohodnocovani celostni
manazerské kompetentnosti, jez byl teoretickym vychodiskem pro kvantitativni i
kvalitativni vyzkum, provadény v této disertacni praci. Pomoci otazky cislo 1
bylo zjiStovano povédomi o modelu celostni manazerské kompetentnosti
V podnikové praxi. Data zvyzkumu ukdzala, ze o modelu celostni
kompetentnosti slySelo pouze 27 dotazanych respondentd, coz predstavuje 26,21
% a neslyselo 76 respondentd (73,79 %), viz tabulka 4.5. Lze si polozit otazku,
kolik respondentli nepiiznalo, Ze o modelu neslySelo. Tyto vysledky vsSak
koresponduji s daty ziskanymi v ramci uskutecnénych polostrukturovanych
rozhovorti, z nichz vyplynulo, ze model celostni kompentnosti neznd 80 %
respondentli. Je tedy mozno konstatovat, ze povédomi o modelu celostni
kompetetnosti managementu mezi respondenty z podnikové sféry kategorie
MSP na izemi Zlinského kraje je velmi nizké.

Tabulka 4.5 Znalost celostni kompetentnosti (zdroj autor)

ZNALOST CELOSTNi KOMPETENTNOSTI n p (%)
ANO 27 26,21
NE 76 73,79

Dalsi otazky dotaznikového Setieni se dotykaly aktuadlniho stavu posuzovani
jednotlivych dekompozit tii pilifd modelu celostni manaZzerské kompetentnosti v
procesech vybérovych fizeni na manazerské pozice MSP na uzemi ZlinSkého
kraje. Jednotlivé vyroky respondenti hodnotili prostfednictvim pétistupnové
Likertovy skaly, kde:

» stupen 1 = 64% a méné nez 64% (s danym vyrokem respondenti
souhlasili maximaln¢ v 64 ptipadech ze 100 moznych ptipadi),

= stupen 2 = 65% az 74%,

= stupeni 3 =75% az 84%,

= stupen 4 = 85% az 94%,

» stupen 5 = 95% az 100%, tzn., ze s danym vyrokem respondent souhlasil
minimalné v 95 ptipadech ze 100 moznych ptipadu.

Zvolena Skala se standardné pouziva pii hodnoceni chovani v ramci metody
Behavioralné observaéni skaly (BOS) a je tedy skalou vhodnou pro posuzovani
vyrokli uvedenych v dataznikovém Setieni.
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PILIiR VSEOBECNE A ODBORNE ZDATNOSTI

Otazka Cislo 3 se tykala posuzovani jednotlivych dekompozit pilife vSeobecné
a odborné zdatnosti V procesu vybérovych fizeni na manaZerské pozice
v prostiedi MSP. Jednalo se o posuzovani védomosti o dané organizaci,
védomosti o funkcich managementu (planovani, organizovani, rozhodovani,
vedeni, kontrole) védomosti o informacich pottebnych pro uplathovani funkci
managementu (odbornych védomostech o vyrobcich, sluzbach, vyrobnich
procesech, ekonomice spoleCnosti apod. dle povahy obsazované pozice) a
védomosti o systétmovém pfistupu (chdpani jevlli komplexné a ve vzdjemnych
souvislostech).

Tabulka 4.6 piinadsi data o aktudlnim stavu posuzovani jednotlivych
dekompozit pilife vSeobecné a odborné zdatnosti modelu ohodnocovani celostni
manazerské kompetentnosti pii vybéru pracovniki na manazerské funkce.
Respondenti uvadéji, Zze nejvice jsou preferovany védomosti o informacich
pottebnych pro uplatiovani funkci managementu (tedy odborné védomosti o
vyrobcich, sluzbach, vyrobnich procesech, ekonomice spole¢nosti atd., dle
povahy obsazované pozice). S timto vyrokem souhlasila na vice nez 95 % témért
tretina dotazanych (tj. byl uveden stupent 5 Likertovy Skaly u 33 platnych
odpoveédi oslovenych respondenti). Naopak, jako nejméné dulezité jsou
respondenty vnimany védomosti v oblasti systémového pftistupu. Pro lepsi
piehlednost je nabidnuto taktéz grafické znazornéni odpovédi na Likertové
Skale, viz obrazek 4.1 Tato data potvrzuji vysledky ziskané pomoci popisné
statistiky, primér, modus a median, viz tabulka 4.7., jez byla popséana
v pfedchazejici kapitole.

Tabulka 4.6 Posuzovani dekompozit pilire vseobecné a odborné zdatnosti (zdroj autor)

Védomosti o informacich
. o funkcich potirebnych pro 0 systémovém
0 organizaci . ., i .
managementu uplatiiovani funkci pristupu
Pocet managementu
stupn:
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Pilii' odborné zdatnosti - vedomosti o:

H 0 organizaci

Pocet
-2
[==]

-

3 4

Stupné Likertovy skaly

— mofunkcich managementu

i o informacich potiebny ch
prouplatnovanifunkeci
managementu

B o systemovem pristupu

Obrazek 4.1 Posuzovani dekompozit pilife vSeobecné a odborné zdatnosti —
grafické znazornéni (zdroj autor)

Tabulka 4.7 ptedklada data z pohledu popisné statistiky, kdy je vidét
pfedevsim jejich variabilita a poloha. Zaporné hodnoty Sikmosti znaci, Ze
pievladaji vysoké hodnoty pozorovani v daném souboru. Ziporné hodnoty
Spicatosti poukazuji na skutec¢nost, Ze hodnoty nejsou koncentrovany kolem
stitedu. Varia¢ni koeficient udava, ze ¢im je jeho hodnota vyssi, tim riznorodé&ji
respondenti v ramci otazek odpovidali.

Tabulka 4.7 Posuzovani dekompozit pilire vseobecné a odborné zdatnosti — POpisnd statistika

(zdroj autor)

Védomosti o informacich
. o funkcich poti‘ebnych pro 0 systémovém
0 organizaci t latiiovani funkei Fist
Popisni managementu | uplatiiovani funkci pFistupu

statistika managementu
Primér 3,31 3,20 3,81 3,09
Modus 3,00 3,00 5,00 3,00
Median 3,00 3,00 4,00 3,00
Smeér. odchylka 1,05 1,06 1,05 1,13
Sikmost -0.13 0,03 -0,43 -0,01
Spicatost -0,37 -0,70 -0,79 -0,61
Varia¢. koef. 0,32 0,33 0,28 0,37
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PILIiR PRAKTICKE A APLIKACNI DOVEDNOSTI

Jakym zpasobem jsou respondenty posuzovana (V intencich Likertovy skaly)
Vv pribé¢hu vyberovych fizeni na manazerské pozice v prostiedi MSP na uzemi
Zlinského kraje jednotlivd dekompozita pilite praktické a aplika¢ni dovednosti
modelu celostni kompetentnosti managementu, tedy dovednosti spojené se
sebefizenim (self - management), dovednosti spojené s fizenim casu (time
management), komunika¢ni dovednosti, uméni motivovat a Schopnost tymové
prace, ukazuje tabulka 4.8 Zde je mozno vidét, ze soucet odpovédi oznacenych
na Likertové Skale stupni 3, 4 a 5 (tj. vrozmezi 75 — 100%) je stejny u
dovednosti tymova prace a U komunikac¢ni dovednost (81 respondenti; 78,64
%). Nasleduje uméni motivovat (76 respondentt; 73,79 %), self management
(68 respondentti; 66,02 %) a time management (66 respondentti; 64,08 %).

Vyzkumna data koresponduji s aktudlnimi trendy v oblasti fizeni lidskych
zdrojii a podnikového managementu. Schopnosti tvofit, budovat, vést tymy a
zaroven byt jejich platnymi cleny jsou V podnikové praxi velmi zadanymi
dovednostmi (nejen) manazerd, stejné tak jako schopnost efektivni komunikace,
jez je zaroven nezbytnou podminkou efektivniho fungovani celych tymu.
Piehledné grafické znazornéni odpovédi respondentli nabizi obrazek 4.2

Tabulka 4.8 Posuzovani dekompozit pilire praktické a aplikacni dovednosti (zdroj autor)

Dovednosti
Self Time Komunikacni Uméni Tymova
Pocet Management | Management dovednosti motivovat prace
stupit
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Pilii aplikacni dovednosti
45

40 H Self-management

ETime
management

Poéet

E Komunikaéni

B Umeéni motivovat

B Tymovaprace

1 2 3 4 5

Stupné Likertovy skaly

Obrazek 4.2 Posuzovani dekompozit pilire praktické a aplikacni dovednosti —
grafické zndzornéni (zdroj autor)

Hodnoceni dulezitosti jednotlivych dekompozit pilite vSeobecné a odborné
zdatnosti pfi jejich posuzovani v procesu vybérovych fizeni na manaZerské
pozice je tedy velmi vyvazené, coz dokazuji totozné hodnoty medidnu a
modusu, stejné jako blizké hodnoty primérové, viz tabulka 4.9.

Tabulka 4.9 Posuzovani dekompozit pilire praktické a aplikacni dovednosti — popisnd
statistika (zdroj autor)

Dovednosti
Self Time Komunikaéni |  ymeéni Tymova

Popisni Management | Management | - dovednosti motivovat prace

statistika
Primér 3,00 3,12 3,27 3,31 3,35
Modus 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Median 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Smér. odchylka 1,20 1,31 1,16 1,15 1,21
Sikmost 0,10 0,02 -0,17 0,04 -0,33
Spitatost -0,76 11,12 -0,55 -0,94 -0,64
Var. koeficient 0,40 0,42 0,36 0,35 0,36
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PILIiR SOCIALNI A OSOBNOSTNI ZRALOSTI

Otazka cislo 5 dotazniku se tykala posuzovani osmi dekompozit pilife socialni
a osobnostni zralosti modelu celostni kompetentnosti managementu. Pomoci
Likertovy Skaly respondenti oznacovali, nakolik jsou pii vybéru pracovnikli na
manazerské funkce posuzovany z pilife sociadlni a osobnostni zralosti jejich
charakterové vlastnosti (vztah k lidskym hodnotam, k praci, moralni kredit,
pozitivni povahové vlastnosti atd.), volni vlastnosti (jako pracovitost,
svédomitost, cilevédomost, vytrvalost ¢i sebedisciplina), kognitivni vlastnosti
(pamét’, schopnost abstrakce, schopnost chapat jevy do hloubky apod.), kreativni
vlastnosti (originalita, intuice, inovativnost), vlastnosti temperamentu, emocni
vlastnosti (schopnost vnimat a ovladat vlastni emoce, uméni vcitit se do emoci
druhych a spravné je vyuzivat ve vztahu k druhym lidem) a v neposledni fad¢
jejich fyzické a duSevni zdravi. Z vyzkumu vyplyva, jak lze vidét v tabulce 4.10
a na obrazku 4.3, ze stupni 3, 4 a 5, jez odpovidaji 75 — 100% vsSech ptipadi
manazerské funkce v tomto poradi: charakterové (79 respondentii, coz odpovida
76,70 %), dusevni zdravi (78 respondentli; 75,73 %), volni vlastnosti (75
respondentd; 72,82 %), kognitivni vlastnosti (73 respondentt; 70,87 %),
kreativni a emocni vlastnosti (shodné 69 respondentli; 66,99 %), fyzické zdravi
(66 respondentli; 64,78 %) a vlastnosti temperamentu (64 respondenti; 62,14
%).

Tabulka 4.10 Posuzovani dekompozit pilire socialni a osobnostni zralosti (zdroj autor)

: 0 e
Vlastnosti 2 @
= = - e
g .Z E e N - ]
= = = £ g 8 <5 | Fg
Pocet stupnil & = = g £ £ s E 2 £
@) > M M = = =R| AR
8 9 12 13 13 11 13 8
16 19 18 21 26 23 24 17
36 35 35 33 31 38 33 39
28 24 21 22 17 19 18 24
17
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Filii’ socialni a osobnostnizralosti

B Charakterové

B Volni

B Kognitivni

B Kreativni

Pocet

B Temp erament
B Emodéni

u Fyzickeé zdravi

u Dugevni zdravi

1 2 3 4 5

Stupné Likertovy skaly

Obrazek 4.3 Posuzovani dekompozit pilire socialni a osobnostni zralosti —
grafické znazorneni (zdroj autor)

Obdobné jako u aplikacnich dovednosti je posuzovani diileZitosti jednotlivych
dekompozit pilife socialni a osobnostni zralosti v procesu vybérovych fizeni na
manazerské pozice velmi vyvazené, viz tabulka 4.11, coz opét dokazuji totozné
hodnoty medianu a modusu.

Tabulka 4.11 Posuzovani dekompozit pilire socialni a osobnostni zralosti — popisna statistika
(zdroj autor)

Vlastnosti w =

g

5 E = =

N z £ E ] \ =

= = Z @ = 2 - | B
Popisna = ‘B £ ® 3 3 2z |2 =
- = S S 2 o = N E |8 X
statistika o > M i = R &R |Aa7F
Primér 325 | 318 | 313 | 3,03 | 2,97 2,98 | 298 | 3,20
Modus 300 | 3,00 | 300 | 300 | 3,00 3,00 | 3,00 | 3,00
Median 300 | 3,00 | 300 | 300 | 300 3,00 | 3,00 | 3,00
Smér. odchylka | 113 | 1,17 | 123 | 1,22 | 1,25 1,15 | 1,23 | 1,12
Sikmost 0,22 | -0,11 | -0,08 | -0,02 | 0,15 0,08 | 0,10 | -0,12
Spicatost 055 | -0,72 | -0,81 | -0,84 | -091 | -0,62 | -0,85 | -0,54
Var. koeficient | 0,35 0,37 0,39 0,40 0,42 0,38 | 0,41 | 0,35
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Posuzovani pilira jako celku v ramci modelu celostni kompetentnosti
managementu

Otazka cislo 6 se zabyvala zjisténim, do jaké miry (uvadéno v %) jsou, dle
nazoru oslovenych respondenti ztad MSP na tzemi Zlinského kraje,
posuzovany pii vybéru pracovniki na manazerské pozice jejich odborné
znalosti, aplika¢ni dovednosti a socialni zralost. Z tabulky 4.12 je patrno, jakym
pomérem rozdélili respondenti 100% mezi uvedené tii kompetentnoSti —
zpusobilosti manazert, jez tvofi tfi pilife konceptu modelu celostni manazerské
kompetentnosti: odborné znalosti jsou dle minéni respondentli posuzovany
v priuméru ze 48, 30 %, aplikacni dovednosti 27,33 % a socidlni a osobnostni
zralost 24,37 % v ramci 100% miry posuzovani, Viz pro lepsi ptehlednost taktéz
grafické znazornéni na obrazku 4.4. Pfi posuzovani miry dileZitosti jednotlivych
pilifi konceptu modelu celostni kompetentnosti jako celku 1ze tedy pozorovat
dominanci preference odbornych kompetentnosti manazerdi, coz potvrzuje
jsou Vv podnikové persondlni praxi MSP povazovany odborné znalosti,
nasledovany témét vyrovnanymi pozadavky na kompetentnost prakticke a
aplika¢ni dovednosti a socialni a osobnostni zralosti. Pfi posuzovani miry
dalezitosti jednotlivych pilifth mezi sebou je tudiz ziejmé, Ze respondenti
prikladali vétsi diraz kompetentnostem z pilite odborné zdatnosti pred
kompetentnostmi z pilife praktické a aplika¢ni dovednosti socialni a osobnostni
zralosti a dale, Ze kladli vétsi diiraz na kompetenosti praktické a aplikacni nez na
kompetentnosti socidlni a osobnostni zralosti. Tato skutecnost odpovida premise
vyzkumnika, obsazené v hypotéze €. 1, Ze pi1 obsazovani manazerskych pozic
V podminkach malych a stfednich podnikd na uzemi Zlinského kraje je kladen
vétsi diiraz na jejich odborné znalosti a praktické dovednosti, neZ na jejich
socialni zralost.

Tri pilif'e celostni kompetentnosti- v %o

B odbornazdatnost
B prakticka a aplika¢ni
dovednost

u socialni a osobnostni
zralost

Obrazek 4.4 Priimeér posuzovani piliru celostni
kompetentnosti v % - grafické zndzornéni
(zdroj autor)
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Tabulka 4.12 Posuzovani pilifu modelu celostni kompetentnosti jako celku v % — popisna
statistika (zdroj autor)

Pilife modelu celostni Socialni a
; Aplikaéni
kompetentnosti Odborné znalosti LR osobnostni
dovednosti
Popisna statistika Zrajost
Prumér 48,30 27,33 24,37
Modus 50,00 30,00 20,00
Median 50,00 30,00 20,00
Smérodatna odchylka 16,05 12,38 13,05
Sikmost 0,05 0,10 0,69
Spicatost -0,39 -0,69 -0,01
Variaéni koeficient 0,33 0,45 0,54

Pomoci provedeného dotaznikového vyzkumu bylo dale zjiSténo, Zze
posuzovani miry dullezitosti tfech stéZejnich pilith modelu celostni
kompetentnosti managementu jakozto celki a posuzovani jednotlivych
dekompozit téchto celkli, je respondenty chipéno rozdilné, jak je patrno
porovnanim statistickych dat z tabulky 4.12 a tabulky 4.13. Zejména hodnota
variatniho koeficientu vyssi nez 50 % poukazuje na znacnou nesourodost
souboru a odlehlost pozorovani. Posuzovani dualezitosti jednotlivych dekompozit
v ramci kazdého ztiech pilifi modelu celostni kompetentnosti je relativné
vyrovnané, coz dokazuje shodny modus a medidn. Lze vSak pozorovat mirnou
dominanci preference védomostnich charakteristik manazert.

Tabulka 4.13 Posuzovadni dekompozit pilirii modelu celostni kompetentnosti na Likertové
Skale — popisna statistika (zdroj autor)

Pilife modelu celostni Socialni a
kompetentnosti Odborné znalosti Aplikaéni. osobnostni
dovednosti
Popisna statistika Al s

Primér 3,35 3,21 3,09
Modus 3,00 3,00 3,00
Median 3,00 3,00 3,00
Smérodatna odchylka 1,10 1,21 1,19
Sikmost -0,13 -0,08 -0,03
Spicatost -0,70 -0,85 -0,78
Varia¢ni koeficient 0,33 0,38 0,38
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4.1.3 Bariéry implementace modelu celostni kompetentnosti
managementu

Posledni otdzka tykajici se hlavniho cile provedeného kvantitativniho
vyzkumu, byla otazkou hypotetickou. Vybizela respondenty, aby si ptredstavili
situaci, kdy jiz maji k dispozici navrh na pouziti metod, které¢ by jim mohly byt
napomocny Vv procesu vybérovych fizeni na manazerské pozice efektivnim
ohodnocenim pozadované manazerské kompetentnosti v kontextu modelu
celostni kompetentnosti. Respondenti byli osloveni s dotazem, co by v takové
situaci predstavovalo potencialni bariéru / bariéry vyuzivani takového navrhu.
Respondentim bylo nabidnuto Sest variant moznych odpovédi a moznost
odpoveédét jinak. Jak respondenti odpovidali, je vidét v tabulce 4.14 a pro lepsi
piehlednost taktéZz v grafickém zpracovani, viz obrazek 4.5 Hlavnimi
identifikovanymi bariérami jsou obava ze zmén a financni zatéz. Jako vyraznou
bariéru vnimaji respondenti také Casovou ndaroCnost. Naopak k bariéte typu
nesouhlas viastnika se ptiklani nejméné dotazovanych, coz mize byt ovlivnéno
nedostateCnou sebekritiCnosti zeyména v ptipadé, kdy respondentem byl sam
vlastnik. Signifikantnich (statisticky vyznamnych) vysledkti dosahuje faktor
obavy z piipadné zmény (krom¢ priméru je vyznamn¢ vysoky modus i median),
jak ukazuji data v tabulce 4.15. Pravé vztah ke zménam a adaptace na zmény
mize narusit moznost implementace navrhu na uplatiiovani modelu celostni
kompetentnosti v procesu vybérovych fizeni na manazerské pozice do
personalni praxe v podminkdch MSP, ovSem s ohledem na benefity celostniho
managementu lze usuzovat, ze by se jednalo o kratkodoby stav. Resilience je ve
firemnim prostfedi velmi vyrazna, coZ plati dominantné pravé u malych a
sttednich podnikil s vysokou mirou flexibility.

Tabulka 4.14 Bariéry implementace (zdroj autor)

Bariéry | Finanéni | Organizacni Casova | Personalni | Obava | Nesouhlas
< zatéz zatéz naroénost | niro¢nost | ze zmén | vlastnika
Pocet

stupnu
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Tabulka 4.15 Bariéry implementace — popisna statistika (zdroj autor)

Bariéry 5
Finan¢ni | Organizac¢ni | Casova | Personalni | Obava | Nesouhlas
Popisna zatéz zatéz naroénost | naro¢nost | ze zmén | vlastnika
statistika
Primér 3,30 2,65 3,23 2,86 3,61 2,56
Modus 3,00 3,00 3,00 3,00 5,00 3,00
Median 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00
Smér. od. 1,09 1,18 1,13 1,18 1,26 1,21
Sikmost -0,40 0,24 -0,14 -0,13 -0,54 0,32
Spicatost -0,15 -0,65 -0,39 -0,86 -0,71 -0,60
Variaé. k. 0,33 0,44 0,35 0,41 0,35 0,47
Bariéry - primeéry
4 3,61
35 | 3,3 3,23
3 2,56
2,5 -
2 .
1,5 -
1 -
0,5 - M Primér
0 | |
x@w \,\,‘«a@ b(\oc} *d\* \@%e:v C;S“@
,\’Q. J(’o %\0 %\0 _b(\ Q\‘b
R o @Q -\(\ ,(\:b 'b"
& < o 3 & S
t;b QQ‘;,O ) %QICJO

Obrazek 4.5 Bariéry implementace — grafické zndazornéni (zdroj autor)

4.2 Ovéreni hypotéz

Dalsim krokem v rdmci statistického testovani ziskanych dat bylo ovérovani
stanovenych hypotéz dle postupu, detailnéji popsaného v podkapitole 3.3.2, tj.:

1. formulace nulové hypotézy Hy a formulace alternativni hypotézy Hj.

2. volba typu testu matematické statistiky, vhodného k ovéteni hypotézy;
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3. stanoveni kritického oboru W pro test hypotézy Hy proti hypotéze H; na
hladin€ vyznamnosti o, za pomoci vybraného typu testu;

4. stanoveni testového kritéria (testové statistiky) T;
5. rozhodnuti o platnosti ¢i neplatnosti (zamitnuti) hypotézy;
6. vyvozeni zavéru.

Za ucelem provedeni vypocti byly pouzity nastroje MS Office a software
STATISTIKA7.

4.2.1 Hypotéza 1

Konstrukce hypotézy vychazela z predpokladu, Ze odborné znalosti kandidati
na manazerské pozice v prosttedi MSP jsou povaZovany za nejdilezité)si
predpoklad tspéchu ve vybérovych fizenich v kontextu modelu celostni
kompetentnosti. Byla zformulovana védecka hypotéza H1: Pri obsazovani
manazerskych pozic, v podminkach malych a strednich podniki na uzemi
Zlinského kraje, je kladen veétsi diiraz na odbornou zdatnost a praktické
dovednosti manazerii nez na jejich socidlni zralost.

Pied vlastnim testovanim hypotézy byla vyselektovana potiebna data, viz
tabulka 4.16, ziskana v ramci dotaznikového Setfeni, pfedevSim z odpovédi
respondentl na otazku ¢. 6, viz piiloha A, detailnéji popsana v podkapitole 4. 1.
2. a graficky zndzornénd pomoci krabicového grafu na obrazku 4.6. Pro
zjednoduseni byl pii grafickém zndzornéni pomoci krabicového grafu pilif
odborné zdatnosti oznacen jako védomosti, pilit praktické a aplika¢ni dovednosti
jako dovednosti a pilit socialni a osobnostni zralosti jako vlastnosti (platné pro
vSechny krabicové grafy, pozn. autora).

Tabulka 4.16 Data 1 popisné statistiky k ovéreni hypotézy 1(zdroj autor)

Pilife modelu Socialni a

Odborna zdatnost Aplikaé¢ni dovednost i
Popis. statistika osobnostni zralost

Primér 48,30 27,33 24,37
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Obrazek 4.6 Data popisné statistiky k overeni hypotézyl-
krabciovy graf 1 (zdroj autor)

TESTOVANI HYPOTEZY 1:
Védecka hypotézal:

Pri obsazovani manazerskych pozic, v podminkach malych a stiednich podnikii
na uzemi Zlinského kraje, je kladen vetsi diraz na odbornou zdatnost a
praktické dovednosti manazZerii nez na jejich socialni zralost.

1. Formulace nulové hypotézy Hya formulace alternativni hypotézy H,

Statisticka hypotéza Hjy: Distribu¢ni funkce vSech tii vybéri jsou totoZné
(vSechny ti1 soubory oznacené v krabicovém grafu jako védomosti, dovednosti,
vlastnosti, maji shodné rozd¢leni; mediany tfi souborti jsou shodné).

Statisticka hypotéza H;: Neplati Hy Distribu¢ni funkce vSech tii vybért nejsou
totozné.

2. Volba typu testu

Friedmaniiv test pro 3 zavislé vybéry

3. Stanoveni kritického oboru W

W= (x%1a(K-1), ) = (x%065(2), ©) = (5,99; ), protoze 0=0,05 k=3
4. Stanoveni testového kritéria T

T =62,22
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Vysledna tabulka je ptilozena, viz obrazek 4.7 (vypocet ziskan pomoci SW
STATISTICA 7).

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy

Na hladin€¢ vyznamnosti 5 % zamitame hypotézu Hjy o rovnosti distribu¢nich
funkeci a pfijimame alternativu, hypotézu Hy,

6. Vyvozeni zavéru

Distribu¢ni funkce nejsou totozné. To znamena, ze respondenti posuzuji tii pilite
celostni kompetentnosti rtizné. V jejich posuzovani je patrny statisticky
vyznamny rozdil.

Friedmanova ANOVA a Kendalliv koeficient shody (Hypotéza 1)
ANOVA chi-kv. (N =103, sv=2) = 62,22047 p = ,00000
Koeficient shody = ,30204 Prim hods. r = 29520

Praimérné | Soucet | Primér |Sm.Odch.

Proménna poradi | poradi
Védomosti | 2,5970871267,5000 43,30097 16,05068
Dovednosti 1,810680  186,5000 27,33010 12,38309
Vlastnosti 1,592233 164,0000 2436893 13,05493

Obrazek 4.7 Vysledna tabulka Friedmanova testu pro 3 zavislé vybéry —
STATISTICA 7 (zdroj autor)

Pro dalsi testovani bylo taktéz vychazeno z dat ziskanych prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Bylo provedeno vzajemné porovnavani aritmetického
praméru Z posuzovani aritmetickych primérit dvou piliili, a to pilife vSeobecné
a odborné zdatnosti a pilite praktické a aplika¢ni dovednosti s primérem
posuzovani pilife socialni a osobnostni zralosti, coz doklada tabulka 4.17.
Grafické znazornéni zakladnich informaci o obou testovanych souborech jsou
nazorn¢ zobrazeny V krabicovém grafu na obrazku 4.8.

Tabulka 4.17 Data 2 popisné statistiky k ovéreni hypotézyl (zdroj autor)

Pilife modelu

Odborna zdatnost a aplika¢ni Socialni a osobnosti zralost
Popisna statistika dovednost

Primér 37,72 24,37
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Obrazek 4.8 Data popisné statistiky k overeni hypotézyl —
krabicovy graf 2 (zdroj autor)

1. Formulace nulové hypotézy Hy a formulace alternativni hypotézy H,

Statistickd hypotéza Hj,. Oba testované soubory maji shodné rozd¢leni
(mediany obou souborll jsou shodné).

Statisticka hypotéza H;: Neplati Hy Oba testovan¢ soubory nemaji shodné
rozdé€leni (mediany obou souborll nejsou shodné).

2. Volba typu testu

Wilcoxoniiv test pro dva zavislé vybéry

3. Stanoveni kritického oboru W

W = (—00,~u, _z)U (u,_g0o0)

W = (=, ~tg75) U (ttpsrs, )

W = (—m,,—1,96) U (1,96, ) pro veli¢inu U
4. Stanoveni testového kritéria T

T =959

U =5,66

Vysledna tabulka je ptiloZena, viz obrazek 4.9 (vypocet ziskan pomoci SW
STATISTICAT).
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5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy

Na hladin€¢ vyznamnosti 5 % zamitame hypotézu Hjy o rovnosti distribu¢nich
funkeci a pfijimame alternativu, hypotézu Hj.

6. Vyvozeni zavéru

Distribu¢ni funkce nejsou stejné. To znamend, ze respondenti neposuzuji
shodné priimér pilife socidlni a osobnostni zralosti a pramér pilife praktické a
aplika¢ni dovednosti s pilifem vSeobecné a odborné zdatnosti.

Wilcoxon(v parovy test (Hypotéza 1)
Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

Pocet T Z Uroveni p
Dvojice proménnych platnych
Védomosti a dovednosti & Vlastnosti 103_ 959.0000| 5,655370| 0,000000

Obrazek 4.9 Vysledna tabulka Wilcoxonova testu pro 2 zavislé vybéry — STATISTICA
7 (zdroj autor)

Rozhodnuti o védecké hypotéze

Na podporu platnosti védecké hypotézy 1 byly provedeny dva testy, vzdy na
hladin¢ vyznamnosti pét procent — Friedmantv testu pro tii zavislé vybéry a
Wilcoxonuv test pro dva zavislé vybéry, kdy byl testovan primeér jednotlivych
odpovédi posuzovani pilifti odborn¢ zdatnosti a aplikaéni dovednosti
S posuzovani pilife socidlni a osobnostni zralosti.

Na zéakladé vysledkli provedenych testovani statistickych hypotéz lze proto
rozhodnout v ramci provedeného vyzkumu o platnosti védecké hypotézy H1.
Tedy plati, Ze pfi obsazovani manazerskych pozic, v podminkach malych a
sttednich podnikil na izemi Zlinského kraje, je kladen vétsi diraz na odbornou
zdatnost a praktické dovednosti manazerd neZ na jejich socialni zralost.

4.2.2 Hypotéza 2

Formulace hypotézy 2 vychazi zpojeti tradi¢nich stereotypli chovani dle
Morgana (Zeny jsou dle této teorie intuitivni, emocionalni, empatické,
pecovatelské, spolupracujici a submisivni), charakteristiky kterychzto mohou
ovliviiovat thel pohledu na osobnost kandidata v procesu vybérového fizeni na
manazerskou pozici. V kontextu vyzkumnych «cili a modelu celostni
kompetentnosti byla predlozena védécka hypotéza H2: Zeny, aktivné se
ucastnici vyberovych rizeni (vilastnici, MSP, personalistky, manazerky) kladou
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pri vybéru kandidatii na manazerské pozice v procesu vybeérovych rizeni
V podminkdach MSP vétsi diiraz na sociadlni zralost nez muzi (aktivné se ucastnici
a dany proces hodnetici, pozn. autora).

Za ucelem testovani uvedené hypotézy byla vybrana relevantni data
z provedené¢ho dotaznikového Setieni, jejichz nazorné grafické znazornéni je
vidét v krabicovém grafu na obrazku 4.10 a ciselné vyjadieni je uvedeno
v tabulce 4. 18.

Krabicovy graf dle skupin
Proménna: Vlastnosti
70

U

BO b

R

Vlastnosti

Y =

L o

0o
0 Median

0 ‘ o . ‘ [ 25%-75%
Zena Muz T Min-Max
Pohlavi

Obrdazek 4.10 Data popisné statistiky k ovéreni hypotézy 2 —
krabicovy graf (zdroj autor)

Tabulka 4.18 Popisnda statistika k testovani hypotézy 2 (zdroj autor)

Zeny Muzi

median 30 20

TESTOVANI HYPOTEZY 2:
Védecka hypotéza?:

Zeny, aktivné se ucastnici vybérovych Fizeni (viastnici, MSP, personalistky,
manazerky) kladou pri vybéru kandidati na manazerské pozice v procesu
vyberovych rizeni v podminkach MSP vétsi duraz na socidlni zralost nez muZi.
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1. Formulace nulové hypotézy Hy a formulace alternativni hypotézy H;

Statisticka hypotéza Hj: Oba testované soubory (odpovédi muzii a odpovedi
zen) maji shodné rozdéleni (medidny obou souborti jsou shodné).

Statisticka hypotéza H;: Neplati Hy
2. Volba typu testu

Wilcoxoniiv test pro dva nezavislé vybéry (Mann — Whitneytv U test)

3. Stanoveni kritického oboru W

W= (-o0,—u, 2)U (u,_20)

W = (=0, —uggrs ) U (Uggrs, )

W = (—0,—1,96) U (1,96, ) pro veli¢inu Uy
4. Stanoveni testového kritéria T

T=770

U=3.38

Vysledna tabulka je pfiloZena, viz obrazek 4.11 (vypocet ziskan pomoci SW
STATISTICA 7).

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy

Na hladin€¢ vyznamnosti 5 % zamitame statistickou hypotézu Hy 0 rovnosti
distribu¢nich funkci a pfijimame alternativu.

6.Vyvozeni zavéru

Mediany obou souborii nejsou shodné, tj. distribu¢ni funkce nejsou stejné. To
znamena, Ze Zzeny a muZzi posuzuji pilif socidlni a osobnostni zralosti rozdilné.

Mann-Whitneydv U test (Hypotéza 2)
Dle promén. Pohlavi
Oznacené testy jsou vyznamné na hladiné p <,05000

S¢t poi. | S¢t pof. U Z Uroveri p Z Uroveii p |N platn. N platn. | 2*1str.
Proménna | Zena Muz upravene Zena MuZz |presné p
Vlastnosti [ 3725.0001 1631,000' 770,0000 3,375390| 0.000737 3444863 0.000571 62 41 0,000629

Obrazek 4.11 Vysledna tabulka Mann —Whitneyova U testu pro 2 zavislé vybéry —
STATISTICA 7 (zdroj autor)
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Rozhodnuti o védecké hypotéze

Median u Zen vySel vySsi a zdroven je statisticky vyznamné rozdilny oproti
medianu u souboru odpovédi muzi. Lze proto v ramci provedeného vyzkumu
rozhodnout o platnosti védecké hypotézy 2, tzn., ze zeny, aktivné se podilejici
na procesu vybérovych fizeni, kladou vétsi diiraz na socialni a osobnostni zralost
kandidati na manazerské pozice v podminkach MSP na uzemi Zlinského kraje,
nezZ muzi.

4.2.3 Hypotéza 3

Hypotéza 3 byla sestrojena na zdkladé predpokladu vyzkumnika, Ze stfedni
podniky maji vypracovanu personalni strategii a zni vychazejici personalni
politiku, zahrnujici metody personalni prace, tedy i metody vybéru pracovniki,
zejména pak pracovnikl na dillezité manaZerské pozice, narozdil od podniki
malych z kategorie MSP. Ackoliv vysledky dotaznikového Setfeni poukazuji na
zjiSténi, Ze¢ o celostni kompetentnosti neslySelo 73,79 % dotazanych
respondentl, kvalitativnim prizkumem bylo zjiSténo, ze jde z velké miry 0
neznalost pojmoslovi, nicméné¢ metody, jichZz je vpraxi MSP pro ucely
vybérovych fizeni na manazZerské pozice pouzivano, zCasti koresponduji
s principy celostni manazerské kompetentnosti. Proto byla predlozena védécka
hypotéza H3: Ve strednich podnicich jsou uplatnovany principy celostni
kompetentnosti pri obsazovani manazerskych pozic ve veétsi mire nez v malych
podnicich.

TESTOVANI HYPOTEZY 3:
Védecka hypotéza 3.

Ve strednich podnicich jsou uplatiovany principy celostni kompetentnosti pri
obsazovani manazerskych pozic ve vétsi mire nez v malych podnicich.

1. Formulace nulové hypotézy Hya formulace alternativni hypotézy H,

Statisticka hypotéza H,: Piifazovani stupiiti jedna az pét na Likertové Skéle u
otazek Cislo 3,4, 5 nezavisi na velikosti podniku.

Statisticka hypotéza H;. Ptifazovani stupnii jedna az pét na Likertove Skale u
otazek cCislo 3,4,5 a velikost podniku jsou zavislé veliCiny.

2. Volba typu testu

Test nezavislosti v kontingenc¢ni tabulce.

3. Stanoveni kritického oboru W

W = (¥i_.(R— 1)(C—1),m)
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W= (15,95 (4),0)
W = (9,48,0)

4. Stanoveni testového kritéria T

T =15,01
2 2 2
o) (g s (o s
T=""Too7153 107332 " sas201 W
1751 1751 1751

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy

Na hladin€ vyznamnosti 5 % zamitame hypotézu Hy 0 nezavislosti testovanych
veli€in a pfijimame alternativu, hypotézu H;.

6.Vyvozeni zavéru

Uroveti posuzovani principti celostni kompetentnosti je zavislé na tom, zda
odpovidal respondent ze stiedniho nebo malého podniku kategorie MSP.
Aritmeticky pramér prifazenych stupna Likertovy Skaly k jednotlivym
moznostem u otazek ¢islo 3,4,5 Cini u sttedniho podniku 3,26 (viz vypocet nize)
a U malého podniku 3,04 (1 652/544 = 3,04).

99-1+211.2+397-3+283-4+217-5

=3,26
1207

Tento zavér podpofiil i aritmeticky primér ptfifazenych stupiili jednotlivych
podnikt. Primér na podnik dle kategorie je pro stiedni podnik 55,33 (3929/
71=55,33) a pro maly podnik 51,63 ( 1652/32=51,63)

Tabulka 4.19 Mira uplatiiovani principii celostni kompetentnosti - kontingencni tabulka (zdroj
autor)

Pocet ,,1 |Pocet ,,2* |Pocet,3* |, Pocetd* |, Poclet5“ Celkvovy
pocet
odpovédi
Stiredni
: 99 211 397 283 217 1207
podnik
MELV 54 121 194 101 74 544
podnik
Celkovy
pocet 153 332 591 384 291 1751
stupni
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Rozhodnuti o védecké hypotéze

Na zaklad¢ vysledku testovani 1ze v ramci provedeného vyzkumu rozhodnout
o platnosti hypotézy, tedy je mozno tvrdit, ze ve stfednich podnicich na tzemi
Zlinského kraje jsou uplatiiovany principy celostni kompetentnosti pfi
obsazovani manazerskych pozic ve vétsi mife, nez v malych podnicich kategorie
MSP, nachézejicich se na Gizemi Zlinského kraje.

4.2.4 Hypotéza 4

Pii  konstrukci posledni hypotézy bylo vychazeno z hypotetického
piedpokladu, Ze hlavniho cile diserta¢ni prace jiz bylo dosazeno, tzn., zZe byl
vypracovan navrh na uplatiovani principli konceptu celostni kompetentnosti pii
obsazovani manaZerskych pozic (proces vybérovych ftizeni) V podminkach
malych a stfednich podnikli a tento navrh byl zastupciim dotéenych podnikli
nabidnut k praktickému vyuziti. Pomoci otdzky c¢islo sedm v dotaznikovém
Setfeni byli respondenti pozadani, aby si tuto situaci predstavili a uvazili, co by
mohlo byt pfekazkou uspésného zavedeni (implementace) pouzivani tohoto
navrhu v jejich personalni podnikové praxi. Byla zformulovana hypotéza H4:
Obava ze zmén je vétsi bariérou implementace modelu celostni kompetentnosti
do persondlni praxe (vybérova rizeni na manazerské pozice) malych a strednich
podnikit na uzemi Zlinského kraje, nez financni zatéz s pripadnou implementaci
spojend.

TESTOVANI HYPOTEZY 4:
Védecka hypotéza:

Obava ze zmén je vetsi bariérou implementace modelu celostni kompetentnosti
do personalni praxe (vybérova rizeni na manazerské pozice) malych a strednich
podnikit na uzemi Zlinského kraje, nez financni zatéz s pripadnou implementaci
spojend.

1. Formulace nulové hypotézy Hya formulace alternativni hypotézy H,

Statisticka hypotéza H,: Piifazovani stupiili jedna az pét na Likertové Skale
jednotlivym typlim bariér a typ bariéry nejsou zavislé veli¢iny.

Statisticka hypotéza H;: Pfifazovani stupiii jedna az pét na Likertové Skale
jednotlivym typlim bariér a typ bariéry jsou zavislé veli¢iny.

2. Volba typu testu

Test nezavislosti v kontingenc¢ni tabulce.
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3. Stanoveni kritického oboru W
W= (xi-o(R — 1)(C— 1), )

W = (xges(4).00)

W = (9,48,0)

4. Stanoveni testového kritéria T

T=12,50
2 2 2
[9 ~ 10230- 617] (9 ~ 10230-621j (33 ~ 10230- :7)
"=y " 121 BT IV A
206 206 206

5. Rozhodnuti o platnosti hypotézy

Na hladiné vyznamnosti 5 % zamitame hypotézu o nezavislosti proménnych a
pfijimame alternativu. Pfifazovani stupnit jedna az pét Likertovy skaly
jednotlivym odpovédim, viz tabulka 4.20, je statisticky vyznamné zavislé na
typu bariéry.

6. Vyvozeni zaveéru

Ptifazovani stupiii na zvolené Skéle je zavislé na typu bariéry. Toto tvrzeni
doklada takeé dalsi vypoCet — z aritmetického priméru na odpovéd, jez
ptredstavuje u finan¢ni zatéze hodnotu 3,30 (340/103 = 3,30 — viz vypocet nize)
a u obavy ze zmén 3,61 (372/103 = 3,61) je patrno, ze bariéra obava ze zmeén |je

o 24

bariéra financni zatez.

9-1+9-2+41-3+30-4+14-5

3,3
103

Tabulka 4.20 Uroveii posuzovdni typu bariéry - kontingencni tabulka (zdroj autor)

Pocet stupi Skaly Pocet ,,1* | Pocet ,,2“ | Pocet ,,3“ | Pocet ,,4° | Poéet,,5| Celkem

Typ bariéry odpovédi
Finanéni zatéz 9 9 41 30 14 103
Obava ze zmén 8 12 25 25 33 103
Celkovy pocet ,,stupna* 17 21 66 55 47 206
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Rozhodnuti o védecké hypotéze

Testovanim hypotézy H4 bylo potvrzeno, ze obava ze zmén je u malych a
sttednich podnikl na uzemi Zlinského kraje, jeZ se zacastnily vyzkumu, vétsi
potencialni bariérou piipadné implementace modelu celostni kompetentnosti
managementu do personalni praxe, nez finan¢ni zatéz s ptipadnou implementaci
spojena.

4.2.5 Celkové zhodnoceni kvantitativniho vyzkumu

Kvantitativni vyzkum ptinesl dilezita zjisténi, kterd se mimo jiné stala druhym
vychodiskem (prvnim, teoretickym vychodiskem, je koncept modelu dle prof.
Porvaznika, pozn. autora) pro tvorbu vlastniho navrhu na aplikaci principt
modelu celostni kompetentnosti, tj. pro naplnéni hlavniho cile této disertacni
prace. Shrnuti vysledki provedeného kvantitativniho vyzkumu v MSP,
nachazejicich se na Uzemi Zlinského kraje, blize a detailné¢ popsan¢ho v této
kapitole, je nasledujici:

- Celostni kompetentnost managementu je pro zastupce podnikd z kategorie
MSP z velké miry (témét 74 %) nezndmym pojmem.

- Rozhodujici vliv pii vybéru kandidati na manazerské pozice maji v MSP
jejich vlastnici (55, 34 %).

- Pilite modelu celostni kompetentnosti jako celku jsou dle minéni zastupcti
oslovenych MSP na uzemi Zlinského kraje posuzovany pii vybéru
pracovnikd na manazerské funkce nasledovné: odborné znalosti ze 48, 30
%, aplika¢ni dovednosti ze 27,33 % a socidlni a osobnostni zralost ze
2437 % vramci 100% miry posuzovani, coz odpovida premise
vyzkumnika, formulované taktéZ v hypotéze ¢. 1. V ramci vyzkumu lze
konstatovat, ze pfi obsazovani manazerskych pozic v podminkach malych
a stiednich podnikli na Gzemi Zlinského kraje je kladen vétsi diiraz na
jejich odborné znalosti a praktické dovednosti, nez na jejich socidlni
zralost.

- Pfi vybéru pracovnikli na manazerské funkce jsou z pilife vSeobecné a
odborné zdatnosti Vramci vybérovych fizeni na manazZerské pozice
v kontextu jeho dekompozit posuzovany nejvice védomosti o informacich
potiebnych pro uplatiiovani funkci managementu, tj. odborné znalosti o
vyrobcich, vyrobnich procesech, ekonomice atd. dle povahy obsazované
pozice. Naopak nejméné jsou posuzovany védomosti o systémovém
pristupu.

- Pii vybéru pracovniki na manazerské funkce jsou z pilife praktické a
aplikacni dovednosti posuzovéana jednotliva dekompozita nejvyrovnanéji

123



ze vSech pilifi modelu celostni kompetentnosti. Nejvice cenénymi a tudiz
Vv ramci vybérovych fizeni posuzovanymi jsou vSak schopnost tymové
prace a komunikaéni dovednosti S témét 80 %, nasleduje uméni motivovat
s necelymi 74 %, self management s66 % a time management, jez je
V priuméru posuzovan na Likertové Skéle stupiiem nejniz§im.

- Pti vybéru pracovnikii na manazerské funkce jsou z pilife socidlni a
osobnostni zralosti posuzovany V kontextu jeho dekompozit nejvice
charakterové vlastnosti a duSevni zdravi, piredevsim piedpoklad zvladani
kazdodenniho stresu, dale pak v potfadi dilezitosti volni vlastnosti
(pracovitost, svédomitost, vytrvalost, sebedisciplina atd.), kognitivni
vlastnosti (pamét’, schopnost abstrakce, schopnost vnimat jevy do hloubky
atd.), se shodnym skore kreativni a emo¢ni vlastnosti, fyzické zdravi a
s 62 % vlastnosti temperamentu.

- Nejvyznaméjsi potencialni bariérou implemenatace navrhu na vyuZzivani
principt celostni kompetentnosti manazeri v ramci vybérovych fizeni
VMSP na tzemi Zlinského kraje je obava ze zmén. Bylo ovéieno
testovanim hypotézy 4.

- Testovanim hypotéz byly tyto vramci provedeného vyzkumu
verifikovany. Zaroven byly potvrzeny predikce vyzkumnika, tj., pii
obsazovani manaZerskych pozic je kladen vétsi diiraz na jejich odborné
znalosti a praktické dovednosti nez na jejich socialni zralost; zeny Vv roli
hodnotitele kladou pii vybéru kandidatii na manazerské pozice vétsi diraz
na socialni zralost neZ muzi; ve stfednich podnicich jsou uplatiovany
principy celostni kompetentnosti ve vétsi mife nez v malych podnicich;
obava ze zmén je veEtSi bariérou implementace modelu celostni
kompetentnosti do personalni praxe MSP neZ piipadna financni zatéz.

- Splnén dil¢i cil 3: byly identifikovany bariéry implementace modelu
celostni kompetentnosti manaZerit do personalni praxe MSP na uzemi
Zlinského kraje.

- Splnén dil¢i cil 4. byly =ziskany informace o vnimani dulezitosti
jednotlivych pilith modelu celostni kompetentnosti kandidath na

manazerské pozice v procesu vybcérovych fizeni v MSP na uzemi
Zlinského kraje.

4.3 Kyvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum byl realizovan pomoci polostrukturovanych rozhovori —
interview a zacastnéného pozorovani, popsanych detailné¢ v podkapitolach 3.2.3
a 3.2.7. Kvalitativni vyzkum mél zcela zasadni ptinos pro naplnéni hlavniho cile
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této disertacni préce, tj. na vytvofeni nadvrhu na uplatiiovani principii konceptu
celostni kompetentnosti managementu V procesu vybérovych fizeni na
manazerské pozice v prostiedi MSP.

4.3.1 Polostrukturované rozhovory

Polostrukturované rozhovory byly vzdy zapocaty neformalnim rozhovorem za
ucelem navozeni piijemné atmosféry duvéry. Tazatelka individudlné vSem
respondentim pod¢kovala za ochotu se vyzkumu zucastnit i pies jejich velkou
pracovni vytizenost a ocenila piinos kazdého respondenta pro splnéni
stanoveného cile disertac¢ni prace, pro niz byl vyzkum realizovan. Nésledovalo
kladeni otazek dle pfedem pfipravené¢ho scénaie (viz priloha B). Vzhledem
k moznostem polostrukturovaného rozhovoru bylo mozno poradi otdzek ménit
dle situace (rozhovoftil-li se respondent v ramci polozené otazky tematicky
k nékteré z dalSich otazek, nebyl tazatelkou usmérnovan, jeho odpovédi byly
zaznamenavany a nasledné byla otdzka dle potadi poloZena znovu, za Gcelem
verifikace odpovédi na tuto).

Respondenty bylo ucelné rozdé¢lit dle zastavané pozice a tim i vlivu ve
spole¢nosti MSP do tfi skupin - kategorii, a to na Kkategorii vlastniki a
spoluvlastnikti, kategorii personalisti a kategorii manazerd, ktefi v podnicich
zastavaji kumulované funkce manazera (konkrétné jednoho vyrobniho a jednoho
finan¢niho manazera) a personalniho manazera, nikoliv personalisty, viz
obrazek 4.13.

Pozice respondenta v MSP
10

4 M ategorie

2 2
: =
vlastnika personalista  manaZzer
spoluvlastnik

Obrazek 4.12 Pozice respondentii kvalitativniho vyzkumu

(zdroj autor)
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Rozd€leni respondentli na skupiny je tvorbou kategorii, nebot’ v rdmci téchto
kategorii byly zaznamenavany shodné ¢i odpovédi vykazujici vyznaméjs$i miru
shody. Odpovédi na predem pripravené otazky je mozno rozdélit a shrnout do
Ctyt stéZejnich oblasti nasledovné:

1. PERSONALNI STRATEGIE

Prvni otdzky kladené respondentim se tykaly personalni strategie MSP.
Respondenti z kategorie vlastnik a spoluvlastnik uvadéli shodné v odpovédi na
otazku, jakou maji jejich podniky persondlni strategii, ze personalni strategie dle
jejich nazoru definuje ramcové vSechny procesy a odpovédnosti z oblasti
lidskych zdroju. V diskusi pak zdiraznovali potiebu vice se v budoucnosti
zamgfit na oblast personalniho planovani, ziskavani kvalitnich pracovnikl nejen
na manazerské pozice a na zajisténi jejich dalsiho, efektivniho vzdélavani (slovo
efektivni bylo zdiraznovano, pozn. autora). Vynatek z konkrétnich odpovédi:

., NejdiilezZitejsi je zjistit, jaké jsou naSe potieby vzdélavaci a pak teprve zacit
vzdelavat ...a ne zajistit kurzy, které nepotiebujeme a tam nahnat lidi. Oni jsou
pak nastvani, ze sedi celé hodiny na skoleni, které jim bude k nicemu, ne a jejich
prace jim stoji. *“ ,, Efektivita, efektivita, efektivita ve vSem. “,, Ucelnost, to hlavné,
cilenost, protoze kazdé oddeleni ma své a jiné potreby rozvoje lidi, nez to druhé
a vetsinou postradam jakési hmatatelné vystupy 7 realizovaného vzdeélavaciho
procesu... ", Hlavni je identifikovat potrebu vzdéldvani na zacdatku a na Konci
pak mit ditkaz, Ze to splnilo ocekavani.

Respondenti z kategorie manazer uvedli, Ze ,,do strategickych véci nevidi* a
oba respondenti z kategorie personalista uvedli, ze se podnikiim dlouhodobobé
dafi udrzet si klicove lidi a optimalni pocet kmenovych zaméstnancli ve vztahu
k objemu vyroby.

Z odpovédi tedy vyplynula spoleéna potieba:
1. zavedeni nebo zkvalitnéni existujiciho procesu personalniho
planovani,
2. zkvalitnéni procesu ziskavani a vybéru novych spolupracovnikli

(diraz na kvalitu, jez vkontextu jednotlivyh odpovédi
koresponduje s pricipy celostni kompetentnosti — pozn autora);

3. zkvalitnéni vzdélavaciho procesu v ramci rozvoje pracovnikil
(efektivita, ucelnost, cilenost na individudlni potfeby, méfitelné
vystupy  zrealizovaného vzdélavaciho procesu, prakticka
vyuzitelnost nové nabytych poznatkii a dovednosti Vv podnikové
praxi).
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Otazka na postaveni HR oddéleni v organizaéni struktufe podniku byla
zodpovézena nasledovné: , clen vedeni; primo pod veditelem; primo pod
jednatelem (kategorie ¢len vedeni, pozn. autora); jednatel; majitel; majitel a
zaroven reditel “. Odpovédi lze v prostiedi MSP kategorizovat na dvé kategorie
— Clen vedeni a vlastnik, které koresponduji stypem MSP. Malé podniky,
zastoupené v kvalitativnim vyzkumu Sesti zdstupci, nemaji v rdmci podnikové
organizaéni struktury vytvofeno HR odd¢leni, ale za klic¢ové HR aktivity
odpovidaji samotni vlastnici (sami sebe oznacujici jako majitele, jednatele,
feditele) malych podnikt z katerogorie MSP.

Vysledek koresponduje s odpovéd’'mi ziskanymi polozenim otazky Cislo pét,
nebot’ jsou-li lidské zdroje predstaviteli podnikii kategorie MSP vnimany
jakozto klicové, pak je nezbytné nutné¢, aby oblast HR byla v ramci organiza¢ni
struktury podnikli zastoupena na hierarchicky nejvysSich pozicich, stejné jako
ostatni, pro podnik kli¢ov¢ oblasti.

Pozice HR oddéleni

M kategorie

O o= 2 e s Oy ]

¢len vedeni MSP  vlastnik - majitel
MSP

Obrazek 4.13 Pozice HR oddéleni v organizacni
Strukture MSP (zdroj autor)

Naprosto jednozna¢na odpovéd’ zaznéla z st vSech respondenti na otdzku,
kdo je zodpovédny za plnéni cilii z oblasti personalni strategie: je to vzdy, bez
ohledu na typ podniku kategorie MSP, jednatel, majitel, reditel, nejuzsi vedeni
podniku.

Dulezitym zjisténim tedy je, Ze top management podniki a jejich vlastnici
nepi‘enaseji odpovédnost za plnéni strategickych cili na nizsi organizacni
urovné.

Odpovédi na otdzku, jakym zpilsobem jsou zaméstnanci obezndmeni
s vytyéenymi cili z oblasti RaRLZ, jez vyplyvaji z personalni strategie, byly
formulovany velmi podobné. Jednalo se o nasledujici zplisoby, jimiZz jsou
v dotazovanych podnicich zaméstnanci seznamovani nejen s vytyCenymi Cily
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V oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdrojl, ale se vSemi dilezitymi informacemi:
., VSichni zameéstnanci maji pristup do elektronického interniho systému podniku
a je to tam nastavené jako role — takze kazdy vidi jenom 10, CO ma videt a co
muze videt, N0 a o tom rozhoduji séfove oddéleni. Ale veci, na které se ptate, tak
ty musi videt kazdy*;, ,,...hlavné pomoci naSeho firemniho casopisu, ktery
vydava HR oddéleni...a informace tam dodavame my vsichni Z vedeni a vychazi
4x rocné a to je pro tyto ucely informovani dostatecné, protoze na operativu
mame kazdy usek 2x tydné porady*‘; ,,U nds se vydavaji na vsechno smérnice “;
., ...sdéleni vedeni pri kazdé podstatné zmene nebo novince*; ,,...NVSude mdame
nastenky *“; ,, Sdeleni vykonného reditele, sdéleni reditele prislusného oddeleni a
hlavné na nasich poradach.*

Pti rozhovorech se zastupci MSP v ramci kvalitativniho vyzkumu bylo zifejmé
jejich presvédceni o tom, ze zaméstnanci jsou vZdy dostate¢né informovani o
vSem podstatném, co se tyka personalni i podnikové strategie vcetné
konkrétnich opatteni, jez budou nasledovat, ale pfi ndhodnych rozhovorech se
samotnymi zaméstnanci tfi podnikli z kategorie stfedni podnik dochézelo
z jejich strany k deziluzi. Interni podnikova komunikace bude ziejmé jednim
z kritickych bodi podnikovych strategii nékterych podnikt. Kategorie odpoveédi
a jejich Cetnost je patrna z obrazku 4.15.

Zpuasob informovani zaméstmanca
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4
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porady sdeleni vedeni vnitini sieérmice  elelktronicky nasténlky podnikovy
interni sy stém casopis

(]

Obrazek 4.14 Zpiisob predavani informaci zaméstnancim MSP (zdroj autor)
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Vyznamove jednoznac¢na odpoveéd, kterou lze prezentovat slovem Kklicovy,
Zaznivala na otazku, jaky vyznam maji pro vasi spolecnost lidské zdroje.
V diskusi dale pak byla rozvijena problematika kvality lidskych zdroji a jejich
nesnadného ziskdvani a udrzeni i v dob¢ relativné velké nezaméstnanosti
(kategorii respondentli — vlastnik a spoluvlastnik, pozn. autora) a dale také
problematika ocenéni lidskych zdroja (kategorii personalista a manazer).

Lidské zdroje tedy maji pro analyzované spolecnosti z kategorie MSP
kli¢ovy vyznam.

Tazatelka se dale zajimala o existenci strategie upfednostinovani kandidatti na
manazerské pozice z vnitinich zdroji a miru povédomi pracovnikli o této.
Odpovédi by se mohly zdat zcela jednozna¢nymi, nebot’ bylo zaznamenano 12
kladnych odpovédi, coz odpovida 100 % odpovédi. V osmi piipadech vSak
znély odpoveédi ,,A4no, ale...” Respondenti v diskusi rozvijeli naptiklad
problematiku vhodné motivace nékterych stavajicich pracovniki, problematiku
pfipadnych negativnich dopadli na vztahy na pracovisti pii ,povysSeni*
stavajiciho pracovnika, ale také podnikovou realitu chybé&jicich pracovnikd,
vhodnych pro manazerskou pozici. Naopak uchazeci, ptichazejici do podniku
Z jeho vné&jsku, maji dle minéni respondenti obvykle ,,jiné oci®, piedstavuji
nzavan svéziho vzduchu, studnici novych ndpadu, jak resit problémy..." Na
dotaz tazatelky, jestli maji a pokud ano, kolik - stavajicich manazert ,,z
vnitrnich zdroju“ a jakym zplsobem byly ohodnocovany jejich manaZerske
ptedpoklady, zaznély odpovédi: 10X — nemdme Zdadného a 2x - ano, mame
manazera z vlastnich (vnitinich) zdrojii, bez jakéhokoliv vybérového Fizeni,

€6, 6«¢

,, ...prosté si Séf vybral “; “....byl uz dlouho vytypovany .

Z diskuse vyplynulo, ze v ramci MSP jsou vytvoreny podminky pro
ziskavani manaZeru z vlastnich zdroji. S touto strategii jsou pracovnici
podnikii obeznameni.

2. AKTUALNE POUZIVANE POSTUPY A METODY V RAMCI
VYBEROVYCH RIZENI NA MANAZERSKE POZICE
V KONTEXTU PRINCIPU CELOSTNI KOMPETENTNOSTI

Respondenty popsané postupy pii vybérovych fizenich se vyrazné lisily
Vv zavislosti na velikosti podniku. Zatimco V typu podniku maly byly ve dvou
pfipadech zaznamenany odpovédi pouze pohovor s majitelem (nad zaslanym
CV) nebo test odbornosti a ndasledne pohovor s majitelem, v typu podniku
stiedni se vZdy jednalo o vicekolové vybérové rizeni, tedy o proces, sestavajici
dle odpovédi ze zkoumani Zivotopist a jiné dokumentace, osobnich pohovori
s personalistou, testovani odborné, ale 1 praktické zplsobilosti, testovani
psychologické, z osobnich pohovorti s potencidlnim pfimym nadiizenym ¢i
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majitelem (feditelem, vlastnikem, jednatelem) a kombinaci téchto. V malém
podniku byla odpovéd vicekolové vybérové fizeni zaznamenama pouze
V jednom ptipad€. Urcitym piekvapenim byla odpovéd’ rizné — dle casovych
moznosti.

Ohodnocovani praktickych a aplika¢nich dovednosti se déje v praxi MSP
pomoci kladeni otiazek v ramci vybérovych rozhovori, a to piedevsim otazek
na komunika¢ni dovednosti ¢i kandidatem preferované zplsoby motivovani
pracovniki. Na dotaz tazatelky, zda jsou Vv piipad¢ rtiznych typt rozhovort
kladeny kandidatim na manaZzerské pozice predem piipravené otazky tak, aby
kazdy z kandidati mél moznost odpovidat na stejné otazky, a které by nasledné
byly vyhodnoceny sco mozno nejvétsi pravdépodobnosti objektivity,
odpoveédéli respondenti ano pouze ve Ctyiech piipadech a ne v osmi piipadech,
coZ lze povazovat za nevyhovujici skore. Pfedem ptipravené otazky a Vv piipad¢
nekterych typt otazek (napiiklad situa¢nich ¢i projektivnich otazek) i odpovédi,
které jsou pro danou pozici spravné, zadouci, vyhovujici a akceptovatelné, a
které jiz nikoliv, jsou =zakladnim pifepokladem objektivity ohodnocovani
manaZzerskych predpokladi jednotlivych kandidati. Bez disledné piipravy se
vSak stavaji naprosto bezpfedmétnymi V procesu vybérovych fizeni. Repondenti
dale v deseti ptipadech shodné uvedli, Ze subjektivni nazory a pocity
vybirajiciho jsou tim, co nakonec asi nejvice ovlivni vystupy z pohovori.

Ohodnocovani aplika¢nich dovednosti pomoci metod, jako je testovani,
ukazka prace Ci feSeni konkrétniho problému, se v podnikové praxi déje
ziidkakdy (uvedl pouze jeden dotdzany), coz nekoresponduje s vyznamem,
ktery dotazovani vyznamu aplika¢nich dovednosti ptisuzovali. Test tymovych
roli M. Belbina zna, dle svych slov, sedm dotazanych, ale v praxi vybérovych
fizeni ho nevyuzil zadny ze zkoumanych podniktt MSP s odtivodnénim, pokud
zaznélo, ze .. “ani nevime, kde bychom ho nasli a jak se vyhodnocuje* nebo ,,
...to by bylo na dlouho.

Ohodnocovani vSeobecné a odborné zdatnosti probiha pomoci testovani
odbornych znalosti, které hraji, dle minéni respondentti, vV procesu vybérovych
fizeni Vpersonalni praxi MSP, roli nejdilezitéjsi. Celkem jedenact
dotazovanych uvedlo, Ze odborné znalosti testuji vzdy a jeden dotazovany uvedl,
Ze se on, jako majitel malého podniku, vzdy zajima o odbornost kandidatl, ale
nejsou pripravovany zadné konkrétni testy, spiSe je vychazeno z popisu
ptedchozich profesnich aktivit kandidata. Na otazku tazatele, kdo testy
odbornosti pripravuje, zaznély odpovedi typu... “ten, kdo tomu rozumi* nebo

“...budouci primy nadrizeny. “

Ohodnocovani socialni a osobnostni zralosti se Vv podnikové praxi déje
neucelené, prostiednictvim kladeni otazek v ramci vybérového rozhovoru.
Nejedna se 0 ohodnocovani ve smyslu kompletniho ohodnocovani vSech
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dekompozit pilife socialni a osobnostni zralosti. Ti, jez jsou ucastni vyb&rovych
rozhovort, se ve vétSing pfipadi nahodilymi a mnohdy ze situace vyplynulymi
otazkami ptaji kandidath na jejich vlastni ohodnoceni dekompozit fyzické a
dusevni zdravi (10 respondentt se vzdy zajima, jak manazer zvlada stres a jestli
ho dokaze ucinné odbouravat), sebedisciplinu a vytrvalost pii feSeni ndro¢nych
ukolli z dekompozit volnich vlastnosti (7 respondentl) a kreativitu (4
respondenti).

Test MBTI, jez je popsan v ramci analyzy dostupnych informacnich zdroja,
znaji pouze tfi respondenti a jeden respondent uvedl, ze ho pouzili v ptipadé
vybérového fizeni na pozici vykonného feditele. Po stru¢ném objasnéni
vyzkumnika, co test nabizi, projevili o jeho poznani zajem vSichni respondenti,
ktefi ho dosud neznali. Psychologické testovani je v podnikové praxi MSP
nejméné rozSifenym zpusobem ohodnocovani kandidati na manaZerské
pozice. Pokud je vyuzivano, tak vzdy v ramci vicekolovych vybérovych fizeni a
jako sluzba nakoupend od profesionali (ve dvou ptripadech, kdy psychologove
vykonaji testy ptfimo v sidle podniku vypisujiciho vybérové fizeni) nebo
prostfednictvim on-line psychologického testovani (taktéz ve dvou ptipadech,
kdy jsou kandidati pozadani, aby vyplnili on-line testy na ptisluSnych webovych
odkazech). Na otazku tazatelky, zdali by psychologické testovani v procesu
vybérovych fizeni na manazZerské pozice vyuzili, pokud by znali odkazy na
internetovée stranky a pripadné by méli informaci, Ze takové testovani mize byt 1
zcela zdarma, odpovédélo deset respondentd ano a dva respondenti ne.

Jedna z otazek se dotykala uréeni osoby supervizora nad vybérovymi fizenimi.
Z Seteni vyplynulo, Ze v ptipadé kategorie maly podnik je osobou zodpovédnou
za vybér pracovnikll je ve 100 % piipadi vlastnik (opakujici se odpovédi —
mayjitel, jednatel, feditel ve smyslu vlastnik). V pfipadé podniku stfedniho byly

odpoveédi nasledujici, véetné Cetnosti: ,,...hlavni slovo ma vzdycky potencialni
nadrizeny budoucitho manazera.” (1X) ,, Jednatel. “ (1X) , Reditel.” (1X, ve
smyslu vlastnik, pozn. autora) ,, Personalista.“(1X) , Budouci nadrizeny a

jednatel” (2x). Tato otazka v modifikované podobé byla polozena také
v dotaznikovém Setfeni v ramci kvantitativniho vyzkumu. Vysledky z obou typi
vyzkumu se vzajemné vhodné dopliuji a navzdjem nevykazuji protikladné
vyroky.

Tazatelka se dale zajimala, v souvislosti s pribéhem vybérovych fizeni, 0
zpuisob komunikace s kandidaty, a to jak s uspé$nymi, tak netGspéSnymi.
Z diskusi vyplynulo, ze v persondlni praxi MSP je preferovan zpisob
elektronické komunikace (ve 12 pfipadech), komunikace zprostiedkované
mobilnimi operatory (v 10 pfipadech) a kombinaci téchto dvou zpusobu (ve
12 piipadech). Listovnich sluzeb (Ceskd posta) neni vyuZzivano vibec.
Respondenti na dotaz, zda poskytovani zpravy o tom, ze byl kandidat vyfazen
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Z vybérového fizeni v prvnim ¢i dalSich kolech nebo konecném rozhodnuti o
nepfiijeti kandidata povazuji za samoziejmou soucast profesionalné provedeného
vybérového fizeni, odpovidali shodné¢ ano. V personédlni praxi MSP vsak
neziidka dochazi k situaci, jak potvrdilo Sest z dvanacti oslovenych respondenti,
ktera neni s timto tvrzenim ve vzajemné shod¢. Jako diivod byl uvadén prevazné
nedostatek Casu.

3. CHARAKTERISTIKA USPESNEHO MANAZERA VE VZTAHU
K POZADAVKUM KLADENYM NA KANDIDATY NA MANAZERSKE
POZICE V KONTEXTU MODELU CELOSTNi KOMPETENTNOSTI

Odpovédi na otazku, jak by respondenti charakterizovali ispéSného manaZera,
se mirn¢ odliSovaly Vv zavislosti na kategorii respondenta, uvedené v otazce ¢islo
jedna. Dva respondenti uvedli, ze jejich podniky maji vypracovany tzv.
manazersky kodex, ktery nazorné prezentuje, jaké schopnosti, vlastnosti a
dovednosti by m&l manazer mit. Usp&$ny manaZer je pojem, ktery je definovan
mnohymi autory, ovéfovan mnohymi vyzkumy a podminovan mnohymi vlivy.
Jak ale wvnimaji Uspé€Sného manaZera ve své spoleCnosti jeji vlastnici,
personalisté a manazeti? V ramci polostrukturovanych rozhovorli se nejcastéji
objevovaly charakteristiky, které tazatelka shrnula do kategorii v ramci kontextu
pilifi modelu celostni kompetentnosti nasledovné:

1. Kategorie vlastnik a spoluvlastnik:

= Pilif vSeobecné a odborné zdatnosti - vysoce nadstandardni odborné
znalosti, kvalitni jazykova vybavenost, dokonala znalost podnikovych
procesii.

= Pilif praktické a aplika¢ni dovednosti - #ymovy hrdc; ochota se dal
profesné i lidsky rozvijet (seberozvoj) schopnost prezentace; prace s fakty
a cisly; vedeni a motivace lidi — s hlavnim dopadem na zvysovani jejich
vykonu; schopnost delegovat; efektivni zpiisob predavani informaci a
planovani prdace; dobré Fidici schopnosti — spise lidr (primo souvisi
S osobnosti manazera), uméni nekonflikini komunikace; umeét zvladat
konfliktni situace; ovladat etiketu podle prilezitosti a situact;

» Pilii socialni a osobnosti zralosti — flexibilita; pini si wkoly na sto
procent; je ochoten pracovat vice, nez je povinen; je svedomity a Cestny,
nezatajuje informace svym kolegum; nepodléhad stresu; nepanikari, kdyz
se nedari; fyzicky zdatny manazer ma lepsi predpoklady zvadat vse bez
frustrace; spolehlivost; pracovitost; cilevedomost; originalita; nevzdavat
se pri reseni slozitych ukolii (vytrvalost), nepovysovat se a nepohrdat
lidmi.
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2. Kategorie personalista a manaZer (shodné odpovédi):

V této kategorii byly zaznamendny nésledujici typy odpovédi, z velké miry
korespondujici S odpovéd'mi z kategorie vlastnik a spoluvlastnik:

= Pilif vSeobecné a odborné zdatnosti - potrebna kvalifikace podle
konkrétni pozice a pripadnd schopnost zastupitelnosti jiného manazera
S jinou kvalifikaci (souvisi s pilirem socidlni a osobnostni zralosti, pozn.
autora), znalost cizich jazykii.

» Pilif praktické a aplikacni dovednosti - schopnost prezentace;
komunikace s nadrizenymi, podrizenymi a kolegy na stejné urovni rizeni,
efektivni komunikace vné podniku; schopnost udrzet si dobré lidi (védet,
co je opravdu motivuje); schopnost delegovat; obecné dobré ridici
schopnosti; jasna komunikace; péstovat dobré mezilidské vztahy na
pracovisti; umét zvladat konflikini situace; zvladat praci v tymu a zarovern
byt schopen samostatné prdce.

= PiliF socialni a osobnosti zralosti — zvilddat kazdodenni stres ve zdravi
(dusevni a fyzické zdravi); flexibilita; neprit se s nadrizenymi, nedavat
prilis najevo sviij nesouhlas s nadrizenym a vedenim podniku; schopnost
potlacit sebe sama na ukor tymu; nestézovat si;, pracovitost, cilevédomost,
vytrvalost; pracovat na sobé (seberozvoj); oviadat se pri reseni konflikti;
obecné nenechat se vyprovokovat (emocni inteligence).

Otéazka byla respondentiim polozena s cilem zjistit, jaké schopnosti, vlastnosti
a dovednosti jsou dle jejich nazoru dilezité pro uspéch manazera obecné a
posoudit, nakolik jsou tyto pozadovane piedpoklady v pribéhu vybérovych
tfizeni aktudln€ ohodnocovany pravé v kontextu modelu celostni komeptentnosti.
Sami respondenti byli piekvapeni tim, ze dokaZzi bez problémut charakterizovat
uspésného manazera, ale pri jeho vybéru tyto predpoklady posuzuji a
ohodnocuji zfidkakdy, v omezené mire nebo viibec.

Nasledné tazatelka zjistovala, zda-li respondenti jiz nékdy slySeli 0 modelu
celostni kompetentnosti manazera. Odpovédi respondentli na tuto otazku, pied
vysvétlenim podstaty daného modelu, znély v deseti piipadech ne a pouze ve
dvou piipadech ano, coz koresponduje s vysledky ziskanymi v rami
kvantitativniho vyzkumu, kdy témét 74% oslovenych respondenti odpovédélo,
Ze 0 modelu celostni kompetentnosti manaZera neslySelo a pouze 26 oslovenych
respondentit odpovédélo, Ze o modelu jiz slysSelo. Situace se vSak nazoroveé
zménila po struéném objasnéni zakladnich principl, na nichZ je model celostni
kompetentosti vystavén a charakteristik tii pilith a jejich dekompozit.
Respondenti v sedmi ptipadech tvrdili, Ze o modelu jiz vlastné slyseli. Velmi
rychle byli schopni piifazovat piedpoklady uspéchu manaZzera tak, jak je sami
popisovali, k jednotlivym pilifim konceptu modelu celostni kompetentnosti.
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Zaznamenali taktéz (v péti ptipadech) ve svych podnicich snahu o to, aby se
potencialni pracovnici posuzovali vice komplexnéji, nez tomu bylo dosud,
zejména ,, jako lide “, coz predstavuje ve své podstaté pilit socialni a osobnostni
zralosti, ¢i aby bylo testovano, jakym zptisobem jsou schopni naptiklad pracovat
V tymu nebo vést lidi. Nicméné v zadném z oslovenych podnikti dosud nebyly
predpoklady kandidati na manaZerské pozice ohodnocovany tak
komplexné, jak nabizi predklaidany model celostni manaZerské
kompetentnosti.

4. POTENCIALNI BARIERY IMPLEMENTACE MODELU CELOSTNI
KOMPETENTNOSTI MANAGEMENTU DO PERSONALNI PRAXE
MSP

Tazatelka seznamila respondenty s hlavnim cilem své disertacni prace, jimz je
vytvofit pro zastupce MSP navrh, jak uplatiovat principy celostni manazerské
kompetentnosti v ramci vybérovych fizeni na manazerské pozice. Dotazala se,
jestli by takovy navrh byl dle jejich nazoru pfinosnym a pokud ano, tak v jaké
podobé a jaké by mohly byt potencialni bariéry jeho ptipadné implementace do
personalni praxe jejich podniku. Jednozna¢na odpoveéd, ze navrh by byl
ptinosnym, potvrdila pfedpoklad, ze situace v MSP v oblasti vybérovych
Fizeni na pozice manazZeri je otevifena novym moznostem, jeZ by pomohly
zkvalitiiovat praci v oblasti lidskych zdroji a eleminovat neZadouci
disledky prijimani nekompetentnich manazeru na zakladé nekompetentné
vedenych vybérovych Fizeni.

Podoby navrhu, o jaké osloveni respondenti projevili zajem, predpokladaly
spiSe jiz predlozeni konkrétni metodiky, nikoliv navrhu, byly ,ndvod*,
., kucharka *;,, forma tabulky “;,, prehledny popis ““; vse s privlastky jednoduchost,
logika, srozumitelnost (... “Zadné slozité pojmoslovi, diraz na logiku, ve smyslu
selského rozumu*); ,,..ve vlastni rezii“; ,,...abychom si to byli schopni udélat

sami‘ Ci ,, ...bez nakladit navic “.

Data tykajici se potencialnich bariér, jsou patrna z obrazku 4.15. Respondenti
povazuji za nejpravdépodobnégjsi bariéry piipadné implementace navrhu na
uplatinovani principi celostni manazerské kompetentnosti, které by se mohly
vyskytnout, obavy ze zmen a tendence nedivérovat, kterazto varianta odpovédi
se v dotaznikovém Setieni neobjevila (shodné 25 %), poté ¢asovou a personalni
naro¢nost (shodné 0,17 %) a jako nejméné pravdépodobné bariéry se
respondentim jevi piipadna organizacni a financni zatéz (0,083 %), zatimco
respondenti kvantitativniho vyzkumu oznacili pravé financni zatéZz za druhou
nejvyznamngjsi bariéru, viz obrazek 4.16. Diivodem miize byt forma Setfeni —
V ramci rozhovora respondenti diskutovali mozné podoby a zpiisoby naplnovani
navrhu. MozZnost nesouhlas vlastnika se Vv pribéhu polostrukturovanych
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rozhovorti neobjevila ani vjedné zodpovédi a Vv porovnani s odpovédmi
Z dotaznikového Setfeni, kde predstavuje V pfepoctu na aritmeticky primér
nejmén¢ pravdépodobnou variantu odpovédi, ji lze povazovat za pomérné
nevyznamny typ bariéry (posledni v potadi). Typ bariéry obava ze zmén se
tedy respondentiim kvalitativniho i kvantitativniho vyzkumu jevi jako
nejpravdépodobnéjsi bariéra spojena s pripadnou implementaci vySe
uvedeného navrhu. Vysledky kvalitativniho vyzkumu tak podporuji platnost
hypotézy 4.

Bariéry pripadné implementace navrhu

m kvalitativni vy zkum -
pocetodpovedi

Obrazek 4.15 Bariéry implementace — kvalitativni vyzkum (zdroj autor)

4
3
2
B kvalitativni vy zkum -
1 pocetodpovedi
0 B kvantitatni vy zkum -
pramery
(bb
>
<
Q
&
o
&Z.

Obrazek 4.16 Bariéry implementace — porovnani vysledkii vyzkumu (zdroj autor)
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4.3.2 Zacastnéné pozorovani

Zucastnéné pozorovani probéhlo v mésici zafi 2014 ve stiedné velkém
podniku z kategorie MSP na tzemi Zlinského kraje. Jednalo se o zucastnéné
pozorovani pribc¢hu ohodnocovani manazerskych kompetentnosti uchazect o
manaZerskou pozici podnikem (nikoliv celého pribéhu vybérového fizeni)
inzerovanou jako vedouci ekonomického tuseku. Pozadavky na osobnost
uchazece o tuto pozici, jez si podnik nastavil, byly nésledujici (interni zdroj
MSP):

vysokoskolské vzdélani ekonomického sméru;
praxe v oboru minimalné 2 roky;

znalost uéetnich a dafiovych piedpisi CR;
pokrocila znalost jazyka anglického;

praxe na vedouci pozici vyhodou.

Pribéh vybérového fizeni, dle internich informaci analyzovaného stfedniho
podniku z kategorie MSP, byl nasledujici:

uvefejnéni zaméru vypsat vybérové fizeni na manazerskou pozici
vedouciho ekonomického useku na interni a webové vyveésce MSP;

uvefejnéni  zdméru vypsat vybérové fizeni na pozici vedouci
ekonomického useku na uredni desce mistné prislusSného Utadu prace;
uvetejnéni dan¢ho zdmeéru v regionalnim tisku;

sbér poZzadovanych osobnich materiali uchazecii (Zivotopisy, motivacni
dopisy, ptipadné jiné);

1. kolo vybérového Fizeni (dile VR) - analyza osobnich materidlt

uchazeci;

odeslani pod€kovani za projeveny zdjem uchaze€iim, jeZ nevyhovéli v 1.
kole VR;

zaslani pozvanky na vykonani testii odbornych a jazykovych znalosti;

2. kolo vybérového Fizeni — testy odbornych a jazykovych znalosti a
jejich vyhodnoceni;

odeslani pod€kovani za projeveny zajem uchazecim, jeZ nevyhovéli ve 2.
kole VR;

zaslani pozvanky na vybérovy rozhovor uchazeciim, jez uspéli v 1. a 2.
kole VR;

3. kolo vybérového Fizeni - vybérovy rozhovor typu 1+1 uchazecd, jez
uspé€li v prvnich kolech, spfimym nadfizenym manazerem (finan¢nim
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manazerem MSP) UspéSného kandiddta na pozici vedouciho
ekonomického oddéleni;

= 4. kolo vybérového Fizeni — vybérovy rozhovor s jednatelem (vlastnikem)
spolecnosti;

= ozndmeni konecného kladného resumé vybranému uchaze¢i o pozici
vedouci ekonomického oddéleni;

» odeslani pod€ékovani za projeveny zajem uchazeci, jez se umistil ve VR na
druhém misté s zadosti o souhlas s archovaci jeho osobnich materiali.

Kandidati na manaZerskou pozici — uchazeci, v celkovém poctu dvacet tii,
zaslanim svych osobnich materialti, dali souhlas s jejich zpracovanim a
zatazenim do dan¢ho vybérového tizeni.

Z internich zdroj nebyl projeven Zadny zajem o nabizenou pozici.

Kandidati, jez prosli prvnim kolem vybérového fizeni (dvacet uchazec¢u), byli
vyzvani k Uc€asti ve druhém kole vybérového fizeni, sestavajiciho z vyfeSeni
odborné¢ho testu tykajiciho se jejich znalosti v ekonomické oblasti a testu
jazykovych znalosti. Test odbornosti sestavil a nasledné opravil piimy
pontecidlni nadfizeny manazer — financni feditel a test jazykové zdatnosti
sestavil a opravil obchodni manazer, majici v kompetenci obchodni zalezitosti
pro anglicky mluvici zemé. K testovani se dostavilo Sestnact uchazecii, z nichz
osm nevyhovélo testu jazykové zdatnosti, pét uchazeci nevyhovélo testu
odborné zdatnosti a ¢étyfi z téchto uchazeci nevyhovéli v obou testech. Do
ttetiho kola vybéroveého fizeni tak postoupili pouze tfi kandidati na uvedenou
manazerskou pozici.

Zucastnéné pozorovani sestavalo z:
1. analyzy osobnich materialii vSech 23 uchazecu — v den konani 3. kola
vybérového tizeni;
2. analyzy opravenych testii odbornosti 16 uchazecl — v den konani 3.

kola vybérového fizeni — ve vztahu k analyze pracovni naplné obsazované
manazerské pozice;

3. zucfastnéného pozorovani pribéhu 3. kola vybérového fizeni —
individualni vybérovy rozhovor 1+1, se trtemi uchazeci.

1. Analyzy osobnich materiali uchazeci

Ptedstavitelé MSP obdrzeli od 23 (ve vztahu k MSP externich) zdjemcii o
pozici vedouciho ekonomického useku celkem 23 profesnich Zivotopisi, 3
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motivacni dopisy a 6 certifikath o absolvovani rekvalifikaci a Skoleni.
Z celkového poctu dvaceti tii zaslanych zivotopisi byly:

» tfi Zivotopisy nevyhovujici z diivodu absolutné nesplnéné pozadované,
minimaln¢ dvouleté, délky predchozi praxe v oboru — tyto zivotopisy byly
vytazeny;

= dva Zzivotopisy ne zcela spliujici pozadavek na délku piedchozi praxe
V oboru: jednalo se o délku praxe v trvani 1,5 a 1 roku — tyto Zivotopisy
nebyly vyfazeny;

» ti1 zivotopisy ne zcela spliujici pozadavek na absolvovany obor
vysokoskolského studia — tyto zivotopisy nebyly vyfazeny.

Z celkového poctu obdrzenych Zivotopisti byly po jejich prokoumani vytazeny
pouze tfi, zpohledu zadavatele vybéroveého ftizeni, absolutné¢ nevyhovujici
Zivotopisy.

Zkoumanim dalSich zaslanych dokumentii doSel zadavatel vybérového fizeni
k zavéru, Ze nejsou urcujici, avSsak podptrné a zejména k zavéru, Ze dva
motivacni dopisy byly svym obsahem, formou a stylizaci indikaci vhodného
zdjemce o manazerskou pozici, naopak tfeti motivacni dopis poukazal na
nedostatky uchazeCe ve znalostech jazyka matetského. Tento motivacni dopis
nalezel k zZivotopisu, jenz byl vyhodnocen jako zcela nevyhovujici z davodu
absence jakékoliv pfedchozi praxe v oboru.

2. Analyzy testii osobnosti

Dvacet uchazect, jez splnilo zakladni pozadovana kritéria vybéru, bylo
pozvano za Ucelem testovani jejich odborné a jazykové zdatnosti. K testovani se
dostavilo Sestnact uchazecli, dva se omluvili, dva se nedostavili bez omluvy.
Naslednou analyzou v ramci zucastnéného pozorovani byly zjistény dle ndzoru
vyzkumnika nésledujici nedostatky:

= test odbornych znalosti byl zaméfen spiSe na problematiku spojenou
S pozici finan¢niho feditele (tedy tviirce testu) nezli na problematiku, jiz
by se mél zabyvat manaZer na pozici vedouci ekonomického useku
(vychazeno bylo z pracovni napln¢ — interniho zdroje MSP);

» test jazykovych znalosti testoval vice znalost business terminologie nezli
terminologie spojené s problematikou ekonomickou (opét subjektivné
ovlivnéno profesnim zaméfenim tvirce testu).

Vzhledem ke skute€nosti, Ze na zdklad€¢ vyhodnoceni testii odborné a jazykové
urovné uchazece s vySe uvedenymi nedostatky nevyhovélo hodnoticim kritériim
plnych tfindct uchazecl, coz predstavuje 65 %, bylo by do budoucna vhodné,
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dle nazoru vyzkumnika, aby se na tvorbé¢ testti odborné a jazykové zptisobilosti
podilelo vice kompetentnich pracovnikii daného podniku a predevsim, aby tyto
testy testovaly skute¢né pozadované kompetentnosti v oblasti odborné zdatnosti.

3. Zxcastnéné pozorovani — individualni vybérové rozhovory typu 1+1

Uspéch u testdl odborné a jazykové zdatnosti umoznil tiem kandidatim postup
do 3. Kkola vyb€rového ftizeni — absolvovani vybérového rozhovoru
S potencidlnim piimym nadiizenym, tedy finan¢nim manazerem. Rozhovoru se
zucastnila také personalistka spole¢nosti, ktera provadéla zapis. Rozhovory se
tremi kandidaty vedl finan¢ni manazer, byly vzdy zapocaty pratelskym uvitanim
a vzajemnym piedstavenim, nasledovaly otazky dopliujici, jez m&ly objasnit
nedostatky Vv testu odbornych znalosti a otazky dopliujici informace ze
zaslanych Zivotopisu, predevSim tykajici se profesni praxe. Dale vSak jiz byly
kladeny otazky nahodilé, které nebyly ptfedem ptipraveny a vyplynuly z diskuse.
Vsechny otazky se dotykaly kompetentnosti z pilife vSeobecné a odborné
zdatnosti. Ne&které otazky se vSak pozorovateli jevily jako zavadgjici a
diskriminujici. Kompetentnosti aplika¢ni a osobnostni nebyly ohodnocovany
vibec. Prvni kandidat byl dotazovan 45 minut, druhy 35 minut a tfeti jen 25
minut.

Zhodnoceni zac¢astnéného pozorovani

Zucastnéné pozorovani prineslo nasledujici zjiSténi, ktera vSak neni moZno
zobecnovat ¢1 dokonce povaZovat za standardni personalni praxi v MSP, nebot’
se jednalo o pouh¢ jedno pozorovani v jednom podniku z kategorie MSP:

- kritéria vybéru byla stanovena velmi obecné;

- vzhledem Kk obecné nastavenym kritériim — pozadavkim na
kompetentnosti manazerli, dochazelo k modifikacim v jejich interpretaci
pii vybérovém rozhovoru 1+1;

- analyzy dokumentl, zejména Zivotopisi, byly provedeny na principu
opatrnosti;

- testy odbornych a jazykovych znalosti byly disledkem obecné
nastavenych poZadavkii na vSeobecnou a odbornou zdatnost,
kompetentnost uchazect a neposkytly tak relevantni vystupy vhodné pro
dal$i rozhodovani (bylo vyfazeno 65 % uchazect, jeZ nesplnili kritéria
uspésnosti zvladnuti testi);

- vybérovy rozhovor svym zptsobem vedeni nesplnil sviij tcel;
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- vybér kandidata lze povaZovat za zatizeny subjektivnim pohledem
tazatele - finanéniho manazera;

- nadstandardni zptsob komunikace personalistky se vSemi uchaze¢i o
nabizenou pracovni pozici.

Ve vztahu K principim modelu celostni kompetentnosti managementu byly do
urcité miry ohodnocovany pouze piedpoklady odborné kompetentnosti uchazeci
na konkrétni manaZerskou pozici. A¢koliv v zaddni inzeratu bylo uvedeno, ze
praxe ve vedeni je povazovdna za vyhodu, nebyly manaZerské piedpoklady
uchaze¢li vilbec ohodnocovany ani posuzovany. Jestli k nim bylo pfihlizeno
v ramci 4. kola vybérového fizeni, pohovoru s vlastnikem MSP, nelze z divodu
neucasti tazatelky na tomto posoudit.

4.3.3 Celkové zhodnoceni kvalitativniho vyzkumu

Kvalitativni vyzkum poskytl dilezit¢ informace, které se spole¢né¢ s daty
z proveden¢ho kvantitativného vyzkumu staly dalsim vychodiskem naplnéni
hlavniho cile disertaéni prace, tj. tvorby navrhu aplikace principi celostni
kompetentnosti. Zaroven potvrdil potiebu MSP, nachézejicich se na uzemi
Zlinského kraje, zkvalitiiovat stavajici procesy vyberovych fizeni na manazerske
pozice.

Vysledky kvalitativniho vyzkumu, detailné¢ popsaného Vv této kapitole, lze
shrnout nasledovné:

- Polostrukturované rozhovory poskytly odpovédi na vyzkumnou otazku
VO 3, tzn., Ze osvétlily, jak jsou aktualné nastaveny pozadavky na
subjekty managementu Vv kontextu modelu celostni kompetentnosti
manazerll v ¢eskych MSP v ramci vybérovych fizeni.

- Splnéni dil¢iho cile 1: byl ziskan piehled o postupech a metodach, jez
jsou Vvsoucasné dob& pouzivany v procesu vybérovych fizeni na
manazerské pozice.

- Splnéni dil¢iho cile 2: bylo zjisténo, které z pouzivanych postupti a metod
jsou vsouladu s principy konceptu modelu celostni kompetentnosti.
Kompletni ohodnocovani dekompozit manazerskych zpisobilosti dle
modelu celostni kompetentnosti neni aktualné v MSP na izemi Zlinského
kraje praktikovano.

- Podil na splnéni dil¢iho cile 3: byla doplnéna vyzkumna data ziskana
vramci kvantitativntho  vyzkumu v otdzce identifikace bariér
implementace modelu tii pilift celostni kompetentnosti do personalni
praxe MSP na uzemi Zlinského kraje.
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- Podil na splnéni dil¢iho cile 5: byly zaznamendny cenné informace,
doplnujici vychodiska nezbytna pro splnéni hlavniho cile disertacni prace,
a to vytvofeni navrhu na aplikaci principi modelu celostni
kompetentnosti. Vystupy z polostrukturovanych rozhovori byly pouzity
pro ptipravu vlastniho névrhu.

- Rozsifil a doplnil data z realizovaného kvantitativniho vyzkumu.

- Potvrdil premisu vyzkumnika, ze v prostifedi MSP existuje prostor pro
zkvalitnéni procesu ziskdvani a vybéru manazeri, a tudiz navrh na
uplatiiovani principti celostni kompetentnosti by mohl pfedstavovat
uziteCny nastroj pro jeho dosazeni.

Na zaklad€ provedené analyzy dostupnych informacnich zdroji, zékladniho
teoretického vychodiska — konceptu principt celostni kompetentnosti, modelu
rozliseni piliftd kompetentnosti dle prof. Porvaznika a vysledkt ziskanych
prostfednictvim realizace kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu, vcetné
vysledkli z testovani hypotéz, bylo moZzno zpracovat a ptedlozit nasledujici
navrh na vyuziti uvedeného konceptu.

4.3.4 Limitace provedeného vyzkumu

Provedeny kvantitativni a kvalitativni vyzkum v malych a stfednich podnicich
je limitovan tzemnim omezenim lokality Zlinského kraje. Divodem volby
regionu Zlinsky kraj jako modelové lokality byla ¢asova dostupnost podniki,
zamér vyuZit osobnich kontaktli na podniky v daném regionu s cilem zvysit
pravdépodobnost ziskani relevantnich dat z vyzkumu a skutecnost, Ze Zlinsky
kraj lze vnimat jako modelovou lokalitu s geniem loci Tomase Bati, jez je
povazovan za prikopnika holistického pfistupu k ftizeni podniku jako celku
S vysokou urovni jeho osobni celostni kompetentnosti.

Rizika pfi  zevSeobecnéni vysledkii provedeného kvantitativniho a
kvalitativniho vyzkumu lze povazovat z pohledu pravdépodobnosti, dle predikce
vyzkumnika, za nevyznamné ve vztahu k hlavnimu cili diserta¢ni prace — navrhu
aplikace principti celostni manazerské kompetentnosti, a to piedevSim
Z nasledujicich divodu:

- potieba celostné kompetentniho managementu je obecné platnou potiebou
nejen v kategorii malych a stfednich podnikt, ale veskerych organizaci,
vcetné verejné sfery;

- pozadavky na management kladené jsou v kontextu vychoziho

teoretického modelu nastaveny s obecnou platnosti na jakykoliv subjekt
managementu;
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- predlozeny navrh byl konstruovan s cilem obecné aplikovatelnosti, bez
nutnosti brat v potaz rozdilnost jednotlivych MSP ¢i jednotlivych regiont;

V ramci dalsiho pokracovani vyzkumu bude dany vyzkum aplikovan na
ostatni kraje Ceské republiky a ziskana data budou porovnana. Statistiky
vyznamnéjsi rozdily mezi jednotlivymi kraji vramci Ceské republiky vsak,
vzhledem k vyse uvedenému, nejsou predpokladany.

4.4 Navrh aplikace principi celostni manazerské kompetentnosti
do vybérovych Fizeni v podminkach MSP

Z provedeného kvalitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze stézejnimi predpoklady
uspésné implementace navrhu na uplatiiovani principi celostni kompetentnosti
managementu do procesu vybérovych fizeni na manaZerské pozice malych a
sttednich podnikil, nachazejicich se na uzemi Zlinksého kraje, jsou:

1. odiivodnénost pouziti daného navrhu V podnikové personalni praxi
(potvrzena vyzkumem);

2. srozumitelnost, jednoduchost, nazornost (respondenty preferovana forma
tabulky);

3. schopnost vyuziti navrhu stavajicim persondlem MSP;

4. bez vynaloZeni zvySenych naklad.

Predkladand doporuceni byla vytvorena za ucelem splnéni hlavniho cile
disertacni prace, jimz bylo ustanoveno ptedloZeni navrhu (nikoliv metodiky, jez
bude pokraCovanim tviréi prace, viz kapitola Nastin dalSiho pokraovani
vyzkumu, pozn. autora), jak je mozno aplikovat principy konceptu teoretického
modelu celostni kompetentnosti subjektli managementu v procesu vybérovych
fizeni v podminkach malych a stfednich podnikii, nachéazejicich se na uzemi
regionu Zlinského kraje. Udelem bylo taktéZ naplnit zakladni pozadavky
respondentii vyzkumné cilové skupiny na dany navrh a rozptylit tak hlavni
obavy z jeho implementace do personalni praxe MSP — obavy ze zmén, které
dokladaji vysledky kvantitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu.

Cilem navrhu je eliminovat negativni dopady (nejen ekonomické) vybéru a
nasledného pfijimani celostné nekompetentnich pracovnikii na manaZerské
pozice, nebot’ na zdkladé vyhodnoceni provedeného terénniho vyzkumu lze
konstatovat, Ze V oblasti vybérovych Fizeni na manazZerské pozice
vV podminkach MSP existuje realna potfeba a prostor pro zlepSovani
stavajiciho stavu a zejména, Ze osloveni zastupci analyzovanych MSP projevily
o tento navrh zajem.
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Pii implementaci navrhu bude doporuceno vychazet z ucelné modifikace
Desing Cycle Conceptu (viz teoreticky rozbor, Kocianova, 2010) pro potieby
MSP, ktery by m¢l zajistit efektivitu vybérového procesu:

1.

Subproces definice - definovat ucel vyberového procesu. Zakladnim
pfedpokladem pro uGsp&Snou implementaci navrhu bude skutecnost, Ze
podnik je rozhodnut ziskavat v ramci vybérovych fizeni komplexné
pojaty, uceleny, celostni pohled na uchazece o manazerskou pozici dle
definice modelu celostni kompetentnosti subjektli managementu
(Porvaznik, 2013). Tzn., Ze je pfipraven ohodnocovat vSechny
kompetentnosti (zplsobilosti) kandidata na manazerskou pozici a to ve
vzajemném souladu a synergii.

Subproces analyza - definovat specifické pozadavky, vychazejici
Z konkrétnich pozadavki na kandidaty na manazerskou pozici, které
buou zaroven korespondovat s kulturou podniku. Schopnost definovat
velmi konkrétni kriteridlni pozadavky na kompetentnosti manaZera dle
zakladniho teoretického vychodiska — modelu celostni kompetentnosti
profesora Porvaznika, sestavajiciho ze tii pilifu a jejich dekompozit, jak
bylo detailn¢ popsano v kapitole Soucasny stav feSené problematiky.
Tzn. vychazet z predpokladu, Zze CK = VZ,AD,SZ, pticemZ:

VZ — \VZ1NZ2NZ3NZ4
AD — AD1,AD2,AD3,AD4
SZ— S71,S72,573,S74,575,526,S27,SZ8

2a.Schopnost nastavené kriteridlni pozadavky zformulovat do znéni
nabidky na obsazeni manazerské pozici v MSP (nabidku zvetejnit,
medializovat).

2b.Doporuceni: na zaklad¢ definice vbod¢ 2., stanovit vahy
jednotlivych pilitt modelu CK nebo jiny zpisob hodnoceni
(bodového, procentuelniho) pro stanoveni miry duleZitosti
jednotlivych pilifd (metodika stanoveni vah ¢i pfifazovani bodl
nebo procent je plné v kompetenci daného MSP).

2c.Doporuceni: v ramci jednotlivych pilifa stanovit (nejlépe stejnou
metodikou, jakd byla zvolena v bodé 4.) zpisob vahového,
bodového ¢i procentuelniho hodnoceni jednotlivych dekompozit
vramci tii piliftt modelu celostni kompetentnosti dle povahy
manazerské pozice.

2d.Stanovit stupnici slovniho hodnoceni, které bude vyuzito v pfipadé
dotaznikového ohodnocovani nebo ohodnocovani v ramci interview
(napt. dle Poraznik, 2014, s. 339 - dvoustupniova uroven déli
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manazera na kompetentni - nekompetentni, tFistupiiova uroven
Cleni zpusobilost na zakladni - vysS§i - rozvinutou, ctyrstupriova
urover rozliSuje zpusobilost zékladni — malou — primérnou - vyssi a
peétistupniova uroven dopliiuje Clenéni Ctyfstupnové irovné o uroven
rozvinutou).

3.  Subproces syntéza - vytvorit vlastni projekt vybérového procesu
sestaveny na zaklad¢ definice a analyzy.

3a.Ve vztahu K navrhu na uplatiiovani principti celostni manazerské
kompetentnosti stanovit, ve které ¢asti procesu vybérového fizeni
budou principy ohodnocovany a kdo bude zodpovédny za konecné
vyhodnoceni (navrh procesu je uveden v zavéru této kapitoly).

3b.Cely procesni tok ohodnocovani manazerskych kompetentnosti
vyhodnotit ve vztahu Kkpfedem stanovenym kriteridlnim
pozadavkim. Pro tucely celkového vyhodnoceni jednotlivych
vystuplt ze vSech procesnich tokli procesu vybérového fizeni lze
doporucit napiiklad metodu SWOT analyzy, kterou podniky
Z kategorie MSP znaji a bé&Zné€ pouzivaji pro sva strategicka
rozhodnuti.

4. Subproces zhodnoceni - posouzeni hodnoty navrzeného projektu
vybérového procesu z pohledu jeho validity, efektivity, ceny, ¢asové a
personalni naro¢nosti ve vztahu k jeho ucelu a pottebam podniku, viz
subproces definice.

5.  Subproces rozhodovaci proces - rozhodovani o vhodnosti a
pouzitelnosti navrZzen¢ho projetku vybérového procesu.

Pro vlastni zpracovani navrhu byla zvolena, sohledem na pozadavky
respondentil z kvalitativniho vyzkumu, forma jednoduché tabulky, kterd nejlépe
poskytne piehledny navrh na pouziti doporucenych metod a postupii, vhodnych
pro ohodnocovani celostni manazerské kompetentnosti.

V tabulce 4.21 je rozliSena moznost vyuziti principii modelu celostni
kompetentnosti dle osoby uchazec¢e o manazerskou pozici (uchaze€ z internich -
vnitinich zdroji a uchaze¢ z vné&jSich zdrojii) a v ¢lenéni na jednotlivé pilife
modelu. Pilife jsou Vv hierarchii tabulky umistény nikoliv dle vhimani jejich miry
dulezitosti celostnim managementem jako védou, ale v potadi, v jakém jsou
posuzovany podnikovou praxi MSP, coZz vyplynulo z dotaznikového Setieni,
provedeného v ramci kvantitativniho vyzkumu (tj. VZ — 48,30 %; AD - 27,33
%; SZ — 24,37 %).
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PILIiR VSEOBECNE A ODBORNE ZDATNOSTI - VZ

Uroveti vieobecné a odborné zdatnosti je dana dle Porvaznik (2013) vztahem
VZ —VZ1, VZ2, VZ3, VZ4 (diive oznacovana také jako 1Q), kde VZ1
predstavuji védomosti o systémové teorii, VZ2 védomosti o fizeném objektu,
VZ3 védomosti o funkcich managementu a VZ4 védomosti o informacich
potfebnych pro uplatnovani funkci managementu. Ohodnocovani vyse
uvedenych kompetentnosti 1ze pro Ucely vybérovych fizeni na manaZerské
pozice pojat nasledovné:

A) Kandidat z vnitinich zdroji

Uskutecnény kvalitativni vyzkum poskytl data, jez dokazuji zajem MSP 0
ziskavani kandidati na manazerské pozice z vlastnich, internich zdroji, zeyména
ve vztahu k motivaci a rozvoji lidskych zdroji v podnicich. Situace, kdy podnik
ma tzv. vytypovane pracovniky, vhodné k tomuto typu profesniho ristu, je
povazovana v prostiedi MSP za idealni, ne vSak béznou ¢i standardni. Ma-li
podnik takového pracovnika, je zfteyme, ze jeho pfimy nadtizeny/nadfizeni jsou
obeznameni s Sifi zdbéru jeho odbornosti v ramci podniku, stejné jako je
divodné nerozporovat znalosti podnikovych procesti a podniku jako celku.
Z tohoto divodu neni nutno vramci ohodnocovani kompetentnosti pilife
vSeobecné a odborné zdatnosti pristupovat K testovani odbornych znalosti, avSak
je vhodné ohodnocovat ¢i posuzovat jeho manaZerské kompetentnosti na
zéakladé holistického pojeti modelu celostni kompetentnosti .

Doporucent:

- Analyza jiz uskute¢nénych hodnoceni primym nadfizenym z let minulych,
s cilem vyhodnoceni odborného vyvoje pracovnika v Case a identifikace
rozvojové, zejména vzdélavaci potfeby V této oblasti — v piipadé postupu
pracovnika na manazerskou pozici (touto analyzou mohou byt zpétné posouzena
vSechna dekompozita pilife vSeobecné a odborné zdatnosti);

- pfipadné mozno doplnit vV ramci vybérového rozhovoru dopliujicimi
otazkami, které by osvétlily kompetentnosti, v hodnoceni se nevyskytujici.

B) Kandidat z vnéjsich zdroju

Kandidati na manaZerskou pozici, ptichazejici z vné podniku, pfedstavuji pro
MSP zdroj typu ,,jiné oc¢i*, zavan svéziho vzduchu, studnici novych napadu, jak
resit problemy atd.“, ale také , neprectenou knihu, nékdy psanou v cizim
jazyce”. Proto je nezbytné nutné, aby schopnosti, zkuSenosti, dovednosti a
vlastnosti téchto kandidatt, jimiz se sami prostfednictvim svym osobnich
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materiald prezentuji, byly posouzeny a jejich pfedpoklady k vykonu manazerské
pozice v ramci vybérového fizeni ohodnoceny.

Doporuceni:

- Testy odbornosti, vypracované¢ kompetentnim pracovnikem, na zakladé¢
pfedem stanovenych kriteridlnich pozadavki; zaméfené na konkrétni oblast/i dle
obsazované pozice, dle skutecnych pozadavkt na odbornost na dané pozice;
plati pro jakékoliv testovani odbornosti, véetné irovné jazykové vybavenosti;

- Multimodalni vybérovy rozhovor (typu 1+1 — individualni pohovor, 2+1,
vyb&rovy panel ¢i série individualnich pohovorti), integrujici fadu dil¢ich metod:
zvoleny typ rozhovoru podle poctu ucastniki se bude odvijet od personalnich,
Casovych a organiza¢nich moznosti podniku, potazmo bude mit vztah k jeho
velikosti (kategorie MSP). Pritomny kompetentni pracovnik/pracovnici bude
pokladat v intencich pilife vSeobecné a odborné zdatosti nejdiive dopliujici
otazKky K absolvovanému testu odbornosti (zejména K Spatn¢ zodpovézenym c¢i
nezodpovézenym), dale otazky behavioralni, analyzujici pracovni ukoly feSené
kandidatem v minulosti ze stranky odbornosti, pficemz z odpovédi na tyto
zivotopisn¢ otazky lze ziskat informace nejen o konkrétnich znalostech
kandidata, ale také o znalostech manazerskych funkci, jako jsou planovani,
organizovani, vedeni ¢i kontrola.

o 24

kandidata na manazerskou pozici doporucit, je vybérovy pohovor dle
kompetenci (CBI). Nezbyté nutné je vSak pro tento typ rozhovoru vybrat
takové udalosti, kter¢ v sobé nesou charakteristiky pozadovaného chovani
vztazeného k ohodnocovanym kompetentnostem a majici dle Kocianova (2010,
s. 110) vztah k pracovnimu vykonu (analytické mysleni, zpisob vyhledavani
informaci, orientace na cil, kompetentnosti vztazené ke znalostem manazerskych
funkci — VZ2 a jejich praktickym, aplikaénim dovednostem — cely pilit AD,
schopnost chapat jevy ve vzajemnych souvislostech — VZ4). Tazatel musi byt
velmi dobie pfipraven, zejména mit nachystany otazky vcetné typli odpovédi,
tzn., ze se predpoklada jeho znalost zadoucich typt chovani, aby byl schopen je
rozklicovat. Odpovédi je nutno zaznamenavat do predem piipravenych
zdznamovych archi. Vyhodnocovat je moZno CBIl ve formé Zddouci a
nezddouci chovani a hodnoceni zaznamenavat ke konkrétnim dekompozitim
kompetentnosti v ramci modelu tiéi pilitd. Tento typ rozhovoru poskytne
informace ke kompetentnostem ze vsech tii pilirit modelu celosti kompetentnosti,
nebot’ tyto vzajemné souvisi a pusobi na sebe synergicky. Doporucuje se forma
strukturovaného rozhovoru, nebot’ ma vysokou validitu .

- Metoda pozorovani: metodu pozorovani je vhodné uplatnit v prubéhu celého
vybérového fizeni jako metodu doplikovou. Dulezité je zapisovat poZadované i
nezaddouci projevy chovani v ramci ohodnocovanych kompetentnosti (vCetné
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projevil neverbalni komunikace) do pfedem piipraveného zdznamového archu,
ktery lze doporucit v jednotné formé v ramci ohodnocovani kompetentnosti.

PILiR PRAKTICKE A APLIKACNI DOVEDNOSTI - AD

Uroveti praktické a aplikaéni dovednosti je v modelu celostni kompetentnosti
dana vztahem AD —>AD1,AD2,AD3,AD4, kde AD1 jsou aplika¢ni dovednosti
spojené se sebefizenim a vyuzivanim casu, AD2 aplika¢ni dovednosti
komunikacni, AD3 aplika¢ni dovednosti motivace a AD4 aplikaéni dovednosti
tymové prace. Ohodnocovani vyse uvedenych kompetentnosti lze pojat pro
ucely vybérovych fizeni na manazerské pozice v MSP nésledovné:

A) Kandidat z vnitinich zdroji

Vychazet 1ze z vyhodnoceni provedeného motiva¢né — hodnoticiho pohovoru
Vv ptipadé, Ze podnik v rdmci svych Cinosti v oblasti fizeni a rozvoje lidskych
zdroji vyuziva tohoto nastroje k ohodnocovani pracovnikli a posuzovani jejich
mozZnosti rozvoje (pokud by se jednalo o ,vytypovaného* kandidata na
manazera z vnitinich zdrojl, tento pohovor by jiZ obsahoval otdzky zamétené na
manazerské kompetentnosti). Pokud takové materidly podnik nema, je vhodne
provést v procesu vybérového fizeni sebehodnoceni kandidata a zajistit
vzajemné posouzeni s vysledky pravidelnych hodnoceni nadfizenym z let
minulych.

Doporuceni:

- Motivacné — hodnotici pohovor: tato metoda nebyla popsana v kapitole
Soucasny stav feSeni problematiky, nebot’ se jedna o metodu vyuZivanou
Vv podnikové personalni praxi nikoliv v procesu vybérovych fizeni, ale v procesu
hodnoceni (ohodnocovani) pracovniki. Pro ucely vybéru kandidata na
manazerskou pozici z vnitinich zdrojii ji vSak lze dle nazoru autorky disertacni
prace efektivné pouzit. Hronik (2006, s. 56-57) popisuje, ze metoda ma dvé
Casti. V prvni €asti se hodnoti pracovnik sam na zaklad¢ pfedem danych otazek,
a v druhé Casti je hodnocen nadfizenym pracovnikem (vyhodnoceni tkold, cild,
jak vidi perspektivu pracovnika, navrh feSeni a opatfeni na udrzitelny rist
pracovnika. Tato metoda je metodou hodnoceni, jez obsahne ,,vSechny oblasti
hodnoceni a celou casovou osu.

- Sebehodnoceni: kandidat obdrzi ptredem ptipravené sebehodnotici otdzky,
korespondujici S ¢lenénim dekompozit pilife praktické a aplikacni
dovednosti, pomoci nichz sam zhodnoti své uspéchy, netspéchy, silné a slabé
stranky, plnéni Ukoll a cili v minulosti, své dovedosti. Dale nastini, jakym
zpusobem planuje odborné, profesné 1 kariérné rist a zdivodni preference forem
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rustu - jakym zplisobem a za jakych podminek by toho stavu chtél docilit, co by
mu mohlo zabranit v tom, aby svych cili nedosdhl, co by chtél zmeénit
v podniku, kdyby mél kompetence a za jakych okolnosti by uvazoval o odchodu
z podniku (Hronik, 2006).

- Metoda 360° zpétné vazby: tato metoda je velmi naro¢na na ¢as vSech
zuCastnénych, nebot’ zahrnuje jak sebehodnoceni kandidata a hodnoceni
nadfizenym, tak i hodnoceni kolegy (Hronik, 2006, s. 67 doporucuje rozd¢lit
kolegy do dvou kategorii, jez oznacuje jako laskavy kolega a kriticky kolega),
hodnoceni podfizenymi (nejlépe opét v kategorizaci laskavy a kriticky),
hodnoceni ¢lovékem, jehoz si sém hodnoceny zvoli, tzv. zolikem a piipadné lze
doporucit hodnoceni zakaznikem a dodavatelem (dle typu obsazované
manazerské pozice). Hodnoceni probiha po jednotlivych projevech
kompetentnosti, nejcastéji dotaznikovou formou, jejiz validita patii mezi
nejvyssi (naroéné na pozadavky osoby zpracovatele), doplnéno komentatrem.
Vyhodou metody je uceleny pohled na osobu hodnocené¢ho formou uttidénych
informaci.

B) Kandidat z vnéjsich zdroji

Pro ohodnoceni pifedpokladli kandidata k vykonu manaZerské funkce
Zz pohledu dekompozit pilite praktick¢é a aplikacni dovednosti je mozno
doporucit pouziti nasledujicich metod:

Doporuceni:

- Belbiniiv test tymovych roli: dotaznik sebehodnoceni preferovaného
tymoveého profilu je detailné popsan v kapitole SouCasny stav feSené
problematiky, podkapitole 1.2.2., véetn¢ zpuisobu, s jakymi verzemi Ize pracovat
a uvedeni odkazu na oficialni webové stranky spole¢nosti Belbin CS, obsahujici
uplnou verzi, tedy i roli specialista. On-line test zajisti rychlé testovani vcetné
okamzitétho  vyhodnoceni  (http://www.belbin.cz/index.php?location=test).
Prehlednd, zakladni charakteristika jednotlivych tymovych roli je uvedena
Vv ptiloze E.

- Multimodalni vybérovy rozhovor: vramci probihajiciho multimodalniho
rozhovoru se kladou dalsi otazky, tentokrat pfedev§Sim behavioralni, dopliujici,
situacni a projektivni, jez pomohou ohodnotit vSechna dekompozita pilife
praktické a aplika¢ni dovednosti V poZzadovanych dimenzich. Jednotlivé typy
otazek byly popsany v kapitole Soucany stav resené problematiky.

- Sebehodnoceni: metoda popsana v sekci A) Kandidat z vnitinich zdroja.

- Ukazka prace: Vv pojeti pilite praktické a aplikaéni dovednosti 1ze timto
zpusobem ohodnocovat napiiklad komunika¢ni a prezentacni dovednosti, ¢i
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schopnost zvladnou konflikt v tymu (hrani roli) apod. nebo z pilife socialni a
osobnostni zralosti schopnost generovat napady (kreativita).

- Metoda pozorovani: popsana u pilife vSeobecné a odborné zdatnosti.

PILIiR SOCIALNI A OSOBNOSTNI ZRALOSTI -SZ

Osobnostni vlastnosti jsou dle Porvaznik (2011; 2013; 2014) stézejnim
zakladem dosahovani potfebné miry vSeobecné a odborné zdatnosti a praktické a
aplikaéni dovednosti. Urovei socialni a osobnostni zralosti je v modelu celostni
kompetentnosti dana vztahem SZ —» SZ1,572,S73,574,575,5726,SZ27,5Z8,
pficemz dekompozita jsou c¢lenéna na charakterové vlastnosti - SZ1,volni
vlastnosti - SZ2, kognitivni vlastnosti - SZ3, tvorfivé vlastnosti - SZ4, povahové
vlastnosti a temperament - SZ5, emoc¢ni vlastnosti - SZ6, somatické vlastnosti
fyzické - SZ7 a somatické vlastnosti dusevni - SZ8. Pilit SZ (oznaCovan diive
jako SQ — socialni inteligence) je védou i potfebami lidské spolecnosti stavén na
piedni pozici v modelu celostni kompetentnosti. Z vyzkumu vSak vyplynulo, Ze
V podnikové personalni praxi MSP je tomu pii ohodnocovani manazerskych
kompetentnosti naopak. Pfesto je socialni a osobnostni zralost manazera
povazovana za konkuren¢ni vyhodu podniku. Protoze je ¢ast z dekompozit pilite
osobnostni a socialni zralosti dana geneticky, je nerozporovatelné dilezité (a
moudré) zabyvat se osobnostnimi charakteristikami budoucich manaZerl jiz
VvV procesu vybérovych fizeni, S cilem eliminovat nezaddouci projevy chovani
manazerd a jejich negativni dopady do Zivota a chodu celého podniku.

A) Kandidat z vnitinich zdroji

Také kandidat, jez se ucCastni vybérového fizeni na manaZerskou pozici
V podniku, jemuz je povétsinou , dobre znamy“, by se idealné mél podrobit
testovani osobnostnimu, jeZ muize odhalit skryté rezervy nebo skutecnosti, Ze
nedisponuje n¢kterymi z pozadovanych manazerskych kompetentnosti.

B) Kandidat z vnéjsich zdroju
Pro kandidaty z vnéjSich zdroja je vhodné vyuzit nasledujici:
Doporuceni:

- MBTI: jednoduse pouzitelnou typologii osobnosti, znamou pod oznacenim
MBTI, lze nalézt podrobnéji popsanou V kapitole Soucasny stav resené
problematiky, a to véetné piilohy C, ktera predklada klicové charakteristiky
zakladnich inklinaci jednotlivych typt osobnosti, kategorizovanych dle této
osobnosti typologie a ptilohy D, piehledné uvagjici rozdily v rdmci Ctyt
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zakladnich preferenci osobnosti v konceptu dané typologie. Typologie
osobnosti ukdze na preference chovani a jedndni kandiddta na manazerskou
pozici, vychazejici z jeho charakterovych vlastnosti, také v kontextu pilife
praktické a aplika¢ni dovednosti, zejména jeho styl rozhodovani, komunikace,
feseni konflikti, tymové prace, time managementu &i reakci na zmény (Cakrt,
2009).

- Multimodalni vybérovy rozhovor: behaviordlni, situa¢ni, dopliujici,
projektivni otazky, otazky typu ,ki¥izovatky“ poslouzi k ohodnoceni
pozadovanych dekompozit z pilitfe socialni a osobnostni zralosti, véetné otazek
na dosud neohodnocované dekompozitum SZ7 — somatické vlastnosti fyzické.

- Psychometrie: 1ze doporucit k vyuziti néktery z volné dostupnych test on-line
jako doplnujici variantu K vysledkiim realizovaného testovani pomoci MBTI.
Vhodné je doplnit naptiklad testy emoc¢ni inteligence. Nutno vsSak akceptovat
nizsi validitu vysledkt testt, nejsou-li standardizovany a vysledky posuzovat
spiSe jako doplnck k vySe popsanym metoddm ohodnocovani manazerske
kompetentnosti (uzite¢né odkazy na psychometrii on-line: portal Pracovni a
procesni  poéitatova  diagnostika COMDI®  http://www.comdi.cz/testy-
zdarma.php?logged_tried=1, kde naptiklad k k20. 2. 2015 byly k dispozici
zdarma nasledujici typy testd: Asertivita; Jak vyuzivam c¢as; Emocionalni
inteligence; Styl u¢eni nebo portal LMC http://www.Imc.eu/psychometrie-on-
line, portal spole¢nosti MotivP http://www.motivp.com/cs/psychodiagnostika
nebo Psychotesty online (http://www.psychotesty-online.cz/) .

- Metoda pozorovani: popsana u pilife vSeobecné a odborné zdatnosti.

Z predloZeného navrhu je ziejmé, Ze ditkladnd a cilena ptiprava kompetentnich
pracovnikli na samotny proces vybérového fizeni bude zdkladnim a zaroven
klicovym predpokladem vybéru celostn€é kompetentniho manaZera. Takovy
manaZzer ma potencidl stat se nejen Zadouci posilou podnikového tymu, ale
konkuren¢ni vyhodou podniku s nezanedbatelnou pfidanou hodnotou.

Zavérem si autorka dovoluje piedlozit zastupcim MSP navrh procesu
vybérového tizeni na obsazeni manazerské pozice z vnéjsich zdroji (nebot’ dle
vysledkd vyzkumu se jedna o 80% vsech zrealizovanych vybérovych fizeni) a
tabulku, ptehledné zachycujici soupis metod, doporucenych v této kapitole
jakozto vhodnych k ohodnocovani manazerskych kompetentnosti v procesu
vybérového tizeni na manazZerskou pozici v prostiedi MSP.
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Navrh procesu vybérového Fizeni na obsazeni manazerské pozice
v prostiredi MSP kandidatem z vnéjSich zdroju:

. Analyza osobnich dokumenti, pfedev§im Zivotopisu, motivacniho
dopisu, referenci (zamétfovat se zejména na analyzu informaci popsanych
v kapitole 1.4.2)

2. Predvybérovy tradi¢ni rozhovor — strukturovany (viz kapitola 1.4.2)

. Ohodnocovani manazerskych kompetentnosti, vychazejici z principti
modelu celostni kompetentnosti, vV nasledujicim chronologickém fazeni:

3a. testy odbornosti

3b. Belbintv test tymovych roli

3c. ukazka prace

3d. MBTI

3e. sebehodnoceni kandidata

3f. psychometrie (dopliikova varianta)

. Vyhodnoceni vSech vystupli zbodu 3. Ohodnocovani manaZerskych
kompetentnosti.

. Multimodalni rozhovor, integrujici cilen¢ vSechny typy popsanych
otazek a metod. Pouze s kandidaty, vybranymi na zakladé¢ vyhodnoceni
v bodu 4.

. Celkové vyhodnoceni procesniho toku ohodnocovani manaZerskych
kompetentnosti (body 3. —5.)

. Doplijici doporuceni - zpracovani SWOT analyzy osobnosti kandidati
na zaklad¢ analyzy a vyhodnoceni vSech dostupnych osobnich materiall a
vystupll z procesniho toku ohodnocovani manaZerské kompetentnosti.

. Vybérovy rozhovor s kandidaty, jeZ dosdhli nejlepSich vysledkll pii
ohodnocovani jejich kompetentnosti @ zaméteny jiz na definovani zcela
konkrétnich podminek prace daného kandiddta na dané pozici, nejlépe
V pfitomnosti supervizora.

. Zavérefné rozhodnuti o uspéSném kandidatovi, navrZzeném k pfijeti na
obsazovanou manaZzerskou pozici.

10.Zhodnoceni celého procesu vybérového Fizeni. Provedeni zapisu.

ZaloZeni veskerych materiall, véetné zdznamovych archu.

11.Informovani v§ech kandidatua o vysledku vybérového rizeni.
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Tabulka 4.21 Navrh aplikace principii celostni kompetentnosti managementu (zdroj autor)

Kandidat

Model celostni
kompetentnosti

Vnitini zdroje

Vnéjsi zdroje

VZ
Pili¥ vSeobecné a
odborné zdatnosti

VZ1,VZ2NZ3NZ4

1. Analyza pravidelnych
hodnoceni nadtizenym ¢i
nadfizenymi z minulych let
(VZ1,2,3,4)

2. Vybérovy rozhovor -
doplniujici otazky na
nehodnocené kompetentnosti
pilite VZ

1. Testy odbornosti (VZ3)

2. Multimodalni vybérovy rozhovor:
— doplnujici otazky (VZ1,2,4),

— behavioralni otazky (VZ2,4),

vevr

3. Metoda pozorovani (VZ1,2,3,4)

AD
PiliF praktické a
aplika¢ni dovedosti

1. Motiva¢né — hodnotici
pohovor z let minulych (AD
1,2,3,4) nebo:

la. Sebehodnoceni kandidata
(AD1,2,3,4)

1b. Analyza pravidelnych

1. Belbinuv test tymovych roli
(AD4)

2. Multimodalni vybérovy rozhovor:
— behavioralni, dopliujici, situacni a
projektivni otazky (AD1,2,3,4)

3. Sebehodnoceni kandidata

ADLAD2,AD3,AD4 | 1, dnoceni nadfizenym ¢i (AD1,2,3,4)
nadfizenymi z let minulych 4. Ukézka préce ( AD, VZ, S2)
(AD1,2,3,4)
5. Metoda pozorovani (AD1,2,3,4)
2. Metoda 360° zpétné vazby
1. MBTI (S71,2,3,4,5,6,8) 1. MBTI (S71,2,3,4,5,6,8; AD)
SZ 2. Multimodalni vybérovy rozhovor

Pili¥ socialni a
osobnostni zralosti

S71,572,S73,S74,
S$75,576,527,S78

— behavioralni, situacni, dopliujici,
projektivni otazky, kfizovatky;
(521,2,3,4,5,6,7,8)

3. Psychometrie (vSechna
dekompozita pilifti AD a SZ)

4. Metoda pozorovani
(521,2,3,4,5,6,7,8)

Vyhodnoceni procesniho toku
ohodnocovani manazerské
kompetentnosti

Vyhodnoceni procesniho toku
ohodnocovani manazerské
kompetentnosti
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5  PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Disertacni prace S ndzvem Uplatiiovani principii celostni kompetentnosti pri
obsazovani manazerskych pozic v prostredi malych a strednich podnikii se
zaméfuje na manaZerskou problematiku, Uzce souvisejici s personalnim i
ekonomickym fizenim podnikli a dotykajici se tak jejich stability, rozvoje,
konkurenceschopnosti, spole¢enské zodpovédnosti, dosahovani stanovenych
cilti, prosperity ¢i efektivity. Pfinosy vysledki disertacni prace by se mély jevit
patrnymi jak v roving teoretické, tak v roviné praktické i pedagogické. Je vsak
potfeba vnimat uzkou souvislost mezi rovinou teoretickou a praktickou, nebot’
teoretické poznatky jsou konfrontovany praxi, ktera tyto zpétné obohacuje.

5.1 Prinos pro védu

Disertaéni prace vychazi ze souCasné¢ho stavu poznani o problematice
celostniho managementu a znalosti problematiky vybérovych fizeni
v podminkach malych a stfednich podniki na izemi Ceské republiky. Realizaci
vlastniho vyzkumu prace prohloubila a propojila soucasné teoretické poznatky z
oblasti celostniho managementu a oblasti fizeni lidskych zdrojl, aplikované na
prosttedi malych a sttednich podnikii.

StéZejni prinosy pro teorii 1ze spatfovat zejména v:

- poskytnuti ucelené, aktualni literarni reSerSe vztahujici se ke zkoumané
problematice a hledani spolecnych rysti v jednotlivych pohledech
vyznamnych Ceskych a zahrani¢nich autort;

- obohaceni problematiky fizeni lidskych zdroji a persondlniho
managementu 0 poznatky z oblasti celostniho managementu a
obohaceni teorie managementu o poznatky z oblasti fizeni MSP;

- definovani teoretického ramce, véetn€ osvétleni rozdilného vnimani
stézejnich pojmut, pro nasledné vytvoieni navrhu aplikace principt
celostni kompetentnosti managementu (ohodnocovani manaZzerské
kompetentnosti) v ramci vybérovych fizeni v podminkach MSP;

- ziskani informaci o vnimani dilezitosti jednotlivych piliftt modelu
celostni kompetentnosti a jejich dekompozit pro vlastniky a manazery
MSP;

- identifikaci pravdépodobnych bariér piipadné implementace principid
celostni kompetentnosti managementu do personalni praxe MSP;

- Sifeni obecného povédomi o principech, potfebach a moznostech
ohodnocovani celostni kompetentnosti subjektli managementu.
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Dil¢i poznatky vyzkumu byly prezentovany V odborném tisku formou
publikovanych ¢lankt a vystoupenim na odborn€¢ zameétenych konferencich.
Kompletni poznatky vyzkumu budou prezentovany prostiednictvim odborné
publikace, jez bude sepsdna a vydana po uspésné obhajobé disertacni prace.

5.2 Prinos pro praxi

Stézejnim piinosem disertacni prace pro praxi je formulace navrhu na
uplatiovani principii celostni kompetentnosti subjekti managementu pii
obsazovani manazerskych pozic v podminkach malych a stfednich podnik.

Cilem névrhu je zvysit efektivitu vybéru vhodnych kandidati na pozice
manazert podniki, a to pomoci implementace ohodnocovani celostni
kompetentnosti managementu do procesu vybérovych fizeni na manazerské
pozice Vv podminkach malych a stfednich podnikd. Tento navrh by mohl byt
v budoucnosti povazovan za inovaci v tom nejobecn¢jsim slova smyslu - posunu
v fizeni MSP. Odvazné tvrzeni lze opfit o definice inovaéniho managementu
fady vyznamnych autorti. Naptiklad Kotler (1997) pod pojmem inovace spatiuje
kazdou podniku prospé€Snou novotu, ¢1 Weihrich (1993) inovaci rozumi sled
¢innosti s cilem fesit a vyfesit komplikovany problém.

Ptedlozeny navrh ma diky své jednoduchosti a schopnosti obecné
aplikovatelnosti, bez nutnosti brat v potaz rozdilnost jednotlivych MSP,
tendence stat se vSeobecné vyuzivanym v podnikatelské praxi MSP. Predstavuje
prakticky aplikovatelny navod, jehoz vyuzivani by mohlo byt klicové svym
dopadem na snizeni rizika vybéru nevhodného kandidata na manazerskou
pozici. Timto by se ptedlozeny navrh na vyuzivani principti celostni manazerské
kompetentnosti podilel podstatnou mérou na snizovani potencialniho rizika
neuspéchu podniku. Celostné kompetentni management je mozno povazovat za
predpoklad Zzadouci kultivace podnikatelského prostiedi, jeho prosperity a
konkurenceschopnosti. Je vSak nezbytné mit na paméti, Zze proces vyb&rovych
fizeni na manaZerské pozice je ovlivilovan celou fadou vnittnich 1 vngjSich
faktorti. Vysledky vyzkumu mohou byt piinosné pro:

= respondenty — vlastniky, personalisty a manazery MSP (zpétna vazba);

» Vlastniky, personalisty a manazery ostatnich podniki, bez omezeni €1
kategorizace v podobé odborné publikace, ktera bude po uspésné
obhajob¢ disertacni prace publikovana,

» studenty Univerzity TomaSe Bati ve Zlin¢ (v podobé& vyukovych
material, vcetné materiald vhodnych pro e-learningovou formu

vyuky),

= Sirokou vetejnost (v ramci celozivotniho vzdélavani).
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5.3 Prinos pro pedagogickou praxi

Disertac¢ni prace bude mit snahu stat se vychozim podkladem pro zpracovani
aktualizovanych ¢i obohaceni soucasnych vyukovych materiali, a to predevsim
k predmétim dotykajicim se problematiky managementu, podnikového
managementu a persondlniho managementu, které jsou aktudln¢ v ramci
Univerzity Tomase Bati ve Zliné garantovany Fakultou managementu a
ekonomiky. Konkrétné by se obohaceni teorie mohlo tykat predméti
Management 1. a Il. a Rizeni lidskych zdrojt I. a |l.

Se souhlasem zastupcii Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity
Tomase Bati ve Zlin¢ bude moZno poznatky, jez pfindsi disertani prace,
nabidnout i ostatnim fakultdm v ramci UTB ve Zlin¢ (k obohaceni vyukovych
materialti naptiklad kK predmétiim Manazerské metody a techniky, Manazerské
dovednosti apod.) ¢i jinym subjektim puasobicim v oblasti tercialniho a
celozivotniho vzdélavani.

5.4 Nastin dalSiho pokracovani vyzkumu

Védecka ¢innost obhajobou disertacni prace nekonci. Pro dalsi pokracovani
veédecké prace v dotéené oblasti bude nezbytné zejména:

= roz§ifit provedeny vyzkum na ostatni kraje Ceské republiky a provést
komparaci dat;

= ovéiit redlné piinosy disertaCni prace v podnikové praxi (piipadoveé
studie knavrhu na uplathovani principti celostni kompetentnosti
managementu) ;

» identifikovat kritické faktory vyuzivani ptedlozeného navrhu;
= zpracovat metodiku, doplnénou o priklady, vzory.

Zkoumanou problematiku potieb a moznosti ohodnocovani celostni
kompetentnosti subjekti managementu bude vhodné rozsifit na ostatni klicové
¢innosti z oblasti fizeni a pfedevSim rozvoje lidskych zdroji, a to nejen
Vv podnikatelském prosttedi, nybrz i ve sféfe verejné.

Dalsi variantou moZného pokracovani analyzovani a zkouméni dané
problematiky je aplikace vyzkumné otdzky v jejich modifikacich na prostfedi

velkych firem ptisobicich na uzemi Ceské republiky a komparace se studiemi na
globalni arovni.
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ZAVER

Vénovat se problematice lidskych zdroji v jakychkoliv souvislostech bude
pravdépodobné¢ v budoucnosti nejdilezit¢jSim Ukolem teorie 1 praxe
managementu. Zmény v oblasti managementu lidskych zdroji kopiruji
ekonomickou situaci poznamenanou vleklou globalni ekonomickou krizi a
zejména divody jejiho vzniku. Konkurenceschopnost, prosperita, produktivita,
efektivita, spoleCenskd odpovédnost, udrzitelny rozvoj, kreativita, inovace,
znalosti a mnoh¢ dal$i — to jsou pojmy, za nimiZz je nutno hledat jejich nositele —
lidské zdroje, lidsky kapital a jeho potencidl, tedy pracovniky, tymy, manaZery,
vlastniky — obecné subjekty managementu. Uloha manaZeri Vv udrzitelném
rozvoji a vykonnosti spole¢ensky zodpovédného podnikani firem bude stale
dulezitéjsi. Charakter manazerské prace sice inadale bude mit sva specifika,
zavisla na arovni a povaze manazerského mista, na velikosti firmy ¢i na oblasti
jejiho ptsobeni, avSak pozadavky na celostni kompetentnost manazeri na
jakékoliv tirovni zlstanou totozné. Zvysovat se budou nejen v soucasné dobg,
vramci vybérovych fizeni, preferované naroky na odborné a védomosti
a praktické dovednosti manaZzerQ, ale také na jejich, stale jeSté neopodstatnéle
opomijenou, socialni zralost. Rizeni podnikli tietiho tisicileti vychazi z
pfedvidani pfilezitosti arozvoje lidskych zdroji. To vyZaduje celostné
kompetentni subjekty managementu — manazery i vlastniky.

Hlavnim cilem, tj. zaroven hlavnim vysledkem diserta¢ni prace, bylo na
zéklad¢ analyzy dostupnych informacnich zdroji a provedené¢ho aplikovaného
vyzkumu zpracovat a nabidnout manazerim a vlastnikim malych a stfednich
podnikd na Gzemi Zlinského kraje prakticky navrh aplikace principt celostni
kompetentnosti v ramci vybérovych fizeni na manazerské pozice. Pro jeho
ucelné splnéni byly stanoveny také cile dil¢i. Sbér dat probéhl pomoci analyzy
dostupnych informac¢nich zdroji, konzultaci s odborniky z podnikové i
akademické praxe, polostrukturovanych rozhovorl s personalisty, manazery a
vlastniky MSP nachazejicich se na tzemi Zlinského kraje, z(castnéného
pozorovani a dotaznikového Setfeni. Kvantitativni a kvalitativni vyzkum,
provedeny za uUcelem dosazeni hlavniho cile disertacni prace, poskytl cenné
informace a data potiebna k testovani stanovenych hypotéz a formulaci zavért.
Pribézné vysledky vyzkumu, provadéného vramci disertani prace, byly
publikovany na odbornych konferencich a v odbornych ¢asopisech.

Disertacni prace se zabyva aktudlni problematikou naléhavé potieby
kompetentniho managementu v prostfedi MSP a ptedklada uceleny pohled na
problematiku celostni kompetentnosti managementu a moznosti jeho
ohodnocovani pro ucely vybérovych fizeni, aplikovany do prostfedi malych a
sttednich podniki na izemi Zlinského kraje v ramci Ceské republiky. Zvolena
problematika je podlozena vyzkumem provedenym v podminkdch MSP
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v regionu Zlinského kraje. Aplikace stavajicich teoretickych poznatkii o
celostnim managementu do podnikové praxe managementu malych a stfednich
podnikii obecné¢ zpétné tuto obohati o vysledky vyzkumu. Teoreticky a
prakticky ptinos disertacni prace dopliiuje 1 pfinos v rovin¢ pedagogické.
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Piiloha A DOTAZNIK PRO KVANTITATIVNI VYZKUM

Dotaznikové Setieni

Vazena pani, vaZeny pane,
dovoluji si Vas, odbornika z podnikové praxe, oslovit s prosbou o spolupraci v ramci
provadéného terénniho vyzkumu, souvisejiciho s disertacni praci zabyvajici se problematikou

uplatiovani principd celostni kompetentnosti pii obsazovani manazerskych pozic v
podminkach malych a stfednich podnik (MSP) na izemi Zlinského kraje.

Prosim o zodpovézeni nasledujicich otdzek anonymniho dotazniku, kterého vyplnéni Vam
nebude trvat déle nez 10 — 15 minut.

Dé&kuji pfedem za Vas Cas a vstficnost.
Jana Bilikova

Studentka doktorského studijniho programu, Fakulta managementu a ekonomiky Univerzity
Tomase Bati ve Zlinée

1. SlySeli jste 0 modelu celostni kompetentnosti manazera, skladajiciho se ze tfi piliia —
pilife vSeobecné a odborné zdatnosti, praktické a aplikac¢ni dovednosti a socialni a
osobnostni zralosti?

ANO [] NE []

2. Kdo ma rozhodujici vliv p¥i vybéru kandidati na manazerské pozice ve vasi
spole¢nosti?

Personalista [_] Vlastnik [_] Personalni agentura [_]

Jin4 odpovéd:
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Nize uvedené vyroky prosim ohodnot'te na skale 1 az 5 podle toho, do jaké miry dany vyrok
vystihuje Vas nazor. Vyznam jednotlivych stupnt skaly je nasledujici:

1=64% a méné nez 64% (s danym vyrokem souhlasite maximalné v 64 ptipadech ze 100
moznych piipadit)

2=65% az74%

3=75% az 84%

4 =85% az 94%

5=95% az 100% (s danym vyrokem souhlasite minimalné v 95 ptipadech ze 100 moznych
ptipada)

3. PFivybéru pracovnikii na manazerské funkce jsou posuzovany z pilife v§eobecné a
odborné zdatnosti:

a) Védomosti o va$i organizaci:

1] 2] 3] 4] 5[]

b) Vé&domosti o funkcich managementu (planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni,
kontrola, koordinace..):

1] 2] 3] 4] 5[]

€) Vé&domosti o informacich potiebnych pro uplatiiovani funkci managementu (odborné
védomosti o vyrobcich, sluzbach, vyrobnich procesech, ekonomice spole¢nosti atd. dle

povahy obsazované pozice):

1] 2] 3] 4] 5[]

d) Védomosti o systémovém piistupu (chapani procesi komplexné a ve
vzajemnych souvislostech) k fizeni:

1] 2] 3] 4] 5[]

4. PFivybéru pracovniki na manazerské funkce jsou posuzovany z pilife praktické a
aplika¢ni dovednosti:

a) Dovednosti spojené se sebefizenim (self - management)

1] 2[] 3] 4[] 5[]

b) Dovednosti spojené s fizenim ¢asu (time management):

1] 2] 3] 4] 5[]

¢) Komunika¢éni dovednosti :

1] 2] 3] 4] 5[]

d) Uméni motivovat:

1] 20 3] 4] 5[]
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e) Schopnost tymové prace:

1] 2] 3[] 4] 5[]

5. PFi vybéru pracovniki na manazerské funkce jsou posuzovany z pilife socialni a
osobnostni zralosti:

a) Charakterové vlastnosti ( vztah ¢lovéka k lidskym hodnotdm, k praci, moralni kredit,

pozitivni povahové vlastnosti..):

1] 2] 3[] 4] 5[]

b) Volni vlastnosti (pracovitost, svedomitost, cilev€édomost, vytrvalost, sebedisciplina

atd.):
1] 2] 3] 4[] 5[]

c) Kognitivni vlastnosti (pamét, schopnost abstrakce, schopnost chapat jevy do hloubky

1] 2] 3[] 4] 5[]

d) Kreativni vlastnosti (originalita, intuice, inovativnost atd.):

1] 2] 3] 4[] 5[]

e) Vlastnosti temperamentu (napf. cholerik, flegmatik, sangvinik, melancholik nebo

introvert a extravert...):

1] 2] 3] 4] 5[]

f) Emoc¢ni vlastnosti (schopnost vnimat a ovladat vlastni emoce, umeét se vcitit do emoci

druhvych a spravné je vyuzivat ve vztahu ke druhym lidem):

1] 2] 3[] 4] 5[]

g) Fyzické zdravi, kondice atd.:

1] 2] 3] 4] 5[]

h) DuSevni zdravi (schopnost zvladat stres atd.):

1] 2] 3[] 4] 5[]

6. Rozdélte 100% mezi tii pilife podle toho, do jaké miry jsou dle Vas posuzovany pri
vybéru pracovnikii na manaZerské funkce:

Odborné znalosti %
Aplikacni dovednosti %
Socialni zralost %
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Nize uvedené vyroky prosim ohodnotte na skale 1 az 5 podle toho, do jaké miry dany vyrok
vystihuje Vas nazor. Vyznam jednotlivych stupnt skaly je nasledujici:

1 =64% a méné nez 64% (s danym vyrokem souhlasite maximalné v 64 piipadech ze 100
moznych ptipadi)

2=65% az 74%

3="75% az 84%

4 =85% az 94%

5=95% az 100% (s danym vyrokem souhlasite minimalné v 95 piipadech ze 100 moznych
piipadi)

7. Predstavte si, Ze bude sestaven navrh metod, které Vam zajisti, Ze pri vybérovych
Fizenich na manaZerské pozice budou ohodnoceny nejen odborné znalosti, ale také
praktické aplika¢ni dovednosti a osobnostni charakteristika (zralost) kandidati. Co by
mohlo byt dle Vaseho nazoru bariérami vyuzivani tohoto navrhu v podnikové praxi?

Finan¢ni zat€z 1] 2] 3] 4[] 5[]
Administrativng - organizacni zatéz

1] 2] 3] 4] 5[]
Casova naroénost 1] 2] 3] 4[] 5[]

Personalni naro¢nost  1[ ] 2] 3] 4[] 5[]
Obava ze zmén 1] 2] 3] 4[] 5[]
Nesouhlas vlastnika 1] 2] 3] 4[] 5[]
Jiné:

8. Uved’te velikost spolecnosti dle kategorie MSP, ve které pracujete:

maly podnik (do 20 zaméstnancti) ]
maly podnik (20 - 49 zaméstnancir) []
sttedni podnik (50 — 249 zaméstnanctl) ]

9. Uved’te oblast oborového zaméreni, ve které vase spolecnost ptisobi:

Plastikéfstvi, gumarenstvi
Strojirenstvi

Ekologie

Stavebnictvi

Chemie

Zbrojaistvi

Informatika
Zemédelstvi a lesnictvi
Zpracovani dieva
Potravinarstvi

Jiné:

[ [

10. Jste: MUZ [ ] ZENA []
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Piiloha B POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR

1. Jakou ma vaSe spole¢nost personalni strategii?
Jakou pozici ma v organizacni struktufe vasi spolecnosti HR odd¢€leni?

Kdo zodpovida za pInéni cilii z oblasti personélni strategie?

H w n

Jakym zplisobem jsou zaméstnanci obeznameni s vyty¢enymi cili z oblasti
RaRLZ, jez vyplyvaji z personalni strategie?

o

Jaky vyznam maji pro vasi spole¢nost lidské zdroje?

6. Jakymi pravidly se fidi urCeni osoby — supervizora — nad vybérovymi
fizenimi?

7. Upfednostiiuje vase spole¢nost pii vybérovych fizenich kandidaty z vnitinich
zdroja?

8. Pokud ano - je tato strategie spolecnosti zaméstnanciim znama? (motivace)

9. Popiste prosim postup pii vybérovych fizenich na manazerské pozice ve vasi
spole¢nosti.

10.Mohu prosim vidét Vami zmiflované materialy, pouzivané pro ohodnocovani
zpusobilosti kandidatti v procesu VR na manazerské pozice?

11.Mohl/a byste charakterizovat usp&$Sného manaZera ve vasi spole¢nosti?

12.Slysel/a jste nékdy o modelu celostni kompetentnosti manazera? Vysvetlit
podstatu ti piliri kompetentnosti manazera: vseobecna a odborna zdatnost,
prakticka a aplikacni dovednost a socialni a osobnostni zralost — ve
vzdjemném synergickém pusobeni.

13.Vypliite prosim piedlozeny dotaznik.

14 Myslite si, ze by pro vasi spolecnost mohl byt navrh na uplatiiovani modelu
celostni kompetentnosti v rdmci vybérovych fizeni na manaZerské pozice
pfinosnym? Pokud ano, v jaké podobg?

15.Jaké by mohly byt dle VaSeho ndzoru mozné bariéry uplatiovani modelu
celostni kompetentnosti v ramci vybérovych fizeni na manazerské pozice ve
vasi spolecnosti?

16.Doporuceni do firem - prosba.
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Piiloha C Typologie osobnosti MBTI — zakladni charakteristiky (Cakrt, 1996,
Grafologie a psychologie, on-line, 2014)

PREFERENCE

POPIS

E

Extroverze

Zaméfeni na svét lidi. Maji mnoho pratel. Vice
mluvi, nez poslouchaji. Vlidni. Otaleji s feSenim
zélezitosti, vyZadujicich soustedéni.

Introverze

Zaméfeni na vnitini svét myslenek. Radi své
ukoly 1 zaleZitosti promysleji. Dobii posluchaci.
Otaleji

vyzadujicich styk s lidmi.

Rezervovani. s feSenim  zalezitosti

S
Smysly

Zaméfeni na soucasnost, fakta, realitu, vysledky.
Obava z novych problémi, soustavné pracujici.
Problémy pii formulaci koncepci.

N

Intuice

Zaméfeni na budoucnost ¢i minulost, nové
moznosti, ideje, teorie. Mysli na vice véci
najednou. Dévaji radéji obecné odpovédi. Maji
rozvinutou fantazii. Zanedbavaji detaily.

T
Mysleni

Logické rozhodovani. Dobrd pamét na Ccisla,
obrazy, hor$i na jména a tvafe. Neosobni.
Zaméfeni na vykon. Preference pravdy pied
dohodou. Problémy se vztahy na pracovisti.

F

Citéni

Rozhodovani dle vlastnich pociti a hodnot.
Empaticti, preferuji harmonii pted pravdou. Hiife
fesi neosobni problémy.

J

Usuzovani

Réadi planuji, organizuji, vSe cht&ji vyfesit.
Strukturovany pristup kukolim. Snadno se
prizptisobuji tadu a disciplin€é. Maji tendenci
posuzovat. Jsou  kriticti.
Odkladaji odpocinek.

Vynaseji  soudy.

P

Vnimani

Flexibilni, spontanni, zvidavi. Méné spolehlivi.
Vénuji se mnoha ¢innostem, aniz by je dokon¢ili.
Odkladaji zavaznd rozhodnuti a planovani.
Problémim se snazi vyhybat. Vykonnost zavisi
na naladé.
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Piiloha D Typolologie osobnosti MBTI — zakladni rozdily mezi preferencemi

(Keirsey, Bates, 200, s. 27-28)

E (extroverze) — 75% populace

I (introverze) — 25% populace

spolecenskost teritorialita
interakce soustiedéni
vnéjsi vnitini

Site hloubka
rozsahly intenzivni

pestrost vztahti

omezeny pocet vztahl

vydavani energie

zachovavani energie

zajem o déni v okoli

zajem o vnitini procesy

S (smysly) — 75% populace

N (intuice) — 25% populace

zkuSenost vize
minulost budoucnost
realisticky spekulativni
prace inspirace

nohama na zemi

hlavou v oblacich

uzitkova hodnota fantazie
fakta fikce
prakti¢nost novatorstvi
racionalita predstavivost

T (mysleni) — 50% populace

F (citéni) — 50% populace

objektivita subjektivita

pravidla hodnoty

politika spolecenské hodnoty
zékony polehcujici okolnosti
kritéria vztahy

raznost presvédcovani
neosobni jednani osobni vztahy
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kategorie harmonie

normy dobré nebo Spatné
kritika posouzeni
analyza vciténi

pridéleni vlastni aktivita

J (usuzovani) — 50% populace

P (vnimani) — 50% populace

zakofenény

putujici

rozhodnuty

neustale sbirajici data

pevné dany

ménici se

planovani doptedu

adaptace za pochodu

kontrola nad zivotem

samovolné plynuti zivotem

vyfeseni moznost volby
rozhodovani honba za pokladem
naplanovano neuzavieno
dokonceno postupné vyplyvajici
definitivni pokusny

zajistit vyckat, co Cas prinese
naléhavost Casu je stale dost
termin! jaky termin?

zaclit jesté vyckame

187




Piiloha E Tymové role dle Belbina — zakladni charakteristiky (Belbin, 2012;
Kubovd, 2010; Suler, 1995)

IN — Inovator
(Planter)

Nestabilni introvert

Tvofi nové navrhy a stimuluje nové
aktivity. Je zdrojem originalnich
napad.

Dokaze tesit slozité problémy.
Formuje pocatecni faze projekti.

Obtizné komunikuje s
okolim. Introvert,
samotarsky typ.

Neohlizi se na kritiku.

Neprakticky.

TV — Tvirce,
formovac

(Shaper)

Nestabilni extrover.

Ma zajimavé, mnohdy ale neredlné
napady. Smysl pro naléhavost.
Energicky. Dynamicky. Pfijima vyzvy,
dobfe pracuje pod tlakem.

Povzbuzuje ostatni k pfekonavani
piekazek.

Neohleduplny vici
ostatnim ¢lendm tymu.

Verbalné agresivni,
hadavy. Autoritativni,
tvrdohlavy. Pfecitlivéle
reaguje na nesouhlasné
nazory ¢i nespokojenost.

PO - Pozorovatel
(Monitor - Evaluator)

Stabilni introvert

Seridzni, obezietny, nestranny,
odolava nadSeni.

Analyticky, schopny kriticky uvazovat
o ¢innosti tymu. Soudny. Malokdy se
myli.

Kriticky hodnoti efektivnosti projekti.
Brani tym pted undhlenymi
rozhodnutimi.

Chladny, netaktni.
Ptehnané kriticky.

Neni schopen inspirovat
ostatni.

Postrada predstavivost.

Bez fantazie.

ZD — Hledac¢ zdroji

(Resources
Investigator)

Stabilni extrovert

Rychle a nadsené reaguje.

Velmi dobré komunikacéni schopnosti.
Nepfili$ origindlni vlastni mySlenky.
Dovede chapat a rozvijet myslenky
Ostatnich.

Sklon ke zvédavosti. Vidi ptilezitost ve
vSem novém. Potiebuje podporu a
uznani ostatnich.

Ziskava zakazky, informace, finance,
materidl. Navazuje, udrzuje a rozviji
kontakty.

Rychle ztraci zajem.
Néladovy a netrpélivy.
Ptehnané nadseny.

Vyzaduje mentéalni
podporu.
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RE — Realizator

(Implementer)

Stabilni introvert

Prakticky organizator. Méni napady v
uskutecnitelné tikoly. Metodicky, rad
tvoii plany a harmonogramy.

Ukaznény a odpovédny, ochotné se
ujme administrativy. Dba na
disciplinu. Resi problémy
systematicky.

Nekompromisni,
pedantsky.

Nepruzny, pomalu
reaguje na zmeény.

Postrada predstavivost.

DO — Dokoncovatel

(Completer Finisher)

Nestabilni introvert

Soustied’uje se na detaily.

Nezacina nic, co nedokaze dokondit.
Neni tolerantni k nedomyslenym
feSenim.

Neni tolerantni k neptesné praci.
Domysli podrobnosti projektt.

Dba na dodrzovani postupt a
harmonogramil. Vyniké preciznosti,
zejména pii dokonCovani projektu.

Neustupny, pedantsky.

Sklon k pfehnanym
obavam.

Nerad deleguje.

ST — Stmelova¢
(Team — Worker)

Stabilni extrovert

Pratelsky, mirny, druzny.

Dobry posluchac¢, ma z4jem o ostatni,
chape jejich nazory. Diplomat.
Pruzny, umi se pfizpisobit riznym
situacim a lidem. Vytvaii optimalni
atmosféru. Zabranuje konfliktim.
Vnimavy, poskytuje oporu viem
¢lenlim tymu.

Nerozhodny v kritickych
situacich.

Vyhyba se konfliktim.
Malo energicky.
Nerozhodny.

KO — Koordinator
(Coordinator)

Stabilni extrovert

Smétfuje ostatni ke spole¢nému cili.
Zrald, sebejistd osobnost. Rozpozna
individudlni talent a vyuzivd ho v
zajmu skupinovych cili. Ma divéru ve
schopnosti ostatnich. Dobie vede tymy
lidi s
Maximalné vyuziva potencial tymu a

rozdilnymi  schopnostmi.

zvySuje sebevédomi ¢lentl tymu.

Nesoutézivy, nepftilis
energicky.

Muze mit stiety s
formovaci tymii.

Mize byt manipulativni.

SP — Specialista
(Specialist, expert)

Nadsenec pro sviij obor. Py$ni se
odbornymi znalostmi a dovednostmi.
Usiluje o dosazeni Spickové
profesionality. Brani svou odbornou

Postrada zajem o
tymovou praci.

Miva komunikacéni
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oblast. Ma jen velmi maly zajem o lidi | problémy.

obecng, o ¢leny tymu taktéz. Dodava - - .
’ y Miva pocit, ze mu ostatni
odbornou uroven fesenym ukoltim. N ‘e
_ R ¢lenové tymu

Dodéva tymu prestiz na vefejnosti. i
nerozumeji.
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