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Resume 

Tato pnice se venuje neustaIe potfebe manazerskeho vzdelavani a 

rozvoJe manazerskych kompetenci. Zamerem prace je zjistit, jake 

postoje zaujimaji k manazerskYm kompetencim jednotlivi autori. 

Kompetence se uplatiiuji stale casteji pri rizeni lidi, a to v modelu 

flzeni podle kompetenci, 0 kterem zde take pojednavam, a zamyslim 

se nad tim, zda je pro praxi prinosem. Zmiiiuji se zde take 0 

manazerske etice, 0 ktere si myslim, ze je jednou z dUlezitYch 

kompetenci manazera. Dalsi oblasti je kreativita a reseni problemu, 

kterymi by v dnesni dobe pIne zmen mel oply-vat snad kazdy manazer. 

Take se snazim upozomit na nutnost systematickeho pristupu ke 

vzdeIavani a rozvoji v organizacich. 

Summary 

My dissertation addresses the need for education management, as well 

as the need for developing management competencies. The aim of this 

dissertation is to find out what attitudes individual authors have 

towards management competencies. These are being increasingly used 

in the field of human resource management, namely in the 

competency-based management. This competency model of HR is 

discussed here. At the same time, I consider whether it brings any 

contribution to work experience. I also mention the issue of ethics in 

management which I regard as one of the most important management 

competencies. Other areas are creativity and problem solving. Every 

manager is required to pay special attention to them, especially in 
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these difficult times. Moreover, I try to draw attention to the necessity 

of systematic approach to in-company education and organization 

development. 
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o Uvod 

Tato bakalarska prace se zaby-va ziskavanim a rozvoJem 

manazersky-ch kompetenci. Toto tema jsem si zvolila proto, ze pojmy 

manazerske kompetence a fizeni podle kompetenci j sou dnes hodne 

diskutovane a aktualni. Ale bohuzel ne vzdy se v praxi setkavame s 

funkcnimi kompetencnimi mode1y. Pfi zavadeni kompetencnich 

modelu se manazefi mohou dopoustet mnoha chyb. Nasledkem toho 

zamestnanci takove fizeni neakceptuji a cele snazeni 0 zavedeni 

kompetencniho vedeni je pak pouze neefektivnim ply-tvanim casu a 

financnich prostfedkU. 

v teto praci vychazim pfedevsim z teoreticky-ch poznatkU, ktere 

jsem ziskala ph cteni odbomych knih, a take v ramci studia. Moje 

postoje jsou ale take ovlivneny i zkusenostmi, ktere jsem doposud 

ziskala ve svem pracovnim zivote. 

N a praci manazera j sou kladeny stale vyssi a vyssi naroky. Pro 

manazery je dnes nezbytne se neustale vzdelavat a rozvijet sve 

schopnosti, aby firme pfinaseli uzitek. V zdelavani dnes pro nikoho 

nekonCi napf. maturitou nebo vysokoskolskym diplomem. Clovek 

musi neustaIe dbat na svuj rozvoj. Muzeme fict, ze rozvoj osobnosti a 

soustavne vzdelavani je velice dulezitou soucasti naseho zivota. 

Clovek musi by! motivovany, aby se neustale vzdelaval a rozvijel. 

Jako jeden z nejryznamnejsich motivacnich faktorU proc se vzdelavat, 

muze by! pro cloveka fakt, ze organizace upfednostiiuji zamestnance, 

ktefi jsou ochotni se rozvijet a vzdelavat. To, jestli bude firma 

u.spesna, uz dnes nezalezi pouze na tvrdych faktorech fizeni, j ak uvadi 

Armstrong (2002, s. 29), ktere se soustfedi na kvantitativni, prakticke 
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a podnikatelsky strategicke fizeni s cHern dosahnout zisku. Za dulezitY 

zdroj povafuje lidsk)1 kapital, prosrrednictvim ktereho lze dosahnout 

zisku za pfedpokladu investic do jeho rozvoje. Svych cilu a zameru se 

organizace snaZi dosahnout skrze sve zamestnance. Skrze ne se snaZi 

rozvinout svuj potencial. 

Zamerem teto prace Je upozomit na nutnost a dulezitost 

neustaleho rozvoje manazersk)1ch kompetenci. CHern prace je blize 

vysvetlit pojem manaZerske kompetence. 

Price samotna je rozdelena do ctyf zakladnich kapitol. 

V prvni kapitole se snazim vymezit zakladni pojmy a jejich vzajemne 

vztahy. Pokusim se zde definovat a rozlisit jednotlive pojmy, jako jsou 

kompetence, osobnost, vlastnosti a role manazera. Ve druhe kapitole 

popisuji rozdeleni kompetenci dIe jednotlivych autorU. Snazim se 

odpovedet na otazku, co jsou vlastne klicove kompetence vedoucich 

pracovnikU. Dale zjist'uji, zda existuji univerzalni seznamy 

kompetenci, ktere by mel mit kazdy manazer, jak je dulezite spravne 

identifikovat kompetence vedoucich pracovnikU a jake existuji 

pfistupy kjejich identifikaci. Ve tfed kapitole se snazim odpovedet na 

otazku, proc se kompetencni pfistup rozsifil, a jake rna tento pfistup 

vy-hody a neVY-hody. 0 podnikove kultufe a manazerske etice se 

zminuji z jednoho duvodu: aby se manazefi mohli systematicky 

vzdelavat, je nutne mit v organizaci dobre kultumi klima, spravny 

zpusob jednani s lidmi, zdrave pracovni prosrredi a daISi faktory, ktere 

vy-znamnym zpusobem ovlivnuji motivaci pro vzdelavani a rozvoj. 

Vsichni manazefi maji take vytvafet podminky pro takove prostfedi, 

ktere bude vzdelavani a rozvoji nakloneno. V posledni kapitole, ktera 

se venuje modelu strategickeho vzdelavani, se pokusim uvest rozdily 
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mezi pojmy vzdelavani a rozvoj vedouc1ch pracovniku. Mimo to se 

zde venuji kreativite a tvofivosti, na ktere by mel by-t, v soucasne 

dobe, kladen ve&y duraz. Organizace totiz potfebuji flexibilni 

zamestnance, ktefi budou pffiZne reagovat na zmeny a tvofive resit 

vznikle problemy. To je jedna z ve&ych konkurencnich vy-hod 

orgamzace. 

Dale bych rada uvedla, ze v textu budu pouzivat pOJem 

manazer, i kdyz pojem lidr by se nekdy mohl zdat vhodnejsi, a ze 

jsem obeznamena stirn, ze je mezi temito pojmy rozdil. Rozdily 

v pojeti managementu a leaderschipu vice rozvadim v Pfiloze A: Tab. 

5 Leadership versus management dIe Kotlera. 

Zaverem bych take rada podekovala PhDr. J aroslavu 

Veteskovi, Ph.D. za jeho vstficny pfistup, podnetne pfipominky a 

cenne rady, ktere mi poskytl pfi psani teto prace. 
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1 Vymezeni a vztah zakladnich pojmu 

1.1 Postani a role manazera 

Obecmi role manazera se na zacatku 21. stoled meni. 

Organizace nepotfebuje manazery, ktefi vyuzivaji autokraticky- styl 

fizeni. Potfebuji spiSe nekoho, kdo dokaze Cinnosti koordinovat, radit 

poiliizenym a vest je k samostatne praci. Poslanim manazera je 

dosahovani stanovenych podnikorych dIu prostrednictvim lidi. Pri 

vedeni lidi rna manazer urCite role. Asi nejznamejsi rozdeIeni 

manazersky-ch rolf pochazi od Henryho Mintzberga (1973, 

aktualizovane v roce 1975 in Cejthamr, Dedina, 2010.) Toto rozdeleni 

deseti manazersky-ch rolf je serazeno do tfi zakladnich skupin: 

Skupina interpersomilnich roli (budovani kontaktU): 

o predstavitel organizace (figurehead), 

o vlidce organizace (leader) - dosahuje dIu organizace 

prostrednictvim srych podrizenych, 

o spojovad clanek (liason) mezi ostatnimi manazery 

uvnitr i vne organizace. 

Informacni role: 

o monitorujid pfijemce informad (monitor) - ziskava 

potfebne informace pro chod organizace, 

o siritel informad (disseminator), ktere ziskal od sveho 

nadfizeneho, 

o mluvCl organizace (spokesperson) - reprezentuje a 

haji zajmy organizace na verejnosti. 
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Manazeri pro svoji pnici porrebuji informace, ktere jim 

pomohou ucinit spnivmi rozhodnuti. Informaci porrebnych 

k rozhodovani rna dnes manazer vic, nd potrebuje. Musi vsak umet 

rozlisit, ktere informace jsou pro nej nezbytne, ktere dulezite a na 

ktere nemusi brat zretel. Dytrt a kol. (2004) dale uvadeji jako velke 

nebezpeci tzv. zah1ceni informacemi, kdy clovek venuje ziskavani 

informaci tolik casu, ze mu nezbude zadny prostor pro jejich 

zpracovani. Muze se ale take stat, ze se clovek, aby predesel tomuto 

informacnimu zah1ceni, radeji rozhodne mene kvalifikovane. Aby se 

tedy manaZeri mohli rozhodovat kvalifikovane a rychle, potrebuji 

informacni podporu. 

DalSim nebezpecim pri manaZerskem rozhodovani mohou by! 

tzv. informacni bariery. Dytrt a kol. (2004) uvadeji, ze mezi 

nejcastejsi bariery muzou parrit tzv. orientacni bariery - uzivatel 

v tomto pripade nevi, kde informace hledat. Dale technicke bariery -

uzivatel nema dostatecne technicke prosrredky k ziskani informaci. 

Nasleduji psychologicke bariery - uzivatel v tomto pfipade neziska 

informaci, protoze rna psychologicke zabrany spojene se ziskavanim 

informaci. Z nejakeho duvodu napr. nechce pouzivat pocitac. 

Nasleduji bariery jazykove - velmi casto se muze stat, ze uzivatel 

informacim nerozumi. 0 kognitivni bariery se jedna pokud uzivatel 

nevi, jakYm zpusobem informaci vyuzit a jako posledni Dytrt a kol. 

(2004) zmiiiuji bariery politicke, coz znamena, ze informace nemuze 

by! vyuzita, protoze ji uzivatel nema k dispozici. 

Rozhodovaci role: 

o podnikatel (entrepreneurial) - zavadi nove produkty 

a sluzby, vymysli zmeny, 
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o resitel problemu (disturbance-handler) - reaguje na 

nenad,ile situace, ktere bnini dosahovani dIu, 

o alokator zdroju (res source-allocator) - hospodari se 

zdroji, 

o vyjednavac (negotiator) - uplatiiuje rUzne typy 

jednani pro rUzne lidi. 

Pri rozdeleni manazerskYch rolf vychazi Suler (2008) 

z manazerskYch Cinnosti a deleni rolf podle Mintzberga dopliiuje 0 

nasledujid role: 

organizacni (planovani, kontrolovani, realizace zmen), 

motivacni: "Ovladani rUznych forem motivovani Je 

nevyhnutelnou podminkou pro naplneni poslani manazera -

vykonavat praci, a dosahovat tak organizacnich dIu pomod 

jinych lidL" (Suler, 2008, s. 199.) 

Zajimave Je propojeni manazerskYch kompetend a 

manazerskYch roll. Bedmova a Nory (1998) uvadeji, ze kompetence 

je tesne spojena s pracovnimi pozicemi a rolemi, ktere kafdy zastava 

jak v pracovnim, tak i soukromem zivote. "Kompetence je pak i 

mirou schopnosti cloveka zushivat sam sebou a soucasne bYt 
schopen reflektovat konkretni pozadavky postupne zastavanych pozic 

a vykonavanych roll." (Bedmova, Novy, 2001, s. 115 - text 

zvyraznen autory.) 

Obcas ale manazer musi prosadit nazory, 0 kterych neni 

stoprocentne presvedcen, ze jsou spravne. Presto ale musi plnit svou 

manazerskou roli. "Manazer je placeny za to, jak se mu daN 

zastavat svou roll, nikoll za to, jak dokaze byt autentickou 
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osobnosti a vyjadrovat sve osobni mizory a pocity, byt sam sebou." 

(Hronik, 2008, s. 26 - text zvy-raznen autorem.) Hronik ale take uvadi, 

ze neni nutne brat pretvarku jako zpusob fungovani nebo se uplne 

vzdavat sve autonomie. "Obvykle totiz vstupujeme do rolf, ve kterych 

marne prostor stat se tim, kYm se chceme stat." (Hronik, 2008, s. 27.) 

Hronik dale vysvetluje pOjem commitment - sounaIezitost 

s firmou neboli schopnost oddelit od sebe roli a osobnost. "Zdarna 

diferenciace mezi osobnosti a rolf je predpoldadem vlastni 

efektivity." (Hronik, 2008, s. 26 - text zvy-raznen autorem.) 

"Commitment oznacuje posilovani zodpovedniho individualismu 

(individualni zodpovednost), . ve kterem si je pracovnik ochoten 

vytvaret zadani, brat si je za sve a kazdym svy-m cinem prispivat ke 

spolecnemu dobru. Organizace mu oplatkou poskytuje takove 

pracovni prilezitosti, ktere jsou mimo ni obtizne realizovatelne. Prace 

se stava prosrredkem, jak bYt vice sam sebou a uskuteciiovat sve 

moznosti." (Hronik, 2008, s. 38 - text oznaceny kurzivou a 

zvyrazneny autorem.) Naproti tomu loajalita potom podle Hronika 

znamena pouze bYt v roli a zapomenout na sebe. Loajalitu chape jako 

synonymum poslusnosti a dodrzovani radu. 

1.2 Zakladni osobnostni charakteristika 

manazera 

Je vel ice tezke definovat soubor vlastnosti, kterymi by mel kazdy 

manazer disponovat. Existuje spousta rUznych seznamu vlastnosti, 

ktere mohou bYt znacne obsahle. V soucasnosti se od tohoto pristupu 

na zaklade vlastnosti spiSe ustupuje, protoze vlastnosti jsou neco, co 
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nelze rozvijet. Jsou vrozene a clovek je bud' ma, nebo ne. Neni to 

neco, co by se dalo ziskat ucenim. Take neni pravidlem, ze pokud 

bude mit manazer urCite, nami definovane, vlastnosti, osvedci se ve 

sve funkci. 

Belohlavek (1996) definuje vlastnosti takto: "Vlastnosti 

osobnosti vyjadfuji relativne staly zpusob chovani jednotlivce. Clovek 

s urCitou vlastnosti jedna v podobnych situacich standardnim 

zpusobem." (Belohlavek, 1996, s. 61.) 

Pro nazomost zde muzu uvest seznamy nekolika autoru, ktere 

popisuji du1ezite vlastnosti manazeru. Adair (1993, s. 219) uvadi 25 

zakladnfch vlastnosti fazenych dIe dulezitosti, ktere definovali 

samotni manazefi. Uvedu zde pouze prvnfch deset nejdulezitejsich 

vlastnosti, jimiz jsou schopnost rozhodovat, umeni vest lidi, integrita 

(to, proc nam Ii de duvefuji), nadseni pro praci, pfedstavivost, ochota 

usilovne pracovat, analyticke schopnosti, pochopeni pro druhe, 

schopnosti vyhmatnout pfilezitost a schopnost fesit nepfijemne 

situace. Nicmene v dnesni dobe neni Adairuv seznam uz pfflis 

aktualni (chybi napf. schopnost uCit se). 

Sulef (2008) uvadi nasledujici seznam vlastnosti, ktere by mel 

mit uspesny manazer. Parri sem asertivita, citova stabilita, 

komunikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni, vciteni se do jinych 

lidi, odpovednost, vytrvalost a duslednost a pruznost. 

Vycet vlastnosti dobreho a uspesneho manazera se ruzni u 

ka.zdeho autora. Urcite existuji vlastnosti, ktere by mana.zefi me Ii mit, 

je ale ve!ky problem je pfesne definovat. Tyto seznamy ruznych 
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vlastnosti a povah0vYch rysu se meni v case, a co bylo aktualni drive, 

uz nemusi platit dnes. I clovek se ale urcitYm zpusobem meni. I kdyz 

svoje vlastnosti nemuze zmenit ucenim, jeho osobnost se neustale 

vyviji pod vlivem rUznych faktorU. Cejthamr a Dedina (2010) definuji 

tyto faktory jako faktory vnitfui (biologicke), faktory vnejsi (socialni) 

a faktory kultumi. 

1.3 Schopnosti jako zdroj kompetenci 

Kompetence a schopnosti nejsou synonyma. I kdyz odbormi 

literatura zminuje schopnosti, obecne se mluvi spise 0 kompetencich 

(napr. Armstrong, 2002). Nektefi autofi uvadeji jako synonymum ke 

kompetenci pojem zpusobilost. Veteska a Tureckiova (2008) upfesnuji 

rozdil mezi schopnosti a kompetenci. Schopnost definuji jako 

pfedpoklad k vYkonu. Je to zdroj, kterYm clovek disponuje. Mit 

schopnost neznamena automaticky dobfe vykonavat Cinnosti. 

Schopnost je naproti tomu univerzalnejsi, neni spojena s konkretni 

situaci. Belohlavek (1996) rozlisuje na schopnosti na rozumove, kam 

patfi napf. inteligence, schopnosti mechanicke, coz obnasi 

porozumeni vztahum mezi pfedmety a manipulaci s nimi a schopnosti 

psychomotoricke, kam muzeme zafadit napf. zrucnost. 

Bedmova a NovY (1998) toto rozdeleni doplnuji 0 schopnosti 

na obecne a specialni. 

Naproti tomu se kompetence vzdy vztahuje na konkretni 

situace a prosrredi. Je sestavena z rUznych zdroju (informace, znalosti, 

dovednosti, pfedstavy ... ). Jeji moven je dana pfedem, stejne jako jsou 
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dana kriteria meritek. Kompetence se daji ziskat a rozvijet 

prosrrednictvim vzdelavani a uceni. 

Belz a Siegrist (2001) uvadeji, ze schopnosti jsou zakladem 

kompetenci: "Kompetence sestavaji z rUznych schopnosti a zjejich 

vzajemneho ovlivnovani." (Belz, Siegrist, 2001, s. 167.) 

DalSimi dulezitYmi pOJmy ktere souviseji s pOJmem 

kompetence jsou znalosti, dovednosti a zkusenosti. Rozdilu mezi 

temito pojmy si muzeme povsimnout v souvislosti k jejich ziskavani. 

Znalosti muzeme ziskat studiem. Dovednosti se muzeme nauCit praxi 

nebo vycvikem a zkusenosti ziskame praxi. 

1.4 Geneze pojmu kompetence 

Termin kompetence neni do sud presne vymezen. Vetsinou se 

pouziva ve dvou ryznamech: 

kompetenci muzeme chap at jako pravomoc, rozsah 

pusobnosti, opravneni, 

nebo jako schopnost vykonavat nejakou Cinnost, by-t v dane 

oblasti kvalifikovany. (Kubes, Spillerova a Kurnicky-, 2004, 

s.14.) 

Pojem kompetence v teto praci chapu spiSe jako schopnost 

vykonavat nejakou cinnost nez jako opravneni k teto Cinnosti. Veteska 

a Tureckiova (2008) ovsem uvadeji, ze vyse uvedene vyznamy si 

nemuseji odporovat, ale ze se muzou vzajemne se dopliiovat. " Obe 

ryse uvedena pojeti pojmu kompetence, tj. kompetence jako soubor 
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rozhodovacich pravomoci a z nich vyply-vajicich odpovednosti za 

dusledky rozhodnuti a soucasne sada zdroju, ktere si jedinec osvojuje 

a rozviji v procesech vzdelavani a uceni a jez mu pomahaji, aby 

dokazal uspesne zvladat rozlicne ukol a zivotni situace, povafujeme 

za komplementami. Domnivame se proto, ze se mohou vhodne 

dopliiovat take ve vzdelavaci a ridici teorii a praxi." (Veteska, 

Tureckiova, 2008, s. 26.) 

Vodak a Kucharcikova (2007) take upozoriiuji na spojitost 

s Cinnosti. "Hovofime-li 0 kompetenci pracovnika, je treba si 

uvedomit, ze jde 0 pristup, 0 chovani vedouci k ocekavanemu 

v)'sledku. Kompetence prestavuje soubor chovani pracovnika, ktery 

musi pouzit, aby uspesne zvladl ukoly sve pracovni pozice." (Vodak, 

Kucharcikova, 2007, s. 55.) 

I Hronik (2006) uvadi, ze kompetence maji blize k Cinnosti nez 

k vlastnostem. Proto povazuje kompetence za zpusobilosti. "Teorie 

rysu ci vlastnosti neprinesla do soucasne doby presvedCivy dukaz, 

jaky-mi rysy rna by-t vybaven efektivni manaZer. Proto se opousti od 

rysove teorie a praxe smefuje k Cinnostem a zpusobilostem." (Hronik, 

2006, s. 29.) 

Dytrt a kol. (2004, s. 47) definuji zpusobilost manazera 

nasledovne: "Zpusobilost manazera je dana odbomymi znalostmi, 

praktickymi dovednostmi a socialni zralosti." Dytrt dale uvadi: 

"ManaZerske kompetence v sobe zahmuji a akcentuji potfebu 

strategickeho managementu a budovani eticky-ch vztahu uvnitf 

organizace i ve spolupraci s kooperujicimi organizacemi." (Dytrt a 
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kol., 2004, s. 38.) 0 problematice eticIcych zasad v managementu se 

zmiuuji dale v kapitole 3.4. 

Plaminek (2004) vidi kompetence jako spojeni potenciaIu 

(zdroju) a skutecneho VY-konu. "Zpusobily clovek je ,clovekem na 

svem miste', dosahuje uspechu, protoze rna predpoklady k vy-konu 

(dostatecne zdroje) a skutecne je k vykonu vyuziva (pracuje)." 

(Plaminek, 2004, s. 20.) 

Asi nejkomplexnejsi model kompetence poskytuji Lucia a 

Lepsinger ve sve praci The Art and Science of Competency models 

(citovano dIe Kubese, Spillerove a Kumickeho, 2004, s. 28), kteri 

popisuji strukturu kompetence pomoci nasledujiciho hierarchickeho 

modelu. 

Ohr. 1 Hierarchicky model struktury kompetence 

Chovan! 

Dovednost 

Inteligence 
Talent 

Schopnost 

Vedomosti 
Zkusenosti 
Know-how 

Hodnoty 
Postoje 
Motivy 

Pfevzato z Kubes, Spillerov8 a Kurnicky, 2004, s. 28 

Jedna se 0 komplexni model zahmujici i chovani, ktere je na 

vrcholu, protoze se da nejsnaze nauCit, tzn. lze jej snadno ovlivnit. Na 
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druhem stupni se nachazeji dovednosti, vedomosti, zkusenosti a 

know-how - tedy to, co clovek potfebuje k vykonu prace. Na 

nejnizsim stupni se nachazeji sloZky osobnosti (inteligence, talent, 

schopnost, hodnoty, postoje, motivy), ktere se nedaji moe ovlivnit a 

jeste mene rozvijet. 

Stejny nazor na ovliviiovani postoju maji i Prokopenko, Kubr a 

kol. (1996, s. 24): "Postoje odrazeji meritka hodnot, ktere urCita osoba 

uznava. Hodnoty a z nich vyplYvajici postoje jsou formovany 

celozivotnimi zkusenostmi cloveka a kontakty v prostfedi rodiny, 

skoly, spolecnosti, narodnostni skupiny, kultury a zamestnani...Casto 

bYvaji iracionaIni a maji emocionalni koreny." 

Kompetence se z nekolika duvodu dostavaji do popredi zajrnu 

az dnes. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 16) uvadeji jako 

jeden z duvodu informacni revoluci, ktera vyvolala zasadni zmenu 

prace s informacemi. Pro nektere muze bYt problem vybrat 

z obrovskeho mnozstvi dat potfebne informace. S tim souvisi mistup 

norych technologii, ktere prinaseji zmeny v organizaci prace. Take 

vsudypritomna globalizace, kdy sili potfeba inovace ryrobkU a 

sluzeb. A nakonec take zmena hodnot manazeru, kdy se do popredi 

dostava uspokojovani vyssich potfeb. 

Manazerske kompetence nestoji nikdy jen tak 0 samote, 

ovliviiuje je spoustu faktorU. Dytrt a kol. (2004) uvadeji nasledujici: 

1. vlivy vnejsi (politickY system, ekonomickY system, sociaIni 

system spolecnosti, legislativa), 

2. vlivy vnitfni, napr. vnitfui podminky (provozni, personalni) 

nebo osobni zpusobilost (moraIni, odboma). 
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Dulezitost prostfedi vidi podobne i autofi Cejthamr a Dedina 

(2010), coz muzeme videt na misledujicim obnizku: 

Obr. 2 Prostredi kolem manazeru 

VNEJ§r PROSTREDf 

VNITRNi PROSTREOi 

( T)'I) organizace ) ~ 

[ Cinnosli a likoly )-----li" MANAZER ..-( TechnolOgic) 

"-
"'( Postallenf lie lirme 1 

VNEJ§f PROSTREDf 

Pfevzato z Cejthamr, Oedina 2010, s. 33 
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2 Vyvoj, identifikace a deleni 

manazerskych kompetenci 

2.1 Manazerske kompetence 

Proces, jak vlastne manaieri ziskavaji sve kompetence, dobre 

popsali autori Veteska a Tureckiova (2008, s. 46). Podle nich ".lide 

behem sveho vzdelavani ziskavaji urCite vedomosti a osvojuji si urcite 

dovednosti. PraktickYm uplatnenim nove ziskanych informaci pak 

vytvareji individuaIni zkusenost. Souhrnem techto zkusenosti a 

dovednosti vznikaji konkretni kompetence." 

Stejne jako u vlastnosti manazera i u manazerskych kompetenci 

existuji nlzne dlouhe seznamy tech opravdu nezbytnych, ktere musi 

mit kazdy manazer, pokud chce uspet v dnesni dobe. Tyto seznamy se 

obmeiiuji a prizpusobuji aktuaJnim potrebam. Zde je ale dUlezite 

upozomit na to, ze neexistuje zadny obecny seznam kompetenci, 

kterymi by mel manazer disponovat. Vzdy zalezi na konkretni 

organizaci, konkretnim pracovnim miste, ale i na tom, ktere 

kompetence budou vyzadovany a jake urovne musi tyto kompetence 

dosahovat. Ruzne seznamy mohou bYt brany pouze jako voditko. Jako 

predpoklad uspechu manazeru uvadeji Bedmova a NovY (1998) 

nasledujici vlastnosti a projevy osobnosti: 

pracovni a osobni kompetence (uplatneni ve sve funkci, 

sebeduvera, sebehodnoceni), 

socialni kompetence (umeni se prosadit), 

- pozitivni uvazovani a proaktivni jednani (problemy a 

prekaZky brat jako vyzvy), 
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pracovni ochota a rykonmi motivace (zajem 0 praci, potfeba 

vykonu), 

vyssi hladina aspiraci a volniho usili (dosahovani stale 

vyssich a vyssich cilu), 

schopnost sebekontroly (ovladani citorych vzruchu, 

ukaznenost), 

rozvinute eticke a esteticke citeni (mor:ilka), 

tvorivost (netradicni resen!), 

pochopeni a tolerance (akceptace druhych v jejich 

rozmanitosti), 

smysl pro humor (nadhled), 

ochota na sobe pracovat (nepretrzitY proces seberozvijeni). 

Dytrt (2006) uvadi, ze v dnesni dobe zmen je dulezite, aby meli 

manazeri nasledujici kompetence: 

tvoriva pr:ice, invence, movace: ManaZer musi predat 

podfizenym jasne a strucne strategii, cil. Musi dokazat 

nadchnout zamestnance. Zaroveii k tomu potfebuje tYm lidi, 

kteri jsou kreativni a dokazou si stanovit, jaky-m zpusobem 

dosahnou cile. Hlavni naplni prace manazera je 

rozhodovani. " . .inovace je realizovana invence, kterou by 

melo bYt kazde rozhodnuti." (Dytrt 2006, s. 40.) 

manazerska etika: Aby se etika stala prirozenou soucasti 

managementu, je nutne vychovavat mlade lidi v rodinach, 

na skolach a jit jim prikladem. Jako subsystemy manazerske 

etiky Dytrt a kol. (2004) uvadeji moralku, erudici a aplikaci. 

Vice v Tab. 2 Subsystemy Corporate Culture s. 42. 

leadership: Manazer by mel umet rozvijet vztahy se 

spolupracovniky, a to v urovni vitez-vitez. Vice 0 
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leaderschipu v Priloze A: Tab. 5 Leadership versus 

management dIe Kotlera. 

Nadseni, bezlihonnost, houzevnatost, spravedlnost, vrelost, 

pokora, duvera. To jsou zakladni kvality manazera dIe Adaira (2007, 

s. 6-7). Ten podobne jako Dytrt zmiiiuje take moraIni stranku 

manazera. 

2.2 Klicove kompetence pro manazery 

V odbome literature chapou jednotlivi autori pojem klicove 

kompetence pro manazery rUzne. Kubes, Spillerova a Kumick:Y 

(2004) uvadeji ze, klicove kompetence jsou ty, ktere jsou dulezite pro 

kaZdeho pracovnika v organizaci. Jsou pro organizaci stezejni. Jejich 

zlepseni prinasi podniku konkurencni vYhodu. Kazda organizace si 

tedy musi urCit sve vlastni klicove kompetence, ktere jeji manazeri 

budou pouebovat. 

N aproti tomu Veteska a Tureckiova (2008) vidi klicove 

kompetence pro manazery jako takove, ktere nemaji vztah pouze ke 

konkretnimu pracovnimu mistu. Podle techto autorU se jedna jak 0 

vseobecne znalosti, tak 0 specificke znalosti, ktere jsou dUlezite pro 

konkretni obor. 

Pojeti klicovYch kompetenci jako souboru vseobecnych 

znalosti uvadi i Belz a Siegrist (2001), kteri definuji klicove 

kompetence takto: "Klicove kompetence zahmuji cele spektrum 

kompetenci presahujicich hranice jednotlivYch odbomosti. J sou 
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ryrazem schopnosti cloveka chovat se primerene situaci, v souladu 

sam se sebou, tedy jednat kompetentne." (Belz, Siegrist, 2001, s. 166.) 

KHcove kompetence dIe techto autorU zahrnuji tfi zcikladni oblasti: 

l. socialni kompetence (napr. tYmova prace, 

komunikativnost), 

2. kompetence k vlastni osobe (napr. odpovednost, schopnost 

se rozvijet), 

3. kompetence k reseni problemu (napr. analyzovani, reseni 

problemu). 

Podle meho nazoru jsou kHcove kompetence opravdu neco, co 

presahuje ramec konkretniho podniku. ledna se 0 kompetence, ktere 

mohou bYt vyuzity na rUznych pracovnich mistech. Pokud manazer 

jednou takovou kompetenci ziska a bude ji udrzovat a rozvijet, muze ji 

pouzivat bez ohledu na to, v jake fInne zrovna pracuje. 

Pro uplnost uvadim specifIkaci kHcorych kompetenci dIe 

Pettse, ktery urCiI sedm specifIckYch charakteristik klicove 

kompetence (Cejthamr, Dedina, 2010): 

komplexnost: pouzivani rUznych technologii, 

neviditelnost: je tezce defInovatelna, 

nenapodobitelnost: nelze ji jednoduse kopirovat, 

vydrZnost: existuje delSi dobu, 

nenahraditelnost: neda se snadno nahradit, 

ryjimecnost: je lepsi nez obdobne zpusobilosti. 

nalezitost: zajist'uje svemu drZiteli uzitek 
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2.3 Oblasti kompetenci 

U kompetenci existuje nespocet ruznych deleni a ttideni. Pro tuto 

pnici uvadim par nasIedujicich hledisek. Hronik (2006) cleni 

kompetence na zaklade ocekavaneho a pozorovateineho chovani do tti 

skupin chovani, tzn. sochilne-psychologicke vYchodisko: 

pristup k Ukolum a vecem, 

vztah k druhym Iidem, 

chovani k sobe a projev emoci. 

Dale uvidi moznost rozdeleni kompetenci dIe firemni 

orientace. Jedna se 0 rozdeleni dIe Kotiera (2005): 

orientace produktova: kompetence reseni problemu, 

orientace zakaznicka: kompetence interpersonalni, 

orientace provozni a systemova: kompetence seberizeni. 

Hornik (2006) predpoklada, ze v budoucnosti se bude stale vice 

uplamovat toto cleneni podle kompetencni orientace firmy na ukor 

cleneni kompetenci dIe sociaine-psychologickeho hlediska. Cleneni 

dIe kompetencni orientace firmy vychazi z teorie positioningu, ze 

ktere vypIy-va, ze firma nemuze by! nadprumerna ve vsech bodech, a 

proto kazda firma rozviji nektere kompetence vice ajine mene. 

Vodak a Kucharcikova (2007) dopliiuji deleni kompetenci 0 

tyto skupiny kompetenci: 

manazerske kompetence: patti sem reseni problemu, 

konflikru, delegovani, koucovani, hodnoceni, vyber a 

planovani zamestnancu atd., 
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interpersomilni kompetence: aktivni naslouchani, empatie, 

prezentacni zpusobilost, vyjednavani atd., 

technicke kompetence: vztahuji se ke konkretni funkci. 

Qwen (2008) popisuje spojeni tii dimenzi pro dosazeni tzv. 

MQ, tedy manazerskeho kvocientu, ktery je vyznamny pro celkovou 

uspesnost manazera. Vice v nasledujicim obrazku: 

Obr. 3 Slozky MQ 

• Jedoollivd 
• Skupfny 

},,'IQ = IQ + EQ + l'Q. 

/jQ~' Ukoly 
\.~. Funkeft 

11\ 
~aCiQnaln~\ 

/ svet 

/ M' 
j \~ 

I ~ 
I Emo<i",,~lnl Politick>' 

svet ,vet 

Pfevzato z Owen, 2008, s. 20 

• Kontrola a moc 
• Zmena 

ManazerskY kvocient (vytvofeni vlastniho stylu) se sklada 

z nasledujicich slozek: 

IQ (racionalni fizeni): zachazeni s problemy, penezi a Ukoly 

(napf. dosahovani vYsledkU, rozhodovani, strategicke 

mysleni, tvorba rozpoctU), 

EQ (spolecenske dovednosti): zachazeni s lidmi (napf. 

motivace, odmeiiovani, koucovani, delegovani, zachazeni 

s konflikty, efektivni vyuzivani casu), 
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PQ (politicke dovednosti): jak ziskat moe a jak pouzivat 

moe k uskuteciiovani veci (napr. umeni rikat ne, rizeni 

zmeny, ziskavani moci). 

Cejthamr a Dedina (2010) kladou duraz na spojeni technickych 

znalosti, spolecenskYch a lidskYch faktorU, koncepcnich schopnosti, 

ale i na pomer techto znalosti k manazerovu postupu v hierarchii 

firmy. V pripade postupu smerem vzhuru jsou stale vice dUlezite 

koncepcni schopnosti na ukor technickYch znalosti. Vice na 

nasledujicim obrazku: 

Obr. 4 Manazerske atributy 

·z w 
> 
Q 
II: KOl'\C9peO r 
-:" schopnosli 
'z 
-u 
~ 
z « 
C!I 
0: o 

Soclalnr dovednosU 
Prace s IIdmi 

~---L_-L~ 

Techoicke 
s.cnopnosti 

MANAZERSKE ATRIBUTV 

Pfevzato Cejthamr, Dedina 2010, s. 31 

Asi nejznamejsi rozdeleni manazerskYch kompetenci Je 

jednoduse na "mekke" a "tvrde" neboli kompetence technicke a 

kompetence interpersonalni, coz j sou dye stranky manafera. Manazer 

nesmi zapominat na to, ze to, co dela je prace s lidmi. Proto musi 

zvladat jednani s lidmi, stejne tak jako musi mit odbome znalosti a 

dovednosti. (Prokopenko, Kubr a kol., 1996, s. 25.) 
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2.4 Identifikace kompetenci 

Pro finny je pomeme mirocne (jak casove, tak financne) urCit, 

ktere kompetence jsou pro manazery dUlezite. Nicmene tento proces je 

velice dUlezit)'. Pokud budou kompetence spatne identifikovane, 

kompetencni model nemuze nikdy fungovat v praxi. "Manazefi se 

nerozvijeji proto, aby byli mnohem kvalifikovanejsi obecne, ale proto, 

aby ziskali kompetence potfebne pro dosazeni pozadovane urovne 

vykonnosti v konkretnich organizacich." (Prokopenko, Kubr a kol., 

1996, s. 33.) 

Popis kompetenci potfebnych pro urCite manazerske misto ale 

pfitom neni pouhy popis pracovniho mista. "V fizeni podle 

kompetenci nej sou identifikovany pouze ocekavane standardy 

"v stupu" , co pracovnik MA znat, umet, ceho MA by! schopen, ale 

zaroveii stirn ziskavaji zamestnanci take infonnace 0 tom, jaky

VYKON je ocekavan jako standard ... " (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 

98.) 

Identifikacni proces muzeme rozdelit na jednotlive faze 

(Kubes, Spillerova, Kumicky, s. 46): 

I. pfipravna faze rozhovory s manazery, studium 

organizacnich materiaIu, 

II. faze ziskavani dat - ziskat infonnace 0 pracovnich mistech, 

pracovnich roUch, 

III. faze analyzy a klasifikace infonnaci, 

IV. popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu, 

V. ovefeni a valorizace vznikleho modelu. 
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2.5 Mereni urovne kompetenci 

Abychom mohli kompetence rozvijet, je nejdrive nutne zjistit, 

jake kompetence pracovnici maji a na jakem jsou stupni. K tomu 

slouii pristupy popsane v misledujicich podkapitohkh. (Kubes, 

Spillerova a KumickY, 2004.) 

2.5.1 Behavioralni pristup 

Protoze se kompetence t)lkaji projevli chovani neboli dispozic 

chovat se urcit)lm zpusobem, rna projevovane chovani urCitou 

vypovidajici hodnotu. Jedna se tedy 0 pozorovani manazeru pri 

ruznych ulohach a cvicenich. Toto pozorovani musi vykonavat 

vyskoleni pozorovatele - hodnotitele. Tato metoda pozorovani je 

tvor-ena tfemi prvky: 

indikatory chovani - popisy (pozitivni i negativni) projevu 

urCite kompetence, pozorovane v dobe cviceni, 

podnetove situace - pozorovatele si vsimaji projevli 

chovani v situacich, kde se muzou dane kompetence 

projevit, 

hodnoceni - pozorovatele-hodnotitele musi by! odbome 

vyskoleni, aby hodnoceni chovani bylo spolehlive. 

2.5.2 Analogove modely 

Analogove metody probihaji v prostredi, ktere je velice 

podobne reaInemu prostfedi jenz pracovnik zna z vykonu sveho 

povolani. Patfi sem metody jako: 
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Skupinova cviceni: Skupinova prace tvori podstatnou cast 

prace manazera, daji se pri nich dobre pozorovat 

interpersonaini dovednosti. Mezi tato cviceni parri napr. 

kooperativni cviceni, souteziva cviceni, hrani roli, 

prezentace. Ta se dnes stava se velice dulezitou pro praci 

manazera. Zjist'ovane kompetencemi jsou schopnost 

pouzivani technickYch pomucek, sebeduvera a emocni 

stabilita. 

Samostatna prace: dosla posta - manazer zpracovava ukol 

sam. Kompetence, ktere se zde zjist'uji, jsou napr. 

rozhodovani ci reseni problemu. 

Pfipadove studie: manazer dostane detailni informace 0 

probIemu a musi se rozhodnout, jak ho resit. Zjist'ovane 

kompetence JSou koncepcni mysleni, strategicke 

rozhodovani, zvladani rizika, proaktivita a koncepcni 

pruznost. 

2.5.3 Analyticke metody 

Tyto metody nevychazeji z reality, ani se ji nesnazi priblizit. 

Zamefuji se na sledovani generickych kompetenci pracovnikU. Parri 

sem rUzne testy schopnosti, dotazniky nebo motivacni testy. 

2.5.4 Dalsi pristupy 

Mezi daISi pristupy pro zjist'ovani vhodnych kompetenci patri 

Assessment centre a Development centre, 3600 zpetna vazba, 

Competency based interview a Management audit, 0 kterych bude 

blize pojednano v teto podkapitole. 
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Assessment centre a Development centre 

Assessment centre (dale AC) neboli hodnotici centrum, ktere se 

pouziva pro vyber pracovnikU (na nove vytvofene misto, do 

rozvojoveho centra, do ty-mu) a Development centre (dale DC) -

rozvojove centrum, jsou komplexni metody pro hodnoceni a mefeni 

urovne jednotlirych kompetenci. Tyto metody jsou zamefene na 

pfitomnost - to znamena, ze hodnoti soucasny stav. 

Hronik (2002, s. 46, text zryraznen autorem) definuje AC 

nasledovne: "AC je casove ohranicemi multisituacni zkouska, 

kteni probiha za ucasti nejmene 3 internich a externich 

pozorovatelu - hodnotitelu mimo chod ("nanecisto" , off-line) a 

nema jednoznacny spravny rysledek. Multisituacnosti rozumime 

situ ace, ktere umoziiuji opakovane zhodnoceni individualni a 

skupinove prace s druhymi a sebeposouzeni." 

Kubes, Spillerova a Kumicky- (2004, s. 97) vidi cile a ucel AC 

v navaznosti na kompetence a kompetencni mode1y. "AC chapeme 

jako metodologicky- piistup, ktery umoziiuje ziskat komplexni 

informace 0 aktualni urovni takorych kompetenci ucastniku, ktere 

zabezpecuji na danem pracovnim miste nebo urovni fizeni 

nadstandardni rykon." 

A vsak pouhe posouzeni a hodnoceni urovni kompetenci 

v dnesni dobe nepostacuje. Proto se rozvinulo DC, ktere poskytuje 

pracovnikUm zpetnou vazbu a pomaha jim v jejich rozvoji. Rozdily 

mezi AC a DC pfehledne ve svem clanku Development centrum 

shmula Kyrianova - viz. nasledujici tabulka: 
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T b 1 R dil . ACIDC a . oz uy meZI 
AC DC 

- zjiSt'ovani rozvojovYch poti'eb 

Oblast vyuiiti - vYber zamestnancu - nastaveni individuaInich stud. 

phinu 

Ucastnici 
- externi i interni kandidati na 

- duleziti zamestnanci finny 
urcite pracovni misto 

Zpusob pnice, - vYstup pro posouzeni pracovni - vYstup pro individmilni plan 

vYstupy zpusobilosti rozvoje 

Pfistup 
- overeni zpusobilosti - ukazuje, jakje zamestnanec 

- "nalakani" kandidaru pro organizaci cenny 

- snaha co nejlepe se predvest 

Postoj ucastnikU 
- snaha skr)'t spatne vlastnosti 

- vetSi ochota spolupracovat 
- mensi duvera nechat se 

poznat, vetSi soutezivost 

Kyrianov8 H., 2003 (upraveno autorkou) 

Doba trvani u AC je obvykle jeden den, u DC muze trvat i vice 

dni - zalezi na poetu pouzitYch metod. Hlavni ryhodou AC je, ze se 

ueastnik ocita v rUznych situacich a my ho behem nich muzeme 

pozorovat. Muzeme tak ziskat rUzne uhly pohledu na ueastnika. 

Hronik (2002) dale uvadi dUlezitost rUznosti 

pozorovatelu-hodnotitelu, a to podle veku, pohlavi, zkusenosti nebo 

zda jsou externi nebo interni. To vsechno nam poskytne vicero 

pohledu na ueastniky. Poeet pozorovatelu-hodnotitelu Je 

zjednodusene reeeno v pomeru 1:2 (jeden pozorovatel-hodnotitel na 

dva uchazeee). 

Jako hlavni vyhody AC Hronik (2002) vidi v komplexnosti a 

mnohostrannost hodnoceni, flexibilite, moznosti ueeni se a v moznosti 

poskytovat zpetnou vazbu. Na druhou stranu i AC rna svoje 

neryhody, ktere Hronik (2002) spatfuje pfedevsim v easove a 
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financni mirocnosti. Upozoriiuje na simulacni riziko a riziko zkousky 

"nanecisto" coz vyplYva konformity nebo take z obavy ze spatneho 

hodnoceni (napr. pfi propousteni) a neryhodou je take moznost rizika 

z chabe ryzvy, jelikoz na nekoho muze prostfedi AC pus obit az 

rusive. Nektere ucastniky muze vice motivovat riziko, kdeZto pri AC 

vedi, ze je to ,jenomjako". 

3600 zpetmi vazba 

Pracovnik je hodnoceny dIe stejnych kriterii srymi 

spolupracovniky (nadrizeni, kolegove, podfizeni, nekdy i externi a 

interni zakaznici). Da se tak identifikovat pritomnost kompetenci. 

Metoda je zamerena na hodnoceni predesleho chovani pracovnika (na 

rozdil od ACIDC, ktere hodnoti chovani, ktere prave probiha). Ve1ice 

dulezitY je vyber kompetenci, jez se budou hodnotit. 

Competency based interview 

Jedna se 0 rozhovor, coz je jedna z nejcasteji pouzivanych 

metod v oblasti lidskYch zdroju. Jedna se 0 narocnou metodu zejmena 

pro hodnotitele. Hodnotitel vede hodnoceneho k identifikaci a 

k analyze minulych udalosti. Pritom hleda dukazy 0 pritomnosti 

kompetenci. Vhodnymi faktory pro identifikaci rykonovych 

kompetenci pracovnikU jsou proaktivita, orientace na cil a na vykon, 

analyticke mysleni a tvorba koncepru. Tato metoda je mene vhodna 

pro identifikaci interpersonaInich kompetenci. 

Management audit 

Management audit Je zalozen na hodnoceni experty 

(podnikorymi i externimi), jenz zahrnuje i vYvojory cyklus podniku, 

stejne jako jeho kulturu a strategii. 
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3 Kompetence v rizeni lidskych zdroju 

3.1 Kompetencni model 

Hronik (2006) PoplsuJe kompeteneni model jako jeden 

z nejdUlezitejsich mistroju k rizeni lidi. Kompeteneni model znamemi 

usporadane kompetence. Pokud rna bYt tento model efektivni, musi 

spliiovat nekolik podminek (Hronik, 2006). Model by mel vychazet 

z oeekavani (tj. role) a pozorovatelneho chovani (ne z vlastnosti Ci 

rysu). Mel by obsahovat nanejryse 10-12 kompetenci a vytvaret 

propojeni mezi firemnimi hodnotami a job description. Model by mel 

platit pro vsechny (nebo alespoii klieove pozice) ve firme a bYt 

sdileny tzn. vytvoreny seshora i zdola a mel by bYt neustaIe ozivovan. 

Pro tvorbu kompeteneniho modelu je velice dulezite zapojeni 

co nejvetSiho poetu lidi, kteri maji moznost ho. Je to jedna 

z dulezitYch podminek pro prijeti kompeteneniho modelu. 

Aby byl kompeteneni model funkeni, je nutne, aby spliioval 

nasledujici funkce (Hronik, 2007, s. 71): 

- propojujici: tvori most mezi manazery a personalisty, 

- uzivatelsky pratelsky-: uzivateli kompeteneniho modelu j sou 

vsichni manazeri v organizaci, kteri porrebuji jednoduchy 

nastroj pro rizeni. Mel by tedy bYt lehce srozumitelny, 

vystihovat podstatu veci, ale ne za cenu prilisneho 

zjednoduseni. CHern je, aby kompeteneni model vyuzivalo 

co nejvice manazeru v organizaci, 

- jednotny: funguje naprie celou spoleenosti, 
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siroce vyuzitelny: vyber, hodnoceni, rozvOJ a vzdehivani, 

o dmeiiovani , 

sdileny: je vytvoreny nejen shora, ale i zdola, je neustale 

ozivovan. Vseobecna akceptace kompetencniho modelu 

vsemi je velice dulezita. 

3.2 Oblasti vyuziti kompetenci v fizeni lidskych 

zdroju 

Kompetence se daji vyuzit snad ve vsech procesech rizeni 

lidskYch zdroju. Mohou se stat jednoticim pohledem na to, jake 

jednani a chovani je vhodne podporovat, rozvijet a odmeiiovat. Take 

prinasi lepsi moznosti planovani rozvoje a vzdelavani. Firma dokaze 

lepe identifikovat, ktere kompetence jsou nezbytne pro vykon 

pracovnikU na jednotlivYch pozicich, a dokaze stanovit standardy 

vYkonu jednotlivych pracovnikU. Moznosti vyuziti ilustruje 

nasledujici obrazek. 

Obr. 5 Vyuziti kompetenci v procesech rIzeni lidskych zdroju 

Poslaru firmy 
Klicove hodnoty 

Strategie 
Strategicke pLinovani 

@ 
hdskychzdroju 

Klicove kompetence 

0" 
;;:1P 

:~ [ 
> ;J gtl 

-til 0 E:p. 

Pfevzato z Kubes, Spillerov8 a Kumicky, 2004, s. 149 
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3.3 Rizeni podle kompetenci 

Rizeni podle kompetenci (Management by Competency - dale 

jen MbC) vychazi z teorie vitality (publikovana Plaminkem v letech 

2000 az 2002) a rna dva znaky: uplatneni zdraveho rozumu a 

vyrovnani firemnich systemu a ekosystemu => 

uzitecnost ( organizace musi mit smysl, musi nekomu 

poskytovat liZitek, nekdo ji musi potrebovat), 

efektivita (organizace musi mit poradek v procesech, ktere 

vedou ke vzniku produktU, 

stabilita (schopnost nachazet rovnovahu 1 ve zmenenych 

podminkach), 

dynamika (vitalni znaky systemu). 

Je-li je ve firme dobre nastavena uzitecnost a efektivita, 

znamena to rovnovahu. Tim ale rozvoj vitality nekonci. Rovnovaha 

nebude nikdy zcela zakotvena, protoze podnikje ovlivnovan spoustou 

faktorU. Je tedy dulezite, aby byl podnik schopen najit novou 

rovnovahu, tedy stabilitu. Dynamika reprezentuje stanovisko, ze 

v dnesni dobe pIne zmen neni mozne pouze pasivne cekat, co se stane. 

Je nezbytne, aby firmy samy vyvolavaly zmeny a nebaly se novych 

myslenek. Stability ve firme podle zasad teorie vitality dosahneme 

pomoci dvou podminek, kterymi jsou zpetna vazba a akceptace. 

Dynamiky dosahneme za predpokladu zpetne a dopredne vazby, tzn. 

zmeny predvidat, vytvaret a aktivity lidi. 
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Obr. 6 Pyramida vitality 

Dyna
mika 

Stabilita 

Efektivita 

Uzitecnost 

(pfevzato z Plaminek, Fiser, 2005, s.35 - graficka uprava 

autorka) 

3.3.1 Hodnoceni kompetenci v MbC 

V MbC se hodnoti kaida (tloha zvlast'. Zamefujeme se na 

vysledky a zdroje. Vysledky by mely by-t hodnoceny casteji nez 

zdroje. "Hodnoceni vy-konu plni predevsim ulohu knitkodobe zpetne 

vazby, ktera orientuje zamestnance a informuje jej 0 dosazenych 

vysledcich pri plneni pozadavkU na VY-kon." (Plaminek, FiSer, 2005, s. 

50 - text zvy-raznen autory.) Pri dlouhodobejsim hodnoceni vy-konu se 

pouziva pyramida kultury. Dlouhodobe hodnoceni zdrojuje v podstate 

planovani a priprava karieroveho rozvoje pracovnika. "Diky jasne 

definovanemu systemu uloh a kompetenci je vsak kazdemu zrejme, 

kdo je v danem okamziku nositelem pray a odpovednosti. Dale je 

kazdemu jasne, jaky- typ uloh prave firma potrebuje a jaky- bude 

potrebovat v budoucnosti, a jake predpoklady (zdroje) jsou nebo 

budou nezbytne ke zvladnuti techto uloh." (Plaminek, Fiser, 2005, s. 

52.) 
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3.3.2 Zavadeni MbC 

Pri zavadeni MbC do finny je nezbytna akceptace tohoto 

systemu manazery. "Kazdy lidr, ktery hodla MbC pouzlt, je 

konfrontovan s tim, ze jako prvni prichazeji na radu kompetence lidi 

stojicich v cele firmy, a prvni zmeny, ktere se ukazou jako nezbytne, 

se mohou osobne tYkat prave lidru a vrcholovych manazeru." 

(Plaminek, Fiser, 2005, s. 74 - text zvyraznen autory.) 

Pro zavadeni MbC do finny je vhodne, aby mel podnik 

zavedene strategicke rizeni tzn. jasne definovane dIe, vize. Pri 

zavadeni se postupuje od popisu jednotlivy-ch cinnosti k narokUm na 

tyto Cinnosti. Dale jsou na rade pozadavky a nakonec konkretni lide. 

Organizacni struktura neni definovana jednoznacne vertikalne, na 

vy-znamnosti ale stoupa struktura horizontalni. "Pravomoci, 

odpovednost a zdroje jsou v prostredi MbC odvozovany z charakteru 

Cinnosti - z procesu. Firemni deje tedy v MbC nejsou odvozovany 

jako dusledky tvorby organizacni struktury, ale udaje 0 nich jsou 

naopak zakladnimi vstupy, ze kterych organizacni struktura vznika." 

(Plaminek, Fiser, 2005 s. 103-104.) Pri rizeni dIe MbC jsou 

v organizacni strukture 3 dulezite prvky a to pozice, coz znamena 

konkretni misto. DalSim prvkem je role, protoze na sve POZICI 

muzeme zastavat ruzne role (napr. role lidra, role manazera, role 

vykonavatele) a poslednim prvkemjsou ulohy, ktere jsou odvozeny od 

dIu. Jedna se 0 jasne definovanou urCitou Cinnost, ktera rna sve zdroje 

i vy-sledky. "Kompetence cloveka je posuzovana jeho schopnosti 

vykonavat pridelenou ulohu. Uloha a kompetence tak tvori rozhrani 

mezi svetem pozadavkU a svetem moznosti." (Plaminek, Fiser, 2005, 

s. 105 - text zvyraznen autory.) 
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Tureckiova a Veteska (2008) uvadeji jako predpoklad 

uspesneho zavedeni MbC zasadu 3C (clarity-capability-commitment), 

publikovanou v People and Competencies (1996): 

clarity: jasnost a zamerenost strategie, 

capability: kompetence clenu. organizace - organizace musi 

znat kompetence svych zamestnancu. a musi umet posoudit 

jejich vztah k praci, a zaroven take posoudit, jake 

kompetence musi mit budouci zamestnanci, 

commitment: angazovanost "pracovni postoj 

zamestnancu., kterym vyjadfuji SVOJI ochotu a schopnost 

(kompetenci podavat vYkon nad ramec standardu a dale 

rozvijet sve kompetence a dosahovat tak uspechu 

v pracovnich situacich." (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 91.) 

3.3.3 Oefinice a mereni vykonu 

"Aby bylo jasne, co je tfeba zlepsovat a zda ke zlepsovani 

skutecne dochazi, je nezbytne definovat pozadovany vYkon tak, aby 

bylo mozne vyhodnotit, tedy zmerit, zda vYkon odpovida 

pozadavkUm, a to nejen po jeho dokonceni, ale i prubezne behem 

vykonavani prace." (Plaminek, Fiser, 2005, s. l30). Podle Plaminka a 

Fisera (2005) muzeme merit uroveii vlastnosti. Pouziva se k tomu 

osobni dotaznik, ktery se prevede do standardizovane podoby. Pro 

mereni schopnosti (tzn. znalosti a dovednosti). eim vice schopnosti 

pouzivame, tim vice se rozvijeji. Plaminek a Fiser (2005) deli 

schopnosti nasledovne: 

tvrde: napr. obsluha technickYch prostfed.kU, 

mekke: komunikacni schopnosti, prezentace, naslouchani, 

vedeni porad, horizontalni mezilidske vztahy, tYmova 
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spolupnice, konflikty, vyjednavani, vertikalni vztahy 

schopnost vest lidi, delegovani, motivace, stimulace, 

pfechodne: napf. analyticke a synteticke mysleni, kreativita. 

Pro mefeni tvrdych a pfechodnych schopnosti muzeme pouilt testy. 

Mekke schopnosti zmefime nejlepe pozorovanim lidi pfi jejich 

provadeni Cinnosti. 

Muzeme mefit i postoje zamestnancu Ge mozne pouzlt napf. 

3600 zpetnou vazbu) pficemz se zamefujeme na faktory jako jsou 

loajalita, ktera pfedstavuje akceptaci firemnich myslenek a firemni 

kultury a take akceptaci sve vlastni role. Pfi zjist'ovani stability 

zamestnancu se zamefime na jejich spolehlivost, odpovednost a 

integritu a u dynamiky zase na samostatnost, flexibilitu a kreativitu. 

Metoda MbC je modemi metodou fizeni, ktera vychazi z potfeb 

praxe. Da se aplikovat do vsech organizaci, ktere maji zajem 0 lepsi 

fungovani. Jako jedna z mala metod dba i na potfeby zamestnancu a 

poskytuje jim dobrou zpetnou vazbu, ale i navod, ve kterych oblastech 

je dulezite se zlepsovat. Jako hlavni pozitivum vi dim moznost 

horizontalni kariery, kde dostanou moznost zlepsovat se opravdu 

vsichni zamestnanci. 

3.4 Manazerska etika jako jedna z dulezitych 

kompetenci manazera 

Jedna z velmi dulezitYch kompetenci manazera je moralka -

dodrZovani etickYch pravidel, coz znamena jednat cestne a bez ohledu 
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pouze na vlastni prospech. To bohuzel v dnesni dobe neni bezne. 

Vetsinou se setkavame s manazery, ktefi bez ohledu na ostatni bazi 

jen po osobnim prospechu. Toto chovani je tise tolerovano nasi 

spolecnosti, kde neexistuje komplexni legislativni uprava, ktera by 

toto chovani eliminovala. A pokud legislativni uprava existuje, je 

prcivo velmi tezko vymahatelne, coz napomaha k rozvoji necestneho 

chovani manazeru. Organizace takove chovani toleruji, a tim teto 

praxi neprimo pfispivaji. 

Verejnost se stale vice zajima 0 orgamzace, jejich Cinnost 

a chovani (z duvodu veJkych skandalu u veJkych mezinarodnich 

korporaci). Nejen proto by organizace me Ii bYt aktivni pri zavadeni 

eticky-ch principu a postupu. 

Jak vyply-va z tiskove zpravy Transparency International CR 
z 6. prosince 2005, cesti manazeri nemaji obavy ze ztraty dobreho 

jmena firmy v dusledku jejich nemoraIniho jednani. 

Velmi casto se ve firmach pozitivne hodnoti napr. korupce, 

pokud tim firma dosahne zisku. Manazeri neberou v potaz mozna 

rizika, ktera se poji se ztratou dobreho jmena. Vetsina cesky-ch 

manazeru (4 z 5) dokonce povazuji korupci jako konkurencni vYhodu. 

Pouze polovina respondenru je presvedcena 0 tom, ze ztrata reputace 

dokaze ovlivnit prosperitu firmy. 

Podnikatelske prostredi je u nas lepsi nez v 90. letech, nicmene 

podnikatelum neni oporou ani legislativa, ktera je neprehledna, 

a pravo tudiz obtizne vymahatelne. Je nutna aktivni zmena, kdy stat 

pujde prikladem a neeticke jednani bude trestano. Tri z peti firem maji 
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zavedene eticke pfedpisy, avsak vedeni musi jit zamestnancum 

pfikladem a doddovat je. 

Etikou v obchodu na celem svete se zaby-va orgamzace 

European Business Ethics Network (EBEN). "Manazerska etika vede 

fizeny objekt k ekonomicke efektivnosti. Bude-li orgamzace 

ekonomiky efektivni na zaklade doddovani etiky v managementu, 

bude plnit pfedpoklad k tomu, aby ji ekonomicke okoli povazovalo za 

kulturni (Corporate Culture)." (Dytrt, 2006, s. 64.) Strategicky-m cHern 

organizace neni pouze dosazeni zisku, ale take uddeni si dobn!ho 

jmena. Dytrt (2006) naznacil cestu, kterou by se mela organizace 

vydat, aby dosahla dobreho jmena a ekonomicke efektivnosti: 

Tab. 2 Subsystemy Corporate Culture 

Manazerska 

etika 

Socialni 

odpovednost 

- monllka pracovnikU: zasady obecne moralky, 

respektovani zakonnych a spolecensk,Ych 

norem, vnitfui presvedceni 0 ryznamu 

moralky, seberychova v moralnich postojich 

- erudice: kvalifIkace, system celozivotniho 

vzdelavani, kreativita, strategicke mysleni, 

stimulace-motivace, dusevni hygiena 

- aplikace: aplikace moraIky a erudice v praxi, 

doddovani zasad manazerske etiky vsemi 

pracovniky, analyza urovne a prinosu 

manazerske etiky 

Inovace managementu 

- eticka aplikace: aplikace leadershipu do managementu 

firmy, zodpovednost personalnich utvaru za ryber, 

vzdelavani, motivaci a stabilizaci pracovnikU, 

pravidelne konzultace pracovnikU a planovani 

kariemiho programu, pece 0 rust odbomosti a identity 
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Ekologicke chovan! finny. Inovace mezilidskYch vztahu, 

reputace finny 

Dobre jmeno finny - strategie, taktika: movace do chovani vnimci 

ekonomickeho okoli, dodavatelsko-odberatelskYch a 

mezilidskYch vztahU 

Inovace uspesneho (kulturniho) managementu 

Pfevzato z Dytrt 2006, s. 129, grafickou upravu provedla 

autorka 

Nejdulezitejsi pfi aplikaci monilnieh postupu do firmy je dobfe 

propracovami strategie. Tim, kdo bude pfedavat moralni postoje 

dalsim zamestnancum, j sou ale manazefi. Proto by me Ii organizace 

dbat na to, aby pro ne pracovali vhodni manazefi, ktefi dokazou jit 

pfikladem ostatnim zamestnancum. "Vedle moralnich pfedpokladu 

musi by! uspesny manazer jeste erudovany, celozivotne se vzdelavat, 

a navie dokazat pro splneni srych dIu motivovat zamestnance a 

strhnout je k naplneni strategie." (Dytrt, 2006, s. 23.) 

Muzeme fiet, ze cHern manazerske etiky je vytvofit kulturni 

prostfedi. Carroll (1991) ve svem clanku The Pyramid of Corporate 

Social Responsibility: Toward the Moral Management of 

Organizational Stakeholders rozdeluje manazerske pfistupy 

nenasledujidm zpusobem na nemoralni, kde chovani a jednani 

manazeru je v protikladu s tim, co je spravne a eticke. Manazefi 

odmitaji eticke zasady. Orientuji se pouze na zisk - jak na osobni, tak 

na firemni. Amoralni pfistup maji manazefi, ktefi neberou v uvahu, ze 

jejich rozhodnuti ovliviiuje daISi lidi - nemysli na to, ze jejich jednani 

rna eticky rozmer. Etiku uplatiiuji pouze pro soukromy zivot. Mysli si, 

ze se neda uplatiiovat v obchode a nakonec monilni manazefi, ktefi 

samozfejme chteji take zisk, ale pouze v mezieh etiky a pniva. Maji 
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zasady jako je poctivost, spravedlnost. Dodrzovani zakonu je pro ne 

minimaIni eticke chovani. Jednaji nad ramec zakona. 

(Podrobneji v Priloze B: Tab. 5 Orientace manazera.) 

"Manazerska etika do jiste miry komplikuje praci manazera, 

protoze ho stimuluje k respektovani nejenom moralnich postoju, ale i 

k soustavnemu rozvijeni sve odbomosti na zaklade systemu 

celozivotniho vzdelavani ... " (Dytrt a kol., 2004, s. 49.) Etika nas take 

nuti k tomu, abychom neustale zkoumali a rozvijeli platne hodnoty a 

normy. 

Obavy manazeru z prijeti manaZerske etiky vychazi 

z podminky zmeny mysleni - zmena ze stylu prace manazera na styl 

prace vildce (Dytrt, 2006, s. 66): 

opustit rutinu, 

myslet strategicky, 

tvorive rozvijet lidske zdroje, 

chapat management jako proces rizeni zmen nejen v oblasti 

meritelnych vlastnosti podniku. 
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4 Vzdelavani a rozvoj manazeru zamereny 

na kompetencni pristup 

4.1 Vzdelavani a rozvoj 

v zdeIavani vzdycky pinilo ve spolecnosti rUzne funkce [vice v 

PfHoze C: Tab. 6 Funkce vzdelavani podle Benese (2003)], ktere se 

menily v case. Pro podnik je dnes velice dulezite investovat do 

rozvoje Iidi. Muze mu to pfinest velke vyhody a take pomoci 

dosahnout svYch cHu. "HIavnim cHern systemu podnikoveho 

vzdelavani je pfipravit zamestnance podniku tak, aby se zvysiia jejich 

schopnost efektivniho dosazeni pozadovanych cilu (jejich vYkonnost), 

cimz se zvYsi take konkurenceschopnost, prosperita podniku a mira 

napliiovani cilu podnikove strategie." (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 

66.) Duvody, proc zamestnance vzdelavat a rozvijet, shrnuje Koubek 

(2005). Zamestnance je podle nej nutne vzdelavat protoze se objevuji 

nove poznatky a nove techno logie, coz znamena, ze znalosti a 

dovednosti Iidi stale rychleji zastaravaji. Lidske potfeby se take meni, 

stejne jako se meni trh, ktery musi by! pruzny. Meni se technologie a 

techniky v organizacich. V organizacich take probihaji rUzne 

organizacni zmeny a zmeny organizace prace. Je patrna vetSi orientace 

na kvalitu vyrobkU a sluzbu zakaznikovi. Podnikatelske prostfedi je 

charakteristicke svoji promenlivosti. DalSim duvodem je globalizace a 

intemacionalizace hospodafsky-eh aktivit a v neposledni fade pfinasi 

vzdelavani a rozvoj firmam dobrou zamestnaneckou povest. 

Veteska a Tureekiova (2008) uvadeji nasledujici duvody, proc 

by organizaee meia ehtit rozvijet sve zamestnance: "Krome rozvoje 
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znalosti, dovednosti a zadoucich pracovnich navykU je personalni a 

sociaIni rozvoj zameren take na podporu zmen v mysleni, prozivani, 

postojich i chovani pracovnikU. To se nasledne projevi v lepsim sepeti 

(identifikaci) jednotlivcu s organizaci, jehoz projevem je integrace a 

rozvijeni sdilenych hodnot firemni kultury, i v zefektivneni vYkonu." 

(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 114-115.) 

Vzdelavani a rozvoj jsou ale dva terminy, ktere bychom nemeli 

zameiiovat, i kdyz mezi nimi existuje spojitost. Podrobne to vysvetluje 

Koubek (2005) na nasledujicim obrazku: 

Obr. 7 System formovani pracovnich schopnosti cloveka 

Zakladni priprava na 
Oblast vseobecneho - povolani 

vzdelavani 

Orientace 
-

Oblast odbomeho 
vzdelavani Doskolovani 

- (prohlubovani kvalifikace) 

Preskolovani 
Oblast rozvoje '--- (rekvalifikace) 

(rozsifovani 
kvalifikace) I 

Profesni rehabilitace 

Pfevzato z Koubek, 2005, s. 240 - graficka uprava autorka 

V sede vyplnenych rameccich jsou uvedeny vzdelavaci a 

rozvojove aktivity, ktere jsou soucasti vzdelavani pracovnikU 

v organizaci. Do oblasti vseobecneho vzdelavani pak parri zakladni a 
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vseobecne znalosti. Orientace zde zavisi na socialni rozvoj jedince. 

Oblast odbomeho vzdelavani zahmuje pripravu na povolani, kam patri 

ziskavani specifickych znalosti a dovednosti. A nakonec oblast 

rozvoje (pro tuto praci nejdtlle.zitejsi oblast). Jedna se 0 ziskavani 

znalosti a dovednosti, ktere nejsou nezbytne nutne k vykonavani 

soucasneho zamestnani. Formuje se spiSe pracovni potencial a 

osobnost nez kvalifikace. 

Vztah vzdelavani a rozvoje take prehledne ukazuje Hronik 

(2007), ktery definuje rozvoj jako: " ... dosazeni zadouci zmeny 

pomoci uceni." (Hronik, 2007, s. 31.) Vzdelavani pak definuje jako: 

" ... jeden ze zpusobu uceni (se), organizovany a institucionalizovany 

zpusob uceni." (Hronik, 2007, s. 31) Jejich vzajemny vztah ilustruje 

na nasledujicim obrazku. 

Obr. 8 Vztah uceni, rozvoje a vzdehivani 

Uceni(se) 

Rozvoj 

Pfevzato z Hronfk, 2007, s. 31 

S timto vymezenim vzajemneho vztahu rozvoje a vzdelavani 

musim souhlasit, protoze dIe meho nazoru, pokud se clovek vzdelava, 

vzdy toto vzdelavani zahmuje i jeho rozvoj. Zdroje uceni strucne 

popisuji v priloze D: Tab. 8 Zdroje uceni. 
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Vzdehivani a rozvOJ neJsou pro orgamzacl jednoduchou 

zalezitosti. Muzou nastat rUzne okolnosti, ktere nam rozvoj 

zkomplikuji. Jako nejzavaznejsi problemy pfi rozvoji mana.zersk:Ych 

kompetenei vidi Kubes, Spillerova a Kumick)! (2004) nasledujiei 

body a to absence systemoveho pfistupu, coz znamena ze, rozvoj by 

mel by-t vzdy odvozen od strategickeho zameru firmy. Dale sem take 

parri nejasne definovani eile vYcviku: "Dobfe definovane kompetence, 

respektive jejich behavioralni projevy vYrazne zvysuji mefitelnost 

pokroku, dosahovaneho pfi vycviku." (Kubes, Spillerova a Kumicky, 

2004, s. 121) a slaba implementace vYsledkil treninku, kdy muzou 

existovat systemove bariery, ktere neumoziiuji uplatnit naucene. 

4.2 Strategicke vzdelavani a rozvoj 

Pokud rna by-t vzde1avani pracovnikU efektivni, musi by-t 

strategicke. "Strategick)! rozvoj lidsk)!ch zdroju rna za ukol vytvofit 

logick)!, uplny ajednotny ramec pro rozvijeni lidi." (Armstrong, 2002, 

s. 467.) Armstrong dale uvadi, ze je nutne klast duraz neJen na 

vzdelavaei programy, ale take na " ... vytvofeni prostfedi 

podnecujieiho vzdelavani a rozvoj pracovnikU ... " (Armstrong, 2002, 

s.467.) 

Podobne to vidi i Tureckiova: "Zakladnim cHern napliiovani 

systemu podnikoveho vzdelavani ovsem neni, nebo by nemel by-t, 

pouhy rozvoj ci zmena zpusobilosti ve smyslu osvojovani si novych 

znalosti a dovednosti. .. ale pfedevsim dosazeni zmen v mysleni/eiteni 

a chovani pracovnikU, ktere jsou rozhodujiei pro daISi rozvoj finny a 
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pro dosazeni a udrZenijeji konkurenceschopnosti." (Tureckiova, 2004, 

s.92.) 

Nicmene tim hlavnim cHern pro orgamzacl Je ziskani 

vykonnejsich prachovnikU, tzn. lepsi konkurenceschopnost a nasledne 

zisk. 

4.2.1 Faze vzdelavaciho procesu 

Aby bylo vzdelavani ve firme efektivni a systematicke, musi 

probihat v ramci opakujicich se cyklu (Tureckiova, 2004): analyza -

planovani - realizace - vyhodnoceni (viz dale). Poznatky z tohoto 

cyklu musime vyuzlt a promitnout je do dalSich cyklu. Tim se stava 

vzdelavani kvalitnejsim. Toto temaje hodne siroke a proto se pokusim 

vyzdvihnout pouze ty nejdUlezitejsi body. Vodak a Kucharcikova 

(2007) tedy popisuji faze vzdeIavaciho procesu nasledovne: 

1. Analyza vzdeltivacich potreb 

ledna se 0 zjisteni soucasneho stavu a toho, co by melo by-t. 

Analyza by mela vychazet ze tti urovni, a to jednotlivec, tYm, firma. 

"Analyza potteb vzdelavani v podstate spoCiva ve shromazd'ovani 

informaci 0 soucasnem stavu znalosti, schopnosti a dovednosti 

pracovnikU, 0 vy-konnosti jednotlivcu, tYmu a podniku a 

v porovnavani zjistenych udaju s pozadovanou Urovni." (Vodak, 

Kucharcikova, 2007, s. 69.) Dale uvadeji, ze je nutne provadet 

analyzu ve trech etapach: 

analyza podnikovy-ch cild - prihlednout k celkove strategii podniku, 

cimz se ziska podpora managementu, brat ohled na podnikovou 

kulturu, 

49 



analyza ukohl, znalosti, schopnosti a dovednosti zamestnancu. -

mozno zjistit z popisu pracovnich mist a porovnat se skutecnym 

stavem, 

analyza osob - udaje je mozne zjistit v zaznamech 0 hodnoceni 

pracovnika atd. 

2.Planovanivzdllavani 

Po analyze nasleduje faze planovani vzdelavani. Vodak a 

Kucharcikova (2007) uvadeji tyto faze planovani: 

pfipravmi faze - specifikace potfeb, analyza ucastnikU, stanoveni 

cilu vzdelavaciho projektu, 

realizacni faze - ureeni zpusobu, jak bude vzdelavani probihat, voli 

se metody a techniky vzdelavani, 

faze zdokonalovani - prubezne hodnoceni etap vzdelavaciho 

programu, kde je prostor pro hledani moznosti ke zlepseni, kontrola 

informovanosti ucastnikU vzdelavani. 

3. Realizace 

Kucharcikova a Vodak (2007) zminuji nezbytne slozky pro 

realizaci vzdelavaci akce. J sou to cile, program vzdelavaci akce, 

motivace, metody, ucastnici a lektori. 

Cile - co budou ucastnici schopni delat po absolvovani kurzu. 

Prokopenko, Kubr a kol. (1996) uvadeji nasledujici mozne dIe 

vzdelavacich programu: 

naby-vani vedomosti, 

zvladnuti urCity-ch technik, 

rozvoj mezilidskych vztahu a odpovidajicich zpusobu 

chovani, 
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rozvoj latentnich schopnosti jedince (rozvoj vybranych 

individmilnich schopnosti), 

zmena postoju, posilovani angazovanosti (napf. posilovani 

pocitu sounalezitosti). 

Program - mel by obsahovat casovY harmonogram, obsah, pouzite 

metody a pomucky. 

Motivace - "Motivace k uceni, tedy ochota zdokonalit znalosti, 

schopnosti a dovednosti, ve velke mire ovlivnuje efektivitu 

vzdelavani." (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 86.) 

Ucastnici musime brat v uvahu, ze kazdy z ucastnikU muze 

preferovat jiny styl uceni (nutne zjistit napf. ve vstupnim dotazniku). 

Pozor pfitom musime brat i na bariery v uceni - mohou se objevit v 

nezvyklych situadch, jako jsou napfiklad porreba dokonalosti, kam 

patfi strach ze ztraty prestize, ze selhani. Take negativni zkusenost se 

muze stat barierou v uceni. "Klicem k uspechu je vira v uspech. 

Obvykle dokazeme to, cemu vefime, a vefime-li v uspech, pak se 

dostavi." (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 94.). Muzeme sem zafadit i 

nevhodnou definici dIe, coz pro ucastniky znaci nevhodnou vYzvu a 

stereotypy mysleni, kdy se uvazuje pouze tradicnim zpusobem a nove 

tvofive pfistupy se neberou v potaz. Lektofi by tedy meli brat v potaz 

ruznorodost skupiny a reagovat na preferovane styly uceni ucastnikU. 

Metody - Existuje mnoho faktoru, ktere ovlivnuji volbu metod. 

Tykaji se dIu (vedomosti, dovednosti, postoje, schopnosti), lidsky-ch 

faktorU (lektofi, ucastnici, prosrredi), pfedmetu a obsahu, casu a 

materialu, principu uceni (motivace, zpetna vazba ... ). Je vhodne 
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vyuzivat kombinaci vice metod. Mezi metody muzeme zaradit 

predmiSky, seminare, participativni metody - vysoka mira aktivity 

ucastnikU v mensich skupinkach, trenink - zazitkove uceni. 

V odbome literature existuje spousta pohledu na rozdeleni 

metod. Pro nazomost uvadim nasledujici deleni. 

Tab. 3 Definice zakladnich forem vzdelavani dospeIych 

veeny substrat uleni 

en 
pfevil~ne preva!ne rea 111t~ 

(smy$!) mode-love (V praxi exis.tujlei) situace 
ueeni (umiae vytvoi'ene) prvni vytvareni druhe vytvareni 

siluace {Iaore!icke raSeni} {prakticM Yeseni} 

piadat znalosti. 
dodat konkrelni uceni 

reSe"i skolen! konrultace zyYkonu 
nebo ueilele 

poskytnout vzor 

predat dovednosti. 
posflit reSltelske uceni 

schopnosti trenink koucovani z vlilstniho 
nabo poskytnout vykomJ 
Z~lnou v8zbu 

Pfevzato z Plamfnek, 2010, s. 41 

Muzik (2000) rozdeluje metody nasledovne: 

o skoleni na pracovisti - instruktaz, coaching, mentoring, 

counselling, asistovani, povereni ukolem, rotace prace, 

pracovni porady, 

o skoleni mimo pracoviste - prednaska, prednaska 

s diskusi, seminar, diskusni metody, pripadove studie, 

inscenacni metody, manazerske hry, vycvik kreativity, 

projektova metoda. 

Mimo jine uvadi Muzik (2004) take deleni podle vztahu k praxi: 
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Tab. 4 Rozdeleni metod dIe jejich vztahu k praxi 

Teoreticke Teoreticko- prakticke Prakticke 

Instruktaz 
Klasicka prednaska Diskuzni metody 

KouCink 
Prednaska ex katedra Problemove metody 

Prednaska s diskuzi Programovane vy-uky 
Mentoring 

Cviceni Diagnosticke 
Counseling 

a 

Seminar klasifikacni metody 
Rotace prace 

Staz 
Proj ektove metody 

Exkurze 

Pfevzato z Muzik, 2004, s. 69.- grafickfl uprava autorka 

Prokopenko, Kubr a kol. (1996) upozomuji na duvody, ze se 

manazeri uci radeji ze zkusenosti a take si vsimaji toho, proc radeji 

problemy resi, nez aby se je uCili efektivne resit. z tohoto duvodu by 

mely by! do kurzu zarazovany metody a modelove situace, ktere j sou 

pro manazery atraktivni a ktere zaroveii simuluji realitu. 

Lektofi - "Dobry lektor musi by! zralou a vnitme integrovanou 

osobnosti - jen tak si muze zajistit respekt a duveru klienm a zastavat 

vsechny potfebne role." (Vodak, KucharCikova, 2007, s. 101.) 

4. Vyhodnocenf 

Organizace by nemely brat vzdelavani zamestnancu jako 

naklad, ale jako investici. Nemely by se merit pouze financni prinosy, 

ale take brat v potaz prinosy kvalitativniho charakteru (lepsi chovani, 

vyssi moralka, flexibilita ... ). Vyhodnoceni vzdelavani je pomeme 

narocnou casti celeho procesu, kdy se hlavne musi jasne stanovit 

kriteria, co presne chceme hodnotit. Koubek (2005) uvadi, ze je lepsi 
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hodnotici proces rozdeIit na radu dilcich hodnoceni, kdy se bude 

hodnotit toto: 

adekvatnost mistroju vzdehivani (metody, technicke 

vybaveni, casovy plan, obsahova stranka vzdelavani), 

odezva, postoje a nazory ucastnikU, 

mira osvojeni rozvijenych znalosti, dovednosti, 

do jake miry uplatiiuji absolventi vzdelavani v praxl 

zmena pracovniho chovani. 

Jako jeden z dulezitYch prvkli pfi profesnim vzdelavani dospelych 

pfidava Muzik (2004) jeste ekonomicke hledisko. Toto je pomerne 

obtizne, protoze ne vzdy je podnik schopny stanovit uplne naklady, 

ktere smefuji do vzdelavani. Jako druhy problem se jevi vyjadreni 

vynosu podniku v dusledku vzdelavani. Mimo toto ekonomicke 

hledisko uvadi nasledujici moznosti hodnoceni: 

klasifikace ryuky - ucastniky hodnotit i v prubehu kurzu, 

nebrat ohled pouze na zaverecnou zkousku, 

hodnoceni ryuky ucastniky - jak podle sebe dosahli 

vzdelavacich cilu, 

hodnoceni prace lektoru - muzou hodnotit jak ucastnici tak 

i skolici pracoviste, 

hodnoceni organizacni stranky ryuky. 

4.3 Tvorivost a kreativita 

Na nutnost pouzivat v praxi kreativitu a tvorivost v dnesni 

hekticke dobe a v prostfedi, ktere je orientovano na globalni trh, 

upozoriiuji i Dytrt a kol. (2004): "Ve 21. stoleti zvitezi ti, kteri 
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vystihnou tempo dynamiky a orientaci spolecenskeho yYvoje. Musi 

vsak udrZovat miskok pred zmenami, pruzne menit hranice svYch 

oborU, vytvaret nove trhy, razit nove cesty, tvorive menit pravidla 

konkurence a zpochybiiovat nemennost soucasneho stavu. Musi se 

systematicky vzdelavat a zdokonalovat v rizeni mezilidskYch vztahu, 

aby se oprostili od konzervativnich pracovnich postupu, ktere si 

zafixovali. Musi by-t kreativni a naucit se kreativitu ve sve Cinnosti 

vyuzivat a take ji vyzadovat od svych zamestnancu." (Dytrt a kol., 

2004, s. 2.) 

Pro organizaci vsak kreativita manazera neni prinosem, pokud 

ji neprenasi liZitek. Jde predevsim 0 produkovani nOvYch podnetU, 

pricemz vsak musi napliiovat strategii organizace. "Ve vyspelych 

ekonomikach JSou tvfuci schopnosti zamestnancu organizace 

oceiiovany a vYsledky tvorivosti jsou povazovany za jeji vlastnictvi, 

ktere je peclive osetrovano a vyuzivano. V tomto smeru existuji 

v nasich organizacich rezervy." (Dytrt a kol., 2004, s. 57.) 

DUlezitYm ukolem katdeho manazera je vytvcifet tvUrci klima, 

stimulovat a podnecovat pracovniky. "Dulezite je by-t tvorivY ve 

spravnych vecech, na spravnych mistech a ve spnivne dobe, umet 

michat overene a spravne tak, aby se dosahlo optimalniho 

harmonickeho celku." (Chadt, 2009, s. 80.) Ne kazda inovace nebo 

tendence delat veci jinak musi vest k pozitivnim vysledkUm. 

Kreativita rna rUzne prvky. Chadt (2009) uvadi intuici, fantazii 

a aprepercl. 

Intuice - Chadt (2009) uvadi definici intuice Henryho Mitzberga: 

"Intuice pusobi tehdy, kdyz jsem si naprosto jist, ale nevim proc." 
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Predpokhidame, ze ehybejici informaee se doplnuji informaeemi 

z podvedomi. "Intuiee se v tvurCim fizeni uplatni predevsim 

v neprehlednyeh ridicieh situacieh, kdy manazer rna velke mnozstvi 

informaci s ruznou pravdepodobnosti a kde je v systemu poznatkU 

mnoho bilyeh mist, tedy u slozitYeh otevrenyeh systemu a pri 

rozhodovani za vysoke miry rizika." (Chadt, 2009, s. 29 - zvYrazneno 

autorem.) 

Fantazie - Chadt definuje fantazii jako " .. . schopnost umet si 

predstavit jev, ktery jsme dosud nevnimali, protoze dosud 

neexistuje, ktery je vsak mozny a uskutecnitelny." (Chadt, 2009, s. 

34 - text zvyrazneny autorem.) Manazer, ktery dokaze uplatnit 

fantazii ve sve praci, rna velkou vYhodu nad ostatnimi. Neomezuje se 

pouze na jedno overene reseni problemu, zavadi inovaee. Vzdy je ale 

nutne overit funkenost nove myslenky pred realizaei. 

Apercepce - tzv. tvorive vnimani. Chadt ji definuje jako 

" ... sehopnost vsimnout si neeeho, eeho si jini dosud nevsimli, videt 

to, co nevidi jini, resp. videt problem tam, kde je podle druhyeh vse 

jasne. Sehopnost spojovat veei, ktere byly dosud nespojene, sehopnost 

videt v obyeejnem neobvykle, zname veci novym zpusobem." (Chadt 

2009, s. 35 - text zvyraznen autorem). Jedna se predevsim 0 nutnost 

vsimavosti a nepovrehniho zkoumani veei. 

Pri tvorivem reseni problemu si musime dat pozor na bariery, 

ktere nam muzou eely proees znesnadnit. Patri sem jak bariery vnitfui 

(vyehazi zevnirr - neuvedomujeme sije), tak vnejSi, jako je predevsim 

kultura a prostredi (ruzne stereotypy v nazoreeh). Pro zajimavost zde 

uvedu nekolik prikladu. Podle Chadta (2009) je fantazie ztratou easu. 

Hravost je jen pro deti. Reseni problemu je vaznou zaIezitosti, v niz 

neni mista pro humor atd. Dale sem parri bariery emoeni, jako je 
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strach. Pokud se mim podari prekonat vsechny bariery, muzeme zaCit 

resit problem tvorive. Chadt (2009) predstavuje etapy tvoriveho reseni 

problemu misledovne. V prvni rade je poznani nebo-li objeveni 

problemu. Nasleduje tvorba namem na reseni a formulace altemativ 

resent ana zaver je hodnoceni a vyber nejvhodnejsi varianty. 

K reseni problemu muzeme pou.zit rUzne metody. Chadt (2009) 

uvadi tzv. heuristicke metody jakoZto efektivni formu organizace 

tvfucich myslenkovYch postupu, ktere zvysuji efektivitu a 

systematicky smefuji k originaInim ci optimalnim vYsledkUm 

slozitYch problemu. Nejpouzivanejsi metody tvUrciho reseni problemu 

uvadim v Priloze E: Tab. 8 - Metody tvurciho reseni problemu. 
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5 Zaver 

Tema "Vzdelavani a rozvoj manazersk)Tch kompetenci" je 

znacne obsahIe. V teto praci jsem se snazila zminit alespoii tu cast, 

ktera se mi jevi jako dulezita pro praxi. BohliZel zde neni prostor 

venovat se kazdemu jednomu bodu podrobne. Snazila jsem se tedy 

strucne nastinit celou problematiku manazersk)Tch kompetenci. Cast 

prace se venuje strategickemu vzdelavani v organizaci, ktere zde neni 

podrobne rozvedeno, nebot' napfiklad vyhodnocovani vzdelavani je 

tema, ktere by sarno 0 sobe mohlo by! tematem bakalarske prace. 

v zaveru bych jeste jednou chtela podotknout, ze systematick)T 

pfistup ke vzdelavani v organizaci je naprosto nezbytny pro dosazeni 

firemnich cilu a konkurenceschopnosti. Organizace dnes stale zmiiiuji 

vzdelavani a rozvoj jako vyhodu pro sve zamestnance. Musi si ale 

uvedomit, ze jsou to investice do lidskeho kapitaIu, ktere pfinesou 

vYsledky a zisk take jim samotnym. Nicmene vzdelavani a rozvoj 

nemohou by! nahodile. Dulezita je zde take prace personalism, ktefi 

museji umet pfesvedCit manazery 0 nutnosti systematickeho 

vzdelavani, protoze pouze toto vzdelavani je efektivni. Pokud se 

systematicke vzdelavani neaplikuje v praxi, muze dojit k situaci, kdy 

manazefi sve kompetence ztrati. To se muze stat v pfipade, ze 

organizace nezkouma stay kompetenci jednotlivych pracovniku. Ti 

jsou potom automaticky povysovani tak dlouho, az dosahnou sveho 

stropu - urovne sve nekompetentnosti. Tomuto jevu se obecne fika 

Peteruv pnnclp nekompetence (Bedmova, NovY, 1998) a 

v organizacich se objevuje pomeme casto. 
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DaISim bodem, na ktery se v teto pnici nedostalo, je "ucici se 

organizace" (kam systematicke vzdelavani pracovnikU logicky 

smefuje). Nazory na "ucici se organizaci" se u jednotlivych autoru 

velmi ruzni. Tam, kde jedni vidi vy-hody, ostatni vidi spiSe problemy. 

Vzdelavani a rozvoj manazeru v "ucici se organizaci" by mohlo by-t 

nametem daISi prace. 
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Pfiloha A: Management versus Liedership 

Tab. 5 Leadership versus management dIe Kotlera 

Funkell loadorshipu I Funkce managomentu 

Vy1vliirenl Ur~oll~nl smeru PUmovanf a rozpot!ly 
agendy Vile bUdollcnostL Rozhodovani a f;asove planovani. 

Rozvoj stralegif k dosalen! cilll. Afokace zero], 

Rozvoj Hdl Usmimovani zamiistnancu Organizovani a porsonalni praco 

Sclileni vize a strategie. Rozhodnuti 0 strukture [I alokaci pracovnikU. 

Vliv os t}my. Kwli akcoptaci Rozvoj personalni politiky, procodur a kontroly. 
spolecnych dIu, 

Rizeni MotivaCt! a Inspirace Rizenf, faSenl problemt'l 

Dodani slly pracovnikum. Srovnavanf vYs1€-dku a planu. 
k prek.on:':iva,H prektiZek. Pffjjmani opravnyc!1 opatlent 
Uspokojovanl pol/eb 
pracovnfku. 

Vysledky Vytvafenl pozitivni atmosfery. Poi-aclek, konzJstence. preclllidateinost. 

Obcasne rapidlli zmimy. Patme nejv)'znamnejsrm zastancem op8Cneho 
tlaZOIU je Henry Minlzberg, ktery je toM nazotu. ~e 
v90eni je jednou z fUl1kcf skutecnBho manaiera. 

Pfevzato z Dedina, Odchazel, 2007, str. 259 

66 



Pfiloha B: Orientace manazera 
Tab. 6 Orientace manazera 

Orientace na 

Typ 
majitele, 

Orientace na 
akcionare, 

manaiera zamestnance 
zUcastnene 

strany 

zamestnanci j sou 

vnimani jako vYrobni 

faktory 

maximalizace 

Nemoralni osobniho 
manipulace, kontrola 

prospechu 

odmenovani dIe 

kratkodobych cilu 

omezeni 

komunikace na 
zamestnanci se chovaji 

v souladu se zakonem 
minimum 

zamestnanci jsou staIe 

Amoralni vnimani jako vYrobni 
zadny zvlastni faktory 

pfistup pro 

akcionare odmeny zamereny na 

kratko-strednedobe 

terminy 

eticke zpusoby zamestnanci jsou brani 

jako lidske zdroje 

uplatiiovani 

MoraIni etickYch zasad -

etick;' kodex participativni styl 

k ochrane vedeni 

akcionaru. 

Orientace na Orientace na 

zakaznika lokaIni spolecenstvi 

zakaznici j sou 

pfilezitosti 

k osobnimu, vyliZivaji vsech 

firemnimu zdroju, ktere 

prospechu komunita poskytuje 

bez ohledu na 

manaieri maji ostatni 

v umyslu podvadet 

nezaIeZi jim na 

tom, coje 

spravedlive dIe 

zakaznika 
dodrzovani 

predpisu a nafizeni, 

ale nic vic 

neberou v potaz 

eticke dusledky 

zakaznikje 
snaii se take ostatni 

motivovat 
rovnocenny partner 

k lepsimu chovani 

se 

aktivni ucast pfi 

pomoci institudm 

spravedlive jednani (skolam) 

dIe spolecnosti a 

organizace spolu 

Uzce souvisi 

Orientace manazera (Carroll, A., B., 1991 - graficka uprava 
autorka) 
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Pfiloha C: Funkce vzdehivani ve spolecnosti 

T b 7F k a . un ce vz d"l' , , I v f e avam ve spo ecnos I 

Funkce Deel 

K valifikaeni Zprostfedkovani znalosti, schopnosti a 
dovednosti 

Selekeni a alokaeni 
Pfideleni sociaIniho statutu a 

v jednotlivYch rovimich hierarchie 

Socialni kontrola (zajisteni konsensu 
Integraeni a legitimaeni v oblasti hodnot, norem a respektovani 

stavajiciho systemu) 

Pfenos kultury Rozvoj kultury 

Pfevzato z Benes, 2003, s.75 - 77 - graficka uprava autorka 
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Priloha D: Zdroje uceni 

T b 8Zd . a . rOJe ucem 

Zdroj uceni Zpusob uceni 
Uplatnitelnost ve 

firemnim vzdelavani 

Nejcasteji spojeno 
Udiv s brou, zvidavosti, malo zastoupeno 

experimentovanim. 

Snaha zvladnout 
N ejrozsirenej si 

Zkusenost problem osvedcenym 
zpusobem. 

pristup 

Musi zde bYt 
Kriticke mysleni Skepse,pochybovani periodicke opakovani 

tohoto pristupu. 

Pfevzato z Hronik, 2007, s. 32 - 33 - graficka uprava autorka 
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Priloha E: Metody tvurciho reseni problemu 

T b 9 M t d tv 0 "fh "" bI' a . eo ly urCI o resem pro emu 
Metoda POuZiti 

vetSinou se pouZiva v kombinaci s jinymi metodami (kontrolni 

metoda analyticka seznam, soupis vlastnosti). Jedna se 0 zjist'ovani rilznych slozek 

reseneho problemu 

metoda volnych Vznik volnych napadu prosti'ednictvim asociaci. KaZda myslenka 

asociaci musi mit mOZnost by-t vyslovena bez jakehokoliv hodnoceni. 

metody Vhodna pro reseni problemu v obecnem smyslu, nelze pOuZit pro 

neobvyklych konkretni specificky- pro problem. Pi'i hledani nOvYch myslenek. 

vztahu 

Pro reklamni nebo propagaeni akce. Vyberou se dva predmety nebo 

metody predmetli myslenky. Jeden zameme, druhy nahodne. Vlastnosti zameme 

ve sti'edu zajmu vybraneho jsou vYchodiskem pro volne asociace. 

metoda Sestaveni predmetU, myslenek, ktere maji nebo nemaji vzajemny 

kontrolniho vztah. Vhodne pro nalezeni reseni specifickeho problemu. 

seznamu 

metoda soupisu Sepsat vsechny vlastnosti problemu a pokusit se je modifikovat co 

vlastnosti nejvice zpusoby 

metoda seznamu 
Systematicke ti'ideni myslenek, ziskanych pri minulych hledanich. 

myslenek 
Mohou slouZit pro overeni, ze hledani bylo co nejobsahlejsi. 

Vznik volnych myslenek a napadu - ueastnicijsou nabadani 

metoda k vytvai'eni co nejvetSiho poetu napadu a myslenek bez hodnoceni a 

brainstormingu posuzovani. 

Jedna se 0 metodu kolektivniho hledani. Velka odpovednostje na 

vedoucim skupiny, ktery vede a usmemuje diskuzi 0 problemu. Ten 

Gordonova musi najit vztah mezi myslenkami a problemem, protoze pouze on 

synekticka metoda zna podstatu problemu. Skupina must by-t ruznOfoda, aby byl 

problem resen z hlediska cele organizace. 

Pfevzato z Chadt, 2009 - graficka uprava autorka 
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