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RESUME

Hlavnim cilem této prace je informovat Ctenare o profesnim Zivoté
manazera jako o vyznamné ¢asti jeho Zivotniho cyklu. Jsou v ni predlozeny
nékteré zakladni dovednosti a kompetence, kterymi musi manaZerova
osobnost disponovat a zejména je umét efektivné vyuzivat pfi vedeni a
fizeni lidskych zdrojd. Zaroven je zde vSak sledovan fakt, Ze manaZzer se
ve své kariéfre cely Zivot orientuje a utvafi ji. Proto se tato prace pokousi
analyzovat a vytycit vyznamné momenty a vlivy, které manazerovu kariéru
a tedy i zivotni cyklus formuii.

Ve ctyrech kapitolach je popsana osobnost manazera a hlavni
kvality, které jsou specifické pro manazerovo pracovni pole, zahrnuijici
rovnéz Sirokou fadu roli, ve kterych manazer plsobi. Dale je stézejni
zamérfeni na zivotni cyklus v oblasti lidskych zdrojd celkové, jelikoz ve
firmach existuje ustaleny proces aktivit nasledujici po pfijeti na pracovni
pozici v organizaci. Avsak nez Clovék dosahne dospélosti a nez zacne jeho
samostatny pracovni zivot, jeho pfipravu doprovazeji specifické momenty,
kdy se rozhoduje, jakd jeho kariéra bude. Rdzné okolni vlivy, do kterych
mdlzeme zahrnout rodice, pratele a své okoli, maji ¢asto vyznamny dopad
na nasi kariéru a motivaci pfi rozhodovani o povolani snli. Rozhodovani o
takovém povolani, které nas bude naplniovat a jehoz soucasti budeme chtit
kazdy den byt. Manazefi maji Casto potize se skloubenim a harmonizaci
pracovniho a osobniho Zivota, ale nejde o véc, ktera by byla zcela
nezvladnutelnou. Navic manazerska priprava a vzdélani zdaleka nekonci
univerzitnim titulem. Velka ¢ast manazerd si po absolvovani urité praxe
vybira studium MBA. Nabidka se v této oblasti liSi jak svou kvalitou, tak
vynaloZzenymi finan¢nimi naklady. Existuje fada kariérovych drah, které se
objevuji v rliznych variantach, jak dokumentuje Zzivotni pribéh Jacka
Welche. Zavér prace je vénovan kariérovému poradenstvi, které by se
v budoucnosti potencionalné mohlo stat G¢innym nastrojem manazerského

rozvoje.



Prace obsahuje prilohy, které dokumentuji napady a koncepty spojené

s tématem.



SUMMARY

The main goal of this work is to provide information about a
manager s professional life as it is a crucial part of his whole life cycle.
There are some basic qualities a manager needs he/she should use them
effectively when leading and managing human resources. Considering the
fact that a manager is a living human as well, I analyze and point out
important moments and influences which form his career and working life.

In four chapters that this paper consists of, I describe the
manager s personality and main qualities that are specific to his field or
work, including a wide range of roles he must fit into. I focus also on the
life cycle of human resources because there exists a certain process after
one is hired to a position in a company. Furthermore, before we reach
adulthood and our working life starts up, there are specific moments when
we all are deciding what our career will be about. Different influences
including our parents, friends and society have an impact on our career
and motivation to have a dream job. Mainly, to have a job we love and we
want to be part of every day.

Managers often struggle when trying to combine and harmonize their
professional and personal, life but it is not impossible. What is more, a
university degree is not the last title they usually want to end up with and
many managers are choosing MBA studies that vary in quality and
financial costs. Nevertheless, there are many career journeys that can
appear in different variations in a manager’s life, as Jack Welch s story
indicates. Finally, this work also gives valuable ideas about career
counseling that could potentially become an excellent instrument of a
manager 's development in the future.

This paper contains attachments that present ideas and concepts

connected to the topic.



0 UvoD

Manazer, v nejobecnéjsim pojeti takovy Clovék, ktery je vedoucim
pracovnikem podniku ¢ koncernu, se jako nazev pracovni pozice ustalil
v Ceské republice velmi rychle. Hovofime o né&kom, kdo své pracovniky
skutecné fidi ¢i vede. Vyznamny je zde ale rovnéz fakt, ze také fidi sam
sebe. At uz svlj zZivot, svou kariéru Ci své zdravi. A pravé jeho vlastni
chovani a jednani je to, co manazer jako Clovék mlize a dokaze ovlivnit a
ridit nejlépe.

Manazer stejné jako kazdy jiny Clen lidské populace podléha
pfirozenému Zivotnimu kolobéhu, tedy jako clovék se vyviji, udi, néco
produkuje a také starne. PFi celém procesu je vSak velkou cast Zivota
pracovné ¢inny a pravé tento fakt jeho Zivot vyznamné ovliviuje.

Ve své praci se zaméfuji pravé na profesni skupinu manazerd jako
fidicich pracovnikd. Cilem je poukdzat na momenty a vlivy, které
vyznamné urcuji ptipravu a pribéh pracovni kariéry manazera a maji tak
zaroven vliv na cely jeho Zivotni cyklus jako jedince.

V prvni kapitole jsou analyzovany typy kompetenci jako typy
schopnosti, kterymi manazer musi pro vykon své funkce disponovat, a je
rozebrano v ¢em jsou tyto kompetence pravé pro néj specifické.

V navaznosti na manazerské kompetence je v kapitole druhé
priblizen Zivotni cyklus v oblasti lidskych zdroj. Tedy jak se Clovék na svi{j
pracovni Zivot pfipravuje, jak se rozhoduje s ohledem na néj a jakymi
stupni prochazi jedinec jako pracovnik ve firmé.

Dalsi Cast prace je vénovana kariérovému vyvoji a postupu
v pracovnim a rovnéz i v osobnim Zivoté manazera. V rdmci vzdélavani
manazerd je zminéno studium MBA, které se stalo vyznamnym jak ve
svété, tak i v Ceské republice. Kasuisticky je v této ¢asti zpracovan rovnéz
Zivotni cyklus vyznamného svétového manazera Jacka Welche.

Praci uzavird Ctvrtd kapitola o kariérovém poradenstvi, jehoz
vyznam pfi volbé povolani roste a které si rostoucim tempem ziskava

pozornost mezi manazery a odborniky z fad personalist(.



Touto cestou bych rada podékovala panu Doc. PhDr. Jaroslavu
Muzikovi, DrSc. za odborné vedeni této prace, trpélivost a ochotu, a

vSechen Cas pfipravé prace vénovany.



1 MANAZERSKE KOMPETENCE

1.0 Uvod

Kompetence je termin uzivany v dnesni dobé velmi Casto. Stal se
klicovym slovem pro oznaceni pozadovaného chovani a jednani
v konkrétnich situacich. At uZ jde o zdka v procesu vzdélavacim ¢i o
dospélého clovéka v procesu pracovnim.

Pojem kompetence je vSak bohuzel stdle obtizné definovat a
jednoznacné vymezit. Ustélend, jednoznacna definice tak stale neexistuje.
Cilem nasledujici kapitoly je utfidit znamé definice a pojeti pojmu

kompetence, a to ve vztahu k vyznamu pracovni pozici manazera.

1.1 Definice pojmu kompetence

Kompetence je termin pochazejici z anglosaského prostredi a je
nositelem dvou zasadnich vyznamd. Na jedné strané je to vyznam slova
competence (mn. ¢. competences) znamenajici odbornou zplsobilost,
kvalifikaci. Vztahuje se k urcitému pracovm’m‘u mistu, k oblasti prace, pro
kterou je dana osoba zplsobilda. Urluje tedy standardy, které se od
Clovéka na takové pracovni pozici ofekavaji, a to v souvislosti s jeho
vykonem a vysledky. Mluvi se o ni jako o tzv. ,tvrdé" schopnosti.

Na druhé strané jde o vyznam slova competency (mn. C.
competencies), kterym je myslena schopnost chovani. V tomto vyznamu
jde o vnitini kvalitu ¢lovéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje a umoznuje
mu podat urdity vykon odpovidajici pozadavkdm prace. Zahrnuje k praci se
vztahujici osobni rysy, znalosti, dovednosti a dalSi kvality, které vedou
k efektivnimu & vynikajicimu vykonu. Jde o tzv. ,mékké" schopnosti, které
¢ini vykon efektivnim.

Pro tuto praci je dllezitéjSi druhé pojeti, které nasledujici definice blize
specifikuiji.



Viystiznou definici nabizi Kubes: ,Kompetence je mnoZina chovani
pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby Ukoly ztéto pozice
kompetentné zvladl." (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, str. 27)

Kubr a Prokopenko oznacuji kompetenci jako ,...schopnost vykonavat
uréitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pri tom urcité drovné
vykonnosti." (Kubr, Prokopenko, 1996, str. 23)

Kompetence rovnéz definuje Vyzkumny Ustav pedagogicky v Praze:
,Mit kompetenci znamena, Ze Clovék je vybaven celym slozitym souborem
védomosti, dovednosti a postojl, ve kterém je vSe propojeno tak vyhodng,
Ze diky tomu Clovék mdze Gspésné zvladnout Ukoly a situace, do kterych
se dostava ve studiu, v praci, v osobnim Zivoté." (VUP, 2007, str. 7).

Vyznam kompetence je zde prikladné aplikovan na cely prdbéh
Zivota a jeho jednotlivé etapy.

Pro profesi manaZera je zasadni rozliSeni kompetencniho obsahu.

Obvykle je rozdélovan na:

a. ridici kompetenci;

b. profesni kompetenci.

Ridici kompetence je pomysinym rozhodovacim polem manazera,
souhrnem jeho pravomoci, odpovédnosti a opravnéni.
Profesni kompetence zahrnuje vybavenost schopnostmi, znalostmi,

dovednostmi a zkusenostmi pro pinéni Gkold.

1.1.1 T¥i predpoklady realizace kompetence

V nasledujicim  pojeti spatfuji propojeni fidici a profesni
kompetence.

Uvedeny jsou tfi predpoklady, které musi byt napinény vSechny
zaroven, aby jedinec mohl podavat vynikajici vykon a byt tedy

kompetentni. ,Pracovnik:

10



a. je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani
nezbytné potrebuje;

b. je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi
v pozadovaném chovani hodnotu a je ochoten timto smérem
vynalozit potrebnou energii;

c. ma moznost v daném prostfedi takové chovani pouzit."
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 27)

Pravé predpoklad moznosti je otazkou miry moci a Sife jejiho
uplatnéni. Mira moci u manazera je zpravidla dana jeho postavenim
v podnikové hierarchii.

1.2 Struktura kompetence

Jesté obtiznéjSim Ukolem nez samotna definice kompetence, byva
jeji obsah. Kubes (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, str. 28) vystihuje
jednotlivé slozky kompetence pyramidovitym schématem (viz ptiloha A).
Za kompetenci je zde povazovano jak pozorovatelné chovani, tak i
predpoklady k nému. Kube$ uvadi chovani na samotném vrcholu
schématu, jelikoz pravé chovani je tim, co je pozorovatelné zvnéjsku. Jako
predpoklady jsou uvadény osobnostni charakteristiky jedince, které
predurCuji jeho chovani. Jak chovani, tak predpoklady jsou evidentni a
vyznamné v konkrétnim pracovnim Casoprostoru. ,Lidé maji rlzné
predpoklady vykonat né&jaky ukol kompetentné. Jinymi slovy: jsou v rizné
mife pripraveni pouzit chovani potfebné k efektivnimu zviadnuti Ukolu."
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 28)

Specifické slozky kompetence uvadi ve svém pojeti Armstrong.
Podle autora jsou to:
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a. Motivy, které jedince podnécuji, orientuji a ovliviiuji volbu
jeho chovani;

b. rysy, neboli vSeobecné sklony chovat se urcitym zplsobem
(napf. sebediivéra, odolnost vici stresu);

C. pojeti sebe sama;

d. znalost obsahu odbornych a interpersonalnich postup(;

e. dovednosti v oblasti poznavani a chovani (Armstrong, 2005,
str. 282).

Z uvedeného vyCtu je patrné, ze kompetence v sobé skryva
rozmanité slozky osobnosti, z nichz nékteré jsou vrozené a jiné se

Castecné daji béhem Zivota ziskat a dale rozvijet.

1.3 Kompetence manazera

Manazerské funkce maji v dnesni dobé rlizné pozadavky a je na
misté zminit, Ze jich neni mdlo. Od fidicich a vedoucich pracovnikll jejich
pracovni okoli ¢asto ofekava, Zze budou disponovat néjakymi zvlastnimi
jedineCnymi schopnostmi a znalostmi, které jen tak nékdo neovlada, ¢i Ze
jim dokonce jejich manazerskou profesi bude mozno jaksi ,Cist na Cele".
Dobry manaZer musi byt zejména schopen své znalosti a schopnosti
efektivné vyuzivat, rozumét tomu, co déla, a védét proC to déla, a jaké
vysledky tedy od své prace mize nasledné ocekavat.

Kubr a Prokopenko uvadéji, ze pozadavky na fidici pracovniky
(manazery) se odvozuji od miry odpovédnosti, funkce, odvétvi, kulturniho
zazemi, organizace a v zavislosti na zménach téchto faktord se také rdzné
proménuji (Kubr, Prokopenko, 1996, str. 26).

Pozadavky nasledné autofi déli do Ctyr skupin:

a. analyticko — koncepcni schopnosti;
b. manazerské procesni dovednosti;
c. osobni charakteristiky;
12



d. ,know-how" daného odvétvi.

Analyticko — koncepcni’ schopnosti se dotykaji stupnl hierarchie
podniku rlzné. V nizSich stupnich organizacniho fizeni se jedna o soubor
manazerskych postupl a patfi sem zakladni nastroje obchodovani. Dale
napfiklad znalost Ucetnictvi, financni analyzy, analyzy udajl a vSeobecné
schopnosti. Ve vySsim stupni fizeni jde o fizeni jednotlivych Cinnosti a Ize
sem zaradit napfiklad marketing, personalni cinnosti, vyrobu, fizeni
technologii atd. Na dalSi fidici drovni je nutné, aby manaZefi chapali
vzajemné vazby mezi véemi vySe uvedenymi Cinnostmi. Na jedné strané
museji jakoukoliv jednotlivou cinnost umét vztdhnout k celkovym
strategickym prioritdm podnikani, a na stranu druhou museji byt schopni
integrovat jakoukoliv ¢innost s ¢innostmi ostatnimi. Na nejvySSim stupni
podnikové hierarchie je nutné pochopit ekonomické aspekty, konkurencni
sily a odvétvové sily, které plsobi na budoucnost podniku.

ManaZerské procesni/ dovednosti tikaji, jak to, co uvadi souhrn
analyticko-koncepCnich schopnosti, délat. Mezi nejdllezitéjSi zde patfi
obecné lidské dovednosti - uméni jednat, uméni komunikovat, umét
hodnotit, véetné sebehodnoceni a organizovani viastniho casu.

Osobni rysy a viastnosti uvadéji autofi ndsledujici: pracovitost,
dlslednost, cilevédomost, tvorivost, kulturni ptizplsobivost a porozuméni,
schopnost prace v tymech, sebejistota a znalost sebe sama, osobni kouzlo
(charisma) a vlastni systém hodnot.

Odvétvové , know-how" obsahuje tfi dimenze:

a. znalost vyrobkd, sluzeb a vSeho, co se tyka rozvoje daného
odvétvi;

b. znalost prostfedi a pusobeni konkurencnich sil v ramci
odvétvi;

c. vytvofeni osobnich vazeb s lidmi, ktefi jsou s odvétvim

spojeni.
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Tfi zakladni skupiny manazerskych kompetenci vymezil rovnéz D.
Katz (1969, in Tureckiova, 2004, str. 35). Vjeho pojeti profesni
kompetenci manazer{ tvori:

a. technické dovednosti (zamérené na praktické
vyuzivani schopnosti, jsou ziskavany vzdélanim,
tréninkem a zkusenosti);

b. lidské (,human“) zpUsobilosti (Urovné schopnosti
potfebnych pro praci slidmi a pro dosahovani
Zadoucich pracovnich vysledkd ,prostfednictvim
lidi™)

c. koncepcéni schopnost (porozuméni organizaci jako
celku - schopnost vidét ,celkovy obraz",
predpokladem je porozuméni prvkdm a vazbam

uvnitf organizace).

Podle Katze maji témito dovednostmi disponovat manazefi na vSech
Urovnich organizacni struktury — liSi se jen rozsah a vyznam pouziti

jednotlivych dovednosti.

1.3.1 Manazerska kompetence dle E. H. Scheina

Manazerska kompetence jako takova je rovnéz soucasti Scheinova
modelu kariérovych kotev, jehoz pojeti uvadi Bélohlavek (Bélohlavek,
1994, str. 25-26). Kazda kariérova kotva obsahuje vzdy nasledujici tfi
komponenty:

a. vlastni obraz talentu a schopnosti,

b. vlastni obraz motivd a potteb,

c. vlastni obraz postojd a hodnot.

14



Manazerska kompetence jako zminéna kariérova kotva je
vyznaCovana silnou motivaci k dosazeni pozice s manazerskou

odpovédnosti. Spociva v kombinaci nasleduijicich tfi oblasti:

a. analytické kompetence (zejména
schopnost vybirat zvelkého mnozstvi
informaci ty dllezité, dostat se rychle
k jadru problému a pohotové navrhnout
jeho reseni);

b. interpersonalni kompetence (schopnost
ovliviiovat, fidit, vést druhé);

c. emocionadlni kompetence (stimulace
interpersonalnimi a emocionalnimi krizemi
k vySSimu usili, tzn. schopnost nést vysokou
uroven odpovédnosti a vykonavat svou moc

bez pocitu viny).

Podminkou pracovni Uspésnosti manazerl je dle Scheina kombinace

vSech ti aspektd.

1.3.2 Klicové kompetence

Koncept kliCovych kompetenci zaslouzi rovnéz pozornost, a to diky
svému vSeobecnému uplatnéni. Koncept zpracovany Belzem a Siegristem
vychazi zprace D. Mertense zroku 1974. Klicovymi kompetencemi
rozumime zejména osobnostni kompetence. Vztahuji se jak k vlastni
osobé, tak k okoli, a v neposledni fadé ke znalostem metod prace
s informacemi.

Jde o univerzalni zplsobilosti a schopnosti, které jsou obecné
vyuzitelné v pribéhu celého Zivota jedince. Obsahové se vSak jedna o
neutraini pojmy, které pro své rozvijeni vyzaduji konkrétni obsah. Podle

Belze je kompetence bez jasného popisu, konkrétniho pfipadu, pozice
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nebo Ukolu, bezcennd. Dale Belz uvadi (Belz, Siegrist, 2001, str. 34), ze
kompetence jsou ,,...z€asti uréitym druhem metavédomosti a zachazenim
s védomostmi* a pomahaji pfi ,...pochopeni a feSeni nejriznéjSich
problém{ profesniho vzdélavani a dalSiho Skoleni v situaci rychle se
ménicich ramcovych podminek."

V soucasné dobé se na klicové kompetence klade diraz jiz v
primarnim stupni vzdélavani a své misto maji v ramcovych vzdélavacich
programech, které jsou podkladem pro konkrétni vzdélavaci program dané
Skoly. Ramcové vzdélavaci programy vychazeji z evropské strategie
vzdélavani, ktera vyznam pravé kliovych kompetenci vyznamné preferuije.

Strucné shrnuti zakladnich kompetenci, které vyplyva z Belzova
modelu, vystizné charakterizuje Muzik (Muzik, 2004, str. 48), ktery

rozdéluje zaméreni kompetenci do nasleduijicich tfi oblasti:

1. kompetence zamérené k vlastni osobé;
2. kompetence k feSeni problémd;

3. kompetence k jinym osobam.

Klicové kompetence jsou tedy multifunkénim souborem schopnosti,
znalosti, dovednosti, hodnot a postojll, které presahuji konkrétni znalosti
pouzivané v oboru. Jsou vyZzadovany na nejrliznéjSich pracovnich pozicich
a tedy i na manazerskych.

1.4 Manazer ve své funkci

Aby mohl byt piné vymezen Zivotni cyklus a rozvoj manazera, byly
jiz definovany manazerské kompetence. V této kapitole pfichazi na fadu
manazer ve funkci fidiciho pracovnika, ale jesté nez se zaméfim pFimo
na jeho osobu a okruh Cinnosti a funkci, kterymi se zabyva, definuji cely

obor, ktery se zabyva fizenim.
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»,Management se zabyva Fizenim a provozovanim lidskych organizaci
a zajistovanim toho, aby lidé patfici k organizaci pracovali spole¢né na
spInéni jejich cild. Management je ¢asto popisovan jako ,délani véci s lidmi
a prostrednictvim lidi*." (Kubr, Prokopenko, 1996, str. 22)

Manazerské pozice se objevuiji v jakékoliv pracovni organizaci, ktera
vyrabi néjaky produkt &i je poskytovatelem sluzby. V kazdém lidském
spoleCenstvi - od dob kdy se oddélili ti, ktefi pracuji manuainé od téch,
ktefi jejich praci fidi - vzdy existovalo fizeni ¢i vedeni jednéch témi
druhymi.

Vime jiz, jakymi kompetencemi ma idealni manaZer disponovat a
jaké schopnosti vlastnit, ale kjeho profilu povazuji za nutné rovnéz
doplnit, co vlastné na své pracovni pozici tato osoba vykonava, které
pravomoce ji nejcastéji byvaji svéreny a jakou ma tedy ve své podstaté
v podniku roli.

ManaZefi se déli dle svého postaveni v podnikové hierarchii do tfi
skupin:

a. liniovi manazefi;

b. stfedni manazefi;

c. vrcholovi manazefi (Bélohlavek, Kostan, Sule¥, 2001,
str. 26).

Liniovymi manazery jsou napriklad mistfi ve vyrobni jednotce,
dispeceti v dopravé i vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavnim Gkolem je
pfimé vedeni zaméstnancl pfi pInéni jejich kazdodennich Ukold.
Vykonavaji kontrolu, napravuiji chyby, fesi problémy denniho provozu.
Stfedni manazefi zodpovidaji za fizeni liniovych manazerl a jinych
fadovych zaméstnancl organizace. Jako priklad mizeme uvést vedouciho
vyroby, vedouciho nakupu atd. Ti jiz uskuteCnuji své ¢innosti s ohledem na
strategické cile a své ukoly a koordinuji takto také ukoly jinych.

Vrcholovi manazefi jsou v ramci podniku nejmensi manazerskou skupinou

a odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jsou to napriklad
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generalni reditelé, odborni feditelé ¢i reditelé divizi. Formuluji organizacni
strategii a zaroven vykonavaji i ostatni manazerské Cinnosti. (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2001, str. 26)

Autofi dodavaji, ze toto schéma déleni do tfi skupin se v realité
rlizné proménuje v zavislosti na velikosti firmy a jejim ¢lenéni.

K Uloze liniovych manazerd jako téch, ktefi velkou mirou zasahuiji
do pfimého vedeni lidi, Tureckiovd dodava: ,Liniovi manaZefi jsou
,dlstojniky prvni linie' v fizeni a rozvoji lidi, aktivné do tohoto rozvoje
zasahuiji a spoluvytvareji ho." (Tureckiova, 2004, str. 49)

Dle autorky je nezbytné, aby tuto svou roli prijali a nepovazovali ji
pouze za néco navic, co by je odvadélo od ,skutecné prace".

Jejich ,skuteCnou praci® mize byt mnoZzstvi dalSich specifickych
pracovnich Cinnosti, které vedou k cildim stanovenym podnikem. V praci
manazera je vSak opravdu velmi zastoupena pokud mozno efektivni prace
s lidmi, ktefi jsou z hlediska organizacni struktury v pozicich podfizenych
zaméstnancl (Tureckiova, 2004, str. 49).

Jiz roku 1916 popsal Henri Fayol manazera jako Clovéka, ktery se
zabyva planovanim, organizovanim, koordinovanim a kontrolou. Pozdéji
byla tato Ctvefice Cinnosti mnohokrat rozvijena a mimo jiné rozsifena
autorem L.Gulickem do uceleného systému funkci manaZera, ktery je
znam pod zkratkou POSDCORB. Ta obsahuje nasleduijici slozky Cinnosti:

Planovani (PLANNING);
Organizovani (ORGANISING);
Vybér a umist'ovani pracovnikl (STAFFING);
Vedeni (DIRECTING);
Koordinovani (COORDINATING);
Reportovani (REPORTING);
Rozpottovani (BUDGETING).
(zvyraznila K.N.)

@ ™ P o0 T oW
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Jak dale uvadi Tureckiova (Tureckiova, str.16): ,...Faylova teorie
tvori ,patef’ manazerského vzdélavani a snad i managementu jako
profese ve smyslu vymezeni predmétu oboru a uréeni klicovych
zplsobilosti, jimiz maji manazefi disponovat, aby Uspésné naplriovali svou
roli fidiciho pracovnika...."

Je tedy zfejmé, Ze uvedeny systém manaZerskych funkci tvofi
nenahraditelny podklad pro vytvareni manazerskych pozic a k definovani
pozadavkl na kompetencni profil fidiciho pracovnika.

Definovano jiz tedy bylo, kdo je manazerem, jakymi disponuje
pravomocemi a které cinnosti vykonava vramci své funkce. R{zné
manazerské funkce je mozné v ramci podnikové hierarchie usporadat dle
plni ve svém funkénim postaveni. Pojem role znamena , chovani, které je
pro jedince v ur¢itém postaveni vhodné a zadouci." (Hartl, 2004, str. 512)

Mintzbergova teorie uvadi manazerské role ve tfech skupinach:

A. INTERPERSONALNI ROLE;

predstavitel reprezentuje organizaci, je nositelem role;

- vedoucije vedoucim ve vztahu ke svym podfizenym;

- spojovatel je v kontaktu s jinymi manaZzery, udrzuje vztahy;

B. INFORMACNI ROLE;
- pozorovate/ vyhleddva  potiebné informace  k pochopeni
organizacniho Zivota a dlleZitych skutecnosti;
- siritel informace Sifi, prezentuje ¢i hodnoti;
- mluvci reprezentuje organizaci navenek, haji jeji zajmy a tvofi jeji
image;

C. ROZHODOVACI ROLE;
- podnikatel/ vymysli, podnécuje a projektuje zmény a prispiva tak k

udrzeni organizace na trhu;
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- resitel ruSivych udalosti reaguje na neocekdvané skutecnosti,
odstranuje rozpory;

- distributor zdrojij hospodati se zdroji — s penézi, s lidmi, s ¢asem
atd.;

- vyjednavac jednani s jednotlivci, Utvary, jinymi organizacemi
(Bélohlavek, Kodtan,Sulef, 2001, str. 27-28).

VSechny uvedené role se vzajemné prolinaji a béhem prace
manazera se dopliuji. U rlznych typd manazerl byva také rozdilné
zastoupena néktera ze skupin roli, napf. u nizSich manazer( se vice uplatni

interpersonalni role a u vedoucich manazer{ zase spiSe role rozhodovaci.
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2 ZIVOTNI CYKLUS V OBLASTI LIDSKYCH ZDROJU

2.0 Uvod

Aby mohl byt definovan Zivotni cyklus v oblasti lidskych zdrojt, je
dllezité nejprve vymezit vyznam pojmu lidské zdroje a odlisit ho od pojmd
lidsky kapital a lidsky potencial. Tyto pojmy byvaji v praxi nezfidka
zaménovany.

Lidsky kapitdl je zasobou vrozenych Ci v zivoté jedince ziskanych
znalosti, schopnosti, dovednosti, talentu a invence. Jde o dynamickou
veli¢inu (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, str. 20). Jednu z definic uvadi
Armstrong: ,Lidsky kapitdl predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to
kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji
zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou
schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho Usili, coz — je-li fadné
motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti organizace." (Armstrong,
2002, str. 72) Do lidského kapitalu se tedy vyplati investovat a jeho
potencial dal vhodné rozsifovat a vyuzivat.

Lidské zdroje potom predstavuji lidé v pracovnim procesu.
Zakladnim rozdilem mezi témito dvéma pojmy je fakt, Ze lidskym
kapitalem disponuji vSichni jedinci, aniz by museli byt v pracovnépravnim
poméru s kteroukoliv z organizaci. Naopak lidsky zdroj predstavuje kazdy
z nas, kdo vykonava néjakou ¢innost v pracovnépravnim poméru.

Konecné lidsky potencidl je souborem dispozic a predpokladd
¢lovéka orientovanych na vykon takovych Cinnosti, které umoznuji podniku
postupovat vpfed a napomahaiji zvySovani jeho konkurenceschopnosti
(Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 20). Lidsky kapital tedy predstavuje

jakousi pomyslnou zakladnu pro realizaci lidského potencialu.

Lidské zdroje jsou jednim ze zdrojl, které podnik ke své existenci

potiebuje. Vedle definovanych lidskych zdrojd jsou to dale:

e materiadlni zdroje,
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e finandni zdroje,

¢ informacni zdroje.

Zdroje lidské jsou vSak nenahraditelnym pojitkem mezi vSemi
ostatnimi. Lidé jsou tou nejvyznamnéjsi a nejcennéjsi slozkou podniku a
jeho nejvétsi silou v boji s konkurenci na trhu.

VSechny Ctyfi uvedené oblasti zdroji musi byt v rdmci existence
podniku neustadle hromadény, fizeny, efektivhé propojovany a hlavné

smyslupiné vyuzivany.

2.1 Koncepce fizeni lidskych zdrojt

Tato nejnovéjsSi koncepce personalni prace se zaCala formovat ve
svété jiz v prlbéhu 50. a 60. let. Vhodnou definici nabizi Armstrong:
,Rizent lidskych zdrojé Ize definovat jako strategicky a logicky promysleny
pristup k fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi,
ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cild."
(Armstrong, 2002, str. 27)

Jde o kliCové fizeni v organizaci, které lze povazovat za jadro
celkového fizeni organizace. Denné by se mu méli vénovat liniovi manazefi
a samoziejmé nejen oni. Dilezité je totiz propojeni strategie Fizeni
lidskych zdrojli s podnikovou strategii. Dlraz je v této novodobé koncepci
vyrazné kladen na angazovanost a oddanost pracovnikd, jejich pocit
sounalezitosti s podnikem a jeho firemni kulturou a hodnotami. Jak jiz bylo
reeno, jsou pracovnici chapani jako cenné bohatstvi podniku, a proto je
potreba o né jako o vysoce cenéné aktivum pecovat a dal do nich nalezité
investovat. Lidé jsou predurceni k uceni, a to po cely svij zZivot, a tak
investice do celoZivotniho vzdélavani a rozvoje zfidkakdy vynaklada podnik
vnivec.

Dle Armstronga sméfuje Fizeni lidskych zdrojl k nasledujicim tfem cilim:

a. zabezpecovani a rozvoj pracovniky;
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b. ocenéni pracovnikd;
c. vztahy (Armstrong, 2002, str. 28).

Zabezpecovani a rozvoj pracovnikl znamend zabezpeceni
dostatecné kvalifikované, oddané a dostatetné motivované pracovni sily,
kterou podnik pro svou existenci potfebuje. Je tedy nutné strategicky
planovat a predvidat do budoucna.

Ocenéni pracovnikll je neméné dllezitou slozkou, jelikoZz zahrnuje
nejen jejich financni ocenovani a odmeénovani za vse co vykonavaji, ale
mdze slouzit i jako Gc¢inny nastroj jejich motivace.

Konecné vztahy jsou dle mého nazoru pomysinou siti, ktera se vsim
v podniku prolina a vSe spojuje. Harmonické a motivujici prostredi prace je
snad vedle zminéného ocenéni nejddlezitéjsi slozkou, ktera Clovéka cinni
v pracovnim Zivoté spokojenym. Pokud se jedinec v praci citi potfebny a
tzv. zainteresovany, jak tvrdi opét Armstrong, tak ho tento fakt dokaze
hnat nejen ke kvalitni samostatné i kolektivni praci, ale také v ném
probudit pocit soundlezitosti a vytvaret v ném pocit dlvéry a jistoty
(Armstrong, 2002, str. 28).

Rizeni lidskych zdrojd se vyvijelo ve dvou odlidnych podobach. Témi
jsou:

1. ,tvrda" podoba fizeni lidskych zdrojd;
2. ,meékka" podoba fizeni lidskych zdrojd.

V prvnim pfipadé je kladen diiraz na takové fizeni ¢lovéka, které je
racionalni a klade dirraz na kvantitativni, praktické a podnikatelské stranky
Fizeni lidi. Naopak v pfipadé mékké podoby se klade dlraz na prvky
vychazejici z tzv. Skoly lidskych vztah(, a jde tedy zejména o komunikaci,
motivaci a vedeni (Armstrong, 2002, str. 29).

S témito pohledy mlizeme nasledné spojit i dvé teorie X a Y, jejichz
autorem je Douglas McGregor. Zabyval se nazory manazerli na podstatu

¢lovéka, jeho pracovni motivaci a tomu odpovidajici zpdsob fizeni lidi.
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K teorii X jsou uvedeny nasledujici premisy:

a. Lidé jsou v podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

b. Protoze lidé neradi pracuji, museji byt k praci
pfinuceni systémem odmén a trestl a pfi praci
museji byt kontrolovani.

c. Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se
nechaji ridit.

d. Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti
jsou povolani ktomu, aby Fidili a kontrolovali

ostatni.

Do opozice k této teorii postavil McGregor druhou, mnohem vice

optimistictéjsi a Clovéku davéruijici teorii Y, kde existuji tyto premisy:

a. Pro Clovéka je prace stejné pfirozenou aktivitou
jako zabava nebo odpocinek.

b. Clovék rad pfijima samostatnost a odpovédnost.

c. Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci
silné rozSirena, neni zalezitosti nékolika malo
jedincd.

d. SouCasné organizace nevyuzivaji tento potencidl

jednotlivcl, snazi se je kontrolovat a dirigovat.

Sam McGregor uznava humanisticky zaloZzenou teorii Y, ale
poukazuje na to, Ze i teorie X ma pro nékteré pracovniky vyznam. Velice
zalezi na vztahu Clovéka k praci a na tom, jak moc ho bavi ¢innost, kterou
vykonava. Podle teorie Y bude pracovat v pfipadé, Ze pro néj ¢innost bude
zajimava, a tak ho do ni nikdo z nadfizenych pravdépodobné nebude
muset nutit. Naopak v pfipadé nezaujatosti aktivitou bude pracovnik
pravdépodobné potiebovat silnou stimulaci a tlak zvendi, a tady se uplatni
teorie X (Bélohlavek, 2000, str. 5-6).
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Podle téchto dvou teorii nasledné rlizné, dle svého osobniho pojeti
lidi, pfistupuji ve svém pracovnim Zivoté manazefi ke svym podfizenym.
Mohli bychom je tak délit na ,manazery X" a ,manazery Y", podle toho,

jakou teorii zastavaji.

2.2 Zivotni cyklus ¢lovéka jako pracovnika

Jak jiz bylo feceno, Clovék se béhem Zivota dostava do rliznych
situaci. At jsou jakkoliv narocné, velka dast znich se odehrava
v pracovnim zivoté.

Do pracovniho Zivota se Clovék né&jakym zplsobem, ktery je ve
vSech pripadech kazdého z nds specificky, dostava, néjak v ném plsobi,
vykonava svou pracovni ¢innost, hraje role a taky z néj v uréity moment
odchazi. Tento proces ¢i cyklus se mlze opakovat nékolikrat za Zivot.
Zaméstnani mze kazdy z nas zménit nesCetnékrat. A tak se s kazdou
novou pozici, funkci a roli oteviraji a vytvareji nové moznosti pro rozvoj

sebe sama a pro ziskani dalSich zkusenosti.

2.2.1 Priprava jedince na povolani

Clovék se na povolani pripravuje dlouhou etapu svého Zivota.
Abychom se ji podrobnéji mohli zabyvat, je nutné nejprve definovat
nasleduijici tfi pojmy — uceni, vzdélavani a vzdélani.

Uceni je celoZivotnim procesem. ,Uceni je aktivni a tvorivy proces,
ktery rozsSituje vrozeny geneticky program a rozSifuje moznosti jedince,
jeho smyslem je prizplsobovani situacim,[...], znamena Cinorodost
intelektu jako nejucinnéjSiho nastroje rozvijejiciho osobnost v détstvi a
zpomaluijiciho starnuti v pozdéjSim véku." (Hartl, 2004, str. 637)

Ucime se tedy nejen v ramci uceleného Skolniho vzdélavani a pfi
cileném sezeni nad ucebnici, ale rovnéz béhem kazdodennich udalosti a

situaci, které nas potkavaji. Uceni potrebujeme, abychom se mohli
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pribézné prizplisobovat proménlivému Zivotnimu prostfedi a zachovat tak
svou existenci (Muzik, 2004, str. 14).

Pojem vzdélavani specifikuje Muzik jako ,proces, v némz si
prostrednictvim vyucovani Clovék osvojuje soustavu poznatkll a cinnosti,
kterou vnitfnim zpracovanim — ucenim — pretvari ve védomosti, dovednosti
a navyky." (Muzik, 2004, str. 13)

Abychom se ale posunuli ke slovu, které je v dnesni spolecnosti

¢asto vnimano jako kli¢ k uspésné kariéfe a Zivotni draze — ke vzdélani.
Opét se nejobecnéji vzato jedna o ,souhrn védomosti, dovednosti a
postojli osvojenych jedincem v prlbéhu Zivota." Druha cast pojmu
charakterizuje ,formaini oznaceni stupné dosazeného vzdélani.* (Hartl,
2004, str. 687)
A zejména tento formalni stupen vzdélani, nékdy nazyvany rovnéz jako
kvalifikace, slouZi v moderni spoleCnosti Casto jako jednoznacny ukazatel
schopnosti a dovednosti jedince. Mohli bychom se vSak zabyvat otazkou,
zda je to jednoznacné spolehlivy a jediny ukazatel a zda mu mnohdy
nebyva prisuzovan vétsi vyznam a obsah, nez jaky ve skutecnosti ma.

Keller se zabyva tfemi aspekty vzdélani:

a. na kolik svého drzitele vzdélani zvyhodriuje,

b. nakolik drzitele socialné vyzvedava,

c. nakolik svého drzitele pojisStuje pred pripadnymi
socialnimi riziky (Keller, 2008, str. 84).

Dle mého nazoru jde v pripadé vzdélani o pomysinou ,vstupenku®
nejen do pracovniho Zivota, ale také do spolecenského Zivota Clovéka. A je
to pravé lidska spolecnost, ktera dokaze spolehlivé a objektivné urdit, jaky
obsah a kvalita se skute¢né ,skryva" pod absolventskym vysvédcenim &

vysokoskolskym diplomem.
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2.2.1.1 Vyznamné vlivy na proces rozhodovani o budoucim povolani

jedince

Vlivd a proudl, které ovliviiuji jedince pfi vybéru povolani, je
bezesporu mnoho a je tézké urdit, které jsou ty nejvyznamnéjsi. Je nutné
sem zaradit socialni prostredi, ze kterého Clovék pochazi. V prvni fadé tedy
rodinu, a samoziejmé i vSechny vlivy Skoly, pratel a okolniho prostredi, ve
kterém se jedinec pohybuje zejména v détstvi a mladi. Nas vybér
budouciho pracovniho uplatnéni byva urcovan pracovni kariérou a profesni
orientaci rodi¢d a rodinnych prislusnikl, a samoziejmé nasSimi zajmy a
schopnostmi.

Otdzkou, pro€ lidé studuji a pro¢ pracuji, se zabyva Keller (Keller, 2008,
str. 85-85).

Uvedeny jsou nasledujici motivace ke studiu:

a. ,studuji proto, ze je to dobra investice"

(Ucelové racionalni motiv);

b. ,studuji proto, Ze studovali i moji rodice"

(motiv hodnot a tradice),

c. ,studuji proto, ze se chci realizovat v oblasti, kterou
vnimam jako své povolani*

(hodnotové racionalni motiv).

Ackoliv ma soucasna spolecnost tendenci ekonomizovat vsechny
sektory své Cinnosti, je dobré si dle Kellera uvédomit, ze
~mimoekonomické" motivace ke studiu mohou mit kromé kulturni a
kultivacni hodnoty, také vyznamnou ekonomickou hodnotu.

,Cisté instrumentalni vztah k védéni, zaloZeny pouze na uzite¢nosti studia
pro uplatnéni v profesi, pfindsi Uspéch méné Casto neZ vztah k védéni

zalozeny na hlubsim zajmu o studovany obor." (Keller, 2008, str. 86)
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Dle vyzkumu, ze kterého autor ve své publikaci vychazi, nejvyssi vahu
respondenti prikladali bez ohledu na dosazené vzdélani svému zajmu o
obor. Uplatnitelnost v oboru jako motivacni faktor ke vzdélani se objevil ve
vyzkumu az na druhém misté. Zhruba stejny vliv jako uplatnitelnost na
trhu prace ma vliv rodinné tradice. Jiné motivy volby povolani — jako
napriklad vyhodnost z hlediska bydlisté, prestiz oboru, rady pratel a
znamych — byly respondenty vyzkumu uvadény ve vyrazné mensi mife.

Autor tedy dochazi jednoznacné k nazoru, ze pfi vybéru povolani dominuje

v ramci Ceské republiky faktor hodnotové racionalni (Keller, 2008, str. 86).

2.2.1.2 Casové momenty v rozhodovani o budoucim povolani

O svém povolani zacina clovék premyslet a snit jiz od atlého
détského veku, prakticky od chvile, kdy si zacne piné uvédomovat
pracovni Zzivot svého okoli, zejména rodi¢d. Béhem biologického a
psychologického vyvoje fada jedincd nékolikrat prehodnoti sva rozhodnuti
a vaznéji o svém poslani v pracovni kariéfe zacind premyslet od véku
patnacti let.

Jak uvadi Bélohldvek, mame tendenci si vytvaret o rdznych
povolanich nerealné predstavy. Déti, které zvoli stejnou profesni drahu
jako jejich rodice, se dle vyzkuml zapracuji do svého povolani snadnéji. A
to diky tomu, ze vyrQstali v blizkosti osoby, diky které si vytvofili tzv.
redlny obraz profese. Déti rodicl, které si zvolili podobné povolani, tak
védi, co je priblizné Ceka, a ubrani se tak i snaze zklamani, které mnoho
jedincd pfi nastupu do prvniho zaméstnani zaziva. Celkové je to zejména
obdobi adolescence, kdy se jedinec velmi vyrazné proménuje a dozrava,
které byva pro volbu kariéry prilomové (Bélohlavek, 1994, str. 41).

Zhruba v patnacti letech jedince konéi povinna Skolni dochazka,
tedy pravidelna navstéva zakladni Skoly. Poté se mlady Clovék rozhoduije,
zda se zacit orientovat specificky na jeden obor i zda se vzdélavat
vSeobecné a pripravovat se na terciarni stupen vzdélavani na vysoké skole

¢i univerzite.
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Podle zakona poskytuiji stfedni Skoly tfi stupné vzdélani:
a. stredni vzdélani,
b. stredni vzdélani s vyuc¢nim listem,
c. stfedni vzdélani s maturitou (ValiSova, Kasikova a
kol., 2007, str. 88).

Tyto uvedené formy se liSi svou délkou, naroCnosti studia a
zplsobem zakonceni. Novinkou je od roku 2005 zdkonem zavedend
spole¢na a profilova ¢ast maturity.

Jak jiz bylo feCeno, zlomovym bodem pii uvazovani o budoucim
pracovnim zivoté, byva rozhodnuti ucinéné ve vyvojovém obdobi puberty.
I v tomto pripadé byva jako podstatny vliv kromé vlastniho zajmu o obor,
uvadén také nazor a doporuceni rodicd.

V pfipadé cilové skupiny této prace neni jednoznacné
zodpovéditelné, které sekundarni a tercidrni vzdélavani budoucim
manazerim doporucit. ManaZerem se dotyCny nemusi nutné stat pouze po
absolutoriu ekonomického oboru. Osobné se domnivam, Ze ackoliv se
manazerské schopnosti a kliCové kompetence jisté mohou prosazovat
v jednani a chovani jiz v obdobi dospivani, na tuto profesni drahu se
jedinci systematicky zacinaji cilené pfipravovat v rdmci univerzity ¢i vysoké

Skoly, ne-li az pfimo pfi prvni pracovni praxi.

2.3 Zivotni cyklus pracovnika z pohledu personalniho fizeni

Kazda firma se chova jako zivy organismus a nepohybuje se ve
vzduchoprazdnu. Kromé jinych slozek, které do ni vstupuji, prochazeji ji a
vystupuji do ni, jsou tou nejvyznamnéjsi a vSe ostatni podminujici slozkou
samozrejme lidé. Lidsky faktor, aC je nahlizen jako ten nejcennéjsi, je také
nevyzpytatelnym a nejdrazSim zdrojem, a proto vyzaduje procesni a
strategicky pristup. Takovy pristup, pfi kterém bude mozno okamzité
reagovat na neoCekavané zmény.
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O lidské zdroje peCuje vramci organizace oddéleni personalni
prace. ,...zameéruje se na vSe, co se tyka Clovéka v souvislosti s pracovnim
procesem..." (Koubek, 2007, str. 13)

Dle Koubka sem patfi ziskavani pracovnika, jeho formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho dcinnosti,
vysledkd jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani,
vztahu k vykonané praci, organizaci, spolupracovnikim a dalSim osobam,
a rovnéz jeho uspokojeni z vykonané prace, jeho personalniho a socialniho
rozvoje.

Je zde naznaceno nékolik rovin — pracovni, vztahova a osobni.
Tento obsahly vylet uvedeny Koubkem nam také napovida, Zze
personalistika a jeji naplnéni v koncepci fizeni lidskych zdroji (viz 2.1) je
JJadrem a nejdllezitéjsi oblasti celého Fizeni organizace." (Koubek, 2007,
str. 13)

V ramci personalniho Ffizeni jsou podstatné cinnosti, kterymi jsou
konkrétné napliiovany jednotlivé procesy, kterymi Clovék v organizaci

prochazi. Jde zejména o nasleduijici vycet Cinnosti:

vytvéreni a analyza pracovnich mist;
personalni planovani;

ziskavani pracovnikd;

vybér pracovnik{;

prijimani pracovnik{;

hodnoceni pracovnikd;

@ m o o o0 T oo

rozmist'ovani pracovnikll a ukoncovani pracovniho
poméru;

h. odménovani;

i. vzdélavani a rozvoj pracovnikd;

j. péce o pracovniky.

Uvedeny vycet je logicky sefazen, jelikoz v praxi na sebe cinnosti

opravdu timto zpdsobem musi navazovat. Je nutné rovnéz doplnit, Ze by
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jejich prdbéh, cile a zasady mély byt vzdy vzajemné sladény a provazany.
Pro efektivnost je nutnd jejich vzajemna podpora, nemohou vedle sebe

plsobit Cisté samostatné.
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3 PRACOVNI KARIERA MANAZERUO

3.0 Uvod

Obecna definice kariéry je pomérné jednoducha: ,..jde o drahu
Zivotem, zejména pak profesiondlni, na které Cclovék ziskava nové
zkusenosti a realizuje svlj osobni potencial." (Bélohlavek, 1994, str. 11)
Kariéra nékde zacina — v dobé nastupu do zameéstnani i urcité skoly, a ma
také svij konec — v soucasnosti. Mezitim prochazi mnoha stadii a rizné se
vyviji, pokracuje do budoucna, kde mize, ale nutné nemusi, mit svdj cil.
Zhruba do konce 20. stoleti se ve smyslu kariéry jedince uvaZovalo
konkrétni pracovni misto v jedné organizaci. Lidé méli vétSi tendenci
zlstavat na jedné pozici v rdmci té samé organizace témér cely svij
pracovni zivot. Nova doba vsak prinesla trend, kdy neni jiz stridani rliznych
pozic, a to i téch s rlznym zaméfenim, nécim neobvyklym.

K tomu se vyjadiuje Simek: ,Kategorie profesni drahy byla v industrilni
spolecnosti konstruovana [...] podle predstavy, Ze existuje kontinualni a
predvidatelny prdbéh fazi Zivotni historie od profesni orientace pres fazi
profesni pfipravy a pocatecni fazi ve vykonu profese az po fazi odchodu do
dlchodu. V soucasnosti vsak toto pojeti profesni drahy ztraci platnost.
Skutecnost, ze v pribéhu ekonomicky aktivni faze svého Zivota velmi
pravdépodobné soucasny absolvent Skoly nékolikrdt zméni nejen
zaméstnani, ale i profesi [...], zpochybriuje mimo jiné i soucasny model
profesni pripravy." (Plizivd zména, Simek, 2007)

I v pripadé dneSnich manazerl to neni jinak. Spousta se jich
angazuje b&hem své kariéry v rlznych profesnich smérech a obohacuje
tak své dosavadni zkuSenosti o nové a rozviji svlij potencidl v dalSich

dimenzich.
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3.1 Kariérovy pohyb

Jak bylo naznaceno v predchozim odstavci, pro postup po cCasové
ose kariéry jsou typické presuny. Clovék mdZe zménit misto,
zaméstnavatele, postoupit na vyssi ¢i nizSi misto v rdmci organizace i
zménit oblast své pracovni cinnosti. Pro analyzu kariéry je nezbytné
vSechny tyto zmény a prfesuny analyzovat a zmapovat. Pfesuny jsou
v kariérové problematice nazyvany kariérovym pohybem. (Bélohlavek,
1994, str. 13)

Tri typy kariérové pohybu analyzoval E. H. Schein:

a. rozmér hierarchicky;
b. rozmér funkcionalni a technicky;

C. rozmeér radialni.

Dle rozméru hierarchického se lidé pohybuji v ramci pracovni
organizace nejCastéji. Jde o rlst v organizacni struktufe podniku od nize
postaveného mista k vySe postavenému; pracovnik byva zpravidla
povySen. Jen vyjimeCné se déje tento proces v opatném sméru, tedy
odshora dold. Organizace, které jsou ve své strukture ,ploché" (tzn.
pyramidovité usporadani organizacni struktury ma pouze nékolik stupnit),
nenabizeji tak velkou moznost profesniho rlstu jako organizace, kde je
fidicich stupnl vice (tzn. pyramidovité usporadani je u nich ,vysoké").
Nazorné ukazuje pyramidovité uspofadani organizaci pfiloha B.

Ve smyslu pohybu jde tedy o pohyb vertikalni.

Druhy rozmér, funkcionalni a technicky, nelze rovnéz opomenout,
protoZe lidé se v jeho ramci pohybuiji také. V tomto pripadé se jedna o
pfechod mezi rGiznymi odbornymi oblastmi (napfiklad z financniho oddéleni
do marketingového). Typickym prikladem jsou nova zaméstnani, ke
kterym se dostane jedinec pomoci rekvalifikace. Tyto pfipady je mozné
oznadit jako tzv. druhou kariéru.
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Konec¢né rozmér radidlni, jehoz prikladem by mohl byt prechod
feditele vyroby na misto technického feditele. Jde tedy o pfesun v ramci
stejné Urovné organizacni struktury a jedinec vlibec nijak neméni obor své
plsobnosti jako v pfipadé funkcionalniho a technického rozméru
(Bélohlavek, 1994, str. 13-15).

3.2 Kariérové cykly

Abychom mohli prejit k odvozeni pravdépodobného vyvoje kariéry
manazera, je nutné propojit postup po casové linii pracovniho Zivota, se
dvéma dalSimi aspekty. Témi jsou:

o fyzicky a psychicky rozvoj od narozeni do stafi;
e soukromy a rodinny Zivot (Bélohlavek, 1994, str. 39).

Prace, individualni rozvoj a rodina jsou tfemi podstatnymi slozkami
naseho zivota. Mohli bychom si je predstavit jako trojnozku, kde pokud
jeden pilif zméni svou stabilitu ¢i se n&jak zméni, ovlivni to zakonité dva
pilife zbyvajici. Mezi témito tfemi aspekty je proto potfeba stdle udrzovat
rovnovahu a vzajemné jejich podil v naSem Zivoté vyvazovat.

Bélohlavek (Bélohlavek, 1994, str. 40-45) déli pribéh kariéry do
Ctyr etap:

pripravné obdobi (do prvniho nastupu do zaméstnani);

o o

pocatek kariéry (od prvniho nastupu do 35 let);
stfedni vék (od 35 do 55 let);
starSi vék (nad 55 let).

o o

Podivejme se nejprve, co jednotlivd obdobi dle autora skryvaiji, a
poté se zamérme na typickou etapovou drahu u manazerské profese a na

to, zda se vyviji stejnym zplisobem.
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Pripravné obdobi je vyjadreno hledanim budouci cesty Zivotem,
Clovék se vtomto obdobi pokousi zorientovat a vybrat si urcity smeér.
Volba studijniho oboru byla predmétem v podkapitolach 2.2.1.1 a 2.2.1.2.

zZacatek kariéry jiz souvisi s velkymi zménami v osobnim Zivoté.
Jedinec dokondil své vzdélani, prestava byt ekonomicky zavisly na rodicich,
zaklada rodinu a snazi se vybudovat vlastni rodinné zazemi. Narozeni
potomkd s sebou rovnéZ pfindsi kromé radosti i dalsi starosti, tykajici se
c¢asto napriklad financniho zajisténi rodiny.

Pro prvni pracovni obdobi Clovéka jsou typické pocity zklamani a
nejistoty. Prvni zaméstnani a praxe ukazuji mladému clovéku, ze skola ho
sice naucila teorii, ale neukazala mu pohled do realného pracovniho Zivota.
MlzZe se citit zaskoCen pracovnimi vztahy, konflikty ¢i naplni své nové
prace. Nékdy se mu nedafi uplatnit své znalosti a dovednosti a ukazat své
prednosti a kvality.

Kariéra stredniho véku nebo také kariérové plato je obdobim,
kterym prochazeji jiz zrali lidé stfedniho véku, ktefi maji relativné stalé a
jisté pracovni postaveni. Maji jiz rodinu, Casto i odrostlejsi déti, a tak jsou
schopni vénovat vice ¢asu praci ¢i volnocasovym aktivitam. Nabyli jiz dost
zkusSenosti a to jim umoznuje prehodnotit a ustalit své Zivotni plany. Také
na své plany pohlizeji realisti¢téji neZz v obdobi na zaCatku kariéry, a tak
mohou zhodnotit to, ¢eho dosahli, ceho nedosahli a ¢eho by pripadné
jesté dosahnout chtéli.

U tficatnikG az Ctyficatnikd se objevuje tzv. kariérové platd.
Znamena v tom nejobecnéjSim smyslu ,zastaveni® kariéry, zejména tedy
kariérového rdstu smérem vzh(ru. Mize ale rovnéz znamenat, Ze ¢lovéku
uz jeho dosavadni prace neptinasi zadné nové zkusenosti a poznatky,
nerozviji ho. Jak doslova piSe Bélohlavek: ,Své ukoly, které ho doposud
stimulovali, zvlada levou rukou a zacinaji ho otravovat." (Bélohlavek, 1994,
str. 44)

Na tuto kariérovou stagnaci reaguji lidé rdzné. Moznosti je najit si

novou praci, nové zaméstnani. Tento krok je nazyvan druhou kariérou a je
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ve svétd i v Ceské republice b&Zzny. Daldi reakci na platdé mdze byt
obohaceni vlastni prace ¢i jeji rozsiteni.

Kariéra starsiho véku se milzZe v mnoha pripadech vyznacovat
Ubytkem energie a pruznosti. S pfibyvajicim vékem ale také nardstaji
zkuSenosti a rozhled. V rodinném zazemi se objevuje tzv. syndrom
prazdného hnizda, protoze odrostlé déti opousti svou nuklearni rodinu a
zakladaji si vlastni.

V tomto obdobi, které lze povazovat za vrchol kariéry, si Cloveék
predstavuje, jaké to bude byt mimo pracovni zivot a pokousi se s touto
predstavou vyrovnat. Pfesto vSak mize Clovék v preddlichodovém véku
své kvality a stavajici intelekt uplatnit jinde. Bud' ma moznost se dal
vzdélavat sam a zamérit se v ramci nékteré z univerzit tretiho véku na
predmétovou oblast, ktera ho vzdy zajimala, ale nemél na ni ¢as, nebo
mUZe sam napomahat pfi vzdélavani nékoho jiného z dalsi generace a
poskytnout napfiklad mentorstvi v ramci organizace, ve které dosud
plisobil. Ulohou mentora je poradenstvi nové prijatému pracovnikovi, ktery
prochazi ve firmé obdobim adaptace. Toto obdobi je spojeno
s poznavanim nového firemniho prostfedi, jeho vztahovych siti a také
s kritickymi situacemi. S tim v$im mentor mize novému clenovi poradit a
ukazat mu, ,jak véci ve firmé chodi®. Pro jedince v uloze mentora
predstavuje zase tato uloha pozitiva jako udrzeni kontaktu s firmou a lidmi

a vykonavani smysluplného ukolu.

3.3 Pravdépodobny vyvoj kariéry manazera

Pracovni draha ZzZivotem se tyka téméf nas vSech a kazdy z nas
bezesporu touzi se jednoho dne ohlédnout a byt sam se sebou a svou
vykonanou praci spokojen. Prirozené si prejeme, aby naSe Cinnost
v oblasti prace méla své vysledky, uspokojovala nas a byla efektivni.

S ohledem na zminéné kariérové cykly a obecny Uvod o postupu

pracovnim Zivotem se nyni pokusim analyzovat priibéh kariéry manazera.
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Faze, které byly zminény vramci kariérovych cykll, budou platit
obdobnym zplsobem i zde, jen jejich obsah bude vice zaméfen konkrétné
na manazerskou profesi.

Na zacatku své profesni drahy se mlady clovék pokousi zorientovat
nejen sam v sobé a svém soukromém Zivoté, ale i v oboru, ve kterém se
zamysli uplatnit. Jak bylo uvedeno v predchozim textu, je typické, ze
takovy mlady jedinec na zacatku kariéry mdZe pocitovat zklamani, které
vyplyva z milnych predstav o realné praxi v oboru.

Jak konkretizuji Donnelly a Gibson (Donelly, Gibson, 1997, str.
791), kromé toho mlady manaZer potrebuje jistotu a bezpedi. Hleda
podporu a pomoc od jinych, zejména od svych nadfizenych. Schopny
manazer-nadrizeny by mél byt schopen tuto vyznamnou potfebu
analyzovat a vyhovét ji svou roli mentora, radce.

V obdobi rozvoje kariéry, tedy etapy stfedniho véku, jiz pro
manazera neni ddlezitd podpora ze strany jinych, ale spiSe potfeba
dosazeni Uspéchu, Ucty a samostatnosti. Klicové jsou zde momenty, kdy
kfivka kariéry opravdu stoupa vzhiru a clovék se dostava na vyssi posty a
funkce s vétSi odpovédnosti a rozpétim moci. Jak autofi rovnéz uvadeéji,
specifické faktory, které urCuji, pro¢ néktefi lidé postupuji a jini nikoliv,
odhaleny jesté nebyly.

Ve fazi, kterou autofi nazyvaji udrzovani kariéry je typické, ze se
manazer snazi udrzet to, co vV minulosti ziskal. Ocitd se na
pravdépodobném vrcholu své manazerské drahy a pfirozené na ném chce
vydrzet co nejdéle. Ackoliv se mlize jednat o stagnaci neboli zmifiované
platd, kdy Clovék neziskava nic nového, milize se stale jednat o pomérné
kreativni obdobi. Béhem néj se Ize napriklad soustfedit dobfe na to, na co
drive kvl potfebé financniho zajisténi nebyl ¢as. Za nejdllezitéjsi potfebu
ve fazi udrzovani kariéry povazuji autofi UGctu. NejvétSim problémem
mohou byt nejisté pocity provazejici krizi stfedniho véku, dale zdravotni
problémy ¢ pocity Uzkosti. Mezi hlavni aktivity v praci bude patfit
vzdélavani a interakce s ostatnimi lidmi. Manazefi v této fazi se budou

velmi pravdépodobné sami stavat mentory zacinajicich manazerd.

37



Ve fazi Gtlumu kariéry se jedinec mlze presunout na jinou kariéru a
zaCit pracovat jinde, nebo se vénovat aktivitam, které staly v pozadi, kdyz
pracoval.

Z mého pohledu je uvedeny pohled na vyvoj manazerské kariéry
Jdealnim" prikladem, ale jisté neni v manazerské profesi zcela
standardnim. Ve vSech pripadech budou mit vliv ne¢ekané Zivotni udalosti,

zdravi, motivace a pristup manazera k dalSimu vzdélavani a rozvoiji.

3.3.1 Drahy manazerské profese

Jednotlivé faze, které byly pravé uvedeny a jejichz pribéh byl také
popsan, jsou spojeny jeSté s urcujicim pohybem. Jednd se o pohyb po
drahach kariéry. (Donnelly, Gibson, 1997, str. 795-796)

Tyto drahy a moznosti jejich podoby se Uzce poji s personalnim
planovanim. Cilem personalniho planovani je zajisténi vhodné pracovni sily
pro podnik. Odhady budouci potfeby mnozstvi pracovnich sil v podniku
zavisi na kvalitnich prizkumech a analyzach a zaroven na kariérovych
postupech jedincl, ktefi jiz v ramci podniku funguji a maji moznost se
v ramci svého pracovniho plsobeni pfesouvat na jiné funkce v ramci
organizacni hierarchie.

.Z hlediska jedince, predstavuje draha kariéry posloupnost
pracovnich mist ¢ pracovnich funkci, kterymi chce projit, aby dosahl
osobnich cill i cilG své kariéry." (Donnely, Gibson, 1994, str. 795)

Manazefi dle nazorl autor( nejCastéji stoupaji po jedné ,draze". Jde
o primy vzestupny pohyb, ktery se vyviji v ramci let. Ilustraci pohybu po
draze prinasi priloha C. Vni je zobrazen obvykly postup manaZera
generalisty jednotlivymi stupni manazerského fizeni, od nizSiho
managementu k vrcholovému. Autori Donelly a Gibson predpokladaji, ze
v rdmci jednoho stupné manazerského Zebficku jedinec setrva prlimérné
Ctyfi roky.

Nelze tvrdit, Ze pro manazerskou funkci existuje pouze jedna draha, ktera
by byla idealni a vzdy aplikovatelna. V dnesni dobé jiz také neni typické,
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Ye by manazer stoupal pouze po draze sméfujici piimo vzhlru. Casto
dochazi k lateralnimu pohybu a vétveni (viz kapitola 3.1), tedy k pohybu
do stran, vjehoZ ramci manazer mlze |épe poznavat jednotlivé casti
podniku a rozSifovat tak svlij obzor a znalost organizace jako celku. Neni
tedy poté manazerem specialistou, jako spiSe manazerem generalistou
(Donnely, Gibson, 1994, str. 797).

Je nutné navic doplnit, ze draha samozrejmé opét nemusi byt pouze
jedna. Jako mdZze ta prvni skocit, mlze zadit jina, nova, ktera pfinese

manazerovi nové moznosti a obohati jeho Zivotni cyklus.

3.3.2 Planovani manazerské kariéry

Planovani pracovni kariéry sehrava jako proces svou klicovou roli
jak pro manazera samotného, tak i pro organizaci, v ramci které profesné
plsobi. Jak tento proces definuje Koubek jako ,individualizovany plan
zpracovany pro konkrétniho pracovnika." (Koubek, 2007, str. 119)

Cilem procesu je sestavit takovy plan, ktery bude strategicky vyhovovat
obéma zucastnénym stranam. Predpokladejme, ze manazer chce i nadale
profesné rlst a rozvijet své schopnosti, znalosti a dovednosti. Organizace,
stojici na druhé strané, si chce i do budoucna zabezpelit své kvalitni
manazery, a proto jim musi tento rlist umoznit.

,Priprava pland osobni kariéry se tradi¢né déje v nasledujicich ¢tyrech
krocich:

1. Pracovnik sam hodnoti své individudlni schopnosti, zvazuje své
zajmy a stanovuje své pracovni cile.

2. Organizace hodnoti individudlni schopnosti a rozvojovy potencial
kazdého pracovnika.

3. Pracovnik je informovan o tom, jaké se mu nabizeji mozZnosti a

jakou kariéru mlze v organizaci udélat.
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4. Pracovnik, jeho nadfizeny (nadfizeni) a personalista se spole¢né
radi, jak realisticky stanovit cile kariéry pracovnika a zpracovat
plany sméfujici k dosazeni téchto cild."

(Koubek, 2007, str. 119)

Zejména posledni krok je ddlezitou soucasti celého pfipravného
procesu, protoze by mélo dojit ke konsenzu, ktery bude znam vsem
zUCastnénym stranam. Strany by si béhem této strategické porady mély
naslouchat a vzajemné se respektovat. Vysledkem celého procesu je plan
kariéry, ktery by mél obsahovat vytyCené cile a rovnéz popis cesty, jak
téchto cil& v budoucnosti dosahnout. Budoucnost by rovnéz méla byt blize
specifikovana, tedy idedlné vymezena casovymi Useky, ve kterych bude
dochazet k jakymkoliv vzdélavacim aktivitam smérfujicim k ciliim. Koubek
navrhuje, aby soucasti kone¢ného planu byla rovnéz priibézna kontrola a
hodnoceni pracovnika (Koubek, 2007, str. 119-120).

Plany manazZerské kariéry jsou dnes standardizovanou soucasti
plsobeni manaZera v organizaci a byvaji rovnéz doplnény planem
naslednictvi ve funkcich.

3.4 Vzdélavani manazerl v programech MBA

Stejné jako zmény provazeji Zivot organizace, provazeji také
manazerskou profesi. Z manazerské profese se stava cinnost, ktera
vyzaduje cilevédomou, kvalitni a celoZivotni prlpravu. Jiz nestaci, aby se
manazefi ucili ,za pochodu" svou kariérou bez formalniho vzdélavani.
Pokud chce manazer vyhovét pozadavklm doby, musi bezesporu aktivné
pristupovat ke svému dalSimu rozvoji, neustdle reagovat na ménici se
podnikatelské prostfedi a nejen vidét, ale i dopredu predvidat zmény v
ném.

Zaklad kariéry manazera tvori velice Casto ekonomické obory.

Vysoka Skola ale neni stfedobodem v kariérové pripravé na tuto naro¢nou
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profesi, a¢ bych ji sama bezesporu oznaCila za ,odrazovy mistek"
k dalSimu vzdélavani a osvojovani novych znalosti a dovednosti.

Po nastupu do pracovniho Zivota absolventi ziskavaji prvni praktické
zkusenosti a zpravidla po trech az péti letech nastava ¢as na urcitou formu
«novace" jejich plivodné teoreticky zaméreného vzdélani. V této situaci je
nejvhodné&jsi volbou studium MBA distancni formou i pfi zaméstnani
(Jedna Skola uz davno nestaci, Lacina, 2006).

MBA (z angl. Master of Business Administration) je studiem
narocnym jak obsahové, tak finan¢né. Kazdopadné se vyplati do négj
investovat aZ po absolvovani praxe v oboru, pro Cerstvé absolventy
vysokych Skol se prilis§ nedoporuCuje. Neni zafazeno do soustavy
vysokoskolského studia, nybrz je zahrnovano do systému celoZivotniho
vzdélavani.

»Studium je urCeno pro ty, kdo jiz maji nékolikaleté praktické
zkudenosti a cht&ji jit dal ve své kariéfe. Casto se pfi studiu setkavaji
Uspésni manazeri velkych firem, svymi pracovnimi zkuSenostmi jsou
pfinosem pro ostatni studenty a mohou se zapojit do vytvareni sité
uZite¢nych podnikatelskych kontaktd. Cerstvy absolvent neni pro ostatni
prinosem...." (Dedk, Eger, Muzik, Rymes, 2005, str. 65)

Studenti MBA mohou programem prochazet z rlznych d@vodg.
Chtéji byt experty v fizeni podnikatelskych aktivit, citi potfebu si po
nékolikaleté praxi v oboru rozsifit obzory ¢i touzi po blizSim seznameni se
s obory jako finance, marketing, organizacni chovani a chtéji se pfipravit
na mozny nastup do fidici pozice. Dlvodem mize byt i zasadni zména
kariérové orientace (Dedk, Eger, Muzik, Rymes, 2005, str. 64).

Studium poskytuje teoretické vzdélani v zakladnich disciplinach
managementu, ale i zvliadnuti praktickych manazerskych dovednosti. Neni
zaméreno jednim konkrétnim smérem. Jde o studium pro manazery
generalisty Ci pro ty, ktefi na tuto kariérovou Cast své kariérové drahy

aspiruji, a miva obvykle tfi slozky:
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a. zakladni predméty nebo moduly (Gcetnictvi a finance,
marketing, organizacni chovani, informacni technika,
statistika a kvantitativni metody, fizeni lidskych zdroj(,
strategie aj.);

b. volitelné predméty podle orientace kariéry studenta
(rGzné obory prlmyslu, Fizeni zdravotnictvi,
engineering, logistika, sluzby, pojiStovnictvi, leasing
aj.);

c. zavérecna disertace nebo projekt (Dedk, Eger, Muzik,
Rymes, 2005, str. 66)

Ackoliv absolutorium MBA studia a ziskani stejnojmenného titulu
nezaruCi svému drziteli Gspéch ve vrcholovém managementu, je dobrym
zakladem pro dalsi kariérovy postup.

Ve svété, ale i v ramci Ceské republiky zaleZi na renomé & povésti
dané instituce, ktera studium MBA poskytuje a zaroven titul svym
absolventdim udéluje. V Ceské republice plisobi priblizné dvacet takovych
instituci.

V lednu roku 1998 také vznikla Ceska asociace MBA kol (CAMBAS).
Jejim cilem je zajiStovat, udrZzovat a dale rozvijet vysokou Uroven studia
MBA v Ceské republice véetné zavedeni systému akreditaci studia MBA v
Ceské republice. ZaloZeni Asociace bylo akceptovano Ministerstvem
Skolstvi, mladeZe a télovychovy CR (MSMT) a bylo uzndno organizaci
European Foundation of Management Development (EFMD) jako oficialni
akredita¢ni organ v Ceské republice (Jedna $kola uz davno nestadi, Maly,
2006).

Ackoliv celé studium mlze po finanéni strance ,vysplhat" az
k hodnoté jednoho milionu korun, je o néj stale veliky zajem. Zatimco ve
svété studium MBA plati svym zaméstnancim vétsinou firmy, v Ceské

republice si vice nez 60 % studentd hradi studium samostatné.
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V soucCasné dobé neexistuje ve svété jind odnoz podobného typu
celozivotniho manazerského vzdélani nez je pravé MBA, ktera by nabizela
podobné uceleny systém.

Dle mého nazoru by volba studia MBA neméla byt Cisté jen na
vlastnim uvazeni a rozhodnuti zajemce o néj. Uz jen z dlivodu, Ze jde o
tak vysokou ¢asovou a financni investici a podnik v pozici zaméstnavatele
by toto snazeni svého pracovnika nemusel nakonec ocenit. Za velmi
pfinosnou bych povazovala konzultaci zdjemce o studium, personalisty a
nadrizeného, kde by byly zohlednény osobni kariérové plany a
prodiskutovan také pozadavek firmy jako takové.

Z nékterych analyz odbornych publikaci vyplyva, ze podniky obecné
vzdy nepripisuji ukonéenému MBA studiu tak velkou relevanci, jakou by
jedinec mohl olekavat - zejména pokud se jedna o malé a velké podniky,
a proto nespatfuji v titulu MBA dlvod pro povySeni uvnitf vlastniho
podniku ¢i pro zvySeni platu. Podniky stfedni velikosti naopak ukoncené
MBA studium ocenuji (Je MBA dobra investice? HR Management, 2007).

3.5 Zivotni pribéh Jacka Welche

Ve své praci povazuji za vhodné zminit alesponn jednoho
predstavitele redlného svéta managementu a na jeho osobnim Zivotnim
cyklu a profesnim rdstu aplikovat témata zmiflovana v predchazejicich
kapitolach. Jack Welch je vyraznou ikonou manazerského svéta, snad
dokonce jeho legendou. Ackoliv je jeho Zivotni cyklus na celosvétové
pomeéry dost neobvykly, povazovala jsem ve své praci za vhodné na jeho
kariéru a zivotni pfibéh upozornit.

Tato osobnost prakticky celou svou profesni drahu spojila
s americkym  podnikem General Electric (GE), dnes druhym
nejuspésnéjsSim podnikem svéta, pdvodné se zaméfujicim zejména na
oblast elektrického prdmyslu. K zaméfeni podniku: ,General Electric sidli
ve Fairfieldu, v Connecticutu, ¢ast vedeni pobyva od 30. let v prestizni
Casti New Yorku. Soucasna tvar firmy je kompilaci nékolika viceméné
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samostatnych divizi realizujicich se ve zcela rlznych oblastech. Specificka
struktura obsahujici obrovské v podstaté autonomni podniky pak je
vysledkem fady nakupl a reorganizaci. Hlavni Cinnosti, jimz se vénuje,
zahrnuji financnictvi, prlmysl, dopravu, zdravotnictvi, zdbavu a mnoho
dalSich. Spolecnost participuje na celé fadé trhi, od vyroby a distribuce
elektfiny, pfes prlmyslovou mechanizaci, motory (vCetné leteckych),
lokomotivy, zdravotnické vybaveni, finance aZz po materidly jakou jsou
plasty, silikony nebo smirky. Pokud jde o Cisla, operuje General Electric v
asi stovce zemi svéta, aktualné zaméstnava na 315 tisic lidi a ro¢né obraci
kolem 163 miliard dolar@. Cisty zisk za rok 2006 ¢inil témé&F 20 miliard.
Danové priznani GE Cita (dajné priblizné 24 tisic (!) stranek a je
nejrozsahlejSim dokumentem svého druhu v celych Spojenych statech."
(Jack Welch — manazersky inovator a nelstupny lidr, Lacina, 2007)

Podnik General Electric je dnes v poradi ¢tvrtou nejuznavanéjsi znackou
svéta.

Prejdéme ale k nasi jedinecné osobnosti. John Francis ,Jack" Welch,
Jr. se narodil 19. 11. 1935 ve staté Massachusetts. Po studiich na stfedni
Skole v Salemu se Jack vydal na statni massachusettskou univerzitu,
kterou roku 1957 zakonCil titulem bakalare véd v oboru chemického
inzenyrstvi. Ve svych studiich dal pokracoval do roku 1960, aZz k dosazeni
titulu Ph.D. na univerzité v Illinois.

Hned po dokonceni doktorského studia nastoupil pétadvacetilety
Welch do podniku General Electric na juniorskou pozici technika s ro¢nim
platem 10 500 dolard ro¢né. Po prvnim roce od zahajeni kariéry v podniku
se mu vsak nelibilo navyseni platu o 1 000 dolar( za rok a chystal se firmu
opustit i z dlivodu pfisného byrokratického vedeni firmy. V odchodu mu
prekvapivé priSel zabranit manazer, sam postaveny o dvé fady
v podnikové hierarchii vy$ nez mlady Welch. Nadfizeny se rozhodl, Ze
Welch je pfiliS cennym zdrojem, o ktery by spolecnost neméla prijit. Pozval
ho tedy spole¢né sjeho zenou Carolyn na vecefi a celych osm hodin

mladého Jacka Welche pfemlouval, aby spolecnost neopoustél.
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Roku 1972 byl Welch jmenovan viceprezidentem spole¢nosti GE,
senior viceprezidentem se stal roku 1977 a zastupcem tehdejsSiho
vykonného feditele roku 1979 (preklad autorky, Jack Welch, 2008).

Kbychom tedy jeho Zivot k tomuto bodu shrnuli — Welch ziskal
nejvyssi vysokoskolské vzdélani ve svych pétadvaceti letech, ve stejném
véku nastoupil svou profesni drahu u spolecnosti GE a za devatenact let
plsobeni v podniku dosahl na druhou nejvySe postavenou pozici v jeho
ramci. Na vrchol své kariéry se dostal roku 1981, kdy byl jmenovan
v historii spole¢nosti nejmladsim vykonnym feditelem a predsedou spravni
rady.

Cesta na samy vrchol kariéry, na Spici, na které se poté Welch drzel
celych dvacet let, mu trvala jednadvacet let a Welch tohoto vrcholu dosahl
ve svych Sestactyriceti letech véku.

Jeho profesni draha je prikladem pfimo vzestupné kariérové drahy,
jejiz mezniky a zmény funkci jsem se pokusila zanést do kariérového grafu
(ptiloha D).

Jack Welch ve vedeni celé spolecnosti ucinil tolik zasadnich zmén a
krok(, Ze ve své bakalarské praci zminim jen nékolik z nich, a to zejména
ty, které se tykaji manazerd.

Kazdym rokem propustii Welch vramci GE spodnich 10 %
manazer{. Jeho styl vedeni mu vynesl povést drsného, az krutého Séfa a
na poradach s nizSim vedenim byla znama jeho ,brutalni otevienost". Své
manazery nutil k vykonu, ale na druhou stranu hornich 20 % odmeénil
bonusy a predkupnim pravem na akcie. Welch se rovnéz ve svych
strukturalnich zménach proslavil snizenim poctu manazerskych Urovni
firmy a vnesenim smyslu neformalnosti do podnikové kultury.

Jako Séf byl nekompromisni, uz jen kvali faktu, Ze pocet
zameéstnancl spolecnosti kles| za jeho prvnich pét let pdsobeni ve vedeni o
sto tisic. Z Cisla 411 000 z roku 1980 kles| pocet na 299 000 k roku 1985.
Welch proslul svym vyrokem, ze nema zajem pracovat pro jakoukoliv
spolecnost, ktera neni tou nejlepsi Ci alespon druhou nejlepsi na trhu

v oblasti svého plisobeni.
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»Diky svému obrovskému Usili Welch nové upravil GE, zrusil
korporativni planovani a presunul rozhodovani blize samostatnym
obchodnim oddélenim. GE se tak priblizilo decentralizovanému systému
fizeni. To Welch formuloval spolu s vnitinimi zdroji a podporou, které
nasledné zajistili podklad pro trénink spousty vybornych wvedoucich.
Vysledkem vSeho bylo, Ze pevna struktura a kultura General Electric byla
posléze vzorem pro dalSi podniky po celém svété." (preklad autorky, Mayo,
Nohria, 2005, str. 307)

Celosvétové uznavany manazer, ktery nakonec udélal z GE firmu
svétového formatu, byl nejen vybornym obchodnikem, ale také Clovékem,
ktery umél vést lidi spravnym smérem, a charismatickou osobnosti
nadSenou pro inovace.

Svou kariéru u General Electric ukondil Jack Welch roku 2001, ve
véku Sestasedesati let, kdy do funkce jmenoval svého nastupce.

V roce 1999 magazin Fortune jmenoval Jacka Welche ,ManaZzerem
stoleti®.

Manazersky zivot bezpochyby ovlivnil v obrovském méfitku jeho
osobni zivot. Welch je dvakrat rozvedeny a roku 1995 podstoupil operaci
obnasejici trojity bypass srdce. V tomto pripadé bychom mohli posuzovat,
jak velky vliv mél jeho pracovni Zivot vliv na Welchovo zdravi a zda takto
vyrazny zakrok mohl byt ddsledkem Zivotniho stylu manazera pod tlakem.

Welch je velkym zastdncem vzdélavani manazerl, cehoz je
dokladem fakt, ze sam dal své jméno jedné z americkych vysokych Skol
managementu — ,John F. Welch College of Business". Sam rovnéz predava
své zkuSenosti studentdm managementu na MIT Sloan School of
Management.

Profesni kariéra ani cely zivotni cyklus pana Welche, kterému bude
letoSniho roku tfiasedmdesat let, vSak zdaleka neni u konce. Welch je dal
pracovné ¢innym, presedlal pouze na jiny obor a zaméfil se na klasicka i
elektronicka média. Zacal tedy svou dalSi profesni drahu, kterd pfi jeho

Zivotni vitalité, zda se, neni zdaleka u konce.
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3.5.1 Rady Jacka Welche pfi vybéru zaméstnani

Z Welchovy publikované knihy ,Cesta k vitézstvi® jsem vybrala
zajimavou Cast kapitoly, ktera se zabyva kariérou Clovéka a prinasi nékolik
uzitenych a praktickych rad, které dle mého nazoru maji sv{j vyznam pfi
vybéru zaméstnani a mohou sehrat ddleZzitou roli.

Jack Welch hovofi o zaméstnani a k nému rika: ,Najdéte je a uz
nikdy nebudete muset pracovat." (Welch, Welch, 2006, str. 263)

,Rika se, Ze Zivot je mozné prozivat jen smérem vpred a chapat jen
smérem vzad. Presné totéz plati i o kariérach." (Welch, Welch, 2006, str.
263)

Dle Welche je kariéra stejné jako nase zivotni cesta neplanovana a
my tak nikdy netusime, kam nas prace zavede. Welch radi kariérni drahu
neplanovat krok po kroku, ale zaroven ji neponechat osudu. K pravému
zaméstnani, které nam prinese uspokojeni, nas miize Cekat dlouha cesta a
dilezité je tento proces ,hledani* vydrzet.

Welch dale uvadi vSeobecné, dobré i Spatné signaly vhodnosti dané
prace. (viz priloha E)

V nasledujicim vyctu je nastinéno 5 zdkladnich faktord, které

bychom méli pfi vybéru zaméstnani zvazovat:

lidé;
prilezitost;
moznosti;

vlastnictvi;

® o 0 T o

spokojenost s praci.

Lidé jsou faktorem, ktery nam pres vSechny ostatni dokonalé
podminky prace mdze negativné ovlivnit kterykoli pracovni den. Pokud
nejsme vnitiné ztotoznéni s vnitfnim ladénim organizace, musime se
denné pfi pracovnim vykonu pretvarovat a stylizovat se do nékoho jiného,

kym ve skutecnosti nejsme.
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Prilezitost nam nabizi dalsi rlst a pouceni z nové profese. Méli
bychom zauvazovat, co nového nam mdze zaméstnani prinést, co nového
se zde nau¢ime. Welch mimochodem uvadi, Ze pozadavek na pruznost
v rozsahu a nasazeni prace neplati pouze v zaCatku kariéry, ale v celém
jejim prlbéhu, a to v jakémkoliv zaméstnani.

Moznosti se tykaji prilezZitosti, které se nam mohou naskytnout po
odchodu z prace. Napriklad to, Ze jsme plsobili v nékteré z renomovanych
firem, mlze znamenat pro nasi kariéru ziskani pomysiné ,zlaté olympijské
medaile" — po zbytek své kariéry budeme spojovani s velkym vykonem a
Uspéchem.

Vlastnictvi je faktorem, ktery nas upozoriiuje na uvédomeéni si toho,
pro koho praci viastné délame. Jak jsem jiz zminila v predchozim textu,
svou kariéru se opravdu velmi Casto volime na zakladé rad svych rodicq,
spoluzakd ¢ uciteld. Welch ktomuto Fika: ,..prace uréena pouze
potfebami a sny nékoho jiného vas vzdycky dostihne." (Welch, Welch,
2006, str. 274) Nase prace by méla byt tedy pfedevsim nasim vytouzenym
snem.

Spokojenost s praci souvisi s naSim hlavnim pocitem libosti Ci
nelibosti a tim, jak se do zaméstnani jednoduse feceno téSime. Zda nas

rano pomysleni na ni dokaze vzpruzit a den po dni se do ni radi vracime.
Téchto pét uziteCnych rad mize byt cennym doporucenim pro

kohokoliv z nds, at’ se touzime stat vrcholovym manazerem ¢i fadovym

pracovnikem v potravinovém retézci.
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4 KARIEROVE PORADENSTVI

Jako posledni kapitolu této prace jsem zvolila kariérové ¢i obdobné
feeno profesni poradenstvi, které se tematicky s celym Zivotnim cyklem
manazera vyznamné poji a dotyka se také jeho rozvoje. (Rada bych
poznamenala, Ze z mého pohledu lIze kariérové poradenstvi vyuZit u mnoha
dalSich pracovnich pozic, které soucasny trh prace nabizi.)

»Kariérovym poradenstvim rozumime systém poradenskych sluzeb,
jejichz cilem je pomahat jednotlivedm jakéhokoliv veéku pfi rozhodovani
v otazkach profesni orientace, volby povolani a rozvoje kariéry". (Kariérové
poradenstvi - NUOV)

Pravé prostrednictvim Narodniho Ustavu odborného vzdélavani se

v roce 2002 zapojila Ceska republika do mezindrodniho projektu OECD
zaméfeného pravé na problematiku kariérového poradenstvi, ktery nese
nazev Review of Career Guidance Policies. Tento projekt mapoval a
srovnaval systém poradenskych sluzeb ve ¢trnacti clenskych zemich OECD.

Samotny Narodni Ustav odborného vzdélavani vytvofil ve spolupraci
s Institutem pedagogicko-psychologickym projekt nazvany Kariérové
poradenstvi v CR, jehoZ hlavnim zdmérem bylo vypracovat a formulovat
Ndvrh ndrodni politiky kariérového poradenstvi v CR v oblasti sluZeb
kariérového poradenstvi. Navrh narodni politiky kariérového poradenstvi v
CR se stal prvnim dokumentem, ktery se v komplexnim pohledu zabyva
soucasnou situaci, definuje hlavni problémy v této oblasti, identifikuje
jejich pfiCiny a pfedevsim pak navrhuje ucelenou strategii dalSiho rozvoje
v souladu s narodnimi pfedpoklady i mezinarodnimi trendy.

Do kariérového poradenstvi patii dle NUOV ,aktivity realizované ve
Skolach, které maji pomoci studentlim ujasnit si vlastni kariérni cile a
porozumét svétu prace. Dale sem patfi individudini nebo skupinové
poradenstvi zaméfené na volbu vzdélavaci a profesni drahy, volbu prvniho
zaméstnani, zménu zaméstnani a navrat do zaméstnani (do pracovniho
procesu). Kariérové poradenstvi zahrnuje i sluzby poskytované

prostfednictvim informacnich technologii a on-line sluzby zamérené na
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poskytovani informaci o profesich a moznostech zaméstnani. Do
kariérového poradenstvi se dale zafazuji také zpracovani a poskytovani
informaci o moZnostech zaméstnani, vzdélavani a odborné pripravy. Tento
komplex tedy predstavuje nejen sluzby pro jedince, ktefi jesté nevstoupili
na trh prace, ale také pro uchazece, ktefi si zaméstnani pravé hledaji, a
stejné tak i pro ty, ktefi jsou jiz zaméstnani®. (Kariérové poradenstvi -
NUOV)

Na kariérového poradce se tedy mdlZe obratit kdokoliv, kdo ma
zajem byt profesné Cinny a uplatnit se na trhu prace, a to jak v dobé
soucasné, tak budouci.

Sluzby kariérového poradenstvi jsou v ramci Ceské republiky rozvijeny ve
dvou systémech — prvnim z nich je Ministerstvo sSkolstvi, mladeze a
télovychovy a druhym je Ministerstvo prace a socialnich véci. Obé dvé
statni slozky si kladou stejny cil a tim je ,,...poskytovani sluzeb, které maji
prispivat k optimalizaci feSeni problém{ seberealizace, tj. poskytovani
sluzeb o vybéru optimalni profesni orientace, vzdélavaci cesty, kariéry a
s tim souvisejicich specifickych situaci v osobnim Zivoté." (Rozvoj
kariérového poradenstvi v Ceské republice, MPSV, 2006, str. 4)

Ministerstvo Skolstvi, mladdeze a télovychovy se zaméfuje zejména
na poradenstvi poskytované na Skolach, sluzby jsou zde orientovany
zejména na feSeni otazek a problémd déti a mladeZe a napomahaji jim pfi
Gvahach o vybéru ¢i zméné dalSiho vzdélavani.

V rdmci poradenskych sluzeb, které nabizi resort prace a socidlnich
véci, jde zejména o feSeni probléml prechodu mezi Skolou a praci a déle o
podporu samostatného a aktivniho rozhodovani pfi vyhledavani pracovniho
uplatnéni.

Vrémc jiz zminéného projektu, ktery vypracoval NUOV ve
spolupraci s Institutem pedagogicko-psychologickym a ktery nese nazev
Kariérové poradenstvi v CR, byly ustanoveny ¢&tyfi pilite rozvoje

kariérového poradenstvi ve Skolstvi:
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a. vytvoreni integrovaného systému kariérového
poradenstvi;

b. rozvijeni sluzeb kariérového poradenstvi na
Grovni skoly;

c. propojeni poradenské a vzdélavaci Cinnosti ve
Skolach;

d. systém informacni, vzdélavaci a metodické
podpory sluzeb kariérového poradenstvi (Rozvoj
kariérového poradenstvi v Ceské republice
MPSV, 2006, str. 14).

Jednotlivé pilife maji své hlavni cile, které jsou v ramci jednotlivych
instituci naplfiovany.

Dosud byly feCeny zakladni informace tykajici se kariérového
poradenstvi v ramci Ceské republiky, které se tykaly absolventd.

Co se tyka profesniho poradenstvi pro ty jedince, ktefi uz jsou
vynikajicich poradcl na misté. Vramci kariéry nas potkava spousta
momentd, ve kterych bychom si pfali mit po boku zkuSeného radce, ktery
by nam pomohl v rozhodovani. At se jedna o hledani nového povolani ¢i o
narocnou zmeénu v kariére.

V ramci Narodniho poradenského strediska byl predstaven projekt
Praktické kariérové poradenstvi. Jako jeho soucast byl vytvofen zajimavy
model, na jehoz zakladé postupuji poradci pfi poskytovani sluzeb
kariérového poradenstvi. Model sestava z péti zakladnich a navzajem

integrovanych slozek:

sebehodnoceni (sebereflexe),
Zivotni hodnoty,

budoucnost,

o 0 T W

motivace,
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e. sité osobnich kontaktd.

Cilem poradenskych sluzeb neni nalézt klientovi zaméstnani a urdit
mu cestu. Naopak poradci se mu snazi byt ndpomocni pouze k uvédoméni
si vlastnich moznosti a schopnosti, stanoveni cill v kratkodobém i
dlouhodobém vyhledu a zaroven ho informuji o moznostech jeho dalsiho
osobniho rozvoje (Projekt praktického kariérového poradenstvi,
Eurokompas, 2000). Je to tedy klient sam, kdo rozhoduje o své kariére.

Kariérové poradenstvi by mohlo mit obzviasté veliky pfinos pro
manazerskou profesi. Jak jsem jiz ve své praci uvedla, manazerska kariéra
nepostupuje vzdy po pravidelné se zvedajici se kfivce a manazer se
v jednotlivych stadiich kariéry setkava s mnohymi uskalimi, kterd musi
resit.

Kariérové poradenstvi nabizi spousta komercnich firem na ceském
trhu. Nabizené sluzby se vSak tykaji zejména ziskani vysnéného povolani a
toho, jak se o n&j vhodné uchazet.

Ackoliv manazer ,na volné noze", ktery by se shanél po pracovnim
Uvazku, se hledad na trhu obtizné, nemdzeme tvrdit, Ze by kariérového
poradce sam cas od Casu nepotfeboval a nevyuzil. A to zejména v ramci
stavajiciho pracovniho mista.

Kariérové poradenstvi neni vhodné pouze pro mladsi vékové
skupiny manazer(, ale mdZe pomoci najit dalsi cestu i tém manazerlim,
ktefi se napriklad ocitli ve fazi stagnaci ¢i platd (viz vySe) a vahaji, co
podniknout se svym pracovnim zivotem dal. Systém poradenskych sluzeb
by jisté dokazal pomoci hledat moznosti manazerim seniorlim, kterym
¢asto jejich organizace mnoho rozvojovych aktivit a motivujicich moment(
v praci jiz nenabizi. Pfitom jejich Zivotni zkuSenosti, jak jiz bylo zminéno
vySe, mohou obohatit mladé talentované lidi, ktefi manazerskou kariéru
zalinaji, a Cclovék v pokroCilejsim veéku se mize stat vybornym
konzultantem ¢ mentorem a zaméstnavatel miZe jeho odbornost dal

efektivné vyuZivat.
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Dle mého ndzoru ma kariérové poradenstvi svou budoucnost
opravdu nejen u pripravy na kariérovou drahu v mladSim véku, ale pod
timto pojmem se skryva v Ceské republice dosud nevyuZity potencidl pro
manaZerskou verejnost a zaroven nové téma pro persondlni oddéleni
podniku. Oblast kariérového poradenstvi je uziteCnou jak pro absolventy,

tak pro ty, ktefi jiz pracovné Cinni jsou.
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5 ZAVER

V této praci jsem se zaméfila na zivotni cyklus manazera, kterym
mam na mysli celou jeho drahu profesnim a osobnim Zivotem.

V manazerské profesi, a nejen vni, maji zasadni vyznam
kompetence. U manazera jsou vedle profesnich kompetenci, podstatné
také Fidici kompetence, které mu dovoluji strategicky podnécovat a vést
praci druhych, nejCasté&ji svych podfizenych. O manazerskych
kompetencich hovofi prvni kapitola, ve které jsou zminény nazory prednich
odbornik zabyvajicich se touto dosud obtizné definovatelnou
problematikou. Mezi zasadni kompetence, které jsou vyznamné pro
manazera, patfi napriklad analytické kompetence, interpersonalni
dovednosti a schopnost nazirat na podnik a jeho vnitfni vztahy jako na
celek. Manazer se stal novodobym fenoménem, ktery v sobé jako nazev
profese nese status moci a jedineCnych schopnosti.

V textu je nastinén postup jedince pripravou na profesni drahu a
zminény jsou jednotlivé momenty, které rozhodnuti clovéka o jeho
profesni budoucnosti mohou ovlivnit. Pro kariéru se rozhodujeme v détstvi
a mladi a kroky k jejimu dosazeni nam pomaha Cinit nase okoli, do kterého
v prvni fadé patfi ti nejblizsi, tedy nase rodina.

Systematickym zptsobem se v ramci Skolského systému na profesni
drahu cilené pfipravujeme. Samotna profesni draha zacind nastupem do
prvniho zaméstnani a ma svlj specificky prlbéh. V ramci podniku je
¢lovék v novodobé koncepci lidskych zdrojli spatfovan jako nenahraditelny
prvek nesouci jedineCny potencidl, ktery je nutné dal rozvijet a stimulovat
jeho pracovni snahu, takze formalnim ukoncenim studia vzdélavani a
rozvoj jedince nekondi.

ManaZerska kariérova draha je specifickd funkcemi s rlznym
rozpétim moci, a uz jen samotnym faktem, Ze manazer ma standardné
moznost profesniho rlstu. Manazer se mizZe pohybovat na Skale od pozice
v liniovém managementu podniku az k pozici ve vrcholovém vedeni. Tato

moznost samoziejmé zavisi na jeho dalSich schopnostech, ochoté a chuti
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ucit se a celozivotné se vzdélavat. V souvislosti stim se zmifuji o
vzdélavani prostfednictvim studia MBA, které je v prostfedi manazer(
popularni, prestoze ne vzdy mlze ziskani tohoto finanéné nakladného
titulu prinést jeho majitele ocekavané ovoce.

Jedna z mych kapitol ke konci mé prace je vénovana Jacku
Welchovi, vyznamnému americkému manazerovi, ktery svym pristupem a
technikami ovlivnil nejen podnik General Electric, se kterym spojil znacnou
Cast své kariéry, ale i podniky jiné. Ukdzal tak novy pfistup k lidskym
zdrojlim a otazkdm fizeni. Jeho Zivotni cyklus je také pfikladem mozné
kariéroveé drahy manazera, ve které Ize najit typické etapy jejiho vyvoje.

Mou bakalarskou praci uzavird ctvrta kapitola zabyvajici se
kariérovym poradenstvim, zejména jeho vyvojem v Ceské republice.
Ackoliv jde v souCasné dobé prevainé o programy, které se v ramci
statniho sektoru zaméfuji hlavné na vékové mladsi rocniky, které se na
povolani teprve systematicky pfipravuji, spatfuji v koncepci profesniho
poradenstvi vyznamné moznosti i pro manazery.

Prace na textu mi pomohla si uvédomit, které okolnosti a momenty

utvareji zivotni cyklus u manazera a také u dalSich profesi, a jak moc

mohou byt vyznamné pro jejich pracovni kariéru a osobni rlst a rozvoj.
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PRILOHA A

Hierarchicky model struktury kompetence

chovani

védomosti,

zkusenosti,
dovednosti know how
inteligence, hodnoty,
talent, postoje
schopnosti motivy

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 28)
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PRILOHA B

Pyramidovité usporadani organizacni struktury organizaci

a. ,Plocha" struktura s nizkym poctem fidicich stupiid, pro kterou je
typicka decentralizace.

b. .,Vysokad" struktura s velkym poctem fidicich stupnid, pro kterou je
typicka centralizace.
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PRILOHA C

Pohyb po kariérové draze manazera

Uroven
fizeni
Prezident
7
6 Viceprezident
s Vedouci Vrcholovy management
utvaru
4 Vedouci
oddéleni
3 . P
Vedouci Hlavni management
2 useku
1 Vedouci jednotky
Radovy Stfedni management
manazer s
Nizsi
management 10 ., 14 1o . an
- o 24 30

0

Pocet let zaméstnani

(Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 796)
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PRILOHA D

Vyvoj kariéry Jacka Welche v GE

vék
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Vyvoj kariéry Jacka Welshe v GE
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PRILOHAE

Signaly vhodnosti prace dle Welche

PREDSTAVTE SI, ZE UVAZUJETE O NOVEM

ZAMESTNANI...

SIGNAL POVAZUJTE ZA DOBRE | POCITUITE
ZNAMENI, JESTLIZE... ZNEPOKOJENI,

JESTLIZE...

LIDE Méate hodné radi lidi — Citite, Ze budete muset
mdzete k nim mit dobry | v praci zastirat, co si
vztah a jejich spoleCnost | myslite. Po navstévé
vas skutecné tési. Oni spolecnosti si Feknete
dokonce mysli a jednaji | véci jako: ,Nepotrebuji
jako vy. se pratelit s lidmi, s nimiz

pracuji."

PRILEZITOST Prace vam dava Jste prijati jako odbornik
prileZitost osobnostné a | a pfi prichodu mate
profesné rdst a mate velmi silny pocit, Ze jste
pocit, Zze se v ni naucite | pravdépodobné
véci, o nichZ jste ani nejchytrejsi osobou
netusili, Ze se je v mistnosti.
potfebujete naucit.

MOZNOSTI Prace dava doporuceni, | Odvétvi dosahlo maxima
které si mizete vzit nebo Spatné hospodari a
s sebou, a je v obchod spolecnost sama
nebo primyslu z né&jakych dlvodd
s budoucnosti. ziejmé udéla jen velmi

malo pro rozsiteni vasich
kariérnich moznosti.

VLASTNICTVI Pfijimate praci pro sebe | Pfijimate praci, protoze
nebo vite, Ze bude jste ovlivnéni nékterymi
vyhovovat i vaSemu momenty, jako treba
partnerovi, a pocitujete | pfanim partnera, abyste
proto z uzavirené méné cestovali, nebo
smlouvy uspokojeni. vyrokem ucitele, ktery

vam v Sesté tridé rekl, ze

nebudete nikdy nic

Zznamenat.
SPOKOJENOST S Napln prace vas velmi Zaméstnani vam pripada
PRACI zaujme, pritahuje vas, jako jakkoli jiné. Pfi jeho

pfipada vam zabavna a
smyslupind, a dokonce
se dotykd néceho

zakladniho ve vasi dusi.

prijimani fikate néco
jako, ,je to jen docasné,
nez si najdu néco
lepsiho™ nebo ,penize
Clovék nepretrumfne."

( Welch, Welch, 2006, str. 263)
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Evidencni list knihovny

Bakalarské prace se pUjcuji
pouze prezencné!

UZIVATEL potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalaiskou praci

Novakova, K.: Zivotni cyklus a rozvoj manazera

vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné

citovat jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra,

pracovisté

Nazev textu,
v némz bude

prace vyuzita

Datum,

podpis
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Jméno uZzivatele,
bydlisté

Katedra,

pracovisté

Ndazev textu,
v némz bude

prace vyuzita

Datum,

podpis
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Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra,

pracovisté

Nazev textu,
v némz bude

prace vyuzita

Datum,

podpis
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Jméno uZivatele,
bydli&t&

Katedra,

pracovisté

Nazev textu,
v némz bude

prace vyuzita

Datum,
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