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ANOTACE

Rigorézni prace se zaméfuje na specifickou otazku nastupnictvi v manazerské
profesi. Jejim hlavnim cilem je na zakladé teoretického i praktického zkoumani
objasnit vyznam nastupnictvi v ramci firemniho managementu a dokazat, ze je
dllezité se systematicky vénovat vychové nastupcl za ucelem zajisténi plynulych
pfechodl nastupcll na uvolnéné manazerské pozice. V teoretické ¢asti prace jsou
vymezeny zakladni pojmy souvisejici s danou problematikou. Empiricka cast
prace predstavuje vysledky empirického Setfeni s manazery a s jejich nastupci.
Pro dokresleni problematiky je také uvedena kazuistika procesu nastupnictvi
v manazerské profesi ve firmé, kde jiz 13 let pisobim. V zavéru prace jsou shrnuty

veskeré poznatky do jednotného celku.

* * *

Klicova slova: management * manazer * nastupnictvi * rozvoj manaZzera

vzdélavani * rozvoj
ANNOTATION

This rigorous thesis focuses on a specific question of succession in the
management profession. Its main objective is to clarify the importance of
succession within corporate management, based on both theoretical and practical
research and to demonstrate that it is crucial to systematically focus on developing
successors to ensure smooth transitions into vacated managerial positions. The
theoretical part of the thesis defines the key concepts related to this issue. The
empirical part presents the results of research conducted with managers and their
successors. To further illustrate the topic, a case study of the succession process
in the management profession within a company where | have been working for
13 years is also included. The conclusion summarized all the findings into a

cohesive whole.
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Uvod

V soucCasnosti si je jiz naprosta vétSina modernich organizaci védoma stézejni role
lidského kapitalu pro dosazeni trzniho uspéchu a zajisténi budouci prosperity.
Proto vystava potfeba spravné a efektivni prace s lidskymi zdroji v organizaci, coz
se stava ustfednim ukolem pracovniku pusobicich na manazerskych pozicich.
Hlavnim ukolem manazer( je spravné sméfovani a stimulovani podfizenych
pracovnikl k tomu, aby byly v kone¢ném dusledku naplnény cile organizace.
Schopnost efektivné Fidit lidské zdroje umozni rist jejich hodnoty pro organizaci
a jeji vyslednou konkurenceschopnost. Proto je Zzadouci, aby manazerskou pozici
zastavala osoba, ktera je k jejimu vykonu skuteCné kompetentni a disponuje
odpovidajicimi prfedpoklady a schopnostmi. Z tohoto divodu je kladen duraz
na dal$i rozvoj a vzdélavani manazerskych pracovnikl, nebot budou systematicky
rozvijeny existujici dovednosti a pfedpoklady, aby se manazer ve své profesi

zdokonaloval a byl schopen vykonavat svuj post stale efektivnéji.

Specifickou otazkou, jejiz aktualnost rovnéz v Case roste, je otazka nastupnictvi
discipliny, s nimiz se management v praxi setkava. Nezalezi pfitom na tom, zda
se jedna ,pouze“ o provozniho nastupce nebo vyménu generaci, nicméneé jde
v kazdém pfipadé o velmi naro¢ny a zodpovedny ukol, ktery nesmi byt podcenén.
Naopak je velmi dllezité jej disledné a dostate¢né v€asné naplanovat a fidit.
V opacném pripadé by takova situace mohla mit v praxi na organizaci a jeji chod
velmi negativni, ne-li pfimo devastujici ucinky. Znacnym problémem je v praxi
zejména situace, kdy ve firmé zacne byt feSena otazka nastupnictvi pfili§ pozdé,
nebot stale urcitda €ast organizaci nedostate¢né zohledriuje skuteCnost, Ze je
nastupnictvi vzdy dlouhodobym procesem, a nikoliv jednordzovou zaleZitosti.
Nastupce by mél byt systematicky vychovavan jiz od chvile, kdy se seniorni

manazer nachazi na vrcholu sil a prozatim jesté neuvazuje o odchodu z profese.

Mg viriv s

organizace a soucCasné také jako na jeji vyznamné bohatstvi. Jedna se vzdy
o slozity a dlouhodoby proces, ktery muze zahrnovat také emoce
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i konflikty. Nastrojem pro alespor ¢aste¢nou eliminaci rizik a konfliktd je zajisténi
toho, aby vSechny zuCastnéné osoby byly na tento proces fadné pfipraveny, byly
s nim adekvatné obeznameny a souhlasily s nim. Hlavnim cilem vzdélavani
a pfipravy nastupcu je zachovani hodnot a vize firmy. Napfi¢ jednotlivymi formami
nastupnictvi pfitom pfedstavuje specifickou otazku situace, kdy si seniorni
manazer vybira mladého (tedy generacniho) nastupce. K dispozici neni v tomto
sméru zadny univerzalné platny navod, jelikoz se kazda organizace nachazi
ve vlastni specifické situaci. Pfesto je vS8ak mozné stanovit nékolik zakladnich
krokU v ramci spravné nastaveného procesu nastupnictvi, které zajisti efektivni
pfipravu budouciho nastupce pro zodpovédny vykon této naroCné profese.
Problém nastupnictvi v manazerskych pozicich se stal vyzvou k tvaréimu

zpracovani problematiky touto rigorézni praci.

Hlavnim cilem rigorézni prace je na zakladé teoretického i praktického zkoumani
identifikovat systém personalni prace v oblasti nastupnictvi na manazZerskych
pozicich ve V8eobecné zdravotni pojistovné Ceské republiky (dale jen VZP CR),
zhodnotit sou€asny stav a navrhnout mozna feSeni optimalizace Ci vylepSeni
celého procesu nastupnictvi za ucelem zajisténi plynulych pfechodl nastupcu na

uvolnéné manazerskeé pozice.

Rigorozni prace je rozdélena do kapitol, které koresponduji s jednotlivymi
zkoumanymi zajmovymi oblastmi. Prvni kapitola této prace proto provadi zakladni
exkurz do problematiky, ktera se vénuje vymezeni teoretickych vychodisek
k problému nastupnictvi a styly manazerské prace. Popisuje také ucel a funkce
managementu v podniku a charakterizuje zakladni rysy moderniho
managementu. Ve druhé kapitole je pfedstaven systém nastupnictvi manazeru,
ktery klade na svého nositele znacné naroky, jimiz se odliSuje od jinych profesi.
Prace popisuje a zasazuje manazera do prostfedi organizace a uvadi jeho
zakladni ukoly, rozebira také zakladni urovné manazer( v organizaci spole¢né
s kompetencemi, které jsou manazerim na téchto urovnich pfiznany. Popisuje
také zakladni styly manazZerské prace a schopnosti a dovednosti, kterymi by se

mél v praktické roviné vyznacCovat efektivni zastance manazerské pozice.

Treti kapitola prace se vénuje praktické casti, kde jsou prezentovany vysledky

empirického Setfeni provedeného ve VZP CR na téma nastupnictvi v manazerské
8



profesi. Setfeni bylo realizovano metodou dotazniku ve dvou skupinach z fad
manazert spoleC¢nosti a se dvéma odliSnymi skupinami respondentu, a to
konkrétné s manazery této spoleCnosti a také s jejich nastupci. Smyslem
empirického Setfeni se stalo primarné ziskat prakticky vhled do tohoto dulezitého
tématu a ziskat praktické nazory a zkuSenosti oslovenych respondent
s problematikou, kterou se tato rigorézni prace zabyva. Kromé toho pro blizsi
proniknuti do tématu je empirické Setfeni doplnéno o konkrétni pfipadovou studii
procesu nastupnictvi v manaZzerské profesi v dané organizaci. V navrhové Casti
jsou rozpracovana jednotliva doporuCeni a naméty, jak zdokonalit proces
nastupnictvi ve VZP CR, déle jsou zde identifikovana rizika pfi neobsazeni
manazerskych pozic. V zavéru této prace jsou shrnuté vesSkeré poznatky

do jednotného celku.

Pro naplnéni cile rigorézni prace je aplikovano nékolik vyzkumnych technik.
Zakladni metodou, ktera je aplikovana pfi zpracovani teoretické ¢asti prace, je
reSer$e dostupné odborné literatury. Cerpano bylo z eské i zahraniéni literatury
z oblasti managementu a vyuzivany byly také odborné zdroje pojednavajici
0 problematice nastupnictvi v modernich organizacich. Kromé odbornych
monografii a dalSich odbornych publikaci jsou jako cenny informaéni zdroj
vyuzivany odborné Clanky, které provadéji exkurz do problematiky, na kterou se
tato prace zaméfuje. Empiricka c¢ast kombinuje metodiku kvantitativniho

a kvalitativniho vyzkumu.

Zakladni vyzkumnou technikou je jiz zminéné dotaznikové Setfeni provedené
s manazery a také nastupci manazeru, proto byly vytvoreny dva odliSné dotazniky
s ohledem na specifika dané skupiny respondentd. Za u¢elem doplnéni a ovéreni
ziskanych dat byla tato technika doplnéna o kvalitativni vyzkum, a to ve formé
kazuistické studie prezentujici konkrétni pfipad nastupnictvi zaloZzeného
na systematické pfipravé budouciho nastupce pro vykon manazerské profese.
Na bazi danych zjisténi jsou ziskané poznatky podrobeny diskuzi, na jejichz
zakladé jsou zformulovany urcité navrhy a doporuceni pro efektivni feSeni

problematiky nastupnictvi.



Smyslem predkladané prace je tedy primarné akcentovat problematiku vnimani
nastupnictvi v managementu jako dlouhodobého a peclivé pfipraveného procesu,
ktery umozni efektivni zajiSténi obmény generaci v managementu organizace.
Prace se muze stat cennym zdrojem poznatku pro kazdého, kdo se o problematiku

aktivné zajima.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA K PROBLEMU
NASTUPNICTVi

1.1 Manazerska profese

1.1.1 Ukoly managementu v podniku

Hlavnim ukolem managementu je zajisténi toho, aby byly naplnény cile, které si
sama organizace stanovila jako dllezité. Obecné je pfitom za tradicni cil
modernich organizaci mozné zajistit maximalizaci zisku, a tedy ,usili firmy
o takovou kvalitu, cenu a objem produkce, které umoZzriuji maximalizovat zisk.*“
Firma se muze snazit maximalizovat zisk v kratkém i dlouhém obdobi, kdy se
obycejné vzdava urcité ¢asti sou¢asného zisku ve prospéch dlouhodobého rastu.!
Mezi dalSi neméné dulezité firemni cile vS8ak muze patfit také dosazeni urcitého
stanoveného trzniho podilu, zvySeni povédomi spotiebiteld o firmé&, zvyseni

objemu prodeje nebo i prosté preziti firmy.?

Velice dulezitou roli a funkci managementu v podniku je jeho rozhoduijici role,
v jejimz ramci provadéji povéfeni a kompetentni pracovnici rozhodovani
o dulezitych zalezitostech tykajicich se chodu a fungovani podniku. Nicméné
v SirSim ohledu je mozné poukazat také na urcitou interpersonalni roli
managementu, kdy je mozné s nim spojovat Cinnosti v ramci koordinace
a interakce se zaméstnanci podniku. Neméné vyznamna je informacéni role
managementu, jejiz souc€asti je manipulace, sdileni a analyza dulezitych informaci

napfi¢ podnikem.® Proto neni mozné ani zadouci s managementem spojovat

1 JURECKA, Vaclav. Mikroekonomie. 3., aktualizované a rozsitené vydani. Expert (Grada). Praha:
Grada Publishing, 2018. ISBN 978-80-271-0146-7, s. 124

2 FOTR, Jiti a SOUCEK, Ivan. Tvorba a fizeni portfolia projektt: jak optimalizovat, fidit a
implementovat investiéni a vyzkumny program. Expert (Grada). Praha: Grada Publishing, 2015.
ISBN 978-80-247-5275-4, s. 42

3 KALNICKY, Juraj; MALCIK, Martin a UHLAR, Michal. Obecny management. Ostrava: Repronis,
2012. ISBN 978-80-7329-305-5, s. 122
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pouze samotnou rozhodujici funkci, ackoliv se jedna jist€ o hlavni roli, kterou

management ve firmach plni.

Management v prabéhu historie prochazi ur€itym vyvojem, kdy se méni pohledy
na management jako takovy a proménami prochazi také pfistupy
a metody, které jsou v ramci managementu prosazovany. Podle Kocianové se
pfitom dil€i sméry i pfistupy v ramci managementu navic z hlediska ¢asového
i obsahového prekryvaji, proto ani z hlediska usporadani vyvoje managementu
neni (a pravdépodobné ani nemuze byt) odborna literatura jednotna. Vyznamné
se pfitom oblast managementu vyviji zejména od pocatku 20. stoleti.* Obecné je
mozné rozliSovat mezi nékolika zakladnimi etapami vyvoje managementu, kdy
prvni z téchto obdobi bylo zapo€ato na pfelomu 19. a 20. stoleti a ukonceno
zhruba v obdobi 30. let 20. stoleti, druhé obdobi bylo ukon¢eno v 70. letech 20.
stoleti. Treti obdobi je mozné datovat do doby konce 20. stoleti a Ctvrté obdobi
vyvoje managementu lze spojovat se sou¢asnym 21. stoletim.®> V soucasnosti je
tedy mozné hovofit o0 modernim managementu, ktery stavi na poznatcich

nabytych v prabéhu historického vyvoje, které jej dovedly do jeho stavajici podoby.

1.1.2 Zakladni rysy moderniho managementu

Management ma za sebou pomérné dlouhy historicky vyvoj, kdy se zakladni
koncepce managementu postupné ménila. V souCasnosti je stale vice upousténo
od prostého Fizeni lidi ve prospéch jejich vedeni coby prokazatelné efektivnéjSiho
zpusobu pro dosazeni cild jednotlivell i organizace jako celku.® Motivem
pro preferovani konceptu leadershipu jsou zejména praktické zkuSenosti
z podnikového prostfedi, které jiz delSi dobu ukazuji, Ze skuteCnym klicem
pro efektivni plnéni cild organizace je prosazovani partnerského a otevieného

pFistupu k zaméstnancim, kdy budou mit sami podfizeni pracovnici pocit ucasti

4 KOCIANOVA, Renata. Personaini fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., pfeprac. a roz$. vyd. Psyché
(Grada). Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-3269-5, s. 39

5 MALACH, Antonin. Jak podnikat po vstupu do EU. Expert (Grada). Praha: Grada, 2005. ISBN
80-247-0906-6, s. 224 a dale

6 SPERRY, Len. Effective leadership: Strategies for maximizing executive productivity and health.
Routledge; 2013. ISBN 9781134944583, s. 7 a dale
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na chodu podniku a zodpovédnosti za dosahovani cilu. S tim musi byt spojena
ur€ita mira autonomie podfizenych pracovnikl a jejich spravné motivovani
k dosahovani vysokého vykonu.” Postupné prejimani inovativnich principl
do managementu se odrazi také ve vyuzivanych metodach, kdy v sou€asnosti
mezi urcCité trendy v pfistupech vedeni pracovnikl patfi napfiklad kouc€ovani,

vedeni sdilenou vizi, zmocriovani nebo tymova prace.?

Mezi dllezité otazky souc¢asného managementu patii mimo jiné otazka autonomie
a sebefizeni, aktivniho pfistupu kinovacim, permanentniho uceni, durazu
na preferovani kvality prace namisto jeji kvantity a také vnimani pracovniku jako
aktiv, ktera je tfeba péstovat a rozvijet.° Efektivni manazer v souasné dobé
uplatiuje namisto svého formalniho postaveni spiSe osobni vliv. Na tomto se
podili jednak jeho odborna uroven, a tedy zejména jeho znalosti, zkuSenosti
a dovednosti, ale také osobnostni Uroven, a to pfedevSim charisma jako dulezita
charakteristika efektivnino manazera, ktery je schopen skrze své vystupovani
a pristup zapalit podfizené pracovniky pro véc, ziskat si jejich diveéru, respekt
a jednoduse pro né byt vzorem. Kromé toho je nutné, aby spravny manazer hledél

do budoucnosti a byl schopen zapoijit podfizené pracovniky do déni v organizaci.t°

V modernim podnikovém managementu se objevuji stale ¢astéji pojmy tvlréiho
a kritického mysleni, zvySuje se vyznam proaktivniho jednani, vytvareni namétu
a doporuceni, formovani pratelského a pozitivniho prostiedi.l* Velmi pfinosny je
nazor Muhlfeita, ktery dodava, Ze je vzdy nezbytné, aby spravny manaZzer

duvéroval svému tymu.*?

7 DUCHON, Bedfich a SAFRANKOVA, Jana. Management: integrace tvrdych a mékkych prvkdi
fizeni. Beckovy ekonomické u€ebnice. Praha: C.H. Beck, 2008. ISBN 978-80-7400-003-4, s. 179-
280

8 JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velka kniha o fizeni firmy: [praktické postupy pro tispésny
rozvoj]. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4337-0, s. 29 a dale

® BURES, Vladimir. Znalostni management a proces jeho zavédéni: privodce pro praxi.
Management v informaéni spole€nosti. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1978-8, s. 87

10 SMOLOVA, Helena. Leadership. Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2018. ISBN
9788088330394, s. 60

11 RAUROVA, Ivana. In: Business Success [online]. 2022 [cit. 2024-04-01]. Dostupné z:
https://www.success.cz/jak-vytvorit-moderni-firmu-a-budovat-moderni-management/

12 MUHLFEIT, Jan a COSTI, Melina. Pozitivni leader: jak energie a $tésti pohéanéji Spickové tymy
na cesté k uspéchu. 2. vydani. Prelozil Viktor JUREK. V Brné: Management Press, 2022. ISBN
978-80-7261-593-3, s. 142
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1.1.3 Postaveni a ukoly manazera v organizaci

Postaveni manaZzera je v organizaci nepochybné znacné specifické. Souvisi to
se skuteCnosti, Ze se jedna o osobu, ktera stoji v Cele této organizace a ma diky
sveé aktivité bezprostfedni dopad na miru uspésnosti a prosperity organizace.
Khelerova napfiklad manazera vnima jako osobu, které je svéfen tym
spolupracovnikd, jejichz prostfednictvim manazer usiluje o naplnéni stanovenych
cilu. Ktomuto mu pfitom podle poznatki autorky vyznamné napomaha jeho
formaini i neformdlni autorita.'®* Folwarczna podotykd, Ze samotny pojem
manazera zacCal byt v minulosti vyuzivan v anglosaskych zemich pro ucely
oznacovani osob, které jsou zodpovédné za chod organizace (nebo urcité sluzby).
Autorka na manaZzera nahlizi jako na osobu, ktera se vyskytuje v ramci organizace
v postaveni, s nimz je spojeno vedeni jako interpersonalni vliv vykonavany
za urcité specifické situace, kdy prostfednictvim komunikacniho procesu je
usilovano o dosazeni cile nebo cild.'* Zakladem, aby manazer svou profesi
vykonaval spravné, je pfitom podle nazoru Hill to, aby manazer v praxi spravné
porozumél tomu, co pfesné manazerska profese obnasi a také si musi manazer

uvédomit $ifi svych povinnosti a zodpovédnosti.'®

Otahal pohlizi na manaZera jako na osobu, ktera je zodpovédna za svéfenou
organizacni jednotku nebo pfipadné jinym zpusobem definovanou specifickou
oblast chodu podniku. Proto je hlavnim Uukolem manazera podle poznatkl autora
zejména vést, fidit, planovat, organizovat, kontrolovat a rozhodovat o lidech,
procesech a dalSich zdrojich ve svéfené odpovédnosti v ramci organizace.
V podnikatelské sféfe je za manazera povazovana osoba, ktera Fidi a provozuje
podnik jménem a v zajmu jednoho nebo také i vice vlastnikl dané organizace.
V malych podnicich a v nékterych stfedné velkych firmach je zpravidla viastnik

soucasné hlavnim manazerem. Nicméné historicky trend sméfuje k oddéleni fidici

181313 KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd.
Poradce pro praxi. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 78

14 FOLWARCZNA, lvana. Rozvoj a vzdélavani manazert. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 14-15

15 HILL, Linda A. Becoming a manager: How new managers master the challenges of leadership.
Harvard Business Press; 2019. ISBN 9781633696976.
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funkce od vlastnictvi.'® Top manazefi podléhaji vlastnikovi a jsou zodpovédni

za pfijimani a zavadéni rozhodnuti v rdmci organiza¢niho rozvoje.t’

V odborné literatufe jsme tak svédky usili fady autorl vymezit a charakterizovat
rozmér manazerské prace. Metodologickym vychodiskem téchto vymezeni je
zpravidla Cinnostni pfistup, pfi kterém je zkoumana povaha prace a procesy,
vykonavané manazery pfi fizeni organizace. Na zakladni otazku ,co manazefi
typicky délaji, autofi managementu odpovidaji od sebe se vice ¢i méné liSicimi

popisy.
Zde jsou uvedeny nejvyznamnéjSi z nich:

Donnelly odvozuje své pojeti rozméru manazerské prace od zakladnich pfistupu
k managementu. Jeho pojeti ma mit univerzalni povahu, nebot je postaveno
na tfech zakladnich ukolech, které musi vSichni moderni manazefi

na celém svété plnit. Témi jsou:

1. Rizeni prace a organizaci. Je realizovano specifickymi odbornymi
¢innostmi manazeru, =zalozenymi na védomostech, znalostech

a zkuSenostech. Patfi sem:

e manazerské rozhodovani,
e planovani (operacni, taktické, strategicke),
e organizovani a organizacni projektovani,

e kontrolovani.

2. Rizeni lidi v organizacich. Uspé&sné fizeni lidi je naplfiovano nejen
prostfednictvim ziskanych védomosti, znalosti a dovednosti, ale je
do zna¢né miry podminéno vrozenymi osobnostnimi pFfedpoklady.
Vedle zpUsobilosti fidit lidi se od manazera ocekava znalost
behavioristickych ~ zakladd managementu. Souhrn  vrozenych
a ziskanych predpokladui pro praci s lidmi utvari socialni kompetenci

manazera. K zakladnim €innostem pfi fizeni lidi patfi:

16 OTAHAL, Petr. MBA studium v podminkach éeské praxe: soucasnost a budoucnost vzdélévéni
manazert v CR. Finance (Grada). Praha: Grada Publishing, 2018. ISBN 978-80-247-2017-3, s. 57
17 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazer(i. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 15
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e znalost a zpusobilost ovliviovat individuaini a skupinové
chovani lidi v organizaci,

e vedeni lidi v organizaci a fizeni pracovnich skupin,

e motivovani a nasledné uspokojovani potreb lidi,

e fizeni osobniho ristu a rozvoje zaméstnancu,

e vedeni organizacnich zmén a inovaci.

3. Rizeni produkce a operaci. Pojem ,produkce* se ve vyrobnich
a obchodnich organizacich vztahuje na vyrobni technologie,
produkovani vyrobku (zbozi) a materialové toky pfi alokovani zdroju.
Pojem ,operace” (dle Donnellyho) ma S$ir§i vyznam, nebot se vztahuje
na Siroké spektrum verejnych, soukromych, ziskovych i neziskovych

organizaci, produkujicich zbozi nebo sluzby. Patfi sem Fidici innosti:

e projektovani,

e produkEni a operaCni management,
e planovani (produkce a operaci),

e fizeni informaci,

e rozhodovani,

e fizeni kvality vystupu.!®

Podle TruneCka rozmér manazerské prace nespociva pouze ve vécnem
vymezeni pfedmétu fizeni, ale je poznamenano charakteristikami, které
jsou vyjadfenim vlastnosti povahy manazZerské prace. Témito

charakteristikami jsou:

e konfliktnost cilu,
e prace s nejistotou a riziky,
e odpovédnost za vysledky jinych,

e prace se svéfenymi zdroji,

18 DONNELLY, James H.; GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Praha:
Grada, 1997. ISBN 978-80-7169-422-9.

16



e odpovédnost =za vytvafeni a vyuzivani pfileZitosti
v podnikatelském prostredi,
e odpovédnost za neuspéchy,

e prace prostfednictvim druhych lidi.?

Americti profesofi Koontz a Weihrich, zaujali k definici rozméru manazerské prace
procesni pfistup. Rozmér manazerské prace je determinovan povahou typickych
manazerskych Cinnosti, které v ramci procesu fizeni museji vSichni manazefi bez
rozdilu vykonavat k dosahovani cili organizace. Tyto Cdinnosti nazyvaji
manazerskymi funkcemi. Maji zasadni vyznam a jejich vzajemné sladéni chapou
jako nezbytnou podminku uspésnosti. Prfikladem autora Ceského prostredi je
Martinovi¢ova, ktera stejné jako vySe zminéni autofi spojuje rozmér manazerskeé
prace s provadénim sekvencénich a prubéznych manazerskych funkci. V prvnim
pfipadé se jedna o typickeé ulohy, které jsou manazerem feSeny v fidici Cinnosti
urCitého procesu nebo problému a autorka mezi né zafazuje planovani,
organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovnikd, jejich vedeni a kontrolovani.?°
Paralelni manazerské funkce jsou naproti tomu realizovany pribé&zné v souvislosti
srealizaci kazdé ze sekvenCnich manazerskych funkci. Prabéznymi
manazerskymi funkcemi jsou funkce analyzovani feSenych problémda,

rozhodovani a také komunikace v ramci realizace.?!

Jedinak mezi prubézné manazerské funkce zarazuje namisto funkce komunikace
vramci realizace komunikace funkci implementace rozhodnuti, ve dvou
zbyvajicich prubéznych funkcich se pak jeho pojeti shoduje s pojetim Janicka

a Marka.??

19 TRUNECEK, Jan. Systémy podnikového Fizeni ve spolecnosti znalosti: uéebni texty pro pfedmét
management zmény. Praha: Vysoka Skola ekonomicka, 1999. ISBN 8070790830.

20 MARTINOVICOVA, Dana; KONECNY, Milo$ a VAVRINA, Jan. Uvod do podnikové ekonomiky.
2., aktualizované vydani. Expert (Grada). Praha: Grada Publishing, 2019. ISBN 978-80-271-2034-
5,s.81

21 JANICEK, Premysl a MAREK, Jii. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. Expert (Grada).
Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4127-7, s. 419

22 JEDINAK, Petr. Profese manaZera v organizacich vefejné spravy: charakteristika manaZera,
zastavané role a vybrané personalni ¢innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 37
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St&panik vhodné& podotyka, Ze manazer by nikdy nemél byt osobou, ktera byla
do vedouci pozice ,nainstalovana“. Podle nazoru autora se musi jednat o osobu
vSeobecné v organizaci pfijimanou a uznavanou autoritu, proto by mélo jit
o ,spravneého Clovéka na spravném misté.“ Nikdy by manazer nemél v ramci své
praxe spoléhat vyhradné na vilastni oficialni pozici a formalni autoritu. Stejné tak
bude chybovat manazer, ktery se nebude zajimat o pracovniky jako individualni
osobnosti a nebude se systematicky zabyvat vztahy panujicimi v pracovni
skupiné&. Pfijimat nelze kladné& podle nazoru Stépanika ani manazery, ktefi v praxi
vnimaji pfipadné neformalni vidce uznavané pracovni skupinou jako nezadouci
konkurenci, ktera pro manazera predstavuje ohrozeni a je tfeba jeji vliv
eliminovat.?®> Mélo by se zkratka jednat o osobu, ktera bude schopna na zakladé
svého pfirozeného talentu zvolit spravné lidi na spravné pozice. Soucasné bude
mit k ttmto osobam dostatek duvéry, aby jim poskytla prostor pro prfedvedeni

svych schopnosti a dovednosti.?*

V ramci vymezeni postaveni a hlavnich ukoll manazera se odborni autofi
vyznamné neodliSuji ve svych nazorech. TradiCné je poukazovano na manazera
jako na osobu, ktera ze své pozice prostfednictvim prosazovani urcitého
formalniho i neformalniho vlivu sméfuje podfizené pracovniky k tomu, aby vyvijeli
takovou aktivitu, ktera naplni cile a oCekavani nejen manazera, ale v kone¢ném
dusledku také organizace jakozto celku. Vzhledem k zodpovédnosti této profese
je pfitom dulezité, aby do ni byla dosazena pouze osoba, ktera ma pro vykon
manazerské profese odpovidajici pfedpoklady. Rozhodné tuto pozici nemuize

vykonavat libovolna osoba.

Mnoho odbornych autorll souasnosti za hlavni souCast manazerské prace
povazuje vedeni lidi. Tim je proces systematického plsobeni na podfizené
zaméstnance, jehoz cilem je optimalni vyuziti jejich schopnosti v zajmu
organizace jako celku, pfipadné pak v zajmu vedouciho této organizace.?®

Steigauf k tématu poznamenava, Ze prostfednictvim vidcovstvi osoba sméfuje

28 STEPANIK, Jaroslav. Nejéastéjsi chyby a omyly manaZerské praxe. Vedeni lidi v praxi. Praha:
Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2494-2, s. 23

24 TEMPLAR, Richard. 107 zlatych pravidel uspésného manaZera. 2. vyd. Prelozil Milina
KRAJCOVICOVA, pielozil Daniel HELEKAL. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4176-5.

25 PLEVOVA, llona. Management v o$etfovatelstvi. Sestra (Grada). Praha: Grada, 2012. ISBN
978-80-247-3871-0,s. 71
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ostatni tak, aby diky tomu doslo k naplnéni mise, ukoll nebo cilu, pfi¢emz jsou
tyto osoby usmérnovany za Ucelem zajisténi vétsi soudrznosti a provazanosti.?®
Samotné konstatovani skutecnosti, Ze je v ramci organizace dulezitym principem
soudrznost a vzajemna provazanost mezi osobami, které jsou na jeji Cinnosti
a vysledcich zainteresovany, je nutno také povazovat za velmi dalezité. Je totiz
tfeba mit neustale na paméti, Ze vysledky organizace jsou vzdy zasluhou spolecné
prace Clenu organizace. Proto je velmi dulezité, aby tito Clenové dokazali spolecné

efektivné spolupracovat na dosahovani cili a vysledka.

Autofi Martinovi¢ova a kol. uvadéji pfinosny nazor, Ze velice dulezitou soucasti
prace manazera v organizaci je motivovani podfizenych pracovnikd k tomu, aby
plnili své ukoly kvalitné, aktivné, iniciativné, ale také pokud mozno efektivné
a kreativné.?’ Vymezeni jednotlivych autort obycéejné akcentu;ji uréity proces nebo
vykon. Nicméné je mozné poukazat na samotny aspekt v podobé vysledku, kdy
kupfikladu Hogan a Kaiser poznamenavaji, Zze vedeni osob neni pouze o samotné
schopnosti manazera sestavit a zachovat urcitou jednotnou skupinu osob, ale
souCasné je neméné dulezité vykonavani pfidélené aktivity lépe nez
konkurence.?® S timto nazorem se Ize ztotozZnit a pouze poznamenat, Ze Ukoly
a zodpovédnosti manaZzera jsou ve skute¢nosti velmi vSestranné. Proto by stejné
vSestranné mély byt i schopnosti a dovednosti osoby zastavajici manazerskou
profesi. Je potfeba dodat, Zze Cinnosti a Ukoly manazera jsou do urcité miry

modifikovany na zakladé toho, na jaké manazerské urovni osoba pusobi.

26 STEIGAUF, Slavomir. Vidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenaudi. Finanéni fizeni. Praha:
Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3506-1, s. 14

27 MARTINOVICOVA, Dana; KONECNY, Milo$ a VAVRINA, Jan. Uvod do podnikové ekonomiky.
2., aktualizované vydani. Expert (Grada). Praha: Grada Publishing, 2019. ISBN 978-80-271-2034-
5 5.9

28 HOGAN, Robert, KAISER, Robert B. What we know about leadership. Review of general
psychology. 2005 Jun;9(2):169-180.

19



1.2 Manazerské kompetence v organizaci

1.2.1 Pojem manazerskych kompetenci

Pokud bychom si poloZili otazku, co je mozné rozumét pod pojmem kompetenci,
pak napfiklad VeteSka vymezuje tento termin jako urcitou pravomoc (soubor
pravomoci a odpovédnosti, které byly jedinci svéfeny za ucelem vykonu urcité
¢innosti), pfipadné jako schopnost vykonavat urcitou funkci (soubor ¢innosti).?°
Podle Palana kompetence predstavuje souhrn zplUsobu chovani, které jsou
ur€itymi osobami ovladany Iépe nez osobami jinymi, proto mohou diky tomu lépe
a efektivnéji zvladat urcité situace.®®* Ztohoto dlvodu pojem kompetence
odbornici tradicné spojuji s pojmem schopnosti, coz je ve své podstaté pomérné

vystizné, aC souCasné znacné zjednodusené pojeti.

Pod pojmem profesnich kompetenci je mozné predstavit si urcitou Skalu
schopnosti, znalosti, dovednosti, a kromé toho také Zivotnich i profesnich
zkuSenosti. Ty nalézaji nasledné u jedince odraz v roviné jeho pracovniho jednani
a umoziuji diky tomu efektivni vykon pracovnich funkci a roli vztahujicich se
k pracovni pozici. Manazerské kompetence pfedstavuji souhrnné pojaté naroky
kladené na osobu manazera, jejichz mira naplfiovani ma v kone¢ném dusledku
bezprostiedni dopad na miru Gspésnosti v ramci vykonu manazerské profese.3!
Stanoveni adekvatnich manazerskych kompetenci by pfitom méla pfedchazet
dUsledna analyza kompetenci, kdy budou vymezeny hlavni kompetence pro praci

daného manazera vzhledem k potfebam a charakteristice organizace.

Odborni autofi obecné jmenuji nékolik dulezitych oblasti, ze kterych musi
manazefi disponovat patficnymi poznatky. Mezi ty patfi oblast managementu,

marketingu, ekonomie, prava, manazerského ucetnictvi, matematiky a takeé

28 VETESKA, Jaroslav a TURECKIOVA, Michaela. Kompetence ve vzdélavani. Pedagogika
(Grada). Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1770-8, s. 43

30 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Praha: Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-
7.

31 FISCHEROVA-KATZEROVA, Viadka a Dana CESKOVA-LUKASOVA. Grafologie pro
personalisty a manaZery. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1552-0, s. 67
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bankovnictvi a obchodu.3?32 Z uvedeného plyne, Ze spravny a efektivni manazer
by mél oplyvat zna¢né multidimenzionalnimi poznatky, bez kterych se béhem

vykonu své manazerské praxe neobejde.

Vachal a Vochozka uvadeéji SirSi spektrum poznatku, které by mél manazer mit,

oznacuji je pfitom jako ziskané vlastnosti manazera.
Jsou to:

e znalosti z oblasti ekonomické teorie,

e znalosti z roviny teorie podnikani,

e znalosti z teorie marketingu,

e znalosti z oblasti psychologie a sociologie,
e znalosti z managementu a fizeni,

e znalosti technického charakteru,

e znalosti z oblasti komunikace a rétoriky,

e znalosti z matematiky a statistiky.

Manazer by mél disponovat rovnéz zakladnim pravnim povédomim a znalostmi

z oblasti fizeni lidskych zdroju za ucelem spravného motivovani pracovnik(.*

Ceskova-Lukasova vramci manazerskych kompetenci rozliduje nékolik
zakladnich skupin téchto kompetenci, mezi které patfi kompetence charakteru
technického, koncep¢niho a humanitniho. V pfipadé technickych kompetenci se
jedna o znalosti a dovednosti s aplikaci modernich metod a praktik v ramci
moderniho managementu. Koncepéni kompetence je mozné spojovat se
schopnosti manazera odhadovat dusledky podnikatelskych rozhodnuti. Humanitni
manazerské kompetence odpovidaji schopnosti motivovat a stimulovat pracovni
tym, manazZer musi byt schopen podfizené pracovniky smérovat k Zadoucim
pracovnim vysledkim i zadoucimu chovani a jednani. Autorka navic k témto

skupinam kompetenci zahrnuje kompetence osobni, kam spada schopnost

32 HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
1737-1, s. 15 a dale

33 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 11 a
dale

34 VACHAL, Jan a VOCHOZKA, Marek. Podnikové fizeni. Finanéni fizeni. Praha: Grada, 2013.
ISBN 978-80-247-4642-5, s. 108
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sebehodnoceni, sebepfijeti, sebereflexe, sou€asti jsou i emocionalni

kompetence.3®

Koontz a Weihrich v porovnani svySe uvedenou autorkou pfistupuji
k problematice mirné odliSné a za dullezité povaZzuji v manazerské praxi
dovednosti charakteru lidského, technického, koncepéniho a projekéniho.2 Lisi se
napfiklad pohled Hogana a Warrenfeltze, ktefi mini, Ze se uspésSny manaZzer
neobejde bez kompetenci schopnosti intrapersonalni, interpersonailni, technické
a dale schopnost vedeni.3” Z uvedeného je mozné odvodit, Ze ani v tomto pfipadé
nemaji odborni autofi na zkoumanou problematiku zcela jednotny nazor. Kazdy
z nich formuluje mirmmé odliSny postoj k tomu, jaké kompetence je mozZné

v manazerské praxi povazovat za skute¢né duilezité.

1.2.2 Kompetence manazeru na jednotlivych trovnich

V modernich organizacich existuji zakladni manazerské urovné. Jejich rozliseni
pfitom Uzce souvisi se dvéma zakladnimi urovnémi fizeni v organizacich, kam
patfi operativni fizeni a strategické fizeni.®® Srpova a Rehof pfipojuji navic
taktickou Uroveni fizeni.®°® V rdmci modernich organizaci jsou obyc¢ejné rozliSovany
tfi zakladni manaZerské urovné. Konkrétné se jedna o manazery prvni linie,

stfedni management a vrcholovy management.*°

Soucasti vrcholového (top) managementu jsou manazefi, ktefi se vénuji zejména

ovliviovani a koordinaci vykonavanych ¢innosti a zodpovidaji komplexné za chod

35 FISCHEROVA-KATZEROVA, Viadka a Dana CESKOVA-LUKASOVA. Grafologie pro
personalisty a manazery. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1552-0, s. 67-
68

% WEIHRICH, Heinz a KOONTZ, Harold. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993. ISBN
80-85605-45-7, s. 18

37 HOGAN, Robert, WARRENFELTZ, Rodney. Educating the modern manager. Academy of
management learning & education. 2003 Mar 1;2(1):74-84.

38 HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Vedeni lidi v praxi. Praha: Grada, 2008.
ISBN 978-80-247-1737-1, s. 14

39 SRPOVA, Jitka a REHOR, Véaclav. Zaklady podnikani: teoretické poznatky, pfiklady a zkusenosti
Ceskych podnikatelt. Expert (Grada). Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, s. 117

40 SRPOVA, Jitka a REHOR, Véclav. Zéklady podnikéni: teoretické poznatky, pfiklady a zku$enosti
Ceskych podnikatelt. Expert (Grada). Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, s. 117
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organizace. Rozsah odpovédnosti t&échto manazeru je na urovni celé organizace
a podileji se na formovani celkové podnikatelské koncepce a rozvojovych strategii
organizace.*! Takzvany stfedni management je mozné spojovat zejména
s vedoucimi jednotlivych podnikovych utvar(. Manazefi prvni linie jsou zastupci

oddéleni ¢i usekl nebo také vedouci pracovniky malych pracovnich tymu.*?

Jednotlivé, jiz vySe zminéné schopnosti a dovednosti manazZera, mohou byt
v praktické roviné blize pfifazeny k vySe popsanym urovnim managementu.
Technické dovednosti jsou v praxi dllezité zejména pro manazery pusobici
provozu podniku. Lidské a socialni dovednosti jsou velice vyznamné pro manazery
pusobici na vSech manazerskych urovnich. Koncep&ni dovednosti jsou zejména
dulezité pro manazery nachazejici se na urovni top managementu, ktefi
s ohledem na své postaveni musi bézné €init zasadni strategicka rozhodnuti, coz
klade naroky na jejich rozhodovaci schopnosti. Kazdy z manazerl by vSak
bez ohledu na urovern managementu mél byt schopen volby a efektivniho

uplatfiovani optimalniho stylu manazerské prace.

1.3 Styly manazerské prace

Za ucelem plnéni stanovenych ukoll a ¢innosti manazefi v praktické roviné bézné
vyuzivaji rozdilné styly vedeni lidi. Tyto styly manazerské prace predstavuji
zpUsob c&innosti manazera charakterizujici urcité vyuzivané postupy jeho
rozhodovani a souCasné vybrané metody dosahovani definovanych cill
v konkrétnich podminkach dané firmy. Srpova a Rehof proto vymezuji styl
manazerské prace jako urcitou specifickou formu vztahu manazera k podfizenym
pracovnikim, ktera Uzce souvisi s jeho osobnosti, znalostmi, zkuSenostmi,

autoritou a uplatnénim moci. Sou€asné pfitom autofi povazuji prosazovany

41 OTAHAL, Petr. MBA studium v podminkéch Seské praxe: souéasnost a budoucnost vzdélavani
manazert v CR. Finance (Grada). Praha: Grada Publishing, 2018. ISBN 978-80-247-2017-3, s. 60
42 JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velké kniha o fizeni firmy. Praha: Grada Publishing,
2013. ISBN 978-80-247-4337-0, s. 333-334
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manazersky styl za dulezitou soucast manazerské prace, ktera se bezprostiedné
odrazi rovnéz i v (ne)uspéchu manazera.*® Mezi dalsi dllezité faktory podminujici
volbu urcitého stylu manaZerské prace patfi dle Vebera zavaznost rozhodnuti,
jeho rizikovost, strukturovanost feSeného problému, osobni charakteristiky

manazera i postoj podfizenych pracovnik(.44

Podle Vachala a Vochozky se vyznamné projevuje v konkrétnim manazerském
stylu prace manazerova formalni i neformalni autorita.*® Vzhledem k tomu, Ze
existuje veétsi pocet styli manazerské prace, je mozné, ze manazer nebude
pracovat stabilné pouze jednim timto stylem, ale bude s ohledem na podminky
a moznosti jednotlivé styly obménovat. Vliv mize mit vtomto sméru charakter
konkrétni situace nebo i charakter podfizenych pracovniku.*® Vachal a Vochozka
k témto faktorim zafazuji skute€nost, zda rozhodovani probiha v krizové situaci,
nebo nikoliv. Pokud ano, je dle poznatkl autoru tfeba volit autoritativnéjsi zptsoby

vedeni.4’

Kazdy z manazerskych styli vedeni je pfitom specificky a jsou s nim spojeny
urcité vyhody i nevyhody z pohledu vyuzivani. Prikopnikem z hlediska klasifikace
styld manazerské prace se pfitom v minulosti stal Likert, ktery rozeznaval Ctyfi
zakladni styly, jakymi mohou manaZzefi v praxi vést své podfizené pracovniky.
Mezi ty patfil autoritativni styl, benevolentni styl, konzultativni styl a participativni
styl.*® V soucasnosti odbornici rozliuji ve vétSiné pripada nasledujici tfi zakladni

styly manazerského vedeni*®®:

43 SRPOVA, Jitka a REHOR, Vaclav. Zéklady podnikéni: teoretické poznatky, pfiklady a zkusenosti
Ceskych podnikatelt. Expert (Grada). Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, s. 120

44 VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 9788072612000.

45 \VACHAL, Jan a VOCHOZKA, Marek. Podnikové fizeni. Finanéni fizeni. Praha: Grada, 2013.
ISBN 978-80-247-4642-5, s. 111

46 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické uéebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

47 VACHAL, Jan a VOCHOZKA, Marek. Podnikové fizeni. Finanéni fizeni. Praha: Grada, 2013.
ISBN 978-80-247-4642-5, s. 111

48 MORRIS, Tom, PAVETT, Cynthia M. Management style and productivity in two cultures. Journal
of International Business Studies. 1992 Mar 1;23:169-179.

49 \VODACEK, Leo. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozS. vyd. Praha: Management Press,
2013. ISBN 978-80-7261-232-1.

50 MULLINS, Laurie J. Management and organisational behaviour. Pearson education; 2007. ISBN
9780273708889
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o Autokraticky styl>' — zakladem autokratického stylu vedeni jsou zejména
pfikazy a autoritativni rozhodovani manazera. Pracovnici obycejné
podavaji vysoky pracovni vykon. Nevyhodou je, Ze je vyznamné potlacena
jejich iniciativa, samostatnost a odpovédnost a zaostava diskuze
na pracovisti. Pracovnici se Casto stavi ktomuto stylu odmitavé
a jeho volba mize negativné poznamenat mezilidské vztahy na pracovisti.

e Demokraticky styl>”> — pfijimana rozhodnuti jsou prfedem zkonzultovana
s pracovniky, coz je soufasné motivuje k nabizeni vlastnich napadu
a iniciativ. Moznost spolulcasti pozitivné ovliviiuje u pracovnikd plnéni
pracovnich ukoll i jejich spokojenost a motivaci. Tento styl je Casové
naro¢néjsSi a muze vést za urcitych okolnosti k omezeni produktivity
vysledka.

e Liberalni styl®® — pracovnikiim je poskytnuta zna¢na autonomie, coz neni
vzdy idealni, jelikoZz nemusi byt dostatecné kompetentni k vyfeSeni urcitych
situaci. Proto je dulezité, aby pracovnici pfi aplikaci tohoto stylu dokazali
pfijmout odpovédnost za vlastni rozhodnuti. Tento styl vedeni je proto
doporucovan pouze u vysoce kvalifikovanych a samostatnych lidi s velkou

urovni motivace.

Jak je jiz vySe popsano, na rozhodnuti o volbé konkrétniho stylu manazerské
prace ma v praxi vliv vétSi poCet faktoru. Za urcitych okolnosti maze byt zadouci
styly manaZerské prace vhodné stfidat Ci prolinat s ohledem na potfeby dané
situace, nicméné manazer musi byt vzdy dostateCné kompetentni k vyuzivani

daného stylu manazerské prace.

51 v Likertové pojeti ozna¢ovan jako autoritativni styl
52 v Likertové pojeti nazyvan konzultativnim stylem

53 v Likertové pojeti by pravdépodobné vyhovoval participativnhimu stylu
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1.4 Schopnosti a dovednosti efektivhiho manazera

Umét se vyporadat s narocnosti fidiciho procesu navozuje otazku manazerskych
schopnosti a dovednosti. V teoretickém managementu se setkavame s definicemi
profilu uspédného manazera, zaloZzenych na charakteristikach schopnosti,

znalosti a dovednosti, kterymi by manazefi méli oplyvat.

Podle Smolové je tfeba u manazera rozliSovat mezi jeho rozumovymi
schopnostmi, znalostmi, dovednostmi, osobnostnimi vlastnostmi a také postoji.>
Napfiklad Owen uvadi, Ze dulezita je jeho odborna zdatnost, emocni inteligence
a s tim spojena schopnost efektivniho Feseni konfliktl, zvladani vlastnich emoci,
schopnost vcitit se do pocitu jinych osob. Kromé toho autor uvadi, Ze manazer by
meél disponovat urCitou politickou inteligenci souvisejici s Cestnym a poctivym
hledanim a vyuzivanim veskerych dostupnych moznosti, spojenct a pfipadné
i  boje, aby manaZerska prace vedla Kk prospéchu pro manaZera

i organizaci jako celek.*®

Ondriova uvadi dulezité predpoklady osobnosti efektivnihno a spravného

manazera.
Patfi mezi né:

e motivacni pfedpoklady,
» zajem pracovat s lidmi,
» orientace na vysledek,
» laska k profesi,
e odborné a kvalifikaéni pfedpoklady souvisejici s rozhodovacimi
schopnostmi,
e charakterové predpoklady,

» pracovitost,

5% SMOLOVA, Helena. Leadership. Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2018. ISBN
9788088330394, s. 59-60

55 OWEN, Jo. Tii pilife uspésného manaZera. Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247-
2400-3, s. 11
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» odpovédnost,
» spolehlivost,
» kritiCnost,
e komunikacni dovednosti,
e celkova zralost osobnosti manazera,
e asertivita,
e emocni stabilita,
e inteligence a zru¢nost pfi vykonu profese,
e svédomitost, ¢estnost,

e odvaha &i celkové charisma.>®

Autorka pomérné obstojné jmenuje dulezité predpoklady manazera, nicméné se
presto nejedna o komplexni vycet dllezitych charakteristik osobnosti efektivniho
manazera. Proto je zadouci nahlédnout do nazort nékterych dalSich odbornikud

vymezujicich profil idealniho manazera.

Robbins efektivniho manazera nazyva viidcem a uvadi, Ze takovy vidce by mél
disponovat vzdy a za kazdych okolnosti zejména tahem na branku, touhou vést
ostatni, upfimnosti a integritou, sebeddvérou, inteligenci a pfislusnymi profesnimi
znalostmi.>” Robbins zdlraznil vlastnost, bez které se neobejde zadny Uspésny
manazer, a tou je sebeduvéra. Steigauf rovnéz poukazuje na roli sebedlveéry
v manazerské praxi a pfipojuje kni charakteristiky v podobé inteligence,
charismatu, rozhodnosti, spoleCenskosti a integrity.°8 Ani tito autofi vSak
neposkytuji dostate¢né komplexni vyCet charakteristik spravného manaZzera.
Nicméné uvadéji nékteré specifické manazerské vlastnosti, na které jini odborni
autofi opomijeji poukazat. Mirné odliSnym smérem se pak vydavaji napfiklad
autofi Hersey et al., ktefi mini, Ze manazer by mél zejména disponovat obchodni

gramotnosti, lidskymi schopnostmi, koncepcnimi dovednostmi, vykonnosti

5% ONDRIOVA, Iveta a Terézia FERTALOVA. ManaZerské etika ve zdravotnické praxi. Praha:
Grada Publishing, 2021. ISBN 978-80-271-1728-4

57 ROBBINS, Stephen P. Management. Prentice Hall, 1994. 4., ilustrované vydani. ISBN
9780130619204, s. 314-315

58 STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenauci. Finanéni fizeni. Praha:
Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3506-1, s. 155
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v oboru, vkusem, schopnosti vytvofit si vlastni usudek a také charakterem

vudce.>®

VySe byla zminéna role inteligence v manazerské praxi. Napfiklad Covey
podrobnéji rozliSuje mezi inteligenci fyzickou (t€lesnou), mentalni, emocionalni
a také duchovni.® Inteligence je pfitom dllezitym predpokladem k tomu, aby mohl
manazer pfijimat spravna rozhodnuti, orientovat se v naro¢nych situacich, ur€ovat
souvislosti a trvale se ucit ze svych zkuSenosti.®® Vyznamnou soucasti
manazerské praxe je pfitom emocni inteligence zahrnuijici pfi blizSim zkoumani
sebeuvédoméni, sebeovladani, motivaci k dosahovani vysSich cild, empatii
a celkovou obratnost ve spolecenskych vztazich.®? Mikulastik popsané slozky
popisuje mirné rozdilné, a to jako sebevédomi, organizaci vlastniho Zivota,

sebemotivaci, empatii a angazovanost v oblasti mezilidského kontaktu.?

Podle stanoviska Folwarczné je dulezité, aby byl idealni manazer vzorem
pro ostatni, dobfe znal sebe sama a sve silné i slabé stranky, kladl diraz na trvalé
sebevzdélavani a seberozvoj, vital zmény a inovace, oplyval urcitou vizi,
disponoval realistickym pohledem, byl ve své praxi Cestny a eticky. Také by mél
mit podle nazoru autorky urcité systémové mysleni, meél by byt schopen se svym
okolim efektivné komunikovat, byt ,opravdovy‘, dokazat podfizené pracovniky

nadchnout pro véc a pozitivné myslet.%

V soucasnosti se stale Castéji hovofi o leadershipu, coz je moderni pfistup k fizeni
lidi. Jeho zakladni charakteristikou je odklon od prostého fizeni podfizenych
pracovnikl k urcCité partnerské spolupraci a poskytovani autonomie v ramci

vykonu pracovni €innosti. Typickym znakem lidra je uplatfhovani osobniho vlivu

59 HERSEY, Paul et al. Management of Organizational Behavior: Leading Human Resources. 8,
ilustrované vydani, pfepracované vydani. Prentice Hall, 2001. ISBN 9780130175984, s. 90-91

60 COVEY, Stephen R. 7 navyk( skutecné efektivnich lidi: zasady osobniho rozvoje, které zméni
vas Zivot. 3. rozsSifené vydani. Prelozil Ales LISA. Praha: FC Czech, zastoupeni FranklinCovey v
CR a SR, 2016. ISBN 978-80-7261-403-5, s. 50

61 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., roz§. vyd. Praha:
Grada, 2014. ISBN 978-80-247-4429-2, s. 193

62 GOLEMAN, Daniel. Prace s emocni inteligenci: jak odstartovat Gspésnou kariéru. Praha:
Columbus, 2000. ISBN 80-7249-017-6, s. 36-37

63 MIKULASTIK, Milan. ManaZerskéa psychologie. 3., prepracované vydani. ManazZer. Praha:
Grada, 2015. ISBN 978-80-247-4221-2, s. 125

64 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazeri. Praha: Grada, 2010. Management
(Grada). ISBN 978-80-247-3067-7, s. 22
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uroven a zejména jeho znalosti, zkuSenosti a dovednosti. Rovnéz je vétsi duraz
kladen na osobnostni uroven manazera. Mélo by proto jit o charismatickou osobu,
ktera je schopna skrze své vystupovani a pfistup nadchnout podfizené pracovniky
pro véc, ziskat si jejich dlvéru, respekt a jednoduse pro né byt vzorem. Manazer
by mél rovnéz vhodnou cestou zapojovat podfizené pracovniky do déni

v organizaci.®®

Yukl velmi vhodné upozorfiuje na skuteCnost, Ze jedinec sice muze byt
manazerem, ale souCasné se z né€j automaticky nestava leader, coz plati
i opacné.®® Podle nazoru odbornika Armstronga je mozné za efektivniho
manaZzera-leadera oznacCit takového manazera, ktery bude schopen spravné

vykonavat nasledujici ¢innosti®’:

e zabezpecit, aby se v organizaci skute¢né udélalo to, co se udélat ma,

e uplatiiovat ,vizionafsky“ zpusob vedeni lidi,

e planovat efektivné vyuzivani dostupnych zdroja,

e seznamit podfizené pracovniky i dalSi osoby se Zadoucim smérem
organizace a zajistit porozuméni vSech osob se svéfenymi ukoly,

o flexibilné reagovat na ménici se situaci a okolnosti spole¢né se schopnosti
prizpUsobit se,

e predchazet problémdm a rychle fesit pfipadné problémy, které se objevi,

¢ monitorovat vykon a pfipadné flexibilné zajistit napravu.

V manazerské praxi je kromé toho vzdy velice dulezitd pfisluSna autorita
manazera. Ta je tvofena souborem pFedpokladl vrozenych a ziskanych a lze ji
dale rozdélit na autoritu formalni a neformalni. Formalni autorita je spojena se
samotnym ustanovenim do funkce, jde v podstaté o autoritu samotné manazerské

funkce. Naproti tomu autorita neformalni se sklada z vlastnosti, schopnosti

65 PALATKOVA, Monika. Management cestovnich kancelafi a agentur. Praha: Grada, 2013. ISBN
978-80-247-3751-5, s. 40

66 YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 8th Edition, Prentice-Hall, Upper Saddle River, 2013.
ISBN 9780132771863, s. 6

67 ARMSTRONG, Michael a STEPHENS, Tina. Management a leadership. Expert (Grada). Praha:
Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2177-4, s. 38-39
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a dovednosti manazera (odborné kompetence), dale pak je jeji soucasti moralni

¢ast 8 a charisma manazera, kterym on pusobi na své okoli.®°

68 schopnost jasné stanovovat ,pravidla hry“, ktera budou zaroven respektovana, nebudou
neuvazené ménéna dle potfeby vedouciho, manazer musi rovnéz umét drzet slovo

69 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4, s. 185
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2 SYSTEM NASTUPNICTVi MANAZERU
V ORGANIZACI

2.1 Rozvoj v manazerské profesi

2.1.1 Terminologické ukotveni

Nejprve je vhodné vysvétlit zakladni terminologicka vychodiska z oblasti
manazerského rozvoje. Toto lze povazovat za dullezité za ucelem spravného
porozumeéni tématu, jelikoz zde i v odborné literatufe figuruji rGznorodé pojmy.
Mezi né tradiCné patfi pojmy jako vzdélavani manazeru, vycvik manazer nebo
rozvoj manazeru. Vzdélavani je obecné procesem, vjehoz ramci dochazi
k systematickému formovani lidské osobnosti. Jedinec si prostfednictvim
vzdélavani osvojuje dulezité dovednosti, védomosti, navyky, zkuSenosti
i zajmy. Vzdélavani vede k ziskani urcitého stupné vzdélani.”® Pod pojmem
vzdélavani manazerd je mozné rozumét proces, jehoz hlavnim smyslem je hledat
a nalézat zplsoby, jakymi je mozné zkvalitnit proces u€eni manazerd, aby diky
tomu nabyvali dulezité znalosti a dovednosti a také mohli Iépe porozumét
prostfedi, kde plUsobi. Manazefi se tedy ve své podstaté ,uci, jak se ucit, a to
v ramci formalnich kurzl, ale stejné tak i neformalné prostfednictvim vlastnich

zkusenosti ziskanych pfi vykonu prace.”

Pod pojmem vycviku si Armstrong predstavuje prosazovani urcitych
systematickych a zamérnych vyukovych aktivit za u¢elem podpory vzdélavani
jedince. Takovy pfistup je orientovan bezprostifedné na vzdélavajici se osobu

a jedna se o jeden z nabizejicich se nastroju na podporu vzdélavani osoby.”?

70 PRUCHA, Jan; WALTEROVA, Eliska a MARES, Jifi. Pedagogicky slovnik. 7., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Portal, 2013. ISBN 978-80-262-0403-9.

I FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazer(i. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 28

2 ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy
: 13. vydani. Pfelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s.
363
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Podle Folwarczné je mozné se na vycvik manazeru divat jako na specifickou
a ponékud kratkodobéjsi soucast procesu uceni. Smyslem vycviku manazeru je
dosahnout toho, Ze si manazefi postupné na zakladé této systematické aktivity
osvoji dovednosti za u€elem lepSiho vykonu své profese. Prikladem aktivit v ramci
manazerského vycviku mohou byt Kkupfikladu programy komunikacnich
dovednosti nebo také odborné seminafe z oblasti financniho planovani nebo

pfipravy marketingovych strategii.”®

S urcitymi terminologickymi odliSnostmi v této oblasti souhlasi napfiklad Charvat,
ktery pojem rozvoje povazuje za urCity nadrazeny pojem. Dale uvadi, Ze rozvoj
lidskych zdroji obecné zahrnuje uceni se, vzdélavani, rozvoj a také odborné
vzdélavani — vycvik.” Rozvoj je tedy pojmem relativné $irSim, z ¢ehoz je mozné
usuzovat, Zze rozvoje je mozné dosahnout pravé prostfednictvim vzdélavani,
vycviku a také procesu uceni se, ktery sam o sobé vyjadfuje zejmeéna to, Ze jedinec
aktivné a se zajmem pfistupuje k nabyvani novych poznatku a rozsifovani stavajici

urovné dovednosti.

Pojem manazerského rozvoje je mozné povazovat za pojem relativné SirSi
v porovnani s pojmy manazerského vycviku a manazerského vzdélavani.
To potvrzuje Folwarczna, ktera konstatuje, ze vzdélavani a vycvik je tfeba vnimat
jako urcité podmnoziny rozvojovych programu. Proto autorka shodné
se Storeyem dospéla k nazoru, zZe rozvoj manazerl musime vnimat jako
nepretrzity proces, vijehoz ramci je poskytovana pestra Skala riznorodych
prilezitosti, Cinnosti a zdroju za ucelem rozvoje praktické kvalifikace a zvySovani
vykonnosti manazer(.”5’ VVzhledem ke skutec¢nosti, Ze je manazersky rozvoj vzdy

vztahovan k naplnéni strategii a cili organizace’’, stava se zakladem

73 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélévani manazeri. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 28

74 CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi: prakticky nédvod pro manazery a podnikatele :
od firemni kultury po schopnost vydélévat penize : ptiklady a studie z praxe v CR. Expert (Grada).
Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1389-6, s. 101

5 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerti. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 28

76 STOREY, John. Management development: A literature review and implications for future
research—Part |: Conceptualisations and practices. Personnel Review. 1989 Jun 1;18(6):3-19.

77 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavéni manazeri. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 28
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a nezbytnym vychodiskem vzdy porozuméni firemnim cilim a pozadavkim dané

organizace.

Hronik manaZzersky rozvoj vnima jako dosazeni Zadouci zmény prostfednictvim
uceni (se). Soucasti rozvoje je vzdy urcity pfedchozi zamér, ktery predstavuje
dulezitou soucéast ohrani¢enych i neohrani¢enych rozvojovych programa.’®
Manazersky rozvoj se dle poznatkd Otahala vztahuje k naplnéni cill a strategii
dané organizace. Jeho soucasti musi byt predikce potfeb a dovednosti
a osobniho rozvoje manazerl, coz zahrnuje otazku Kkariérniho rozvoje.
Akcentovan byva aktivni pfistup a zodpovédnost samotného manazera, ktery
rozvojem prochazi. Soucasti jsou pfitom formalni i neformalni procesy uceni, které
mohou probihat zamérné i nahodné. Dulezity je navic vzdy rozvojovy plan, jehoz

soucasti jsou vzdélavaci a dalSi aktivity jako nastroj a prostfedek zmény.”®

Manazersky rozvoj je mozné spojovat s procesem fizeni a rozvoje talentd
v organizaci. Talentem je ten, ktery disponuje urcitymi specifickymi
a unikatnimi schopnostmi, dovednostmi a znalostmi, obecné vzato disponuje
znacnym potencialem. Takova osoba ma vyznamnou roli pro organizaci z hlediska
budoucnosti, jelikoz jeji potencial je dulezitym prostfedkem pro naplnéni cill
organizace.® Dle Urbana byva u talentu identifikovatelna vysoka urovern motivace
k vykonu pracovni ¢innosti a soudasné motivace kvlastnimu rdstu

a rozvoji.8!

V pripadé vyse uvedenych talentu se stava velmi dalezité efektivni fizeni kariéry.
Vyuzivan je pojem talent managementu, ktery se zamérfuje na to, aby talenti, ktefi
jsou pro firmu strategicky duleziti, byli vramci procesu talent management

systematicky ziskavani. Déale, aby bylo podporovano jejich udrzeni v podniku

78 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Vedeni lidi v praxi. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, s. 31

79 OTAHAL, Petr. MBA studium v podminkach ¢eské praxe: soudasnost a budoucnost vzdélavani
manazerti v CR. Finance (Grada). Praha: Grada Publishing, 2018. ISBN 978-80-247-2017-3, s. 58
80 DEPOO, Lucie; URBANCOVA, Hana a SNYDROVA, Markéta. Kariérni management. [Praha]:
Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2020. ISBN 978-80-88330-06-6, s. 72

81 URBAN, Jan. 40 manaZerskych mytu, které skodi vasemu byznysu a jak se jim vyhnout. Praha:
Grada, 2018. ISBN 978-80-271-0571-7.
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a samozi'ejmé byli systematicky rozvijeni v ramci organizace podniku.8? Zakladem
pro efektivné nastaveny a provadény talent management je to, aby si podnik
uvédomil, Ze tyto pracovniky potfebuje a v budoucnosti potfebovat bude.®3
Smyslem talent managementu je rovnéz podpora loajality talentovanych
zaméstnancu, ktefi si diky vhodné nastavenému systému rozvoje postupné osvoji
veskeré dulezité odborné zpusobilosti. Tyto jsou nezbytné nejen pro uspésny
vykon pfidélené prace, ale také budouci odborny ruast a funkéni postup

v organizaci.®

Ze skutecCnosti, ze podle Urbana je schopnost podniku udrzet talenty pfimo zavislé
na jeho schopnosti obsazovat vedouci mista osobami a adekvatnimi Fidicimi
schopnostmi a predpoklady,® Ize odvodit, Ze vyznamnou roli sehravaji jasné
definované kariérni pfilezitosti a pracovni podminky umozniujici podporu

efektivniho sladéni pracovniho a osobniho Zivota.

Vyznam talent managementu je obecné spojen stim, Ze se jedna
o prostfedek a cestu pro utvareni talentl v podnicich a ve firmach, aby bylo
umoznéno v budoucnosti disponovat pracovniky s Zadouci strukturou znalosti,
dovednosti a schopnosti. Podle stanoviska Bartaka Uzce souvisi vzristajici role
efektivniho podnikového talent managementu s celkovymi zménami v lidské
spole¢nosti, narustajici globalizaci i dalSimi faktory, které kladou zvySeny duraz
na znalosti a dovednosti pracovnikd.®® Diky tomu jiZ neni mozné pohlizet
na otazku znalosti pracovniku staticky, ale je tfeba, aby prochazely v Case
dynamickymi zménami a pozitivnim vyvojem. Je nezbytné vnimat koncept talent
managementu jako velmi vyznamné podnikatelské funkce a nastroje, které maji

pfimy dopad na podil zaméstnancli na konkurenceschopnosti firmy.

82 DEPOO, Lucie; URBANCOVA, Hana a SNYDROVA, Markéta. Kariérni management. [Praha]:
Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2020. ISBN 978-80-88330-06-6, s. 72

8 DEPOO, Lucie; URBANCOVA, Hana a SNYDROVA, Markéta. Kariérni management. [Praha]:
Vysoka Skola ekonomie a managementu, 2020. ISBN 978-80-88330-06-6, s. 88

8 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a dopInéné vydani.
Manazer. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1, s. 66

85 URBAN, Jan. 40 manaZerskych mytd, které Skodi vasemu byznysu a jak se jim vyhnout. Praha:
Grada, 2018. ISBN 978-80-271-0571-7.

86 BARTAK, Jan. Osobnostni management. Pedagogika (Grada). Praha: Grada, 2021. ISBN 978-
80-271-3114-3, s. 205
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Zajimavy pfistup, ktery stoji za kratkou zminku, je pfistup Armstronga.
Ten rozliSuje mezi rozvojem manazeru a rozvojem lidri. Autor pfitom povaZzuje
vyuzivani pojmu rozvoje lidrd jako zpusob pro zddraznéni toho, Ze jsou v praktické
roviné dulezité kvality lidru, kdy sou€asné existuje obecny pfedpoklad, zZe dllezité
kvality manazerl mohou byt nabyty v praktické roviné napfiklad prostfednictvim
zkuSenosti. Rozvoj manazerd a rozvoj lidrd proto Armstrong nepovazuje
za synonyma, nicméné uznava, Ze spolu vzajemné uzce souviseji. Obecné by bylo
mozné konstatovat, Ze rozvoj lidri je ve vétSi mife orientovan na formovani
,mékkych“ dovednosti, a to prostfednictvim rozmanitych vzdélavacich aktivit.
Ty mohou zahrnovat formalni vzdélavaci programy, ale napfiklad i moderni
vzdélavaci a rozvojovou metodu, kterou je kouc¢ovani.8” Na druhou stranu rozvoj
manazeru je orientovan na to, aby manazefi disponovali spravnymi zkusenostmi,
jejichz ziskavani lze doplnit o samostatné fizené vzdélavani, pfipadné pak
o vzdélavaci kurzy orientujici se na metody fizeni. DalSi rozvoj manazeri muze
podpofit kou€ovani nebo mentoring. Soucasti manaZerského rozvoje jsou

dle stanoviska Armstronga také aktivity orientujici se na schopnost vést.®®

2.1.2 Vzdélavani a rozvoj jako nastroj konkurenceschopnosti

Otahal mini, Zze bez ohledu na to, na jaké urovni manazer plsobi, ma vzdy
prostfednictvim svého vlivu dopad na uroven, konkurenceschopnost a také rozvoj
dané organizace. Takovy vliv pfitom muaze byt v pfipadé strategickych pozic
pro fungovani podniku a také jeho budoucnost stéZejni.?% Z tohoto konstatovani je
mozné pomeérné jednoznacné odvodit, Ze samotny vyznam manazZera
pro vysledky a uspésnost podniku jasné ukazuje na vyznam odpovidajiciho

manazerského rozvoje pro podnik a jeho vykony.

87 blize viz podkapitola 3.5 této rigorozni prace

8 ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdroji: moderni pojeti a postupy :
13. vydani. PfelozZil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s.
380

89 OTAHAL, Petr. MBA studium v podminkach Ceske praxe: soucasnost a budoucnost vzdélavani
manazeru v CR. Finance (Grada). Praha: Grada Publishing, 2018. ISBN 978-80-247-2017-3, s. 58
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2.1.3 Cile manazerského vzdélavani a rozvoje

Cile manazerského vzdélavani a rozvoje velmi uzce souviseji s cili vzdélavani
jako celku. Podle Armstronga je jednoduSe vzdélavani a rozvoj ,proces
zabezpecujici to, Ze organizace ma vzdélané, kvalifikované a angazované lidi,
které potrebuje.”° Aby bylo vzdélavani a rozvoj skute¢né efektivni, je nutné jej
primarné vnimat jako trvaly a nepretrzity proces. Rozhodné se nejedna
o jednorazovou zalezitost, ktera by byla naplnéna napfiklad prostfednictvim jedné
uCasti pracovnika na  vzdélavacim  kurzu. SouCasné se jedna
o dulezitou personalni Cinnost v organizaci, ktera zajiStuje trvalé zlepSovani
a rozSifovani schopnosti, znalosti a dovednosti osob, které se vzdélavani
a rozvoje ucastni. Mezi pfi¢iny narastajiciho zajmu o problematiku rozvoje
a rustu zaméstnancu ve firemnim prostiedi patfi jiz zminéné celospolecenské
zmeény, ale také promeény ve struktufe produktd a sluzeb, zmény probihajici
na pracovnim trhu, promény zpusobu firemniho fizeni i pokracujici vyvoj v oblasti
digitalnich technologii spolecné s jejich stale masivnéjSim zavadénim do tohoto
prostfedi. Timto zplsobem se vyjadfil v minulosti napfiklad odbornik Koubek,
ktery pfedpoklada, zZe role efektivniho vzdélavani a rozvoje ve firemnim prostfedi

bude z hlediska budoucnosti velmi pravdépodobné nadale narustat.®?

Rozvoj a vzdélavani manazer( pfedstavuje vyznamnou aktivitu pro dosazeni
zvySeného vykonu manazerl ve stavajicich rolich a sou€asné je cestou
pro jejich pfipravu na vykon ve vysSich funkcich a pfijeti vy$8i miry odpovédnosti.
Na manaZzersky rozvoj je tfeba nahlizet jako na trvaly proces, ktery je veden
urCitym konkrétnim zamérem. Rozvoj je prostfedkem pro zvySovani

manazerskych kompetenci a kvalifikace k vykonu profese. Je nutné zminit, Ze

% ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy :
13. vydani. PfelozZil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s.
335

91 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 4., roz$. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.
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manazersky rozvoj by mél byt vzdy a nezbytné vztahovan k problematice napInéni

cilt a strategie firmy.

Pilafova k otdzce manazerského rozvoje prohlasSuje, Ze jeho podstatou je
primarné zajiSténi kompetenci na takové urovni, aby osoba byla schopna
vykonavat efektivné souCasné role a také role a ulohy, které jsou naplanovany
z hlediska horizontu budoucnosti.®> To je mozné povazovat za pomérné vystiznou
specifikaci zaméru rozvoje, kdy je z tohoto vymezeni ziejmy dulezity aspekt, a sice
to, Ze rozvoj je dulezitym predpokladem pro sou€asné i budouci vykonavani

profese.

DalSim dulezitym ukolem manaZzera je uvédomit si, ze prostfednictvim spravné
a efektivné provadéného rozvoje nedochazi pouze k rozvijeni jeho vlastnich
schopnosti a dovednosti, ale také se jedna o dulezity prostfedek pro zajisténi
splnéni firemnich cilGd. Charvat povazuje manazersky rozvoj za velice dulezity,
nicméné soucasné uvadi: ,ManaZefi musi veérit, Ze manaZerské vzdélavani nejsou
jenom ,akademické debaty zcela mimo realny Zivot,“ ale Ze takto vzdélani
manazeri jsou schopni efektivnéji prispivat k plnéni cil firmy.®3 Vzdélavani
a rozvoj je proto v pfipadé, Ze si vSechny zainteresované strany budou védomy
jeho vyznamu, plusem pro vSechny ucastniky. Armstrong mini, Ze si lze pfedstavit
takzvany rozvoj anticipujici, a tedy naplnujici dlouhodobé podnikové cile, stejné
tak i rozvoj reaguijici, ktery je prostfedkem pro feSeni existujicich problematickych
aspektd. Armstrong hovofi rovnéz o rozvoji jako o motivaénim faktoru, ktery
uspokojuje potreby seberealizace a touhy po vlastnim rustu.®* Zejména v pripadé
kvalifikovanych a manazerskych pozic je moznost vzdélavani a rozvoje
bezpochyby jednim z velice dllezitych aspektd nefinanéniho hodnoceni. Dokonce

u nékterych vysoce ambiciéznich osob by mohla moznost vzdélavani

92 PILAROVA, Irena. Leadership & management development: role, ulohy a kompetence
managert a lidrd. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6, s. 134

93 CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi: prakticky navod pro manazery a podnikatele :
od firemni kultury po schopnost vydélévat penize : ptiklady a studie z praxe v CR. Expert (Grada).
Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1389-6, s. 101

% ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy
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a rozvoje, spolecné s moznosti kariérniho posunu, pfedstavovat dulezitéjsi faktor
v porovnani s finanéni odménou a jeji vysi.

Manazersky rozvoj se mlze orientovat na rozvijeni riznych dil€ich oblasti. Proto
se lze setkat s rozvijenim odborné stranky manazera. Rozvoj se tyka oblasti
tvrdych schopnosti a dovednosti manazera, rozvijena muze byt jeho odborna
zpusobilost a kvalifikace, mékké dovednosti nebo také schopnost efektivniho
chovani a dovednosti leadera.®®> Rozvoj mizZe nabyvat v pfipadé manazera
rozlicné specializace. Vychodiskem pro efektivni rozvoj je vzdy identifikace
rozvojové potieby a oblasti, na které se ma rozvoj zamérovat. Dulezité je, aby byly
nalezité splnény predpoklady efektivnihno manazerského rozvoje, které zajisti, ze

bude tento rozvoj probihat skuteéné efektivné.

2.1.4 Predpoklady efektivniho manazerského rozvoje

V praktické roviné je mozné identifikovat urcité zakladni pFedpoklady
pro efektivitu manazZerského rozvoje. Zakladem efektivity manazerského rozvoje
je pfitom podle nazoru Charvata to, aby se pfistup k manazerskému rozvoji
priblizoval realnému zivotu a manazefi byli vhodné vedeni k seberozvoji a podnik
je vtom podporoval.®® Sou¢asné mezi zcela nezbytné predpoklady a podminky
patfi adekvatni vymezeni cild vzdélavani a rozvoje, které musi vzdy vychazet
z dusledné analyzy vzdélavacich potfeb organizace i jedince. Na to musi
navazovat volba optimalnich a efektivnich metod vzdélavani a rozvoje spole¢né
s naslednym monitoringem vysledkud tohoto vzdélavani. Vodak s Kucharcikovou
za dulezity predpoklad podnikového vzdélavani a rozvoje povazuiji to, aby se tyto
procesy odehravaly pod taktovkou internich odbornik( nebo pfipadné vilastniho

vzdélavaciho centra. Pfipadné je pak mozné vyuzit sluzeb externich verejnych

9% FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazer(i. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7.

9% CHARVAT, Jaroslav. Firemni strategie pro praxi: prakticky ndvod pro manaZery a podnikatele :
od firemni kultury po schopnost vydélévat penize : priklady a studie z praxe v CR. Expert (Grada).
Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1389-6, s. 101
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nebo podnikatelskych subjektu. DulezZité je proto podle nazoru autora, aby bylo

toto vzdélavani realizovano skute¢né kompetentnim subjektem.®’

Predpoklady efektivniho rozvoje manazerd se ve znacné mire tykaji samotného
pristupu vedeni firmy k této specifické otazce. Proto by mél pfistup vedeni podniku

k problematice rozvoje a vzdélavani spliiovat nasledujici body®e:

e vedeni podniku vnima otazku vzdélavani a rozvoje za vyznamnou otazku,

e vzdélavaci potfeby jsou v podniku odvozovany z plana strategického
rozvoje,

e potfeby a moznosti jednotlivce se pIné respektuji,

e vzdélavani a rozvoj je vnimano jako dlouhodoby a nepfetrZity proces,

e v podniku probiha cilené a planované vytvarfeni a vyuzivani pfilezitosti
k uCeni, coz takto vnimaji i samotni pracovnici,

e vzdélavani a rozvoj manazeru podléha soustavnému sledovani
a vyhodnocovani, coz je dulezitym podkladem pro zhodnoceni miry
efektivity vynalozenych prostfedkld. SouCasné se jedna o zdroj informaci

pro pripadné korekce a napravy.

Jedinak uvadi, Ze je tfeba si pfed zapocCetim vzdélavani a rozvoje polozit nékolik
zakladnich otazek, které uzce souviseji s identifikaci vzdélavacich a rozvojovych
potreb. Je tfeba se ptat, jaké vzdélani je tfeba zajistit, komu ma byt uréeno, jak ma
probihat a kdo jej ma zajistit, kdy a kde ma probihat a také za jaké naklady.®®
Odpovédi na tyto otazky predstavuji zaklad efektivniho planovani vzdélavani
a rozvoje ve firmé a odpovédi na né musi byt samoziejmé patficné promysleny

a vychazet z celofiremni strategie.

Kromé toho musi ve firmé& panovat takova celkova kultura, kdy bude vieobecné
zdUrazifiovana role vzdélavani a rozvoje, a také, ze je k této otazce pfistupovano
odpovédné a systematicky. VSichni ucCastnici musi byt disledné seznameni

s vyznamem a roli vzdélavani a rozvoje, jelikoZ pouze v pfipadé, kdy se stane tato

97 VODAK, Jozef a KUCHARCIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélévéni zaméstnanci. 2., aktualiz. a
rozs. vyd. Management (Grada). Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3651-8, s. 83

98 BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavani. Vedeni lidi v praxi. 2010. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-2914-5.

99 JEDINAK, Petr. Profese manaZera v organizacich vefejné spravy: charakteristika manaZera,
zastavané role a vybrané personalni ¢innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 75
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otazka integralni soucasti celkové firemni strategie, si jednotlivi pracovnici
uvédomi vyznam investovani do vlastniho lidského kapitalu.'°© Samoziejmé je
nutné, aby bylo s vyznamem vzdélavani a rozvoje seznameno dusledné nejprve

vedeni firmy, které se podili na formovani celkové strategie a pilift, na kterych

bude firma a jeji fungovani spocivat.

Folwarczna si navic klade otazku, kdo v praxi ovliviiuje manazery v jejich rozvoiji.
Dospiva k nazoru, ze velky vliv na né ma nadfizeny manazer, ktery je €asto jejich
kouCem. Obecné pfitom na manazery pfi jejich rozvoji maiji vliv osoby nachazejici
se uvnitf i vné podniku. Na pracovisti mohou ve prospéch (pfipadné
i v neprospéch) podpory rozvoje manazerl pusobit zejména pfimi nadfizeni, ale
také interni nebo externi poradci, pfipadné pak mentofi a koucové. Vliv vSak maji
také spolupracovnici nebo i podfizeni. Osobami nachazejicimi se mimo
organizaci, které maji urcCity vliv na manazersky rozvoj, jsou zejména lektofi,
poradci, rodina a pratelé, konkurenti, byvali kolegove, ale také osoby nachazejici
se v profesnich asociacich nebo externich kurzech.1! Tyto osoby tedy do jisté

miry vzdy ovliviuji manazersky rozvoj a take jeho kvalitu a uspésnost.

Také Kocianova dospiva k nazoru, ze efektivita manazerského vzdélavani
a rozvoje mulze byt v praxi ovlivhovana mnoha dil€imi faktory. Nékteré z nich se
vyskytuji na strané samotnych pracovniku, jiné pak spocivaji na strané podniku
nebo na strané vedoucich pracovniku €i pfimo vzdélavatele. V pfipadé pracovniku
ma bezprostiedni dopad na uspésnost vzdélavani a rozvoje mira motivace
ke vzdélavani. Je tfeba, aby jim byl zfejmy cil vzdélavaciho procesu a sami se
tohoto procesu chtéli uc€astnit. Organizace pak musi byt schopna poskytovat
do vzdélavani takové investice, které skute€né umozni rozvoj potfebnych
dovednosti manazer(. Ukolem nadfizenych se stava zejména formovani

podminek podporujicich pozitivné vzdélavaci proces a také poskytovani pozitivni

100 VODAK, Jozef a KUCHARCIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. 2., aktualiz. a
rozs. vyd. Management (Grada). Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3651-8, s. 84
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2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 44
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zpétné vazby. A konec¢né lektofi pro skute€nou efektivitu vzdélavani musi byt vzdy

profesionaly, ktefi dokazi brat v potaz specifické potfeby ucastnika vzdélavani.o?

2.1.5 Metody rozvoje manazeru

Metod manazerského rozvoje ve firemnim prostfedi obecné existuje velky pocet.
Pilafova uvadi, ze je mozné rozliSovat mezi internim a externim rozvojem. Jak jiz
samotné oznaceni napovida, interni rozvoj je realizovan v praktické roviné
internimi Skoliteli, mentory a kouci, manaZzery atd. Naproti tomu externi podnikovy
rozvoj je zabezpecovan externimi lektory a kouci a naléza své uplatnéni napfiklad
v situacich, kdy firma nedisponuje prislusnym know-how,
a potfebuje jej ziskat.193 Stikar bez blizsi klasifikace mezi stéZejni rozvojové
metody v pfipadé manazer(l zafazuje skupinovou praci, zpétnou vazbu
k vedoucimu tymu, hrani roli, specialni diskuzi o zkuSenostech s vedenim,
zpétnou vazbu k problémdm uc€astniku a cvi€eni od ostatnich ucastniku, dale pak
metodu pfipadové studie, video — zpétnou vazbu, prozitkovou aktivizaci, cviCeni
pro ziskani pfislusnych dovednosti, rozhovory o ucivu, pfednasku, domaci ukoly

a také pisemnou zpétnou vazbu.1%

Ponékud uzsi pfehled metod manazerského rozvoje nabizi Pilafova, ktera mezi

né radi:

e koudovani,

konzultovani,

monitorovani,

job rotation,

rozSifovani naplné prace,

staze,

102 KOCIANOVA, Renata. Personéini &innosti a metody personalni préce. Psyché (Grada). Praha:
Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2497-3, s. 171

103 PILAROVA, Irena. Leadership & management development: role, Ulohy a kompetence
manageru a lidrd. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6, s. 134

104 STIKAR, Jifi. Psychologie ve svété prace. Praha: Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5, s.
116-124
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e formalni vzdélavani,
o Kkurzy,
e studium odborné literatury,

e development centra.1%

Dulezité je, aby byly pfislusné rozvojové metody voleny tak, aby bylo jejich
prostfednictvim mozné co nejefektivnéji dosahnout rozvojovych cili a soucasné,
aby vybrané metody respektovaly rtizné styly u€eni ucastniku tohoto rozvoje.
Obsah rozvoje musi korespondovat s jeho cilem stanovenym pfimym nadfizenym
a rovnéz obsah rozvoje musi byt i odpovédnosti jeho realizatora. Jak zduraznuje
mezi odborniky kupfikladu Pilafova, je nezbytné, aby byly stanoveny méfitelné
rozvojove cile a je nutné zméfit, pfed realizaci rozvojoveé akce i po ni, také uroven

existujicich kompetenci.1

Soucasti celého rozvojového procesu musi byt navic efektivni motivace
zaméstnancl k zajmu o rozvoj, zamérfeni jejich pozornosti na ustfedni rozvojové
oblasti a dale stanoveni toho, co bude nasledovat v pfipadé (ne)uspésného

rozvoje.

Koubek v ramci metod manazerského rozvoje mini, Ze je tfeba tyto metody
podrobnéji rozliSovat na metody rozvoje na pracovisti, které se odehravaji v ramci
vykonu béznych pracovnich uUkoll, a na metody rozvoje probihajici mimo
pracovisté, které se mohou odehravat v prostiedi podniku, ale i mimo né&j.%” Toto
rozdéleni pfitom uznava i fada dalSich odbornych autort, mezi nimi napfiklad

Dvorakova,%® Folwarcznal®® nebo Armstrong''® ¢i Reynolds.!!

105 PILAROVA, lIrena. Leadership & management development: role, Ulohy a kompetence
manageru a lidrd. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6, s. 134

106 P|LAROVA, lIrena. Leadership & management development: role, Ulohy a kompetence
managert a lidrd. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6, s. 134

107 KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-
116-X.

108 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické u&ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4

109 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélévéani manazerii. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 43

110 ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy
1 13. vydani. PfelozZil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s.
358

111 REYNOLDS, Jake. Helping people learn: strategies for moving from training to learning.
Chartered Institute of Personnel and Development; 2004, 9781843981053, s. 3
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Z vySe uvedené klasifikace je nutné vychazet také v nasledujicim textu. Yukl navic
uvadi, ze je velmi vhodné, aby byly jednotlivé vzdélavaci a rozvojové metody
v praxi vhodné kombinovany. Tento aspekt autor dokonce povazZuje za jeden

ze zasadnich aspektl Uspésného rozvoje lidrg.112113

2.1.6 Metody rozvoje na pracovisti

Metody rozvoje na pracovisti (on the job) zahrnuji pomérné pestrou Skalu
vzdélavacich a rozvojovych aktivit, jejichz spoleCnym cilem je zajisténi rustu
schopnosti, dovednosti a kompetenci manazera. Specifikem metod vzdélavani
a rozvoje odehravajicich se na pracovisti je to, ze je v jejich ramci kladen dlraz
na ovladnuti potfebnych dovednosti a osvojeni si Zzadouciho pracovniho jednani
ze strany ucCastnikl tohoto vzdélavani a rozvoje. Tyto metody nalézaji podle
stanoviska Dvorakové své uplatnéni zejména v pfipadé takovych profesi, kde
nejsou kladeny pfrili§ vysoké pozadavky na kvalifikaci.1'* Nicméné neni problém
v jejich vyuziti ani v pfipadé manazeru rozlicnych urovni, jelikoz mohou byt tyto
metody rovnéz velmi pfinosné za ucelem dosazeni zadouci zmény a rustu, kromé
toho jsou s nimi spojeny i dalSi dili benefity. Mezi ty patfi podle zminéné
Dvorakové zejména moznost individualniho pfistupu ke vzdélavané osobé,
respektovani specifik osobnosti této osoby, dale pak aplikace specifického
pristupu k osvojovani si poznatkl a dovednosti nebo i plUsobeni osobnosti

Skolitele, jestlize se jedna o osobu s adekvatnimi kompetencemi ke vzdélavani.1t®

Vzdélavani a rozvoj na pracovisti souvisi s u€enim se prostfednictvim vlastnich
pracovnich zkuSenosti, coz umozriuje t€mto poznatkiim |épe porozumét a dokazat
je nasledné prakticky vyuzivat. Tato podoba vzdélavani ma Casto neformalni

charakter a ma vztah k samostatné fizenému vzdélavani, které je podporovano

112 YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 8th Edition, Prentice-Hall, Upper Saddle River, 2013.
ISBN 9780132771863.

113 mezi dal$i aspekty uspéchu rozvoje lidrii pak Yukl zafazuje stanoveni jasnych cilti vzdélavani,
definovani jasného a smysluplného obsahu vzdélavéani, stanoveni vhodné navaznosti obsahu
nebo také zajisténi moznosti aktivniho procvi¢ovani ziskanych poznatkd a nasledné vyhodnoceni
miry uspésnosti vzdélavacich aktivit

114 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4

115 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4
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v praxi na zakladé kou€ovani, mentoringu, ucenim se prostfednictvim e-learningu
nebo také na zakladé planovani zkuSenosti. Kromé toho je v pfipadé, kdy je to

Zadouci, mozné toto vzdélavani kombinovat s formalnim vycvikem.116

Vhodné je jmenovat a stru¢né popsat zakladni metody vzdélavani odehravajici se
na firemnim pracovisti. Prvni touto metodou je metoda instruktaze béhem vykonu
prace, ktera je velmi vyuzivanou metodou a je zalozena na zadani ukolu
zaméstnanci, ktery ma poté moznost splnéni ukolu konzultovat a ziskat pfipadnou
radu, jak je vhodné ukol vyfeSit. Poté nasleduje vyhodnoceni uspésnosti plnéni
Ukolu.'” Dalsi pfinosnou metodou je koucink, ktery je =zaloZen
na tom, Ze pfidéleny kou¢-odbornik poskytuje kou¢ované osobé rady s rozlicnymi
problémy, aby si nasledné dokazala s problémem efektivné poradit sama.
Smyslem kouce je zlepSeni dovednosti této osoby a rust jeji vykonnosti. Kou¢ by
mél vzdy primarné predstavovat radce, ktery bude vzdy napomocen pro dosazeni
feSeni probléml, bude také ucCastnikem tvorby podminek pro dosahovani
Zadoucich vysledk(.!® Do jisté miry obdobnou metodou je metoda mentoringu,
ktera je zaloZena na pfidéleni seniornéjSiho kolegy, diky kterému se osoba

nasledné udi prostiednictvim spoleéného feseni ukol(.t°

DalSi vyuzZivanou metodou vzdélavani na pracovisti je takzvany counselling, coz
je konzultace probihajici mezi vedoucim manazerem a vzdélavajicim se
manazerem nad moznostmi co nejlepsiho spinéni daného ukolu.*?® Do jisté miry
by bylo mozné pfipodobnit metodu counsellingu ke kouc€inku ¢i mentoringu. Setkat
se lze se vzdélavanim prostfednictvim povéfeni ukolem, kdy je podporovana
motivace predevsSim tim, Ze jsou osobé zadavany stale naroCnéjsSi ukoly. Diky
takzvané rotaci prace si ma vzdélavajici se osoba moznost prakticky vyzkouset

pracovni Cinnosti na riznych oddélenich podniku, coz podporuje seznameni

116 ARMSTRONG, Michael a TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy
: 13. vydéni. Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s.
358

117 JEDINAK, Petr. Profese manazZera v organizacich vefejné sprévy: charakteristika manazera,
zastavané role a vybrané personalni &innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 75
118 HABERLEITNER, Elisabeth, Elisabeth DEISTLER a Robert UNGVARI. Vedeni lidi a koucovani
v kaZdodenni praxi. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-2654-0.

119 MCCARTHY, Grace. Coaching and Mentoring for Business. SAGE Publications, 2014. ISBN
9781473904316

120 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manaZer(. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 102
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s chodem organizace a také predstavuje urCitou moznost feSeni prvotnich
pfiznakd syndromu vyhoteni vlivem monotonnosti prace.'?! Metodou vzdélavani
na pracovisti mohou byt rovnéZz pracovni porady,'??> které jsou zalozeny
na konzultaci urcitych specifickych otazek v ramci organizace, je vSak nutné, aby

byly efektivné naplanovany a zorganizovany.?3

2.1.7 Metody rozvoje mimo pracovisté

Dalsi moznosti jsou vzdélavaci a rozvojové aktivity v podobé metod rozvoje
odehravajicich se mimo pracovisté. Metody rozvoje mimo pracovisté (off the job)
se zaméfuji na ziskavani a nasledné promyslené uzivani odbornych znalosti.
Nékteré odborné zdroje je dokonce povazuji za efektivnéjSi v porovnani
s metodami vzdélavani a rozvoje manazerll na pracovisti. Vyuzitelné jsou
pro rozvoj a r0st manazerl napfi¢ vSemi urovnémi fizeni, vhodné jsou
pro specialisty a vysoce kvalifikované pracovniky. V takovém pripadé Casto
0 konkrétnich metodach rozhoduje realizator vzdélavani, mnohdy jsou dokonce
pfipravovany vzdélavaci programy na miru predstavam a potfebam dané
organizace. Vétsinou se jich navic u¢astni vice pracovnikd souc¢asné a mohou jej
zajiStovat interni i externi vzdélavaci Gtvary.?* Také Vodak a Kucharéikova spojuji
vétsi efektivitu ve vzdélavani a rozvoji manazert s metodami vzdélavani mimo

pracovisté.1?>

Nicméné vSak neni druh vyuzité metody hlavnim faktorem rozhodujicim o mife

uspésnosti vzdélavani a rozvoje, o mnoho dulezitéjsi je velmi pravdépodobné to,

121 JEDINAK, Petr. Profese manaZera v organizacich vefejné spravy: charakteristika manaZzera,
zastavané role a vybrané personalni &innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 76
122 KOCIANOVA, Renata. Personéini &innosti a metody personalni préce. Psyché (Grada). Praha:
Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2497-3, s. 171

123 JEDINAK, Petr. Profese manazZera v organizacich vefejné sprévy: charakteristika manazera,
zastavané role a vybrané personalni &innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 76
124 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4

125 VODAK, Jozef a KUCHARCIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélavani zaméstnancu. 2., aktualiz. a
rozs. vyd. Management (Grada). Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3651-8, s. 113
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Ze je spravné stanoven cil vzdélavaciho procesu a znacny vliv by mél byt kladen

na kompetentnost vzdélavatele.

Malach uvadi, Ze specifikem metod vzdélavani mimo pracovisteé je, Ze se zpravidla
odehravaji ve specializovanych institucich, které pro tyto ucely disponuji
proSkolenym a kvalifikovanym personalem. Diky tomu je mozné ucastnikovi
zprostfedkovat pokrocilejSi a specializované poznatky z dané oblasti zajmu a také
zajisténi  rychléeho a pomémé  hospodarného  osvojeni  znalosti

a praktickych dovednosti.t?®

Odborné nazory na klasifikaci vzdélavacich metod mimo pracovi$té opét nejsou

zcela jednotné.
Kocianova mezi né zafazuje:

e prednasku,

e seminar,

e demonstrovani,

e pripadové studie,
e brainstorming,

e workshopy,

e simulace,

e hrani roli.1?’

Naproti tomu Vodak a Kucharcikova za hlavni metody manazerského vzdélavani

a rozvoje odehravajicimi se mimo vlastni pracovisté fadi:

e prednasku,
e demonstraci,
e koudovani,

e samostudium,

126 MALACH, Antonin. Jak podnikat po vstupu do EU. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-0906-6,
s. 332

127 KOCIANOVA, Renata. Personéini &innosti a metody personalni prace. Psyché (Grada). Praha:
Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2497-3, s. 171
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e workshop,

e brainstorming,

¢ metodu diskuse,
e seminar,

e pripadovou studii,
e hrani roli,

e uceni akeci,

e manazerské hry,
e bzucici skupiny,

e pripadné diagnosticko-vycvikovy program (assessment centre).1%®

V nasledujicim textu budou uvedeny a rozebrany takové metody vzdélavani

rozvoje mimo pracovisté, které jsou nejrozSifenéjSi a nejvice vyuzivané.

Prvni zrozSifenych vzdélavacich metod probihajicich mimo pracovisté je
pfednaska, ktera se orientuje na zprostfedkovani informaci o rznych specifickych
tématech, ucastnik je postaven do role pasivniho pfijemce informaci. Alternativou
je pfednaska spojena s diskuzi, kde ma ucastnik moznost se k tématu vyjadfit.
Metoda demonstrovani je zaloZzena na urcité nazornosti, vyuzivana je zejména
v pfipadé specifickych odbornych kurzu. PFipadova studie je podle Jedinaka
zalozena primarné na nové formé feSeni nestandardnich situaci, kdy dochazi
k fadnému vyhodnoceni a navrhum feseni skuteénych nebo i uméle vytvorenych

situaci.1?®

Pomérné Casto se lze setkat s metodou workshopu, ktera byva zalozena
na pracovnich schlizkach manazeru a fidicich pracovnikd, kdy tato setkani mohou
byt obecné riznorodého charakteru a orientace. Metoda brainstormingu slouzi
podpofe rozhodovani (skupinova, intuitivni metoda), v jejimz ramci je vyuzivan
synergicky efekt. Za hlavni smysl| této specifické metody je pfitom mozné

povazovat snahu vyprodukovat co nejvétSi pocet napadu, kdy je nasledné

128 \VODAK, Jozef a KUCHARCIKOVA, Alzbeta. Efektivni vzdélavani zaméstnancy. 2., aktualiz. a
rozs. vyd. Management (Grada). Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3651-8, s. 113

129 JEDINAK, Petr. Profese manaZera v organizacich vefejné spravy: charakteristika manaZzera,
zastavané role a vybrané personalni ¢innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 76
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zhodnocena jejich redlna uzite¢nost.'3° Prostfednictvim metody simulace
si uCastnici mohou vyzkousSet feSeni urcité situace, hrani roli se orientuje na rozvoj
manazerskych dovednosti se zamérem naucit se pfizpusobovat pracovni chovani
a také styl manaZerského vedeni s ohledem na zastavanou pracovni pozici
a souvisejici manazerskou roli.*3! Jak jiz bylo popsano, manazer muze pfi své
praci vyuzivat rizné styly vedeni podfizenich pracovnikul, proto je dulezité, aby
vyuzivany styl umél spravné pfizplasobit situacim a potfebam. Tuto dovednost si
pfitom muaze vhodné osvoijit nebo rozvinout pravé prostfednictvim manazerskych

her.

Dale se lze vramci metod vzdélavani mimo pracovisté setkat s metodou
takzvaného assessment centra. Jedna se o navozeni urcité netypicke situace, kdy
je nasledné ukolem ucastnika feSit, jak je mozné tuto situaci zvladnout. Diky tomu
si mize vzdélavana osoba vyzkousSet feSeni urcité specifické situace v praxi.t3?
Moznosti je takzvana metoda outdoor tréninku, kterou by bylo mozné oznacit jako
uCeni se hrou. Metoda spocCiva v konani urcitého soustfedéni, které byva
situovano do vikendové doby a muize se konat napfiklad na firemni chaté.
V prubéhu pobytu uc€astnici feSi zejména ve skupinach urcité ukoly soutézniho
charakteru. Kromé zlepSeni komunikaénich dovednosti mize mit tato metoda
kladny dopad na celkovou Urovenn a kvalitu tymové spoluprace.t®?
Mezi v souCasnosti vyuzivané vzdeélavaci metody by pak bylo mozno zaradit
vzdélavani prostfednictvim online prostfedi, kdy se mohou ucastnici vénovat

vyuce rliznorodého zaméreni (typicky napfiklad jazykové kurzy).134

Z vySe uvedeného plyne, Zze se vsoucasnosti nabizi velmi pestra Skala
nejriznéjSich metod a aktivit, které slouzi ucelim manazerského vzdélavani

a rozvoje. Proto si jisté kazda firma z této Skaly dokaze zvolit optimalni metody

130 KOSIKOVA, Véra. Psychologie ve vzdélavani a jeji psychodidaktické aspekty. Pedagogika
(Grada). Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-2433-1, s. 88

131 JEDINAK, Petr. Profese manazZera v organizacich vefejné sprévy: charakteristika manazera,
zastavané role a vybrané personalni &innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 76
132 TOLLEY, Harry, WOOD, Robert. How to succeed at an assessment centre: Essential
preparation for psychometric tests group and role-play exercises panel interviews and
presentations. Kogan Page Publishers, 2011. ISBN 9780749462284

133 JEDINAK, Petr. Profese manaZera v organizacich vefejné spravy: charakteristika manazera,
zastavané role a vybrané personalni ¢innosti. Zlin: Verbum, 2012. ISBN 978-80-87500-26-2, s. 76
134 BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavéni. Vedeni lidi v praxi. 2010. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-2914-5.
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vzdélavani a rozvoje dle vlastnich potfeb a moznosti. Nicméné je tfeba uvést,
Zze nedilnou soucasti manazerského rustu by se mélo stat sebevzdélavani

a seberozvo;.

2.1.8 Sebevzdélavani a seberozvoj

Problematika sebevzdélavani a seberozvoje predstavuje nedilnou soucast
takzvaného osobniho managementu (self managementu). Jedna se o proces,
ktery by mél byt dulezitou soucasti celého lidského Zivota doslova od narozeni az
do konce Zivota. V souCasnosti je kladen znacny dlraz na takzvané celozivotni
vzdélavani, které akcentuje skuteCnost, Ze se Clovék uci v podstaté cely Zivot,
at’ jiz formalnim nebo neformalnim zptisobem. Seberozvoj a sebevzdélavani proto
predstavuji dulezitou soucast celozivotniho vzdélavani a u€eni a také mohou

v praktické roviné nabyvat nejriznéjSich podob.

Seberozvoj jedince predstavuje obecné proces, vijehoz ramci je rozvijena
osobnost tohoto jedince, soucasti je rozvoj jeho znalosti, dovednosti, vlastnosti
a kompetenci. Nedilnym prvkem tohoto procesu seberozvoje je také jiz zminéné
sebehodnoceni, které Ize pokladat za konkrétni zpUsob, jakym se jedinec védomé
hodnoti, to, jakym zplsobem proziva svou vlastni pozici mezi druhymi osobami.
Problémem je vS8ak zejména nekritické a neobjektivni sebehodnoceni.®®
Seberozvoji je tfeba se systematicky vénovat napfiklad tehdy, kdy ma dana osoba
zajem pokraCovat v  kariérnim  rOstu, pfipadné i pro posileni

a rozsifeni vlastnich dovednosti a kompetenci. Efektivni seberozvoj se vSak

neobejde bez adekvatniho sebepoznani.t3®

Sebevzdélavani jako soucast seberozvoje mize mit rizné podoby a typicky se

muze jednat o uc€ast v riznych specializa¢nich i jinych kurzech, absolvovani stazi,

135 NOVAK, Tomas. Asertivitou k sebedivére. Praha: Grada, 2011. Psychologie pro kazdého.
ISBN 978-80-247-3757-7.

136 BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. ManaZerské psychologie a sociologie.
Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.
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Skoleni, konferenci, kongresu. Rovnéz by sem mohla spadat napfiklad
i publikacni nebo védecko-vyzkumna cinnost, samostudium odborné literatury,
¢lanku, studium e-learningovych kurzt a mnoho dalSich aktivit.13” Mnoho z téchto
aktivit pfitom podle nazoru autorky pravé probiha neformalné a Casto pak

z hlediska samotného ucastnika dokonce neuvédomované.

2.2 Nastupnictvi v manazerské profesi

2.2.1 Vymezeni pojmu nastupnictvi

Nejprve je tfeba vysveétlit samotny pojem nastupnictvi. V totozném kontextu se Ize
pfitom v odborné literatufe setkat také s pojmem naslednictvi, pficemz je mozné
povaZzovat oba pojmy za synonyma. Problematika nastupnictvi je v odborné
literatufe vétSinou FeSena ve spojitosti s vyménou generaci ve vedeni rodinnych
podnikd. Nicméné v souCasné dobeé jiz vétSina firem a organizaci feSi nastupnictvi
nejen z dlvodu generacni obmény, ale i zjiného duvodu odchodu pracovnika
z manazerské pozice. Pod pojmem nastupnictvi je mozné si obecné predstavit
proces predani urcité funkce nebo vedeni firmy jiné osobé, ktera je v tomto sméru
nastupcem nebo také nasledovnikem. Vzdy se pfitom jedna o narocny
a dlouhodoby proces, nikoliv 0 jednorazovou zalezitost, jak si stale mohou nékteré
osoby chybné myslet.13® Urbancova nabizi konkrétni definici pojmu nastupnictvi,
kdy uvadi, ze se jedna o ,proces zabezpeleni kontinuity fizeni v kontextu

udrzitelnosti pozice na trhu, resp. v podnikatelském prostredi. 139

Odbornici se obecné shoduji na tom, Zze pravé nastupnictvi pfedstavuje obecné
velice vyznamnou soucast fungovani a chodu firem. Dochazi k nému ve své
podstaté pfi libovolné okolnosti, kdy majetek, aktiva i moc byly pfedany nékomu
jinému — nastupci. Jinymi slovy jde o pfedani urcité role od jedné osoby jeho

137 HEKELOVA, Zuzana. ManaZerské znalosti a dovednosti pro sestry. Sestra (Grada). Praha:
Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4032-4.

138 SRPOVA, Jitka a REHOR, Véclav, 2010. Zaklady podnikéni: teoretické poznatky, pfiklady a
zku$enosti ¢eskych podnikatel(. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-3339-5, s. 47

139 RBANCOVA, Hana a VRABCOVA, Pavla. Strategicky management lidskych zdrojii: moderni
trendy v HR. Expert (Grada). Praha: Grada Publishing, 2023. ISBN 978-80-271-3675-9.
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nastupci. K tomu muzZe dojit odchodem do dudchodu, umrtim nebo
nezpUsobilosti.’*® Divodem muze byt naskytnuti se jiné pfilezitosti, kdy osoba
z firmy odchazi, pfipadné se pak posouva na jinou pozici v ramci firmy. Tyto
dlvody jsou nepochybné individualniho charakteru, nicméné jsou pfi€inou toho,
Ze je nutné se systematicky vénovat otazce, kdo odchazejici osobu na dané pozici
nahradi. Pfitom rozhodné neni mozné tuto situaci zacCit feSit az ve chvili, kdy
k odchodu pracovnika realné dochazi. Naopak musi byt nastupnictvi
dlouhodobym a promysSlenym procesem, ktery bude zaloZzen na efektivni

a systematické pripravé budouciho nastupce.

Ve fungovani firmy se bez ohledu na obor jeho zaméfeni jedna v pfipadé
nastupnictvi o jednu ze stézejnich strategickych otazek. Je totiz dulezité,
aby v pfipadé, kdy urcita osoba opousti svou pracovni pozici (zejména v pfipadé
kliCovych pozic), méla k dispozici nastupce, ktery jeji misto zaujme a bude
schopen efektivné profesi zastavat. S timto procesem byva spojeno mnoho emoci,
jelikoz odchazejici osoba opousti vSe, co ve firmé vybudovala, proto ma casto
k mistu i organizaci vytvorené silné citové vazby.'*! Firma naopak potifebuje
schopnou osobu, ktera odchazejiciho pracovnika plné nahradi, bude schopna se
do uvolnéné pozice piné adaptovat a zodpovédné ji zastavat. To se samoziejmé
dotyka hlavné manazerskych pozic, které jsou ve firmach povazovany za pozice
kliCové a bez kterych vétSinou neni efektivni fungovani a zajisténi chodu firmy
mozne.

Depoo et al. povazuji samotnou otazku planovani naslednictvi za dulezitou
soucast konceptu talent managementu,#? jak jiz bylo v textu rigordzni prace
zminéno. Kromé toho mezi dalsi dulezité soucasti tohoto konceptu patfi otazka
ziskavani talentl,, jejich stabilizace a rozvoje. Obecné se pfitom talent
management orientuje pravé na otazku toho, aby bylo mozné zajistit, Zze budou

na dualezitych pracovnich pozicich k dispozici pracovnici s odpovidajici kvalifikaci

140 Co je nastupnictvi a proc je tfeba mu vénovat pozornost? In: Wealth magazin [online]. 2022 [cit.
2024-04-01]. Dostupné z: https://wmag.cz/co-je-nastupnictvi-a-proc-je-treba-mu-venovat-
pozornost/

141 MARTEL, Judy, 2017. Rodinné firmy na rozcesti: Jak postupovat pfi nastupnictvi, dédictvi a
udrzeni rodinné soudrznosti. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-2719-379-0.

142 DEPOO, Lucie; URBANCOVA, Hana a SNYDROVA, Markéta. Kariérni management. [Prahal]:
Vysoka skola ekonomie a managementu, 2020. ISBN 978-80-88330-06-6, s. 73
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a kompetencemi. Vzhledem k tomu, Ze si je vedeni organizace védomeé toho,
Zze stavajici pracovnik nebude na své pozici pusobit navzdy, mélo by se
systematicky vénovat tomu, aby poté, co pracovnik odejde, byl k dispozici
adekvatni nahradnik. Firma by méla byt schopna nejen ziskat osoby
s potencialem vychovy k funkci nahradnika, ale také je vhodné Kk zajmu
o nastupnictvi motivovat, planovat jejich nastupnictvi a rovnéz zajistit potfebny

rozvoj, vzdélavani a odménovani.1*3

Podle nazoru Urbancové je navic tfeba otazku nastupnictvi bezprostfedné
spojovat s konceptem takzvaného age managementu ve firmach. Ten je zaloZzen
na zajisténi toho, aby organizace disponovala v kazdém okamziku kvalitnimi
lidskymi zdroji. Age management funguje na principu propojovani sluzebné
starSich a sluzebné mladSich zaméstnancu, ktefi maji moznost si v ramci tohoto
procesu Vv organizaci vzajemné meénit znalosti a zkusenosti. Diky tomu dochazi
k rozvoji sluzebné mladSich zaméstnancu, ktefi se pfipravuji postupné na to, ze
v budoucnosti nastoupi na pozici, pro kterou se pfipravuji. V ramci tohoto
konceptu je navic moznost zajistit lepSi nastaveni celkové harmonizace osobniho
a profesniho Zivota zaméstnanc(i.’** Dle stanoviska Kocianové, ktera zastava
obdobny nazor jako Urbancova, je mozné koncept age managementu popisovat
jako formovani strategii a postupd, jejich Fizeni, kdy je pozornost zaméfena
primarné na otazku demografickych zmén pracovni sily. Tyto programy jsou
obecné urcCeny k podpore vékoveé diverzity na pracovisti a smyslem je rovnéz

urcité rfeseni otazky vékovych bariér na pracovisti.'4

Na samotny proces nastupnictvi ma v praxi vliv mnoho dil€ich faktort. Zakladem
je samoziejmé to, aby byl k dispozici odpovidajici nastupce, ktery se mize a chce
systematicky na nastup do dané pozice pfipravovat. Nasledné je velmi dllezita
kvalita tohoto pfipravného procesu a celkovd adekvatnost planu

a fFizeni nastupnictvi. V mnoha pfipadech se stava, Ze tento nastupce

143 JIRUTKA, Pavel. Talent Management — vyzva soudasnosti. In: ITpoint.cz [online]. 2016 [cit.
2024-04-01]. Dostupné z: https://www.itpoint.cz/sophia-solutions/?i=talent-management-11131
144 JRBANCOVA, Hana. Age management. [Praha]: Vysoka $kola ekonomie a managementu,
2021. ISBN 978-80-88330-40-0, s. 62

145 KOCIANOVA, Renata. Personéini fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., preprac. a roz$. vyd. Psyché
(Grada). Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-3269-5, s. 112
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na danou pracovni pozici z riznych duvodl nenastoupi. To jasné ukazuje, Ze se

jedna o zna€né naroc€ny proces, u kterého neni uspéch predem dany.

2.2.2 Vyznam nastupnictvi v manazerské profesi

Pfedné v manazerské profesi je otdzka nastupnictvi velice dllezita. Ve firmach se
jedna o klicové zaméstnance, proto je tfeba, aby byla vyfeSena otazka, co se
stane, pokud kliCovy zaméstnanec odejde, a ktery ¢lovék by mél byt rozvijen jako
nastupce na jeho pozici. Casto se v sou¢asné dobé& ve firmach stava, ze se
po odchodu pracovnika na uvolnénou pozici povysSuje nahodile. Nastupcem se
stava ten, ktery puvodniho zaméstnance v jeho pfitomnosti pouze zastupoval.
Nejedna se vzdy o vhodné FeSeni, naopak to mize v koneéném dusledku pfivést

firmu do znacnych problémd.

Vyznam planovani nastupnictvi v manazerské pozici uzce souvisi se skutecnosti,
Ze nastupnictvi je KkliCova cesta k produktivitt a prosperité firmy.
V dnesni uspéchané dobé je dulezité, aby firmy byly schopny naplno vyuzivat
potencial svych zaméstnancu. Témto pracovnikim by mélo byt umoznéno délat
praci, ktera je bude naplhovat, proto je tfeba vytvofit pfiznivé podminky k jejich
rozvoji. Je velmi dulezité, aby pracovnici firmy na rlznych drovnich dobfe znali
své zaméstnance a jejich moznosti a oteviené spolecné komunikovali o tom, co je
zajima a do Ceho jsou ochotni investovat Cas, usili, ambice i svou energii.
V manazerské profesi role nastupnictvi roste vzhledem ke skute¢nosti, Ze se jedna
o vysoce kvalifikovanou profesi, na jehoz nositele jsou kladeny zna¢né naroky
z hlediska kompetenci, kterymi je tfeba pro vykon této profese disponovat.
Vzhledem k tomu, Ze tuto profesi mize vykonavat pouze omezeny okruh osob, je
nutné, aby byla v€asné zajisSténa situace, ze po odchodu manazera jej bude mit
kdo v této funkci nahradit. V pfipadé méné kvalifikovanych pracovnich pozic neni
slozité nalézt odpovidajiciho nahradnika, kdy zrdznych duvodl predchozi
pracovnik misto opousti. Nicméné v pfipadé manazZerskych pozic, a dalSich

vysoce kvalifikovanych pozic nebo specialistu, je tomu naopak.
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Hronik uvadi, ze koncept personalnich rezerv a planovani nastupnictvi
predstavuje takovy koncept, ktery ma ve firmé dlouhodobé&jsi horizont v porovnani
s rozvojovym planem, ackoliv pfedstavuje jeho soucast. Plany nastupnictvi
spole¢né s programem personalnich rezerv je tfeba vnimat jako rozvoj, do kterého
jsou zarazeny rozlicné rozvojové a vzdélavaci aktivity.146 Pojem persondlnich
rezerv pfitom napfiklad Styblo a kol. vyuzivaji pro oznaceni budoucich nositel(
kliCovych manazerskych postl, pfipadné i specialistu. Proto autofi dospivaji
k nazoru, ze pravé s témito personalnimi rezervami by méla v praxi pfedstavovat
jednu z ustfednich rozvojovych aktivit podniku.'4” V rdmci planovani nastupnictvi
by mélo byt zajisténo, aby byli k dispozici vhodni manazefi pro pokryti volnych
pracovnich mist vytvofenych povysenim, odchodem do ddchodu, odchodem

z firmy Ci pfevedenim dotyEného na jinou praci v ramci stejného podniku.

Prostfednictvim systematického planovani a fizeni nastupnictvi ma byt
ve firmé zabezpeCeno, aby firma méla k dispozici takové manazery, které
potfebuje k uspokojeni svych stavajicich i budoucich podnikatelskych potreb.
Prostifednictvim planovitého fizeni kariéry manazerd ma byt dle stanoviska
Armstronga dosazeno nékolika zakladnich cild. Prvnim z nich je, aby bylo
zajisténo, Ze dojde k uspokojeni potfeb organizace v roviné naslednictvi
v manazerskych funkcich. Druhym z&kladnim cilem je zabezpeceni rozvojového
planu ve formé vzdélavani a ziskavani zkuSenosti, diky ¢emuz budou pfislusné
osoby vybaveny potfebnymi znalostmi a dovednostmi  spojenych
s urCitou urovni odpovédnosti. Dale je dulezité, aby bylo poskytnuto

zaméstnanclm s pfisluSnym potencidlem odpovidajici vedeni a podpora.48

2.2.3 Planovani a fizeni nastupnictvi v manazerské profesi

146 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Vedeni lidi v praxi. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, s. 104

147 STYBLO, Jifi. Personalistika. Praha: ASPI Publishing, 2005. ISBN 80-7357-148-X

148 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999. ISBN 80-7169-614-5,
s. 575
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Obecné je tfeba k otdzce nastupnictvi pfistupovat aktivné jiz od doby, kdy se
manazer nachazi na vrcholu sil a vysledky jeho prace rostou. Duvodem je fakt, Zze
pfiprava nastupce trva delSi dobu a béhem této doby musi manaZer kromé

samotné pfipravy nastupce fesit také béZnou agendu a praci. To je samoziejmé,

Mezi nejdulezitéjsi ukoly v ramci procesu nastupnictvi v manazerské profesi patfi
volba vhodného nastupce. To je velmi Casto nejtézSim ukolem celého procesu.
Pokud ma dana osoba pfirozeného nastupce v podobé potomka, coz se vétSinou
déje pouze v rodinnych firmach, pak se jedna o idealni situaci. Nicméné je nutné
se i v takovém pFipadé ubezpecit o tom, zda praci, ktera od néj bude oCekavana,
rozumi, a zda se ji chce vénovat. Rozhodné neni Zadouci na vybranou osobu
vyvijet jakykoliv natlak a pfesvédcovat ji, aby se pozice ujala, ackoliv pro ni nema

predpoklady nebo ji jednoduse délat nechce.

Pokud takovy pracovnik k dispozici neni, je tfeba ho zacit hledat. V daném pfipadé
by pro ucely nastupnictvi méla byt vybrana osoba, ktera bude sdilet dllezité
zakladni hodnoty. Nicméné manazer by se nikdy nemél snazit nalézt ,kopii sebe
sama.“ To by mohlo znacné zkomplikovat cely proces nastupnictvi
a vést k neuspéchu pro jeho dokonceni. Nastupce by mél rozumét manazerské
praci, ¢innostem dané organizace a mél by sdilet jeji cile. Sou¢asné by mél byt
schopen pfidélenou agendu nékam posunout. Pravé nedostatecnost v této oblasti
byva divodem, pro€ je problém najit funkéniho nastupce mezi stavajicimi
podfizenymi manazery. ACkoliv takové osoby vykonavaji praci a ukoly, nedokazi
manazera adekvatné nahradit. Velice dulezitym faktorem je samoziejmé

profesionalita a kompetence nastupce.*°

V pfipadé, Ze je nastupce hledan mezi stavajicimi pracovniky, je tfeba posoudit
u pracovnika predpoklady k budoucimu vykonu obsazované manazerské pozice.
Kromé dosahovaného vykonu, ktery je mozné zhodnotit na zakladé
dlouhodobéjsiho monitoringu vysledkl pracovnika, je v praxi dilezitym faktorem

jeho schopnost ucit se, zvladat zmény, jit do rizika a také je dullezity urcity

149 BEDNAR, Vojtéch. Jak zvladnout nastupnictvi. In: Firemni sociolog [online]. 2022 [cit. 2024-04-
01]. Dostupné z: https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-informace/problemy/737-jak-
zvladnout-nastupnictvi
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nenaplnény potencial pracovnika. Vyznamna je i mira motivace. Jednoduse
dochazi k identifikaci urCitého talentu, kdy za ucelem objektivity a spolehlivosti
celého procesu je vhodné vyuzit i nékteré metody, mezi které mulze patfit
kupfikladu takzvana 360° zpétna vazba. Ta je poskytovana osobami, které
s pracovnikem v zaméstnani ¢asto pfichazeji do kontaktu. Muze se jednat o jeho
podfizené pracovniky, pfimé spolupracovniky, nadfizené (tedy interni zdroje), ale
také mohou byt cenné informace ziskany napfiklad od klientd tohoto pracovnika
(externi zdroje).1> Kromé toho v$ak subjekt 360° zpétné vazby hodnoti i sdm
sebe. V nékterych pfipadech se povazuje za vhodné nasledné rozSifeni
o0 psychologické testovani nebo metodu development centra v kombinaci
s motivaénim pohovorem. Diky tomu bude zajist€éna kvalitni a odpovidajici

identifikace vhodného talenta pro ucely procesu nastupnictvi v manazerske pozici.

Pokud jde o délku celého procesu nastupnictvi, jeden z dostupnych zdroji v tomto
ohledu uvadi délku doby v cyklech, kdy jeden cyklus odpovida urcité sezoné,
modelovému/zemédélskému roku, pfipadné jinému ohraniCenému casovému
obdobi, v jehoz ramci organizace pracuje. Proces nastupnictvi dle tohoto zdroje
trva od okamziku, kdy je zahajen proces nastupnictvi s vybranym nastupcem,
do okamziku, nez by mél byt nastupce schopen fungovat zcela samostatné,
primérné priblizné 5 cykll. Minimalné se vzdy jedna o 3 cykly, urychleni procesu
nastupnictvi neni Zzadouci. Sou€asné to pfitom neznamena, ze po uplynuti doby,
kdy je jiz nasledné nastupce pfipraven k prevzeti pozice, by mél automaticky
seniorni manazer odejit na jinou pozici nebo napfiklad do dichodu. Naopak je
tfeba vzdy brat v potaz moznost, Ze i kdyZ bude k volbé vhodného kandidata
i pribéhu samotného procesu nastupnictvi pfistupovano zodpovédné, predani se

nemusi podafit. Poté je nutné cely proces nastupnictvi opakovat od zacatku.!

Na pocatku vSeho je dilezité definovat kompetence, tedy vSechny schopnosti
a zkuSenosti, které jsou na dané pozici nezbytné. Dale ma byt provedeno

zhodnoceni potencialu tymu a vytvofeni seznamu zahrnujiciho mozné kandidaty.

150 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélévéani manazerii. Management (Grada). Praha: Grada,
2010. ISBN 978-80-247-3067-7, s. 115

151 BEDNAR, Vojtéch. Jak zvladnout nastupnictvi. In: Firemni sociolog [online]. 2022 [cit. 2024-04-
01]. Dostupné z: https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-informace/problemy/737-jak-
zvladnout-nastupnictvi
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Nicméné by mél manazer zvazit, zda by jej nemohl v profesi nahradit nékdo, kdo
se nenachazi v nejblizSim tymu, ale jedna se ve skuteCnosti o vhodnou osobu.
V neposledni fadé by mél byt tento manaZer pfipraveny plan nastupnictvi

zkonzultovat se svym nadfizenym a pozadat jej o pfipominky k danému planu.*52

Planovani nastupnictvi by mélo byt obecné zalozeno na pfehledech o poctech
zaméstnancu, resp. manazerl v podniku a také na predikcich poptavky a nabidky
pracovniho trhu. Kliem k vybéru personalnich rezerv je hodnoceni jejich

dosavadniho pracovniho vykonu a odhadovani potencialu jejich budouciho rustu.

Urceny talent mize byt oznacen jako ,rezerva“ bez konkrétniho pfifazeni k pozici,
kterou by mohl pracovnik vyhledové obsadit. MUze tomu tak byt kupfikladu
v pfipadech nizké fluktuace nebo nizkého vékového priméru managementu

VvV organizaci.

Resenim m(ze byt pfiprava k nastupnictvi kombinaci vertikalni a horizontalni
karierni drahy. Dimenze hierarchicka predstavuje vertikalni pohyb pracovniki
v organizaci a nejCastéji symbolizuje hierarchicky postup. MoZnosti vertikalniho
vzestupu v ramci organizace jsou dany jeji organizacni strukturou, ktera udava
poCet hierarchickych stupfili, v nichz se muze pracovnik pohybovat. Dimenze
funkcionalni umoznuje horizontalni pohyb rlznymi oborové specializovanymi
oblastmi napfi€ organizaci se zaméfrenim na ziskani zadoucich SirSich odbornych
kompetenci. Jejich rozvoj je u kandidati nastupnictvi nutny a je soucasti jejich

dlouhodobéjsi pfipravy na vertikalni drahu.

Rozvoj nastupcl musi byt v organizacich pojiman jako komplexni zalezitost, mél
by byt €inén efektivné a na zakladé optimalnich metod. Idealni je sestaveni
takzvaného kariérni planu, ktery byva oznaCovan napfiklad jako osobni plan
rozvoje. Navzdory absence pravni zavaznosti tohoto dokumentu se jedna

o velmi dalezity material, ktery poskytuje moznost smysluplné ve firmé rozvrhnout

152 Pro¢ kazdy manazer potrebuje svého nastupce. In: MANAGEMENT News [online]. 2015 [cit.
2024-04-01]. Dostupné z: https://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-id-147960/proc-
kazdy-manazer-potrebuje-sveho-nastupce-id-2468039
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prubéh rozvoje tvrdych i mékkych dovednosti. Spole¢né stim je pro rozvoj

nezbytné stanovit také odpovidajici ¢asové obdobi.153

Z uvedeného by bylo mozné odvodit, Ze v situaci, kdy ve firmé probiha pfirozena
generacni obména, je mozné osobni plan rozvoje stanovit pro konkrétni
manazerskou pozici. Hronik k problematice uvadi, ze je dulezité, aby mél kazdy
manazer v praxi vybraného svého nastupce a také doporucuje, aby se v idealnim
pfipadé jednalo o 2 az 3 nastupce. Kazdy z nastupcl (personalni rezerva) je
pfitom pfipravovan na vice nez jednu konkrétni pracovni pozici, resp. skupinu
pozic.'>* To zarudi, Ze bude ,z koho vybirat‘. Nicméné presto se nejedna o zaruku

toho, Ze bude skutecné nastupnicky proces automaticky uspésny.

V praxi se problematické objevuji pfiklady, kdy ve firmé& panuje relativné nizky
primérny vék predstavitell managementu. Zpracovani planu rozvoje pro danou
manazerskou pozici, ktera se uvolni kupfikladu az ve vyhledu 10 let, neni zcela
idealni zalezitosti. | pro vybraného nastupce muze byt takto nadmérné dlouhodoby
proces nastupnictvi znacné demotivujici. Pfesto mlze byt v organizaci fada
talentovanych zaméstnancu, které zraznych duvodld nelze angazovat
do vedoucich pozic. SouCasné vSak jejich pfinos pro organizaci je natolik
vyznamny, ze je velice dllezité, aby tyto osoby v organizaci dlouhodobé pusobily.
Pokud jim dana firma nemuze nabidnout manazerskou pozici, je tfeba nalézt jinou
moznost, ktera by na zaméstnance nasledné pulsobila jako adekvatni motivacni
faktor.

Dvorakova obecné za dulezitou otazku nastupnictvi povazuje to, zda je vytvareno
vV organizaci na principu seniority, a tedy typicky podle véku, délky praxe, doby
trvani zaméstnani, pfipadné na zakladé zpulsobilosti. Zatimco prvni zpusob
predstavuje zplUsob relativné nejjednoduss$i a jednoznacnéjSi, ve druhém
uvedeném pfipadé se objevuje problematicky aspekt, ktery se tyka zpusobu
hodnoceni zpuUsobilosti. Vyznamnym podkladem a vychodiskem pro plany

naslednictvi ve funkcich zaloZzené na zpUsobilosti jsou takzvané zaznamy

153 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvys$ovat jejich vykonnost. Vedeni lidi
v praxi. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5, s. 53

154 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Vedeni lidi v praxi. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8, s. 104
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0 zpusobilosti a rozvoji zaméstnance. V podnicich dochazi v praxi Kk jejich
prubéznému aktualizovani a jedna se o dulezité vychodisko pro proces fizeni

pracovniho vykonu zaméstnancu.%®
Vlastni proces realizace nastupnictvi zahrnuje ve své podstaté tfi zakladni faze:

e Prvni faze - probiha zejména seznamovani nastupce s budouci pracovni
naplni, ale také budoucimi spolupracovniky, klienty, dodavateli, obchodnimi
partnery atd. Dulezité je, aby byla tato Uvodni faze ve spravny okamzik
ukoncena a proces presel do faze druhé.

e Druha faze — nastupce jiz za€ina pomahat seniornimu manazerovi. Jeho
pozice by v této fazi méla byt ,prava ruka“, v praxi zejména vypomaha
s rozhodovanim, s operativnimi ukony, s pfipravou podkladi pro béznou
agendu tim, Ze nyni jiz nese Casti zodpovédnosti. Je tfeba se vyvarovat
toho, aby seniorni manazer nastupci ukladal ukoly, aniz by soucCasné
paralelné zvySoval miru jeho zaangaZovani a zodpovédnosti. Na konci
druhé faze by ale o vétSiné operativnich véci jiz mél rozhodovat zcela
samostatné.

o Treti faze - dochazi k postupnému nahrazeni seniorniho manazera jeho
nastupcem. Jak jiz bylo vySe zminéno, tato faze by méla koncit zhruba
po tfech az péti cyklech, které jsou urcitym Casovym obdobim chodu

podniku.156

Samoziejmé se v pribéhu nastupnictvi mohou objevit riznorodé problémové
aspekty. V urcité fazi nastupnického procesu se muze napfiklad v praxi ukazat,
Ze byla pro proces nastupnictvi vybrana nespravna osoba. Pfipadné pak dalSim
problémem mulze byt situace, kdy néktery z kliCovych pracovnikl organizace
nastupce odmitne respektovat. Miize se objevit problém v podobé toho, ze neni
v silach, navzdory dobré pfipravé, zvoleného nastupce vykonavat veskerou

agendu seniorniho manazera, a tak je jeho praci tfeba rozdélit mezi vice osob.

155 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdroji. Praha: C.H. Beck, 2007. Beckovy
ekonomické u&ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

156 BEDNAR, Vojtéch. Jak zvladnout nastupnictvi. In: Firemni sociolog [online]. 2022 [cit. 2024-04-
01]. Dostupné z: https://www.firemni-sociolog.cz/cz/uzitecne-informace/problemy/737-jak-
zvladnout-nastupnictvi
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Proces pfedani se muze v praxi ukazat byt mnohem delSi, nez bylo pavodné
planovano, a tomu je potifeba se pfizpusobit. Problémem muize byt i neschopnost
adekvatné odhadnout konec prvni faze nastupnictvi a zaCatek faze druhé. V praxi
se proto |ze nezfidka setkat s pfipady, kdy veSkera energie a prostfedky vénované
nastupnictvi nakonec vyjdou vniveC. Takové riziko je mozné eliminovat pouze

prostfednictvim dusledné pfipravy a planovani a nasledného fizeni nastupnictvi.

Rovnéz neni vhodné se procesim nastupnictvi vénovat bez toho, aby bylo
vybranym pracovnikim, ktefi se vramci nastupnictvi pfipravuji na vykon
manazerské profese, co nabidnout. V takovém pfipadé totiz nasledné hrozi
odchod pracovnika ke konkurenci, coz povede ke zmarené investici
do Skoleni a rozvoje této osoby. Rovnéz by se organizace neméla snazit hledat
talenty v tymu za kazdou cenu nebo zastavat nazor, Ze nastupnictvi je zaloZzeno
pouze na identifikovani spravnych lidi. Kli¢em je totiz zejména nasledny rozvoj
vybranych potencionalnich nastupcu. Rozhodné ovSem také neni vhodné, aby se
firma zaméfila pouze na investovani do rozvoje talentl, aniz by pokracovala

v rozvoji a podporovani kliCovych zaméstnancua.
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3 EMPIRICKA CAST

Empiricka Cast této rigordzni prace bude zamérena na prozkoumani problematiky
nastupnictvi na manazZerskych pozicich. To bude ucinéno prostifednictvim
empirického Setfeni provedeného s manazery a také nastupci manazerd
VZP CR. Pro dokresleni celé problematiky a jeji komplexnost bude uvedena

kazuistika procesu nastupnictvi ve vySe uvedené spolecCnosti.

Nejprve bude predstavena metodika pouZita za ucCelem pfipravy a realizace
empirického Setfeni pro tuto praci, stanoven cil tohoto Setfeni a poté
charakteristika zakladni struktury vyzkumného vzorku respondentt z obou dil€ich
skupin. Poté bude provedeno detailni vyhodnoceni vysledkd tohoto Setfeni
oddélené pro manaZery a jejich nastupce. Nakonec bude prezentovana detailni
kazuistika zamérfena na prabéh procesu nastupnictvi na vybrané pozici, aby byl

dokreslen prakticky pohled na toto specifické téma.

3.1 Empirické Setreni

3.1.1 Metodika a cil empirického Setreni

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, pro ziskani potfebnych empirickych dat byla
vyuzita kombinace kvantitativnihno a kvalitativnino vyzkumného Setfeni.
Prostfednictvim kvantitativniho vyzkumu mohou byt obecné ziskavana méfitelna
(numerickd) data, ktera vypovidaji o Cetnosti vyskytu ur€itého zkoumaného jevu.
To je skuteCnosti, ktera kvantitativni vyzkum vyznamné odliSuje od vyzkumu
kvalitativniho, ktery naopak odpovidd na otazku ,pro¢.“*®” Zakladnim
pfedpokladem pro ziskani kvalitnich a spolehlivych dat je zajisténi dostatecné

velkého vyzkumného vzorku. Nastrojem pro ziskani téchto dat je v pfipadé

157 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zékladni teorie, metody a aplikace. Paté, prepracované
vydani. Praha: Portal, 2023. ISBN 978-80-262-1968-2.
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kvantitativniho vyzkumu velmi ¢asto formalni dotazovani respondenti.t>® Kozel
k problematice kvantitativniho vyzkumu dodava, ze metodika vybéru vzorku
v pfipadé tohoto typu vyzkumu zpravidla poZaduje reprezentativnost populace

(ndhodny vybeér, kvotni vybeér).159

V ramci kvantitativniho vyzkumu bylo rozhodnuto o vyuziti techniky dotaznikového
Setfeni. Pod pojmem dotaznikového Setfeni je obecné mozné si pfedstavit zpusob
pisemného kladeni otazek respondentim, coz nasledné vede k ziskani
pisemnych odpovédi. Kladené otazky se mohou dotykat urcitych vnéjSich jevu
(napfiklad nazory na urcité aktualni otazky), ale stejné tak se mohou dotykat
vnitfnich jevu (typicky napfiklad postoje, motivy, citové stavy respondenta atd.).
Dotaznik pfedstavuje urcitou soustavu pfedem pfipravenych a duasledné
formulovanych otazek, které jsou patficné a logicky sefazeny do urcitého poradi.
Prestoze néktefi autofi pouzivaji jako synonymum pro oznaceni dotaznikového
Setfeni pojem ankety, napfiklad Chraska mini, Ze toto pojeti neni zcela spravné.
Anketou je totiz podle stanoviska autora takové Setfeni, do kterého se ucastnici

zapojuji spontanné. Autor uznava také vyuzivani SirSiho pojmu dotazovani.te°

Vzhledem ke skute€nosti, Ze bylo potfebné zajistit dostatek relevantnich dat, byla
vybrana pravé technika dotaznikového Setfeni. Mezi hlavni plusy této techniky
patfi moznost analyzovat pomérné jednoduchou formou zku$enosti cilovych
respondentu, a to souasné za relativné nizkych finan€nich i ¢asovych nakladu.
DalSim pfinosem je také jednoduchost metody pro samotné respondenty, ktefi jiz
obycejné disponuji ur€itymi zkusenostmi s vyplfiovanim dotaznikd, proto pro né
samotné neni naro¢né dotaznik vyplnit a zamezi se diky tomu moznému
chybovani pfi vyplhovani dotazniku. To si vSak samozfejmé soucCasné zada
kvalitné sestaveny  dotaznik  zahrnujici  dostatecné srozumitelné

a jednoduché otazky.16?

158 PUNCH, Keith. Zaklady kvantitativniho Setfeni. Praha: Portal, 2008. ISBN 978-80-7367-381-9.
159 KOZEL, Roman. Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a kvalitativni metody
a techniky, prabéh a organizace, aplikace v praxi, pfinosy a moznosti. Expert (Grada). Praha:
Grada, 2006. ISBN 80-247-0966-X, s. 121

160 CHRASKA, Miroslav. Metody pedagogického vyzkumu: zéklady kvantitativniho vyzkumu. 2.,
aktualizované vydani. Pedagogika (Grada). Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5326-3, s. 163
161 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a dopInéné
vydani. Manazer. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1.
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Respondenty dotaznikového Setfeni se stali manazefi a nastupci manazeru
ze spole¢nosti VZP CR. Pro ugely realizace empirického $etfeni bylo nutné
s ohledem na skutecCnost, ze byly pro provedeni Setfeni vybrany dvé odliSné

skupiny respondent(, vytvofit dva mirné odliSné dotazniky.

Dotaznik uréeny manazerim se sklada celkem z 20 otazek a je uveden v Pfiloze
¢. 1 této rigorézni prace. Naproti tomu dotaznik zaméfeny na skupinu nastupcu
manazeru zahrnuje celkem 16 otazek a je soucasti PFfilohy €. 2 této rigorozni
prace. Dotaznik obsahoval ve vétSiné pfipadu otazky uzaviené, které umozniuji
ziskani jednoznacnych odpovédi a soucasné neni jejich nasledné vyhodnoceni
nadmeérné narocné. V nékolika pfipadech méli respondenti moznost uvést v ramci
polouzaviené otazky libovolnou alternativni odpovéd. Dotaznik zahrnoval nejprve
identifikacni otazky, jejichz hlavnim smyslem se stalo ziskani pfehledu o strukture
vyzkumného vzorku respondentd. Jednalo se o otazky na pohlavi respondenta,
jeho vék, konkrétni pracovni pozici a také délku praxe v organizaci. Poté jiz
nasledovaly otazky pfedstavujici jadro prace, a to otazky smérfujici k naplnéni cile

empirického Setfeni pro tuto rigorézni praci.

Dotaznikové Setfeni pro obé skupiny respondentl bylo pfipraveno v elektronické
formé. Pro tento zpusob jsem se rozhodla zejména z dlivodu, Ze jsem povazovala
za zadouci dotaznik zprostfedkovat respondentim ve formé, ktera pro né bude
pfijatelna a soucCasné pfipadné umozni vyplnéni dotazniku ve volném cCase
respondenta s ohledem na jeho preference a moZznosti. Zaroven bylo timto
zpusobem mozné ziskat takova data, ktera Ize pomérné jednodusSe mozné vyuzit
pfi dalSim zpracovani. Dotazniky byly vytvofeny prostfednictvim Microsoft Forms
a nasledné byly elektronicky distribuovany jednotlivym respondentim. Distribuci
dotaznikG mi zjednodusila skuteénost, Ze ve spole¢nosti VZP CR jiz 13 let
pusobim, a proto jsem mohla vSechny respondenty na dotaznik Ustné &i pisemné
upozornit a pozadat je o spolupraci na dotaznikovém Setfeni pro tuto rigorézni
praci.

Poté, co byl ziskan dostateény pocet odpovédi respondentu, byla ziskana data
podrobena vyhodnoceni a zpracovani. Interpretace dat je soucasti dalSich
podkapitol této rigorézni prace a zahrnuje slovni vyhodnoceni dat spolecné

s doprovodnymi grafickymi vystupy.
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Pro dopInéni a ovéfeni dat ziskanych prostfednictvim kvantitativniho Setfeni byla
vybrana také metodika kvalitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum povazuji
napriklad Svafiek a Sedova za urgity protipdl vyzkumu kvantitativniho, kdy je
cilem kvalitativniho vyzkumu zejména ziskat komplexni data vypovidajici o daném
studovaném jevu.'®? V ramci tohoto typu vyzkumu v praxi dochazi k hloubkové
analyze zkoumanych jevd, aby mohly byt patficné prozkoumany
a odhaleny souvislosti a zakonitosti, coz nasledné vede k identifikaci vzajemnych
zavislosti. Kvalitativni vyzkum je velmi Casto realizovan v pfirozeném prostredi
respondenta, diky ¢emuz je navazana atmosféra zaloZzena na otevienosti

a sdilnosti.163

Kozel k problematice kvalitativniho vyzkumu poznamenava, Ze tento typ vyzkumu
se zabyva pfiCinami toho, proC se urCita udalost stala nebo déje. VeétSina
zjiStovanych dat obycCejné probiha ve védomi nebo v podvédomi respondenta, coz
soucasné zvySuje miru nejistoty, a vede k tomu, Ze byva v nékterych pfipadech
nutné zapojeni odbornika z oblasti psychologie. Pfipadné by mél sam tazatel
disponovat adekvatni odbornou pripravou. Ugelem kvalitativniho vyzkumu je
pfitom v praxi zjistit motivy, minéni a postoje chovani respondentu, coz je ¢inéno
prostfednictvim individualnich nebo skupinovych rozhovorli a projektovych
technik. V porovnani s kvantitativnim vyzkumem je ve vétSiné pfipadd vzorek
respondentl mensi a je dulezité pfi vybéru respondentu klast diraz na to, aby byly
vylou€eny osoby, které by mohly vlivem osobniho spojeni s problematikou zkreslit
finalni vysledky vyzkumu.®4 Novy a Surynek navic kvalitativni vyzkum povazuji
za typ vyzkumu, u kterého je mozné zachovat dil¢i jevy spoleCné s jejich

dynamikou a podminénim dynamiky.16°

V ramci kvalitativniho vyzkumu byla aplikovana technika kazuistiky. Jak uvadi

Chrastina, tato technika je zaloZzena na popisu nebo analyze urcité osoby, pfipadu

162 SVARICEK, Roman a SEDOVA, Klara. Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védéch. Vydani
druhé. Praha: Portal, 2014. ISBN 978-80-262-0644-6, s. 24

163 KUTNOHORSKA, Jana. Vyzkum v oSetfovatelstvi. Praha: Grada Publishing a.s., 2009. ISBN
9788024727134, s. 22

164 KOZEL, Roman. Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a kvalitativni metody
a techniky, prabéh a organizace, aplikace v praxi, pfinosy a moznosti. Expert (Grada). Praha:
Grada, 2006. ISBN 80-247-0966-X, s. 120-121

165 NOVY, Ivan a Alois SURYNEK. Sociologie pro ekonomy a manaZery. 2., prepracované a
rozsifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2006. Manazer. ISBN 80-247-1705-0, s. 256
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nebo situace, ktery byl pro tyto ucely vybran. Vybrany pfipad je velmi Casto
v urcitém smeéru specificky, proto vyzaduje bliz8i pozornost a jeho interpretace je
dilezita za ucCelem prezentovani zvlastnosti pfipadu. Velmi Casto jde podle
stanoviska Chrastiny o urcitou interpretaci a explanaci vybraného pfipadu
v pribéhu ¢asu, zmény nebo perspektivy.1® Kazuistika tedy maze byt zamérena
také na studii pripadu urcité konkrétni osoby z urcitého daného prostredi. Vybrany
objekt musi disponovat urCitymi specifickymi a pfedem danymi vlastnostmi, které
jsou v ramci zpracovavani kazuistiky analyzovany a vyhodnocovany. Vyzkum je
v urcitych pfipadech, kdy je to mozné, zadouci provadét béhem delSiho Casoveho
obdobi a provést patficnou analyzu jednotlivych sledovanych vlastnosti a jejich
vyvoje v ¢ase. Vysledky tohoto vyzkumu mohou byt za urc€itych okolnosti nasledné

zevSeobecriovany na srovnatelné pripady.1¢’

V pfipadé této rigordézni prace byla metoda kazuistiky vyuzita za ucCelem
zpracovani kazuistiky tykajici se nastupnictvi do manazerské pozice, ktera se
pfimo dotyka mé osoby. Data pro zpracovani kazuistiky byla ¢erpana z osobnich
poznatkll a zkuSenosti, nebot’ v souvislosti s oekavanou zménou pozice jsem
v prubéhu dvou let pfipravovala svou kolegyni na pozici vedouci oddéleni spravy
smluv. Pro doplnéni dat byly vyuzity informace pochazejici z internich dokumentu
a pfipadné také osobni zkuSenosti pochazejici od odpovédnych osob plsobicich
ve spole¢nosti VZP CR. To umoznilo proniknout do hloubky pfipadu a zjistit
vSechny podstatné informace pro zpracovani této kazuistiky. Zpracovana

kazuistika je prezentovana v podkapitole .2 této rigordzni prace.

Cilem empirického Setfeni pro tuto rigorézni praci se stalo zjisténi praktickych
nazorl a zkuSenosti s problematikou nastupnictvi ve vybrané spole¢nosti, a to
od samotnych ucastnikl procesu nastupnictvi, kterymi jsou manazefi i jejich
nastupci. Diky tomu bylo mozné ziskat velmi cenné informace jako podklad

pro zhodnoceni miry efektivity sou¢asné podoby FeSeni procesu nastupnictvi

166 CHRASTINA, Jan. Pripadova studie - metoda kvalitativni vyzkumné strategie a designovani
vyzkumu: Case study - a method of qualitative research strategy and research design. Olomouc:
Univerzita Palackého v Olomouci, 2019. ISBN 978-80-244-5373-6, s. 20

167 KUTNOHORSKA, Jana. Vyzkum v oSetfovatelstvi. Praha: Grada Publishing a.s., 2009. ISBN
9788024727134, s. 76
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v této firmé za ucelem formulace pfipadnych zlepSujicich navrhi a doporuceni

pro zefektivnéni procesu nastupnictvi ve VZP CR.
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3.1.2 Charakteristika vzorku respondent

Nejprve je tfeba predstavit strukturu vyzkumného vzorku respondentd z fad
manazerti VZP CR. Celkem byly ziskany v ramci dotaznikového Setfeni odpovédi
od 75 respondentll pusobicich na nékteré z manazerskych drovni. Konkrétné
jsem oslovila kolegy na pozicich Feditel regionalni pobocky, feditel odboru, vedouci
oddéleni a vedouci referatu nebo vedouci klientského pracovisté (posledni dvé
uvedené pozice jsou v ramci VZP CR na shodné utrovni).

IdentifikaCni otazky, které byly do dotazniku zafazeny zamérné za ucelem ziskani
bliz8i pfedstavy o struktufe vyzkumného vzorku, zahrnovaly otazky na pohlavi
respondenta, jeho vékovou kategorii, délku pusobeni respondenta v manazerské
pozici a také otazku na aktualni manazerskou pozici, na které respondent pusobi.
Nize uvedeny graf 1 prezentuje strukturu vyzkumného vzorku respondentu-

manazeru z hlediska pohlavi.

= muz = Zena

Graf 1 Struktura vyzkumného vzorku respondenti-manazert z hlediska pohlavi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 1, celkem se dotaznikového Setfeni mezi manazery zucastnilo

76 % osob Zenského pohlavi, v ramci tohoto Setfeni tedy byla potvrzena jasna
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pfevaha zen-manazerek. Pouze 24 % respondentd uvedlo v ramci tohoto Setfeni
muzské pohlavi. Tento pomér odpovida poméru rozlozeni zen/muzl

v manazerskych pozicich ve VZP CR.

Nize je prostfednictvim grafu 2 zaznamenana struktura vyzkumného vzorku

respondentl-manazerud z hlediska vékové kategorie.

1% 3%

m26az35let m36az45let w46ai55let m56az65let = 66az75let

Graf 2 Struktura vyzkumného vzorku respondenti-manazert z hlediska véku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je z grafu 2 patrné, v ramci dotaznikového Setfeni prevaZzili manazefi spadajici
do vékové kategorie 46 az 55 let, kterych bylo celkem 39 %. V obdobném poméru
byli zastoupeni manazefi ve véku mezi 36 az 45 lety, jednalo se o celkem 33 %
vSech oslovenych manazert. Zhruba c¢tvrtina respondenti-manazer(, celkem
24 %, pak uvedla, Ze spadaji do vékové kategorie 56 az 65 let. Dale pak 3 %
respondentl uvedla vék mezi 26 az 35 lety a zbylé 1 % respondentd uvedlo
v ramci dotaznikoveého Setfeni vékovou kategorii 66 az 75 let.
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Treti dulezitou identifikaéni otazkou pro vytvofeni podrobnéjsi predstavy
o struktufe vyzkumného vzorku respondentl participujicich na dotaznikovém
Setfeni pro tuto rigorézni praci, byla otazka, ktera zkoumala, jaka je délka praxe
respondentll na manazerské pozici. Nize uvedeny graf 3 prezentuje strukturu

odpovédi respondentl na tuto otazku.

mménénez5let w5azl0let = vicenez10let

Graf 3 Struktura vyzkumného vzorku respondentii-manazerti z hlediska délky
manazerské praxe

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 3 prehledné informuje ¢tenafe o tom, Ze v ramci dotaznikového Setreni
prevazili manazefi, jejichz délka praxe ve spole¢nosti VZP CR v sougasnosti
presahuje 10 let. Tito respondenti pfedstavovali nadpoloviéni vétsinu (53 %) vSech
respondentl-manazert, ktefi se dotaznikového Setfeni zucastnili. Dale pak
celkem 27 % respondenti-manazeru predstavovaly osoby s délkou manazerské
praxe mezi 5 az 10 lety a zbyvajicich 20 % respondenti-manazer( predstavovali
respondenti s délkou praxe nepresahujici 5 let. Obecné se tedy Setfeni zucastnili

zejména manazefi s dlouhodobou pracovni praxi ve VZP CR.
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Posledni zakladni identifikaéni otazkou byla otazka, na jaké konkrétni manazerské
pozici respondent v sou¢asnosti ve vybrané organizaci pusobi. Ziskané vysledky

jsou pfehledné prezentovany prostfednictvim nize uvedeného grafu 4.

= feditel RP/odboru = vedouci oddéleni = vedouci referatu/klientského pracovisté

Graf 4 Struktura vyzkumného vzorku respondenti-manazerii z hlediska
manazerské pozice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je na prvni pohled patrné z grafu 4, nadpolovi¢ni podil respondenti-manazert
uvedl, Ze aktualné plsobi na pozici vedouciho referatu nebo klientského
pracovisté. Celkem 29 % respondenti-manazer( uvedlo, ze pusobi jako vedouci
prislusného oddéleni a zbylych 15 % respondentd plsobi na pozici Feditele
regionalni poboCky nebo odboru. Z hlediska manazerské pozice vramci
dotaznikového Setfeni podle ziskanych dat pfeviadli dle pfedpokladu manazefi-
vedouci referatu &i klientského pracovisté, nebot téchto pozic je ve VZP CR

nejvetsi pocet.

70



Dale bylo tfeba stejnym zplsobem vyhodnotit a popsat strukturu vyzkumného
vzorku respondentl-nastupci manazerl. Dotaznik byl kompletné vyplnén
a odevzdan celkem 34 respondenty z fad nastupct manazert VZP CR. Nize je
opét prezentovana struktura vyzkumného vzorku respondentt z hlediska jejich

pohlavi.

= muz = Zena

Graf 5 Struktura vyzkumného vzorku respondentii-nastupcti manazert z hlediska
pohlavi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak opétovné naznacluje graf 5, také vtomto pfipadé jednoznacné v ramci
dotaznikového Setfeni prevazily osoby Zenského pohlavi. Celkem 85 %
respondentl z fad nastupcl manazer( tedy uvedlo, Ze jsou Zeny, zbyvajicich
15 % respondenti-nastupci manazerl naopak v ramci dotaznikového Setfeni

uvedlo pohlavi muzské.
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Nastupci manazera byli také dotazani na vékovou kategorii, do které spadaji.

S vysledky ¢tenafe seznamuje nize uvedeny graf 6.

3% 3%

m 19 az 25 let = 26 a7 35 let m 36 az 45 let

= 46 az 55 let = 56 aZ 65 let = 66 az 75 let

Graf 6 Struktura vyzkumného vzorku respondenti-nastupcii manazera z hlediska
véku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 6, struktura respondentu z fad nastupcl manazeru je ve své
podstaté velmi obdobna struktufe vyzkumného vzorku respondenti-manazeru.
NejvySsSi podil respondentd 38 % uvedl vékovou Kkategorii v rozmezi
46 az 55 let, dale byli hojnéji zastoupeni respondenti z vékové kategorie
36 az 45 let 29 % nebo také z vékové kategorie 26 az 35 let 21 %. V mensiné
pfipadl pak byli zastoupeni respondenti spadajici do vékové kategorie 56 az 65
let 6 %, 66 az 75 let 3 % nebo naopak 19 az 25 let 3 %. Obecné tedy byli v ramci
dotaznikového Setfeni nejCetnéji zastoupeni respondenti ze stfedni vékové

kategorie.

DalSi otazkou za u€elem ziskani blizSiho pfehledu o struktufe vyzkumného vzorku

respondentu-nastupcd manazerl byla také otazka, jejimz smyslem bylo zjistit, jak
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dlouho pulsobi respondent ve VZP CR. Zji§téné vysledky jsou znazornény

na zakladé nize uvedeného grafu 7.

mménénezS5let =5azl0let wmvicenezl0let

Graf 7 Struktura vyzkumného vzorku respondenti-nastupci manazera z hlediska
délky praxe

Zdroj: Vlastni zpracovani

Opét v ramci dotaznikového Setfeni i u této skupiny respondentl prevazily osoby,
jejichz délka praxe v sou€asnosti pfesahuje 10 let, jedna se o 70 % dotazanych.
Pétina respondentl z fad nastupcl manazeru uvedla délku praxe mezi 5 az 10
lety a zbyvajicich 9 % respondentt uvedlo praxi kratSi nez 5 let. Respondenti maji
v naprosté vétdiné dlouholetou praxi, proto jsou jejich odpovédi v ramci
dotaznikového Setfeni objektivni a cenné odpovédi vztahujici se k tématu, kterym

se tato rigordzni prace zabyva.

Dalsi identifikacni otazkou, ktera byla nastupcim manazerll pokladana, byla

otazka, jak dlouhou dobu se respondenti systematicky pfipravuji na vykon
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manazerské pozice. Se ziskanymi vysledky seznamuje C&tenafe prace nize

uvedeny graf 8.

mménénezlrok =1rokaz3roky m3ai5let m5az7let mvicenez7let

Graf 8 Struktura vyzkumného vzorku respondentii-nastupcti manazert z hlediska
délky pfipravy na manazerskou pozici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 8 tedy celkem 53 % nastupcu manazera uvedlo, ze se na budouci
vykon manazerské pozice pfipravuji po dobu 1 roku az 3 let, naproti tomu 18 %
respondentl se pfipravuje po dobu kratSi nez 1 rok. Celkem 14 % osob se naopak
vramci nastupnictvi na vykon manazerské pozice pfipravuje systematicky
po dobu vice nez 7 let. 9 % nastupcl manazera uvedlo, Ze se pfipravuji po dobu
v rozmezi 3 az 5 let a zbyvajicich 6 % respondentl se na nastupnictvi pfipravuje
5 az 7 let. Celkem 71 % oslovenych nastupcd manazera se tedy

na nastup do manazerské pozice pripravuje po dobu maximalné 3 let.
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Posledni identifikacni otazkou bylo, na jakou konkrétni manazZerskou pozici se
v sou€asnosti nastupci manazera pfipravuji. Se zjisténymi daty ¢tenare této prace

seznamuje graf 9.

= vedouci oddéleni = vedouci referdtu/klientského pracovisté

Graf 9 Struktura vyzkumného vzorku respondenti-nastupcii manazera z hlediska
manazerské pozice, pro kterou se pripravuji

Zdroj: Vlastni zpracovani

Naprosta vétSina oslovenych nastupcli manazera 76 % se v soucasnosti
pfipravuje na vykon pozice vedouciho referatu nebo klientského pracovisté.
Ostatni respondenti uvedli, Ze jsou v ramci nastupnictvi ve vybrané spolecnosti

systematicky pfipravovani pro vykon pozice vedouciho oddéleni.
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3.1.3 Vyhodnoceni vysledki empirického Setfeni s manazery

Prvni otazkou, ktera byla zafazena do dotazniku uréeného manazerim, byla
otazka, odkud nastoupili respondenti na manazerskou pozici v ramci VZP CR.
Smyslem bylo zjistit, zda tito manaZzefi do spole€nosti nastoupili z prostfedi mimo
VZP CR, & se jedna o manazery dosazené na manazerskou pozici v ramci
internich posunu, nebo se pro vykon manazerské pozice v minulosti pfipravovali
jako nastupci. Ziskané vysledky jsou prezentovany prostfednictvim nize

uvedeného grafu 10.

m zjiné firmy = posunem v ramcifirmy = pripravoval jsem se jako nastupce

Graf 10 Zpusoby nastupu manazert na manazerskou pozici ve spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 10 tedy naprosta vétSina oslovenych manazera (73 %) nastoupila
na manazerskou pozici ve vybrané spolecnosti prostfednictvim interniho posunu.
Jedna se tedy o manaZzery, ktefi byli do manazerské pozice povySeni v ramci
interniho systému kariérniho postupu. Jde o zaméstnance, ktefi prostfedi VZP CR
velmi dobfe znaji, coz jim vyrazné zjednodusuje a zefektiviiuje vykon manazerské
pozice v této spole€nosti. 19 % manazerl uvedlo, Ze se na manazerskou pozici
v minulosti pfipravovali jako nastupci a zbyvajicich 8 % oslovenych manazert
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nastoupilo na manazerskou pozici z jiné organizace. Jednoznacné previadli
pracovnici, ktefi jiz ve VZP CR pusobi dlouhodobég, jelikoZz zde v minulosti

zastavali jinou pracovni pozici nebo pozice.

DuleZitou otdzkou dotaznikového Setfeni bylo také to, zda maji sou€asni manazefi
stanoveného svého budouciho nastupce. Ziskané vysledky odpovédi prehledné

prezentuje nize uvedeny graf 11.

® ano = ne

Graf 11 Pridéleni nastupce manazeriim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak prezentuje vySe uvedeny graf 11, celkem 89 % oslovenych manazerq, a tedy
jejich naprosta vétsSina, odpovédéla kladné na otazku, zda maji pfidéleného svého
budouciho nastupce. Tito respondenti maji jiz v sou€asnosti stanovenou urcitou
osobu, ktera po jejich odchodu z manaZerské pozice nastoupi na jejich misto.
Naopak 11 % oslovenych manazeru na tuto otazku uvedlo negativni odpovéd. Tito
respondenti byli dale dotazani na to, jaky je didvod skuteCnosti, Ze nemaji

v souCasnosti stale pridéleného budouciho nastupce. Dlvod tohoto stavu se
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pfitom u vS8ech respondent shodoval. Je jim skute¢nost, Ze do sou¢asné doby

nebyl nalezen pro budouci vykon manazerské pozice vhodny kandidat.

Manazefi byli dale dotazani na to, zda je jejich nastupce soucasné jejich osobnim
zastupcem v dobé, kdy jsou manazefi na pracovisti nepfitomni, napfiklad
z duvodu Cerpani zakonné dovolené, pfi nemoci atd. Zjisténé vysledky prehledné

zachycuje nize uvedeny graf 12.

= ano = ne

Graf 12 Nastupci manazeru jako jejich zastupci ve vykonu profese

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje vySe uvedeny graf 12, v pfipadé vice nez osmi desetin oslovenych
manazeru skutec¢né predstavuji jejich stanoveni nastupce také jejich zastupce
pro pInéni ukold v obdobi, kdy nejsou osobné pfitomni v organizaci. Naopak 19 %
respondentl odpovédélo, ze jejich nastupci paralelné funkci jejich osobniho
zastupce v praxi z riznych divodu neplni. K této negativni odpovédi nasledné

respondenti dodavali ve vétSiné pfipadl odpovéd, Ze je tomu tak z davodu, ze
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doposud nemaji stanoveného budouciho nastupce, jelikoz k tomuto nebyla

nalezena dostate¢né kompetentni osoba.

Navazujici otazka dotaznikového Setfeni byla, zda doslo béhem manazerské
praxe respondentl ke zméné osoby budouciho nastupce. Vysledky odpovédi

zachycuje nize uvedeny graf 13.

" ano ®ne

Graf 13 Zména osoby nastupce manazerti béhem manazerské praxe respondentt

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 13 béhem trvani manazerské praxe respondenti doslo ke zméné
osoby nastupce manaZzera v celkem 28 % pfipadech, naopak u 72 % oslovenych
manazerd VZP CR se v prib&hu let osoba nastupce nezménila. Pokud k této
zméneé doslo, pak diivodem bylo to, Ze doSlo k pfesunu nastupce na jinou pracovni
pozici, coz vedlo k nutnosti vybéru nového nastupu jako nahrady za vyménéného

nastupce manazera.

79



Vyznamnou otazkou dotaznikového Setfeni bylo dale to, zda se sami manaZzefi
domnivaji, Ze ma smysl pfipravovat svého nastupce, aby dosSlo k plynulému
prevzeti pozice po jejich odchodu z manazerské pozice ve spole¢nosti. Na tuto
otazku odpovédéli jednoznacné vsichni osloveni respondenti kladné. To jasné
doklada vyznam nastupnictvi v manazerské profesi podle zkuSenosti a nazoru

samotnych manazeru, kterych se toto téma v praktické roviné uzce dotyka.

V ramci dalSi otazky dotaznikového Setfeni byli manazefi dotazani na to, jaky
faktor by se mohl v praktické roviné stat spoustécim podnétem pro uvazovani
manazera o odchodu z firmy, resp. z pozice vedouciho pracovnika v této firmé.
Respondenti méli v tomto pfipadé moznost zvolit paralelné vétsi poCet odpovédi.

Se ziskanymi vysledky Ctenafe prace seznamuje nize uvedeny graf 14.

jine | s
manazer o odchodu neuvazuje _ 56
manazer jiz nechce vykonavat vedouci pozici [l 11
nastupce je pfipraven na predani vedeni I 2
zdravotni stav manaZera _ 28
vék manazera _ 16

0 10 20 30 40 50 60

Graf 14 Faktory vedouci k ivaham manazeri nad odchodem z firmy nebo z vedouci
pozice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 14 naprosta vétSina manazerl dle vlastnich slov v sou€asnosti

o odchodu neuvazuje, respondenti maji v umyslu nadale z hlediska vyhledové
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budoucnosti manazerskou pozici vykonavat. Timto zpusobem odpovédélo celkem
56 respondenttl z fad manazer VZP CR. Déle pak 28 respondentd uvedlo, Ze by
je k odchodu z VZP CR pfimély pfipadné zdravotni problémy nebo vlastni vék -
16 osob. Celkem 11 manazert by bylo k uvaham nad odchodem z firmy nebo
pfinejmensim z manazerské pozice vedeno vlastnim rozhodnutim, ze jiz vedouci
pozici nechtéji vykonavat. Celkem 8 manazer( uvedlo jinou odpovéd a 2 manazefi
by zvaZovali odchod v situaci, az by jejich nastupce byl zcela pfipraven k tomu,
aby je ve vykonu manaZerské pozice nahradil. Nicméné ziskany vysledek
pomérné jasné ukazuje, Zze odchod naprosta vétSina manazZert v souCasnosti
nezvazuje a maji vumyslu nadale v dlouhodobé&jSim horizontu (paklize se
neobjevi pfipadné néjaky vyznamny motiv k odchodu) tuto manazerskou pozici

zastavat.

DalSi otazkou dotaznikového Setfeni bylo to, zda se v ramci procesu nastupnictvi
manazefi snazi cilené pozitivné motivovat a stimulovat svého nastupce k podpore
jeho zajmu o nastupnictvi a také k vlastnimu zajmu o adekvatni osobni pfipravu
k nastupu do manaZerské pozice. Se zjisténymi vysledky C&tenafe prace

seznamuje prehledné niZe uvedeny graf 15.

= ano = ne

Graf 15 Duraz na motivaci nastupcu ze strany osoby manazera

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ziskany vysledek je vtomto pfipadé vypovidajici. Celkem 92 % oslovenych
manazeru uvedlo, Ze se skute€né v praxi snazi vhodnymi zplsoby svého
nastupce motivovat za u€elem podpory jeho zajmu o pfipravu na nastupnictvi.
To muUzZe byt dulezité i za uCelem udrzeni nastupce ve spoleCnosti a také jeho

motivovani k zajmu o vzdélavani a rozvoj v ramci nastupnictvi.

Na tuto otdzku navazoval dotaz dalsi, kterym bylo, jakym konkrétnim zpisobem
nebo zplsoby provadi manazer motivovani svého nastupce v praktické roviné.

Se zjisténymi vysledky seznamuje nize uvedeny graf 16.

moznost Ucastnit se dllezitych meetingd a
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Graf 16 Zpusoby motivovani nastupct ze strany osoby manazera

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak naznacuje graf 16 prezentujici strukturu odpovédi respondentl, manazefi
vyuzivaji za ucelem motivovani svych nastupclt rGzné zplsoby a prostifedky.
Obycejné pfitom respondent v praxi vyuziva soucasné vice riznych zplsobu
k tomu, aby spravné podpofil svého budouciho nastupce v manazerské pozici.
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Celkem 56 manazerll jako motivaéni prostfedek uvedlo moznost nastupce
absolvovat vzdélavaci kurzy, které napomohou jeho rozvoji. Dale pak 45
manazeru uvedlo motivaci ve formé finanéni odmény a 43 manazer( povazuje
za dulezity prostfedek motivace svého nastupce také moznost uc€astnit se
dllezitych meetingl a porad ve firemnim prostfedi. Celkem 13 manazer(
poskytuje svym nastupcim moznost vykonu ¢innosti ve formé homeoffice a to
zejména proto, aby podpofili vhodné motivaci svych nastupcu k zajmu o vlastni

rozvoj a vzdélavani.

Dale bylo vramci dotaznikového Setfeni zkoumano, zda by podle nazoru
manazeru jejich vybrany nastupce opustil firmu, pokud by se dozvédél, Ze jiz jejich

nastupcem nadale nebude. Ziskané vysledky zachycuje nize uvedeny graf 17.

= ano = ne

Graf 17 Nazory manazerud na pripadny odchod nastupce ze spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 17 se naprosta vétSina oslovenych manazert 96 % osob nedomniva,

Ze v pfipadé, kdy by zruznych duvodd bylo rozhodnuto o tom, Ze puvodné
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vybrany nastupce jiz nadale nebude plnit funkci nastupce manazera, by tato
skute€nost vedla k jeho rozhodnuti opustit spole¢nost. Pouze 4 % oslovenych
respondentl uznala, Ze by takova situace v praktické roviné skute¢né mohla

nastat.

Predposledni otazkou dotazniku mezi manazery bylo, jaky konkrétni hlavni pfinos
sami respondenti spatfuji v dostateCné pfipravé svého budouciho nastupce.

Odpovédi respondentl prehledné graficky znazorrfiuje nize uvedeny graf 18.

jiné I 3
znalost vrjitIFnl'ho prosvt.Fedl'fi.tmy ve _ 62
srovnani s uchazeci zvnéjsku
plynulé prevzeti manazerské pozice _ 63
0 10 20 30 40 50 60
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Graf 18 Nazory manazeru na pfrinos dostate¢né pripravy nastupce

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 18 respondenti mezi pfinosy dostatecné pfipravy svych budoucich
nastupcl v praxi zarazuji zejména moznost plynulého prevzeti manazerské
pozice ze strany tohoto dostatecné pfipraveného nastupce - 63 osob a dale také
fakt, Zze takto dostateCné pfipraveny manazZersky nastupce bude mnohem
podrobnéji znat chod a fungovani spoleCnosti v porovnani s uchazecem
z vnéjSiho prostiedi - 62 osob. Celkem 3 osoby pak formulovaly jinou alternativni

odpovéd.
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Posledni otazkou, na kterou byli v ramci dotazniku manazefi dotazani, bylo, jak
oni sami pohlizi na kvalitu a dostateCnost moznosti rustu a rozvoje pro své
nastupce ve firmé. Ziskané vysledky zachycuje graf 19, ktery je uveden nize

v textu této prace.

nevnimam Zadnou podporu ze strany firmy I 5

firma by méla zabezpecit vice moznosti 14
vzdélavani a rozvoje nastupct

firma ndstupnictvi pIné podporuje _ 59

Graf 19 Hodnoceni kvality a dostateénosti moznosti ristu a rozvoje nastupct ze
strany manazert

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 19 celkem 59 manazer( mini, Ze je v jejich firmé z hlediska moznosti
ristu a rozvoje nastupnictvi plné podporovano, coz lze nepochybné povazovat
za velmi pozitivni vysledek. To ukazuje na skuteCnost, Ze se ve spoleCnosti VZP
CR néastupcdm manaZerd nabizi mnoho mozZnosti, jak se mohou vzd&lavat
a rozvijet za ucelem efektivni pfipravy pro nastup do manazerské pozice. Celkem
14 manazeru naopak pozaduje, aby firma zabezpecila vice moznosti vzdélavani
a rozvoje nastupcul a 5 osob dokonce uvedlo, ze v sou€asnosti firma nastupnictvi
manazeru vibec nepodporuje. To by se bezesporu mélo zménit, jelikoz zajisténi
efektivniho vzdélavani a pfipravy nastupcu pro budouci vykon manazerské pozice

je zakladem pro efektivni feSeni procesu nastupnictvi ve firmeé.
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3.1.4 Vyhodnoceni vysledku empirického Setieni s nastupci manazeru

Prvni otazkou pro nastupce manazeru, ktera predstavovala jadro prace, byla
otazka na to, jakym zplUsobem respondenty pfipravuje v praxi jejich vedouci
na prevzeti manazerské funkce. Se zjisténymi vysledky C&tenafe této prace

pfehledné seznamuje nize uvedeny graf 20.

= pozorovani jeho ¢innosti = aktivni plnéni zadanych Ukoll = Zadnym zplsobem

Graf 20 Zpusoby pripravy nastupcu ze strany manazert

Zdroj: Vlastni zpracovani

v wvivs

manazeru je v praktické roviné podle zjisténych dat aktivni pfiprava, kdy se
respondenti pfipravuji prostfednictvim aktivniho plnéni zadavanych ukol. Diky
tomu si mohou jednotlivé praktické postupy a €innosti velmi dobfe osvojit, jelikoz
teoreticka pfiprava nikdy nemlze nahradit pfipravu praktickou. Celkem 18 %
respondentl pak uvedlo, Zze se pfipravuji zejména pozorovanim manazera pfi
vykonu profese. V tomto pfipadé se mlze jednat zejména o ,novacky*, které neni
v souCasnosti mozné ponechat zcela samostatné vykonavat jednotlivé ukoly.
Nicméné zarazejici je zejména odpovéd celkem 9 % nastupcd manazeru, ktefi

uvedli, Ze se v praxi na budouci vykon manazerské profese v sou€asnosti zadnym
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zpusobem nepfipravuji. To jist€ neni zadouci zjisténi, jelikoz pfiprava
na nastupnictvi do manazerské pozice je narocnym a dlouhodobym procesem,
ktery si za uCelem zajisténi efektivity naopak zada systematickou a dlouhodobou

pFipravu nastupcu.

Sedma otazka dotazniku uréeného nastupcim manazerd se vénovala tomu,
jakym zplsobem sami respondenti v ramci sebevzdélavani a seberozvoje
vykonavaji pfipravu na prevzeti vedouci pozice. Respondenti opét mohli zvolit
vétSi poCet odpovedi souCasneé tak, aby toto odpovidalo realnému stavu. Zjisténé

vysledky zachycuje prehledné nize uvedeny graf 21.

jine N
Zadna priprava - 2
pozorovani manazera pfi praci _ 20
studium internich materialt || K G o
aktivni sebevzdélavani (napriklad _ 1

samostudium)

Graf 21 Zpusoby sebevzdélavani a seberozvoje vramci pripravy nastupct
manazeru

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 21, ktery prezentuje strukturu odpovédi nastupcl manazer( na tuto
otazku, respondenti praktikuji rdzné c&innosti vramci sebevzdélavani
a seberozvoje pfi pfipravé na nastup do manazerské pozice. Celkem
20 respondentd shodné uvedlo pfipravu v podobé pozorovani manazera pfi praci,
resp. studia internich materialt, dokumentd, vnitfnich pfikaz( a predpisd VZP CR.

VSechny tyto moznosti jsou nepochybné v ramci pfipravy na nastupnictvi vhodné,
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jelikoz poskytuji ur€itda cenna vychodiska tykajici se chodu spolecnosti
a bezprostfedniho vykonu manazerské pozice. Celkem 11 nastupcl manazera se
vénuje také aktivnimu sebevzdélavani ve formé& samostudia a 6 respondentl
uvedlo jinou moznost a formu sebevzdélavani a seberozvoje. Nicméné 2 osoby
uvedly, ze ani v ramci sebevzdélavani a seberozvoje se v souCasnosti zadnym
aktivitam nevénuiji.

Nastupci manazerl byli dale dotazani na to, jaké nebo jaka Skoleni v praktické
roviné vramci své nastupnické pfipravy jiz absolvovali. Jak bylo popsano
v teoretické Casti této prace, soucasti rozvoje a vzdélavani manazerl muze byt
ucast na raznych kurzech a Skolenich, jejichz cilem je zajisténi ristu manazera
v urcité specifické oblasti. Proto mohou byt soucasti této pfipravy napfiklad kurzy
mékkych nebo tvrdych dovednosti, Skoleni v ramci efektivniho leadershipu nebo
i jiné moznosti vzdélavacich a rozvojovych aktivit. Ziskané vysledky prezentuje
graf 22.
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Graf 22 Skoleni v ramci pfipravy nastupct manazeru

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak ukazuje graf 22, relativné nejvétSi pocet nastupcl manazera, a to konkrétné
26 osob, v ramci své pfipravy na nastup do manazerské pozice absolvoval Skoleni
mékkych dovednosti, dale pak 10 osob shodné proslo Skolenim v oblasti tvrdych
dovednosti, resp. leadershipu. Celkem 6 respondentll pak uvedlo jinou odpovéd

na tuto otazku.

Stejné jako v pfipadé manazeru, byla také nastupcidm manazera poloZena otazka,
zda oni sami pfedstavuji v praxi zastupce svého nadfizeného v dobé, kdy nemuze
byt osobné pfitomen ve spoleCnosti. Se zjisténymi vysledky v tomto pfipadé

seznamuje graf 23.

= ano = ne

Graf 23 Nastupci manazera jako zastupci manazeru v dobé nepfritomnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem 79 % oslovenych nastupcl manazera potvrdilo, Ze skute¢né v praxi plni
funkci zastupce manazera v dobé jeho absence na pracovisti, kdy tedy plini
v rozsahu, v jakém je to v daném pfipadé mozné, ukoly, které bézné tento vedouci
pracovnik vykonava. To jim bezpochyby umozni si osvojit dilezité dovednosti
schopnosti, které budou nasledné potfebovat poté, jakmile do manazerské pozice

bezprostfedné sami nastoupi.
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Desata otazka dotazniku uréeného nastupciim manazer( byla, jak dlouho jsou oni
sami ochotni se pfipravovat na pozici nastupce manazera. Odpovédi respondent-
nastupcd manazert prezentuje graf 24, ktery je uveden niZze v textu rigorézni

prace.

m1rokaz3roky ®=3rokyaz6let mvicenez6let

Graf 24 Ochota nastupct manazera vykonavat svou pripravu po urcitou dobu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 24 jsou respondenti ochotni se pfipravovat na nastup
do manazerské pozice rizné dlouhou dobu. Celkem 44 % nastupcl manazera si
umi pfedstavit, Ze bude jejich pfiprava trvat 3 roky az 6 let, naproti tomu 41 %
respondentl se bude na nastup do manazerské pozice pfipravovat bez vétSich
obtizi i po dobu pfesahujici 6 let. Naopak 15 % respondentu nechce, aby pfiprava
na nastup do manazerské pozice pFfesahovala 3 roky. V naprosté vétSiné
respondenti odpovédéli, Ze jsou ochotni se systematicky pfipravovat na zahajeni
vykonu manazerské pozice nejméné 3 roky. Diky tomu by méla byt zajisténa
efektivni a detailni pfiprava budoucich manazeru pro vykon této naro¢né profese.
Kromé vySe uvedeného je kladnym a dulezitym vysledkem zjiténi, Zze sami
nastupci manazera vnimaiji nastupnictvi jako dlouhodoby a systematicky proces,

kterému jsou ochotni se dlouhodobé vénovat.
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DalSi otazka dotazniku se zamérovala na to, zda ma podle nazoru respondent
smysl pfipravovat se na roli nastupce, aby doslo k plynulému prevzeti pozice po

odchodu jejich vedouciho. Ziskané vysledky zaznamenava nize uvedeny graf 25.

3%

" ano = ne

Graf 25 Nazory nastupci manazera na vyznam pripravy na manazerskou pozici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 25 jednoznacné naprosta vétSina oslovenych nastupct manazera,
konkrétné 97 %, uznava vyznam své vlastni pfipravy pro vykon manazerské
profese. Tito respondenti mini, Ze je v praxi skuteCné nutné, aby probihala
systematicka a dlouhodoba pfiprava k vykonu manazerské profese proto, aby
nasledné mohlo dojit k plynulému prevzeti pozice, az se jejich nadfizeny

pracovnik rozhodne, Ze svou pozici opusti.
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V ramci dalSi otazky byli nastupci manazera dotazani na to, zda podle jejich
vlastnich zkusenosti provadi v praxi nadfizeny pracovnik efektivni motivaci jich
samotnych k tomu, aby se systematicky vénovali vlastnimu rozvoji a ristu v ramci

procesu nastupnictvi. Vysledky prezentuje nize uvedeny graf 26.

" ano ®ne

Graf 26 Motivovani nastupctl manazera v ramci pripravy na nastupnictvi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem 91 % oslovenych nastupcl manaZera potvrzuje, Ze se jejich vedouci
skuteC¢né vénuje tomu, aby nastupce manazera efektivné motivoval. Naopak 9 %
respondentl odpovédélo na tuto otazku negativné, a tedy uvadi, ze vedouci

pracovnik se v souCasnosti motivaci nastupce nevénuje.
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Nize uvedeny graf 27 navic prezentuje vysledky odpovédi respondentu na otazku,

jakym zpUsobem/zpusoby manazer motivuje v praxi svého nastupce.

moznost absolvovat kurzy osobniho rozvoje _ 23
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Graf 27 Zpuasoby motivovani nastupcli manazera v ramci pripravy na nastupnictvi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 27 celkem 24 odpovidajicich respondentl uvadi, Ze je jejich nadfizeny
motivuje zejména prostfednictvim zajiSténi moznosti absolvovat vzdélavaci kurzy,
23 respondentd uvedlo moznost absolvovat kurzy v ramci osobniho rozvoje.
Celkem 17 nastupcl manazera uvedlo motivace prostfednictvim finanéni odmény
a 15 respondentl také motivaci prostfednictvim poskytnuti moznosti ucastnit se
dulezitych firemnich porad a meetingli. Dohromady 6 osob uvedlo, Ze je jejich
vedouci motivuje prostfednictvim mozZnosti pracovat ve formé homeoffice.
Nastupci manazera potvrdili, ze jsou motivovani krozvoji a rastu vramci

nastupnictvi rozlicnymi metodami a prostfedky ze strany vedouciho pracovnika.

93



Predposledni otazkou pro respondenty z fad nastupcl manazera bylo, zda by
osobné zvazovali odchod z firmy v situaci, kdy by nebyli v praxi po odchodu
vedouciho vybrani na pozici, na kterou se v souc€asnosti pfipravuji. Ziskané

vysledky prezentuje nize uvedeny graf 28.

3%

= ano ®=ne mjiné

Graf 28 Uvahy nastupcii manazera nad odchodem z firmy v situaci, kdy by nebyli
vybrani pro pracovni pozici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle grafu 28 by ve vySe popsané situaci celkem 91 % oslovenych nastupcl
manazera odchod v praxi nezvazovalo, 6 % respondentl uvedlo jinou odpovéd
a pouze 3 % respondentd by realné vtakovém pfipadé nad odchodem
ze spoleénosti VZP CR uvaZovala. Z uvedeného vysledku plyne, Ze by se
naprosta vétSina oslovenych respondentd rozhodla setrvat v organizaci
i v pfipadé, kdy by z riznych davodl v kone¢ném dusledku nebyli vybrani jako
vhodni kandidati pro vykon pracovni pozice, pro kterou jsou systematicky

pfipravovani.
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Posledni otazkou, na kterou byli v ramci dotazniku nastupci manazera dotazani,
bylo to, zda oni sami subjektivné vnimaji, Ze dochazi ve spoleénosti VZP CR
k podpofe v praxi obsazovani manazerskych pozic pfipravovanymi nastupci.

S vysledky seznamuje nize uvedeny graf 29.

3%
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Graf 29 Nazory nastupci manazera na podporu obsazovani manazerskych pozic
nastupci manazera ve vybrané firmé

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ziskany vysledek ukazuje, Zze celkem 91 % oslovenych respondentd mini, Ze je
ve VZP CR systematicky podporovano obsazovani manazerskych postli nastupci
manazeru, coz ukazuje na skute€nost, ze respondenti vnimaji znacny potencial
v samotné pfipravé nastupcl manazera pro vykon manazerskych pozic a mini, ze
se VZP CR této otazce v soudasnosti pattiéné vénuje. Naopak 6 % respondentti
odpovédélo, Ze tomu tak v souCasnosti neni, a tedy ve spoleCnosti neni
dostateéné podporovano obsazovani manazerskych pozic nastupci manazer(.
Zbyla 3 % respondentlt uvedla alternativni odpovéd. Presto vSak ze ziskaného
vysledku vyplyva, Zze podle nazoru naprosté vétSiny nastupcd manazera je
vsoudasnosti v ramci VZP CR proaktivné FeSena otadzka néastupnictvi

v manazerskych pozicich, coz je mozné hodnotit kladné.
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3.1.5 Shrnuti vysledk( empirického Setreni

Z provedeného dotaznikového Setfeni vyplynulo mnoho velmi pfinosnych
informaci tykajici se nastupnictvi v manazerskych pozicich. Osloveni manazefi
v naprosté vétSiné pfipadl nastoupili do manazerské pozice v ramci interniho
kariérniho posunu, pouze v menSiné pfipadu (8 %) se jednalo o osoby dosazené
do pozice zvnéjSku. Témér devét desetin oslovenych manazert ma v sou€asnosti
pridéleného svého nastupce, pokud jej nemaji, tak je tomu proto, Ze do soucasné
doby nebyl nalezen do manazerské pozice vhodny kandidat. V pfipadé vice nez
osmi desetin oslovenych manazeru predstavuji jejich stanoveni nastupce také
jejich zastupce pro pInéni ukoll v obdobi, kdy nejsou osobné pfFitomni
v organizaci. Osoba nastupce se pfitom béhem praxe respondenta zménila pouze

u 28 % manazeru, v ostatnich pfipadech je osoba nastupce beze zmény.

Vsichni osloveni respondenti mini, Ze ma vpraxi skuteCné realné smysl
pfipravovat svého nastupce, aby doslo k plynulému pfevzeti pozice po jejich
odchodu z manazerské pozice ve spoleénosti VZP CR. Agkoliv naprosta vétsina
manazerl v souc€asnosti odchod z pozice nebo pfimo z firmy nezvazuje, urcita
¢ast z nich pfipousti, Ze by takova situace mohla nastat napfiklad tehdy, kdyby je
postihly zdravotni problémy znemoZnujici vykon pozice, pfipadné pak vysoky vék

nebo by se jednoduse rozhodli, Ze jiz tuto pozici vykonavat nechtéji.

Vice nez devét desetin respondentl se snazi svého nastupce vhodnymi formami
a prostfedky motivovat za u€elem podpory jeho zajmu o pfipravu na nastupnictvi.
VétSinou se jedna o formu nabidky absolvovani vzdélavacich kurzu, motivaci
ve formé finan¢ni odmény nebo také poskytnuti moznosti u€astnit se dulezitych
meetingl a porad ve firemnim prostfedi. Dle nazoru 96 % manazerl by v situaci,
kdy by z riznych divodu bylo rozhodnuto o tom, Ze pavodné vybrany nastupce jiz
nadale nebude plnit funkci nastupce manazera, nedoSlo k rozhodnuti tohoto
nastupce opustit spoleCnost. Obecné si sami manazefi od systematického
procesu nastupnictvi ve vybrané firmé slibuji zejména moznost plynulého prevzeti
manazerské pozice ze strany pfipraveného nastupce. Zejména z dlivodu, ze bude

dostateCné pfipraveny manazersky nastupce mnohem podrobnéji znat chod
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a fungovani spole€nosti v porovnani s uchaze€em z vnéjSiho prostfedi. Naprosta
vétSina manazeru se domniva, Ze vsouCasnosti je v jejich firmé
z hlediska moznosti rastu a rozvoje nastupnictvi plné podporovano, naopak
¢tvrtina manazeru nevnima v sou€asnosti stav tykajici se moznosti ristu a rozvoje

v ramci nastupnictvi jako adekvatni a tito respondenti pozaduji zmény.

Rovnéz Setfeni mezi nastupci manazerl ukazalo mnohé dulezité vysledky.
Nastupci manazeri podle zjisténych dat pro svou pfipravu na nastup
do manazerské pozice voli zejména aktivni formu pfipravy, a to ve formé aktivniho
plnéni zadavanych ukoll. Nicméné soucasné témér desetina nastupcl manazera
dle svych slov zadny zplsob pfipravy na nastup do manazerské pozice nevoli.
V ramci seberozvoje a sebevzdélavani pak respondenti opét voli pfipravu
ve formé pozorovani manazera pfi praci, studia internich materiald a dokumentu

spolec¢nosti, pfipadné pak ve formé samostudia.

V ramci pfipravy na nastup do manazerské pozice nejvétsi pocet respondentl
absolvoval Skoleni mékkych dovednosti, dale pak 10 osob shodné proslo Skolenim
v oblasti tvrdych dovednosti, resp. leadershipu. Osm desetin nastupcli manazera
uvedlo, Zze v praxi plni funkci zastupce manazZera v dobé jeho absence
na pracovisti. Nazory respondentt na dobu, po kterou jsou ochotni se své pfipravé
na nastup do manazerské pozice vénovat, se pfitom podle zjiSténych dat lisi.
Celkem 44 % nastupcl manazera si umi pfedstavit, Ze bude jejich pfiprava trvat
3 roky az 6 let, naproti tomu 41 % respondentl se bude na nastup
do manaZzerské pozice pfipravovat bez vétSich obtizi i po dobu pfesahujici 6 let.
Naopak 15 % respondentl nechce, aby pfiprava na nastup do manazerské pozice
pfesahovala 3 roky. Z téchto dat Ize usuzovat, Ze také sami nastupci manazera
vnimaji pfipravu na nastup do profese jako dlouhodoby a systematicky proces.
Celkem 97 % nastupcl manazera navic rozhodné uznava vyznam své vlastni

pFipravy pro vykon manazerské profese.

Z hlediska motivace ze strany vedouciho pracovnika Kk pfipravé na vykon
manazerské profese pak devét desetin respondentl potvrzuje, Ze se jejich
vedouci skute¢né vénuje tomu, aby nastupce manazera efektivné motivoval.
NejCastéji takto podle zjiSténych dat Cini prostfednictvim zajisténi moznosti

absolvovat vzdélavaci kurzy, moznosti absolvovat kurzy v ramci osobniho rozvoje
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nebo také prostfednictvim finanéni odmény. Pokud by nastupci manaZzera
ve vysledku nebyli pro danou pozici vybrani, vice nez devét desetin osob by to
nevedlo k odchodu z firmy, nadale by tedy méli zajem v této firmé pusobit na jiné
pracovni pozici. Obecné pfitom vice nez devét desetin nastupcl manazera
soucasné mini, ze skutecné ve firmé, kde pusobi, je systematicky podporovano
obsazovani manazerskych postl nastupci manazeru. Naopak 6 % respondentu
mini, Zze tomu tak v sougasnosti neni, a tedy ve VZP CR neni dostate¢né
podporovano obsazovani manazerskych pozic nastupci manazerd. V tomto sméru
se tedy nabizi urCity prostor pro zlepSeni za uCelem celkového zefektivnéni

procesu nastupnictvi.

3.2 Kazuistika

V dneSnim dynamickém a neustale se ménicim firemnim prostfedi je otazka
nastupnictvi manazert kliCovym aspektem udrzitelného rustu a stability
organizaci. Nastupnictvi neboli proces planovani a pfechodu vedoucich pozic

hraje vyznamnou roli v zajiSténi kontinuity vedeni a strategického smérovani firmy.

Tato kazuistika se zaméfuje na konkrétni pfipad manazera ve spoleCnosti
VZP CR. Analyzuje proces vybé&ru nastupce, pfipravu kandidata na vedouci roli,
vyzvy spojené s pfechodem vedeni a dopady tohoto procesu na organizaci jako
celek. Zvlastni pozornost je vénovana nejen technickym faktordm, ale i lidskym
faktorlm, které ovliviuji uspéSnost nastupnictvi, jako jsou mezilidské vztahy,

firemni kultura a adaptace nového vedeni.

Hlavnim cilem nastupnictvi ve VZP CR je piedchazeni destabilizace jednotlivych
organizacnich utvaru, ke které by mohlo dojit v disledku ukon&eni vykonu prace
vedouciho nebo jiného vybraného zaméstnance, a to jak pfi nahlém, tak
i pfi planovaném nebo prfedpokladaném ukonceni prace. Cilem je u vybranych
pracovnich mist identifikovat vhodného nastupce a dale rozvijet jeho schopnosti
a potencial.
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Stanoveni téchto nastupct se uskuteChuje elektronicky v ramci periodického
hodnoceni zaméstnancl. Pfiprava nastupct patfi k zakladnim cinnostem
a odpovédnostem kazdého vedouciho zaméstnance. Proto pfislusni vedouci
zaméstnanci na v8ech urovnich fizeni odpovidaji za stanoveni a rozvoj vlastniho
nastupce a nastupcl zaméstnancl zafazenych na ostatnich vybranych

pracovnich mistech v jejich Fidici plisobnosti.

Zaméstnanec, ktery byl vybran, tedy zvolen jako nastupce pro konkrétni pracovni
misto, muzZe byt na takové uvolnéné pracovni misto zafazen. Skute¢nost, Ze dany
zaméstnanec byl identifikovan jako nastupce, mUlze byt zohlednéna
pfi rozhodovani o vybéru nejvhodnéjSiho zajemce na uvolnéné pracovni misto,
avsak tato skute¢nost nezaklada opravnéni takového zaméstnance na prfednostni

zarazeni na tuto uvolnénou pozici.

Cilem této kazuistiky je poskytnout uceleny pohled na nastupnictvi manazerd,
identifikovat kliCové faktory uspéchu a nabidnout doporuéeni pro firmy, které stoji

pfed obdobnym ukolem.

Data pro tuto kazuistiku byla ziskana na zakladé mé osobni zkuSenosti,

pozorovanim prubéhu pfipravy i koneénym vybérem vhodného kandidata.

Popis pfipadu:

V roce 2018 jsem se stala vedouci Oddé&leni spravy smluv ve spoleénosti VZP CR,
na Regionalni pobo&ce Praha, pobocce pro hlavni mésto Praha a StfedoCesky
kraj. Toto oddéleni ma 45 pracovniku, je rozdéleno na 3 referaty. Jako pfimi
podfizeni jsou pod tohoto vedouciho zafazeni 3 vedouci referatd a dale

3 specialisté.

Naplni prace vedouciho oddéleni je koordinace Cinnosti oddéleni, zpracovani
analyz a podileni se na tvorb& metodik. Rovnéz je zodpovédny za fungovani

vnitfniho kontrolniho systému, dodrzovani pravnich predpist CR a Evropské unie,
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mezinarodnich smluyv, vnitfnich predpisd VZP CR a metodickych pokyn,
vztahujicich se k jim vykonavané agendé. Samoziejmé& ma hlavni odpovédnost
za plnéni ukoll oddéleni ve stanovenych terminech a odborné kvalité. Velkou ¢ast
napiné kazdodenniho pracovniho dne vedouciho tohoto oddéleni zabiraji osobni

jednani s poskytovateli zdravotnich sluzeb.

Priprava nastupce:

Vzhledem k rozsahlé agendé tohoto oddéleni bylo nutné si v prvnich dnech
nastupu do této funkce stanovit zastupce, aby mé zastupoval v pfipadé
kratkodobé i dlouhodobé nepfitomnosti. Oslovila jsem kolegyni, ktera v té dobé
pracovala na pozici vedouci referatu tohoto oddéleni. Velmi dobfe znala chod
oddéleni, a také podrobné veskeré agendy, které se zde zpracovavaiji. Po pUl roce
nasi spoluprace jsem ji nabidla moznost, zda by se chtéla pfipravovat na pozici
meho nastupce. Po vzajemné domluvé pfijala mou nabidku a bylo nutné ji pfihlasit
nejen do juniorské manazerské akademie, kterou spoleénost VZP CR porada jiz
nékolik let, ale také se zaméfit na jeji rozvoj. K tomuto rozvoji bylo pouzito nékolik
metod a procesu, které nam jsou ve VZP CR umoznény a byly tedy vyuZity k jeji

dokonalé pfipravé na pozici vedouciho oddéleni.

Klicové aktivity v pripravé:
Manazerska akademie
ManaZerska akademie je strukturovany a systematicky vzdélavaci program

zaméfeny na rozvoj manazerskych dovednosti, kompetenci a znalosti u téch

zameéstnancu, ktefi maji potencial se stat vedoucimi a fidit tymy.

Cilem tohoto rozvojového programu je pfipravit u€astniky na budouci manazerské
role a pomoci zacinajicim manazerim v zaCatcich jejich manazerské prace.
Zaméfen je proto na zefektivnéni pracovnich ¢&innosti manazera, a to

s maximalnim vyuZzitim téchto dovednosti v praxi.
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Zameérem je:

Y

Zmirnéni Ci odstranéni rizik na startu

Ziskani ucelené predstavy o rolich a povinnostech manazera

Osvojeni si postupl a technik manazZerské prace, a to zejména
na praktickych pfikladech

Sdileni dosavadnich zkuSenosti

Vybudovani spravnych manazerskych postoju

Vzhledem k tomu, e ManazZerska akademie je ve VZP CR podporovana jiz

nékolik let, je zde nastaven program a propojeno vice forem rozvoje:

>

Virtualni workshopy — pfed jednotlivymi moduly jsou poskytnuty tzv.
virtualni kurzy (kombinace prezentaci s audiovizualnim zaznamem), kde
Ize naCerpat vychodiska k dané problematice

Prezenc¢ni workshopy — tyto workshopy jsou stézejnim pro dany program.
Jsou zaméfeny na urcité téma, kde maiji uchazeci vedle pfikladl z praxe
také dostateCny prostor na sdileni vlastnich zkuSenosti. Tyto workshopy
jsou vétsinou dvoudenni, pofadané mimo pracovni prostfedi VZP CR
Odborna literatura — vS8em ucastnikim je poskytnuta odborna literatura
a dalSi materialy

Pfistup do Selfmanagementu — vdem uc€astnikim Manazerské akademie je
poskytnut on-line pfistup do rozvojového portalu pro manazery

360° zpétnd vazba - tyto diagnostické nastroje jsou napomocny

k nastaveni individualnich rozvojovych planu

Manazerska akademie ve VZP CR vzdy zagina dotaznikem 360° zpé&tné vazby.

Toto je metoda zpétné vazby, kdy je vybranému zaméstnanci poskytovana zpétna

vazba vétSim pocétem spolupracujicich kolegu. Jeji nazev se odviji od 360 stupnu

tvoficich pomysiny kruh, pficemz hodnoceny stoji v jeho stfedu a zpétné vazby se

mu dostava od vSech, kdo jej obklopuji. Nicméné tuto zpétnou vazbu mu poskytuji

jen ti, ktefi s hodnocenym pfichazeji do pfimého kontaktu. Témi mohou byt jeho

podfizeni, nadfizeni, kolegové z daného ¢i spolupracujiciho oddéleni — tedy
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interni zdroje, ale také napfiklad externi klienti. V popisovaném pfipadé to jsou
zastupci poskytovatell zdravotnich sluzeb. Kromé téchto uvedenych subjektd

hodnoti zaméstnanec sam sebe, tedy dochazi k sebehodnoceni.

Pfi realizaci 360° zpétné vazby nejde jen o kontrolu pracovnich vysledku nebo
zaznam toho, jaké ukoly zaméstnanec splnil. Osoby, které jsou dobfe hodnoceny
podle vysledku své prace jinymi metodami, mohou pfi 360° zpétné vazbé obdrzet
nizké hodnoceni od ostatnich, coz muze byt nékdy az prekvapivé. Tato zpétna
vazba se totiz zamérfuje nejen na to, co dany pracovnik déla, ale zaroven na to,
jak to déla. Lze ji definovat jako systematicky sbér dat, ktera ovliviuji pracovni

vykon.

Mezi hodnocené oblasti patfi napfiklad vést tym, jednat s lidmi a uspésné
dokoncovat ukoly. Zpétna vazba poskytuje informace o potencialu rastu daného
pracovnika, ale také o prekazkach, které mu v posunu brani. Tato metoda nabizi
strukturovany a komplexni pohled na daného zaméstnance. Vysledky ziskané
touto metodou musi byt vzdy divérné, nemélo by byt mozné zjistit, kdo jak
dotaznik vyplnil, s vyjimkou rozliSeni hodnoceni nadfizeného od vystupu

ostatnich.

Na zakladé vysledki 360° zpétné vazby bylo kolegyni doporu¢eno dalSi
vzdélavani v oblasti manazerskych dovednosti. Jeji vysledky vyspecifikovaly, Ze
absolvovani manazerskych kurzu by ji napomohlo zlepSit nékteré kliCové aspekty
jeji prace a podpofit profesionalni rust. Kolegyni bylo doporu¢eno absolvovat
dvoudenni moduly zaméfené na motivace jednotlivecdh a tym0d a dale
na manazerskou komunikaci. Tyto workshopy byly pofadany pro vice uc€astnik(
Manazerské akademie a vzdy byly vytvofeny na miru pro konkrétni potfeby

zaméstnancl a byly pofadany externimi subjekty.

Pro dalSi rozvoj kolegyné / mého nastupce jsem se snaZzila vyuzit vSechny mozné

metody, které Ize ve VZP CR vyuZivat.
Mentoring:

Mentoring vybrané kolegyné zahrnoval poskytovani podpory, rady a vedeni, abych

ji pomohla Iépe se orientovat ve své roli a rozvijet jeji dovednosti. Nastavily jsme
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si pravidelna setkani 1x tydné, kde jsme probiraly nejen pracovni problémy, ale
také jsme spoleCné diskutovaly o strategickych rozhodnutich a vedeni tymu.
Pfedavala jsem ji konstruktivni zpétnou vazbu a radila ji pfi feSeni pracovnich
problémd. Rovnéz jsem se ji snazila pomahat navazat profesni vztahy s kolegy
z ostatnich oddéleni, vedeni naSeho odboru i s kolegy z ostatnich regionalnich

pobocek.
Uéast na jednénich:

Kolegyné se spolu se mnou ucastnila vSech jednani s externimi klienty, kde
ziskavala cenné zkusSenosti. Externimi klienty jsou pro oddéleni spravy smluv
zejména zastupci poskytovatell zdravotnich sluzeb, ambulantni i lGzkové sféry.
Pfed kazdou schuzkou jsem seznamila kolegyni s agendou, ktera se bude
projednavat, aby si mohla pfedem nastudovat metodiku k projednavanym boddm.
Jasné jsme si vzdy pfed jednanim stanovily role, zda bude pouze pozorovatelem,
nebo bude mit i aktivni roli pfi projednavani problému Ci diskuzi. Kolegyné
postupné ziskavala zkuSenosti, zapojovala jsem ji do diskuzi nebo jsem ji
pfenechavala projednani urcitych bodud agendy. Po skonéeni jednani jsem se

kolegyni snaZila vZdy poskytnout zpétnou vazbu s navrhy mozného zlepSeni.
Sebevzdélavani a samostudium:

Samostudium je dulezitou soucasti pfipravy nastupnika na manazerskou roli.
Proto kolegyné vyuZila také tuto metodu ke svému osobnimu riistu. Ve VZP CR je
mnoho internich smérnic, vnitfnich pfikazd i pokynu, které definuji provozni
postupy, standardy a pravidla tykajicich se rdznych oblasti pracovnich Cinnosti.
Proto kolegyné stravila zna€ny Cas studiem téchto dokumentd. Pravidelné si
vyhrazovala €as na analyzu téchto materialt, aby ziskala hluboké porozuméni
danych procesu a norem. Vytvarela si poznamky, které ji pomahaly lépe se
zorientovat v kliCovych informacich a aplikovat je v praxi. Tento systematicky
pristup ji umoznil nejen osvoijit si teoretické zaklady, ale také pochopit praktické

dopady jednotlivych smérnic a pokynu.
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Vzhledem k tomu, Ze jsem si kolegyni zvolila také jako svého zastupce, v dobé mé
nepfitomnosti se ucastnila vSech porad s kolegy z ostatnich oddéleni, vedenim

regionalni pobocky €i metodiky.

Zhruba po dvou letech bylo zifejmé, Zze vybrana kolegyné je plné pfipravena
pro novou pozici, ze je schopna pfevzit nové povinnosti a ukoly na vyssi urovni.
Absolvovala vSechna doporuCena Skoleni a workshopy v ramci ManaZerské
akademie, zapojila se do vSech jednani a strategickych ukolt daného oddéleni,
vybudovala si pevné pracovni vztahy s kliCovymi kolegy i externimi subjekty.
Vzhledem k témto vysledkdm bylo Zadouci kolegyni posunout na pozici vedouciho
oddéleni smluvnich vztahl, nicméné toto pracovni misto bylo uvolnéno az

nasledujici rok.

Protoze zastupci managementu regionalni poboCky neshledali, Ze by mezi
zaméstnanci bylo vhodnéjSiho kandidata, vedeni poboc¢ky i zastupci personalniho
oddéleni jednoznacné schvalili jmenovani kolegyné do funkce bez zdlouhavého
procesu vybéroveho fizeni. Kolegyné nastoupila do pozice vedouci hned druhy
den po mém presunu do jiné funkce a tato zména byla formalné oznamena
prostfednictvim interni komunikace. BEhem nékolika dni ji byly pfedany kliCové
ukoly a ona se zacala u€astnit vSech naplanovanych jednani. Po jmenovani ji byla
nadale poskytnuta dalSi podpora prostrfednictvim pravidelnych setkani, kde jsme
diskutovaly pfipadné vyvstalé problémy pfi vedeni tymu nebo i bézné pracovni
agendé. Po par tydnech bylo zfejmé, Ze tato podpora jiZ neni nezbytna, nebot se
pribézné ukazalo, Ze kolegyné nejen splfiuje, ale i pfekonava ofekavani v nové

roli, coz potvrdilo spravnost mého vybéru a rozhodnuti.

Diky tomuto strukturovanému a podporovanému prechodu kolegyné uspésné
pfevzala manaZzerskou roli, ¢imz velmi pfispéla k udrzeni jeji stability a kontinuity
ve vedeni daného oddéleni. Jeji nastupnictvi slouzi jako inspirace pro ostatni
zaméstnance a potvrzuje vyznam duikladné pfipravy a podpory v procesu

nastupnictvi.
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4 NAVRHOVA CAST

V nasledujici kapitole je vhodné provést diskuzi hlavnich zjisténi, ktera
z empirického Setfeni vyplynula, aby bylo mozné na jejich bazi stanovit vhodna
doporudeni a zlepSujici naméty. PfestoZe bylo zjisténo, Ze je ve VZP CR
v soucasnosti vénovana procesu nastupnictvi ve vedeni spoleCnosti systematicka
pozornost a vétSina manazerd ma v soucasnosti jiz vybraného svého nastupce,
ktery je dlouhodobé pfipravovan pro vykon manazerské profese prostrednictvim
aktivnich i pasivnich €innosti, jsou zde ziejmé urcité nedostatky, které by mély byt
odstranény. Rovnéz by bylo vhodné nastavit proces nastupnictvi takovym
zpusobem, ktery by vyzadoval vétSi zainteresovanost manazeru na vSech

urovnich.

V ramci aktivnich Cinnosti nestaCi pouhé pozorovani seniorngjSiho manazera
pfi praci. Je velmi dalezité, aby byl nastupce povérovan urcitym spektrem ukolu,
kterymi si osvojuje dulezité predpoklady jiz z praktického hlediska. Velky dlraz je
v ramci osobniho ristu a rozvoje nastupcu kladen také na rozvoj mékkych i
tvrdych dovednosti a dovednosti tykajicich se efektivniho vedeni lidi. Proto se
nastupci manazerl mohou ucastnit Manazerské akademie, kterou porada VZP
CR, stejné jako rGznych kurzd a $koleni, coZ je povaZzovano za dlleZity nastroj
ristu a rozvoje v manazerské profesi. VétSina z nich si navic osvojuje dulezité
schopnosti a dovednosti i diky tomu, Ze plini funkci zastupce manazera
v pfipadech jeho absence na pracovisti. Diky této skuteCnosti ziskavaji cennou
moznost dostat se do bezprostifedniho kontaktu s b&Znymi povinnostmi a ukoly,
které budou nedilnou soucasti jejich praxe v pfipadé, pokud se skute¢né
v budoucnosti stanou nastupci manazera na pozici, pro kterou jsou v sou¢asnosti

pfipravovani.

Prestoze se vétSina manazer( i jejich nastupcu podle empirickych dat domniva,
Ze v soucasnosti je ve firmé, z hlediska moznosti rastu a rozvoje, nastupnictvi plné
podporovano, urcita ¢ast respondentl v této oblasti shledava nedostatky, které by
mely byt vyfeSeny. Tito respondenti poukazovali na omezené moznosti rustu

a rozvoje, které v souc€asnosti firma nastupcim manazert poskytuje. MenSina
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nastupcl manazera navic uvadéla to, Ze podle jejich nazoru se nedostava znacné
miry podpory firmy z hlediska obsazovani manazZerskych pozic nastupci
manazeru. Proto je vhodné se na tyto nedostatky zaméfit a navrhnout urcité

zmény a opatfeni za ucCelem jejich vyreSeni €i podrobného vysvétleni.

Je Zzadouci, aby ve VZP CR byla zajisténa pestra 3$kala rozvojovych
a vzdélavacich aktivit, které by umoznily rst a rozvoj nastupct manazera. Vhodné
by bylo napfiklad zformovat urCity komplexni systém a program téchto aktivit, ktery
by byl specificky uréen povinné nastupciim manazeru. V sou€asné dobé se timto
zabyva pouze program ManazZerské akademie, nicméné tento novy program Ci
plan nastupnictvi by byl ur€en pro urcité dlouhodobé ¢asové obdobi (napfiklad
3 roky) a zahrnoval by riizné vzdélavaci a rozvojove aktivity (kurzy, Skoleni, pInéni
ukoll atd.), které by nastupci manazerd museli postupné splinit, aby mohli do této
funkce v budoucnosti sami nastoupit. Diky tomuto programu ¢&i planu by bylo
v praxi zajisténo, Ze si béhem této doby osvoji nastupci veSkeré dulezité znalosti,
dovednosti a kompetence k vykonu manazerské profese. Vzhledem k tomu, Ze by
byl tento program stanoven pro delSi Casové obdobi, bude moci byt zajisténo, ze

se otazka nastupnictvi skutecné stane dlouhodobym a systematickym procesem.

Rovnéz by bylo vhodné, aby zacal byt kladen znalny duraz na pravidelna
hodnoceni dosahovanych vysledki a postupu nastupce manazera, aby byla
zaruCena zpétna vazba a také naprava pfipadnych slabych mist nastupce.
Vhodna by byla napfiklad pravidelna setkani a konzultace manazera a nastupce
na tydenni ¢i dvoutydenni bazi, kdy by byly probrany dulezité otazky, pfipadné
sporné aspekty a také by byla rozebrana mira plnéni programu rozvoje nastupce

spole¢né s budoucimi ukoly tohoto programu.

Samoziejmé je tfeba se zaméfit na prioritni obsazovani manazZerskych pozic
nastupci, ktefi jsou pro tyto pozice pfipravovani. Tuto moznost by méli vSichni
vedouci rozhodné preferovat pfed moznym obsazenim pozice z vnéjSich zdroju,
jelikoz nastupce manaZera je adekvatné seznamen s prostfedim a chodem
spole¢nosti, diky systematické pfipravé, do které bylo dlouhodobé investovano.
Navic tento nastupce jiz disponuje odpovidajicimi kompetencemi k vykonu
manazerského postu. Proto je tfeba, aby byla dana pozice pfednostné vzdy

nabidnuta nastupci manazera, ktery se na ni pfipravuje. Pouze v pfipadé, kdy neni
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mozné tuto pozici obsadit timto nastupcem, je tfeba se uchylit k obsazeni pozice

jinym uchazeCem.

Pfestoze ani v roviné motivace nastupcl ze strany vedouciho pracovnika nebyly
zjistény vyznamneéjsi problémy a nedostatky, je tfeba se na ni systematiCtéji
zaméfit a nepovazovat financni odménu za hlavni zdroj a prostfedek motivace.
EfektivnéjSi totiz v praxi byva motivace prostfednictvim nefinannich forem
odmény. Velmi dulezitym motivaénim faktorem v praxi v pfipadé kvalifikovanych
osob byva respekt, ucta a také pochvala za odvedené vysledky. Dulezité je, aby
byly spravné identifikovany potfeby a charakter osobnosti nastupce, coz umozni
optimalni nastaveni motivacniho systému. Vhodné je, aby soucasti tohoto
systému byly zejména nefinan¢ni benefity ve formé mozné ucasti na pestré Skale
riznorodych vzdélavacich a rozvojovych aktivit, kurzG a Skoleni,

coz podpofi nadale osobni rist a rozvoj nastupce manazera.

Dulezitym aspektem celého programu je také pfistup k evaluaci a pfipadnému
pfehodnoceni systému a planu rozvoje nastupctl manazert. Je potfeba pravidelné
vyhodnocovat uc¢innost a efektivitu téchto plant a na zakladé vysledkl pfipadné
provadét upravy a zmény. Tyto evaluace by mély byt zaloZzeny nejen
na kvantitativnich, ale i kvalitativnich ukazatelich, jako je spokojenost nastupct,
jejich osobni rist, zpétna vazba od seniornich manazerd a dosazené vysledky
v praxi. DalSim krokem by mélo byt posileni mentorského systému, kde by zkuseni
manazefi hrali kliCovou roli v rozvoji novych nastupcl. Tento systém by mél byt
dobfe strukturovany a zahrnovat pravidelné mentoringové sezeni, béhem nichz by
byl kladen diraz na praktické rady, sdileni zkuSenosti a feSeni konkrétnich

problém, se kterymi se nastupci mohou setkat.

Z hlediska firemni kultury je nezbytné, aby byla podpora nastupnictvi pevné
zakotvena ve firemnich hodnotach a strategiich. Manazefi na vSech urovnich by
méli byt motivovani k tomu, aby podporovali a aktivhé se zapojovali do procesu
rozvoje nastupcu. Toho Ize dosahnout napfiklad prostfednictvim vykonovych
ukazatelu, které zahrnuji kritéria tykajici se rozvoje a podpory nastupcu.
V neposledni fadé by mélo byt zajiSténo, aby nastupci manazerl méli pfistup
k modernim technologiim a nastrojum, které jim umozni efektivné pinit své ukoly

a dale rozvijet své dovednosti. Investice do modernich vzdélavacich technologii,
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jako jsou e-learningové platformy, webinafe a interaktivni tréninkové programy,

mohou vyznamné pfispét k uspéchu celého systému.

Na zakladé vySe uvedeného je vhodné vytvoreni efektivniho planu nastupnictvi,
ktery by byl pevn& ukotven ve vnitfnim predpise VZP CR, kde by byly popsany

a jednotlivé kroky k vytvoreni tohoto planu:

1. Ildentifikace klicovych pozic — vsoucasné dobé jsou vytvofeny
pozadavky na nastupnictvi pouze na manazerské pozice mezi néz patfi:
e Vedouci referatu / vedouci klientského pracovisté
e Vedouci oddéleni
e Reditel/ka odboru regionalni pobocky &i Ustredi
e Reditel/ka regionalni pobogky
o Naméstek/kyné feditele VZP CR

Nicméné ve spoleénosti VZP CR jsou dal$i pozice, které jsou vyznamné
pro jeji fungovani, vétSinou se jedna o specialisty Ci specialistky, ktefi jsou
zarazeni pfimo pod vedouci oddéleni Ci feditele odboru. Tyto pracovniky
ve vétsiné pripadl povazujeme za kli€ové pro chod daného oddéleni &i odboru
a vétsinou jsou jedini s danym know-how. Proto je dllezité, aby tyto pozice byly

zahrnuty do procesu nastupnictvi.

2. ldentifikace moznych nastupcu - v sou¢asné dobé jsou nastupci vybirani
a identifikovani pfi kazdoro¢nim fijnovém hodnoceni ve firmé, kdy si kazdy
manazer do svého hodnoceni uvede jednoho nebo vice zastupcu. Proces
hodnoceni se uzavira po hodnoticim rozhovoru s nadfizeném a nelze jiz

vice béhem roku uvadét do tohoto dokumentu zmény.

Zde by bylo vhodné vytvofit samostatny dokument, ktery by byl uloZen
v personalnich dokumentech daného manazZera s vyznaCenim osoby jeho
nastupce, napriklad takovym dokumentem se nyni ve VZP CR uréujici
zastupci. V prubéhu roku mohou byt zhodnoceny dovednosti, schopnosti
a potencial sou¢asnych zaméstnancu, ktefi by mohli prevzit kliCové pozice. Byl

by vyhodnocen rovnéz jejich aktualni vykon a pfipadné potencial k ristu
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a rozvoji. Bylo by tedy mozné svého nastupce zménit v prabéhu roku
a manazer by nemusel suvedenim nového nastupce cekat na rocCni
hodnoceni. Na zakladé dotaznikového Setfeni je nutné proveést revizi vSech
nastupcul, nebot z vySe uvedeného Setfeni vyplynulo, Ze 3 % potencionalnich
nastupcul jsou ve vékové kategorii 66-75 let. Vzhledem k tomu, Ze se jedna
o pracovniky v diuchodovém véku bylo by Zadouci pro dané manazery najit

vhodnéjsSiho nastupce.

3. ldentifikace kompetenci na jednotlivych manazerskych pozicich —
veskeré pozice ve VZP CR maji nastaveny kompetenéni model. Tento
model zahrnuje vzdélani, technické dovednosti, mékké dovednosti, osobni
charakteristiky a hodnoty, které jsou pro danou pozici nezbytné. Na
kompetenéni model je navazan popis pracovni €innosti jednotlivého

zaméstnance VZP CR.

V posledni dobé& je velmi obtizné sehnat na pracovnim trhu kvalitni
zaméstnance. Pokud opakované zjistujeme, Ze identifikovatelné kompetence
nejsou naplhovany kvalitnimi lidmi, je nutné prehodnotit dané kompetence.
Ktomu v souCasné dobé nedochazi, proto je nutné provedeni revize
kompetencnich modell urditych pozic. Lze toho dosahnout t&€mito postupnymi

kroky:

» Analyzovat souCasnou situaci a identifikovat problém - je nutné
zhodnotit, pro€ zaméstnanci nejsou schopni naplnit pozadované
kompetencni modely, zda je problém v pfili§ vysokych i nevhodné
definovanych pozadavcich nebo jde o nedostatek rozvoje a podpory?

» Nastavit realistickd oCekavani — musime zhodnotit, zda jsou naSe
soucasné pozadavky realné v kontextu trhu prace?

» Zvazit, zda jsou nékteré kompetence skuteCné nebo je Ize nahradit
jinymi  dovednostmi &i zkuSenostmi, pfipadné definovat tyto
kompetence obecnéji nebo flexibilngji?
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4. Rozvoj nastupcul/talentd — jednim z nastrojli, které jsou vyuzivany
k rozvoji nastupct &i talentd ve VZP CR je Manazerska akademie. Podle
mé je to vhodny prostfedek k rozvoji zaméstnancl nejen na pozici

nastupcu, ale také vedoucich juniora.

Jak jiz bylo zminéno v predchozi kapitole plan jejich rozvoje je vétSinou
sestavovan na zakladé dotazniku 360° zpétné vazby. Nicméné absolvovani
Manazerské akademie je zaloZzeno na dobrovolné vuli daného zaméstnance.
Pokud se pracovnik nechce zuc€astnit, a pfesto jsou u néj identifikovany urcité
nedostatky pro mozné povyseni, mél by byt sestaven plan rozvoje pro tohoto
kandidata. Tento plan by mohl obsahovat vyCet moznych Skolenich ¢i jinych
rozvojovych aktivit, na zakladé kterych by ziskal zkuSenosti pro jeho budouci
roli. Tento rozvojovy plan by mohl byt zanesen mezi jeho personalni

dokumenty.

5. Pravidelné hodnoceni a kontrola vytvoreného planu nastupnictvi —
v souCasnosti existuje pouze hodnoceni na zakladé absolvovani
Manazerské akademie. Tato akademie je organizovana kolegy z Oddéleni

rozvoje lidskych zdroju, které ma celostatni pusobnost.

Je vS8ak nutné, aby kontrola, hodnoceni a zpétna vazba byla neustale
poskytovana manazery nastupcu, ktefi si nyni mohou hodnoceni vyzadat
od kolegll poradajicich Manazerskou akademii. Velmi dulezita pro uspésné
naplnéni cild je pravidelna kontrola a posouzeni rozvoje, zda dochazi
k naplfiovani pozadavku na dovednosti a znalosti nastupcu. Tato kompetence
musi byt pfevedena na manaZzery, meély by byt jimi navrhovany pozadované
zmeény v danych planech a rovnéz by mély byt tyto zmény do planu zaneseny.
Idedlni kontrola by méla byt v mésicni frekvenci. Pravidelna kontrola
a hodnoceni planu nastupnictvi zajistuji, ze je vzdy aktualni a pfipraveny na
jakékoli vyzvy. To podporuje nejen stabilitu ve firmé&, ale také motivuje
zaméstnance, protoze vidi jasnou cestu k moznému kariernimu rustu. Sepsani

individualniho planu nastupnictvi do formalniho dokumentu je navic nezbytné
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pro zajisténi jasného pochopeni vSech zucastnénych stran a pro snadnégjsi

prehodnocovani a aktualizaci planu.

6. Zajisténi podpory vedeni — nastupnictvi je podporovano ze strany celého
vedeni VZP CR tim, Ze bylo zaneseno do pravidelného roéniho hodnoceni

zaméstnancu.

Pfesto vSak pro uspésnou implementaci planu nastupnictvi by z mého pohledu
mélo byt vice podporovano vedenim VZP CR na v$ech drovnich. Vsichni
vedouci pracovnici by méli byt aktivné zapojeni do jeho tvorby a realizace. To
se nyni dle mého nazoru nedéje a praxe ukazuje, Ze prave tato nedostateCnost
byva davodem, pro€ je problém najit funkéniho nastupce mezi stavajicimi
podfizenymi. Néktefi souCasni manazefi se snazi najit svou ,kopii“, coz neni
Zadouci. Nastupce by mél rozumét praci, kterou bude zastavat, rovnéz by mél

byt schopen tyto pracovni €innosti posunout.

7. ldentifikace rizik bez stanoveného nastupce — vSichni manazefi ve VZP
CR by méli mit stanoveného svého nastupce. Vzhledem ktomu, Ze
dotaznikové Setfeni ukazalo, Zze svého nastupce v souc¢asné dobé nema
stanoveno 11 % vedoucich pracovniku, je nutné s témito manazery
individualné pracovat, jak ze strany nadfizeného, tak ze strany
personalniho oddéleni, a je nezbytné identifikovat divod nestanoveni
nastupce. Rovnéz je nutné upozornit manazery na fadu problému pfi

nestanoveni nastupce na kliCovou pozici.

Hlavni problémy, které mohou nastat:

» provozni zmatky — odchod manazera bez jasného nastupce mulze zpUsobit
zmatky v provozu, coz muze vést k preruseni & opozdéni €innosti nebo
ztraté produktivity,

» pomalé rozhodovani — bez manazera, ktery by vedl tym, muze dojit ke
zpozdéni pfi rozhodovani, coz mlze negativné ovlivnit vSechny casti
organizace,
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nejistota vtymu — zaméstnanci mohou pocitovat nejistotu ohledné
budoucnosti, coZz muze vést ke sniZzeni moralky, motivace a vykonnosti,
nedostatek vedeni — bez jasného vedeni mohou zaméstnanci postradat
smér a podporu, coz muze vést k poklesu angazovanosti a zvySeni
fluktuace,

ztrata klicovych znalosti a zkuSenosti pfi odchodu bez predani — ztrata
cennych znalosti a zkuSenosti, které nejsou pfenositelné na nového
manazera,

nedostateCna pfiprava — novy nebo doCasny manazer, ktery neni
dostate¢né pfipraveny, mize mit problém s efektivnim pfevzetim role, coz
muze vést k chybam a dal$im problémum,

naklady na nabor — nalezeni vhodného externiho kandidata mize byt
Casové i finanéné narocné,

zvySsené naklady na zaSkoleni — externi manazer bude potfebovat
intenzivni Skoleni, aby se seznamil s firemnimi postupy a procesy,

riziko Spatného vybéru — pokud neni stanoven nastupce a nastane nahla
potfeba obsadit pozici, mize dojit k uspéchanému a nevhodnému vybéru
nového manazera, coz muze mit negativni disledky pro cely tym,

interni konflikt — pokud neni nastupce jasné uréen, muze to vést k internim
konflikthm mezi potencionalnimi kandidaty, coz mlize narus$it tymovou
spolupraci,

nedostatek duvéry — nejasnosti ohledné budouciho vedeni mohou vést

k nedlvéfe mezi zaméstnanci a vedenim spolecnosti.

ZvySe uvedené je zfejmé, Ze absence jasné stanoveného nastupce

na manazerskou pozici mize mit zavazné dopady na celkovy vykon a stabilitu

spole¢nosti. Proaktivni planovani nastupnictvi pomaha tyto rizika minimalizovat

a zajistit plynuly pfechod pfi zménach v manazerském tymu. Zminéné problémy

jsme s kolegy identifikovali poté, kdy doslo v minulém roce k odchodu vedouciho

referatu a tuto pozici se nepodafilo 10 mésicu obsadit internim ani externim

manazerem.
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Zde vidim prostor pro zlepSeni a také pro dalSi empiricky vyzkum, ktery by se

zabyval otazkou, jakym zpusobem zapracovat na vyhledavani a praci s talenty.

Systém kariérniho rozvoje ve VZP CR je klicovym nastrojem pro zajisténi
profesionalniho rustu zaméstnancl, coz pfispiva k efektivnimu fungovani celé
organizace a dosaZeni strategickych cil. Proces nastupnictvi ve VZP CR
vyzaduje komplexni a systematicky pfistup, ktery zahrnuje nejen vzdélavani
a rozvoj, ale také pravidelnou evaluaci a upravy programu na zakladé ziskané
zpétné vazby. Diky tomu bude mozné zajistit, Ze budouci manazefi budou nejen
dobfe pfipraveni na své role, ale také budou schopni efektivné pfispivat k ristu

a uspéchu celé spole¢nosti.

113



Zaver

Pfedkladana rigorézni prace byla vénovana aktualnimu tématu osobniho rustu
a rozvoje manazer(i ve VZP CR. Vzhledem k velkému rozsahu se na doporugeni
konzultanta této prace jejim hlavnim cilem stalo na zakladé teoretického
i praktického zkoumani objasnit vyznam nastupnictvi vramci firemniho
managementu a dokazat, Ze je dulezité se systematicky vénovat vychové
nastupcl za ucCelem zajisténi plynulych pfechodd nastupcd na uvolnéné

manazerskeé pozice.

Pro naplnéni cile byla tato prace rozdélena do nékolika hlavnich kapitol. Nejprve
byly vymezeny stéZejni pojmy vztahujici se k tématu, manazerska profese jako
specificka profese, bylo popsano postaveni a ukoly manaZera v organizaci,
uvedeny Urovné manazeru v organizaci spolecné s jejich kompetencemi.
Nasledné byly rozepsany styly manazerské prace a profil idealniho a efektivniho
manazera. Druha kapitola byla vénovana manazZerskému rozvoji, popsany cile
a zamér tohoto rozvoje, metody rozvoje i role sebevzdélavani a seberozvoje
v manazerské profesi. Kapitola byla soustfiedéna také na nastupnictvi
v manazerské profesi, i proto byly popsany rysy nastupnictvi v modernich
organizacich, jeho vyznam u manazerd0 a postup procesu nastupnictvi
v manazerské praxi. V navazujici empirické casti byly prezentovany vysledky
provedeného empirického Setfeni, které mélo podobu kvantitativniho
i kvalitativniho vyzkumu. Dotaznikové Setfeni bylo uskuteCnéno s manazery i jejich
nastupci z VZP CR, pro dokresleni problematiky byla poté prezentovana vybrana

kazuistika procesu nastupnictvi v manazerské praxi v této spole¢nosti.

Jak bylo na zakladé zpracovani této rigorézni prace zjiSténo, problematika
nastupnictvi je v sou€asnosti velice aktualnim tématem. Je tomu tak proto, Ze si
jsou manazefi stale lépe védomi potfeby efektivnhé a zejména v€asné tuto otazku
fesit tak, aby v dobé odchodu manazera z firmy Ci jeho posunu na jinou pozici jiz
byl k dispozici jeho dostate¢né pfipraveny nahradnik, ktery bude schopen tuto
pozici zodpovédné vykonavat. To si pfitom Zzada zahajeni pfipravy dostate¢né
dlouho pfedtim, nez tato chvile nastane. Idealni je zalit s touto pfipravou
postupné jiz od obdobi, kdy manazer svlj odchod sice jesté vyhledové nezvazuje,

svou pozici naplno zastava, nicméné jisté je, ze v horizontu nékolika let pfijde
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doba, kdy k tomuto dojde. Proto by si mé&l manazer zacit ,vychovavat® svého
nastupce a klast diraz na to, aby se budouci nastupce véemi moznymi zpusoby
a za vyuziti rdznych rozvojovych a vzdélavacich aktivit systematicky rozvijel a bylo

dosahovano jeho rustu.

Nedilnou soucasti manazerské praxe by se mél stat také duraz na rozvoj
manazera, ktery mu umozni stale efektivnéjsi vykonavani narocné manazerske
profese. Vzdélavani a rozvoj predstavuje velice dulezity nastroj
konkurenceschopnosti modernich firem, jelikoz pravé lidsky kapital je tim, co
umozniuje firmam dosahnout a také udrzet si vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.
Rozvoj je pfitom obecné v porovnani s pojmem vzdélavani a vycviku pojmem
relativné SirSiho charakteru, jeho soucasti jsou pfislusné aktivity a programy pro
dosazeni osobniho ristu u€astniku. Je nezbytné pohlizet na rozvoj manazeru jako
na nepfetrzity proces, v jehoz ramci je poskytovana pestra skala rliznorodych
prilezitosti, Cinnosti a zdroju za ucelem rozvoje praktické kvalifikace a zvySovani

manazerské vykonnosti manazeru.

V praktické roviné se obecné nabizi rizné moznosti rozvoje manazerq, které jsou
obecné rozdélovany na metody probihajici pfimo na pracovisti (,on the job®)
a metody odehravaijici se vné organizace, a tedy mimo pracovni prostredi (,off the
job%). Vzhledem k §ifi dostupnych metod manazerského rozvoje je nezbytné, aby
byla kazda firma schopna zvolit optimalni metodu nebo metody tohoto rozvoje
s ohledem na vlastni potfeby a moznosti a samoziejmé také s ohledem
na konkrétni identifikované rozvojové potfeby daného pracovnika. Kromé toho se
od budoucich i sou€asnych manazeru oCekava také zajem o vlastni vzdélavani
a rozvoj, coz probiha v souvislosti s realizaci pfisluSnych aktivit v ramci
seberozvoje a sebevzdélavani. Aby mohl pracovnik v budoucnosti nastoupit
do manazerské profese, musi pro tyto ucely pochopitelné disponovat potfebnymi
predpoklady, znalostmi, dovednostmi i zkusenostmi. Proto by mél byt budouci
manazer na vykon této profese systematicky a dlouhodobé pfipravovan.

Proces nastupnictvi v modernich organizacich zahrnuje nékolik zakladnich kroku
a jeho velice dulezitou soucasti je sestaveni vhodného nastupnického planu.
Nasledné je nutné se v ramci nastupnictvi timto planem fidit a naplnit jej, aby mohl

byt nastupnicky proces v manazerské profesi uspésSny a efektivni. Soucasti
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procesu nastupnictvi jsou pfitom také pfislusné rozvojové a vzdélavaci aktivity,
v praktické roviné se muize jednat o ruzné kurzy, Skoleni, ale také plnéni
stanovenych ukoll a nedilnou soucasti tohoto procesu je pozorovani manazera /
mentora pfi vykonu prace. Spolecnym cilem téchto aktivit je rozvoj kompetenci
k vykonu manazerské profese. Budouci nastupce si postupné prostfednictvim
systematickych a promyslenych aktivit osvojuje vSe, co bude poté, co se plvodni

manazer rozhodne k odchodu, ve své praxi nezbytné potiebovat.

Jak ukazalo empirické Setfeni, uCastnici procesu nastupnictvi jsou si jasné védomi
role a vyznamu tohoto procesu pro zajisténi efektivni vymény manazert na vSech
pozicich ve spoleénosti VZP CR. Obé& skupiny respondenttl se jasné shodly
na tom, Ze je dulezité, aby byl budouci nastupce dlouhodobé a planovité
pfipravovan za ucelem pozdéjSiho plynulého nastupu do manazerské pozice,
ve které nahradi odchazejiciho manazera. Prestoze je v souCasnosti
ve spoleénosti VZP CR procesu nastupnictvi vénovana systematicka pozornost,
byly identifikovany urcité dilCi nedostatky. Ty souvisely primarné s potfebou
ZlepSeni moznosti rustu a rozvoje v ramci nastupnictvi a také s potfebou zvySené
podpory obsazovani manazerskych pozic nastupci manazerl. Proto na zakladé
tohoto identifikovaného prostoru pro zlepSeni byly zformulovany vhodné navrhy

a doporuceni pro pozitivni ovlivnéni sou€asného stavu.

Mezi tyto navrhy patfi primarné to, aby v dané firmé byla zajisténa pestra Skala
rozvojovych a vzdélavacich aktivit, které by umoznily rast a rozvoj nastupcl
manazerd. Vhodné by bylo napfiklad zformovat urCity plan nastupnictvi
pro optimalni ¢asové obdobi, ktery by byl specificky uréen pravé nastupcim
manazeru. Diky tomuto planu by bylo v praxi zajisténo, ze si béhem této doby
osvoji nastupci veSkeré dulezité znalosti, dovednosti a kompetence k vykonu

manazerské profese.

Také by bylo velmi zadouci, aby byl kladen zna¢ny dlraz na pravidelna hodnoceni
dosahovanych vysledku a postupu nastupce manazera, aby byla zaru€ena zpétna
vazba a také naprava pfipadnych slabych mist nastupce. ReSenim mohou byt
pravidelna setkani a konzultace manazera a nastupce. Dlraz je tfeba klast
na prioritni obsazovani manazerskych pozic nastupci, ktefi jsou pro tyto pozice
pfipravovani.

116



Efektivni programy nastupnictvi zahrnuji také podporu kreativity a inovaci.
Nastupci by méli byt povzbuzovani k tomu, aby pfichazeli s novymi napady
a feSenimi, ktera mohou pfinést konkuren¢ni vyhodu a zlepsit vykonnost firmy.
Kreativni a inovativni mysleni je klicové pro adaptaci na rychle se ménici trzni
podminky a pro dlouhodoby uspéch celé organizace. Pro podporu kreativity
a inovaci mohou byt nastupci zafazovani do ruznych projektd a tymu, kde maji
prilezitost pracovat na realnych problémech a vyzvach, kterym spolecnost Celi.
Timto zplsobem ziskaji cenné zkusenosti, nauci se pracovat v tymu a budou moci

aplikovat své znalosti a dovednosti v praxi.

Nastupci by méli byt aktivné zapojeni do aktivit, které posiluji firemni kulturu, aby
se citili jako nedilna soucast tymu a byli motivovani k dosazeni spolecnych cild.
Rovnéz je dullezité vénovat pozornost otazkam rovnosti a diverzity. Inkluzivni
pristup k rozvoji a nastupnictvi muze pfinést nové perspektivy a napady, coz muze
byt pfinosem pro celou organizaci. Spolecnosti by mély zajistit, aby mély rovné
prilezitosti k rozvoji a kariérnimu postupu vSichni zaméstnanci bez ohledu na jejich
pohlavi, vék, etnicky puvod nebo jiné charakteristiky. Vyznamnym aspektem je
také zpétna vazba. Pravidelnd a konstruktivni zpétna vazba muze pomoci
nastupclim uvédomit si své silné a slabé stranky a zaméfit se na oblasti, které
potiebuji zlepsit. Zpétna vazba by méla byt poskytovana nejen manazery, ale i
kolegy a podfizenymi, aby nastupci méli komplexni pohled na svij vykon a mohli

se dale rozvijet.

Je tfeba si uvédomit, Ze proces nastupnictvi je dlouhodoby a vyZaduje trpélivost
a odhodlani. Neni to jednorazova aktivita, ale kontinualni proces, ktery vyZaduje
systematicky prfistup a neustalou podporu. Organizace, které investuji do rozvoje
svych budoucich lidri, se mohou téSit na vyhody v podobé zvySené vykonnosti,

stability a schopnosti rychle se pfizplsobit zménam.

Na zavér lze konstatovat, ze systematicky pfistup k nastupnictvi a rozvoji
manazerl je klicovym faktorem pro dlouhodoby Uspéch a udrzeni
konkurenceschopnosti  organizace. Implementace efektivnich  program
nastupnictvi, které zahrnuji vzdélavaci a rozvojové aktivity, pravidelnou zpétnou
vazbu, podporu kreativity a inovaci nebo silnou firemni kulturu, mize pfinést

mnoho vyhod pro celou spole¢nost. Proto je dulezité, aby manazefi a personalisté
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vénovali této problematice patficnou pozornost a aktivné pracovali na zlepSeni

procesu nastupnictvi ve svych organizacich.

Systém nastupnictvi by mél byt pravidelné revidovan a aktualizovan na zakladé
ménicich se potfeb a trendu v oboru. Flexibilita a schopnost pfizpusobit se novym
vyzvam jsou kliCové pro udrzeni efektivity a relevance rozvojovych programu.
Spolecnosti by mély aktivné sledovat vyvoj v oblasti fizeni lidskych zdroju
a implementovat best practices, které se osvédCily v jinych organizacich

a odvétvich.

V konecném dusledku je cilem nastupnictvi nejen zajisténi plynulého prechodu
na manazerskych pozicich, ale také podpora kontinualniho rastu a inovaci, které
jsou nezbytné pro dlouhodoby Uspéch organizace. Efektivni rozvoj nastupcu je
investici do budoucnosti firmy, ktera mize pfinést znacné vynosy v podobé vyssi

produktivity, lepSi pracovni atmosféry a zvySené konkurenceschopnosti na trhu.

Zavérem lze fici, Ze otazka nastupnictvi a rozvoje manazeru vyzaduje
systematicky a dlouhodoby pfistup. Organizace, které se této problematice vénuji
a implementuji efektivni programy ¢&i plany nastupnictvi, mohou o€ekavat nejen
plynuly pfechod na manazerskych pozicich, ale i celkovy rist a uspéch
v konkuren¢nim prostfedi. Proto je dulezité, aby manazefi a personalisté

nepodcenovali vyznam této oblasti a aktivhé pracovali na jejim zlepSeni.

Véfim, ze ziskané poznatky a zavéry budou uziteCné pro manazery, personalisty
a vS8echny, ktefi se zabyvaji fizenim lidskych zdroji, a to nejen ve spole€nosti
VZP CR. Systematicky pFistup k rozvoji a nastupnictvi manazerd pfinasi mnoho
vyhod, v€etné lepSi pfipravy na budouci vyzvy, udrzeni vysoké urovné kompetenci

a schopnosti efektivné Fidit organizaci.
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PFilohy

Pfiloha €. 1 Dotaznik pro manazery

1. Jakého jste pohlavi?
a) Muz

b) Zena

2. Vas vék?
a) 19-25 let
b) 26-35 let
c) 36-45 let
d) 46-55 let
e) 56-65 let
f) 66-75 let

)
)
)
)

3. Jak dlouho pracujete na manazerské pozici?
a) Méné nez 5 let
b) 5—10 let
c) Vice, jak 10 let

4. Na jaké manazerské pozici pracujete?
a) Reditel RP/odboru
b) Vedouci oddéleni

c) Vedouci referatu/ klientského pracovisté

5. Odkud jste pfiSel na manazerskou pozici?
a) Zjiné firmy
b) Posunem v ramci firmy

c) Pfipravoval jsem se jako nastupce



6. Mate uréeného svého nastupce?
a) Ano
b) Ne

7. Pokud jste na pfedchozi otazku (€. 6) odpovédéli Ne, uvedte prosim duvod.

8. Je Va$ nastupce také Vasim zastupcem v dobé VaSi nepfitomnosti
(dovolena atd.)
a) Ano
b) Ne

9. Pokud jste na pfedchozi otazku (€. 8) odpovédeéli Ne, uvedte prosim divod.

10. Vyménil jste jiz v prubéhu let svého nastupce?
a) Ne
b) Ano

11. Pokud jste na predchozi otazku (&. 10) odpovédéli Ano, uvedte prosim

davod.

12. Myslite si, Ze ma smysl pfipravovat svého nastupce, aby doslo k plynulému
prevzeti pozice po Vasem odchodu?
a) Ano
b) Ne

13. Pokud jste na pfedchozi otazku (€. 12) odpovédéli Ne, uvedte prosim

davod.

14. Co by bylo spoustécim podnétem pro uvazovani o odchodu z firmy / z
pozice vedouciho? Zvolte vice moznosti
a) Vas vék
b) Vék nastupce

c) VAas zdravotni stav



d) Vas nastupce je jiz na pfedani vedeni pfipraven
e) Nechcete jiz dal pracovat na vedouci pozici
f) O odchodu zatim neuvaZujete, chcete dal pracovat na vedouci pozici

g) Jiné

15. Motivujete svého nastupce?
a) Ano

b) Ne

16. Pokud jste na pfedchozi otazku (€. 15) odpovédéli Ne, uvedte prosim

ddvod.

17. Pokud jste odpovédél/a v otazce 15 kladné, uvedte jakym zplsobem:
a) Finan¢nim odmérnovanim
b) MoZnosti absolvovat vzdélavaci kurzy
¢) Moznost homeoffice

d) Moznost ucastnit se s Vami dalezitych meetingu a porad

18. Myslite si, Ze by Vas nastupce opustil firmu, pokud by se dozvédél, Ze jiz

Vasim nastupcem nadale nebude?
a) Ano

b) Ne

19. Jaky nejvétSi pfinos vidite v tom, ze mate dostateCné pfipraveného

nastupce?

a) Plynulé pfevzeti manazerské pozice
Il



b) Znalost vnitiniho prostfedi firmy oproti uchaze€im z vnéjsku
c) Zadny pfinos v tom nevidim

d) Jiné

20. Jak vnimate moznosti ristu a rozvoje pro svého nastupce ve firmé?
a) Firma nastupnictvi pIné podporuje
b) Firma by méla zabezpecit vice moznosti vzdélavani a rozvoje nastupcu

c) Nevnimam zadnou podporu ze strany firmy



Priloha €. 2 Dotaznik pro nastupce

1. Jakého jste pohlavi?
a) Muz

b) Zena

2. Vas vék?
a) 19-25 let
b) 26-35 let
c) 36-45 let
d) 46-55 let
e) 56-65 let
f) 66-75 let

)
)
)
)

3. Jak dlouho pracujete ve firmé?
a) Méné nez 5 let
b) 5-10 let

c) Vice, jak 10 let

4. Jak dlouho se pfipravujete na manazerskou pozici?

a) Méné nez 1 rok

b) 1 — 3 roky
c) 3 — Slet
d) 5 —7let

e) Vice jak 7 let



5. Na jakou manazerskou pozici se pfipravujete?
a) Reditel RP/odboru
b) Vedouci oddéleni

c) Vedouci referatu/ klientského pracovisté

6. Jakym zpUsobem Vas pfipravuje Vas vedouci na prevzeti jeho funkce?
a) Pozoruiji jeho Cinnosti
b) Aktivné plnim jim zadané ukoly

c) Nijak se nepfipravuiji

7. Jakym zplsobem se Vy sam pfipravujete na pfevzeti vedouci pozice?
a) Aktivné se vzdélavam (napf. samostudium)
b) Snazim se ziskat dalSi informace studiem internich materialt
c¢) Pozoruiji praci vedouciho
d) Nepfipravuiji se

e) Jiné

8. Jaké Skoleni jste jako nastupce absolvoval?
a) Mékké dovednosti
b) Tvrdé dovednosti
c) Leadership

d) Jiné

Vi



9. Jste zastupcem Vaseho nadfizeného v dobé jeho nepfitomnosti (dovolena
atd.)

a) Ano

b) Ne

10. Jak dlouho jste ochoten/na se pfipravovat na pozici nastupce?
a) 1 — 3 roky
b) 3 -6 let

c) Vice jak 6 let

11. Myslite si, Zze ma smysl pfipravovat se na roli nastupce, aby doslo

k plynulému pfevzeti pozice po odchodu Vaseho vedouciho?

a) Ano
b) Ne

12. Pokud jste v pfedchozi otazce (€. 11) zaskrtl moznost Ne, uvedte prosim

ddvod

13. Jste Vasim vedoucim motivovan?
a) Ano

b) Ne

14. Pokud jste odpovédél/a v otazce 12 kladné, uvedte jakym zpusobem:
a) Finan¢nim odménovanim
b) MoZnost absolvovani vzdélavacich kurzl

\l



¢) Moznost absolvovani kurzl pro osobni rozvoj

d) Moznost homeoffice

e) Moznost ucastnit se dulezitych meetingu a porad

15. Pokud nebudete po odchodu Vaseho vedouciho vybran na pfipravovanou

pozici, uvazoval/a byste o odchodu z firmy?

a) Ano

b) Ne

c) Jiné

firma

16. Vnimate, ze podporuje

pfipravovanymi nastupci?
a) Ano
b) Ne

c) Jiné

obsazeni manazerskych pozic
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