Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Diserta¢ni prace

Modely manaZerskych zpiusobilosti a
rozvoj kvalifikace manazeru

Management Competence Models and
Managerial Qualifications Development

Autor: Ing. Petra Kressova
Obor: 6208V038 Management a ekonomika
Skolitel: doc. PhDr. Ing. Ale$ Gregar, CSc.

2008



PODEKOVANI

Na prvnim misté chci pod€kovat vS§em manazerim, kteti véfili, Ze ma smysl
podélit se o své zkuSenosti. Bez jejich pfispéni by tato prace nemohla vzniknout.

Dé&kuji také svému Skoliteli doc. PhDr. Ing. AleSi Gregarovi, CSc. za jeho
trpelivost, odborné¢ vedeni a poskytnuté konzultace béhem celé doby mého

doktorského studia.

Zvl1astni podekovani patii mym nejblizSim.



ABSTRAKT

Disertacni prace se zabyva problematikou ziskavéani a rozvoje manazerskych
zpusobilosti, kter¢ manazefi pottebuji k uspéSnému vykonu manazerské prace.
Hlavnim cilem diserta¢ni prace je odpoveédét na otdzku: Jakym zplisobem lze
vyuzit modely manaZerskych zptisobilosti pro rozvoj kvalifikace manazert?
Disertaéni prace poukazuje na to, Ze soucasti manazerskych zplsobilosti jsou i
tacitni znalosti manazeri. Provedeny vyzkum ukazal, ze ziskavani a rozvoj
manazerskych zplsobilosti podporuje vystavovani manazera naro¢nym situacim
a schopnost kvalitni sebereflexe manazera. Dil¢i vysledky prace prezentuji
pfipominky manazerti ke kvalit¢ vzdélavacich kurzi pro manazery. Prace také
analyzuje moznosti vyuziti Evropskych standardi manazerskych zpusobilosti
pro rozvoj zpisobilosti manazert. Prace pfinds$i navrhy ke zlepSeni profesni
pfipravy manazer pro vykon jejich prace, a tim 1 ke zvySeni
konkurenceschopnosti jimi fizenych organizaci.

Kli¢ova slova:
Manazerskée zpiisobilosti, modely manazerskych zpiisobilosti, manazZerske
kompetence, rozvoj kvalifikace manazera, vykonnost manazera.

ABSTRACT

This dissertation thesis deals with the topic of acquiring and developing
management competence needed to successfully perform managerial work. The
main aim of the dissertation thesis is to answer the question: “How can
management competence models be used to develop managers” qualifications?”
The dissertation thesis points out that managerial tacit knowledge is an essential
component of management competence. The research we performed showed
that the acquisition and development of management competence supports
manager’s who are faced by a demanding situation and their high-quality self-
reflection ability. The interim results of the research study present the managers’
remarks relating to the quality of training courses for managers. The possibilities
of using The Pan-European Standards of Management Competence for
management competence development are also analysed. It therefore contributes
to the improvement of the professional preparation of managers for the
performance of their duties, and thereby also to increasing the competitive
ability of the organisations they manage.

Key words:
Management Competence, Models of Management Competence, Managerial
Qualifications Development, Manager’s Performance.
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1  UVOD

Schopnost udivu, schopnost vytvofit, rozsifit si zkuSenost a do tfetice
schopnost kritického zhodnoceni staly u zrodu samotné antické filozofie [1].
Predstava Cloveka, ktery méa zkuSenost a presto na ni nesazi, ale neustale ji
analyzuje a kriticky provétuje, pretrvava i v soucasné dobé. ZkuSenost mu
neubird na pochybich a pfitom to neni zadny mrzout, ale bytost schopna
spontanniho udivu a experimentu.

ManaZeti nejsou vyjimkou. I oni neustile sbiraji a analyzuji poznatky,
kriticky je provéfuji, rozSifuji své zkuSenosti a spolu se zapojenim vlastni
invence je uplatiiuji ve své praci. Jejich prace — management - je podle Druckera
[11, s.23] ,,tim, co se tradi¢né nazyvalo svobodnym uménim: svobodnym proto,
ze se zabyva zakladnimi kategoriemi znalosti, sebepoznani, moudrosti a vadcich
schopnosti; uménim proto, ze jde o obor prakticky a aplika¢ni. Manazeti Cerpaji
ze vSech znalosti a poznatkt... Musi vSak tyto znalosti zam¢fit na efektivnost a
vysledky.* Efektivnost manazerské prace a jeji piisobeni se projevuji ptedevsim
ve vysledcich podniku, v jeho uspésnosti, tj. v jeho konkurenceschopnosti.

Velky pocet manazert v Ceskych firmach mnohdy ani nevi, jaké odborné
zpusobilosti by vlastné méli mit. Mezi manazerskou vefejnosti je rozsifena
pfedstava, ze ke zpusobilostem manaZera patii predevSim rozhodnost,
cilevédomost a blize nedefinované viidcovské plisobeni. Stejné tak 1 zkuSenosti
podloZzené minulymi uspéchy [78]. Tento z0Zeny pohled na manaZerské
zpusobilosti je pfesto obecné¢ akceptovan navzdory tomu, Ze na problém
kvalifikace manaZert existuje mnoho riznych nazort.

Snaha definovat idedlni osobnost manazera piinesla nespocet charakteristik,
kterym by mél manazer vyhovovat. Jenze 1 kdyz najdeme takového pracovnika,
ktery bude témto charakteristikim vyhovovat, nemiizeme s urcitosti tvrdit, Ze
tento manazer bude mit ve své praci uspéch. Bude mit jen nejlepsi predpoklady,
oznacme je ,,vstupy*, kterych prost¢ umi nebo neumi vyuzit. Ve své praci se
nebudu orientovat na téma charakteristik idedlni osobnosti manazera. Od této
cesty upustim.

V poslednim obdobi se v odborné literatufe vénuje stile vice pozornosti
modelovani manazerskych zpusobilosti, kdy zplsobilostmi manaZera rozumime
,schopnosti ¢lovéka chovat se zplsobem odpovidajicim pozadavkim préace
v parametrech danych prostfedim organizace, a tak ptfinaset zddouci vysledky.*
[9] Toto pojeti kvalifikace manaZera je tedy zaméteno na ,,vystupy‘ manazerské
prace. Pak také milizeme fici, Ze se manaZefi rozvijeji proto, aby ziskali
zpusobilosti  potiebné pro dosazeni pozadované uUrovné vykonnosti
v konkrétnich organizacich. Jde tedy o zvySovani vykonnosti manazert.

Z téchto davodii jsem se rozhodla zaméfit svoji pradci na manazerské
zpusobilosti. V praxi je vSak jejich ziskavani a rozvijeni pomérné slozitym
procesem, ktery s sebou nese fadu problémi. Nabidka na trhu vzdélavani je



hodné Sirokd, pfesto spousta manazerli neni spokojena s formou a kvalitou
vzdélavacich programl. V disertani praci chci proto najit faktory, které
usnadiiuji nebo naopak ztézuji manazerim ziskavani a rozvoj manazerskych
zpusobilosti v oblasti vedeni lidi.

ProC zrovna v oblasti vedeni 1idi? Lze konstatovat, Ze mezi pfanim a praxi
manazerské prace byva Casto velky rozdil a uskuteciiované projekty jsou Casto
fizeny neuspokojivé. Bay [3] pifebird od Meese [30] nasledujici argument
pro toto tvrzeni: ,,Z 80 % spocivaji pfi€iny neuspéchi a naruSeni projektii
v oblasti lidskych faktorii a politiky. [3] Proto se domnivam, Ze je vhodné
zamé&fit se v disertaCni praci na ziskavani a rozvijeni téch manazerskych
zpusobilosti, které spadaji do oblasti vedeni lidi. Tim vSak nechci tvrdit, ze by
nckteré jiné oblasti byly méné dulezité.

Vyzkumny problém, na ktery je zaméfeno zpracovani disertacni prace, lze
formulovat takto: Jak pomoci manaZerim osvojovat si a rozvijet manazerské
zpusobilosti potiebné k uspéSnému vykonu manazerské prace? Jak lze vyuzit
modelti manazerskych zpiisobilosti ke zkvalitnéni soucasné ptipravy manazert
pro vykon jejich povolani?

Cilem mé disertacni prace je identifikovat manaZerské zptlsobilosti potiebné
k uspé&Snému vykonu manazerské ¢innosti a zhodnotit moZznosti a podminky
pro vyuziti vybraného modelu manaZerskych zplsobilosti pro zkvalitnéni
piipravy manaZzert pro uspéSny vykon jejich povolani.

Pro naplnéni tohoto cile disertacni prace nejprve zpracuji literarni reSersSi a
analyzu dostupnych informacnich zdroji o manaZzerskych zpiisobilostech a
jejich modelech. Potom stanovim teoretickd vychodiska pro vyzkumnou ¢ést
prace, navrhnu metodiku pro vyzkum manazerskych zplsobilosti a stanovim
pracovni hypotézy pro ovéfeni vyzkumnymi daty. Realizuji vyzkum a
na ziskanych vyzkumnych datech ovéfim stanovené pracovni hypotézy.
Vysledky budou porovnany také s poznatky jinych autorti uvedenych v literarni
reSerSi. Na zavér provedu syntézu ziskanych poznatkii a zformuluji zavéry a
pfinosy disertacni prace.
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2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

2.1 Pojem zpisobilost manaZera, kompetence manazera

V poslednich deseti letech se stale Castéji setkdvame s pojmem manazerska
kompetence ¢i zplsobilost manazera. V odborné literatute se objevuje celd fada
nejriiznéjsich ptistupli k pojeti téchto terminii. Ne vzdy jsou vSak tyto pojmy
pouzivany pro oznaceni stejnych skuteCnosti a zda se, Ze je moderni tato slova
pouzivat. Podivame se blize na vybrané¢ definice, které podle mého nazoru
piesné vystihuji podstatu pojmu kompetence manazera.

Pojem kompetence pochézi z latinského vyrazu ,,competens®, tj. vhodny,
piihodny, nalezity [21]. ,,Competentia® lze prekladat jako ,.ten, kdo ma pravo
soudit* nebo ,,ten, kdo ma pravo promluvit® [40, s.15]

Prokopenko a Kubr [42, s.23] definuji manazerskou kompetenci takto:
,, Kompetence manazera je jeho schopnost vykondvat urcitou funkci a dosahovat
pFi tom urcité urovné vykonnosti.

Armstrong [2] uvadi dvé formulace. Tu prvni vypracovala Training Agency:
,Kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadiuje schopnost pfenaset dovednosti a
znalosti do novych situaci v ramci daného zaméstnani. Tyka se organizace a
planovani prace, inovace a zvladani nerutinnich ¢innosti. Zahrnuje ty vlastnosti
osobni efektivnosti, které¢ jsou vyZadovany na pracovisti k jednani
se spolupracovniky, manazery a zdkazniky.* [2]

Druhou formulaci je KubeSova [2] definice kompetence jako: ,,dispozice
Clovéka chovat se zplsobem, ktery zaruCuje splnéni svéfenych ukola
poZzadovanym zpiisobem. Do této dispozice vstupuje mnozstvi osobnostnich
proménnych od védomosti a dovednosti po postoje, hodnoty, motivy aj.*

Holmes [63] pak uvadi, Ze kompetence mohou ,,ukazovat vztah mezi
o¢ekdvanym vykonem a pozadovanym vykonem, zaloZeny na informaci

Podle profesora aplikované psychologie Maltské univerzity Darmanina a jeho
sdéleni [69] na konferenci CECIOS jsou pak manazerské kompetence ,,soubor
problémt tykajicich se kvalifikovanosti a zdroven akceschopnosti manazert, t;.
jejich pripravenosti zvladat nové Ukoly v prostiedi neustalych zmén.* [69]

Evropské standardy manazerskych zplsobilosti [53, 57, 58], které byly
vypracovany a publikovany spole¢nosti Management Charter Initiative ve Velke
Britanii, pak tuto mySlenku jesté vice rozvijeji. Podle samotnych standardi je
zpusobilost definovana jako: ,,The ability of a manager to perform to the
standards required in employment* [57, s.9]. Tedy schopnost manazera podat
vykon odpovidajici poZzadovanému a definovanému standardu vykonu
na konkrétni manazerské pozici.
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S tim se shoduje 1 Boyatzis [9] ve své knize The Competent Manager, nebot’
povazuje za kompetenci ,,schopnosti ¢lovéka chovat se zptsobem odpovidajicim
pozadavkim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pifinaset
zadouci vysledky.“ [9]

Everard a Moris [12, s.26] definuji kompetenci manazera nasledovne:
,Kompetence chapeme jako kombinaci znalosti a dovednosti se schopnosti
jejich vyuziti v konkrétni situaci v praxi. Mohou obsahovat motivy, o¢ekavani a
hodnoty jako aspekty sebetizeni a vztahuji se k vykonnosti Clovéka 1 jeho
mozného uspéSného nasazeni Ci uplatnéni pro feSeni urCité Cinnosti, ukolu ¢i
problému.” V této definici je vSak pomérné malo zdiraznén jeden z aspekti,
ktery vyplyva z Kolbova cyklu u¢eni — praktické zkuSenosti.

Bedrnova [5] definuje kompetenci pomoci pojmu zptsobilosti: ,,Podle Siroké
definice tohoto pojmu miiZze byt kompetence povazovana za relativné optimalni
doladéni pracovni zpisobilosti ¢lovéka na miru jim vykonavané profese a
dan¢ho konkrétniho pracovniho zatazeni.“ Nelze ji pfitom chapat jako jednou
provzdy danou, ani jako danou ad hoc, ale spiSe jako propter hoc formovanou
kvalitu pracovnich pfedpokladii kazdého ¢loveka.

Pettikova [37, s.24-25] zdUraziuje, Ze uspéch firmy ,mize zarucit pouze
mnozina kompetenci vSech jejich zaméstnancii. ... Kompetence je obecné
vniména jako souhrn dosahovanych vykonii (lidské prace) prostiednictvim
lidskych zdrojii. Kompetence tedy obsahuje dvé slozky — Lidské zdroje
(potencidl k vykonu) a lidskou praci (skute¢ny vykon). Obé& tyto slozky by mély
byt v synergickém / harmonickém vztahu.*

Podle Havrdové [21] ,,profesiondlni kompetence zahrnuje schopnost pienaset
znalosti a dovednosti do novych situaci v dané oblasti povolani. Zahrnuje
organizaci a planovani prace, inovaci a vyrovnavani se s nerutinnimi ¢innostmi.
Obsahuje takové kvality a osobni efektivitu, kterd je na pracovisti potfebna
pii zachazeni se spolupracovniky, manazery a klienty.* [21]

Odborné zpusobilosti manazera predstavuji podle Pitry [78] ,,soubor
teoretickych 1 praktickych znalosti, dovednosti tyto znalosti vhodné uplatnit a
schopnosti rozpoznat vhodnost aplikaci téchto dovednosti v ur¢itém situacnim
ramci, tedy mnozinu faktort, které disponovaného jedince opraviiuji k zastdvani
vedouci pracovni pozice manazera urCité oblasti podnikatelskych aktivit firmy,
umoziiuji mu plnit s vykonem této pozice spojené ukoly i prevzit a také provadét
s témito ukoly a s pracovni pozici spojené role.*

Logicky ponékud nevhodné chape statni sprava CR [82] pojmem zpUsobilosti
,souhrn zptisobilosti k vykonu funkce (napf. strategické mysleni, komunikace),
odbornou zptsobilost a znalost prostfedi.® Indikatorem jednéani pak jiz spravné
rozumi ptiznacny piiklad ¢inl a jednani, které charakterizuji uréitou zpisobilost.

Pro potiebu statni spravy v Kanad¢ [54] jsou zpusobilosti definovany jako
znalosti, dovednosti, schopnosti a zpisoby jednani, které zaméstnanec vyuziva
pi1 vykonu prace a které znamenaji hlavni pfedpoklady k dosazeni vysledkil
odpovidajicich strategiim organizace.
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V informacnich zdrojich se setkdvdme s pojmem manazerské kompetence 1
manazerské zpusobilosti. Pojem kompetence je castéjsi. Ziejmé se vzil diky
anglickému jazyku, ktery pouziva terminy ,,competence, competencies. V 70.
letech se totiz americkd konzulta¢ni a vyzkumna firma z oblasti lidskych zdroja
McBer a spol., fizend pravé Richardem Boyatzisem, zaslouzila o hlavni ptinos
v rozvoji poznatkd o manaZerskych zptisobilostech. To pak vyvolalo velky
rozvoj a zajem o tuto problematiku 1 u dalSich organizaci, zvlasté pak ve Velké
Britanii.

Ackoliv jsou o tom vedeny dlouhé diskuze, podle mého nézoru v ceském
jazyku lépe vystihuje podstatu termin ,,zpiisobilost”. Taktéz z pravnického
hlediska je tento pojem vhodnéjs$i, nebot manaZer, ktery ma potiebné
kompetence, ma podle vykladu pravnika potfebnou pravomoc a odpovédnost.
Z téchto dtvodid budu ve své disertacni praci pouzivat pojem zpusobilost
ve smyslu vyse uvedenych definic.

Ve své disertatni praci se budu zabyvat zpilisobilostmi potfebnymi
pro uspéSny vykon profese manazera. Manazerem pfitom rozumim fidiciho
pracovnika, ktery zodpovidd za provadéni ¢i pribéh urcitych cCinnosti a
dosahovani cilll v organizaci, at’ uz podnikatelské, neziskové €1 ve vetejné
sprave.

Zaméfim se piedevSim na tzv. stfedni a vrcholové manazery. Pii vymezeni
sttednich a vrcholovych manaZer vychazim z pojeti Bélohlavka. Bélohlavek [6]
uvadi, ze stfedni manazefti realizuji plany a strategické cile vedeni organizace
tim, ze koordinuji vykonavané ukoly tak, aby bylo dosazeno stanovenych cilti
organizace. Vrcholovi (top) manazetfi odpovidaji za celkovou vykonnost
organizace. Jejich hlavnim tUkolem je formulovani strategie organizace
(podniku).

2.2 Klasifikace manazerskych zpusobilosti

Spole¢nost Management Charter Initiative (se sidlem ve Velké Britanii)
oznacuje za manazerské zplisobilosti vstupy 1 vystupy manazerského chovani.
Zpusobilosti samotné tedy mohou byt osobnostni a funkcni. [62]

o Osobnostni zpusobilosti jsou vlastn¢ vstupy pro pracovni vykon, kde
vstupy rozumime znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje a vlastnosti
osobnosti. Tyto charakteristiky clov€ka vytvareji predpoklady

pro manazerské chovani. Jsou to ale jen vstupy a nevypovidaji o aktualni
schopnosti manazera podat pozadovany pracovni vykon. Vztah
mezi témito predpoklady a skute€nymi vykony manazer( neni pfimy. [62,
s.61].
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o Proto bychom méli chdpat manazerskou zpusobilost jako vystup
manazerského chovani. Mluvime tedy o fumnkcni zpiisobilosti, kterou
definujeme jako: ,,The ability of a manager to perform to the standards
required in employment* [57, s.9].

Bylo by uzite¢né si této definice vSimnout jeSté podrobnéji, nebot’ je v ni
skryta hlavni mySlenka manaZerskych zptisobilosti.

Tato definice je zaprvé o pfipravenosti pracovnika k vykonu, tedy o jeho
jednani, vystupu jeho chovéni. Neni tedy o vstupech jako jsou charakteristiky
osobnosti manazera.

Zadruhé, definice mluvi o pozadovaném vykonu manazerské prace, ¢imz se
mysli vykon na konkrétni manazerské pozici, ktery je pracovnik schopny
v okamziku potieby podat.

A konecné zatteti, tato definice obsahuje definovany standard vykonu, vici
kterému miizeme dany vykon manaZera méfit [61, s.13].

Tyto tfi prvky jsou nevyhnutelnou soucésti definice manaZerskych
zpusobilosti a podle mého nazoru bychom tedy zptsobilosti neméli myslet néco
jiného.

Funk¢éni manaZerské zpiisobilosti v sob& skryt€¢ obsahuji také osobnostni
zpusobilosti, nebot’ ty se neodmyslitelné podileji na jednadni manaZzera.

Tomu odpovida i nasledujici citat:

,Intelligence, imagination and knowledge are basic wealth but effectiveness
changes them into results.* Drucker [10, s.36]

Prikopnik manazerskych zptisobilosti Boyatzis [9] rozd€luje zplsobilosti
do dvou zékladnich skupin:

o prahové zpusobilosti

o vykonové zplsobilosti

Toto ¢lenéni svou podstatou odpovida Clenéni zplisobilosti na osobnostni a
funkéni.

Prahové zptisobilosti jsou zakladni, minimalni pozadavky na schopnosti
manazera pro vykon manazerské prace v daném typu organizace a v zavislosti
na hierarchické urovni zastdvané manazerské pozice. Jde o zplsobilosti
pro samotny vykon prace manazera a v managementu je také oznacujeme jako
zakladni funkce managementu.

V soucasném podnikatelském prostiedi silné konkurence a vysoké dynamiky
zmeén uz tyto prahové zpisobilosti nestaci. Organizace od svych manazert proto
pozaduji vykonové zpusobilosti, které se tykaji spiSe vysledkt nez usili a spise
efektu nez splnéni si povinnosti. Zaméiuji se na vysledky jednani a chovani
manazerl, nikoliv na aroven poZzadovanych znalosti a dovednosti.

Existuji vSak 1 ndzory, které se k pomu kompetence stavi jinak. Naptiklad
Velky sociologicky slovnik [59] uvadi ,.kompetence jako ptfedpoklady jedince
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nebo skupiny, instituce, nebo organizace zvladnout urcitou cinnost, situaci,
respektive posuzovat urcité jevy s védomim $irSich souvislosti nebo z odborného
hlediska (kompetence odborna). V mnoha ptipadech vyplyva kompetence z role
a socialni pozice a nemusi nutn€¢ znamenat optimalni zvladnuti problematiky.*
Pravé ta cCast, ktera tvrdi, Ze kompetence nemusi nutné¢ znamenat optimalni
zvladnuti problematiky, je podle mého nazoru jiz zastaralym chapanim tohoto
pojmu pouze jako zplisobilost osobnostni, nikoliv v§ak funkéni.

,» 10, Ze se jedna o hluboce zalozenou charakteristiku osobnosti, znamena, ze
kompetence mé zaklad v jadru osobnosti a lze ji tedy pouzit pro predikovani
jednani v Sirokém spektru situaci a pracovnich ukoll.” [46]

S tim souhlasim, avSak nasledujici definice [83] ocividné povazuje
za zpusobilost pouze jednu jeji ¢ast. ,,zptisobilost je povazovéana za osobnostni
charakteristiku osoby a miize se jednat o motiv, rys, dovednost, aspekt
sebepojeti nebo socidlni role, nebo znalostni oblast, kterou osoba uziva.“ Z toho
opét vyplyva, ze nckteré koncepce se stavi k pojmu zptisobilost pouze jako
k osobnostni zptisobilosti, pfi¢emz opomiji jeji podstatnou nadstavbu — funkcéni
zpusobilost.

Z metodiky analyzy zptsobilosti ve vefejné spravé Ceské republiky [82] pak
vyplyva, Ze zpulsobilosti nejsou jen osobnostni a funk¢éni. Né&které skupiny
definic se vztahuji k praci, tj. k tkolim, vysledkiim a vystuptim. Jin4 skupina
definic vSak vymezuje zplsobilost jako charakteristiky lidi, ktefi praci
vykonavaji, tj. znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje. N&kdy jsou tyto
charakteristiky rozsifeny o hodnoty, orientace a angazovanost. SmiSena varianta
definic pak kombinuje prvky z obou téchto skupin.

Miuzeme se tedy setkat s nasledujici klasifikaci zpisobilosti [82]:

o zplisobilost vykondvat ukoly - toto pojeti je vysledkem mnoholetého usili
roz€lenit préaci na fadu €innosti a postuptl, které 1ze snadno fidit. Smyslem
je snizit naroky na mysleni, eliminovat odchylky ve vykonu a usnadnit
aplikace racionaliza¢nich opatieni. Odpovida analyze a popisu prace, kde
zpusobilost znamena zpusobilost vykonavat definované ukoly.

o zpusobilost produkovat nebo poddvat vysledky - oproti zplsobilosti
vykonavat tikoly jde o vzacnéjsi pojeti.

o diferenciacni zpusobilosti - vyjadiujyi, ¢im a nakolik se vynikajici
pracovnici odliSuji od ostatnich. Obvykle jsou zaméfeny na schopnosti a
dovednosti lidi, které jsou podminény inteligenci a osobnosti. Nalezeni
takovych charakteristik usnadiiuje rozlisit vhodné uchazece od méné
vhodnych nebo mezi zaméstnanci jedince s vysokym potencidlem
rozvoje. Diferenciani zplsobilosti slouzi pifi vybéru, povySovéani a
pii vzdélavani.
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Kompetence podle Bunka [72], profesora University of Giessen (Némecko),
zahrnuji 4 typy zpusobilosti, které spolu dohromady tvoti schopnost jednat (the
ability to act). Jde o zptsobilosti:

odborné (specialized competence) — zahrnuji schopnosti, znalosti a
dovednosti spjaté se specifiky povolani, specifiky podniku a zkuSenostmi.
metodologické (methodological competence) — zahrnuji nejriznési
metody préace, postupy feSeni situaci a problémi, samostatné nezavislé
mysSleni, pldnovani, vykon a hodnoceni prace, adaptabilitu.

socialni (social competence) — chut’ pracovat, spolupracovat, pomahat,
cestnost, tymovy duch.

participatory competence — dovednost leadershipu, rozhodovani,
presvédCovani, organizovani a koordinace, kombina¢ni schopnosti.

Goleman [18] pak definoval také emocni zpiisobilost jako ,learned capability
based on emotional intelligence that results in outstanding performance
at work.*

Nahlovsky [77] rozliSuje zékladni zptisobilosti a zplsobilosti vysokého
vykonu.

Zakladni jsou ty zpusobilosti, bez nichZ by pracovnik nemohl danou praci
vibec vykonavat. Naptiklad pro pozici fidice musite mit platny fidi¢sky
prukaz. Z toho vSak nevyplyva, zda budete dobry nebo Spatny nebo
prumérny fidi€. Nekteré zakladni zpisobilosti byvaji obsazeny v popisu
pracovniho mista (naptiklad znalost ciziho jazyka, schopnost obsluhovat
PC), jiné tam vSak cCasto chybi (naptiklad dovednost vytyCovat a
projednavat cile, poskytovat zpétnou vazbu, prezentovat).

Zpiisobilosti vysokého vykonu jsou ty, které ¢ini rozdil mezi primérnym a
vynikajicim manazerem. Zptsobilosti vysokého vykonu nejsou snadno
méfitelné. Jejich métfeni vyzaduje specidlné navrzené assessment centre.
Ptesto - nebo 1 pravé proto - je lze povazovat za vhodné a inspirujici
zejména pro top manaZzery, ktefi odmitaji primérnost a chtéji vyniknout
svymi schopnostmi a vysledky.

K manazerskym zpusobilostem vysokého vykonu pak patii [77]:

Kognitivni (pozndvaci) zpiisobilosti
Motivacni zpiisobilosti

Smérové zpusobilosti

Vykonové zpiisobilosti

Pitra [78] uvadi tii zakladni pracovni role manazera ve firm¢. Roli
informacni, ve které manaZzer piisobi jako kou¢ tymu, jehoz je vedoucim. Tato
role je zaloZzena na kognitivnich pfistupech spojenych s vyhleddvanim
potfebnych informaci, Sifenim informaci dovnitf pracovniho kolektivu i
navenek. Roli interpersonalni, ve které manazer plisobi jako leader. Tato role je
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zaloZena na uplatnéni osobniho charisma manaZera pii ovliviiovani chovani
tymu, ktery vede. A kone¢né i roli rozhodovaci (zalozenou na uplatiiovani
podnikatelského mysleni jako vychodiska pro piijeti rozhodnuti a mocenské
autority pfi jeho uvadéni do Zivota), kdy manaZer musi vystupovat soucasné
jako stratég (vymezovat cile plisobeni tymu) a politik (zabezpecit spolupraci
vSech €lenl tymu pii koordinovaném usili sméfujicim k dosahovani vytycenych
cila).

Od téchto roli pak také odvozuje 1 druhy manazerskych zptsobilosti. Témi
oznacuje ,,soubor teoretickych 1 praktickych znalosti, dovednosti tyto znalosti
vhodné uplatnit a schopnosti rozpoznat vhodnost aplikaci téchto dovednosti
v ur€itém situa¢nim ramci.” Dovednosti pak Ize ve vztahu k pozadavkiim plnéni
manazerem provadénych pracovnich roli roz€lenit do tii zdkladnich kategorii
[78]:

o Technickeé dovednosti (hard skills) - Manazer projevuje dovednosti

v ucelné aplikaci svych teoretickych 1 praktickych znalosti manaZzerskych
postupl, metod a technik, a tyto jeho dovednosti jsou podporovany jeho
schopnosti rozeznat jejich adekvatnost danému situaénimu ramci
(dovednostni vybava pro roli kouce).

o Humanitni dovednosti (soft skills) - ManazZer se opird o znalost metod a
technik prace s lidmi, komunikace, vyjedndvani apod. a projevuje
dovednosti pfi jejich aplikaci v interpersonalnich vztazich, pfiCemzZ tyto
jeho dovednosti jsou podporovany jeho schopnostmi ziskavat a motivovat
podiizené (dovednostni vybava pro roli leadera).

o Koncepcni dovednosti - Znalosti, umoziiujici manazerovi ucelné¢ a
efektivné systémoveé pfistupovat k podnikani, jsou spojeny s jeho
dovednostmi vidét predem dopady svych rozhodnuti a tyto dovednosti se
opiraji o schopnosti manazera anticipovat budouci vyvoj a ziskavat
spojence pro své zameéry (dovednostni vybava pro roli stratéga a politika).

Podle Armstronga [2] mohou byt zpisobilosti popsdny nékolika zpusoby.
Napt. jako:

o Skupiny a seznamy zpusobilosti — hlavni dimenze zpisobilosti
pro jednotlivce.

o Profily zplsobilosti — zpusobilosti pro vykon v néjaké specifické roli.
Mohou byt vypracovany ve formée ,,rozliSovacich zpusobilosti®.

e Mapy zpusobilosti — aspekty jednéni v urCitém zameéstndni z hlediska
takovych dimenzi zpusobilosti, jako je schopnost strategického fizeni,
tizeni zdroju a jakosti ...

o Soustavy zpusobilosti — tvofi zpusobilosti, které zahrnuji vSechny klicové
prace v organizaci nebo prace, které tvofi ptibuznou fadu v néjaké
samostatné oblasti, napt. vyroby ¢i sluzeb.
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Pro konkrétnost uvedu seznam zpiisobilosti manazera u firmy British
Petroleum [2]:
« Orientace na uspcch
(Osobni ambice, ambice tykajici se organizace, pusobivost, komunikace.)
« Orientace na lidi
(Pochopeni pro druhé, fizeni tymu, piesvédcivost.)
« Usudek
(Analytické schopnosti, strategické mysleni, podnikatelské uvazovani.)
« Situacni flexibilita
(Adaptivni orientace, pruznost v jednani.)

Podle Sternberga a Wagnera [67] a jejich poslednich poznatkli o vyvoji
moderniho pojeti manazerské prace a kvalifikace, publikovanych pfedev§im
v anglosaské literatufe, jsou pro manazerské zptsobilosti nesmirn¢ dilezité také
tacitni znalosti. Je zdlraziiovdna jejich uloha nejen pro praci manazera, ale i
pro konkurenceschopnost firem.

Tacitni znalosti podle Mladkové [31, 32] vznikaji interakci explicitnich
znalosti a zkuSenosti, dovednosti, intuice, osobnich ptfedstav, mentalnich model
atd. jedince. Na rozdil od explicitnich znalosti, které lze formalizovat (tzn.
miZeme je popsat slovy, pismem, znazornit graficky ¢i pomoci symboli), je
velmi tézké (n€kdy dokonce nemozné) tacitni znalosti vyjadiit a predavat jinym.
Maji totiz vysoce osobni charakter. Navic Clovék si nemusi byt vlastnictvi
urcitych tacitnich znalosti védom. Nevi, Ze se n¢které véci naucil, prosté je déla.

Gertler [75] se domnivd, Ze manazer vyuziva tacitnich znalosti mimo jiné
pii formulovani problému a jeho teSeni. ZkuSeni odbornici, narozdil
od zacatecnikii, dokazi s pomoci ziskanych tacitnich znalosti 1épe porozumét,
jak dany systém funguje, rychle rozeznat jadro problému, nalézt mozné postupy
feSeni, snaze predvidat mozné nasledky rozhodnuti a zvolit rozhodnuti
optimalni. ManazZer disponujici patfiénymi socidlnimi tacitnimi znalostmi
dokaZze snaze komunikovat, odhadnout, kteti lidé budou dobte pracovat jako tym
a ktefi by do tymu naopak nezapadli. S vétSi pravdépodobnosti zvoli vhodny
zpisob motivace pro konkrétniho zaméstnance ¢i vybere pro tohoto
zamgéstnance vhodny typ vzdélavani.

Podle mého nézoru jsou tacitni znalosti nedilnou soucasti manaZerskych
zpusobilosti. Domnivam se, Ze jsou jednim z faktort, které odliSuji funkcni
zpusobilosti od osobnostnich. A proto je nesmirné obtizné rozvijet zplisobilosti
manazerl, nebot’ v manazerské praci jsou tacitni znalosti vysoce zastoupeny.

Je vidét, Ze jednotny piistup k manazerskym zptsobilostem neexistuje. Vzdy
je vSak zdiirazilovdno, ze zplsobilosti se musi vztahovat k praci vykondvané
naurcité pracovni pozici a musi prispivat k Uspéchu organizace. Musi byt
pozorovatelné a méfitelné a nejsou odvozovany nebo piedpokladany. A Ize také
tvrdit, Ze maji vicevrstevnou strukturu.
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Tomu odpovidd pét zékladnich faktorti, kterymi mohou byt zplsobilosti
charakterizovany. Tyto faktory piebird PierScieniak [99] od Orlinska-Gondor,
Ziotkowski [98] a jsou to:

o Komplexnost

o Vykonnost a ucelnost

o Vztahuji se k situaci (kontext)

o Promenlivost a schopnost rozvoje

o Meéritelnost

V informacénich zdrojich se setkdvdme s pojmy manazerské kompetence i
manazerské zpusobilosti. Pojem kompetence je Castéjsi, zieymé diky anglosaské
literatufe, ktera pouzivd terminy ,,competence, competencies”. Podle mého
nazoru vystihuje podstatu v ¢eském jazyku lépe termin ,,zplsobilost®. Taktéz
z pravnického hlediska je tento pojem vhodnéjsi, nebot’ manazer, ktery ma
potfebné kompetence, ma podle vykladu pravnika potfebnou pravomoc a
odpovédnost.

Zpusobilosti chapu ptipravenost pracovnika k vykonu. Mluvime pfitom
o jeho jednani, vystupu jeho chovani. Nejde pouze o charakteristiky osobnosti
manaZera. Ty jsou ve zplsobilostech obsazeny také, ale tvoii jen ,,vstupy*
pro jednani manaZera. ManaZerské zplsobilosti stanovuji pozadovany vykon
manazerské prace na konkrétni manazerské pozici, ktery je pracovnik schopny
v okamziku potieby podat. Modely manazerskych zpusobilosti pak obsahuji
definovany standard vykonu, vici kterému mizeme dany vykon manazera méfit.

Pokud budeme chapat manaZzerské zpisobilosti takto, pak se domnivam, ze
souCasti manazerskych zpisobilosti jsou i tacitni znalosti. Tomu nasvédcuje i
vicevrstevnatost manazerskych zptisobilosti. Tacitni znalosti jsou znalosti
existujici v lidské mysli. Rozumime jimi praktické know-how, které se ziskava
vétSinou pii vykonu prace na zaklad¢é zkuSenosti. Manazerské tacitni znalosti
ovliviiuji zplisob prace manazera, a tim se neodmyslitelné¢ podileji na jeho
jednani, které je pro manazerské zptisobilosti rozhodujici.

2.3  Modelovani manazerskych zpiisobilosti

Rlzné zplsobilosti mizeme urcitym zplisobem uspoiddat a vytvofit tak
model zplsobilosti. Je to tedy ,,soubor zplsobilosti, které jsou nezbytné
pro fizeni organizace. Model zpusobilosti se vztahuje k vysledkiim, méfitelnému
vykonu. Reprezentuje, jak (jakymi procesy a jakym piistupem k praci) a ¢im
(s kterymi vstupy a ptedpoklady) lze dosahnout ur¢itého métitelného vysledku.*
[90]

Vyvoj modelovani manazerskych zplsobilosti ma svou historii. Zac¢inalo se
popisem pracovnich ¢innosti (job description), pokracovalo se fizenim vykonu
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na zakladé cili (management by objectives) a pak se pfislo s fizenim na zakladé
zpusobilosti (competency based management). Tento vyvoj si vyzadala samotna
manazerska praxe. V rychle se ménicim prostifedi totiz Casto nastal logicky
paradox. Piestoze se Cinnosti vykonavaly a plnily se cile, stalo se, ze firma
zkrachovala. Pfi¢inou je fakt, Ze ftizeni vykonu pomoci popisu pracovnich
ginnosti jen minimalné vyuZiva samostatnost, iniciativu a tvofivost lidi. Rizeni
vykonu na zakladé cilti vyuziva téchto elementil sice o néco vice, ale jesté porad
ne dostatecné.

V 70. letech se americka konzulta¢ni a vyzkumna firma z oblasti lidskych
zdroji McBer a spol., fizena Richardem Boyatzisem, zaslouzila o hlavni ptinos
v rozvoji koncepci modelovani zptlisobilosti. To vyvolalo velky rozvoj,
na kterém se podilely Training Commission, Management Charter Initiative
(MCI) a dalsi organizace predevsim ve Velké Britanii.

Model zpiisobilosti ve firmé vytvari jakysi ,,most”. Timto mostem mizeme
propojit popis prace s hodnotami a principy firmy. Popis prace nam tika, co ma
Clovek délat, zatimco hodnoty a principy predstavuji vnitini voditka zejména
pro situace nejistoty a fikaji nam, jak se chovat v situacich, které nejsou
zahrnuty v popisu prace. Tvoii most také mezi podnikovou strategii a personalni
strategii, kterd musi vzdy vychazet z podnikové strategie. Personalni strategie
nam fika, jaké lidi chceme mit. Model zplsobilosti ndm napovida, jakym
chovanim nejspiSe dosdhneme cilii, které vyplyvaji z podnikové strategie.
Pro persondlni strategii pak model zpusobilosti znamena voditka pro vybér,
hodnoceni, rozvoj, nebo odménovani [90].
faktorem, ktery rozhoduje o uspéchu takového projektu, jeho piijeti firmou, tedy
jeho vSeobecna akceptace lidmi ve firme.* [91]

Vytvofeni teoreticky dokonalého modelu zptisobilosti expertem zvenci nebo
nékym ,,0d stolu“ nemusi byt az tak namahavé. Lze snadno vybirat z databaze
moznych zplsobilosti 1 pozorovatelnych typt chovani ty, které vypadaji
na pohled dobte. AvSak takovy model zplsobilosti by byl pravdépodobné uplné
zbyte¢ny, protoZe by v praxi stézi fungoval. Lidem ve firmé, ktefi by ho méli
pouzivat, by byl cizi. ,,Pfi tvorbé kompetenéniho modelu je zdkladni podminkou
pro jeho piijeti, a tim 1 jeho funk¢nosti v praxi, zapojeni co nejvice lidi, kteti se
na jeho tvorbé aktivné podileji.”“ [91] Kdyz budou mit 1idé ve firmé pocit, Ze
méli moznost néco sami vytvoftit, pak nebudou mit potize ptfijmout kompetencni
model jako vlastni dilo.

Faktorem, ktery mize negativné ovlivilovat funk¢nost modelu zpisobilosti,
je vysoky pocet zpusobilosti a pfiliS slozitd struktura modelu. V modelu nejde
primarn¢ o to, aby byla praxe podniku postihnuta dokonale a se v§emi moZnymi
variantami a detaily. Model, ktery by o to usiloval, by byl nutné slozity a
pro drtivou vétSinu lidi ve firmé nesrozumitelny.
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Kterym smérem se budou nadale ubirat ptistupy k modelovani manazerskych
zpusobilosti, to ukaze az cCas. Zatim vSak byla vytvofena fada modell
manazerskych zpusobilosti, které zachycuji zpiisobilosti potiebné pro dosazeni
vysoké trovné vykonnosti manazera.

Praktick€é posuzovani zplsobilosti manaZera je velmi narocné, protoze
jednotlivé zplsobilosti nemliZeme posuzovat bez vztahu k ostatnim. Pfesto se
modelli manaZerskych zpuisobilosti pouziva k hodnoceni vykonnosti manazer,
vybéru pracovnikli, navrhovani novych vzdé¢lavacich programii atd. Rozbor
manazerskych zpiisobilosti slouzi k dalSimu rozvoji manazert.

Vdisertacni praci nechci vytvorit novy, na vyzkumu zaloZeny model
manazerskych zpusobilosti. Mym cilem je spise zhodnotit a vyuZit toho, Ze jiz
byla vytvorena rada modelii, které vychazeji z vyzkumu prdce skutecnych
manazeri. Tyto modely jsou vSak Casto nevyuzity, pfestoze podle mého ndzoru
Casto skryvaji dualezité poznatky, které by si zaslouzily praktické vyuZziti.
Pfinejmensim v procesu odborné pfipravy a rozvoje manazerd.

2.4 Vybrané modely manazerskych zpiisobilosti

Efektivnost a osobni vykonnost manazeri nemiizeme posuzovat mimo
organizac¢ni kontext. V praxi to vyZaduje hodnotit vykonnost podniku ¢i jiné
jednotky, za kterou manaZer odpovidd. Uspéch manaZerl totiz zavisi i
na konkrétnich podminkach organizace. Proto se vyvijeji tlaky na to, aby se
obsah, metody a organizace manazerského rozvoje odvijely od pozadavkl
jednotlivych organizaci a manazerli. Modelovani manazerskych zpiisobilosti
kloubi tyto pozadavky sjakymsi spolecnym zakladem (rdmcem), ktery
identifikuje obecné, spole¢né zplisobilosti manazer(i na urcité urovni fizent.

Nekteré soucasné modely zpiisobilosti jsou odvozeny z pozorovani a analyz
konkrétniho chovani a vykonnosti manazerii. Proto takovy model vétSinou
popisuje ty zpusobilosti, které jsou pracovni naplni nebo funkénimi povinnostmi
pozadovany. Propracovanéj§i model zpravidla stanovuje nejen druhy
zpusobilosti, ale 1 pozadovanou uroven kazdé zptisobilosti.

Na modely zpusobilosti 1ze nazirat ze dvou odliSnych uhla pohledu a
uplatiovat tak odlisna vychodiska [91]:
o Socidlné psychologicky pristup —
Tento pohled na zpusobilosti vychazi z predstavy, ze firma je poskladana
ze zpusobilych lidi, tedy ze zptisobilost lidi vytvati zpusobilost firmy. Jelikoz
pojeti zpusobilosti vychazi z pozorovatelného chovani, mizeme na zékladé
pozorovani uspotadat zplisobilosti do tii velkych skupin chovani:
o Zpusobilost reseni problému — vyjadiuji ptistup ¢lovéka k ukolim a
vécem.
o Interpersondlni zpiisobilost — hovoii o vztazich k druhym lidem.
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o Zpiisobilost seberizeni — poukazuji na chovani jednotlivce k sobé
sama a také na projevy emoci.
Toto jsou jenom vSeobecné skupiny zpusobilosti a zpiisobilosti uvadéné
v modelech je potfebné vyjadiit konkrétnéji. Nicméné, kazdou konkrétni
zpusobilost lze zatfadit do nékteré z téchto tii hlavnich skupin.
V socidln¢ psychologickém modelu zpusobilosti je tedy vyjadieno
vychodisko od jedince k firmé.”

o Organizacni pristup —
Tento druhy pfistup je vyvojové mladsi, ale stidle vic se v pfistupech
ke zptisobilostem prosazuje na ukor socialné psychologickému piistupu. Jeho
puvod muzeme najit v marketingu. Je to organiza¢ni model zplsobilosti a
vychdzi z teorie positioningu. Organizacni model vychazi z toho, ze kazda
firma ma své zplsobilosti a tim akcentuje vychodisko od firmy k jedinci.
Zakladni skupiny firemnich zpisobilosti mohou byt vnimané analogicky
ke ttem zdkladnim skupindm zptsobilosti jedinci, 1 kdyZz se nemusi zcela
piekryvat. Tyto tfi zdkladni firemni zptisobilosti jsou:
o Produktové vidcovstvi — Castecné se kryje se skupinou zptisobilosti
feSeni problémi
o Zakaznicka orientace — vztahuje se ke skupiné interpersonalnich
zpusobilosti
e Orientace na provozni dokonalost — piiblizuje se skupiné
zpusobilost sebetizeni
Podle teorie positioningu, z které¢ho tento ptistup vychazi, nemize byt zadna
firma, vzhledem ke své konkurenci, nadprimérnd ve vSech tfech oblastech,
protoze by to bylo pfili§ ndkladné a nevyplatilo by se ji to. Firmy by se mély
snazit, aby byly nadprimémé ve dvou zpusobilostech a aby nebyly
podprimérné v zadné z nich.

Organizacni model zpusobilosti tedy nabizi jasnéjSi propojeni se strategii

firmy. S tim pak souvisi to, Ze firmy s vymezenymi firemnimi zplsobilostmi
potiebuji lidi, kteti svym profilem zptsobilosti odpovidaji profilu firmy.

Pro vybér dale uvedenych modelli jsem pouzila tato kritéria:

o piedbéZzné posouzeni vyuzitelnosti modelu pro rozvoj kvalifikace
manazera

o jednoduchost prace s modelem (manazefi jsou Casov€ vytizeni a prace
s modelem musi byt relativné jednoduchd)

2.4.1 Model manazerskych zpisobilosti pouzivany AMA

Ptikladem modelu manazerskych zptsobilosti mize byt model firmy McBer

[42, s.33-34], ktery byl vypracovdn pro Americkou manazerskou asociaci
(AMA) jako podklad pro navrhovani a realizaci novych manaZerskych
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programii. Tento model uvadi piehled osmnacti zplsobilosti, které jsou
definovany jako zdkladni charakteristiky manazera, nezbytné¢ pro dosahovani
vysoké vykonnosti v jeho praci. Tento model vSak neposkytuje zplisob, kterym
1ze posoudit uroven jednotlivych zptsobilosti. Tyto zptsobilosti jsou rozdéleny
do nasledujicich oblasti: [42, 65]

« oblast cilového a akéniho tizeni

« oblast usmériovani podfizenych

« oblast fizeni lidskych zdroji

« oblast vedeni lidi (viidcovstvi)

2.4.2 Boyatzistiv model kompetencénich vrstev

Priikkopnik modelovani manazerskych zpusobilosti Boyatzis [9] se blize
vénuje dil¢im komponentim pracovni vykonnosti a identifikuje vrstvy
kompetenci. Schéma zndzoriiujici jadro a vné&jsi slozky pracovni vykonnosti
manazera je uvedeno v obrazku (viz Obr. 1).
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Obr. 1 — Komponenty pracovni vykonnosti a kompeten¢ni vrstvy [9]
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2.4.3 Model zpusobilosti vysokého vykonu dle Nahlovského

Nahlovsky [77] rozliSuje zékladni zptlisobilosti a zplsobilosti vysokého
vykonu. Zpusobilosti vysokého vykonu jsou ty, které cCini rozdil mezi
pramérnym a vynikajicim manazerem. K manazerskym zptisobilostem vysokého
vykonu pak tadi [77]:

o Kognitivni (poznavaci) zpiisobilosti - ty jsou zdkladem strategického

mysSleni, planovani, organizovani a rozhodovani pii feSeni problémul
v dynamickém prostiedi. Tvofi je tyto tii specifické zplisobilosti:
o Vyhleddvani informaci: mnozstvi a riznorodost informaci, s nimiz
manazer pracuje.
« Tvorba konceptl: spojovani riznych informaci s cilem formulovat
nové myslenky.
« Koncepéni pruznost: formovani nejriiznéjSich koncepci a variant
pland.
o Motivacni zpiisobilosti - tento druh zpisobilosti buduje motivaci,
odpovédnost a zapojeni vSech do aktivity.
« Rizeni interakci: ulehéovani dialogu, budovéni pozitivniho klimatu.
o Orientace na rozvoj: vytvafeni rozvojovych pfileZitosti
pro spolupracovniky.

« Pochopeni jinych lidi: aktivni naslouchdni, budovani porozuméni a
davéry.
o Smeérové zpiisobilosti - zabezpecuji jasnost smétovani cild, plant a hodnot
organizace, zapojovani ostatnich do hry.
« Sebeduvéra: oddanost vlastni praci, vira v uspéch.
 Vliv: schopnost ziskat lidi, umoznit jim spojit jejich cile/hodnoty
s hodnotami a cili firmy.

o Vykonové zpiisobilosti - tento druh zpusobilosti umoziuje dosahovat
nadprimérné vykony organizace.
« Orientace na vykon: manaZer hleda zplsoby neustalého zlepSovani
vykonu, méfi pokrok v dosahovéani cill tymu.
o Orientace na cil: schopnost udrzet aktivity k dosazeni cile 1
ptes rusive vlivy.

2.4.4 MCI model manaZerskych zpusobilosti

Ptikladem modelu manazerskych zptisobilosti jsou Evropské standardy
manazerskych zplsobilosti (Pan-European Standards of Management
Competence) [53, 57, 58], na jejichz tvorbé se podilely organizace jako
Management Charter Initiative (MCI), mezinarodni manaZerska asociace
CECIOS a The Institute of Management. Prvni verze téchto standardl vznikla
vramci projektu Leonardo da Vinci programu Phare vroce 1992 a jejich
prvotnim ucelem bylo zlepsit kvalitu manazeri ve Velké Britanii.

24



Manazerské standardy byly sestaveny na empirickém zaklad¢ a hierarchicky
se seskupuji na zakladé¢ funkcni analyzy. Zakladni cil fizeni je nejobecnéji
definovan explicitné jako ,,dosahovéni cili organizace a stal¢ zlepSovani jeji
vykonnosti“. Dale bylo stanoveno sedm okruht, skupin manazerskych
zpusobilosti, a to na zéklad¢ otazky ,,Co je tfeba pro dosazeni tohoto uvedeného
zékladniho cile?* Tyto okruhy zpusobilosti jsou ¢ty zdkladni vSeobecné:

A. fizeni ¢innosti
B. fizeni zdroju
C. fizeni lidi
D. fizeni informaci.
K nim jsou pfipojeny dalsi, jiz vice specidlni okruhy zpiisobilosti, a to:
E. fizeni energetickych tokl
F. fizeni kvality
G. fizeni projekta.

Kazdy okruh zpisobilosti zahrnuje nékolik jednotek manazerskych
zpusobilosti. Naptiklad okruh ftizeni lidi, ktery je nejrozsahlejsi, zahrnuje 17
jednotek zpusobilosti. Naptiklad jednotky C10 Zajistit rozvoj tymii a jednotlivch
s cilem zvy$eni vykonnosti, C13 Rizeni vykonnosti tymt a jednotlivct, C16
Reseni nedostate¢ného vykonu v tymu, C17 Piemistovani personilu a
omezovani nadbyte¢nych mist atd.

A kazda jednotka pak jest¢ obsahuje nékolik zakladnich manazerskych
zpusobilosti.

Standard kazdé zptisobilosti je definovan jednak prostiednictvim kritérii
vykonnosti, jednak pozadavky na znalosti. Pomoci téchto kritérii mize byt
uroven manazerovych zptsobilosti hodnocena a ptipadné 1 certifikovana.
Vlastni hodnoceni zpiisobilosti je ur¢eno pozadovanymi a detailné stanovenymi
ditkazy (napt. pfedvedeni urcité pracovni €innosti, prezentace vyrobku ¢i jinych
produkt, zprdvy popisujici,co bylo udélano, vyroky pozorovateld,
videozaznamy... Simulované dilkazy se pfipoustéji jen vyjimecné (napf.
v ptipadech, jejichz vyskyt je vzacny nebo nepravidelny). Hodnotitel peclivé
zkouma predlozené dikazy a posuzuje, zda jsou validni, dostate¢né, autenticke,
aktualni a ptenositelné do jinych situaci.

Ve Velké Britanii se tento model stal narodnim standardem vykonnosti
manaZzer, coz jej stavi do jedinetné pozice, nebot’ jest¢ zadny model
manazerskych zpisobilosti nebyl oficialné uzndn na Grovni naroda. To prakticky
znamena, Ze byl zaveden systém narodni odborné kvalifikace (NVQ, National
Vocational Qualifications), ktery umoziluje manazerim, ktefi predvedou své
zpusobilosti a vykonnost, ziskat prislusny stupen NVQ [13].

Povazuji za dilezit¢ také zminit, Ze co do struktury a propracovanosti
povazuji Evropské standardy manazerskych zpiisobilosti za zdafeny komplexni
systém manazerskych zpusobilosti. Snad proto, ze neobsahuji pouhy seznam
vlastnosti uspéSnych manazert, ale piesné¢ definovany standard vykonu
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manazerské prace na jednotlivych pozicich podle toho, jak se od manazert
pozaduje.

Mimoifadné¢ vyznamné bylo rozhodnuti definovat standardy pomoci
funkénich zpiisobilosti (tedy tim, co se ocekdva, Ze budou manazeti skute¢né
d€lat) a ne pomoci osobnostnich zpusobilosti (tedy tim, jaké vnitini vlastnosti
maji manazeii mit). Cely model manazZerskych zpusobilosti vychdzi tedy
z funkénich zpisobilosti manazeru.

Manazerské standardy presné definuji, co vedouci pracovnik v urcité pozici
skute¢né¢ déla a ¢im se 1iSi od pracovnika v jiné pozici. Tento podrobné
definovany standard vykonu manazerskych ¢innosti daleko piesahuje to, co
obvykle d¢€laly jiné pfistupy k manazerskym zpiisobilostem, které¢ vétSinou jen
vytvoftily seznam charakteristik osobnosti, které by tspéSny manazer mél mit.

Prestoze jsou standardy zalozeny na funk¢nich zplsobilostech manaZzera,
skryté v sob¢ obsahuji i osobnostni zptsobilosti.

Standardy davaji uceleny obraz o zptisobilostech manazert v nejriiznéjSich
pozicich Jsou zaméfeny na pét ﬁrovni managementu z nichZ pété je
kvalifikacni Grovné vyzaduje, aby zdjemce poskytl stanovenou formou dikazy,
ze je schopen konzistentné konat pracovni ¢innosti podle uréenych standardi.
Kromé¢ toho musi také prokéazat znalosti, pochopeni problému (understanding) a
dovednosti, potiebné k tomu, aby byl schopen tyto ¢innosti vykonavat v riiznych
situacich.

Kromé téchto standardli sestavila Management Charter Initiative 1 seznam
obecnych manazerskych zptsobilosti [56]:

1. Asertivni jednani (pruznost a rozhodnost i v situacich, kdy je manazer

vystaven tlaku nebo obtizim)

2. Strategicky ptistup (dbé se na dlouhodobé cile a hlediska)

3. Etické jednani (oteviené a férove)

4. Podpora tymové prace (pomoc spolecnému usili, soudrznosti a motivaci

tym)

5. Komunikace (poskytovani a sdileni informaci vzhledem k riznym

subjektlim)

6. Orientace na vysledky (proaktivni orientace, odpovédnost za provedeni ¢i

splnéni tkoll a stanovenych cili)

7. Plsobeni na jiné (rizné techniky motivovani ¢i ovliviiovani lidi)

8. Rizeni sebe sama (zvySovani vlastni vykonnosti, ovladani vlastnich

emoci)

9. Ziskévani a vyhodnocovani informaci

10. Myslenl a rozhodovanl

vvvvvv

pusobeni na jiné a komunikace.
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Problematika definovani kritérii a dikazi, podle kterych lze v praxi prokéazat
uroven jednotlivych zpiisobilosti, je velmi ndroc¢nd, problematicka, avSak
nesmirn¢ dulezita.

Pokud se budeme inspirovat i jinymi obory neZ management, pomérné
propracovana je oblast prokazovani zptlisobilosti napi. v socidlni praci. Bartlova
a Muzikova [70] uvadéji, Ze se v praxi socidlni prace jako formy dikazl
zpusobilosti pouzivaji:

o Piimé pozorovani — (standardizované, nestandardizované, zucastnéné,

vnéjsi) — dikkazem je zaznam z pozorovani.

o Rozhovor — diikazem je komentovany zaznam rozhovoru.

o Pisemné zaznamy (dopisy, poznamky, zdznamy =z jedndni, supervizi
zdznamy, piedpisy, fady, formulafe, pokyny, pravidla a dal§i pisemny
materidl) — dikazem je analyza textu a porozumeéni zaznamu.

o Produkty (audio a videonahravky jak piimych situaci pro ucely
pozorovani n&jaké Cinnosti, cilené nahravani pro potfeby videotréninku,
nahravky pro vlastni reflexi jako dokumentaci vyvoje néjaké situace,
fotodokumentace) — dikazem jsou samotné produkty a schopnost jim
porozumeét.

o Svédectvi lidi (kolegti, jinych zac¢astnénych osob) — dlikazem je zaznam
z jednani.

o Zpravy (vlastni zpravy, zpravy konzultanta, supervizita, spolupracovniki,
klientil), nejcastéji jde o ptipadové studie, projekty, kazuistiky — dikazem
je pisemné zpracovany material.

o Orientace v literatuie a vyzkumech — dikazem je prokdazani obecné-
teoretickych znalosti k dané problematice.

S problematikou definovani dikazii o urovni jednotlivych zpusobilosti
manazeri se muzeme setkat pii certifikaci manazer, napi. projektovych
manazerd. | zde se ptedkladaji diikazy o manazerem fizenych projektech, jejich
komplexnosti, dal§ich znalostech, dovednostech a zkuSenostech. Ptedlozené
dikazy jsou vSak vzdy posuzovany skupinou hodnotitelii, tedy lidskym
faktorem.

Spole¢nost pro projektové fizeni, které certifikaci v CR provadi, posuzuje
zpusobilosti projektovych manazeri podle toho, jak byly stanoveny v ICB —
IPMA Competence Baseline Version 3.0. [55]. Zde je 46 zplsobilosti a jsou
rozdé€leny do tfi oblasti:

o Technicke kompetence —tzv. ,,pevné elementy*

o Behavioralni kompetence

o Kontextové kompetence — kompetence, které se vztahuji ke kontextu
projektu

Spolecné tvoii tzv. oko kompetenci, které piedstavuje symbol schopnosti
tvorby vizi a jasného mysleni.
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Contextual
competences

Behavioural Technical
competences competences

Obr. 2 — Oko kompetenci [40, s. 6]

Oko je vhodnym symbolem z toho divodu, ze ,,se vztahuje k lidské bytosti, a
v projektovém fizeni.” [55]

Ukazuje se tedy, Ze pro posouzeni zpusobilosti manazera ma velmi
vyznamnou roli posouzeni lidskou bytosti, kterd miize zpisobilosti manaZera
posuzovat komplexnéji, nez je tomu mnohdy u pfedem stanovenych kritérii.

Existuje vsak i rada dalsich modelit manazerskych zpusobilosti. Napiiklad:

o FYI- Competencies [28] — Lombardo, Eichinger (USA - Minneapolis)

o Grassroots Model [7] — Bergmann, Hursone (USA - Kalifornie)

o Kompetencje kadry menedzerskiej w Polsce [76] — Jurek, Filipowicz
(Polsko - VarSava)

e Model Malcolma Baldrige [20] — Baldrige (USA)

« Matice kompetence manazera pro vedeni tymu [4] — Bay (Némecko)

Jednotlivé modely se 1i8i nejen svymi cili (co hodnoti jako kvalitu), ale 1
metodami a formami zjiStovani. Vétsina dosud uplatiiovanych modelt byla ale
vyvinuta pro organizace jednotlivé sféry hospodaiské praxe a jen velmi
podminecné¢ a vyjimecné se bez dalSich zisahi hodi pro aplikaci i
v organizacich jinych sfér.

Je otazkou, zda mulzeme pfijmout vypracované modely za dostatecné
vychodisko pro zamysSlené ucely. Pozadované zpusobilosti jsou obvykle
ve skutecnosti pomérné obsahlé. Je v§ak mozné ptedb&zné piijmout stanovisko,
7ze popsané manaZzerské zplsobilosti mlZeme povaZovat za standard, ktery
odpovida narokim, které jsou kladeny na manazery. Model Evropskych
standardi manazerskych zptisobilosti je pak také cenny tim, Ze jiz osvéd¢il svou
pouzitelnost pii nékolikaletém pouzivani v praxi, ktera nebyla vi¢i systému
NVQ ve Velké Britanii vzdy dostatecné vstiicna.
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2.5 Priklady modelu zpisobilosti konkrétnich firem

Nékteré firmy v CR uz fidi nebo se na fizeni vykonu pomoci zptisobilosti
pfipravuji. Patfi mezi né Colgate Palmolive, TetraPak, Philip Morris atd.
Zpusobilostmi manaZera v praxi se v CR zabyvaji predeviim vzdélavaci a
poradenské agentury. Tyto spolecnosti vétSinou poskytuji  kurzy
pro personalisty, ve kterych je seznamuji s vybranym modelem zptsobilosti a
se zpusobem implementace tohoto modelu do prostfedi konkrétni firmy.
Problematice zpusobilosti manazert je vSak vétSinou vénovédna jen minimalni
pozornost.

V této Casti prace chci prezentovat nékteré modely zplsobilosti, které se
pouzivaji v konkrétnich firmach. Tyto modely vznikly ve spolupréci s agenturou
Motiv P.

2.5.1 Model zpiisobilosti pro spole¢nost ConocoPhillips

Model zpusobilosti ve spole¢nosti ConocoPhillips [93] je jednak hierarchicky
a jednak integruje mékkeé a tvrdé faktory.

/ b Concrc&ﬁhiltips

avdeni

Fautovand Fi i hodnot Freadnni miyEsn
Laake Ao

SPIRIT
j,. ................... _"l' 1 . . N —— .
Padnikalabska | 1 Cnardace rm obehod : Parzonslni fizen Bizenl informaci I
mySleni ' - |
|
W anadershd craver
st sns s s nanans ik S E A NS AEEEEE S AN NSNS s e
!
Odbomost —provozni zpusobilost
£ il Lrousi
¢ B

Mot
Obr. 3 — Model zpiisobilosti ve spolecnosti ConocoPhillips [93]
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Zakladni deskou pyramidy je profesionalita, kterd pfedstavuje odborné, tvrdé
dovednosti. Bez zakladni desky nelze postavit stabilni stavbu. Na zékladni desce
jsou postaveny dals§i zpusobilosti. Kazdy manazer pottebuje podnikatelsky
myslet. Podnikatelské mySleni mutze uplatnit jen tehdy, kdyz bude mit
zékazniky. To jesté nestaci. Musi tidit své lidi a néalezité pracovat s informacemi.
Ctyti zptisobilosti této urovné lze nazvat zpiisobilostmi manazerské trovné.

Leaderovskou urovenn tvoii zptlsobilosti KoucCovani a vedeni, Kreativni
mySleni a Integrita. Kou¢ piedevS§im motivuje druhé k vysokému vykonu,
otevira prostor pro zlepSovani a sam je zralou osobnosti, kterda ma divéru
druhych.

Firemni hodnoty ptredstavuji v této stavbé pojivo. Tyto firemni hodnoty byly
pfevzaty z matetfské americké spolecnosti. SPIRIT je sloZzen z pocateCnich
pismen firemnich hodnot (safety, people, integrity, responsibility, innovation,
teamwork).

Jak je vidét, tento model alesponi Castecné feSi problematiku zpisobilosti
manazert. Pro bliz§i posouzeni dil¢ich manazerskych zptisobilosti je v modelu
definovano nékolik aspektii pozorovatelného chovéani. Ty jsou zndzornény
v nasledujici tabulce.
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Tab. 1 — Detail modelu zptisobilosti ve spolecnosti ConocoPhillips

[93, vlastni zpracovani]

Uroveii Zakladni Manazerska Groven | Mistrovska uroven
uroven
Zpusobilost | Profesionalita | Podnikatelské mysleni | KouCovani a vedeni
Vystup Rozumi své | Je efektivni, pfekonava | Motivuje lidi
vécl, je a odstranuje piekazky, |k maximalnim
odbornik je zaméten na vysledky | vysledklim a rozvoji
a ma dlouhodobou potencialu
vykonnost
Role Odbornik Podnikatel Kouc a leader
Pozorova- | Hard skills « VytyCuje si ndrocné, |« Vyhodnocuje silné
telné budou ale dosazitelné cile stranky a oblasti
chovani stanoveny o Zné trh a ekonomicky | rozvoje lidi a

mysli

o Prekazky mu nejsou
ptekazkou, ale
vyzvou

o Usiluje o kvalitu a
efektivitu v kazdeé
oblasti své prace

« Mysli a jedna
nakladové jako
vlastnik

« Rozhoduje se vcas,
zvazuje disledky
svych rozhodnuti a
efektivné tidi riziko

pribézné rozviji
jejich dovednosti

« Poskytuje zpétnou
vazbu vas, presné a
primocare

« Dokaze naslouchat
svym
zameéstnancum, ¢imz
predchazi
nedorozuménim
na pracovisti

« Dokéaze druhé
motivovat, ziskat
pro véc, vést je, jde
osobnim ptikladem,
ma neformalni
autoritu

« Uznéva a ocenuje
vykonnost a
vysledky tymu

« Ke svym lidem ma
partnersky a vysoce
individudlni piistup,
je dobry pedagog
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2.5.2 Model zpusobilosti pro spole¢nost Lesy SR

Na tomto misté je vhodné uvést, Ze model zptisobilosti je vyhodné graficky
uspotadat, aby byl snadnéji zapamatovatelny. Vhodné jej vztahnout k logu
firmy, pakliZe je to proveditelné. Piikladem takovéhoto modelu je i model Lest
SR [92].

Zakaznicka
orientace

Orientace
Rizeni informagj - 11" " Spoluprace
Odborna zplsobilost

o A N R W N TR R O O NS SN TR TS R TR TR TR ST R T O W W O .

Korektnost Efektivita Motivi®
Obr. 4 — Model zptsobilosti ve spolecnosti Lesy SR [92]

Tento model zpiisobilosti vychazi z organizacné¢ marketingového pohledu.
Zékladnu modelu tvoti odborné znalosti a zpiisobilosti — ,,hard-skills*. Strukturu
zpusobilosti tvofi tf1 zakladni skupiny zpisobilosti. Produktové viidcovstvi,
Zakaznickd orientace a Provozni dokonalost, do kterych jsou rozclenény
jednotlivé zptsobilosti modelu. Celym modelem prochédzi hodnoty spole¢nosti,
které¢ davaji modelu konzistentnost a jsou vyjaddienim zakladniho sméfovani
organizace.

Pokud chceme sledovat kritéria pro posouzeni turovné jednotlivych
zpusobilosti, miizeme se podivat napf. na rozpis skupiny ,Produktové
viudcovstvi“ na zplsobilosti a ptiklady pozorovatelného chovani, které jsou
uvedené v nasledujici tabulce.
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Tab. 2 — Detail modelu zptsobilosti ve spole¢nosti Lesy SR
[92, vlastni zpracovani]

Zpisobilost | Popis Priklady
Podnikatelské | Schopnost vidét véci | « Vidi véci v souvislostech a uvazuje
mySleni v §irSim kontextu a v dlouhodobém horizontu

dlouhodobé;si
perspektivé.
Zvazovani ptinost,
rizik, naklada.
Hledani cest

« Hleda nové prileZitosti a moZnosti
zlepSeni, zména je pro néj
piilezitosti

« Analyzuje podnikatelské prostiedi,
sbird informace, vyhodnocuje,

ke zlepSeni. Pocit reaguje
vlastnictvi. « Stanovuje, dohaduje a prezentuje
podnikatelsky cil
o Stanovuje priority
Orientace na | Akceschopnost, « M4 tah na branu, jde za cilem i
vysledky dotdhnuti véci ptes prekazky
do konce. « Je pohotovy v rozhodovani a umi
Soutézivost, efektivné resit nec¢ekané situace
prosazeni vlastnich « Aktivné si zajiStuje potrebné
feSeni. podminky pro dosazZeni
ocekavaného vysledku
« Rychle reaguje na zmény
« Ztotoziiuje se s cilem
Vliv Schopnost ovliviiovat | « Je osobou, kterd ma pfirozenou

déni ve svém okoli a
veéci uvadét

do pohybu, ziskéavat
druhé na svou stranu.

autoritu az charisma a ktera je
respektovana

o Je hrdy na firmu a je pfikladem
pro druhé

o Jasné vysvétluje své zdméry a
piesvédcuje o nich ostatni

o Ostatni zamé&stnanci se na néj
obraceji o radu, nazor

« Je Citelny — neni nevyzpytatelny,
neméni postoje

« Buduje si sit’ spojencti, ptizniveil

2.6 Vyzkumy zpiusobilosti manaZeri v ¢eském prostredi

S poznatky, které jsou uvedeny v této kapitole, chci pozdéji srovnat vysledky

svého vyzkumu.
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Hlavni zptsobilosti vysSich vedoucich pracovnikii definuje Moulis [64].
Tento seznam vznikl jen na zdkladé zkuSenosti, a to spiSe se starSi generaci
manaZeri v CR.

Hlavni charakteristiky efektivnosti vysSich vedoucich pracovnikl [64]:

A. Analytické

1. koncepcni uvazovani, diiraz na systémové souvislosti
2. zvladani slozitych a malo ptehlednych ("Spatné strukturovanych")
problémi
3. strategické, do budoucna orientované uvazovani
B. Rozhodovaci
4. zdivodnénost, podloZenost rozhodnuti, Site uvazovanych hledisek
5. uzivani exaktnich metod a postupti
6. zhodnoceni nejistoty a rizika, schopnost riskovat
C. Vedeni lidi
7. teSeni problémi v mezilidskych vztazich
8. motivovani podfizenych
D. Organiza¢ni
9. schopnosti efektivni komunikace
10."dotahovani" feSeni do realizace, cilesmérnost
11.zadavani ukoll a vhodné delegovani pravomoci
12.koordinace ¢innosti podfizenych (Utvari)
13.kontrola a hodnoceni podiizenych
E. Odborné znalosti
14. znalost problematiky oboru ¢innosti a jeho metodologie
15. piredstava o vyhledu vyvoje oboru
16. orientace v sousednich oborech
17. znalost funk¢niho systému fizeného tiseku a jeho vazeb

Manazerskymi zptisobilostmi pozadovanymi od manazerd v dnesni
hospodaiské praxi v CR se zabyva také Smutny [66]. Ten v roce 2004 realizoval
vyzkum pomoci obsahové analyzy, pifesnéji feCeno pojmové analyzy. Jde
vlastné o analyzu cCetnosti vyskytu rlznych poyml v ur€itém sdéleni. Jako
sdéleni byly zvoleny inzeraty poptdvajici praci na manazerskych pozicich.
Podrobnéji bylo analyzovano 111 inzeratd. Lze pfedpokladat, Ze pozadované
vyZadovanym samotnou manaZerskou praxi. Hlavni vysledky tohoto vyzkumu
jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tab. 3 — Relativni €etnosti vyskytu kodovanych pojmi v inzeratech
[66, vlastni zpracovani]

Znalosti Praxe

Anglicky jazyk 82,88 % | Pfedchozi praxe na

Technické vzdelani 39,64 % | srovnatelné pracovni pozici 80,18 %
Jiné odborné znalosti 40,54 %

SS/VS vzdglani - neuréeno 34,24 %

Némecky jazyk 14,41 %

Ekonomické vzdélani 12,61 %

Orientace v oboru 9,01 %

Francouzsky jazyk 4,50 %

Orientace v technické

dokumentaci 0,90 %

Dovednosti Charakteristiky osobnosti

Prace s PC 43,24 % | Samostatnost 18,02 %
Komunika¢ni dovednosti 42,34 % | Zodpovédnost 11,71 %
Ridi¢sky prikaz sk. B 27,93 % | Pracovitost 10,81 %
Organizacni dovednosti 22,52 % | Aktivita 7,21 %
Flexibilita 21,62 % | Spolehlivost 7,21 %
Analytické mysleni 16,22 % | Ochota dal na sobé pracovat 6,31 %
Rizeni projektt 14,53 % | Odolnost proti stresu 5,41 %
Obchodni dovednosti 14,41 % | ...

Tymova spoluprace 11,71 % | Orientace na vysledek 1,80 %
Vyjednévaci schopnosti 10,81 % | Autorita 0,90 %
Kreativita 8,11 % | Sebemotivace 0,90 %
Schopnost rozhodovat 6,31 % | Cestnost 0,90 %
Zékaznicky pfistup 4,50 % | Sebekézen 0,90 %
Schopnost motivovat 2,70 %

Reseni problémi 2,70 %

Planovani 2,70 %

Jednani s lidmi 1,80 %

Variantni mysleni 0,90 %

V roce 1996 se v Praze uskutecnil workshop Narodniho vzdélavaciho fondu,
kde byly diskutovany nejvétsi slabiny ceskych manazeri. Zavéry tohoto
workshopu, které uvadi Sulet [48], jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tab. 4 — Nejvetsi slabiny Ceskych manazerii [48]
Slabiny ¢eskych manaZeru

Znalosti Dovednosti Postoje
1. strategické fizeni 1. vedeni lidi 1. hodnotovy systém
2. ekonomické znalosti | 2. efektivni 2. odvaha,
komunikace ochota riskovat
3. prace s informacemi | 3. implementace 3. konceptualizace
do praxe

4. principy prosperity | 4. tymova prace 4. odpovédnost

5. analyzy 5.- 6. delegovani | 5. partikularni zajmy,
egocentrismus
6. firemni kultura 5.- 6. kreativita 6. rigidita,
formalismus
7. moderni trendy 7. presvédcovani a | 7. sebereflexe a
v fizeni ovliviiovani seberozvoj

Velké diskuse se vedou o tom, jak moc se li$i nedostatky v manaZzerskych
zpusobilostech jednotlivych manazerti v zavislosti na oboru vzdélani manazera.
Resitelé  vyzkumu CEZ  J04/98;219070032 Rizeni lidskych  zdroji
v prumyslovych podnicich technicky vzdélanymi manazery [88], ktery
zpracoval MasarykQv ustav vysSich studii pii CVUT v Praze, ve zpravé
o vyzkumu uvadéji:

,Experti ve vyrazné shod¢ oznalili za hlavni slabiny vyskytujici se casto
u technicky vzdélanych manazera:

« Slabou orientaci na dosahovani cilli organiza¢ni jednotky. Pfili§ uzké

zaméteni pozornosti pii manazerskych ukolech.

« Nizsi sebevédomi a iniciativa pii spolecenskych kontaktech.

o Nizkou empatii.

« Nedostate¢nou komunikaci.

o Nizkou flexibilitu a obtize spfechodem zprace specialisty v oblasti
techniky na praci manazera, ktera vyzaduje veénovat vyraznou cCast
mezilidskym kontaktim a psobeni na lidi.

« Neochota ptijimat podnikatelské riziko.

o NiZ8i schopnost abstrahovat od detailli, zvladat obtizné strukturovatelné
problémy, na néZ analytické mysleni je méné ucinné a pomalé. Z toho
vyplyva pomalé rozhodovani a pomalé reagovani na zmény.

« Nedostate¢né rozvinuté socidlni dovednosti a niz§i socidlni obratnost a
tvofivost.

o Nedostatecné poznani vlastnich emoci a nepfijimani kritiky, odliSnych
nazorti a méné exaktnich pfistupt, které by jim mohly pfiblizit poznatky
spolecenskych véd.* [88]
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Podle tohoto vyzkumu je u technicky vzdélanych manaZzerG potvrzena
zejména ,nizkd empatie, flexibilita a nizkd spontdnni potieba kooperovat
s ostatnimi. Déle je to nedostatena sebemotivace, energicnost a
sebeprosazovani. Na zakladé¢ vystupli lze usuzovat i na niz§i emocionalni
zralost.” [88]

Pokud jde o dalsi specifické problémy, pak je tfeba zminit, ze Cinnost
manaZzerll ma stale vice mezindrodni charakter. Vzhledem k tomu nabyva stéle
vice na vyznamu rozvoj mezinarodnich manazeri. Specifickymi vlastnostmi
mezindrodnich manaZzert byly identifikovany [85]:

1. komplexnost v pozvani svéta, ktera se projevuje v

o« kulturni empatii
« ochotné aktivné naslouchat druhym
« smyslu pro pokoru
2. emocionalni energie, kterd zahrnuje
« emocionalni sebevédomi
« emocionalni pruznost
« akceptovani rizika
« emocionalni podporu rodiny
3. psychologicka zralost, kterou charakterizuje
« zv&davost a ochota stale se ucit
« orientace v Case
« osobni moralka

2.7 Vybrané problémy rozvijeni manazerskych zpisobilosti

Rozvoj manazert definuji Prokopenko a Kubr [42, s.15] jako ,,nepietrzity
proces, poskytujici Sirokou paletu pftilezitosti, ¢innosti a zdroji pro rozvoj
praktické kompetence a zvySovani vykonnosti manazert.*

Tato definice klade dlraz na prakticky pouzitelnych zpusobilostech a jejich
aplikaci, kterd se musi projevit ve zvySeni vykonnosti. Prakticka aplikace je
zdlraznovana i v jiné definici rozvoje: ,,K rozvoji dochazi, kdyz jedinec ziskava
nejen specidlni soubor znalosti ¢i1 dovednosti, ale dosihne-li schopnosti
aplikovat své dovednosti a znalosti v $ir§im okruhu zivotnich situaci.” [85]

2.7.1 Fungovani mozku

V této souvislosti nelze nezminit poznatky kognitivni psychologie. Prestoze
funkci mozku dosud detailné¢ nezndme, vime, Ze mySleni ma pfimou souvislost
se vzruchy prochazejicimi spoji (synapsemi) mezi mozkovymi bunkami
(neurony) [71].
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Mozkové neurony, které maji urcitou souvislost s vrozenymi vlastnostmi
(geny), se vyvijeji hlavné pfed narozenim a pak se jiz jejich pocet ptili§ neméni.

Pokud jde o vyvoj poc¢tu synapsi, v ranném véku ditéte dochazi k prudkému
naristu poctu synapsi az na cca 1000 trilionti kolem patého roku. Pak jiz se tento
pocet dale nezvétSuje, naopak klesa ptiblizné az na polovinu v dospélosti [71].

Na tomto misté se dostdvame k zdsadnim faktim, které maji rozhodujici
vyznam pro poznani procesu rozvoje manazerskych zptsobilosti.

Dilezité je totiz, Zze proces vytvareni synapsi je dynamicky, takze zadny spoj
neni nikdy definitivni a neménny. To znamen4, Ze je mozno vznik a zanik spojli
v kterémkoli véku do jisté miry ovlivilovat. Proces vzniku novych synapsi
ovliviiuji v nejvétsi mife stimulace ptichazejici z vnéjsiho prostredi [22].

Chagani [73], profesor z Wayne State University, pfirovnava tento proces
k budovani silni¢ni sité, kde silnice (synapse), po kterych nikdo nejezdi, zanikaji

Nejznaméj$im védcem, ktery se od 30. do 70. let 20. stoleti zabyval
zkoumanim schopnosti mozku poznavat, byl Svycar Piaget [39]. Podle n&j ma
zdravy lidsky mozek ve vSech stadiich vyvoje (i v dospélosti) pfirozenou snahu
byt aktivni, a tak poznavat stale néco nového.

2.7.2 Proces vytvareni znalosti

Bylo by vhodné zminit se zde 1 o procesu vytvafeni znalosti, protoZe
pii rozvoji manazerskych zptsobilosti jde pfedevSim o vytvaieni znalosti, at’ uz
explicitnich ¢1 tacitnich [51]. Pfedpokladam, ze od procesu tvorby znalosti,
oznacovaného jako proces SECI, se budou také odvijet metody manazerského
rozvoje. Ty by mély zakonitosti tohoto procesu respektovat. Tvorba znalosti
probiha témito zptsoby [96, s.220]:

o Kombinaci — nejprve sbirdme explicitni znalosti, ty kombinujeme a
vytvafime znich novou explicitni znalost. Napf. psani literarni reSerSe
po vlastnim zamysleni se nad publikovanymi mySlenkami jinych autort
o zkoumané problematice.

o Internalizaci — ta je zaloZena na uceni se pfi ¢innosti, kdy ¢innost miize
byt skutetnd ¢i simulovani. Vytvafi tak tacitni znalosti ze znalosti
explicitni. Napf. nastudovala jsem, jak méam postupovat pii néjaké
¢innosti, vim tedy, jak ji mam provést. Presto jsem to nikdy skutené
nedé¢lala. Pajde mi to? Klasickym nastrojem internalizace je ucnovstvi,
koucovani, mentoring.

o Externalizaci — pii externalizaci se snaZzime uvédomit si tacitni znalost,
formalizovat ji a vyjadfit ji napt. pomoci slov do explicitni podoby,
protoze prace s explicitnimi znalostmi je snaz$i nez s tacitnimi znalostmi.
Externalizace je vSak velmi slozita. Pouziva se pfi ni metafor, analogii a
modelti. Napt. zkuste nékomu popsat, jak udrzujete rovnovahu pfi jizde
na kole.
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o Socializaci — tvotime tacitni znalosti na zaklad¢ jinych tacitnich znalosti
nebo tacitnich znalosti nékoho jiného. Je to také proces sdileni, tedy
pfenos a znovuvytvoreni tacitnich znalosti pomoci sdilené zkusSenosti.

V praxi probihaji tyto zptisoby postupné 1 najednou.

2.7.3 Metody Fizené reflexe

Diivodem, pro¢ neni zrovna lehké vzdélavat manazery, je, Ze jejich prace je
slozitad, plna zvrati a zmén. Manazefi si tudiz Casto mysli, ze vzdélavani
v kurzech je neucinné, protoze zadnad navozena situace se prece nemtize piiblizit
realité.

,Prevlada nazor, ze kvalitni kurzy mohou byt velice prospésné, ze vsak nikdy
nenahradi uceni z pfimych praktickych zkuSenosti, a Ze je nutno cilevédomé
kombinovat rizné metody.* [42, 5.16]

Tradicnim a vyzkouSenym nastrojem pieddvani znalosti jsou metody
zahrnuté pod pojmem uciiovstvi. Tyto metody oznacujeme jako ,,metody rizené
reflexe®. [97, s.205] Pomoci téchto metod miizeme predavat znalosti explicitni,
ale také tacitni. Krom& metod ucnovstvi jsou hlavnim nastrojem pro sdileni
tacitnich znalosti pribéhy.

K metodam ucnovstvi patii [19, 24]:

o Instruktaz pri vykonu prdce
Je nejcastéji pouzivanou metodou typu ,,pozoruj a kopiruj*“. Jde vlastné
onejjednodussi  zpisob zacviku nového, popi. méné zkuSeného
pracovnika. ZkuSeny pracovnik ¢i bezprostiedni nadfizeny piedvede
pracovni postup (v ptipad¢ potieby opakované) a Skoleny si pozorovanim
a napodobovanim tento pracovni postup osvoji pii plnéni svych vlastnich
pracovnich ukolt.

o Koucovani
Ptedstavuje — na rozdil od spiSe jednordzové instruktaze — dlouhodobé;si
instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i periodickou kontrolu
pracovnika ze strany kouce. Jde vlastné o soustavné podnécovani a
smérovani Skoleného k Zaddoucimu vykonu prace a vlastni iniciative,
pficemz se bere v tivahu individualita §koleného.

o Mentoring
Je obdobou koucovani, urCitd iniciativa a odpovédnost vSak v tomto
ptipad¢ spociva na samotném Skoleném pracovnikovi, ktery si sdm vybira
jakéhosi radce (mentora), svilj osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a
usmériuje. Vytvari se tu tésnéjsi, pratelstgjsi vztah mezi Skolenym a
Skolitelem, ktery mé urcité prvky vztahu otce se synem (tzv. ,,Buddy,
Buddy System®, tj. ,,systém dvou kdmost‘‘). Mentor kromé role Skolitele
hraje i roli poradce a protektora a byvd zapojovan i1 do hodnoceni
pracovniho vykonu.
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o Counselling
Patti knejnov€j§im metodam formovani pracovnich schopnosti
pracovniki. Jde vlastné o vzajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani,
které piekonava jednosmérnost vztahu mezi Skolenym a Skolitelem.

,»Sdileni znalosti nelze nafidit, musi byt vzdy zalozeno na dobrovolné bazi.
Proto je zdkladnim predpokladem sdileni ditvéra. Paklize si dva lidé nevéii,
ke sdileni nedojde.” [96, s.219] I tak se ale pfi sdileni znalosti miZzeme setkat
s fadou dal$ich problémii.

Gallwey se ve své knize The Inner Game of Tennis [14] zabyva otazkami,
pro€ jsou nekteti tenisté lepsi nez ti druzi, jaka je role tenisovych kouci a jak
mohou tenisté zlepSit svou hru. Hlavni myslenkou jeho teorie je, Ze ,,clovek sdm
0 sob¢ je schopen zvySovat svou vykonnost s vyuzitim vlastniho potencialu. Je
unéj ziejmy diiraz na vnitini faktory, na potencial, ktery v nas je. Jde jen o to,
jak odbourat, popfipadé¢ minimalizovat bariéry, které brzdi nasi vykonnost.
N¢ékteré bariéry jsou vné nds, ale vétsinu si tvorime sami ve své mysli. Ty ndm
brani vyuzivat vlastni potencidl v plné mife a tim sniZzuji na$ osobni vykon.*
[74]

Podobné myslenky o bariérach, které si ve své mysli tvofime sami, lze najit 1
ve Whitemorové knize Kou€ovani [52].

Cerveny [74] se nad témito poznatky dale zamysli: ,,Ano, muZeme
ovliviiovat vné¢jSi faktory nebo ostatni véci kolem sebe. Zpravidla na to ale
musime vydat mnohem vice energie, nez kolik by nas stidlo poznani naSich
vnitinich bariér a jejich postupné odstranéni. Navic existuji situace, kdy zména
vnéjSich faktorti ani mozné neni. Jediné, co dokaZzeme zménit, jsme my sami. A
v tom je nad¢je pro fizeni rozvoje a vzdélavani pracovnikll ve spole¢nostech
v Ceské republice.” [74]

Na odborném semindii zaméfeném na strategické vzdélavani a rozvoj
zaméstnancu, ktery pfipravila spolecnost Top Vision, a ktery se soustiedil
predev§im na velmi otevienou vyménu néazor a zkuSenosti piitomnych
manazert rozvoje a personalistll, uvedla Subrtova z HVB Bank o kouovani, Ze
jde o ,,uméni facilitovat rozvoj, uceni se a vykon druhého ¢lovéka. V kazdém
z nas je ulozen jisty potencidl, ale obvykle ho neumime dostate¢né vyuzit, brani
nam v tom nejrazné;si prekazky, které si leckdy ani neuvédomujeme. A pravé
kou¢ nam miize pomoci tyto pirekazky v nas i mimo nas odhalit, uvédomit si
podstatu naseho problému, orientovat se vném a v moznych feSenich. Tedy
odstraniovat piekazky, které ndm doposud branily uplatnit na§ potencial a
docilovat — z profesionalniho hlediska — lepSich vykont.* [80]

2.7.4 Uloha sebereflexe

Krom¢ reflexe ze strany vzd¢lavatele, spolu-vzdélavanych, nadfizenych ¢i
kolegt je pfi vytvareni i sdileni znalosti velmi dilezita vlastni sebereflexe.
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,webereflexe je schopnost pfemyslet o sobé a o svém jednani, je jednim
z ptfedpokladii osobniho rozvoje. Kdo neni schopen vnimat své ¢iny, analyzovat
je a ulit se z nich, nebude svou osobnost rozvijet, at uz pozitivnhim C¢i
negativnim smérem.* [89]

Sebereflexi pfitom rozumime divani se zpét na svou minulou c¢innost.
Zahrnuje popis jevu, analyzu klicovych prvki, vysvétleni, srovnani, hodnocent,
syntézu, progndézu a stanoveni dalS§iho postupu. Sebereflexi také rozumime
zamysSleni se nad celou svou osobnosti, ohlizeni se za ,,svymi ¢iny, mySlenkami,
postoji, city, rekapitulovani ur¢itého useku vlastniho zivota ¢i vlastniho chovani
a rozhodovani v situacich, které jsou pro dané¢ho ¢lovéka vyznamné. [43]

Se sebereflexi (autoreflexi) jsou spojeny i dalsi pojmy, napi. seberegulace a
intrapersonalni inteligence.

Sebereflexi mysli Kohoutek [84] ,,vnitini komunikaci se sebou samym,
vciténi se do sebe sama, poznavani sebe sama, sebeuvédomovani, vychodisko
formovani vlastni osobnosti.*

Seberegulace je pak ,,planovani zmén v chovani na zaklad¢ zjisténych rozdili
mezi chovanim a normou.* [84]

Intrapersonalni inteligence je Gardneriv pojem. Gardner [15] sestavil model
,mnohostrann¢ inteligence*, kde je 7 druhti inteligence. Mimo jiné tam figuruje
1 schopnost vyznat se sam v sob¢. Intrapersondlni inteligence se pak tyka
,uspesné schopnosti a dovednosti introspekce, sebereflexe, sebepoznani 1
autoregulace, sebetizeni a sebevychovy.* [84]

Sebereflexe ma hned nékolik vyznamt [94, s.44]:

o Kognitivni — poméha manazerovi v rozvijeni pravdivostniho poznani

o Axiologicky (hodnotovy a hodnototvorny) — rozviji schopnost porovnéavat

své mysleni, chovani a jednani s piijatou hodnotovou orientaci

o Eticky — pomaha respektovat etické principy

Jde tedy o schopnost zabyvat se emocionalnimi a mezilidskymi otdzkami a
nenechat se jimi odradit. To vyzaduje pfedevsim kritick¢é vniméani sebe sama
v interakci se socidlnimi kontakty a jejich odezvou. [89]

V koucovani existuje pfistup, kdy v nékterych pripadech nema smysl
koucovanému vysvétlovat, jak pfesné ma néjakou Cinnost provadét. Naptiklad
nema smysl zdkovi vysvétlovat, jak se v auté spravné fadi, protoze on to stejné
bude d¢lat Spatné. Je lepsi délat to obracené a piechazet z nevédomosti jednoho
druhu do nevédomosti jiného druhu tim, ze se udéla desetibodova stupnice. 10
bodi - tadil jsi perfektné, 1 bod - nepovedlo se ti to viibec. A pak kou¢ fekne
svému svétenci: ,,Dobfte, ted’ jsi zatadil na trojku. Ted’ na pétku.* KoucCovany
vnimé, co je dobfe a co je Spatn€¢ a vlastn€ si znalost vytvafi sdm s pomoci
sebereflexe. Pfedpokladdm, ze kvalita sebereflexe ovliviiuje nejen rychlost
vytvofeni znalosti, ale také jeji kvalitu.

Odezva na naSe jednani od kolegli ¢i nadfizenych se (na zaklade
subjektivniho vnimani vlastni osoby) cCasto nemusi shodovat s piedstavou,
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kterou o sobé samém mame. Navzdory této skuteCnosti ma vSak snad kazdy
zdjem zjistit, jak on a jeho chovani na druhé plsobi. Abychom také z takové
odezvy dokazali vyvodit néjaky zavér a vyuzit jej, je potieba se s ni vyrovnat a
reflektovat sama sebe. To v zaddném piipadé¢ neznamena zpétné zkoumani
kazdého ¢inu ¢i reakce s ohledem na jejich spravnost a smysl. Ale chapat vse
jako dobré a spravné, nezavisle na tom, jak to vnimaji ostatni, by bylo ve velkém
rozporu s pfanim dale se rozvijet. [89]

2.7.5 Trochu historie, soucasnosti i budoucnosti

V této souvislosti nemohu opomenout nékteré ptistupy uplathované
Tomésem Bat'ou. Hlavnimi pozadavky, které kladl na své spolupracovniky, byly
»Zpusobilost, vzdélani, dovednost, zkuSenost a trvalé¢ vzd€lavani v souladu
s pracovnim zatfazenim uvniti organizace.” [27, s.68] O jeho zptsobu vzdélavani
a vychovy vedoucich pracovnikl by se toho mohlo napsat spoustu. Vybrala jsem
jen par fragmentd.

Napiiklad jeho Desatero mladého muze a mladé zeny [101] obsahuje jako
ctvrty bod ,Nevéfim v neménitelnost poznané¢ho®. Tento pfistup k poznéani
vyZaduje neustale provétovat, jak se to, co jsme se diive naucili, zménilo. Nejde
jen o to sledovat zmény ve svém okoli, ale 1 o to, Ze poznani zaloZené na urcité
zkuSenosti nemusi pfi uplatnéni v jiné (a¢ zdanlivé obdobné€) situaci piinést
stejny vysledek. Tato ¢innost také vyzaduje kvalitni sebereflexi.

Stejné tak 1 Bat'ovo heslo ,,Nezdar — dobry uditel [60] znamend uceni se
ze zkuSenosti, které vyzaduje spoj mezi konanim, myslenim a sebereflexi.

Pti vychové byly mladym lidem u Bati v§tépovany zejména tyto zasady [16]:

o dosdhnout uzkého spojeni teorie s praxi (spojeni Skolni vychovy s praci

v tovarné a internatni vychovou);

o vypéstovat kladny vztah ke kazdé praci;

« 0svojit si navyky pracovni discipliny;

« vypéstovat védomi odpovédnosti za svéfenou praci,

« osvojit si ditkladné pottebny rozsah teoretickych védomosti a odbornych

dovednosti;

« pochopit tvorbu hodnot, 1 to, jak se tyto hodnoty vytvari.

Domnivam se, 7ze 1 v téchto zasaddch mlZeme najit zakladni principy a
pozadavky na vzdélavani a kvalifikaci manaZer v soucasnosti. Uzké spojeni
teorie s praxi, mit rad svou praci, sebedisciplina, odpovédnost za svéfenou praci,
dikladn€¢ poznat to, co mam fidit, ziskat zkuSenosti mimo jiné i1 piimo
ve vyrobé, poznat své spolupracovniky, naucit se s nimi jednat, védét, jak na né,
umét sladit hodnoty spolupracovniki s hodnotami firmy...

Soucasné pozadavky vrcholovych manazerli na rozvoj jejich zpusobilosti
zahrnuji tyto charakteristiky [42, s. 30]:
o podstatna ¢ast vénovana vyméné zkuSenosti a diskusim se ,,sobé¢
rovnymi**
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« neni zadouci vénovat se pfednaSeni obecnych problémi

« vénuje se vysoka pozornost situaci konkrétniho ucastnika

« zdjem o vyslechnuti zkuSenosti vyznamnych osobnosti

« zajem o vyslechnuti skute¢né novych a modernich myslenek, tykajicich se

managementu

Pti diskusich o vzdélavani manazerli na stfednim stupni fizeni se Casto
zminuje, Ze ,,vzdélavani slouzi rovnéz pro metodické upevnéni toho, co se
naucili ze zkusenosti.” [42, s. 29]

Pokud jde o soucasny zplsob vzdélavani a rozvoje manazerli, miizeme se ucit
od uspésnych firem. Spolecnost Hay Group ve spolupraci s ¢asopisem Chief
Executive provedla studii [79] s ndzvem Best Companies for Leaders 2006
(Nejlepsi spolecnosti pro vedouci pracovniky 2006). Spolecnost Hay Group
oslovila 564 spolecnosti z celého svéta, které dosdhly trzeb alespont 8 miliard
americkych dolart. Udaje byly ziskdvany ze tfi zdrojii: prizkum u vedoucich
pracovnikii spoleCnosti, prizkum vedoucich pracovnikit u konkuren¢nich
spole¢nosti a rozhovory s pfislusnymi akademiky a zéstupci firem provadéjicich
nabor. Studie vyhodnotila nejlepsi postupy pro identifikaci a podporu vid¢ich
schopnosti. A co tedy nejlepsi spolecnosti délaji?

« Vedouci pracovnici na vSech trovnich se zaméfuji na vytvareni prostredi,

které motivuje zaméstnance k nejlepSim vykontm.

o Zajistuji, aby spole¢nost a jeji nejvyssi management povazovala vyvoj

vedoucich pracovnikll za nejvyssi prioritu.

o Poskytuji Skoleni a tréninky na pomoc vytvafeni vedoucich tyma a

jednotlivych vedoucich, aby mohly tyto spole¢né efektivnéji pracovat.
Zbyvajici postupy zdlraziuji potiebu zacit v€as na urovni stfednich
manazera a u perspektivnich pracovnikd:

« Prace na riznych pozicich pro perspektivni pracovniky.

o Externi programy pro vyvoj vedoucich pracovnikli pro manazery

na stfedni Grrovni.

o Samostudijni moduly zalozené na internetu pro manazery na stfedni

urovni.

« Vykonné MBA programy pro manaZzery na sttedni urovni.

A ackoli mnoho spolecnosti, u kterych byl prizkum provadén, pouziva
vSechny tyto postupy, nejlepsi z nich (General Electric, Procter & Gamble,
PepsiCo, Citigroup, Johnson & Johnson, ...) je vyuZzivaji v mnohem vétsi mife.
A to je zfejmée odliSuje od méné uspesnych organizaci.

Ve studii byly vyhodnoceny také aktivity, které nepiind$i hodnotu
pro identifikaci a rozvoj vedoucich pracovnikt. Postupy, které plytvaji zdroje,
zahrnuji:

o Program zaloZeny na outdoorovych ¢innostech

o Moduly samostudia v papirové podob¢

« Piekryvani pozic pro vrchni vedeni

43



o Vykonné moduly MBA a samostudijni moduly zaloZené¢ na internetu
pfindsi nejhorsi vysledky, pokud jsou v kariéte vedouciho zavedeny pfilis
pozdé.

Tyto metody mohou byt pouzity k dosazeni jinych cili, jako je naptiklad
odménovani jednotlivell nebo kratkodobé tmeleni kolektivu, ale nepomohou
spole¢nostem rozpoznat manazersky potencial a rozvijet zpusobilosti manaZert.

Vyzkum spolecnosti Hay Group také prokazal, Ze identifikovat perspektivni
jednotlivce s vysokym potencidlem trva kolem tii let a dalSich deset let trva
piipravit je na vykon vedouci funkce.

V literatuie se také diskutuje o tom, pro¢ nékteré vzdélavaci aktivity, které
vhodné zvolily metody rozvoje manazerskych zptisobilosti, mohou byt pfesto
mén¢ piinosné, nez by se dalo o¢ekavat. Diivody netispéchu vzdélavacich aktivit
jsou patrné z nésledujici tabulky.

Tab. 5 — Dlivody netispéchu vzdélavacich aktivit [24]

Duvody neuspéchu vzdélavacich aktivit Procento organizaci
uvadéjicich tento
divod

Neexistence ocenéni dovednosti ziskanych Skolenim 58

Nedostatek casu k uskutenéni programu 55

Pracovni prostfedi nepodporuje znalosti a 53

dovednosti ziskané Skolenim

Nedostatecnd motivace ucastniki 47

Nepiesna analyza vzdélavacich potieb 40

Zména vzdélavacich potreb po uskute¢néni Skoleni 35

Vedeni organizace nepodporuje Skolici program 30

Nedostate¢né financovani Skoliciho programu 21

Je tfeba si uvédomit, Ze velkou cast téchto divodii mohou eliminovat samotni
lektofi a vzdé€lavatelé. Nelze vSak ani podcenit ulohu organizace, ve které
manazer pracuje, jeji hodnoty, kulturu a zpisob persondlni prace. Argument, ze
pracovni prostfedi nepodporuje znalosti a dovednosti ziskané Skolenim, se bude
snad s rostoucim zajmem o mysSlenku ucici se organizace postupné vytracet.

Myslenka ucici se organizace vSak neni jedingym znakem promeénujicich se
potieb v oblasti vzdélavani ve 21. stoleti. Mezi dalsi pfistupy, které prameni
z potieb vzdelavani v 21. stoleti, patfi:

o Dtlezitym prvkem vztahu mezi vzdélavaci funkci a strukturou organizace

je zplsob, jakym je vzd€lavani spojeno se spoleCnymi cili a strategii.

o Formy a metody vzdélavani budou smétovat daleko vice k poradenstvi,

vys8i dovednosti vzdé€lavateli zjistit pfi¢iny problém manazeri a
ostatnich kategorii pracovnikd.
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o Aktivity zaméfené na  zdGraznéni manazerskych  dovednosti
spolecenského vlivu.

o Aktivity zaloZeny na praci s redlnymi problémy s vysoce realistickymi
simulacemi. V¢&étsi uzitek budou pfindSet vzd€lavaci pristupy pomoci
zkuSenosti a poradenstvi v oblasti procesli, nez tradicni vzdé€lavaci
metody.

o Vzd¢lavatel se stdva inicidtorem zmény, a proto je 1 prosttedkem
k zajiSténi existence organizace.

2.8 Teoreticka vychodiska prace

Zpusobilosti manaZera predstavuji soubor teoretickych znalosti 1 praktickych
dovednosti, spolu se schopnostmi tyto znalosti a dovednosti vhodné uplatnit a
rozpoznat vhodnost jejich aplikace v ur¢itém situaénim rdmci. Zptisobilosti
manazera maji vicevrstevnou strukturu. Jejich nedilnou soucésti jsou 1 tacitni
znalosti.

Charakterizuji pfipravenost pracovnika k vykonu, tedy jeho jednani, vystup
jeho chovani. Nejedna se pouze o charakteristiky osobnosti manazera, které
tvoti vstupy, kterych manazer v ptipadé potieby umi ¢i neumi vyuzit.

Modely manazerskych zpiisobilosti se zabyvaji pozadovanym vykonem
na konkrétni manazerské pozici, ktery je pracovnik schopny podat v okamziku
potieby. Modely zptisobilosti nestanovuji pouhy vycet charakteristik osobnosti
uspésného manazera. Jsou vytvoreny na zakladé ptimého pozorovani manazerii
pii jejich kazdodenni praci. Pozadované zpisobilosti musi byt pozorovatelné a
meéfitelné a nejsou odvozovany nebo predpokladany.

Mym zdmérem je posoudit moznosti pro vyuziti t€échto modell v procesu
odborné piipravy a rozvoje kvalifikace manazeri. Manazefi se totiz nerozvijeji
proto, aby byli obecné kvalifikovanéj$i. Rozvijeji se proto, aby ziskali
manazerské zpusobilosti, které potiebuji pro dosahovani pozadované urovné
vykonnosti v dané organizaci [9, 24, 29, 57, 58].
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3 CILE A HYPOTEZY DISERTACNI PRACE

3.1 Cile diserta¢ni prace

Vyzkumny problém, soucéasti jehoz feSeni je i tato disertacni prace, lze
formulovat takto:

Jak pomoci manazeriim osvojovat si a rozvijet manazerske zpusobilosti
potiebné k uspésnému vykonu manazerské prace?

Vzhledem k tomu, Ze toto téma je pfili§ rozsahlé a nelze jej vytesit v ramci
jedné disertacni prace, stanovila jsem hlavni a dil¢i cile, jejichZz splnéni ma
piispét k feSeni uvedeného problému.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je odpovédét na otdzku:
Jakym zpusobem lze vyuzit modely manaZerskych zpiisobilosti pro rozvoj
kvalifikace manazerii?

K naplnéni tohoto hlavniho cile by mélo pomoci splnéni dil¢ich cilt. Dil¢i

cile disertacni prace jsou:

o definovat zakladni pojmy (manaZerské zplsobilosti, manazerské
kompetence, kvalifikace manazera, tacitni znalosti manazera) a vymezit
vztahy mezi nimi

« analyzovat vybrany model manazerskych zpisobilosti (napt. Evropské
standardy manazerskych zptsobilosti) a moznosti jeho vyuZiti pro rozvoj
manazeri

o najit faktory, které usnadiuji ¢i ztéZuji manaZerim ziskdvani a rozvoj
manazerskych zpiisobilosti v oblasti vedeni lidi

o vsouladu se ziskanymi poznatky navrhnout opatfeni pro zkvalitnéni
soucasné piipravy manazerii pro vykon jejich povoldni. (Se zaméfenim
na oblast vedeni lidi).

3.2 Hypotézy disertacni prace

Na zéklad¢ teoretickych vychodisek byly formulovany nasledujici hypotézy:

H1: ManazZerské zpusobilosti nezahrnuji pouze -charakteristiky
osobnosti manaZeru.

Ptredpokladam, Ze manazerské zpiisobilosti jsou zalozeny na skutecném
jednani manazera. Charakteristiky osobnosti manazera toto jednani sice
ovliviiyji, ale tvofi jen pfedpoklady k dobrému vykonu manazera. ManaZzerské
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zpusobilosti zahrnuji 1 néco vic neZ jen charakteristiky osobnosti, napf.
schopnost manazera téchto piedpokladli vyuzit v konkrétni situaci. K ovéteni
této hypotézy bude vyuzito rozhovorti s manazery a focus group.

H2: Soucasti manaZerskych zpiisobilosti jsou tacitni znalosti manaZeri.

Ptedpokladam, Ze tacitni znalosti se projevuji v jednani manazera. Nema-li
manaZer potiebné tacitni znalosti, pak nemda ani potfebnou zpusobilost.
K ovéfeni této hypotézy bude vyuZzito rozhovoril s manazery a focus group.

H3: Modely manazerskych zpusobilosti lze pouzit krozvoji
manazerskych zpusobilosti v oblasti vedeni lidi (managing people).

Oblast vedeni lidi tvofi velkou ¢ast manaZerské prace. N&které modely
manazerskych zplsobilosti byly vytvotfeny s cilem zvysit kvalitu manazeri.
Ptedpokladam proto, Ze samotny manaZer mize uréitym zpilisobem pouZit tyto
modely k rozvoji své kvalifikace pravé v oblasti vedeni lidi (managing people).
K ovéteni této hypotézy bude vyuzito rozhovorli s manaZery, dotaznikového
Setfeni a focus group.

H4: Ziskavani a rozvoj manazerskych zpisobilosti podporuje
vystavovani manaZera naro¢nym situacim.

Provedeny pfedvyzkum ukazuje, ze usp&Sné zvladani obtiznych (krizovych)
situaci je znakem dobrého manaZera. Predpokladam, Ze postupnym
vystavovanim manazZera stale obtiZzn&jSim situacim, kterym musi manazer
pfisvé praci celit, mu umoZni ziskat potfebné manazZerské zpilsobilosti.
K ovéteni této hypotézy bude vyuzito rozhovorli s manaZery, dotaznikového
Setfeni a focus group.

HS: Ziskavani a rozvoji manaZerskych zpiisobilosti brani neschopnost
manaZera poucit se ze zpétné vazby, neschopnost kvalitni sebereflexe.

Z provedeného predvyzkumu vyplyva, zZe ne vZdy miiZze osobni zkuSenost €1
prozitek prispét k rozvoji kvalifikace manazera. Piedpokladdm, Zze tomu muizZe
branit neschopnost manazera ,pieCist si“ zpétnou vazbu svého jednani a
neschopnost rozumét ji, a pak také neschopnost poucit se ze zpétné¢ vazby.
K ovéfeni této hypotézy bude vyuZzito rozhovoril s manazery a focus group.
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4  METODY ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

4.1 Postup reSeni

Komplexni postup zpracovani disertacni prace vychazi z logické struktury a
navaznosti vyzkumné prace. V zasadé bude odpovidat struktufe védecké prace,
jak ji uvadi Trnka [100] (viz Obr. 5).

Disertaéni prace pak bude mit nasledujici strukturu:

° uvod

. soucasny stav feSené problematiky (tj. analyza a syntéza dostupnych
literarnich pramentt)

. cile a hypotézy prace

. zvolené metody zpracovani

. hlavni vysledky prace a verifikace hypotéz

. syntéza piinosi prace

. Zaver
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4 1. ZADANI )
» Formulace zadani vyzkumného
ukolu
» Zduvodneéni potiebnosti feseni
» Cil prace a ocekavané vysledky
( " )
2. LITERARNI RESERSE
( Y )
3. HYPOTEZY
( " )
4. METODIKA
( Y )
5. VLASTNi ZKOUMANI
\ 4
/ 6. DISKUSE \
» Porovnani vlastnich vysledkt
s vysledky dosazenymi autory
uvedenymi v literarni reSersi
» Porovnani vysledki s vlastnimi

hypotézami
N /

A 4

7. VLASTNI ZAVERY
» Pfinosy pro praktické poznani a
¢innost
» Ptinosy pro teoretické poznani

Obr. 5 — Struktura védecké prace [100, s.118]

4.2 Metody vyuzité v diserta¢ni praci

Metodou rozumime védomy a planovity postup k dosazeni cile. Metodika je
pak souborem vybranych a doporuc¢enych metod a postupt k tspédnému teSeni
stanoveného tkolu. [17, s.58]

Pti zpracovani disertani prace byly vyuzity védecké metody oznaCované
jako metody logické a metody kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
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K logickym metoddm pouzitym v disertacni praci patii:

analyza (rozbor vlastnosti, vztahti, faktli postupujici od celku k Casti) —
napft. pii rozboru strukturovanych rozhovorti s manazery

syntéza (postup od ¢€asti k celku, spojeni poznatkil ziskanych analytickym
pfistupem) — napt. pi1 formulaci zavéri plynoucich ze strukturovanych
rozhovorl s manazery

indukce  (vyvozovani obecného zdvéru na zékladé poznatkl
o jednotlivostech) — napt. pi1 formulaci hypotéz, které¢ byly ovéfovany
dalSim vyzkumem

dedukce (od obecnych zavéri, tvrzeni a soudll pfechdzime k méné
znamym, zvlaStnim) — napft. pfi ovéfovani platnosti hypotéz

abstrakce (oddéleni podstatnych charakteristik objektu od nepodstatnych)
— napf. pii formulaci vyzkumného problému

konkretizace (umoziuje pouzit obecneého jevu v konkrétnich podminkach)
— napf. pi1 hledani konkrétnich zplisob, jak vyuZzit modely manaZerskych
zpusobilosti k rozvoji kvalifikace konkrétnich manazeri

Pti feSeni vyzkumného tkolu byly pouzity nésledujici metody a techniky
sbéru dat:

Analyza dostupnych informacnich zdrojt
Dotaznik I pro Gspésné vrcholové manaZery
Analyza strukturovanych rozhovorli s manaZery
Focus group

Dotaznik II pro manaZzery

Konzultace

4.2.1 Analyza dostupnych informacénich zdroji o manazerskych

zpusobilostech a jejich modelech

Byly hledany piedevsim odpovédi na nasledujici otazky:

Co jsou manazerské zpiisobilosti?

Jaky je vztah mezi manazerskymi zpusobilostmi, manazerskymi
kompetencemi a manazerskymi tacitnimi znalostmi?

Jsou manazerské zpiisobilosti nezbytné pro dosazeni uspéchu
v manazerské cinnosti?

Muizeme zjistit, zda ma manaZer potiebné manazerské zpiisobilosti? Jak?
Co jsou a jaké existuji modely manazerskych zpiisobilosti?

Lze vyuzit modely manazZerskych zpiisobilosti k posouzeni urovné
manazerskych zpiisobilosti konkrétnich manazerii?
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4.2.2 Dotaznik I pro uspésné vrcholové manazery

Charakteristika metody:

,Jedna se o pisemnou, vice formalizovanou podobu metody dotazovani.
Podstata dotazniku spociva v pisemném polozeni souboru otazek, na které
respondent odpovida. Konecny vysledek vyzkumu kriticky zavisi na:

a) formulaci jednotlivych polozek a

b) konstrukci dotazniku. [35]

Zamérem byl spiSe kvalitativni pfistup k feSené problematice, proto tento
dotaznik obsahoval pfevazné oteviené polozky.

Vybeér respondentii:

Bylo osloveno 451 manazerli, z toho 57 zahrani¢nich manazerti ptisobicich
v CR. Cilovymi respondenty byli manazefi, ktefi jsou oznadovéni jako uspé&sni a
jsou Cleny vrcholového vedeni organizaci. Mezi oslovenymi byli:

o manazefi, ktefi se umistili v soutézi o titul Manazer roku 2003 a 2004

organizovan¢ ManaZerskym svazovym fondem,

o manazefi pusobici ve firmdch zatfazenych do Zebticku firem Topl100
sestavovaného sdruzenim Czech Top 100,

o manazefi ve firmach, které se umistily na pfednich mistech v soutézi
Subdodavatel roku 2004 organizované¢ agenturou Czechlnvest
ve spolupraci se SdruZenim pro zahrani¢ni investice — AFI,

« manazefi z vybranych firem plsobicich ve Zlinském kraji.

Uvédomuji si, Ze vybrat manaZery, ktefi jsou oznaCovani jako Uspésni, je
pomérné slozité a Ze ani umisténi na pifednich mistech ve zminovanych
soutézich neni zarukou toho, Ze tento manazer bude uspéSny dlouhodobé nebo 1
v jin¢€ organizaci. Pfesto povazuji vybér respondentll za velmi vhodny.

Pouziti metody:

Formulat dotazniku I je uveden v ptiloze A.

Dotaznik obsahuje celkem 17 otazek, pticemz 10 otdzek bylo identifikaénich.
Ptedpokladala jsem, Ze tyto faktory mohou ovlivnit odpovédi manaZer(i na dalsi
otazky.

Krom¢ jedné jsou vSechny otazky oteviené. Takto navrzené otazky
odpovidaji tomu, Ze tento dotaznik zkoumé problematiku spiSe kvalitativnim
piistupem.

Bylo zjistovano, koho sami uspésni manazeri povazuji za uspésného
manazera, v jakeé konkrétni pracovni situaci se projevi manazerské schopnosti
pracovnika, co je v manazerské prdaci nejdiilezZitéjsi, v jakych oblastech své
prace maji jeste rezervy, které lze odstranit dalSim rozvojem (vzdélavanim),
kterée faktory jim brani v dalsim rozvoji a co by poradili zacinajicim manazerum.
Dilcim cilem bylo také otestovat, zda dotaznikova forma bude vhodnd pro dalsi
vyzkum zvolené problematiky.
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Bylo osloveno 451 manaZzert. 270 dotaznikii bylo rozeslano klasickou postou
a 181 e-mailem, pficemz 57 bylo rozeslano v anglické verzi, nebot’ mezi
oslovenymi respondenty byli i zahraniéni manaZeii ptisobici v CR. Sbér dat
dotaznikovou formou probihal v mésicich Cervenec az srpen 2005. Vraceno bylo
celkem 30 dotaznik, tj. navratnost byla 6,65 %. V literatute [44] se toto Cislo
povazuje vzhledem k povaze vyzkumu za ptijatelné.

Primérny pocet let v fidici funkci u manazert, kteti dotaznik vyplnili, byl 13
let. Slo o ¢leny vrcholového vedeni organizaci, 4 respondenti byli zahrani¢ni
manaZefi ptsobici v CR.

Zhodnoceni pouzité metody:
odpovédi respondentli. Umoznily tak identifikovat jejich pravé postoje a nazory.

U nékterych respondentlt bohuzel uvedené odpovédi cCasto postradaly
kontext, ktery je vSak také velmi dilezity pro skute¢né porozuméni odpovédi
respondenta. Ukazalo se tedy, Ze vhodnéj$i metodou sbéru dat by v tomto
pfipadé mohly byt spiSe rozhovory s manaZzery, nebot zde je mensi
pravdépodobnost absence kontextu sdéleni.

Pomérné slozité bylo vyhodnoceni dotazniku vzhledem k jeho kvalitativnimu
zaméfeni. Presné kvantitativni vyhodnoceni je prakticky nemoZné.
Pro vyhodnoceni nékterych odpovédi byly tedy otevienym kdédovanim a
katalogizaci pojmu vytvotfeny kategorie odpovedi.

4.2.3 Analyza strukturovanych rozhovori s manazery

Charakteristika metody:

Individualni hloubkové strukturované rozhovory jsou jednou ze zékladnich
metod kvalitativniho vyzkumu. Vychdzi z principu individualniho dotazovani
s moznosti vytvofeni intenzivni interakce mezi tazatelem a dotazovanou osobou.
Jsou vedeny odbornymi tazateli na zaklad¢ pfedem vytvoreného schématu. [87]
Je tfeba, aby mél tazatel stimto typem dotazovani zkuSenosti a byl vzdy
sezndmen s konkrétnim cilem daného projektu.

Vybeér respondentii:

Manazeti byli cilen¢ vybirani po konzultacich se Skolitelem. Bylo provedeno
18 rozhovort. VétSinou Slo o soucasné ¢i byvalé ¢leny vrcholového vedeni firem
z celé CR. Praimérny podet let, ktery zastavaji &i zastavali fidici funkci, byl 13
let.

Pouziti metody:

Nejprve byla nachystana struktura otdzek vhodnych pro rozhovory. Cilem
rozhovoru bylo zjistit, kdo je uspésny manazer z pohledu oslovenych manazerti,
jak takovy manazer pracuje a jak uspésného manazera rozpoznat. Bylo dilezité
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vystihnout podstatu avSak pfi maximalni délce rozhovoru 2 - 1 hodina
(vzhledem k ¢asové a pracovni vytiZenosti manaZert). Poté byly provedeny 2
pilotni rozhovory, na kterych byla tato technika a pokladan¢ otdzky otestovany.
Teprve po jejich ovéteni byly provedeny dalsi rozhovory.

Celkem bylo analyzovéno 18 rozhovorli s manazery plsobicimi na urovni
vrcholového managementu. Rozhovory se uskutecnily v dubnu az cervenci
2005. Z rozhovort byl pofizen audio-zdznam, ktery byl nasledné piepisovan a
vyhodnocovan.

Zhodnoceni pouzité metody:

Pti oslovovani manazeri byla velkym problémem jejich ¢asova a pracovni
vytizenost. VétSina rozhovorti byla proto domluvena pies né€koho, kdo daného
manaZera bliZze zn4. Né&kteti manazefi vSak byli osloveni pfimo a jejich souhlas
s rozhovorem byl dan pfedevs§im jejich zaujetim o zkoumanou problematiku.
Zde musim uvést, Ze kdyZ uz si manaZer nechal vysvétlit ucel a podstatu
vyzkumu, vétSinou jej tato problematika velmi zajimala a byl ochoten se o své
zkuSenosti pod¢lit.

Pti rozhovorech bylo tfeba také respektovat ,,jednoduchost® jazyka, ktery
manaZzefi pouzivali. Bylo nemyslitelné pouzivat a vysvétlovat jim néktere
odborné terminy, které prameni z hloubky zkoumané problematiky, napt. zda
Jsou tacitni znalosti sou¢asti funkcnich zptsobilosti.

Velmi dilezité bylo naopak jasné vysvétleni praktického ptinosu a vyuziti
vysledkl vyzkumu. Vysoka orientace manazerli na praxi se projevila i v tom, Ze
k objasnéni svych nazori ¢asto pouzivali konkrétni ptibéh. Diky tomuto piibéhu
byly odpovédi snadnéji zapamatovatelné, obvykle ptibéh poskytl nejen samotné
sdéleni, ale 1 jeho kontext (na rozdil od odpovédi v dotazniku I) a vyhodou bylo
1 to, Ze prib¢h byl skutecny.

Vyhodnotit tyto strukturované rozhovory bylo velmi obtizné. Mimo jiné 1
proto, 7¢ mé dosavadni zkuSenosti stimto typem vyzkumu nebyly velké.
Po provedeni rozhovort byly pfepsané odpovédi klasifikovany a pro rizné
odpovédi byly vytvotfeny urcité kategorie [36, 47]. Tato snaha méla zajistit
zobecnitelnost vysledli pro vySetfovany vzorek. Piesto vSak nesmély ujit
pozornosti odpovédi, které byly zminény byt jen jedinym manaZerem, ale
poskytovaly zcela novy pohled na véc.

4.2.4 Focus group

Charakteristika metody:

,Focus group (skupinovd diskuse) je jednou ze zdkladnich metod
kvalitativniho vyzkumu. Vychézi z kumulace podnétii pii rozhovoru se skupinou
osob a vyuziva interakce Clent skupiny béhem diskuse (tzv. efekt snéhove
koule, kdy jednotlivi GiCastnici komentuji ndzory ostatnich).“ [86] Tato metoda
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byva doplnéna dalSimi specifickymi postupy a technikami, které umoziuji
komplexni analyzu zkoumanych skutecnosti. Focus group poskytuji cCasové
1 finan¢né efektivni alternativu, aniz by byla sniZzena uroven kvality ziskanych
informaci. Vzdy vSak zalezi na vybérl UcCastnikli a kvalit¢ vedeni celého
jednani. Diskuse musi byt vedena zkuSenym moderatorem, zpravidla
psychologem. Nasledné se zjiSténé idaje analyzuji a interpretuji [33].

Vybér respondentii:

Pro ucely feSeni tohoto vyzkumu byli pozvani vybrani manazeti, aby se
zucastnili jednani focus group. Manazeti byli cilené vybirani po konzultacich
se Skolitelem. Jednalo se o vrcholové manazery z rozdilnych organizaci.

Celkem se uskuteCnila 2 jednani - dne 25.11.2005 a 3.2.2006. Prvniho
jednani se zlcastnili 2 manazeti, druhého pak 4 manazeti. Tato jednani vzdy
moderoval mij Skolitel doc. PhDr. Ing. Ale§ Gregar, CSc. a diskusi se ucastnil i
prof. PhDr. Vlastimil Svec, CSc. z Ustavu pedagogickych véd UTB ve Zling,
ktery se zabyva zpisobilostmi ucitelq.

Pouziti metody:

Diskutovalo se o prubéznych vysledcich vyzkumu, pouzitych metodach a
navrhovaném dal$im postupu vyzkumu. Nejprve byly acastnikim prezentovany
poznatky z dil¢ich zavérha predchozich etap vyzkumu. Dale jim byly pfedlozeny
konkrétni otazky, které pak byly pfedmétem jednani.

V prvni focus group byla stézejni otazka:

o Jaky je vztah mezi zpusobilostmi manaZera a tacitnimi znalostmi? Jsou
tacitni znalosti dilci soucasti manazerskych zpiisobilosti?

Na druhém jednani pak otazka:

o Které¢ faktory brani manazeriim v rozvoji manazerskych zpiisobilosti?

Z prubéhu jednani byly pofizeny zéapisy vcetné vybranych konkrétnich
mySlenek a navrh. Kazdd skupina byla jeSt¢ navic vedena ktomu, aby
formulovala a sepsala zavéry ze svého jednani. Z kazdého jednéani byl pofizen
také audio-zaznam, ktery byl nasledné vyhodnocovan.

Zhodnoceni pouzité metody:

Osobné¢ mi tato metoda pfiSla velmi ptfinosnd, nebot manazefi hloubéji
diskutovali nad pfesné¢ zadanymi otdzkami. To umoznilo podivat se
na zkoumany problém =z nejriznéjSich stran. Z jednani se vSak nevytracel
kontext mySlenek manazeri, jako tomu bylo tfeba pti pouziti dotazniku pro top
manazery. Tato jedndni vSak byla 1 v jistém smyslu pfinosnéjsi nez hloubkové
strukturované rozhovory se samotnymi manazery, nebot pies rozdilnost
kontextli se manaZefi byli schopni shodnout na zavérech, které piimo
korespondovaly s polozenymi otdzkami.
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Jednani focus group byla velmi naro€na na organizaci. Vzdy bylo pozvano
manazerit vice, avSak diky nepfedvidatelnym problémim v organizacich,
ze kterych manazeti pochdzeli, vZzdy néktefi na posledni chvili svou ucast
odfekli. Nakonec se vSak ukézalo, Ze mensi poCet manaZerl je pro tento druh
jednani dokonce vhodné&jsi, nebot’ diskuse nad tématy byly vZzdy velmi plodné a
pii vétSim mnozZstvi ucastniki by bylo slozitéjsi jit do podstaty problému.

Velmi dilezita byla také role moderatora, ktery celé¢ jednani usmérnoval a
neustale UcCastniky vracel k piivodnimu tématu, moZnostem konstruktivnich
feSeni a k navrhu zavérh z jednani.

Z dal$ich rozhovorl s ucastniky obou jednani vyplyva, Ze tyto diskuse byly
pfinosné 1 pro samotné manazery, nebot’ méli moznost diskuse a vzijemné
vymény zkuSenosti s jinymi manazery. Samotnd problematika vyzkumu jim
piisla velmi zajimava a osobn¢ se domnivam, Ze prave tyto dva faktory ovlivnily
aktivni pfistup manazeri k diskusi.

4.2.5 Dotaznik II pro manazery

Charakteristika metody:

,Jedna se o pisemnou, vice formalizovanou podobu metody dotazovani.
Podstata dotazniku spociva v pisemném polozeni souboru otazek, na které
respondent odpovida.* [35]

Zamérem byl kvantitativni pfistup k feSené problematice, proto tento
dotaznik obsahoval pfevazné uzaviené polozky.

Vybér respondentii:

Cilovymi respondenty byli tentokrat ,bézni“ manazefi na stiedni ¢i
vrcholové urovni ftizeni, nebot §lo predev§im o ziskani pifehledu nézort a
osobnich zkuSenosti ,,obyCejnych®“ manazerd se vzdélavacimi aktivitami.
Narozdil od prvniho dotaznikového Setfeni tedy nebylo podstatné, aby Slo
o ¢leny vrcholového vedeni a aby dotazovani manaZeti byli néjak zvIast
uspésni.

Pouziti metody:

Formulaft tohoto dotazniku je uveden v ptiloze B.

Toto dotaznikové Setfeni bylo zamétené na nalezeni faktorii, které usnadnuji
Ci ztezuji manazerum ziskavani a rozvoj manazerskych zpiisobilosti v oblasti
vedeni lidi a zjisteni pripominek manaZerii k nabidce na trhu vzdelavani a
dalsiho odborného rozvoje kvalifikace manazeri pro zkvalitnéni soucasné
piipravy manaZerQ pro vykon jejich povolani.

Dotaznik obsahuje celkem 15 otdzek. 4 otdzky byly identifika¢ni (jak dlouho
zastavaji manazerskou funkci, jestli jsou ¢leny vrcholového vedeni, kolik jim je
let a oblast jejich vzd€lani). Predpokladala jsem, ze tyto faktory mohou ovlivnit
odpovédi manaZerii na dalsi otazky.
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Bylo zjistovédno, co by respondenti poradili zaCinajicim manazerim, jaké
maji zkuSenosti se vzdéldvacimi agenturami a potfddanymi kurzy, co jim
na absolvovanych vzdélavacich kurzech vadilo, v jakych oblastech své prace
maji jeste rezervy, které 1ze odstranit dalSim rozvojem (vzdelavanim).

Dalsi skupinu tvotily otazky tykajici se faktorfi, které manaZerim brani
v dal8im rozvoji (vzdélavani), zda se miize manazer naucit vSe jen vykonem své
prace (bez absolvovani vzdélavacich kurzll), zda sdileji své znalosti se svymi
kolegy na pracovisti, jestli méli v zacatku své manazerské prace vedle sebe
n¢koho, kdo plnil roli mentora (neformalniho ucitele, ptitele ¢1 otce v jedné
osob¢, ktery jim umoznil ucit se zjeho zkuSenosti) a pokud by meéli v praci
vedle sebe mladého ¢loveéka a mysleli si 0 ném, Zze ma predpoklady k tomu, aby
se zn&j jednou stal dobry manazer, zda by se snazili mu pfedat vSechny své
zkuSenosti a naucit jej vSe, co umi.

Vétsina otdzek jsou uzaviené otazky s vice-alternativnimi nabizenymi
moznostmi odpoveédi, kde respondent vybird pouze jednu, v nékolika malo
otazkach pak i1 vice odpovédi. Takto navrzené otazky odpovidaji tomu, Ze tento
dotaznik zkouma problematiku spiSe kvantitativnim pfistupem. Také jsem se
poucila, Ze u otevienych otdazek, mohou uvedené odpovédi postradat kontext,
ktery je vSak také Casto velmi dilezity. To se bohuZel obcCas stalo v prvnim
dotazniku pro top manaZery, ale tam byl stéZejni spiSe kvalitativni ptistup, coz
v tomto druhém dotazniku jiZ neni.

Nejprve byl dotaznik otestovan na dvou manazerech, teprve poté bylo
dotaznikové Setfeni realizovdno. Po pifedchozim telefonickém vysvétleni
podstaty dotaznikového Setfeni a zaddosti o vyplnéni dotazniku bylo osloveno
celkem 113 respondenttl, kteti dotaznik také vyplnili a odeslali zpét. Sbér dat
probihal v mé&sicich srpen az fijen 2007. 8 dotaznikli muselo byt vytfazeno
pro chybéjici ¢i chybné vyplnéni nékterych otazek, coz bylo v nékterych
pfipadech zifejmé zpisobeno oslovenim nevhodnych respondent. Vysledky
tedy vychazi ze souboru 105 dotaznik.

Zhodnoceni pouzité metody:

PtestoZe je problematika zkoumana timto dotaznikem velmi zajimava a
Siroka, a pfi tvorbé dotazniku byla zvazovana velk4d fada otazek, které by
piinesly zajimavé poznatky, neustdle byl akcentovan pozadavek na casovou
nenaro¢nost  vyplilovani dotazniku. Tato nenéaro¢nost totiz zvySuje
pravdépodobnost vyplnéni dotazniku.

Vyhodnocovani druhého dotazniku tak jiz nebylo tolik naro¢né ve srovnani
s prvnim dotaznikem pro UspéSné vrcholové manazery. To vSak bylo déno
pfedevSim jinym zaméfenim dotazniku a  kvantitativnim  pfistupek
k problematice. Svou roli hrélo i pouziti uzavienych polozek v dotazniku. Jejich
vyhodou je totiz dosahovani vétsi jednotnosti métfeni a tim 1 vétsi spolehlivosti.
[35] To také umoznilo udaje podstatné 1épe a jednoduSeji kvantitativné
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zpracovat, nebot” pro tyto zplsoby vyhodnocovéani dat jsou pomérné jasné
matematicko-statistické metody.

Také vyzkumny vzorek byl vtomto ptipadé veétSi nez u dotazniku I
pro uspéSné vrcholové manazery. Na cilové respondenty nebyly kladeny tak
velké naroky zhlediska jejich vybéru (UspéSnost a top management), coz
umoznilo 1 kvantifikaci zkoumaného problému.

4.2.6 Konzultace

Navrzena metodika vyzkumu byla konzultovana formou nestrukturovanych
rozhovort s prof. PhDr. Vlastimilem Svecem, CSc. z Ustavu pedagogickych véd
UTB ve Zling, doc. Ing. Ludmilou Mladkovou, Ph.D. z VSE Praha.

Poznatky o Evropskych standardech manazerskych zptsobilosti byly
konzultovany s PhDr. Jaroslavem Moulisem z Masarykova ustavu vyssich studii
v Praze.

Ptistupy k chapani manazerskych zpusobilosti pak byly konzultovany s Mgr.
Tomasem Jindfichem (Katedra personalistiky, Fakulta podnikohospodaiska,
VSE Praha) a Mgr. Janem Kovacsem, Ph.D. (Ekonomicka fakulta VSB TU
Ostrava).
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5  HLAVNI VYSLEDKY PRACE

5.1 Vysledky kvalitativni ¢asti vyzkumu

5.1.1 Nezastupitelné zkuSenosti ve vyrobé

Po nastupu na konkrétni manazerskou pracovni pozici nasleduje obdobi
adaptace, kdy se Clov€k sziva s novou pracovni roli. Pro manazerskou pozici
musi Cloveék ,,dozrat“. Pfi tom obdobi, kdy clovék ,,dozraje”, nelze vymezit
dosaZenim urcité¢ho véku.

KdyZ se jedinec stane manazerem piedcasné, je zde velké nebezpeci, Ze selze
pi1 vykonu své prace anebo rychle ,,vyhoti* (vyCerpa se jeho vnitini energie).
V piipad¢ ,,vyhoteni“ bude problematické tohoto ¢lovéka znovu ,,nastartovat®.

Diilezité pro praci manazera je, aby manazer ziskal praktické zkuSenosti
spojené s piisobenim organizace, napft. je-1i zaméestnan ve vyrobni firm¢, mél by
se prakticky sezndmit s jeji vyrobou. Tyto zkuSenosti nemuze ziskat ve Skole,
ale jen vdané organizaci, napt. formou tzv. koleCka v organizaci. Tyto
zkuSenosti bude pottebovat napf. pti jednani se svymi podfizenymi.

At se dostane do role podfizenych pracovnikd, at’ se s tim procesem, ktery
chce ridit, osobné seznami. Protoze bez téchto zkuSenosti, a to se nam casto
stava, jsou predstavy o manazerské praci dost neredlné a myslim si, ze
bez znalosti procesu, ktery je fizen, nikdy nemilize manaZer sdm v oboru
existovat.“ (R/Se)

(Vzhledem ktomu, Ze nemam souhlas manazeri ke zvetfejnéni jejich
odpovédi, cituji v disertacni praci odpovédi manazer bez uvedeni jejich jména,
ale pouze pod kodem daného manazera.)

Osloveni manazefi povazuji ziskani pracovnich zkuSenosti na nizSich
pracovnich pozicich za vysoce diilezité pro svou naslednou manazerskou ¢innost
vdané organizaci. Clovék, ktery neprodel vyrobou, neni pro vétsinu
z oslovenych manazerti skute¢ny manazer. Je to nezastupitelna zkuSenost.

,»--.J€ velika chyba, kdyz nékdo vyjde ze Skoly a hned chce néjakou velice
odpovédnou funkci, protoze zpravidla si na ni vyldme zuby. Ono to chce
zkuSenosti a to je marna slava, ten sytém, moznd, Ze vas tim otravuju, kterej m¢l
tteba Bata, Ze musel projit vyrobou, postupoval postupné po tom zebiicku, to
podle myho soudu je idedlni.* (R/Tr)

Ve vyrobé se musi naucit také jednat s ,,obyCejnymi“ lidmi - hovofit jejich
jazykem. Pro ilustraci uvedu citaci jednoho top-manazera: ,,Nemtizu délat dobie
svou préaci, pokud nevim, o ¢em je naSe fabrika. Musim se naucit s lidma mluvit
jejich jazykem. Musim se naucit s lidma komunikovat, porozumét, co je tam
za problém a pak vim, jaké lidi tam skute¢né potiebuju, na co si musim davat
bacha, co je pro ty lidi nejtéz§i. Uspéch tkvi v tom, Ze si porozumim s téma
lidma. Tam je obrovska Skala zkuSenosti, situaci, ptilezitosti.“ (F/Se)
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Velmi casto se také tato potfeba ziskani alespont zdkladnich zkuSenosti
nanizSich pracovnich pozicich vyskytovala mezi radami pro zacinajici ¢i
budouci manazery.

5.1.2 Rozpoznani potencidlu manaZera

Clovék, ma-li byt v manaZerské praci usp&$ny, musi mit pro tuto praci
vrozeny urCité piedpoklady. Napt. personalista - cit (,,senzor*) pro lidi,
obchodnik - komunika¢ni dovednosti...

Musi mit také vnitini energii (sebemotivaci). Krom¢ toho mu tato prace musi
piinaSet uspokojeni. Pravé zmin€na wvnitini energie, odhodlani dokazat to a
nadSeni pro svou praci pomohou manazerovi spolu se selskym rozumem
pii vykonu manazerské prace. Vlohy a ptedpoklady pro manazerskou praci
mohou ziistat dlouho (¢i navzdy) nerozpoznany.

Manazerské zpusobilosti se projevuji v jednani manazera. Bézné, nijak
nenarocné situace Casto dobie zvladne i primérny manazer. Pro posouzeni
zpisobilosti manazera se ukazuje za vhodnéj§i posuzovat jeho jednéani
v mimofadnych situacich dle hesla: ,,Dobry namoinik se pozna jen za boufe.*
Zpusobilosti manaZerQ se projevuji predevsim v extrémnich situacich a manazer
se asi neda lépe identifikovat jinymi zpusoby nez jeho vystavenim extrémni
situaci.

,Protoze kdyZ je pohoda, vSecko se dafi, tak ten ¢lovék nemé Sanci néjak
velice se projevit. ... pokud je slaby a pokud je nestabilni, pokud je povahové
nestaly, prosté se zhrouti. Pii pohod¢ se to ned¢je, to se déje jedin¢ v takovych
tézkych situacich. ...N¢kteti lidé pod tim tlakem zkolabujou, prosté piestanou
fungovat, chrani sebe, chrani ne tak firmu jako svoje postaveni.® (R/Pr)

Tyto zé&véry ziskavaji jeSté vice na svém vyznamu napi. tim, Ze
v provedenych rozhovorech koresponduji s odpovéd'mi manazerti na otazku
,,Kdybyste mél charakterizovat, kdo je pro Vas tispéSny manazer, co byste fekl?
Jeden z tspéSnych vrcholovych manazert odpovédél: ,, Ten, ktery je schopen
spravné reagovat v krizovych situacich. V krizovych, v meznich situacich, jo.
...kdyZ je mu zadan ukol, ktery je neobvykly, ktery je nefeSitelny, a on ho vyftesi.
(R/Cu)

Podle nazoriti samotnych manazert firmy ¢im dal tim vic potiebuji lidi, ktefi
zvladaji prave krizové situace.

Rozpoznat potencidl zpiisobilosti manaZera lze 1 tim, Ze se manazerovi budou
zadavat ukoly, které jsou na hranici splnitelnosti, dokonce i za hranici
splnitelnosti pii respektovani soucasnych podminek.

Je tfeba pocitat s tim, Ze motivace manazera nejprve prudce klesne. Ale jen
na kratkou dobu, protoze schopny manazer bere problémy jako vyzvu svym
schopnostem. Zacne tedy premyslet alesponi o podminkach, za kterych by ten
ukol splnit Sel. Pfi tomto tvofivém mysleni Casto pfijde 1 na to, jak ten ukol
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vytesit. Jak uvedl jeden tuspéSny vrcholovy manazer: ,,Vzdy posouva své
limity.“ (Da/C)

Zde se také ukazuje, ze schopnost motivovat sam sebe je u manazera velmi
dilezitd. Pokud manazZer najde svou vnitini motivaci, je to ptfedpokladem toho,
aby mohl motivovat druhé. Casto svou motivaci dava do své prace spoustu
energie, kterou pak kolem sebe §iti a predava ji svym spolupracovnikiim.

Zplsoby, jakymi uspéSni manazeti zvladaji svou praci, jsou vSak velmi
ruznorodé. Nelze fici, Ze by uspéSni manazeti méli néjaky spolecny styl fizeni.
Kazdy znich ma svlij osobity zpusob prace, ktery vyuziva pravé jejich
schopnosti.

5.1.3 Zvladani krizovych situaci

Kdyz byla manazertim polozena otdzka, co by mél manazer ud¢lat v krizové
situaci, aby ji UspéSné zvladl, vétSina manazert hned ukézala, ze nejsou zvykli
bavit se pouze teoreticky, proto vzdy uvedli konkrétni priklad takové situace a
teprve poté zodpoveédéli otdzku uvedenim na konkrétnim ptipadu.

Toho je dobré si vSimnout a respektovat to pii vytvareni vzdélavacich kurzii
pro manaZery. Tyto piiklady jsou jednak mnohem poutavéjsi, protoze jsou
konkrétni, skutecné, z manazerské reality. Také jsou lépe zapamatovatelné,
ovSem je velmi dilezité, aby ten, komu je vysvétlovano, skutecné hluboce dané
situaci porozumél. Pro dalsi vyhodnocovani takto ziskanych odpovédi to vSak
pusobilo problémy. Situace, na kterych manazeti vysvétlovali své odpovédi,
byly tak riiznorodé (jak muze byt rliznorodd realita manaZerské praxe), ze lze
vyvodit jen obecny postup, jak jednat v krizovych situacich:

« analyzovat, zjistit data

« stanovit cil

 stanovit strategii, postup

« definovat vysledky a kritéria jejich posuzovani

e motivovat

« korigovat odchylky

« nejprve nastolit opét rovnovazny stav a pak najit pficiny
o pfiCiny odstranit a zamezit opakovani takové situace

« ocenit vykon spolupracovniki

Tyto rady vlastné odpovidaji jednotlivym fazim managementu a kdyz se
nad tim zamyslim, nijak zvlast’ se neli$i od rad pro feSeni béznych problému a
situaci.

Velmi dulezité je vSak to, ze krizové situace vyzaduji, aby manazer ,,Zatnul
zuby, zchladil hlavu a ftesil.“ (Ko/T) ,,S ptehledem ¢i nadhledem, vécné,
konstruktivng, ihned.“ (Re/Z) To vyzaduje postavit se problémim ¢&elem,
zabyvat se zm&nami bez obav a s chuti, vidét pfilezitosti tam, kde je ostatni
nevidi a velmi rychle rozhodovat s ptijetim adekvatniho rizika.

Problém je v tom, Ze velmi tézké rozhodnuti, se kterym je spojena vysoka
odpovédnost, musi manazefi udélat ,,okamzité. V dobrém ptipadé¢ do dvou
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vtefin.” (R/Sej) A to Casto v situacich, kdy je na né vyvijen tlak ze vSech stran a
pfi védomi, Ze se nerozhoduji mezi dobrym a Spatnym feSenim, ale mezi
Spatnym a jesté hor$im fesenim.

5.1.4 Uspé$ny manaZer

Pti charakterizovani Uspé€Sného manazera byly uvadény charakterové a
temperamentové vlastnosti (napf. pracovitost, cilevédomost, dynamicnost,
rozhodnost, flexibilita). Zminény byly 1 morélni vlastnosti. Manazefi se shoduji,
ze chce-li byt manazer GspéSny, musi umét fidit sdm sebe, pfedev§im se umeét
motivovat a dbat na svilij dalsi rozvoj. Z nezbytnych manazerskych dovednosti
byly nejcastéji zminény komunikacni a motivaéni dovednosti, dovednost
planovat, rozhodovat a organizovat. Lze piedpokladat, ze GispéSnost realizace
zminénych dovednosti budou ovliviiovat tacitni znalosti, které manazer ma.

Nejdtlezitéjsi aspekty manazerské prace z pohledu tspésnych vrcholovych
manazertl jsou zndzornény v nasledujici tabulce.

24

absolutni ¢etnost odpovédi
kategorie odpovédi pri poc¢tu 30 respondenti
cil, vize, strategie, plan 13

motivovat ostatni, ridit
kolektiv

komunikace

rozhodovani, tsudek
organizovani, delegovani
zaujeti, jit za tim, vytrvalost
znalosti, ucit se

pracovni tym

podnikova kultura
charakterové vlastnosti
zdravi, pamét’

diivéra

uroven nadfizenych

ostatni

—
)

AN |W (W (L oo oo |\O|\O|\O

Manazer potiebuje ke své praci urcity cil, vizi, kterou bude sledovat. ,,...velka
chyba je, ze spousta studentli v této dobé zadny cil nema. ... to je vlastné jak
lodicka bez kormidla, kdyz nevite, kam plujete, tak tieba taky nékam doplujete.*
(R/Tr)

Pro tuto vizi musi ziskat své podfizené - spolupracovniky. Déle potiebuje
predvidavost, cit (,,vnitini senzor*) pro to, kam se bude ubirat dalsi vyvoj.

Jednim z pfedpokladii pro uspéch manaZera je byt ve spravny okamzik
na spravném mistg.

Znalosti a praktické dovednosti manazera mu mohou pomoci v ziskdvani
ptirozené autority. Tu potiebuje k ziskani lidi na svou stranu.
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Manazer musi byt flexibilni, ptizplisobovat se ménicim se podminkam. Musi
umét stanovovat priority, pracovat s informacemi.

Manazer se snazi pretvafet prostfedi k obrazu svému - vytvofit takové
prostiedi, v némz se mu dobie pracuje.

Manazer musi mit na jedné stran¢ dostatek sebedivéry, na druhé strané musi
vsobé mit urCitou pokoru (védomi, Ze spoustu veéci nevi, Ze neni
nenahraditelny).

Manazer by nemél zapominat na relaxaci.

Jako konkrétni ptiklady spe€Snych manazeri byli uvadéni napt.:

« Vratislav Kulhanek (pfedseda predstavenstva Skoda auto, a.s.)

« Jack Stack (piedseda predstavenstva a gen. feditel Ceské spofitelny, a.s.)

o Petr Sykora (jednatel firmy PAPIRIUS, s.r.o0.)

« Oldtich Svoboda (generalni feditel HELLA AUTOTECHNIK, s.r.0.)

« Jifi Rosenfeld (generalni feditel Slovackych strojiren, a.s.)

« Martin Roman (generalni feditel CEZ, a.s.)

« Pavel Pravec (generalni feditel Barum Continental, spol. s r.0.)

« Stépan Popovié (generalni feditel firmy Glaverbel Czech a.s.)

o Petr Kellner (vlastnik finan¢ni skupiny PPF)

o Zbyné&k Frolik (feditel firmy Linet, spol. s r.0.)

« Rudolf Cerny (generalni feditel firmy KAROSA, a.s.)

« Jitfi Cienciala (generalni feditel Ttineckych Zelezaren, a.s.)

o Zden¢k Burda (generalni feditel firmy SKANSKA CZ a.s.)

Pti dal§i praci na vyzkumu problematiky manazerskych zptisobilosti bych
rada tyto manazery pozadala o spolupraci.

Zminovanym charakteristikdm tuspéSného manazera odpovidaly 1 rady
manazert pro ty, co se fidicimi pracovniky chtéji stat. Nejcastéji se objevovaly
doporuceni, aby dbali na rozvoj svych dovednosti (hlavné socialnich,
komunikacnich) a znalosti (pfedevSim cizich jazykl). Za vhodné manazeti také
povazuji ziskat pfedem zkuSenosti (napf. na nizSich pracovnich pozicich,
na stazich v zahrani¢i apod.). Pomérné Casto se vyskytovaly také varovani
ohledn¢ undhleného rozhodovani. Konkrétni rady tuspéSnych vrcholovych
manazert jsou uvedeny v ptiloze C.

5.1.5 Probuzeni manaZerského potenciilu

Spousta lidi ma v sobé obrovské vnitini zdroje (které v sobé obsahuji 1
urCitou tacitni slozku), jenom je nevyuzivaji. MoZna pravé proto, ze se
nedostavaji do téch krizovéjsich situaci. To ov§em mize znamenat, Ze je mozna
ze sebe ani nikdy nedostanou. Je dilezité mit ve firmé spiSe lidi, ktefi tyto zdroje
maji, ale projevuji je.

Otazkou je, zda se da néjak zevniti €1 zvnéjSku napomoci tomu, aby se tyto
zdroje projevily. Nékdy to byva prave ta extrémni situace, ktera umozni projevit,
co v manazerovi skute¢né je. Pfitom si toho ani samotny manazer nemusi byt
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védom. Pravdépodobné v téchto piipadech dochazi k mobilizaci vnitini energie
a Clovek tak muze zjistit, ze dokaze vic nez predpokladal.

Ale né€kdy, jakoby ta extrémni situace Clov€ka zablokovala a ten je pak
neschopen situaci zvladnout. Zde je pak vidét, pro¢ je vhodnéjsi pfistupovat
ke kvalifikaci manazera ne z pohledu vstupd, ale spiSe vystupt jeho prace.

»--. prosté shoti a vétSinou shoii na tom, Ze se zlomi, Ze podlehnou natlaku,
podlehnou stresim, podlehnou podlézani, lezeni do zadku nebo naopak
n¢jakymu Skrceni. Prosté Clovék musi néco vydrzet, aj Skrceni, aj lezeni
do zadku.* (R/Pr)

Manazeti uvadéji, ze zkuSeny manazer se rozhoduje podle zkuSenosti a
intuice, to znamend spise tacitni slozkou manazerskych zptsobilosti, a teprve
pak si hledd né&jaky ditkaz pro své rozhodnuti, ktery by ho podpoftil v piipade
problém1.

Otéazkou zlstava, zda se tak manazer nerozhoduje, pravé proto, ze je zkuseny,
ze proSel témi situacemi a spoustou jinych a ze s kazdou situaci rozvinul své
manazerské zptisobilosti.

5.1.6 Vhodni spolupracovnici

Manazerské zpiuisobilosti velmi Uzce souvisi s tacitnimi znalostmi.
Manazerské zptisobilosti jsou syceny tacitnimi znalostmi a dokonce nejenom
znalostmi, ale 1 né¢im implicitnim, co je vic neZ znalost.

Pokud mé manazer fesit extrémni situaci, je dilezitd bezpodmine¢na divéra
mezi nim a jeho spolupracovniky. Duvéra v téchto situacich vznika
ve specifickych podminkach. Obvykle je zaloZena na alesponi predpokladaném
sdileni zédkladnich hodnot. Pokud tato diivéra funguje, je to znat na vysledcich.

Tyto situace nejsme schopni dopiedu popsat tak, abychom se na né¢ mohli
pfipravit. Hraje tam roli struktura osobnosti manazera, kde jsou i jeho hodnoty.
Manazeti si stale vice do svych tyma vybiraji pracovniky, ktefi sdileji jejich
hodnoty. Pomaha jim to vytvofit tuto divéru, kterd je pak provéfena naro¢nou
situaci. Pokud je diivéra skutecnd, obstoji a manazer se pak o ni mize opfit.

5.1.7 Uceni se z vlastnich chyb

Dilezitou sloZzkou uceni se manaZerll je uceni se z vlastnich chyb. Tyto
zkuSenosti a na jejich zédklad€ odvozené znalosti jsou 1épe zapamatovatelné nez
zkuSenosti a znalosti zprostiedkované.

,Plati jedna zdsada - i ten nejvétsi priser je k néfemu dobry. ...A zatim
neznam jediny priser nebo jinou obtiznou situaci, kterd by nevedla k né¢jakému
pozitivnimu skoku.* (R/Pr)

K tomu, aby se manaZer poucil ze situace, kterou zazil, ovSem také potiebuje
uréitou miru sebereflexe, kterd vSak vyzaduje tacitni slozkou manazerskych
zpusobilosti rozvinutou do urcité¢ urovné. Kdyz vSak manazer neni schopen
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dostate¢né sebereflexe, neni schopen situaci 1épe pochopit, najit si v té situaci
pouceni a odnést si jej.

,,Kazdy, kdo rozhoduje, udéla néjakou chybu. Pak jde o to, jestli se dokaze
z téch chyb velmi rychle poucit anebo jestli d€la ty stejné chyby dal.* (R/Kad)

Pti vzdélavani manazerti je dulezitd zpétnd vazba ucastnikdl na vlastni
chovani a analyza zkuSenosti. Takto dochdzi ke konfrontovani, které je
povazovano také za jednu z metod rozvoje manazera. Pi konfrontovani se miize
manazer setkat s problémem, kdy skute¢nost mize byt odlisSna od toho, jak je
manazerem vnimana.

Poznani a uvédomeéni si tohoto rozdilu za pomoci vzdélavatele mize byt
konstruktivni. Tehdy manazer uzna, ze fakta nepotvrzuji jeho piedstavy a ptijme
odpovidajici feSeni. Nékdy je vSak konfrontace vnimana jako sdéleni nezddouci
informace, aniz by skytala pocit psychologické bezpecnosti.

5.1.8 Podpora a povzbuzeni eliminuji uzkost

Snell [23] v kapitole ,,The Challenge of Painful and Unpleasant Emotions*
upozoriuje, zZe ,,manazefti, ktefi trpi tzkosti, se ztakové informace nemohou
poucit, mohou upadat do psychologického tstupu, vyCerpani nebo chronického
rozCarovani a soustiedovat se spiSe na Spatné pocity neZ na vlastni
zdokonaleni.* [42, s.238-239] Toto manaZeifi potvrzuji. Shoduji se vSak take
na tom, Ze uspéSni manazeti netrpi tak vysokou uzkosti jako ti méné Uspésni,
piipadné se také s touto uzkosti 1épe vypotradavaji.

Ulohou vzdélavatele by tedy mélo byt ve vétsi mife také respektovat tyto
pfipadné pocity vzdélavanych manazeri a pracovat snimi. Emoc¢ni naboj
vzdélavacich aktivit totiz ovliviiuje vysledny efekt vzdélavacich akei.

Divodem, pro¢ méné uspéSni manazetfi vice trpi touto uzkosti, je
pravdépodobné to, Ze:

o UspéSni manazefi nemaji tolik nedostatkd ¢i tyto nedostatky nejsou

v takové mife negativni, proto jim neni poskytovano tolik negativnich
informaci pfti reflexi jejich schopnosti ¢i jednani.

o UspéSni manazeti lépe znaji sami sebe, své piednosti i nedostatky a
negativni informace o jejich schopnostech a jednani pro né nejsou tolik
piekvapuyjici.

« sebe-akceptace, sebe-ptijeti je u uspéSnych manazert vétsi.

Jde zde témét o ,,zacarovany kruh®“. Ne&ktefi manazefi ,trpi uzkosti
pii aplikaci technik uceni z praxe a fizené reflexe. Jsou Casto konfrontovani
se zneklidiiujici situaci, aniz by jim byla poskytnuta konstruktivni pomoc a byli
schopni pfijmout informaci pozitivng.

Ptitom vSak vzdélavatel mize vyhodné vyuzit zkuSenosti druhych manazera
ve skupin€ a pomoci jim vidét informaci spise jako zdroj osobniho zdokonaleni,
nez jako kritickd fakta. Pfi ufeni zpraxe se manazefi také uci pfeménit
zneklidiujici informaci v prosttedek zdokonaleni.
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Pfi tomto zplsobu uceni pracuji manazeti ve skupindch, coz ma jeden
pozitivni efekt. Manazeti navzdjem konzultuji problémy, s nimiz se setkéavaji
piirealizaci svych projektd a konstruktivni kritikou tak povzbuzuji jeden
druhého a doporucuji rizna zlepSeni ¢i kladou otazky o problému a poskytuji
k nému dalsi zcela nové nazory. Tim také davaji manaZerovi najevo, Ze kdyz
pouzije nové poznatky, miiZze si s timto problémem poradit a brat celou situaci
jako vyzvu svym manazerskym schopnostem.

Manazeriim pomahd i samotné zjisténi, Ze ostatni manazetfi maji stejny ¢i
obdobny druh problém1.

Povzbuzovani je dulezité také z toho diivodu, nebot’ kdyZ manazZefi méni své
chovani (naptf. po konfrontovani), Casto to vjejich okoli vytvaii problémy.
Zboteni starych pravidel vii¢i spolupracovniklim, které manazer vytvofil svym
diivéj$im stylem fizeni, mize vyzadovat zna¢nou odvahu a razanci jednoduse
proto, ze piedstavy spolupracovnikii o diivéjSim stylu fizeni ptetrvavaji,
spolupracovnici se zmény obavaji a to mize vzbudit jejich odpor ke zmeéné.

Zde je tfeba si uvédomit, Ze manaZzeti, ktefi se dobrovoln¢ ucastni
vzdélavacich aktivit, obvykle sami chtéji projit procesem zmény. To je dobré
mit stdle na védomi, kdyZ za¢nou vyvstavat prekdzky. Pii u€eni se totiz mize
zdat, ze se manazer sdm brani zméné svého chovani (napt. nechce pfijmout
kritické ptipominky k jeho jednani). Zde je velmi dulezita podpora a pochopeni
vzdélavatele.

5.1.9 Nedostatky akademického vzdélavani manazZeri

Problémem S$kol je fada izolovanych znalosti, které nemaji studenti
pospojované. Pii uceni se zazitim realné situace jde o komplexnéjsi uceni, kde
se znalosti spojuji. Nékdy se studenti dokonce tomuto propojeni znalosti brani.
Ziejm& proto, ze soucasny zpusob vzdéldvani student je k tomu odmali¢ka
prosté nevede.

Ve skole je z néjakych davodi oddélena slozka shromazd’ovéni, absorbovani
poznatkd od schopnosti podle toho jednat. V realném Zzivoté se proces uceni
ziejmée asi déje jinak. Proto koncept pfipravy manaZera musi byt zaloZen na tom,
ze ithned po zprosttedkovani néjaké znalosti musime zabezpecit, Ze tyto noveé
znalosti budou zvnitfiiovany, osvojovany, prosté se staly soucdsti vzorch
chovani.

Ukazuje se, ze tento nedostatek je problémem nejen akademického
vzdélavani manazert, ale 1 jejich pfipravy a odborného rozvoje v kurzech, které
organizuji vzdélavaci a poradenské agentury. Je tieba dit manaZerim jesté
na kurzu moznost nové ziskané poznatky si také prakticky vyzkouSet a pfijmout
za sve.

VyzkouSenim si manaZer vytvofi i urcité tacitni znalosti, které si propoji
s pivodné piedavanymi znalostmi. Tacitni znalosti se pfedavaji jen obtizné,
neékdy je to dokonce témér nemozné, presto velmi usnadiiuji proces sebereflexe,
vytvareni novych manaZerskych zpisobilosti, jejich rozvijeni, propojovéani a

65



schopnost jejich uplatnéni v praxi. Tyto schopnosti si clovek osvojuje v procesu
vlastniho zrani.

Jednim z problémti na Skolach je také nedostatek motivace studentt, jejich
mala snaha se néco naucit. K tomuto mozna pfispiva i to, Ze studenti neplati
Skolné, a proto si moznosti vzdélani tolik nevazi. K dalSim problémim patii
nedostatecnd motivace pedagogli (nechapou svou praci jako zivotni poslani) a
mala véha titulu bakalaf v oCich vefejnosti. Pfitom, jak se ukéazalo v rozhovorech
s manazery, je schopnost motivovat sam sebe vysoce diilezitd nejen pro rozvoj
manazerskych zpiisobilosti, ale 1 pro samotny ispéch v manazerské praci.

5.1.10 Mnozstvi a ruznorodost situaci

K tomu, aby manazer rozvijel své zpusobilosti, neni ani tak dalezité feSeni
krizovych situaci, ale mnoZstvi situaci a podnétu, kterymi manazer projde.
Velmi zadouci je pak, aby jednotlivé situace byly pokud mozno riznorod¢. Tato
variabilita situaci umoznuje ziskavat a rozvijet riiznorodé manazerské
zpusobilosti. KdyZz se pak manazer setka s krizovou situaci, jsou mu ur¢itym
zdazemim, ze které¢ho pak mize ¢erpat a kombinovat.

,Predev§im praxe na rtznych mistech, komunikace s riznymi typy lidi,
sriznymi lidmi, na riznych urovnich a spozndnim procesu, spoznanim
vnimani podfizenych ... ta role byla velmi dilezita pro to, aby ¢lovek vlastné
pochopil, co je to management... kdyz m¢ takto zpovidate, tak to byla ta
podiizenecka role, ktera mé hodné véci naucila.” (R/Se)

Objevil se vSak 1 ndzor, ze ,tacitni znalost je pouze schopnost mozku
propojovat mezi sebou neurony. My se néco nau¢ime, my si néco ziskame, a to,
jestli vytvoiime tacitni znalost Ci ne, zalezi na tom, zda si nd§ mozek dokaze
mezi sebou propojit tyto ulozené informace. Musi projit pak urcitou situaci, tam
pak urcity obtisk je. A ¢im cast&ji se urcitd cesta jde, tim rychleji se pak
vybavuje.“ (F/MI)

Manazeti se shoduji, ze k vytvareni tacitnich znalosti musi mit manazefi
predpoklady, které vSak maji rizni lidé v rtizné mite. Tyto ptedpoklady jsou
zteym¢& vrozené, avSak daji se rozvijet. Predpoklady k vytvafeni tacitnich
znalosti jsou soucasti osobnostnich manaZzerskych zpiisobilosti.

Samotné tacitni znalosti jsou soucasti funkénich manazerskych zptsobilosti,
nebot’ tacitni znalosti se projevuji ve vystupu manazerské prace — jednani
manazera.

K rozvoji manazerskych zplsobilosti se ¢asto vyuziva nejriznéjSich simulaci.
Pti diskusich nad otazkou, do jaké miry mohou simulované situace umoznit
manazertim ziskat ¢i rozvijet manazerské zpusobilosti, které manazeti pottebuji
pii feSeni skutecnych situaci v manazerské praxi, bylo zminéno métitko
uspesnych simulaci [42, s. 293], které tvoii nasledujici slozky:

o Vyzva — simulace povzbuzuje ucastniky k aktivnimu pouziti svych

dovednosti, tvofivosti a intuice pfi feSeni problému.
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o Relevance — ptedmét simulace odpovidd potfebam ucastniki a jejich

organizaci.

o Realismus — chovani, ukoly a prostfedi jsou ucastniky pokladany

za realistické ve vztahu k jejich problémtim.

o Vhodnost cilii — simulace ptispiva k dosazeni celkovych cilli vzdélavani.

Z rozhovort se také ukazuje, Ze k rozvoji manaZerskych zpisobilosti by
mohlo byt vyuZivano feSeni takovych konkrétnich tkoli, které by manazery
nutilo dostudovavat ¢i dotrénovavat védomosti a dovednosti, které jim chybi.

JestliZze manazer pfimo vykonava manaZerskou praci, neni tolik potieba, aby
se ucil fesit simulované situace. ,, Ty tézké situace ten zivot stavi docela dobie a
stavi je docela &asto, takZe ani neni potieba je simulovat. Clovék prochazi &im
dal t€zSimi zkouSkami. Bez absolvovani téch jednodusSich zkousek by nemél
Sanci zvladnout tu t€z81.“ (R/Pr)

5.1.11 Porozuméni situaci a sebereflexe

Manazefi zastadvaji nazor, ze k uréitym poznanim vSak musi ¢lovek dojit sam,
nelze mu je sdélit (pfipadné sdéleni nepochopi nebo mu nebude vénovat
dostate¢nou pozornost).

... ten obraz vznika v hlavé a protoZe ja ani nevim, jak vznika, tak tézko
muZu popsat, jak ho spradvné malovat, Ze. ... informace pfichazi, ja nevim, n¢jak,
tak n¢jak jinak, protoze to jsou kolikrat jenom takové néjaké zavany. A prosté se
vytvairi mozaika. Ten obraz, ktery vede k tomu, jak se rozhodnu a co udélam, je
slozitej. To neni jenom hora ¢isel. Rozhodovaci proces je véc, kde se snoubi
objektivni informace a fakta, ktera ziskdvam, sjejich vyhodnocenim a
s neobjektivnimi informacemi a s mimosmyslovymi informacemi a témi
informacemi, které jsem sebral tady né€kde po cesté, ani nevim jak. A musim mit
n¢jakou pamét’ a v ten pravy ¢as se to musi najednou vybavit. Ja si to poskladam
a je to jasny a nebo to neni Uplné jasny, ale ja to risknu. Na to kazdy musi piijit
sam.* (R/Pr)

Ukazuje se, Ze pro rozvoj manazerskych zptisobilosti neni ani tak dilezité,
kolikrat manaZzer te$i stejnou ¢i velmi podobnou situaci. DileZitési je spis to,
jak té situaci rozumi. Da se vSak predpokladat, ze s rostoucim poctem opakovani
situace poroste schopnost manazera této situaci rozumet.

Pti pfedavani znalosti existuje riziko, ze diky zprostfedkovani situace (na
rozdil od jejiho skutecného proziti) manazer dostatecné neporozumi dané
situaci, pfipadné nabude dojmu, Ze této situaci rozumi, avSak ve skutec¢nosti ji
porozumél chybné ¢i zkreslené. Chybné porozuméni muize eliminovat hlubsi
diskuse s osobou, ktera manazerovi znalosti pfedava a danou situaci prozila.

Aby si manaZer byl schopen z prozitych situaci vytvofit nové znalosti, je
pfedevSim potieba, aby kriticky vnimal sebe sama v interakci se socidlnimi
kontakty a jejich odezvou. To, Ze manazer situaci porozumi, mu mimo jiné také
umozni kvalitngj$i sebereflexi.
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Cim je sebereflexe manazera kvalitngj$i, tim lépe je manazer schopen
vytvaret na zdklad¢ prozitych Ci jen zprostiedkovanych situaci vice znalosti,
pripadné jsou takto vytvotrené znalosti kvalitnéjsi.

5.1.12 Mentoring a stinovani

Kvalitnéj$i sebereflexi mize napomoci kvalitni fizend reflexe poskytnuta
napiiklad lektorem, mentorem, spolupracovniky, manazerem (u studentd, ktefti
stinovali manaZera), ale také jinymi manaZery (napf. pi1 uCasti na vzdélavacim
kurzu).

Pti vzajemnych diskusich s ostatnimi manazery si manazefi nejen vymenuji
své zkuSenosti, ale poskytuje jim to také moznost srovndvat sebe a své
manazerské zplsobilosti se zpisobilostmi jinych manazerti. Tak se manaZerovi
vytvari ptilezitost k sebereflexi, ale také k vysoké motivaci pro dalsi praci.

Vyznamnou roli pfi vzdélavani manazert mutze hrat mentor - tj. Clovek,
kterému manazer davéiuje, na néjz se miize obratit, ktery mu poradi, dokdze jej
podrzet, ptedat mu zkuSenosti.

,»--. podle mych zivotnich zkuSenosti je dostat se v zacatcich k nékomu, kdo
muZe poskytnout dobry vzor a je takovym, ekl bych, tatou, ktery poradi a ktery
ho sice tieba 1 nékdy sepsuje, ale prosté je citit a znat, ze to déla pro jeho dobro,
7e jo, Ze mu chce pomoct.” (R/Tr)

,m¢ pomohl jeden Clovek, to byl takovy muj kamarad, uditel, guru, néco
mezi brachou a fotrem, prosté Gzasny kdmoS. O generaci star$i... ten m¢ prosté
pomohl v takovych néjakych téch slozitych situacich, nez jsem sam ziskal
systém, kterym ty informace prebiram a tiidim.* (R/Pr)

,,J0 neznamena, ze bude tup¢ piebirat vSecky jeho pokyny, ale Ze s nim bude
diskutovat o tom, jak to citi on.” (R/Je)

Jednou z doplitkkovych moznosti, jak pfipravovat studenty na praci manazera,
je umoznit jim tzv. stinovani manaZera. Pfi tomto stinovani je student ,,pravou
rukou” manaZera. Utastni se manaZerova jednani jako pozorovatel. Toto
stinovani mu piinasi urcity vhled do price manaZera. Nevyhodami vSak je, ze
student sam Zadnou manazerskou praci nevykonava, nemize ani rozhodovat a
7e stinovani trva vétSinou jen kratkou dobu (napt. 14 dni).

S podobnym asistovdnim maji manaZefi zkuSenosti napf. pii pfijimani
novych pracovniki. ,,Cili Sest mésicti prochazeli minimalné tfemi pracovisti.
VétSinou to bylo tak pét, Sest pracovist. Na kazdém pracovisti méli za ukol plnit
ukoly, jako kdyby byli zéastupci toho S$éfa. Ten §éf samoziejmé jich musel
nechat, aby se snazili rozhodovat, aby se do toho vpravili. A samoziejmé, kdyz
se jednalo o né&jaké velice nepfiznivé rozhodnuti, tak aby jich zastavil...
Po skonceni prace na tom pracovisti dal jednoduché vyjadieni a s timto potom
ptiSel na pohovor. A potom, podle vysledku pohovoru, a téch doporuceni byl
pfijat nebo nebyl piijat.* (R/Cu)
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5.1.13 Nikdy nekoncici vzdélavani

Uspény manaZer zna sam sebe, své schopnosti. Z tohoto poznani a
akceptace svych vlastnich schopnosti prameni jeho sebejistota.

,On musi poznat, ze to uvadéni lidi a udalosti do pohybu, Ze je v ném.
Teprve, aZ to pozn4, tak teprve zaéne mit on sam jistotu sam nad sebou.* (R/Cu)

Dobry manazer si je védom 1 svych nedostatkli. Sdm sob¢ je ptizna. JenZe
nezlstava jen u toho. ,,M¢&l by mit urCitou disciplinu - nékde mam rezervy,
musim si dat latku a dotdhnout to. Cilevédomost. Chut’ udit se nové véci.
Branze by ho méla tdhnout.* (R/Sej)

,,Kazdy manazer, kdyZ nastupuje do své pozice, by mél zvazit, do jaké miry
ty tkoly, které jsou na n¢ho kladeny, je schopen zvladnout.* (R/On)

Tuto sebejistotu vSak manazer neustale kriticky provétuje, pracuje
na pfekonavani svych schopnosti, chce byt stale lepsi, proto se stale vzdélava.
,,Nikdy, vzdélavani nikdy nekonci. To je celozivotni zalezitost. Jakmile za¢nu
byt sdm se sebou spokojen, tak jsem uz na Sikmé plose a prestavam byt dobrym
manazerem.* (R/Je)

Znakem uspéSnych manazert je urcita sebediscilina. Manazeti jednak védi,
Ze je to dobré pro né¢ samotné, ale uvédomuji si jeSté jeden dilezity aspekt.
,L1d¢ sleduji, jak se chovam. Mam to na paméti. Ovliviiuju spoustu lidi, jsem
zrcadlem, kopiruji muj ptistup.” (R/Sej)

Pro vzdélavani manazeri nejsou moc vhodné vSeobecné (Siroce zamétené)
kurzy. Vhodnéjs§i je poskytovat manazerim (zvIasté top manazeriim)
individualizované, diferencované vzdélavani, jehoz cilem je doplnit to, co
manazer pro vykon konkrétni pracovni pozice pottebuje, ale zatim postrada.

Z toho v podstaté vyplyva, ze Skola by méla budoucim manazerim zajistit
vSeobecné vzdélani a seznamit je s odbornou problematikou do t€ miry, aby o ni
m¢éli uréitou predstavu, urity ramec, aby to pro n¢ nebylo zcela nové, az ptijdou
do praxe a dokazali se sami orientovat, ptat se, zjiStovat si konkrétni detaily
po nastupu na danou pracovni pozici.

Zda se, ze vhodnéjsi je, aby si vzdélavani svych manazera firma realizovala
sama a extern¢ zajiStovala jen to, na co nema kapacity (dostate¢né kvalifikované
lidi).
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5.2  Vysledky kvantitativni ¢asti vyzkumu

5.2.1 Rezervy manaZeru odstranitelné dalSim rozvojem

Osloveny manazerim byla polozena otazka: V jakych oblastech své prace
mate podle Vas jesté rezervy, které Ize odstranit dalSim rozvojem
(vzdélavanim)?

Z dotaznikového Setteni I a II vyplyvaji tyto zavéry:

Tab. 7 — Rezervy manazeru

RELATIVNiI CETNOSTI
30 32 73
vrcholovych vrcholovych manazeru
Odpovéd uspésnych manazeri na stiredni
manazeru urovni
Fizeni
Ve vsech
oblastech 6,67 0,00 2,74
Cizi jazyky 36,67 62,50 79,45
RLZ, vedeni
lidi,
psychologie 26,67 25,00 30,14
Komunikaéni a
prezentacni
oblast 20,00 28,13 28,77
Informacni
technologie 16,67 31,25 27,40
Ekonomicka a
finan¢ni oblast 16,67 25,00 32,88
Odborna
technicka
oblast 10,00 25,00 9,59
Time
management 13,33 0,00 0,00
Ostatni 36,67 0,00 0,00

Pozn: MozZnost vice odpovédi od jednoho respondenta, soucty relativnich
¢etnosti nebudou davat 100. Vzhledem ke snaze vzajemné porovnat jednotlive
skupiny manazeru, které maji rozdilnou velikost, byly vzajemné porovnavany
relativni Cetnosti.
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Rezervy manazeru

Ve vSech oblastech

80
Time management 60 Cizijazyky
40
20
Odborna technicka oblast 9\ y RLZ, vedenilidi, psychologie
e ‘ N
AN
Ekonomicka a finan¢ni oblast Komunikaéni a prezenta¢ni oblast

Informacni technologie

‘ Uspésni vrcholovi manazefi Vrcholovi manazefi Manazefi na stfedni Urovni fizeni

Obr. 6 — Rezervy manazerQ

Rezervy uspéSnych vrcholovych manaZerit podle oboru jejich vzdélani

U skupiny vybranych Gspé$nych vrcholovych manazerti jsem zkoumala, zda
se oblasti jejich rezerv, které lze odstranit dalSim vzdélavanim a rozvojem,
n¢jakym vyznamnym zplsobem li§i u manazerQ s riznym oborem dosaZeného
vzdélani.

Predpokladala jsem naptiklad, Ze manaZeti s humanitnim vzdélanim budou
pocitovat vétsi rezervy v odborné technické oblasti ¢i oblasti informacnich
technologii a manazefi s technickym vzdélanim piedevsim v oblasti vedeni lidi a
komunikacénich dovednosti.

Dotaznikovym Setteni I bylo zjisténo, ze mezi 30-ti GspéSnymi vrcholovymi
manazery je:

o 11 manaZzert s ekonomickym vzdélanim

o 10 manazert s technickym vzdélanim

« 5 manazerl s humanitnim vzdélanim

« 3 manazefi technickym a ekonomickym vzdélanim

« 1 manazer s humanitnim, technickym i ekonomickym vzdélanim

Prevazovalo tedy ekonomické a technické vzdélani.

V nésledujicich tabulkdch je uvedeno, jak se ve zkoumaném vzorku
manazerl projevila ¢i neprojevila rozdilnost oboru vzdélani manaZera v otazce

71



vybéru téch oblasti manazerskych zpusobilosti, ve kterych manazefi citi rezervy

odstranitelné dalS$im vzdélavanim a rozvojem.

Tab. 8 — Rezervy manazert dle oboru vzdélani

Obor vzdélani manaZeru
humanitni | technické |ekonomické
(6) (14) (15)
cizi jazyky 2 7 5

g vedeni lidi a jejich motivace |2 6 6

X | komunikaéni a prezentacni 0 3 6

& | dovednosti

g ckonomicka a finan¢ni oblast | 4 3 3

g odborna technicka oblast 1 2 5

N | informacni technologie 0 3 6

R | time management 0 4 3

Pozn: Absolutni ¢etnosti. Moznost vice odpovedi od jednoho respondenta.

Vzhledem ke snaze vzdjemné porovnat jednotlivé skupiny manazerli, které
maji rozdilnou velikost, byly v nasledujicim grafu vzajemné porovnavany

relativni ¢etnosti.

Rezervy uspésnych vrcholovych manazeru
dle oboru jejich vzdélani
Cizi jazyky
70

60
50

40 ‘ /
30 :

Time management RLZ, vedeni lidi, psychologie

Ddborna technicka oblast T Komunikacni a prezentacni obla

Ekonomicka a finanéni oblast’ Informacni technologie

Humanitni vzdélani Technické vzdélani Ekonomické vzdélani

p

Obr. 7 — Rezervy manazert dle oboru vzdélani
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Z grafu vyplyva, Ze manazefi sekonomickym vzdéldnim, kteti mezi
respondenty ptevazuji, vidi své rezervy nejvice ve vedeni lidi, komunikacnich a
prezentacnich dovednostech a vyuzivani informacnich technologii. Teprve
na dalSich mistech jsou to cizi jazyky a odborna technické oblast. Zde vyvstava
otazka, zda je to tim, ze jazyky a technickou problematiku ke své praci osloveni
manaZzefi tolik nepotiebuji nebo je snadngjsi (pfipadné i rychlejsi) se témto
znalostem a dovednostem naucit. NejmenSi rezervy oznacuji v oblastech
ekonomiky, financi a time managementu, coz je vzhledem k oboru vzdélani
pochopitelné.

Manazeti s technickym vzd€lanim maji nejvetsi rezervy ve znalosti cizich
jazyku, dale pak ve vedeni lidi a time managementu. Nejmensi rezervy pak
v odborné technické oblasti. Tyto zdvéry nejsou nijak piekvapivé, protoze
odpovidaji oboru absolvovaného vzdélani.

Humanitné vzdélani manazefi spatiuji své rezervy v ekonomické a financni
oblasti, ale hned na druhém mist¢ ve vedeni lidi a znalosti cizich jazyk.
Prekvapivy je 1 fakt, Ze nejmen$i nedostatky maji v oblasti informacnich
technologii.

Potadi vzdé€lavacich rezerv podle oboru vzdélani manazerii je uvedeno
v nasledujici tabulce.

Tab. 9 — Poradi rezerv manazeru dle oboru vzdélani

Poradi rezerv dle jejich ¢etnosti Obor vzdélani manaZeri
humanitni | technické | ekonomické
cizi jazyky 2.-3. 1. 4.-5.
g vedeni lidi a jejich motivace | 2.-3. 2. 1.-3.
¥ | komunikaéni a prezenta¢ni 5.-7. 4.-6. 1.-3.
& | dovednosti
i ekonomicka a finan¢ni oblast | 1. 4.-6. 6.-7.
E odborna technicka oblast 4, 7. 4.-5.
N | informacni technologie 5.-7. 4.-6. 1.-3.
& | time management 5.-7 3. 6.-7.

Jak se ukazuje, manazeii maji pomérn¢ Casto rezervy v oblasti vedeni lidi a
jejich motivaci. Tyto rezervy se ukazuji napfi¢ riznymi obory pivodniho
vzdélani manazerl. Ziejmé je to dano rtiznorodosti lidskych povah, které pak
vytvéreji nekonecné mnozstvi situaci, do kterych manazer vstupuje. Mize to byt
také zptsobeno tim, Ze ziskdni a rozvoj manaZerskych zplsobilosti v oblasti
zpusobilosti v jinych oblastech.

Vysledky mého ptedpokladu, Ze se rezervy manaZeri budou vyraznéji lisit
v zavislosti na oboru vzdélani manaZera, 1 pres maly vzorek respondentl
odpovidaji vysledkiim vyzkumu CEZ J04/98;219070032 Rizeni lidskych zdroji
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v prumyslovych podnicich technicky vzdelanymi manazery [88], ktery
zpracoval Masaryktiv ustav vyssich studii pti CVUT v Praze.

5.2

.2 Bariéry rozvoje manazeru

Z dotaznika I a II pf1 odpoveédi na otazku: Uvedte ti1 faktory, které Vam

podle

Relativni ¢etnost (%)

Vs brani v dalSim rozvoji (vzdélavani), vyplyva:
Bariéry dalSiho rozvoje manazert
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Obr. 8 — Bariéry dalSiho rozvoje manazer

Pozn: MozZnost vice odpovédi od jednoho respondenta, soucty relativnich
cetnosti nebudou davat 100. Vzhledem ke snaze vzajemné porovnat jednotlivé
skupiny manazert, které maji rozdilnou velikost, byly vzdjemné porovnavany
relativni Cetnosti.

K

faktortim, které brani manazeriim v dalSim rozvoji, patii predev§im vysoké

pracovni vytiZzeni a s tim souvisejici nedostatek casu. Je vSak piekvapujici, ze
vysoké pracovni vytizeni povazuje za bariéru vétsi podil manazeri na stiedni
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urovni fizeni oproti manazerim na vrcholové trovni fizeni. Oproti Gspé€Snym
vrcholovym manazeriim je to o vice nez 25 procent.

V této souvislosti je tfeba si také uvédomit, Ze 23 procent uspéSnych
vrcholovych manazerii si uvédomuje, Ze odpovédnost za sviij dal§i rozvoj
kvalifikace nesou predev§im oni sami — samotni manaZzefi. Realisticky si
uvédomuji, ze svlij €as veénuji riznym aktivitim pravé podle svych priorit a
proto uvedli, Ze jim v rozvoji v podstaté nic nebrani.

Nejlépe to ilustruje odpovéd jednoho tuspéSného vrcholového manazera
na otazku, které tfi faktory Vam podle Vas brani v dal§im rozvoji (vzdélavani).
Jeho odpovéd’ znéla: ,,Lenost. VSe ostatni (Cas, rodina, atd.) je vymluva.® Ko/T

Pokud jde o bariéry, které jsou spjaty se samotnymi manazery, jde piedevsim
o jejich pohodlnost, lenost ¢i nedostatek jejich motivace ke svému rozvoji.
Souvisi stim 1 Unava, nedostatek energie a jiné priority, jako je napiiklad
potieba vénovat se své rodin€¢ ¢i relaxaci (sport, zaliby). Za vSe mluvi
nasledujici odpovéd’: ,,Cas, ktery mi zbyva, chci vénovat rodiné a odpoéinku.”
(11/78)

To, jak je obtizna, avSak prekonatelnd bariéra ¢asového vytizeni manazert, je
vidét z nasledujici odpovédi jednoho top manazera: ,,Mij béZzny pracovni den
zaCind budickem vSest hodin a pak ranni individualni ptlhodinovou
anglictinou... Pfed spankem si dadvam plilhodinku studia odborné literatury a den
kon¢im mezi piill dvanactou a dvanactou.* (R/Kad)

Existuji vSak 1 bariéry, které nejsou na stran¢ manazerti, ale na strané
vzdélavacich agentur a jimi pouzivanych metod rozvoje manazerti. Tém se budu
vénovat v dalSich ¢astech prace.

5.2.3 MiuZe se manaZer naucit vSe jen vykonem své prace?

Casto jsem slySela, Ze manaZeii odmitaji kurzy organizované vzdé&lavacimi
agenturami s tim, ze se uc¢i hlavné samotnym vykonem manazerské prace. Proto
jsem do dotazniku II zafadila i1 nasledujici otdzku:

Miize se manaZzer naucit vSe jen vykonem své prace (bez absolvovani
vzdélavacich kurz)? Odpovédi na tuto otazku jsou zieymé z nasledujiciho
grafu.
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Mize se manazer naucit vSe jen vykonem své prace?

manazefi stfedni irowné fizeni

/

wrcholovi manazefi

mAno

m Ano, ale s kurzy je to rychlejsi a
snadnéjsi

O Ne, pouhym wkonem své prace
se nenaucim Ve, co potfebuji

Obr. 9 — Lze se naucit vSe jen vykonem manazerské prace?

Pozn: Vng&jsi prstenec prezentuje odpoveédi manazera na stfedni urovni fizeni,
vnitini prstenec odpovédi vrcholovych manazert.

Setieni ukazalo, e 42, respektive 44 % oslovenych manazert se domniva, ze
pouhym vykonem své prace se nenauci vse, co potiebuji. DalSich 43, respektive
50 % manazer pak povazuje vzdélavaci kurzy za rychlejsi a snadné¢j$i cestu
k ziskani pottebnych manazerskych zpisobilosti, nez je pouhy vykon
manazerské prace. To by mohlo mluvit ve prospéch tucasti manazert
ve vzdélavacich kurzech. Mohu se na to ale podivat i tak, ze 58, respektive 56 %
oslovenych manazeri je piesvédéeno o tom, Ze mohou =ziskat vSechny
manazerské zplsobilosti pouhym vykonavanim své prace. Nazory manazer
jsou tedy nejednotné. Také je pozoruhodné, Ze 15, respektive 6 % manazeri si
nemysli, Ze by vzdélavani v kurzech byla rychlejsi ¢i snadnéjsi cesta k ziskani
manazerskych zpiisobilosti.

5.2.4 ZkuSenosti manaZeru se vzdélavacimi kurzy

Pouze 2 manazefi stiedni Urovné fizeni neméli Zadné zkuSenosti s kurzy,
které potadaji vzdélavaci a poradenské organizace. Miize to byt tim, ze zastava;ji
manazerskou funkci pomérné kratkou dobu. Jeden znich pouze 2 roky, ten
druhy vS$ak jiz 10 let. Tyto dva dotazniky jsem pro vyhodnoceni nasledujicich
otazek musela vyftadit.
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Chtéla jsem si ovéfit svlj pfedpoklad, ze vrcholovi manazefi maji vice
zkusenosti s kurzy.

Mnozstvi zkuSenosti s kurzy

Manazefi stfedni urovné

N 36,6 63,4
fizeni

Vrcholovi manazefi 43,8 56,2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

L o
‘ O Hodné zkuSenosti @ Méné zkuSenosti ‘ Relativni Cetnost (%)

Obr. 10 — Mnozstvi zkuSenosti manaZzeri s kurzy

43,8 % vrcholovych manazeri ma Casté zkuSenosti s kurzy. 36,6 % manaZzera
na stfedni rovni fizeni ma Casté zkusenosti s kurzy.

Vrcholovi manaZeti maji cca o 7 % vice zkuSenosti s kurzy. Zde se vSak
naskyté otazka, zda to také neni del$i dobou plisobeni v manaZzerské funkei.

Mnohem dulezitéjsi vSak bylo zjistit, jaké jsou vlastné osobni zkuSenosti
manazerl se vzdélavacimi agenturami a jimi poradanymi kurzy.

Z oslovenych manaZert 11 oznacilo své zkuSenosti s kurzy za velmi dobré.
86 povazuje své zkuSenosti s kurzy pouze za spiSe dobré a jen 6 manaZerl se
vyjadiilo o kurzech jako spiSe Spatné. Velmi Spatné zkuSenosti nemél zadny
osloveny manazer.

Tuto otazku jsem vyhodnocovala také z toho hlediska, zda se 1i§i odpovédi
vrcholovych manazerii od manaZert ve stfednim managementu. Mohlo to totiz
poukazat na to, Ze kvalita kurzli pro manazery na stfedni Grovni fizeni se n¢jak
vyraznéji 1i$i od kvality kurzl pro vrcholové manazery.
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Zkusenosti se vzdélavacimi agenturami
a jimi poradanymi kurzy

12,7 83,1 4.2

Manazefi stfedni iromé
fizeni

Vrcholovi manazefi [6,2 84,4 9,4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Relativni ¢etnost (%)

‘ @ velmi dobré mspiSe dobré O spiSe Spatné m velmi Spatné

Obr. 11 — Kvalita kurzu dle manazeru

Vysledky dotaznikového Setfeni poukazuji na to, Ze manaZeti na stiedni
urovni fizeni jsou s kurzy obecné vice spokojenéjsi nez vrcholovi manazeti. To
muze byt ddno vyssi kvalitou kurzli pro manaZery na stfedni arovni fizeni. Je
vSak také mozné, Ze vrcholovi manazeii maji obecné vyssi ofekéavani, vyssi
naroky, které jsou spojené s tim, Ze se chtéji naucit zvladat slozit€jsi a narocné;jsi
situace, které nemaji snadné feSeni.

Také jsem ptedpoklédala, ze manazefi, jejichz zkuSenosti s kurzy jsou lepsi,
se budou kurzli ucastnit Castéji nez manazeti, jejichz zkuSenosti nejsou tak
dobré. Jak je vidét z nésledujiciho grafu, tento ptedpoklad se potvrdil.
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Zkusenosti se vzdélavacimi agenturami
a jimi poradanymi kurzy
Mnozstvi -
zkuSenosti
Méné |3 89 8
Hodné 20 80
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Relativni €etnost (%)
‘D velmi dobré mspiSe dobré O spiSe Spatné m velmi Spatné ‘

Obr. 12 — Kvalita kurzu dle manazeru a mnozstvi zkusSenosti s nimi

Posouzeni, zda osobni zkuSenosti manazerti s kurzy jsou velmi dobré, spiSe
dobré, spiSe Spatné ¢i velmi Spatné, vSak muize byt ovlivnéno subjektivnim
vnimanim téchto pojmil. PfesnéjSi predstavu o spokojenosti manazert
se vzdélavacimi kurzy mulZeme zjistit poloZzenim otazky: Z kolika procent
v pruméru splnily Vami absolvované kurzy Vase ocekdvani? Ocekavani
manazerit mohou byt sice také velmi rozdilné, avSak kazda nabidka vzdélavani
ma ucastnikovi poskytnout pomérné presnou predstavu o tom, co piesné se
absolvovanim kurzu manazer nauci. Ve vztahu k ziskanym pfinosiim jsou také
sledovany naklady spojené s absolvovanim kurzu. Proto povazuji tuto otdzku
zavelmi vhodnou. Struktura odpovédi jednotlivych manazeri je vidét
v nasledujicim grafu.
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Z kolika procent splnily absolvované kurzy
ocekavani manazeru?
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Obr. 13 — Jak kurzy spliuji o¢ekavani manazer?

Tab. 10 — Zakladni statistické charakteristiky

Maximalni hodnota X,y 95
Minimalni hodnota X, 25
Rozpéti (Xmax — Xmin) 70
Modus x! 80
Median ¥ 70
Aritmeticky pramér prosty x 67
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5.2.5 Nedostatky vzdélavacich kurzi
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Obr. 14 — Nedostatky kurzli podle mana
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piekonani studijnich bariér (manazeti nejsou zvykli ucit se jako ve Skole,
je pro n¢ obtizng&j$i zapamatovat si véci, které nepouzivaji v praxi, ¢asto
jsou vycerpani diky své praci, chtéji pomérné rychle vidét vysledky)
nedostatek kvalitnich kurzli pfes pocita¢ — kde je moznost vzdélavat se
podle svého tempa, ¢asové vytizenosti a soucasné irovné manazerskych
zpusobilosti (manazeti nechtéji travit ¢as tim, co jiz dobte znaji)

Pokud jde o problémy na stran¢ organizaci, které poskytuji vzd€lavaci a
rozvojoveé programy pro manazery, uvadéji manazeti nejcastéji, ze:

piestoze je na trhu manazerského vzdélavani spousta programil, manazeti
uvadéji, Ze nabidka relevantnich kurzl je nedostate¢na

nabidka vzdé€lavacich kurzli je nijak zvlast' neoslovuje (skladba kurzi
neodpovida rozvojovym potfebdm manaZzert a neni pro né atraktivni)
manazeii maji malo divéryhodnych referenci a tyto reference postradaji
nejistota pii volbe skutecné kvalitni vzdélavaci instituce

vhodnych lektorii je nedostatek (Manazefi maji Casto zkuSenosti
s nevhodnymi lektory, coz se projevuje na vysledcich rozvojového
procesu a na samotné motivaci manazeri k dalsi Gi¢asti na kurzech. Casto
se objevuje nazor, ze jde o ztrdtu Casu komunikaci s osobami, které
problematice nerozumi, ale maji dostatek Casu o ni psat a povidat.)
absolvované kurzy manazertim poskytuji jen velmi malo inspirace k jejich
dalsi praci

manazeti chtéji spiSe ziskdvat praktické zkuSenosti nez se ucastnit
vzdélavacich kurzi

programy ve vzdélavacich centrech maji nizkou efektivitu a i¢innost
kvalita kurzl neni ptili§ vysoka

pomér cena/piinos kurzli je casto nevyvazeny (Manazeti pozaduji
od kurzi nejen pfinos pro né¢ samotné, ale také ndvratnost investic
organizaci, ve které manazer pracuje. CoZz vyzaduje konkrétni zmény
v jednani manazera.)

terminy vhodnych vzdélavacich kurzii manaZzerim casto nevyhovuji
vzhledem k pracovni vytizenosti a cestovani

nedostatecné¢ informace o moznostech dalSiho vzdélavani (chybi
komplexni nabidka)

manazeti maji nedostatek informaci o pfinosu kurzu

Tato oblast je vhodna pro dalsi zkoumdani. Bude ptfinosné zjistit, jak umoznit
manazerim dalSi rozvoj vzhledem k jejich pracovnimu vytizeni a navrhnout
vhodné zplisoby inovace vzdélavacich programii pii respektovani pozadavkl a
vytek manazert.

Pii této pfilezitosti musim zminit 1 dva problémy, na které manaZefi
poukazali:
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o Jednak jde o lanafeni a piebirani draze vySkolenych manazerti malych a
sttednich podnikii do vétSich firem, které nechtji investovat finance
do vzdélavani. Zde se vSak firmy mohou alespoii trochu bréanit sjednanim
kvalifika¢ni dolozky. Vynalozené Usili a Cas jim to vSak nenahradi.

e Druhym problémem je datiova problematika. Brazilie a Indie maji
zvlastni druh danég. Tato dan se plati pouze v ptipadé, Ze firma nevzdélava
své pracovniky. VySe této dané se odviji od velikosti podniku. USA a
Kanada vSak odmitly tento zplisob motivace firem ke vzd€lavani svych
pracovnikli (podle nékterych néazorti se spoléhaji na nové vyskolené
imigranty).

5.2.6 Sdileni znalosti s kolegy na pracovisti

Sdilite své znalosti se svymi kolegy na pracovisti?

Respondentiim byly dany na vybér 4 mozné odpovédi, z nichz méli vybrat
jen jednu odpoveéd, kterd nejlépe vyjadfovala jejich postoj. Jsem si védoma
toho, Ze je neredlné sdilet vSechny své znalosti. Jak se ukdzalo zrozhovori
s manazery, nckteré znalosti prost€é ani sdilet nelze. Pfesto jsem jednu
z moznych odpovédi formulovala takto: Sdilim s nimi viechny své znalosti. Slo
mi predevs§im o zjiSténi, jestli se manaZei1 védomé nebrani tomu, aby vSechny
sveé znalosti sdileli.

Sdilite své znalosti se svymi kolegy?

Manazefi stfedni urowné fizeni

61,6 19,2 151 4,1

Vrcholovi manazefi

71,9 18,7 9,4

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Relativni ¢etnost (%)

@ Sdilim s nimi v8echny své znalosti.

@ Sdilim, ale ne v8echny znalosti. Chci wytvofit dojem nepostradatelnosti své osoby.
O Sdilim, ale ne v8echny znalosti. Beru své kolegy jako svou konkurenci.

O Snazim se nesdilet s nimi své znalosti.

Obr. 15 — Sdileni znalosti s kolegy
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Je potésujici, ze vice nez polovina manazeri nema problém sdilet své
znalosti s ostatnimi kolegy. Pfesto jsou relativné vyznamné 1 dalsi dvé kategorie
odpovédi. Priblizn€ 19 % oslovenych manazert své znalosti s kolegy sdili, ale
nesdili je v takové mife, v jaké by je sdilet mohli, protoze chtéji vytvofit dojem
o nepostradatelnosti své osoby. Podobny problém lze pozorovat 1 ve tfeti
skupiné odpovédi, kde 9, respektive 15 % oslovenych manazerti nesdili vSechny
své znalosti s kolegy, protoZze je berou jako svou konkurenci. Dokonce se
ukazalo, Ze 4 % manazera na stiedni Grovni fizeni se védome snazi nesdilet své
znalosti se svymi kolegy.

Z odpovédi manazeri lze také vysledovat, Ze vrcholovi manazefi sdileji své
znalosti s kolegy ve vét§i mife, neZ manazefi na stfedni urovni fizeni. Tato mira
sice neni prili§ vyznamna, maze to ale svéd¢it o tom, Ze manaZzefi na vrcholové
urovni fizeni jsou si vice védomi ptinosi sdileni svych znalosti. Tato otazka by
mohla byt vhodna k dal$Simu zkouméni.

Muze to také znamenat, Ze manazefi na stfedni Urovni fizeni potiebuji
rozvijet své zplsobilosti v oblasti kooperace, spoluprace a vzajemné synergie,
coz se ovSsem neobejde bez jejich skutecného piesvédceni a opravdové viry v to,
ze sdileni svych znalosti s ostatnimi piinasi lepsi vysledky nezZ jejich nesdileni.
Zde vSak miize hrat velkou roli také systém hodnoceni, odménovani a kultura
organizaci, ve kterych manazefi pasobi.

5.2.7 Ochota predat své znalosti

Déle jsem zkoumala, zda by se manazefi snazili piedat vSechny své
zkuSenosti mladému Clovéku, kterého by méli v praci vedle sebe a o némz by si
mysleli, Ze ma predpoklady k tomu, aby se z n¢j jednou stal dobry manazer.

I zde se ukdzalo, ze manazefi na stfedni urovni fizeni nejsou tolik ochotni
predat své zkuSenosti jako vrcholovi manazefi. Tento rozdil je sice jen velmi
maly, pfesto existuje (viz. nasledujici graf).
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Predali byste své znalosti?

Manazefi stfedni 79,5 17,8 2,7
urowné fizeni
Vrcholovi manazefi 81,2 18,8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Relativni ¢etnost (%)

‘DAno o Ano, ale... DNe‘

Obr. 16 — Ochota manazeri piedat své znalosti

Respondenti méli také moznost vyjadfit své podminky, které by musely byt
splnény, aby byli ochotni nékomu ptedavat své zkuSenosti. NejCastéji bylo
zminovano, Ze ten, komu jsou zkuSenosti ptedavany, by:

- me¢l i nadéle pracovat v t€ samé organizaci

- st musel ziskat plnou divéru manazera, ktery mu bude zkuSenosti
predavat

- byl bran jako mozna néhrada pti povySeni ¢i odchodu manazera

- musel sam projevit pocatecni zdjem

- se musel stale aktivné zapojovat do procesu predavani zkusenosti

- musel davat najevo, ze o predavani zkusenosti stale stoji

- nesmél zklamat diivéru manazera po celou dobu spoluprace

I tak se ale manazeti shoduji, Ze: ,,Na néco musi pfijit sam.* (II/112)

Domnivala jsem se, Ze v otdzce ochoty predavat své zkuSenosti nékomu
mladSimu, hralo svou roli 1 to, zda mé&li manazefi v zaCatku své manazerské
prace vedle sebe nékoho, kdo plnil roli mentora (neformalniho ucitele, ptitele ¢i
otce v jedné osobé¢, ktery jim umoznil ucit se z jeho zkuSenosti). Tento vliv je
vidét v néasledujicim grafu.
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Predali byste své znalosti?

Neméli mentora 74 22 4

Méli mentora 87 13

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Relativni ¢etnost (%)

‘DAno O Ano, ale... @ Ne ‘

Obr. 17 — Ochota manaZeri predat své znalosti dle pfitomnosti mentora

Lze se domnivat, Ze manazefi, ktefi ve svych zacatcich neméli vedle sebe
né¢koho, kdo by jim umoznil ulit se z jeho zkuSenosti, jsou také méné ochotni
predavat své zkusSenosti ostatnim. Vysledky Setieni to sice ukazuji, ale vzhledem
k velikosti zkoumaného vzorku respondentt to nemohu definitivné potvrdit.

5.2.8 Moznost ucit se od mentora

Jak se ukazuje zprovedenych rozhovorii, v rozvoji manazerskych
zpusobilosti se velmi dobie osvédCuje, pokud mé& manazer v zaCatku své
manazerské prace vedle sebe né¢koho, kdo plni roli mentora a umozni mu ucit se
z jeho zkuSenosti. Zajimalo mne tedy, jestli manazeti méli svého mentora a zda
to povazovali za ptfinosné. Slovo ,mentor je zde jako zéastupny symbol
pro nékoho, kdo plni funkci mentora a umoziuje manazerovi ucit se zjeho
zkuSenosti. ,,Mentor si svého mentoringu nemusi byt ani védom. Aby
dotazovani manazeti snadné¢ji pochopili pokladanou otazku, snazila jsem se
ptizplsobit jeji formulaci laickému jazyku manazerti. Manazeri jsem se tedy
ptala: M¢li jste v zacatku své manazZerské prace vedle sebe n€koho, kdo plnil roli
mentora (neformalniho ucitele, pfitele i otce v jedné osobé, ktery Vam umoznil
ucit se z jeho zkuSenosti)?
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Méli jste v zac¢atcich nékoho,
kdo Vam umoznil uéit se z jeho zkuSenosti?

02,86
020,95 049,52

@ Ano a bylo to velmi pfinosné.
@ Ne, ale chtél bych.
ONe

@ Ano, ale nepovazuji to za
vyznamné.

0 26,67

Obr. 18 — Moznost uéit se od mentora

Je potésujici, Ze priblizné polovina dotazovanych manazeri méla moznost
ucit se ze zkuSenosti mentora a povazovala to za velmi piinosné. Dalsi vice nez
Ctvrtina dotdzanych tuto moznost neméla, ale chtéla by ji mit. Tti Ctvrtiny
manaZerl tedy povazuje moznost ucit se ze zkuSenosti mentora za piinos pfi
rozvoji manazerskych zplisobilosti.

Pouze 3 % manazerii méla tuto moznost, avSak nepovazuji ji za vyznamny
piinos k rozvoji svych manazerskych zplsobilosti. Je otazkou, co bylo diivodem
k tomuto jejich postoji. Zda byla chyba na jejich strané¢ (napf. nedostate¢ny
zdjem C¢i aktivita), na stran¢ mentora (napi. nevhodné zvolené zpiisoby
pfedavani zkuSenosti) ¢i nékde jinde. Tématem pro dal$i mozné zkoumani mize
byt i to, pro¢ 21 % respondentt uvedlo odpovéd’ ,,Ne.“, ktera znaci, Ze moznost
ucit se od mentora nem¢li a zaroven ji nechtéji. Pfedpokladdm, Ze diivodem
muze byt napf. presvédCeni, ze =zazité zkuSenosti pfispivaji k formovani
manazerskych zptsobilosti vyznamnéji nez zkuSenosti pouze zprostiedkované.

Zkoumala jsem také, zda se 1i§i odpovédi manazeri ve vrcholovém a
ve stfednim managementu. Zde se vSak n&jak vyznamné rozdily neprojevily.
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Relativni ¢etnost

Méli jste v za€atcich nékoho,

kdo Vam umoznil uéit se z jeho zkuSenosti?

21,9 20,6
. 28,1 26,0
3,1 &l
| 46,9 50,7

O Ne
o Ne, ale chtél bych.
@ Ano, ale nepovazuji to za

vyznamné.
@ Ano a bylo to velmi pfinosné.

Vrcholovi manazefi

Manazefi stfedni
urowné fizeni

Obr. 19 — Moznost ucit se od mentora dle irovné managementu

Vyznamnéjsi rozdily v odpovédich na tuto otdzku jsem ocekavala ve vztahu
k délce doby, po kterou manazeti vykovavaji svou préci. Piestoze si uvédomuji,
ze zkuSenosti se preddvaji t¢ém mladSim uz celd tisicileti, a mentoring neni nic
pievratného a nového, domnivala jsem se, ze v poslednich letech se mu vénuje
stale vice pozornosti a bude tudiz vice manazert, ktefi méli mentora, praveé

ve skupiné respondentii, ktefi zastavaji manazerskou funkci méné nez 10 let.
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Méli jste v zac¢atcich nékoho,
kdo Vam umoznil uéit se z jeho zkuSenosti?

~

manazefi méné jak 10 let

manazefi 10 a vice let

O Ano a bylo to velmi pfinosné.

@ Ano, ale nepovaZzuji to za
vyznamne.
ONe

O Ne, ale chtél bych.

Obr. 20 — MozZnost ucit se od mentora dle délky manazerské prace

Tento mtj predpoklad se potvrdil. 59 % manazera, kteti délaji svou praci jiz
10 a vice let, nemé€lo moznost ucit se ze zkuSenosti mentora. U manazeru, ktefi
zastavaji manaZerskou funkci méné nez 10 let, to bylo jiz 43 %. Ukazuje se
tedy, Ze mentoring se v praxi stale vice vyuziva. S timto rozmachem mohou
souviset ona 4 % manazeri, ktefi tuto moznost méli, ale nepovazuji ji
za vyznamnou. Diivodem mitize byt kvalita mentord, nevhodné zvoleny zptisob
pifedavani znalosti ¢i vnéjsi stimulace (nikoliv opravdova vnitini motivace)
manazera k tomu, aby se ucil ze zkuSenosti mentora.

5.3 Analyza Evropskych standardi manaZerskych zpiisobilosti

Pojd'me se nyni s Evropskymi standardy manazerskych zpiisobilosti blize
seznamit alesponi prostfednictvim strucné swot analyzy, ve které jsou shrnuty ty
nejpodstatnéjsi informace.

Zpracovani swot analyzy je vzdy subjektivni. Tuto subjektivitu vSak snizuje
kvalita a mnozstvi informaci, které ma tvirce analyzy k dispozici. Vzhledem
k tomu, Ze jsem prostudovala snad veSkeré u nas dostupné materiadly a samotné
originadly Evropskych standardi manaZzerskych zptlisobilosti dokonce pro tfi
stupné fizeni, budu usilovat o co mozna nejvice objektivni analyzu. Jediny
problém miize nastat v posouzeni skute¢né realizace aplikace manazerskych
standardi v konkrétnich organizacich, nebot’ moje zkuSenosti s manaZerskou
praci a vibec podnikovou praxi jsou jest¢ velmi kratké. Proto vSak bylo
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k posouzeni aplikace manazerskych standardii vyuzito i rozhovorti se samotnymi
manazery a dvou setkéani diskusnich skupin manazert.

5.3.1 Silné stranky

Maji jasnou, pomérné¢ jednoduchou hierarchickou strukturu, jsou
systematické a transparentni, pro kazdou pozici jsou vypracovany zvlast a
odrazeji tak specifika jednotlivych urovni fizeni.

Jsou srozumitelné, nezavadéji jiné pojmy nez obvyklé koncepce
manazerskych zptisobilosti.

Jsou pouzitelné samotnymi manazery vSech urovni bez zprostiedkovani
specialisty.

Jejich zékladnim vychodiskem je to, co manazetfi skute¢né a viditelné
délaji.

Zakladem jsou funk¢ni zpiisobilosti, ale standardy v sobé skryté obsahuji i
osobnostni zptisobilosti. Davaji tedy uceleny obraz o zpisobilostech
manazeru.

Jsou velmi propracované, komplexni a kompaktni.

Vychazeji ptimo zpotieb pracovniho mista a teSi aktudlni problémy
manazerské prace.

Jde o pfiistup, ktery klade diiraz na prokazatelné vystupy pracovniho
vykonu.

Definuji konkrétni pracovni misto prostfednictvim zptisobilosti.
Zpusobilost vyjadiuje aktualni pfipravenost pracovnika podat pozadovany
vykon.

Obsahuji definovany standard pozadovaného vykonu.

Dévaji moznost porovnani vykont.

Je to prakticky nastroj pro urCeni urovné kvalifikace, objektivni a méfitelné
hodnoceni.

Publikované standardy jsou v anglickém jazyce, coz je jazyk, ktery ovlada
velké mnoZstvi manazer v zemich celé Evropy. Pro ni byly tyto standardy
vytvofeny.

Evropské standardy manazerskych zplsobilosti byly piijaty za ndrodni
standard vykonnosti manazeri ve Velké Britanii. Tyto standardy byly
navrhovany v souvislosti se stale silici tendenci rozSifovat Evropskou unii.
Snem tvlrcii manazerskych standardi bylo rozsifit jejich pouZzivani i1
do jinych statl. Pouzivani stejnych standardi ve vice zemich by velmi
ujednotilo hodnoceni kvalifikace a vykonnosti nejriznéjSich manazeri a
spoustu ¢innosti, které jsou s praci dneSnich manazert spojeny.

Manazerské standardy jsou soucasti softwaru asKit 2000+ a tento program
je dokonce v ¢esting, takze pouZiti téchto standarda je diky pocitacovému
programu mnohem jednodussi a pohodIng;si.

Argument zvySenych nakladi se zd4d byt neopodstatnény. ManaZzeti chtéji
prostredky, které maji k dispozici, vyuZit na samotné rozvojové programy,
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tréninky, staZe atd. Casto se ale jen naslepo trefi tam, kde by mél byt presné
cileny program s co nejvyssim efektem a nejniz$imi ndklady a jen malokdy
se vychazi z néjaké predstavy cilového stavu manazerskych zptsobilosti.
Celkové néklady na rozvoj manaZera na daném pracovnim misté jsou proto
nizsi.

5.3.2 Slabé stranky

Mala znamost, malo informaci a materiali o nich.

Pro ceské podniky miize byt slabou strankou jazykova bariéra, nebot’
ne vSichni ¢eSti manazefi budou podle mého nézoru ochotni pracovat
se standardy v anglickém jazyce a standardy v ceském jazyce jsou
k dispozici jen v softwarovém programu asKit 2000+, ktery je vSak
pomérné drahy a dfive, nez prinese n¢jaké vysledky, se s nim manazefi
budou muset teprve naucit pracovat, coz se jim muze jevit spiSe jako ztizeni
nez usnadnéni jejich prace. To vSak nemiize byt slabou strankou pro ty
organizace, které znaji vyznam a dulezitost manazerského rozvoje. A pro ty
organizace, které¢ se touto myslenkou nefidi, nejsou manazerské standardy
vhodné a jejich zavadéni a realizace by ziejmé v takové podnikoveé kultute
ani nebylo Uspésné.

Zkusenosti s vyuzivanim celostatnich oborovych koncepci manazerskych
zpusobilosti nejsou zatim velkeé.

Kritici namitaji, Ze je nemozné vytvofit néco jiného nez obecné a povrchni
normy pro tak heterogenni a diverzifikovanou populaci, jako jsou manazefi,
jejich funkce a osobnosti.

Jejich prostudovani a prace s nimi jsou velmi ndrocné na cas.

Pti praktickém vyuziti se miize pouzivat mnoho formulafi, dotaznikl a
tiskopisti, jejich vyplnovani muze byt zdlouhavé, nepohodlné a zalezi
na systému, ktery si sami vytvorime, zda vysledky budou odpovidat
vynaloZzené namaze. Nesmi se stat, aby pouzivani manazerskych standardi
vedlo k byrokracii a pouhému papirovani.

5.3.3 Prilezitosti

Jiz déletrvajici rostouci trend rozvoje kvalifikace vSech pracovnikii a
postupny narust cilenych vydaji do vzdélani nejen manazert. Tyto trendy
vychdzi z pochopeni vyznamu a podstaty ucici se organizace a vibec
noveho pristupu k praci s lidmi.

5.3.4 Hrozby

Prace s manazerskymi standardy vyzaduje splnéni urcitych predpokladii —
jistd uroven prace slidmi, fizeni procesii, projektovy piistup, plocha
organizacni struktura (nejlépe maticova).
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o Smysleni souCasného managementu ceskych podnikli, které v mnoha
ptipadech dava ptrednost snizovani nakladi pted investicemi do klicovych
oblasti rozvoje, které mohou znatné pfispét ke zvySeni
konkurenceschopnosti organizace na dnesnich trzich.

5.4 Vyuziti Evropskych standardi manazerskych zpusobilosti

5.4.1 Vyuziti standardi v CR

Evropské standardy manazerskych zpiisobilosti se mohou pouzivat stejné tak
v Ceskych jako v britskych organizacich, pro které byly sestaveny. Jejich vyuziti
jako pomtcka pro popis pracovnich ¢innosti, tvorbu rozvojovych programi atd.
je pomérné univerzalni (a proto pouzitelné ve vét§in€ zemi Evropy), nebot’
vychazi z povahy manazerské prace. Také pfii jejich sestavovani byla zkoumana
prace manazert nejen ve Velké Britanii.

Vyuziti standardli manazerskych zptsobilosti miize znacnou mirou prispét
ke vSem funkcim HR. Manazerské standardy davaji uceleny obraz o dneSnich
manazerech, praktickych vécech, které dé¢laji, osobnich zplsobilostech, které
potfebuji, 1 o znalostech a porozuméni potfebnych pro aplikaci téchto
dovednosti a atributl v riiznych situacich. Maji Siroké vyuZiti v praxi manaZera
na nejriznéjsich arovnich.

Standardy manaZerskych zptisobilosti 1ze vyuzit naptiklad pro:

« sebehodnoceni profilu manazerskych zplsobilosti,

« 1identifikaci rozvojovych potieb,

« tvorbu vzdé¢lavacich programil pro manazery (tzv. Sitych na miru),
« profil pozadovanych zptsobilosti pro pracovni misto,
« vybér kandidatl na pracovni pozice,

« optimalizace umisténi pracovnika

« hodnoceni zpisobilosti manazert a specialisti,

« vnitini benchmarking kvality manazerq,

« audit managementu organizace,

« odmeénovani na zaklad¢ zpiisobilosti,

o planovani a fizeni kariéry,

« hodnotici a rozvojové centra, ...

Nekteré svétové 1 Ceské firmy uz tidi nebo se na fizeni vykonu pomoci
zpusobilosti pfipravuji. Patfi mezi né¢ Colgate Palmolive, TetraPak, Philip
Morris atd.

Zpisobilostmi manaZerl v praxi se v CR zabyvaji predevsim vzdélavaci a
poradenské agentury. Patii mezi né¢ Motiv P, sro. (Mgr. Jitka Vedralovad),
1.VOX (Ing. Zdenka Vostrovskd, CSc), TrimCon, sro. (Mgr. Irena Pilafova),
Pragoeduca (Mgr. Irena Pilafova), Podnikatelsky institut PYRAMIDA (PhDr.
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PhMr. Stefan Medzihorsky), poradenska spole¢nost PricewaterhouseCoopers
(Mgr. Martina Wolfova).

Tyto spolecnosti vétSinou poskytuji kurzy pro personalisty, ve kterych je
seznamuji s vybranym modelem zpiisobilosti a se zplsobem implementace
tohoto modelu do prostiredi konkrétni firmy. Problematice zplsobilosti
manazerl je vSak vétSinou vénovana jen minimalni pozornost.

Vyuzitim zptsobilosti v praxi se viak zabyvaji v CR i jiné firmy - spole&nost
GRAMMER (Ing. Petr Papanek), Pepsi Americas CR (PhDr. Tomas Klenot),
Antalis, sro. (Ing. Petra Svihalkova), Anet, a.s. (PhDr. Ji¥i Beran, PhD.)...

5.4.2 Formalni a neformalni pouZziti standardi

Jak je vidét, manazerské standardy maji mnoho pouziti. Mizeme je pouzivat
neformalné (naptiklad jeden tyden ano, druhy tyden jiZz ne), aby se manazefi
podivali na zplsob, kterym délaji svoji praci, vyzvedli oblasti, které by mohli
zlepsit a pomohli tak fesit problémy ve svém oddéleni. Pouziti manazerskych
standardu touto neformalni cestou znamena, ze budeme feSit kazdodenni situace,
u kterych citime, Ze bychom je mohli zvladat Iépe.

K tomu manaZeriim standardy umoziuji vybrat si vhodny prvek zpiisobilosti.
Kritéria vykonu prace a fada indikator( u tohoto prvku ndm ukézi jakysi model
dobré praxe, tedy seznam bodi, na které¢ bychom se m¢li sousttedit, abychom
vyftesili cely problém.

Ukézi to na piikladu: Manazer docela dobfe vychazi se svym nadfizenym, ale
hleda zpiisoby jak zlepsit tento vztah. V tomto ptfipadé pouzije prvek o zlepSeni
pracovniho vztahu s bezprostfednim nadiizenym. Kritéria vykonu této prace
ukazuji véci, které ma manazer d¢lat, aby vybudoval lepsi pracovni vztah. Tato
kritéria zahrnuji udrZovat nadfizené¢ho informovaného o tom, co se d¢&je
na oddéleni manazera, o manazerovych pokrocich, vysledcich a uspéSich.
Na druh¢ strané to také znamend jasné a piesné fici jeho nadfizenému o vSech
problémech. Rada indikatorGi pak uvadi, Ze tyto informace mu mize davat
manaZzer osobné nebo pisemné.

Miizeme se ale rozhodnout, Zze¢ budeme manazerské standardy pouZivat
formdln¢. To znameni, Ze chceme rozvijet vSechny své manazerske
zpusobilosti. Formalni pouziti miZze mit napiiklad takovou podobu, Ze se
nejdiive soustfedime na ty jednotky zptlisobilosti, se kterymi jsme obezndmeni, a
budeme hledat oblasti, kde mizeme zlepSit vykon své prace. Nebo mlzZeme
zalit s prvni jednotkou zplsobilosti a pracovat podle manaZerskych standard
tak, ze hledame zpiisob, jak kazdou jednotku uplatnit ve své praci.

Na vice formalni urovni mizeme pouzit tyto standardy k ziskéni oficialni
odborné kvalifikace urc¢it¢ho stupné. Od urovné ¢islo 3 pro nizsi vedouci
pracovniky, pfes uroven Cislo 4 pro prvoliniové manaZery, az po urovei ¢islo 5
pro sttedni manaZery.
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5.4.3 Vyuziti standardi k posouzeni irovné zpiisobilosti manazeri

Snad ve vSech materidlech o Evropskych standardech se piSe, ze je lze
vhodné vyuzit mimo jiné pravé pro hodnoceni kvalifikace manazert. Podle
mého nazoru je to vSak véc velmi problematické a sporna.

Vyuziti Evropskych standardi manaZerskych zplsobilosti pro potieby
definovani pracovniho mista a pracovnich ¢innosti ¢i pro navrzeni dalSiho
rozvoje jednotlivych zplsobilosti manazera nebo dokonce jako privodce
pii sebevzdélavani je pomérné jednoduché a snadno realizovatelné, ackoliv je
samotna prace s Evropskymi standardy velmi ndrocna nejen na potiebny cas, ale
1jejich obsah.

Ovsem mysSlenka, Ze bych méla manazerskou zpusobilost hodnotit pouze
podle Evropskych standardi manazerskych zptisobilosti mi ptipadd, jako
kdybych méla hodnotit vykon d€lnika podle mnozstvi vyrobki, které vyrobil
bez toho, abych se zajimala o kvalitu téchto vyrobkl, mnozstvi zmetka ¢i Cas,
ktery délnik k vyrobé potteboval.

Evropské standardy manazerskych zptisobilosti totiz uvadéji podrobny
seznam toho, co m4 manazer délat. Je sice pckné, ze zpusob, kterym tyto véci
manaZzer dél4, je ponechan pouze na manazerovi samotném, avSak chybi mi zde
néjaky kvalitativni ukazatel, podle kterého bych mohla zjistit, jak kvalitné
jednotlivé zplisobilosti manazer vykonava a jaké uspéchy ¢i problémy s témito
zpusobilostmi ma.

Podle Evropskych standardii je totiz manaZer tim vice kvalifikovan
pro vykon své prace, ¢im vice Cinnosti (prvkili zptisobilosti) podle téchto
standardli vykondva. Manazer, ktery se kromé& vlastniho fizeni provozu zabyva i
fizenim financi, je pak vice kvalifikovan nez manaZer, ktery se soustiedi jen
nafizeni provozu. Jest¢ veétsi kvalifikaci vSak ma takovy manazer, ktery se
zabyva nejen fizenim provozu a fizenim financi, ale i fizenim lidi. Vrchol pak
tvoti fizeni provozu, které doprovazi fizeni financi, fizeni lidi a fizeni informaci.

Hodnoceni manazerské prace je velkym problémem vSude ve svéte. Ja se
vSak nemohu smifit s mySlenkou, Ze bych praci manaZeri méla hodnotit jen
podle Evropskych standardii manaZerskych zptisobilosti. Pfimé poziti téchto
standardi pro hodnoceni price manazerii vidim totiZ vtezi, Z¢ manazer
vykonava svou praci dobfe, pokud se soustiedi na samotny provoz, ale i
na finance, lidi a informace. Jestlize se manazer nevénuje nékteré z téchto
kliCovych oblasti, pak svou praci neprovadi kvalifikované. To ovSem
podle mého nazoru pravda byt mulze, ale nemusi. Je to jakasi nutna, ale
nepostacujici podminka.

Samotné standardy zpusobilosti obsahuji jednotlivé prvky zptsobilosti.
Prvky zpusobilosti odrazeji to, co se od manazeri na dané urovni fizeni ocekéava,
aby konkrétné dé€lali ptfi své praci. Téchto prvkl je 65 a kazdému se vénuje
zvlastni pozornost, nebot’ ke kazdému prvku zpiisobilosti se vaze n€kolik kritérii
vykonnosti (Performance Criteria) a zaroven také nékolik indikatorti (Range
Indicators). Kritériem zde rozumime to, co pouzivame k méteni kazdodenniho
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vykonu. Indikatory pak ur¢ime rozsah aplikace pouziti jednotlivych zptsobilosti
v kazdodenni praci konkrétniho manazera.

Tato kritéria vykonnosti jsou pomérn¢ obecnd a nekonkrétni. To se da veelku
pochopit, protoze standardy srovnavaji praci manazera z nejriznéjSich odvétvi a
ta je skuteCné velmi rozmanita. Pokud maji byt standardy sestaveny
pro manazery z riznorodych oblasti, budou kritéria vykonnosti pro jednotlivé
zpusobilosti generovana opravdu jen obecné. Také to, Ze modely pracuji
s funkénimi zpiisobilostmi, které jsou komplexnéjsi a obsahové mnohem vice
zpusobuje problémy stanovit jednoduché a piesnd kritéria vykonnosti manaZzeru.

Detailnim rozborem zplisobilosti popsanych v systému NVQ (napfi.
v kriteriich vykonu, v poZzadovanych znalostech a dovednostech) se lze
dopracovat k mnohem S§ir§imu souboru manaZzerskych zpisobilosti. To pak
zpusobuje jesté dal$i problémy pifi posuzovani trovné zplsobilosti manaZzerd.
Této detailnosti by se vSak naopak mohlo velmi dobfe vyuzit v ptipadé€, ze by
s manazerskymi standardy nepracoval samotny manazer, ale spiSe lektofi
vzdélavacich kurz ¢i manazeriv kouc ¢i mentor pii piipravé rozvojovych
programil, identifikaci rozvojovych potieb, samotném koucCovani ¢i mentoringu.

Zpusob vymezeni kritérii vykonnosti pro jednotlivy prvek zpuasobilosti, ktera
patii do skupiny fizeni lidi mohu demonstrovat na nasledujicim ptikladu:

Okruh (jednotka) zpiisobilosti: C8 — Vybér persondlu pro urcite pracovni
Cinnosti.

Patfi sem mimo jiné zpusobilost 8.1 — Stanoveni pozadavkii na persondl
na zaklade konzultaci s kolegy a s odborniky, vedouci k urceni toho, kolik a
Jjakych lidi je pro danou prdci potieba. Je tieba stanovit, které¢ dovednosti,
znalosti a zkuSenosti by méli tito 1idé mit.

Jako kriteria vykonu bylo pro tuto zpusobilost stanoveno:

a) pfesn¢ stanovit, které organizacni cile ¢i omezeni ovliviiuji poZadavky
na personal

b) tyto pozadavky konzultovat ve vhodnou dobu a divérné s ptislusnymi lidmi

c) navrhy pozadavkid jsou zalozeny na pifesné analyze dostate¢nych,
nezastaralych a spolehlivych informaci

d) ur¢ené pozadavky jsou jasné, presné a jsou v souladu s organiza¢nimi a
pravnimi normami

e) toto ureni umoziuje stanovit spravedliva a objektivni kriteria pro vybér

f) tyto pozadavky jsou schvaleny odpovédnymi osobami pied vlastnim
vybérem
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Pozadované znalosti/dovednosti:

komunikace: formulovat pozadavky na dal$i personal tak, aby pro tento
navrh byly ziskany rozhodujici osoby
naklddani s informacemi: ziskat a ovéfit informace potifebné pro urceni
personalnich pozadavkil
vzbuzeni z4jmu a motivace u prislusnych osob pokud se jedna:
- konzultaci souvisejicich problému
- ziskani souhlasu s pifedloZzenymi persondlnimi pozadavky
znalost zdkonnych norem, jimiz se fidi stanovovani persondlnich
pozadavki
znalosti organizacniho kontextu, pokud jde o cile a omezeni
pii stanovovani personalnich pozadavk
znalosti/dovednosti z oblasti ziskdvani a vybéru personalu:
- ruzné zpusoby stanoveni personalnich pozadavkd, jejich prednosti a
nevyhody
- jak zjistit persondlni potfeby tymu a ucit pracovni role a potfené
kompetence pro jejich vykon, aby byly tyto pozadavky uspokojeny
- jaké typy informaci jsou tfeba pro stanoveni persondlnich
pozadavki
- jak urcit vhodna a objektivni kriteria pro vybér personalu

Pozadované diikazy:

je tfeba vyhovét vSem pozadavkim vykonu
vysledkem musi byt realné pracovni ¢innosti zdjemce / kandidata
ten musi dale prokdzat, Ze je schopen urcit persondlni pozadavky
pro alesponi Ctyfi typy lidi vybrané podle vlastni volby z nasledujicich
typt personalu:

- interni

- externi

- staly

- docasny

- na plny avazek

- na CasteCny uvazek

- placeny

- dobrovolnici
je tfeba prokazat, Zze véc byla projedndvadna alesponi se dvéma typy
vybranymi mezi odpovédnymi lidmi nasledujicich typt:

- Clenové pracovniho tymu

- kolegové pracujici na stejné trovni jako kandidat

- vys$si vedouci nebo sponzofi

- personalisté

- c¢lenové tymu pro vybér
je tteba prokazat, Ze byla provedena ur€eni vSech nasledujicich typi:
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- hlavniho t¢elu pracovniho mista

- individudlni a skupinové funkce

- pozadované individualni a skupinové kompetence
- Jiné detaily specifické pro organizaci

Priklady diikazii:
« pracovni ¢innosti
- planovani personélnich pozadavkt
- konzultace personalnich pozadavku s prisluSnymi osobami
o produkty nebo vysledky
- kalkulace ndkladi na stanoveni personalnich pozadavki
- vypracovani ptisluSnych popisii pracovnich mist
o zpravy popisujici
- jak byl fesen nesoulad mezi personalnimi pozadavky a
organiza¢nimi cili a omezenimi
- jak byly analyzovany personalni pozadavky
« svédectvi osob, s nimiz byly personalni pozadavky konzultovany

Tento nedostatek se projevuje pfi praci manazera se samotnymi standardy.
Pro posouzeni tirovné zplisobilosti manazZera je pak mnohem vhodnéjsi samotny
proces certifikace. Ten posuzuje uroven kvalifikace manaZzera v ramci NVQ,
ktery provadi Evropsky institut managementu (EIM) se sidlem v UK, zaloZeny
roku 1994. Ziskani certifikdtu pfislusné kvalifikacni arovné vyZaduje, aby
zdjemce kandidat poskytl stanovenou formou dilkkazy, ze je schopen
konzistentné konat pracovni €innosti podle uréenych standard. Kromé toho
musi také prokazat znalosti, pochopeni problému (understanding) a dovednosti,
pottebné k tomu, aby byl schopen tyto ¢innosti vykonévat v riznych situacich.

Vlastni hodnoceni zpusobilosti je urCeno pozadovanymi a detailné
stanovenymi dikazy (napt. pfedvedeni urcité pracovni Cinnosti, prezentace
vyrobklt ¢i jinych produkt, zpravy popisujici,co bylo udé€lano, vyroky
pozorovateld, videozdznamy aj.) a nesmi byt ménéno. Simulované diikazy se
piipoustéji jen vyjimecné (napi. v ptipadech, jejichz vyskyt je vzacny nebo
nepravidelny). Hodnotitelé peclivé zkoumaji piredlozené dliikazy a posuzuji, zda
jsou validni, dostatecné, autentické, aktudlni a ptenositelné do jinych situaci.
Vyhovi-li vS§em témto kriteriim, je manazerovi udélen certifikat prokazujici jeho
zpusobilosti na konkrétni Grovni fizeni. V opaénych ptipadech mu hodnotitelé
poskytnou ptisluSnou zpétnou vazbu pro dalsi rozvoj jeho zptsobilosti.

Neni vlbec jednoduché pfipravit manaZzery a organizace na praci
s Evropskymi standardy manazerskych zptisobilosti. Chce to splnit urcité
predpoklady. Manazerské standardy vytvareji a piredpokladaji pomérné znacné
rozvinutou manazerskou praci. Jako samoziejmost vyzaduji zvladnuti urcitych
postupli ve vedeni lidi. ManaZerské standardy jsou vytvofeny pro vice
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demokratickd firemni prostfedi, ve kterych se zafina pracovat s plossi
organizacni  strukturou. Dal§imi pozadavky na Evropské standardy
manazerskych zpuasobilosti je relativné zvladnuty projektovy piistup
v organizaci a pozornost veénovand fizeni procest. Teprve potom tyto
manazerské standardy vytvareji takové komunikacni prosttedi, kde se diky
novému pristupu k fizeni vykonu zaméstnanct dafi.

Je samoziejmé, ze v dneSni dobé, kdy za nds spoustu prace vykonavaji
pocitate, nezustaly manazerské standardy bez povSimnuti programatord.
Evropské standardy manazerskych zpisobilosti se tedy ,,pieklopily*
do softwaru, ktery dostal v angli¢tin¢ nazev The asKit. Vyvin se vSak nezastavil
a Ceské firma (plsobici 1 na Slovensku) — Inventa Consulting znacné ptispéla
k rozvoji programu ve form¢ asKit 2000+. Jiz od pocatku tohoto projektu se
ucastnila piipravy ceské a slovenské verze, které jsou pIlné¢ funkéni
v individudlni verzi a ve dvou sitovych verzich (na platformé Windows 95 a
vy$§i, nebo na platformé Oracle). Inventa Consulting navrhla zdsadni vylepSeni
softwaru, takze je v souc¢asné dob¢ i spoluvlastnikem copyrightu na asKit 2000+
(spolu s Institute of Management) [61, s.13].

Tento program ma stejné Siroké pouziti v praxi manazerQi jako samotné
Evropské standardy manaZerskych zplsobilosti. Pomoci standardll v asKit
2000+ byly uz v mnoha organizacich vytvofeny adaptované standardy
manazerskych zpusobilosti pro jednotlivé pozice v dané firme€. S témito
adaptovanymi standardy se porovnavaly zplsobilosti jednotlivych manazeri a
na tomto zdklad¢ pak vznikly velmi specifické individualni plany rozvoje
(tréninkové plany) pro jednotlivé manazery [61, s.13].

Softwarovych produktli, které podporuji fizeni lidského kapitalu na zéklad¢
zpusobilosti je vSak vice.

Ceska firma TrimCon, poskytovatel manaZerského vzdélavani a poradenstvi,
vychdzejic ze své pltvodni Ceské metody Management by Competencies®
(MbC), vyvinula e-learningové moduly zaméfené na rozvoj manaZerskych
schopnosti a dovednosti [81]. Jde o zajimavou alternativu béZzn& pouZivanych
forem firemniho vzd€lavani. OdliSnosti od tzv. ,klasického* e-learningu je vSak
vic. Ta zékladni spocivd v existenci virtudlniho podnikového prostiedi, které
ucastnika stavi do role manaZera simulované spole¢nosti Vitalka s.r.o. ManaZzer
se musi rozhodovat, jak nejlépe feSit vzniklé firemni situace, které sleduje
na svém monitoru jako animace. D&jova linie ptibéhu neni jedinym specifikem
vyvinutych kurza, které jsou obohacené i o hodnotici prvky. Napft. v kurzu
Vedeni firmy program zaznamenava reakce manazera v krizovych situacich a
na zaver kurzu poskytne zpétnou vazbou informaci o stylu manazerského tizeni.
Hodnoceni ucastnika je podpofeno i znalostnim testem z metodiky MbC.
VSechny e-learningové moduly TrimConu vychdzeji z metody Management
by Com-petencies® publikované v knize Plaminek, FiSer - Rizeni podle
kompetenci [41]. V soucasné dobé¢ je k dispozici modul kurzu Vedeni firmy,
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Vyjednavani a Prodej. Kurzy patii do skupiny vetejné ptistupného e-learningu,
jehoz charakteristikou je dostupna cena a snadny pfistup pro vlastni préci.
Primérna cena zakladniho modulu se pohybuje kolem 3 000 K¢. Aplikace se
distribuuji jako licence a Ize s nimi pracovat ptes internet. Cilovou skupinou této
produktové fady firmy TrimCon jsou manaZeti malych a stiednich podniki [81].

Mezi dalsimi produkty mohu zminit napt. produkt Competency Management
System (CMS) vyvinuty spole¢nosti HMCgroup. Pomoci CMS lze identifikovat,
testovat a interpretovat jednotlivé typy zpusobilosti (profesni, manaZerské,
interpersonalni a jiné).

Pro dalSi praci na vyzkumu je tedy vhodné zaméfit pozornost i na tyto
softwarové produkty, nebot’ pravé ty by mohly odstranit nckteré zéasadni
problémy spojené s pouzivanim modelti manazerskych zplsobilosti.

5.5 Verifikace stanovenych hypotéz

H1: ManaZerské zpisobilosti nezahrnuji pouze charakteristiky
osobnosti manaZeri.

Tato hypotéza byla potvrzena.

Funk¢éni manaZerské zptsobilosti predstavuji vykon pracovnika na konkrétni
manaZzerské pozici a je to takovy vykon, ktery je manazZer schopen v okamziku
potieby podat. Charakterizuji skuteCnou schopnost manazera podat pozadovany
vykon. Funk¢éni manaZerské zptisobilosti se tedy projevuji ve vystupu
manaZzerské prace — jedndni manaZera.

Funkéni manaZerské zptsobilosti v sobé skryt¢ obsahuji 1 osobnostni
zpusobilosti. Osobnostni zpusobilosti jsou vlastné vstupy pro pracovni vykon,
kde vstupy rozumime znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje, vlastnosti a dalsi
charakteristiky osobnosti manazera, protoze jsou spjaty s osobnosti ¢loveka.
Tyto charakteristiky clovéka vytvareji predpoklady pro manazerské chovani.
Jednani manazera sice vysoce ovlivilyji, jsou to ale jen vstupy a nevypovidaji
o aktualni schopnosti manaZera podat poZzadovany pracovni vykon. Vztah mezi
osobnostnimi zpiisobilostmi a skute€nymi vykony manaZert neni piimy.

Soucasti osobnostnich zpusobilosti jsou vSak také ptredpoklady k vytvareni
znalosti, at' uz explicitnich ¢i tacitnich. Tyto ptfedpoklady vymezuji ramec
rozvoje manazerskych zpusobilosti. Zde se poukazuje na vliv DNA (pocet
neurontl, talent, nadani). Manazerské zplsobilosti lze vSak v tomto ramci
rozvijet.

Soucésti funkénich manazerskych zplsobilosti jsou tedy osobnostni
manazerské zpusobilosti, protoze bez nich to nejde. Obsahuji v sob¢ ale 1 néco
navic.
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H2: Soucasti manaZerskych zpiisobilosti jsou tacitni znalosti manaZer.

Tato hypotéza byla potvrzena.

K tomu, aby mél manazer zptlisobilosti potfebné pro uspéSny vykon své
prace, musi mit urcité tacitni znalosti. Pfitomnost tacitnich znalosti se projevuje
vjednani manazera. Bez tacitnich znalosti nelze mluvit o funkénich
zpusobilostech manazert.

Samotné tacitni znalosti jsou soucasti funkénich manazerskych zptlsobilosti,
nebot’ tacitni znalosti se také projevuji ve vystupu manazerské prace — jednani
manazera. Ovliviiuji zplisob prace manazera, tzn. zpusob, jakym manaZzer
reaguje na udalosti, jakym manazer pretvaii prostiedi v organizaci tak, aby
vyhovovalo jeho zdmértim a cilim.

Manazerské zptisobilosti jsou nadfazenym pojmem. Tacitni znalosti jsou
dil¢i soucasti funkénich manazerskych zplsobilosti.

Ptedpoklady k vytvafeni tacitnich znalosti jsou vSak soucdsti osobnostnich
zpusobilosti.

H3: Modely manazerskych zpisobilosti lze pouzit k rozvoji
manaZzerskych zpusobilosti v oblasti vedeni lidi (managing people).

Tuto hypotézu lze potvrdit jen casteéné. Modely manaZerskych zptisobilosti
lze pouzit k rozvoji manaZerskych zptisobilosti v oblasti vedeni lidi, avSak
v praktickém pouziti modelll jsou relativné velké prekazky. Pro dalsi praci
na vyzkumu by proto bylo vhodné hypotézu formulovat ptesnéji.

Z prostudovanych modeli povazuji za nejvhodngj§i pouZivat ty modely,
které jsou charakterizovany nasledujicimi charakteristikami, pfi¢emz musi byt
splnény ob¢ podminky zaroven:

1. Modely, které jsou zaloZzené na funk&nich zptisobilostech

2. Modely, které obsahuji nejen jednotlivé zpiisobilosti manazera, ale také
definovana kritéria pro posouzeni vykonnosti v jednotlivych zpiisobilostech.

Témto charakteristikim plné odpovida model Evropskych standarda
manazerskych zpusobilosti. I pfesto ma i tento model pro praktické pouziti
modelu k rozvoji manazerskych zptisobilosti své nedostatky.

Ve srovnani s jinymi modely manaZzerskych zptsobilosti mohu konstatovat,
ze 1 jiné modely zaloZzené na zpusobilostech maji své nedostatky (a obvykle
mnohem vé&tsi), které vSak mohou velmi ztizit a omezit samotnym manazerim
praci s t€émito modely.

Hlavni problémy modell zaloZzenych na zpiisobilostech:

o vétSina modelt je zalozena pouze na osobnostnich zplsobilostech,

ne na funk¢nich zptisobilostech,

« na rozdil od Evropskych standardii manazerskych zptisobilosti modely

vétSinou neobsahuji  kritéria pro posouzeni urovné jednotlivych
zpusobilosti, a to ani ta obecnd a nekonkrétni,

100



« vétSinou vyzaduji také praci specialistli, obvykle psychologi, kteti mohou
jednotlivé osobnostni zplsobilosti manaZzeri posoudit, zméfit a
vyhodnotit,

o neexistuje jednoduchy a jednoznacny zplsob, jak posoudit, zméfit a
vyhodnotit Groven jednotlivych zpisobilosti,

o prace se samotnymi modely je ¢asov€ velmi ndro¢nd, osobné si nedovedu
ani predstavit, Ze pi1 vykonu manazerské price by manaZer vénovat tak
velkou Cast svého Casu praci s modely pii soucasné entropii efektivity

« modely (ackoliv maji redlny jev zjednodusit) jsou vétSinou velmi slozite,
slozitost modelll manaZerskych zpusobilosti si vysvétluji lidskou touhou
sestavit komplexni, podrobny a systematicky — tedy idedlni model
objektivniho hodnoceni lidské prace, tim vSak postradaji zakladni princip
jednoduchosti a nejsou uzivatelsky piijemné,

« obvykle k modelim neni zpracovan ,,navod k jejich pouziti®, samotny
manazer se muiZze v jejich komplexnosti a sloZitosti ztratit a nenajit
zpusob, jak je vlastné vyuzit ve sviij prospéch,

o pokud jde o jejich vyuZiti pro rozvoj zpisobilosti manazeri, pak slouzi
spiSe jako osnova toho, k ¢emu ma manazer ve svém usili sméfovat, jako
skute¢na pomiticka pro rozvoj zpusobilosti manazerii modely postradaji
implementaci zékladnich pravidel uceni a to véetné téch fyziologickych.

Prvni tfi uvedené problémy se netykaji pravé Evropskych standardi
manazerskych zptisobilosti. Nicmén¢ zdvaznost dalSich uvedenych problémt je
velmi vysokd a téméf znemoziiuje manazerim vyuzit modeld k rozvoji svych
zpusobilosti.

Modely tedy nepovazuji za pftili§ vhodné pro pouziti samotnym manazerem,
je-li jeho cilem rozvijet své manazerské zplsobilosti. Domnivam se, ze by
manaZzer musel zbytené vynalozit ptili§ velke Usili. Presto by se vSak naopak
mohly modely velmi dobfe vyuzit v ptfipadé, Ze by s manazerskymi standardy
nepracoval samotny manazer, ale spisSe lektoii vzdélavacich kurzl ¢1 manazeriv
kou¢ ¢1 mentor pii pfipravé rozvojovych programt, identifikaci rozvojovych
potieb, samotném koucovani ¢i mentoringu. V této oblasti jde modeli pomérné
dobfe vyuzit.

Pouziti modeld samotnym manazerem vSak muze pomérné dobie poslouzit
pii sebereflexi manazera, avSak pouze jako dil¢i ¢ast hlubsi sebereflexe.

Pokud by vsSak byla stanovena hypotéza: Modely manazerskych zptisobilosti
lze pouzit k posouzeni trovné manazerskych zplsobilosti, nemohla bych tuto
hypotézu potvrdit. Pokud jde o hodnoceni irovné manazerskych zptsobilosti,
daji se Evropské standardy snadno pouZzit jako vycet toho, co mame u manazera
hodnotit (které zptisobilosti).

Najit konkrétni metodu, jak tyto zplsobilosti hodnotit z hlediska trovné a
kvality jejich vykonéavani, je pon¢kud problematictéjsi. Domnivam se, Ze se
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vtéto problematice nemlUzeme vyhnout individudlnimu posouzeni
manazerskych zpusobilosti lidskym faktorem — nestrannym zkuSenym
hodnotitelem. V tomto je schopnost lidského uvazovani nenahraditelna.

H4: Ziskavani a rozvoj manazZerskych zpisobilosti podporuje
vystavovani manaZera naro¢nym situacim.

Tato hypotéza byla potvrzena.

Rozpoznat potencidl zplsobilosti manaZera Ize tim, Ze se manaZerovi budou
zadavat Ukoly, které jsou na hranici splnitelnosti, dokonce i1 za hranici
splnitelnosti pti respektovani soucasnych podminek.

V krizovych situacich se totiz uplatiuji pravé ty manazerské zpiisobilosti,
které jsou v manazerské praci nejdalezitéjsi. To vyzaduje postavit se problémiim
celem, vidét piilezitosti tam, kde je ostatni nevidi, velmi rychle rozhodovat
s pfijetim adekvatniho rizika... Je nutné reagovat rychle, s védomim plné
odpovédnosti, ¢asto pod tlakem.

Tato extrémni situace (kterd se dosud jeSté¢ nevyskytla) miize manaZerovi
umoznit projevit, co v ném skute¢n¢ je. Pfitom si toho ani samotny manazer
nemusi byt védom. Firmy ¢im dal tim vic potfebuji lidi, kteti zvladaji prave
krizové situace.

Pti feSeni krizovych situaci dochazi k mobilizaci vnitini energie a ¢lovek tak
muze dokazat vic, nez predpoklddal. Timto jednanim manaZer zaZije dalsi
zkuSenost. Pro to, aby si manaZer ze zaZzité situace vytvofil znalosti, at’ uz
explicitni ¢i tacitni, je dilezité, aby dané situaci hluboce porozumél. Hloubka
porozuméni situaci ovliviluje mnozstvi a kvalitu znalosti ziskanych z této
zkuSenosti.

Pro vytvafeni a rozvoj manazerskych zpisobilosti je jednak dilezité
mnozstvi téchto krizovych situaci, ale stejné tak dulezitd je také rozmanitost a
ruznorodost téchto situaci. V riznych situacich manazer ziskava a rozviji riizné
manazerské zpusobilosti. Ty pak mlze manaZer kombinovat a tim rozviji
potencial svych moznosti.

HS: Ziskavani a rozvoji manaZerskych zpisobilosti brani neschopnost
manaZera poucit se ze zpétné vazby, neschopnost kvalitni sebereflexe.

Tato hypotéza byla potvrzena.

Aby si manaZer byl schopen z proZitych situaci vytvofit nové znalosti, je
pfedevSim potieba, aby kriticky vnimal sebe sama v interakci se socidlnimi
kontakty a jejich odezvou. Tato reflexe manaZerova jednani mu umoZiuje
jednak vidét vice, vidét to podstatné, ale 1 vidét detaily, které se zdaji nedilezité,
ale v kombinaci s dal§imi poznatky mohou témto poznatkiim dodadvat zcela novy
rozmer.

Cim je sebereflexe manazera kvalitngj§i, tim lépe je manaZer schopen
vytvaret na zéklad¢ prozitych ¢i jen zprostfedkovanych situaci vice znalosti,
pfipadné jsou takto vytvorené znalosti kvalitnéjsi.
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Kvalitnéjsi sebereflexi miize napomoci kvalitni fizena reflexe poskytnuta
napiiklad lektorem, mentorem, spolupracovniky, manazerem (u studenti, ktefi
stinovali manaZera), ale také jinymi manazery (napf. pfi G€asti na vzdélavacim
kurzu).

Pii vzajemnych diskusich s ostatnimi manaZery si manazefi nejen vymeénuji
své zkuSenosti, ale poskytuje jim to také moZnost srovnavat sebe a své
manazerské zplsobilosti se zpiisobilostmi jinych manazer(i. Tak se manaZerovi
vytvafi ptileZitost k sebereflexi, ale také k vysoké motivaci pro dalsi praci.
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6 PRINOSY DISERTACNI PRACE

Pt1 formulaci pfinostt vychazim z toho, jak byly splnény dil¢i cile disertacni
prace. Ptinosy disertacni prace lze zvazovat pro védu, praxi i vyuku.

6.1 Prinos prace pro védu

o Byly definovany zakladni pojmy (manaZerské zptlisobilosti, manazerské
kompetence, kvalifikace manazera, tacitni znalosti manaZera) a vymezeny
vztahy mezi t€émito pojmy.

o Byla vypracovana literarni reSerSe rlznych pftistupi k chdpani pojmu
manazerské zplsobilosti. Bylo zdlivodnéno, pro€ je vyznamové presnéjsi
pouzivat pojem ,zpusobilosti®, pfestoze je ve stejném vyznamu
v literatute ¢astéji pouzivan pojem , kompetence®.

« Byla propojena problematika manazerskych zpusobilosti s problematikou
tacitnich znalosti manazert.

o Byl zpracovan uceleny teoreticky koncept prezentujici rlizné modely
manazerskych zplsobilosti, v€etné modelll pouzivanych konkrétnimi
firmami.

« Byly ovéfeny stanovené hypotézy.

6.2 Prinos prace pro praxi

« Byla provedena analyza vybraného modelu manazerskych zpiisobilosti -
Evropskych standardi manaZerskych zpusobilosti se zaméfenim
na zji§téni moznosti vyuziti tohoto modelu pro rozvoj manazert.

o Byly nalezeny faktory, které manazerim usnadiiuji ¢i ztéZzuji ziskdvani a
rozvoj manazerskych zpusobilosti v oblasti vedeni lidi.

« Byly zjistény piipominky manazerii ke kvalité soucasnych vzdélavacich
kurzi pro manazery.

e Vsouladu seziskanymi poznatky byla navrzena  doporuceni
ke zkvalitnéni soucasné ptipravy manazeri pro vykon jejich povolani.

o Prace pfispiva ke zlepSeni profesni pfipravy manazerti pro vykon jejich
prace, a tim 1 ke zvySeni konkurenceschopnosti jimi fizenych organizaci.
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6.3 Prinos prace pro vyuku

Vramci vyuky na FaME bude v predmétu Management zatfazena
informace k pojmu ,,manazerské zpusobilosti* a k problematice modela
manazerskych zplsobilosti.

Poznatky tykajici se ziskdvani a rozvoje manazZerskych zpusobilosti
(véetn¢ faktoru, které tento rozvoj usnadnuji ¢i ztéZuji) budou zatazeny
jako soucast pfedmétu Persondlni management. Stanou se také soucasti
pfednasek autorky disertacni prace na zahrani¢nich univerzitach v rdmci
programu Erasmus.
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7 NASTIN DALSIHO POKRACOVANI PRACE

I po zpracovani disertacni prace chci pokracovat ve vyzkumu manazerskych
zpusobilosti. Hlavnim cilem bude zodpovédét vyzkumnou otazku: Jak vytvaret
vzd€lavaci a rozvojové programy pro manaZery, aby rozvijely manaZerské
zpusobilosti potiebné k ispéSnému vykonu manazerské prace?

Tento vyzkum bude diléi asti vyzkumného projektu Grantové agentury CR
reg. ¢. 406/08/0459 - Rozvoj tacitnich znalosti manazerd.

Dalsim krokem tedy bude zaméfeni se na formy a metody odborné piipravy
manazeri a vytvafeni vzd€lavacich programi pro manaZery s ohledem
na zjisténé faktory, které usnadnuji ¢1 zt€Zuji ziskavani a rozvoj manazerskych
zpusobilosti.

Bude zapotiebi:

o analyzovat dostupné informacni zdroje =zabyvajici se vzdélavanim

manazeru,

o odhalit, které¢ dalSi faktory jsou pii vzdélavani manazert dulezité
pro rozvijeni manazerskych zptsobilosti,

o ovéfit, zda souCasné¢ programy a metody pouzivané pii pfipravé a
vzdélavani manazerli podporuji rozvijeni manaZerskych zptlisobilosti
potiebnych pro vykon fidici Cinnosti,

o spolupracovat s organizacemi, které vytvareji vzdélavaci a rozvojové
programy pro manaZery, a navrhnout zpisob implementace zjiSténych
poznatkill do jimi organizovanych vzdélavacich programi pro manazery,

o ovéfit prakticky ptinos zjis§ténych poznatkd.

Hlavni vysledky prace budou prezentovany na védeckych konferencich a

publikovany v odborném tisku. Ptfedpoklada se rovnéz vydani monografie
o feSené problematice, v niZ budou popsany vysledky zkoumani.
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8 ZAVER

Manazerské zptisobilosti nejsou jen charakteristiky osobnosti uspéSného
manaZera. Zpusobilosti manazera se vztahuji k ,,vystupim* jeho prace, k jeho
skutecnému jednéani. Jde o schopnost manazera vykondvat urCitou funkci a
dosahovat pti tom pozadované urovné vykonnosti.

Vyzkumny problém byl formulovdn jako otazka - Jak pomoci manazerim
osvojovat si a rozvijet manazerské zpusobilosti pottebné k GspéSnému vykonu
manazerské prace? Hlavnim cilem disertacni prace je odpovédét na otazku,
jakym zptsobem lze vyuzit modely manazerskych zpusobilosti pro rozvoj
kvalifikace manazeru.

Ke splnéni tohoto cile byla pouzita analyza dostupnych informacnich zdroja,
dotaznik pro Gsp€sné vrcholové manazery, strukturované rozhovory s manazery,
dv¢ jednani focus group, dotaznik pro ,,bézné*“ manazery a konzultace.

V disertani praci jsem vypracovala literdrni reSerSi raznych pfistup
k chapani pojmu manazerské zptsobilosti. Zdiivodnila jsem, pro¢ je vyznamoveé
piesnéj§i pouzivat pojem ,zpisobilosti“, piestoze je ve stejném vyznamu
v literatufe Castéji pouzivan pojem ,.kompetence®. Problematiku manazerskych
zpusobilosti jsem také propojila s problematikou tacitnich znalosti manazert,
pficemz byl vymezen vztah mezi tacitnimi znalostmi manazera a manazerskymi
zpusobilostmi. Ddale jsem v praci prezentovala rizné modely manaZerskych
zpusobilosti, véetn¢ modeld pouzivanych konkrétnimi firmami (ConocoPhillips,
Lesy SR).

V praktické ¢asti jsem analyzovala vybrany model manazerskych zptsobilosti
- Evropské standardy manazerskych zplisobilosti a zaméfila jsem se na zjiSténi
moznosti vyuziti tohoto modelu pro rozvoj kvalifikace manazerti. Také byly
nalezeny faktory, které manaZerim usnadiiuji ¢1 ztézuji ziskdvani a rozvoj
manazerskych zptlisobilosti. V neposledni fadé¢ byly zjiStény piipominky
manazerl ke kvalité souasnych vzdélavacich kurzii pro manaZzery.

Vysledkem prace jsou doporuceni ke zkvalitnéni soucasné ptipravy manazera
pro vykon jejich povoldni. Prace piispivda ke zlepSeni profesni piipravy
manaZzerl pro vykon jejich prace, a tim 1 ke zvySeni konkurenceschopnosti jimi
fizenych organizaci. Disertani prace se zabyva tematikou, kterd je pro praxi
piinosna a miize pfispét ke zmenSeni mezery mezi teorii a praxi manazerského
rozvoje.
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Priloha A

Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

DOTAZNIK

Vazeny pane, vazena pani,

v ramci fedeni vyzkumného projektu FRVS 3217/2005/G5 tykajiciho se tacitnich znalosti
manazert provadime prizkum mezi vyznamnymi tuzemskymi manazery. Proto jsme si
dovolili oslovit 1 Vas s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku.

Zjisténa data se stanou zakladem pro dalsi vyzkum problematiky manazerskych tacitnich

znalosti, jakoz 1 manazerskych kompetenci. Zakladni informace o tacitnich znalostech
manazerd 1 manazerskych kompetencich naleznete v ptilozenych souborech.

Otazky:

1. Kdo je to pro Vas uspésny manazer? Uvedte alespon 5 charakteristik uspésného
manazera.

Uved'te prosim alespon tfi jména manaZerd, pisobicich v CR, které vy osobné povazujete
za UspéSné manazery.

2. Zkuste si predstavit konkrétni pracovni situaci (prac. problém), v niz se podle Vas projevi
manazerské schopnosti pracovnika. Popiste ji (co nejvice se ji pokuste konkretizovat).

Jak by jednal v této situaci dobry manazer?

3. Kterou situaci, s niz jste se ve své prdci setkal/a, povazujete za zatim nejvetsi vyzvu svym
manazerskym schopnostem a proc?
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5. Vjakych oblastech své prace mdte podle Vis jesté rezervy, které lze odstranit dalsim
rozvojem (vzdélavanim)?

6. Uvedte 3 faktory, které Vam podle Vas brani v dalsim rozvoji (vzdélavani).

7. Co byste poradil zacinajicim manazeriim? Uvedte alespon tri doporuceni.

Nazev firmy:

Obor podnikani firmy:

Kolik let Vy osobn¢ pracujete v tomto oboru?

IR 1
Vase yjméno:

V soucasné dobé Vami zastavana pracovni
pozice:

Kolik let zastavate fidici funkci?

Kolik mate celkem podiizenych (véetné
nepiimych)?

Kolik mate ptimych podiizenych?

Jste clenem vrcholového vedeni firmy?

! Jedna se o nepovinny udaj.
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Mate:

Humanitni vzdélani
Technické vzdélani
Ekonomické vzdé€lani
Jiné

000D

Dékujeme Vam za Vasi pomoc, ochotu a Cas, ktery jste vyplnéni tohoto dotazniku vénoval(a).
Zaslete prosim vyplnény dotaznik na e-mail: kressova@fame.utb.cz, a to nejpozdéji do 25.
srpna 2005. Budete-1li mit zajem, vysledky naSeho prizkumu Vam posleme.

Ve Zlin¢ dne 12. 8. 2005

Ing. Petra Kressova
Ustav managementu
Fakulta managementu a ekonomiky
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Priloha B
Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Vazena pani, vaZeny pane,

mate pred sebou dotaznik tykajici se zkuSenosti manazerti se vzdélavacimi agenturami a
nazory manazerit na odbornou pfipravu pro vykon manazerské prace. Tento dotaznik je
soucasti vyzkumu v rdmci disertatni prace Modely manazerskych zpisobilosti a rozvoj
kvalifikace manazert. Dotaznik je anonymni a je uren manaZerim na stfedni a vrcholové
urovni fizeni.

Pii vyplnovani tohoto dotazniku vychézejte prosim jen ze svych osobnich zkuSenosti a ndzort
(pokuste se oprostit se od obecné vzitych nazort ve spolecnosti).

Dé&kuji za Vasi ochotu a Cas, ktery vyplnéni tohoto dotazniku vénujete a pteji Vam mnoho
uspéchtl v pracovnim i osobnim zivoté.
Ing. Petra Kressova

Zastavate pracovni pozici ve stfednim ¢i vrcholovém managementu firmy?
[ ] ano, ve vrcholovém managementu
[] ano, ve stiednim managementu

[ ]ne

Kolik let zastavate fidici (manazerskou) funkci? (Jak dlouho vedete 1idi?)
Co byste poradil(a) zacinajicim manazerim? Uved’te alespon tfi doporuceni.

Vzdélavacich kurzl potadanych vzdélavacimi a poradenskymi agenturami jsem se
zucastnil(a):

[ ] ¢asto (mam s nimi hodné zkugenosti)

[ ] parkrat (mam s nimi jen mélo zkugenosti)

[ ] nikdy (nemam s nimi zadné zkuSenosti)

Vase osobni zkuSenosti se vzdélavacimi agenturami a jimi potadanymi kurzy jsou:
[ ] velmi dobré
[ ] spise dobré
[ ] spise $patné
[ ] velmi $patné

Z kolika procent v priméru splnily Vami absolvované kurzy Vase ofekéavani?
%
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Co Vam na absolvovanych vzdélavacich kurzech vadilo? Muzete zasSkrtnout vice moznosti.
[ ] ptili§ mnoho teorie
[] lektor byl skuteény odbornik, ale neumél to predat druhym (neumél to naugit)
[ ] lektorovy odborné znalosti nebyly dostate¢né
[] lektor neumél zaujmout jako fecnik
[ ] nedostatecnd piipraveny lektor &i program kurzu
[ ] metody vyuky byly nudné
[ ] absence moznosti prakticky si nové poznatky ptimo vyzkouset
[ ] metody vyuky byly zdbavné a netradi¢ni, ale moc jsem se tim nenau¢il(a)
[ ] mluvil ptevazné jen lektor, uéastniky kurzu moc nezapojoval
[] chybéla moznost hlubsi diskuse s lektorem o problematice
[ ] chybé&la moznost hlubsi vymény zkusenosti s dal§imi uéastniky kurzu
[ ] mal4 pozornost vénovand individualnim potfebam ucastnikii kurzu
[ ] vysoka cena kurzu neamérmé k ziskanym poznatktim
[ ] vzdalenost a ztrata asu pii dopravé
[ ]jiné — uvedte

V jakych oblastech své prace mate podle Vas jesté rezervy, které Ize odstranit dalSim
rozvojem (vzdélavanim)? Muzete zaSkrtnout vice moznosti.

[ ] cizi jazyky

[ ] vedeni lidi a jejich motivace

[ ] komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti

[ ] ekonomicka a finanéni oblast

[ ] odborna technicka oblast

[] informaéni technologie

[ ]jiné — uvedte

Uvedte 3 faktory, které¢ Vam podle Vas brani v dalS§im rozvoji (vzdélavani).

Muze se manazer naucit vSe jen vykonem své prace (bez absolvovani vzdélavacich kurzi)?
[ ]ano
[ ] ano, ale s kurzy je to rychlejsi a snadng&jsi cesta
[ ] ne, pouhym vykonem své prace se nenaudim vse, co potiebuji

Sdilite své znalosti se svymi kolegy na pracovisti? (zaskrtnéte jen jednu odpoved’, ktera
nejlépe vyjadiuje VAs postoj)
[ Ano, sdilim s nimi viechny své znalosti.
[ ] Sdilim, ale ne vSechny znalosti. Chci vytvofit dojem nepostradatelnosti své osoby.
[ ] Sdilim, ale ne viechny znalosti. Beru své kolegy jako svou konkurenci.
[ ] Snazim se nesdilet s nimi své znalosti.

Meéli jste v zacatku své manazerské prace vedle sebe nékoho, kdo plnil roli mentora?
(neformalniho ucitele, pritele ¢i otce v jedné osobé, ktery Vam umoznil ucit se z jeho
zkuSenosti)

[ ] Ano a bylo to velmi ptinosné.

[ ] Ano, ale nepovazuji to za vyznamné.

[ Ne, ale chtél bych.

[ ] Ne
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Pokud byste méli v praci vedle sebe mladého ¢loveéka a mysleli si 0 ném, ze ma predpoklady
k tomu, aby se z n¢j jednou stal dobry manazer, snazili byste se mu ptredat vSechny své
zkuSenosti a naucit jej vSe, co umite?

[ ]ano

[ ]ano, ale

[ Ine

Jaké je Vase vzdelani?
[ ] humanitni
[ ] technické
[ ] ekonomické

[ ]jiné

Kolik je Vam let?

Dékujeme Vam za Vasi pomoc, ochotu a Cas, ktery jste vyplnéni tohoto dotazniku vénoval(a).
Budete-1i mit z4jem, vysledky naseho prizkumu Vam posleme.
Vyplnény dotaznik zaSlete prosim na e-mail: kressova@fame.utb.cz

Ve Zliné dne 6. 8. 2007

Ing. Petra Kressova
Ustav managementu
Fakulta managementu a ekonomiky
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Priloha C
Rady uspésnych vrcholovych manazeru
zafinajicim manaZerum

- Try to create balance between professional and private life.

- Dare to change jobs or functions regularly (within same company).

- Be as direct as you can —quickest results.

- Never underestimate the importance of feed-back (vertically, in both
directions, and horizontally).

- Be open and flexible to change.
- Time to listen and understand people is never lost time.
Not everything is important.

- Be careful of fast rise to the top if you do not feel ready. It is better to be
at the right place in the right time. Keep learning and get experience going
through all the steps of the ladder to the top. You will appreciate that
later. The temptation of having the corner office and the big car is
overwhelming when you are young.

- Be sure to have an understanding wife/partner and family for your job.
You will need their support during the long work hours, broken promises,
postponed vacations and sleepless nights.

- It 1is a very stressful job. Stress is accumulative. Take care of your health.
Acknowledge fatigue and if need be get out of that job because it does not
suit you. You live only once.

Ky/C

- Studovat konkrétni ptipady (case studies).

- Projit alespon zakladni praxi v klicovych pracovnich pozicich v daném
byznysu.

- Rozvijet svoje ,,soft skills*.

Ba/F

- Snazit se pochopit $ir$i souvislosti rozhodnuti.

- Respektovat odlisné ndzory podiizenych.

- Zustat otevieny vliviim a informacim z vnéjsku organizace.

Ko/T

- Neni to préce, je to Zivotni styl.

- Kdo jde za pen¢zi, nikdy za nimi nedojde.

- Nic neni stalého, Zadny vrchol neni.

Re/Z
- Pracovat vice nez ostatni a byt lepsi nez ostatni.
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Gr/S
- KdyzZ podtizeny trvale nesouhlasi s ndzory nadtizeného, jeden z nich musi
diive nebo pozdéji odejit (anglické prislovi).
- Na slozité problémy existuji jednoduché, snadno pochopitelné nespravné
odpoveédi.
- Bez tvrdé kvalitni vlastni prace nemuizes oCekavat kvalitni vysledky.
CH/L
- Ziskavejte zkuSenosti v dobré firm¢.
- Zamgéite se na mezinarodni prostiedi.
- Ucte se, nemyslete si, Ze vSechno uz vite.

- Vy nemusite byt nejlepsi, pokud se dokazete obklopit témi nejlepSimi.
- Rozhodujte se na zaklad¢ faktli a ne na zédkladé nécich domnének.
- Nekompromisné trestejte nekvalitni a neprofesionalni praci.
Lo/G
- Znalost anglictiny.
- Dbat na sviij projev a zevnéjsek.
- Nebudovat kariéru za cenu ztraty distojnosti a rodiny.
Ma/L
- Oteviena, slusna a rovna komunikace s lidmi.
- Znalost psychologie fizeni, motivace a vedeni pii dosahovéani cila.
- Podnikéni je vzdy o vydélavani penéz.
- Hledat cesty, jak byt vZdy mezi prvnimi.
- Bréat véci s nadhledem.
- Umét se divat kriticky na svou vlastni ¢innost a ptedchéazet tak budoucim
nepiijemnostem.

- Rozsitovat a neustale zdokonalovat své jazykové schopnosti.

- Rozsitovat a neustdle zdokonalovat své schopnosti v oblasti fizeni a
prace s lidmi.

Rozsifovat své znalosti v oblasti motivace zaméstnanci.

- Byt aktivni.

- Naslouchat zkuSenym zaméstnanctim.
- Nebat se prosazovat své nazory.

- Hodné komunikovat.

Pi/H

Byt schopny pfijimat za své chovani zodpovédnost.

Snazit se pochopit lidi kolem sebe a 1 pfi orientaci na vykon hledat, jak
lidi dale motivovat.

Ochotu dale se vzdélavat.

Mit ve vyvazeném pomeru sebevédomi a pokoru.
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Pr/M
- Naslouchat nazortim starsich a zkuSenéjSich kolegt.
- Pokora.
- Komunikace.
Ro/R
- Neustalé sebezdokonalovani.
- HouZevnatost.
- Dusledny piistup jak k sobé¢, tak k podiizenym.
Ry/H
- Nebat se, ale nebyt ptehnan¢ sebevédomym.
- Naslouchat.
- Nejdiive premyslet a pak jednat.
Ro/P
- Chodit s otevienyma ocima.
- Hodné naslouchat a pfemyslet o svych rozhodnutich.
- Stale se ucit a pracovat na sob¢.
SCH/K
- Naslouchat, davérovat zdravému usudku.
- Byt blizko terénu a vyuzivat schopnosti svého tymu.
- Byt otevieny novym a odliSnym ndzortm.

Sk/V
- Jdéte za svym cilem, 1 kdyz se vam zda, Ze podstupujete nepiimeiené
vysoké riziko. Vyplati se to.
- Snazte se neustdle vyhledavat podnikatelské ptilezitosti i mimo oblast
vasi hlavni ¢innosti.
- Obklopujte se chytrymi a tviir¢imi spolupracovniky, kteti své préci
rozumi. Praveé ti vim mohou velmi pomoci na cesté k uspéchu.
Sa/O
- Byt otevieny k novym synergickym stylim fizeni (multikulturni
prostiedi).
- UdrZet ptiméfenou miru rizika — cilem je udrzitelny rozvo;j.
- Byt schopen pfijmout maximalni odpovédnost za své jednani, zptisobovat
prosperitu prostfednictvim tymu spolupracovnikd.
N¢&/S
- Zaklad pro dobré zdravi.
- Dosahnout pokud mozno nejvyssiho vzdélani.
- Zahrani¢ni praxe, cestovat.
Pa/Ka

- Studovat vice cizich jazyk.
- Nerozhodovat undhleng.
- Vyvazit pracovni nasazeni relaxaci, sportem.
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Sv/C

- Necekejte, ze budete rozhodovat mezi dobrym a Spatnym feSenim situaci.
Cekaji Vas rozhodnuti mezi §patnym a jesté hor$im fedenim. Pokud se
Vam podafi vybrat to Spatné, musite nést odpovédnost i za jeho uskali.

- Nespéchejte s vlastnim usudkem, zvazte vzdy co nejvic informaci a
okolnosti, nenechte se unést emocemi, zvazujte vzdy jen hola fakta.

- KdyZ uz jednou rozhodnete, necouvejte. Dotahnéte véc do konce. Nebojte
se o svou funkci — kdyz ji opustite proto, Ze jste stali na svém ndzoru,
Vase doba opét piijde.

- Hledat ptilezitost.
- Pracovat na sobé (jazyky, MBA etc.).
Vytrvalost.

- Seznamit se s cilem firmy.
- Seznamit se s prostfedim a kulturou firmy.
- Na zéklad¢ prvnich dvou bodt si ptipravit plan a akci k dosazeni cile
firmy.
Va/K
- Ridit se vlastnimi zasadami.
- NepodIéhat vlivu ostatnich, zvlasté kdyz je to proti vlastnimu
piesvédceni.
- Nepodcenovat mezilidské vztahy.
Wa/G
- Zvazit sebekriticky schopnost komunikace.
- Schopnost vést lidi.
- Zdravé sebevédomi s pokorou.
- Trpélivost, ale soucasné tah na branku.
- Respektovani nazoru druhych.
- Seridznost.
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