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Uvod

Stale Cast&ji je mozné se setkat s organizacemi, Vv jejichz podnikovych strategiich
napsany fady tuzemskych a zahrani¢nich publikaci; naptiklad od Koubka, Armstronga
nebo Druckera. Jako pocate¢ni vstup k tomuto tématu jsem si proto vybrala prehledné
napsanou publikaci od Vodaka a Kucharéikové. Vzdelavani a rozvoj pracovnikl se ¢im
dal vice stava nezbytnou potiebou organizaci, které si zacinaji uvédomovat, ze chtéji-li
byt na trhu Gaspésné a konkurenceschopné, musi mit pfedev§im dostatecné mnozstvi
finan¢niho kapitalu, ze kterého mohou investovat do pofizovani kvalitnich technologii,

ale zejména do rozvoje lidského kapitalu.

Nasledujici obrazek zobrazuje vyse uvedenou vétu do grafické podoby.
Na obrazku Ize vidét tii stézejni pilite kazdé organizace, jejimz tkolem je mezi témito
piliti dosahnout rovnovahy. Pokud jeden z pilifd zaostava, jeho negativni vliv

se presune i na dalsi pilife a organizace se tak stava neefektivni.

Obr. ¢. 1- Tti nejdulezitéjsi pilife organizace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Financ¢ni kapital zahrnuje veskeré penézni 1 nepenézni prostredky. Vytvari jej
lidské zdroje vyrobou produktli nebo poskytovanim sluzeb, ale zpétné je investovan
do vzdelavani a rozvoje lidi v organizaci. Lidsky kapital ptredstavuji zaméstnanci
a jejich znalosti, dovednosti, schopnosti, postoje a kompetence.! ,Lidské slozky
podniku jsou takové slozky, které jsou schopny uéeni, zmény, inovace a tvofivosti,

coz — dobfe motivovano — zajistuje jeho dlouhodobé pfeiiti.“2 Lidsky kapital vyuziva

! Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdélavani zaméestnancii, S. 19.

2 Tamtéz.



technologie a procesy k dosazeni finan¢niho kapitalu a naopak technologie a procesy
potiebuji lidsky kapital k tomu, aby mohly byt fizeny k vytvafeni vystupd (sluzeb,
produktt), které jsou pifedmétem podnikani organizace. Technologie, procesy, ale také
patenty a licence lze charakterizovat jednotnym pojmem - intelektualni kapitail.3
»Intelektualni kapitdl jsou organizované znalosti vyuzivané k tvorbé bohatstvi

podniku.«*

Vyse uvedeny obrazek poskytuje zakladni pohled na organizaci a jeji pilife,
bez kterych by ve svété obchodu jen stézi mohla existovat. Vzhledem k zaméfeni
tématu bakalaiské prace, se nebudu nadale zabyvat v§emi tiemi pilifi, ale pouze jednim
znich, a to - lidskym kapitalem. S lidskym kapitalem jsou spojeny a casto
zaménovany pojmy lidské zdroje a lidsky potencial, proto bude vhodné, vzhledem
K tématu bakalaiské prace, tyto pojmy vysvétlit. ,Lidské zdroje ptedstavuji lidé
v pracovnim procesu.“” Lidsky potencial Ize definovat jako schopnost ¢lovéka vytvaet

produkty (vyrobky a sluzby) a pretvéafet i sama sebe.’®

Jak uz jsem zminila pfi popisu obrazku €. 1, lidsky kapital je tvofen pracovniky,
ktefi jsou pro organizace nejhodnotnéj$im zdrojem a investice do jejich vzdélavani
a rozvoje rozhodné nepiijde organizace v nivec (i kdyz se vétsina investic do vzdélavani
a rozvoje neprojevi ze dne na den, ale az po delsim casovém obdobi). V dnesni dobé
je pro organizace velmi dulezité, aby po svém boku mély kompetentni zaméstnance,
ktefi maji dostate¢né znalosti, jsou flexibilni, kreativni a schopni vykonavat potiebné
pracovni ¢innosti. Pozadavky organizaci na znalosti a dovednosti soucasnych
¢i potencialnich pracovnikli (zejména pro manazerské a vedouci pozice), jsou ¢im dal
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vykonavané na dané pracovni pozici ¢i funkci.

Aby byli soucasni i potencidlni pracovnici schopni spliovat pozadavky
organizaci, sami investuji ¢ast svych penéznich prostiedkd do rtiznych vzdélavacich
a rozvojovych kurzu, za ucelem rozsifovani svych znalosti, dovednosti nebo tzv. soft

skills. Vysledkem tohoto z4jmu je rostouci pocet skolicich a vzd€lavacich center

3 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancii, S. 19.
* Tamtéz.
® Tamtéz, s. 20.

® Srov. tamtéz.



nebo soukromych kouct, ktefi chtéji zaujmout nabidkou Sirokého spektra tradi¢nich

1 netradi¢nich vzdélavacich kurza.

Mezi netradicni vzd€lavaci kurzy patii neurolingvistické programovani
(dale NLP), coz je nastroj, ktery se stava oblibenéjsi pro sviij netradi¢ni zptsob rozvoje

osobnosti manazeri a jejich potencialu v navaznosti na jejich schopnosti a dovednosti.”

Cilem bakalaiské prace je zjistit, zda je NLP vhodné pro rozvoj manazerskych
kompetenci, jakym zptsobem a v jakych oblastech. Vyvstava zde ale otazka, zda NLP,
jako psychoterapeuticky nastroj, rozviji pravé kompetence. J4 vnimam NLP jako nastroj
ovliviujici spiSe osobnost ¢lovéka — konkrétné vlastnosti, hodnoty, postoje, motivy,
predsudky, ptresvédceni, coz zcela neodpovidd popisu kompetenci v plném pojeti.
Pojem kompetence je velmi diskutabilnim tématem, nebot’ neni zcela jasné, co je jejim
obsahem. Ja si pod pojmem kompetence piedstavuji néco vice nez jen pouhou osobnost
Clovéka. Proto si stanovuji hypotézu: NLP nerozviji kompetence manazera v pojeti

popisovaném v odborné literatute.

Pro potvrzeni nebo vyvraceni hypotézy bude podstatné zodpoveédét nasledujici

otazky:

e Co jsou to manazerské kompetence?

e Cim a jak jsou kompetence, potiebné v rozvoji pracovnikii, rozvijeny?

e Cojeto NLP?

e Jak NLP pusobi na rozvoj ¢loveka?

o Kde existuji sty¢né body mezi nastroji rozvoje manazerskych kompetenci

a nastroji NLP?

Pro zpracovani bakalafské prace budou z metodologického hlediska vybrany
ptistupy kvalitativniho vyzkumu, studium literatury, deskripce, systematizace, obsahova

analyza textu doplnéna komparaci a shrnutim ziskanych vystupi.

"Osobni zkusenost s NLP nemam, ale méla jsem moznost si vyzkouset techniku EFT — Techniky emo¢ni

svobody (Emotional Freedom Techniques), ktera je pododvétvim NLP.



1 ROZVOJ PRACOVNIKU V ORGANIZACICH

1.1 Vzdélavani a rozvoj pracovnikii v organizacich

Pojmy vzdélavani a rozvoj se ve svych vyznamech lisi, pfesto jeden bez druhého
nemohou existovat, nebot’ vytvari a formuji lidsky kapital nezbytny pro preziti
organizace Vv moderni spoleCnosti. Existuje fada wvnéjSich i wvnitinich davodu,
které podnécuji organizace k tomu, aby do svych podnikovych strategii zavadély
vzdélavani i rozvoj svych pracovnikil a sebe samotnych. Koubek uvadi fadu takovychto
divodu, z nichz uvadim ty nejcastejsi:

o Stile Ccastéji se objevuji nové poznatky a vznikaji nové technologie,
takZe znalosti a dovednosti lidi stale rychleji zastaravaji.

e Proménlivost lidskych potfeb, a tim i proménlivost trhu vyrobki a sluzeb
je vyrazngjs$i, coz si vynucuje pruznou reakci organizaci a pruznost jejich
pracovnikd.

o Cast&jii jsou organizaéni zmény, jez lidé museji zvladat.

e ZvySuje se proménlivost podnikatelského prostiedi a organizace na to museji
reagovat.

e Rozvoj informacnich technologii a jejich pouZivani v organizacich.

e Péce o vzdélavani a rozvoj pracovnikl spoluvytvaii dobrou zaméstnavatelskou

povést organizace a usnadiiuje ziskavani a stabilizaci pracovnikﬁ.8

Pojem vzdélavani si vétSina lidi spojuje s budovou Skolského zatizeni
a neustalym ucenim se. Jak lze vlastné vzdélavani definovat? ,,Vzd€lavani je neptetrzity
proces, ktery nejen zvySuje existujici schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti,
i vyssi tkoly.® Zmin&na definice vzd&lavani miZze byt chapana v souvislosti
se vzdélavanim na Skolach ¢i univerzitich. Tomu by ale neodpovidalo téma moji
bakalaiské prace, proto zdlraznuji, Zze se touto definici rozumi 1 vzdelavani
v organizacich. Cilem kazdé organizace, ktera pro své pracovniky vytvafi rtzné

vzdélavaci programy, je dostatecné a odborné pfipravit své pracovniky na neustéle

& Srov. KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojit, S. 252 - 253.
® ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, s. 462.
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meénici se prostfedi, zabezpecit, aby méli zajem se vzdélavat a osvojovat si nejnove;si

znalosti a dovednosti potfebné k udrzeni své organizace mezi konkurenénimi podniky.

Koubek ve své publikaci zpracoval rozsahlou kapitolu o vzdélavani a rozvoji
pracovnikﬁ,10 ve které uvadi, ze: ,,V systému formovani pracovnich schopnosti ¢loveka

se obvykle rozlisuji tfi oblasti:

e oblast vSeobecného vzdélavani;
e oblast odborného vzdé€lavani;

e oblast rozvoje.!

»V oblasti vSeobecného vzdélavani se formuji zdkladni a vSeobecné znalosti
a dovednosti, které umoziuji ¢loveéku zit ve spole¢nosti, a v ndvaznosti na n¢ ziskavat

. - . ] 11 12
a rozvijet specializované pracovni schopnosti i dalsi vlastnosti.*

Jak uvadi Koubek, oblast odborného vzdélavini se zaméfuje na zaméstnani,

konkrétné na zakladni ptipravu pro povolani, doskolovani ¢i prohlubovani kvalifikace.™

Oblast rozvoje se zaméfuje nejen na rozSifovani jiz ziskanych znalosti
a dovednosti, ale také na rozvijeni schopnosti a vlastnosti ¢lovéka. ,,Kromé formovani
ryze pracovnich schopnosti nalezi v této oblasti vyznamné misto i formovani osobnosti
jedince.“* V osobnosti jedince vyviji zejména talent a potencial pracovnika a piispiva
k jeho celkové spokojenosti nejen v profesnim, ale i v soukromém zivoté. Pokud
pracovnik ve spolupraci s organizaci dokaze v téchto oblastech dosahnout rovnovahy,
stava se zné&j zpusobily pracovnik a hodnotny lidsky zdroj pro organizaci v boji

s konkurenci.

Nasledujici odstavec se tyka pojmu rozvoj. Jak ale definovat ne tak zcela
konkrétni pojem? ,,Rozvoj je vyvojovy proces, ktery umoziuje progresivné postupovat

ze soucasného stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotiebi vyssi

«15

urovné dovednosti, znalosti, schopnosti. Soucasti tohoto vyvojového procesu

10 7¢ které jsou Gasto pouzivany nékteré jeji Gasti i na internetovych strankach tykajici se vzdélavani a
rozvoji pracovnikil v organizacich.

" KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, s. 254 - 255.

12 Tamtéz, s. 255.

'3 Srov. tamtéz, s. 256.

" Tamtéz, s. 257.

1> ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, s. 470.
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je osobni rozvoj zamétujici se predev§im na rozvoj osobnosti a jejich charakteristickych
prvku (znalosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti). Podle Koubka se rozvoj pracovnika
spiSe soustiedi na jeho kariéru nez na vykonavanou praici.16 ,Formuje spise jeho

pracovni potencial nez kvalifikaci, a vytvari tak z jedince adaptabilni pracovni zdroj.“17

Tento vyvojovy proces lze realizovat u jakéhokoli pracovnika organizace,
ale zejména souvisi s rozvojem manazeri na vrcholové a stfedni urovni,
ktefi se pohybuji na vysokych pracovnich pozicich vyzadujici celozivotni vzdélavani
a rozvoj. Nejpodstatnéj$im cilem rozvoje manazerd v organizacich je ten,
aby organizace sméfovaly k vlastni vychové svych manazerd, ktefi budou schopni
naplnovat jejich soucasné i budouci, kratkodobé i dlouhodobé podnikové potieby, cile
a vize. K naplnéni pozadavku (potieby, cile, vize) organizaci, které navic musi reagovat
na neustale se ménici prostiedi, musi schopnosti manazeru pronikat do mnoha
riznorodych oblasti. Jen tak organizace pteziji v nekompromisnim svété businessu.
Z tohoto diivodu uvadi Armstrong tfi prvky, které je nutné spojit k tomu, aby se rozvoj

manazeru stal efektivni:

e rozvoj sebe sama;
e rozvoj pochdzejici od organizace;

. I cr oy vz 18
e rozvoj pochézejici od $éfa.

Pro rozvoj kazdého manazera je dilezité, aby on sam chtél a vyhleddval moznosti
a prilezitosti pro svij rozvoj. Naopak jakakoli podpora ze strany organizace,
nadiizeného manazera, mentora, kouce, a také privétivé pracovni prostiedi vede

manazera K dosahovani lepsich vysledkl a zvysuje jeho zajem se rozvoji vénovat.

1.2 Pravidla pro osobni rozvoj

Tento odstavec se zabyva klicovymi pravidly osobniho rozvoje, ktera povazuji
za neodmyslitelnou soucast rozvoje pracovnikti v organizacich. Pravidla se navzajem
prolinaji, a proto je nezbytné splnit kazdé z nich k tomu, aby se osobni rozvoj stal
efektivnim. Pro porozuméni téchto pravidel uvadim jednu zasadni informaci.

Vzdélavani a osobni rozvoj vnimam jako subsystémy rozvoje (jako celku), a proto zde

18 Srov. KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, s. 257.
7 Tamtéz.

8 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, s. 491.
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povazuji pravidla vzdélavani také za pravidla osobniho rozvoje. VSechna nize uvedena

pravidla uvadi Armstrong.

NejvyznamnéjSim pravidlem, nejen pro efektivni rozvoj osobnosti pracovnikd,
je motivace.* Motivace spravn& nasméruje mysleni pracovnika a usnadni mu piistup
k jakékoli cCinnosti, nebot napomaha piekonavat myslenkové bariéry a omezeni.
Motivace je natolik dalezitym pravidlem, ze bez ni nelze dosdhnout pozadovanych

vysledki.

Dal§im pravidlem pro osobni rozvoj je sameostatné vzdélavani.?® ,,Samostatné
nebo samostatné fizené vzdélavani znamena podnécovat lidi k tomu, aby ptevzali
odpovédnost za uspokojovani svych vlastnich potfeb vzdélavani za Gcelem zlepseni
pracovniho vykonu na svém soucasném pracovnim misté¢ nebo za ucelem rozvoje svého

s o — C Loia w2l
potencialu a uspokojeni svych aspiraci ohledn¢ kariéry.*

Nasledujici pravidlo se v osobnim rozvoji pracovniki tyka stanoveni cilii,?
které musi byt pfesné¢ definované. Cile musi byt pfevazné akceptovatelné a primérene
naro¢né schopnostem pracovnikd. P#ili§ naro¢né nebo snadno dosazitelné cile mohou
odradit pracovnika od jejich dosazeni nebo snizit jeho pracovni vykonnost. Snadno
dosazitelné cile mohou totiz pracovnika demotivovat. ,,Lidé by méli byt vedeni k tomu,
aby si své vlastni cile stanovovali sami, a mélo by se jim pfitom dostavat potiebné
pomoci.“23 Pokud si nestanovi své vlastni cile, nebudou mit ptedstavu,

kam chtéji smétovat, ni¢eho Vv zivoté nedosdhnou.

Pro dosahovani cilii organizaci Vv souvislosti s osobnim rozvojem pracovniki
se vyuzivaji rizné nastroje (metody, modely, techniky). Kombinaci téchto nastroju
se rozvoj pro pracovniky stava efektivngjsi a rychleji napliiuje Ucel zaméfeny
na pozadované vysledky. Klicovy je tedy jejich spravny vybér. Vodak ke zplisobu

vybéru uvadi nasledujici. ,,Vybér a vhodné pouziti metody by mély odrazet individualni

9 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, s. 462.
2 Srov. tamtéz, s. 463.

2! Tamtéz.

22 Srov. tamté.

2 Tamtéy.
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potteby a pozadavky podniku, mély by také reagovat na soucasné celosvétové trendy

. , . , , . 24
technického a ekonomického vyvoje.*

Dalsi pravidlo, které uvadi Armstrong — stanoveni irovné vzdélavani> — taktéz
zahrnuji mezi pravidla osobniho rozvoje z toho divodu, Ze troven osobniho rozvoje
se odviji od dulezitosti a naléhavosti pozadavkil organizace a od naro¢nosti rozvijeni
jednotlivych slozek osobnosti (naptiklad: znalosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti).
To znamena, ze nejnizsi Groven rozvoje je typicka piedev§im pro rozvoj takovych
slozek osobnosti, které nevyzaduji pouziti slozitych ani specifickych nastroju,

ale s rostouci tirovni rozvoje je nutné zaméfit Se na jejich spravny vybeér.

Jesté pred samotnym uvedenim vzdélavacich metod bude uptesnéna terminologie

pojmu pievzatych z pravidel osobniho rozvoje:

e nastroj — ,,Prostfedek (slouzici k provadéni, Sifeni n., dosazeni néceho): jazyk,

s Cr 26
n. mysleni a dorozumivéni.*

e metoda — ,,Termin oznacuje pomérné rozsahly soubor postupti uplatiovanych

Vv ¢innosti  vyucujicich subjektid (ucitelt, instruktort, lektord, Skolitelt aj.)

«27

ve vyuce a sméfujicich k dosazeni planovanych cila.“”" ,;Ve vyuce dospélych

se uplatiiuje zejména prednaska, seminaf, instruktaz, konzultace, pifipadova

SRR oo el
studie, feSeni problém aj.* 8

e technika — ,,Odborna znalost zpusobu, postupti provadéni urcité ¢innosti,

“2% Hartl a Hartlova popisuji

prakticka dovednost (zvl. v oborech nevyrobnich).
techniku jako: ,.¢innost, pracovni postup, zpisob, jak 1ze néco ziskat, dosahnout;
zatimco metoda je pojem obecnéjsi, néco jako cesta vedouci k cili; technika
predstavuje konkrétni dopravni prostredek, jimz se 1ze po cesté k cili dostat.«*
Priklady nékterych manazerskych technik: time management, SWOT analyza,

TQM.

2 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., Efektivni vzdelavani zaméstnancit, S. 96.
> Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, s. 464.

% HAVRANEK, B., Slovnik spisovného jazyka ceského, s. 262.

2’ PRUCHA, J., VETESKA, 1., Andragogicky slovnik, s. 172.

% Tamtéz, s. 173.

¥ HAVRANEK, B., Slovnik spisovného jazyka ceského, s. 128.

% HARTL, P., HARTLOVA, H., Velky psychologicky slovnik, s. 588.
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e model —,,V psychologii vzor, jehoz chovéni subjekt napodobuje.*! Piikladem

je predloha, vzor, kterymi mtize byt ispéSny manazer, podnikatel.

Duvod, ktery mé vedl k zavedeni terminologie, byl ten, Ze se autofi ve svych
publikacich nezaméfuji na spravnou klasifikaci a interpretaci vyse uvedenych pojma.
Proto jsou jejich vyroky o vzdé€lavacich metodach, technikdch a modelech zavadéjici
a nejednotné (nerozliSuji je). Studium literatury mi ale umoznilo porozumét témto
pojmim nasledujicim zpisobem. Pro vzdélavani a rozvoj pracovnikli v organizacich
Jsou potiebné nastroje ve smyslu modelt, metod a technik, které Ize rizné¢ kombinovat
za UCelem vyssi efektivnosti. Modely neboli tzv. ptedlohy, lze obecné pouzit,
nebot’ jsou predem definované. Soucasti modeld jsou metody, konkrétngjsi teoretické
postupy, pomoci kterych uz lze dosahnout urcitych vysledkt. V metodach se vyuzivaji

rizné techniky, které povazuji za nastroje vyuzivané v piimé rovnosti s metodami.
Vzdélavaci metody vhodné pro vzdélavani pracovniki

Koubek ve své publikaci uvadi seznam nastroju, které definuje jako vzdélavaci
metody. Popis nékterych z nich ale nekoresponduje s vyse uvedenou terminologii,
a proto neni Gplné zfejmé, zda se skuteéné jedna pouze o metody nebo i modely
a techniky. Proto jsem K posouzeni téchto nastroji vyuzila informace z publikace
od Palana; Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Oba autofi se shoduji v tom, ze se jedna
0 vzdélavaci metody. Nize tedy uvadim seznam vzdélavacich metod, které popisuje

Koubek:

e instruktaz — metoda, kdy nadfizeny, zkuSenéjsi pracovnik piedvede pracovni
postup méné zkuSenému pracovnikovi, ktery pak postup opakuje a snazi si
jej osvojit;

e coaching — podobny instruktazi s tim rozdilem, Ze se jedna o dlouhodobéjsi
proces, doplnény pravidelnou kontrolou umoZziujici spravné nasmeérovani
pracovnika;

e mentoring — vzdélavany pracovnik si vybira mentora, ktery mu poskytuje rady,
pomaha v kariéfe;

e counselling — vzajemné ovliviiovani vzdélavaného pracovnika prostfednictvim

konzultaci;

L PRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J., Pedagogicky slovnik, s. 121.
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e asistovani — Vzdelavany pracovnik je neustale po boku zkusenéjsiho pracovnika,
se kterym plni tkoly, az je po urcité dobé schopen ukoly plnit zcela samostatné;

e rotace prace — vzdélavany pracovnik vykonava pracovni ukoly na rtznych
pracovnich pozicich;

e pracovni porady — UCastnici se seznamuji s problémy a fakty jednotlivych
odd¢leni a celé organizace;

e predndaska — predavani velkého mnozstvi teoretickych znalosti, informaci,
bez zapojeni vzdélavanych pracovniki;

e demonstrovani — praktickda ukazka pracovniho postupu prostiednictvim
pomticek, néstroju, technik;

e pripadova studie — je metoda zalozena na skuteéném ¢i fiktivnim piikladu,
dil¢iho nebo komplexnéjsiho rozsahu, jejimz cilem je piiklad nastudovat
a nésledné vyftesit;

e simulace — vzdélavani pracovnici ziskaji seznam tkold, podle kterych se musi
rozhodnout;

e hrani roli — vzdélavani pracovnici si piebiraji urCité role a uci se v nich celit
problémiim, riznym situacim;

e assessment centre — plnéni ukoll, feSeni kazdodennich probléml néhodné
generovanych s vyhodnocenim a vyfeSenim situaci;

e outdoor training — je charakteristicky fyzickou naro¢nosti, protoze se jedna
0 sportovni aktivity, ¢innosti odehravajici se vétSinou na mistech odliSnych
od pracovniho prostiedi (pfiroda);

e e-learning — nova moderni metoda zaZivajici boom nejen ve firemnim
vzdélavani, kterou lze popsat jako: simulovani situaci, poskytovani informaci
S riznymi testy, cvicenimi a moznosti ohodnotit proces ziskavanych znalosti

;32
a dovednosti.
Dalsi metody vzd¢lavani:

e e-development — se 1isi od e-learningu tim, ze dlouhodobé¢ rozviji tzce stanovené
kompetence;*

e sebevzdeélavani — vlastni rozvoj.

%2 Srov. KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, s. 267 - 273.
% Srov. HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, s. 199.
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Vycet vySe uvedenych vzdélavacich metod neni sice kompletni, ale pravé tyto
metody jsou nejcastéji vyuzivany organizacemi pro vzdélavani a rozvoj pracovnikl

Vv organizacich. Proto jsem se rozhodla tyto vzdélavaci metody uvést.
Zavér kapitoly

Prvni kapitola se tyka rozliSenim pojmt vzdélavani a rozvoje pracovniki
v organizacich. Vzdélavani se zaméfuje na ziskavani schopnosti, dovednosti
a znalosti, zatimco rozvoj se tyka posileni osobnosti ¢loveéka, konkrétné jeho talentu
a potencialu. V podkapitole 1.2 uvadim pravidla osobniho rozvoje, ktera musi byt
splnéna jest¢ pred zahdjenim vzdélavani a osobniho rozvoje. Prvnim pravidlem
je motivace, ktera kazdého pracovnika podporuje k dosahovani cili. Druhé pravidlo
pojednava o samostatnosti, tedy o pfijeti odpovédnosti za svlij rozvoj. Tteti pravidlo,
stanoveni cild, je dulezité, ale byva jedno z nejproblémovéjsich, nebot’ se odrazi
od potieb osobnosti kazdého jednotlivee. Dalsimi pravidly osobniho rozvoje je vybér
vhodnych néstrojii a stanoveni urovné vzdélavani, kterd se odviji podle narocnosti
rozvoje jednotlivych slozek osobnosti. Aby se ptedeslo piipadnému nedorozuméni,
upiesnila jsem terminologii pojmi: nastroj, model, metoda a technika, které naleznou
své vyuziti 1 v dalSich kapitoldch. Na zavér kapitoly uvadim seznam vzdélavacich

metod, které jsou vhodné pro vzdélavani a rozvoj pracovniku.
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2 KOMPETENCE PRACOVNIKU

2.1 Co je to kompetence

V odborné literatute jsou nazory na definici pojmu kompetence velmi rozdilné.
Vzhledem k tomu, Ze slovo kompetence 1ze vyjadfit dvéma vyznamy, bude vhodné&jsi
je nejprve od sebe rozlisit. ,,Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné
udélené n&jakou autoritou nebo patiici n&jaké autorité (instituci, jednotlivei).«** | Druhy
vyznam slova kompetence zdaraziuje schopnost vykonavat néjakou c¢innost, umeét

«35

ji vykonavat, byt v piislusné oblasti kvalifikovany.“”> Protoze druhy vyznam tvoii

podstatu mé bakalaiské prace, budu se mu v textu nadale vénovat.

Vytvofit a spravné zformulovat kompletni a dostatecnou definici, ktera by jasné
stanovila mantinely urcujici, co do kompetence patii a naopak, co do ni nepatfi,
je velmi obtizné. Organizace, jejich personalisté ¢i autofi publikaci, ktefi se zabyvaji
vzdélavanim a rozvojem manazerskych kompetenci, maji problém se na takové definici
vzajemné dohodnout. Jejich vnimani pojmu kompetence je v nékterych piipadech
podobné, ale Vv jinych zcela odlisné. Neni tedy naprosto ziejmé, jestli mezi sebou
dosahnou né&jakého konsenzu. Z toho divodu K nize uvedenym definicim od ridznych

autora ptridavam i nasledujici definici z andragogického slovniku.

»Z psychologického hlediska jsou kompetence takové vlastnosti osobnosti,
zejména vSak schopnosti a jim odpovidajici védomosti a dovednosti, které ve svém
komplexu umoziuji jejich nositeli vykonavat ispésné narocnou ¢innost v podminkach
Casto 1 nepfedvidatelné se ménicich situaci a obtiznych problémi a tim zastavat vEtsi
pocet pracovnich a socidlnich pozic a roli v pribéhu zivotni cesty (kariéry), prubézné

zdokonalovat svou osobnost i ¢innost.**®

Jak uvadi Hronik: ,Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti

a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile.«*’

Naopak Kubes a kol. povazuji za slozky
osobnosti  kompetence: motivy, rysy, vnimani sebe samotného, védomosti

a dovednosti.®® Zcela odlisny pohled na kompetence piinasi Siegrist. ,,Kompetence

% KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence, s. 14.

% Tamté, s. 15.

% PRUCHA, J., VETESKA, J., Andragogicky slovnik, s. 150.

¥ HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, s. 61.

% Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., ManaZerské kompetence, s. 30 - 31.
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sestavaji z riznych schopnosti a z jejich vzajemného ovliviiovani.“*® Siegrist navic
zavadi i pojem klicové kompetence. ,,KliCové kompetence jsou takové znalosti,
schopnosti a dovednosti, které vyustuji v kompetence, s jejichz pomoci je mozno
v daném okamziku zastavat velky pocet pozic a funkci a které jsou vhodné ke zvladani
problémti celé¢ tady vétSinou nepiedvidatelné se meénicich pozadavkd v priab&hu

zivota.“*? Kli¢ovym kompetencim se budu vénovat az v dalsi podkapitole.

V tomto odstavci uvadim definici pojmu osobnost c¢lovéka a zabyvam se
detailnéjsim popisem jednotlivych slozek osobnosti, aby byl pojem kompetence zcela
ziejmy. Podle Bedrnové, Nového a kol. lze osobnost ¢lovéka definovat takto:
,Osobnost je individualni jednota cloveka; je to jednota jeho dusevnich vlastnosti a d&jt
zaloZena na jednoté t&la a utvafena a projevujici se v jeho spoleenskych vztazich.“*
Naopak Be¢lohlavek interpretuje osobnost ¢lovéka jako propojeni psychickych ryst,
mezi které patii schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, potfeby, motivy, postoje,
hodnoty.*? Jednotlivé slozky osobnosti ¢lovéka, které uvadi B&lohlavek, blize popisuji

Vv nésledujicich odrazkach.

e Schopnosti vznikaji z vloh, které jsou lidem vrozené, ale pokud se nevyuzivaji,
zaniknou.”®

e Znalosti lze ziskat studiem, jsou to informace, kterym se ucime z literatury,

.« . Y
prednasek, vypraveéni.*

e Dovednosti se ziskavaji vycvikem.*

e . Vlastnosti osobnosti vyjadfuji relativné staly zptisob chovani jednotlivce.**®

e, Motivy jsou pohnutky k jednani.«*’

e . Potreba je nutnost organismu néco ziskat nebo se né¢eho zZbavit.«*®

¥ BELZ, H., SIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni, s. 167.
40 Tamtéz, s. 174.

' BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie Fizeni, s. 47.
2 Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 44.
* Srov. tamtéz.

* Tamtéz, s. 46.

* Srov. tamtéz.

* Tamtéz.

7 Tamtéz, s. 48.

“ HARTL, P., HARTLOVA, H., Velky psychologicky slovnik, s. 433.
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e Postoje vyjadfuji vztah ¢lovéka k n&jakému objektu — jevu, predmétu
nebo jinému loveku.«®
e . Hodnoty jsou skute¢nosti, zptisoby, jednani, cilové stavy, které lidé povazuji

za dtlezité.«>

K témto slozkam osobnosti ¢lovéka povazuji za podstatné uvést i dalsi pojmy:

,,Charakter je mravni hodnota osobnosti; projevuje se zejména ve vztazich
k lidem, praci, sobé samému, k ptekonavani piekazek, k ptirode€; struktura
je zavisla na pevnosti ¢i pruznosti vazeb jednotlivych vlastnosti, postoja,
hodnot.***

e Temperament je <casto zaméfovan s charakterem. ,Jde o vlastnosti,
které se projevuji jak v prozivani, tak chovani (souhrnné v psychické ¢innosti,
a které uréuji formalni zpiisob, styl veskeré lidské ¢innosti.*>?

o  Predsudky — ptedpojatost, ndzorovd strnulost; emocné nabity, kriticky
nezhodnoceny usudek a zné& plynouci postoj, ndzor piijaty jedincem
nebo skupinou; muze se vztahovat k ¢emukoli, nezavisi na okamzité situaci
a neopira se o porozuméni.“53

o, Presvedceni je postoj zalozeny na vife, ze urcity soubor informaci a nazort

je pravdivy a spravny a Glovek je piipraven dle toho jednat.«>*

Tyto pojmy jsou integralni soucasti vySe jmenovanych pojmt a dale s nimi
konkrétné pracovat nebudu. Ve vyse jmenovanych a dale pouzivanych pojmech je mam

zahrnuty.

Jednotlivé slozky osobnosti jsou ovlivnitelné na rtizné Grovni a hlavné jinymi
metodami. Volba metody pro osobni rozvoj je tedy zavisla na tom, co ma u ¢lovéka
rozvijet. Zduraziuji také =zavedeni pojmu tzv. vnéjSich faktori clovéka,
mezi které patfi motivy, potieby, postoje, hodnoty, pfedsudky a presvédceni. Ve své
bakalarské praci se vénuji také vlastnostem clovéka, které jsou soucésti temperamentu

(Ize zmirnit projevy vlastnosti) a charakteru (Ize ovlivnit) ¢lovéka.

* BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 52.

%0 Tamtéz, s. 53.

SLHARTL, P., HARTLOVA, H., Velky psychologicky slovnik, s. 198.

2 BEDRNOVA, E., NOVY, L a kol., Psychologie a sociologie Fizeni, S. 56.
53 Tamtéz, s. 454.

% Tamtéz, s. 456.
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Domnivam se, Ze rozvoj kompetenci pracovnikll pfinasi organizacim i samotnym
pracovnikim nezanedbatelnou ptidanou hodnotu, jinak by své penézni prostredky
investovaly napiiklad do technologii a procesu (viz Obr. ¢. 1.) V dalsim odstavci

proto uvadim nékteré hlavni piinosy a vyhody rozvoje kompetenci pracovnikd.

Piinosy a vyhody rozvoje kompetenci maji pozitivni vliv na jednotlivé
pracovniky i na samotnou organizaci. Kubes a kol. uvadi piinosy a vyhody rozvoje
kompetenci z pohledu pracovniki, ze kterych vybiram napfiklad: zlepSeni pracovniho
vykonu, zvySeni sebedivéry, vyuziti potencidlu, zefektivnéni pracovnich &innosti.>
Dopady piinost a vyhod rozvoje kompetenci Ize také zaznamenat ve vnéj$im a vnitinim
prostiedi organizace. Kube§ a spol. uvadi zejména tyto piinosy a vyhody rozvoje
kompetenci z pohledu organizace; lep$i vnimani zékazniky, vy$s$i kvalita sluzeb,
zvySeni obratu, konkurenceschopnost.56 Dalsi piinosy rozvoje kompetenci pracovniki,
které ja povazuji jako podstatné pro organizaci, je mimo jiné bliz8i vztah pracovnikt
ke kultufe organizace, budovani vztahi mezi pracovniky, zlepSeni interni i externi

komunikace se stakeholdery a shareholdery.

2.2 Vnitini struktura kompetence

Vnitini struktura kompetence se 1isi dle toho, jak jednotlivi autofi vnimaji
a definuji pojem kompetence. V pribchu tvorby své vlastni wvnitini struktury
kompetence mi byl inspiraci Siegrist. Ztohoto divodu vénuji nasledujici fadky
jeho pohledu na strukturu kompetence.

Siegrist u struktury kompetence popisuje tzv. individualni kompetenci k jednani.>’

»Ta se vyviji ze spoluptisobeni socialni kompetence, kompetence ve vztahu Kk vlastni
osob& a kompetence v oblasti metod.“® Pro mé& je ale podstatn&j§i informaci to,
ze se kompetence skladaji z riznych schopnosti, které jsou rozdéleny na dovednosti
z davodu lepsi piehlednosti a pochopitelnosti.59 Jinak feCeno wvnitini struktura

kompetence se sklada ze schopnosti, které se podrobnéji ¢leni na dovednosti.

% Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence, s. 118 - 119.
% Srov. tamtéz, s. 119.

5 Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni, S. 166.

%8 Tamtéz.

% Srov. tamtéz, s. 167 — 168.

19



Takto tedy vypadad detailn€jsi pohled jednoho z autort na wvnitini strukturu
kompetence. Nasledujici odstavec se tyka mé vlastni vytvofené vnitini struktury

kompetence, jejiz soucasti je i grafické znazornéni.

Obrazek ¢. 2 (viz dalsi strana) zobrazuje vnitini strukturu mé vlastni vytvoiené
kompetence tak, jak ji sama vnimam. Obecné jsou zakladem kazdé kompetence
znalosti. Ackoliv se povazuji za ,,odrazovy mustek rozvoje kompetenci, nelze
je rozvijet, pouze ziskavat, a proto je do struktury nezahrnuji. Jak si lze z obrazku
povsSimnout struktura kompetence ma tvar pyramidy, ktera je rozdélena na tii Casti.
V nejvyssi, resp. v nejuzsi ¢asti pyramidy se nachazi vlastnosti (viz podkapitola 2.1),
které jsou rozvojem nejméné ovlivnitelné, nebot jsou soucasti charakteru
a temperamentu ¢lovéka. Dalsim diuvodem umisténi vlastnosti na vrcholu pyramidy
vtomto malém prostoru je omezené zastoupeni v portfoliu vSech ostatnich slozek,
které tvoii kompetenci. Po vlastnostech nasleduje prostfedni ¢ast se schopnostmi
(viz podkapitola 2.1). Pocet schopnosti oproti vlastnostem roste, stejné¢ jako vliv
na jejich rozvoj. Kazda schopnost se ¢leni na nékolik dovednosti, jejichZ pocet je jesté
vy$§i nez pocet schopnosti a vliv plsobici z rozvoje je tedy nejvyssi. Stru¢né feceno,
¢im nize jsou umistény dily pyramidy, tim vyssi je pocet danych slozek a tim vyssi
je i jejich ovlivnitelnost. Na schopnosti, dovednosti a vlastnosti, tedy na vnitini
strukturu kompetence, pusobi vnéjsi faktory osobnosti ¢lovéka (viz podkapitola 2.1).
Na jedné strané mohou byt pro kompetence c¢lovéka prospésné, ale mohou také

vytvaret bariéry. A to ¢lovéka omezuje v rozvoji jeho kompetenci.
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Obr. ¢. 2 - Struktura kompetence

) postoje
D motivy
_ | hodnoty
schopnosti «—
potieby

4—
predsudky
) «—
dovednosti piesvédceni

i

=
=

znalosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 2, ktery vyjadiuje mé vlastni pojeti vnitini struktury kompetence,
je uziteény nejen pro dalsi zpracovani bakalaiské prace, ale také bude uveden v jejim

kone¢ném grafickém zpracovani.

Pfedchozi obrazek ¢. 2 propojim se vzdélavacimi metodami (viz strany 13 - 14)
a vytvorim tabulku, ktera zptehledni dosud ziskané poznatky. Tabulka &. 1 (viz dalsi
strana) je rozdélena na dva sloupce; v levém sloupci uvadim jednotlivé slozky osobnosti
(viz strany 17 — 18), v pravém sloupci ke kazdé slozce osobnosti pfitazuji jednotlivé
vzdélavaci metody (viz strany 13 — 14), kter¢ ji formuji. Nékteré ze vzdélavacich metod
ptifazuji dle Koubka, ktery pfi popisu u nekterych z nich zminuje i konkrétné
formované slozky osobnosti. Ostatni metody zafazuji na zakladé operacionalizace

pojmi uvedenych v ptedchozich podkapitolach (1.2 a 2.1).

e vlastnosti — jsou vrozenou slozkou osobnosti, tudiz je nelze ménit,
pouze ovliviiovat a tim jsou schopny urcitého rozvoje dosdhnout;
e schopnosti — se skladaji z dovednosti, proto je lze rozvijet stejnymi metodami,

jako dovednosti;
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e dovednosti — jsou nejovlivnitelngjsi slozky osobnosti (Splnénim pravidel
se jejich rozvoj stava efektivngjsi);

e znalosti — jak uz bylo feceno pii popisu Obr. €. 2, znalosti nelze rozvijet, pouze
ziskavat, ale pfesto existuji vzdélavaci metody, jako jsou piednasky, diskuze,
vyklady ¢i rozhovory, které piinasi informace obohacujici osobnost ¢lovéka;

e postoje, motivy, hodnoty, potieby, predsudky, piesvédceni — tyto slozky
0sobnosti jsou potiebné pii rozvoji znalosti, dovednosti, schopnosti i vlastnosti.
Na jedné strané¢ se mohou postupné meénit, ale diky své stalosti samy omezuji
svobodu mysleni jednotlivce a nékdy 1 ztézuji rozvoj osobnosti.

Proto se domnivam, Ze tyto metody n¢jak zasadné vnéjsi faktory clovéka

nerozviji.

Tab. €. 1 - Metody rozvijejici jednotlivé slozky osobnosti

SLOZKY OSOBNOSTI METODY ROZVOJE
ptipadova studie, hrani roli, outdoor training,
vlastnosti assessment centrum

schopnosti viz metody rozvijejici dovednosti

coaching, piipadova studie, hrani roli,
outdoor training, instruktaz, asistovani,
dovednosti demonstrovani, simulace, e-learning,
e-development

pracovni porady, instruktaz, e-learning,
znalosti e-development, sebevzdélavani

postoje, motivy, hodnoty,

potieby, predsudky, presvédéeni viz text k tabulce

Zdroj: vlastni zpracovani

rwr

Vytvorena tabulka ¢. 1 pfinasi zpiehlednéni slozek osobnosti a Kk nim piidruzené
jednotlivé metody osobniho rozvoje. Divodem zpracovani této tabulky bude jeji vyuziti

pfi dal§im zpracovani bakalaiské prace.

2.3 ManazZerské kompetence

vvvvv

organizace, nebot’ je zodpovédny za jeji spravné fungovani a ovliviiyje, v jaké fazi
svého zivotniho cyklu se organizace nachazi. Manazerské kompetence

jsou organizacemi vyzadovany pro uplatnéni manaZera V jakékoli funkci, pii plnéni
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riznych druht tkoli ¢i pracovnich povinnosti. Jeho kvalitné a nadprimérné odvedena
prace udrzuje organizaci na ,top“ Urovni. Obzvlasté v obdobi hospodaiské krize
se firmy snazi ,uSetiit, kde se da“, a proto je logické, ze V piipadé propousténi
pracovnikd, si snazi udrzet pravé pracovniky nadprimérné kompetentni (v tomto

ptipad¢ se nemusi jednat pouze o manazery, ale o jakéhokoli zaméstnance organizace).

»ManaZerské kompetence jsou komplexni schopnosti a dalsi ptfedpoklady
(zejména motivace) podavat manaZersky vykon.“®® Jak uvadi Kube§ a kol. k tomu,

aby se manazer stal kompetentni, musi byt splnény tii nasledujici pfedpoklady:61

e _je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje (viz podkap. 2.1);

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v poZadovaném chovani hodnotu
a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii (viz podkapitola 1.2);

, v r v 1r r I vr, 62
e ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.*

Prvni dva pfedpoklady jsou popsany jiz v Obr. €. 2, tfeti piedpoklad je zde zminén
poprvé. Jeho mimotadnost spociva vtom, ze zaleZzi na samotném manazerovi,
zda a jakym zpisobem vyuzije pfilezitosti, které mu nabizi jeho organizace k naplnéni
vySe uvedenych predpokladi (pokud sama organizace je vSak ochotna takové
prilezitosti poskytnout). Svym vlastnim zpracovanym obrazkem ¢&. 2. jsem tedy

nezavisle potvrdila autorovo tvrzeni.

Jak jiz bylo zminéno v podkapitole 2.1, kompetence je velice vSeobecny pojem,
a proto se autofi ve svych publikacich i rozchazi v tom, jakym zpusobem délit, resp.
rozliSovat druhy kompetenci. Nasledujici déleni kompetenci vyuZziji ke zpracovani
vysledné tabulky, jejimz cilem bude shrnout schopnosti, dovednosti a vlastnosti

do rtiznych manazerskych kompetenci.
Kubes a kol. uvadi dva typy déleni kompetenci:

e  kliové — pro vSechny zaméstnance;
e tymové — pro skupiny, které jsou vzajemné zavislé a projektové zaméreng;

e funk¢ni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing, atd.;

% KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence, s. 15.
%1 Srov. tamtéz, s. 27

82 Tamtéy.
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«63

vidcovské a manaZerské.
Druhym typem d¢leni kompetenci, které uvadi Kubes a kol., jsou:

o manazerské kompetence — dovednosti a schopnosti potiebné k plnéni ukola
a vykonavani pracovnich ¢innosti na manazerské pozici (napiiklad feSeni
konfliktli, delegovani, planovani, koucovani);

e interpersonalni kompetence — tykajici se efektivni komunikace a vytvareni
vztaht (napiiklad empatie, vyjednavani, formovani vztahu);

e technické kompetence — souhrn dovednosti tykajici se pracovni funkce a jejich
tikoli (G&etnictvi, FeSeni problémi, rozhodovani).*

Odlisny typ déleni kompetenci uvadi Siegrist, ktery je nazyva jako:

e socialni kompetence - tymova prace, kooperativnost, schopnost Ccelit
konfliktnim situacim, komunikace;

e kompetence ve vztahu K vlastni osobé — kompetentni zachazeni se sebou
samym, byt svym vlastnim manaZerem, rozvijeni vlastnich hodnot a lidského
obrazu, schopnost se dale rozvijet;

e kompetence v oblasti metod — uplatiovani odbornych znalosti, vypracovavat
tvofivé, neortodoxni feSeni, strukturovat a klasifikovat nové informace, davat
veci do kontextu, poznédvat souvislosti, kriticky prezkoumavat v zajmu dosaZeni

. p v v s 65
1movacl, zvazovat sance a rizika.

Jak uz jsem zminila v podkapitole 2.2, kompetence jsou sestaveny ze schopnosti,
které se dale ¢leni na dovednosti. ProtoZze mé pojeti kompetenci bylo inspirovano

Siegristovym pohledem na strukturu kompetence, pouziji jeho nize uvedené schopnosti

a dovednosti pro zpracovani zavérecné tabulky:

e komunikace — davat zpétny signal, vyjadifovat se jasné, vSimat si neverbalnich
signalli, opakovat, shrnovat, umét naslouchat, znat potfeby;66
e Kkooperace — sledovat cile, pfinaset piedstavy, picjimat odpovédnost,

respektovat minéni, umét urovnavat konflikty, respektovat ostatni;®’

8 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence, s. 35.
% Srov. tamtéz, s. 34 - 35.

% Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni, S. 167.

% Srov. tamtéz, s. 186.

%7 Srov. tamtéz, s. 212.
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feSeni problémii, kreativita — vytycit cile, poznat struktury, umét analyzovat,
odpoutat se, byt spontanni, vytvaret asociace;®®

samostatnost a vykonnost — motivace k vykonu, pfevzit odpovédnost, vyuzivat
moznosti, nejprve to, co je dilezité, adekvatni feSeni konfliktd, poznat hranice
V}'/konu;69

odpovédnost — odhadnout disledky, umét vybirat, dodrzovat umluvy, mit vili,
jednat védoms, tviirgi jednani; "

premySleni a u€eni — umét propojovat, ziskdvat emocionalni podnéty, dbat
na prozitky uspéchu, aktivni aplikovani, pouzivat vSech smysll, vytvaret
,,obrazy“;71

argumentace a hodnoceni — rozpoznat souvislosti, umét se distancovat, umét

argumentovat, umét pozorovat, umét rozliSovat, objasiiovat hodnoty.72

Poslednim autorem, jehoz poznatky vyuZziji pro sestaveni zavéreCné tabulky

manazerskych kompetenci, je Adair. Ten se na rozdil od svych pfedchidct zabyva

ptedpoklady, jimiz musi kazdy viiddce disponovat. Opét zde ale dochazi k nepfesnému

definovani pojmu, nebot’ viidcovské schopnosti oznacuje jako ¢innosti. Podle Adaira

mezi

motiv

schopnosti patfi urceni tkolu, planovani, informovani, kontrolovani, hodnoceni,

o . ;o ror oy vr 7 . I ’ s qr
ovani, organizovani a davani ptikladu. 3 Adair také navic uvadi souhmn

predpokladii dobrého viidce, ze kterého vybirdm ty nejzékladné;si:

schopnost rozhodovat;

vadcovstvi,

nadseni;

predstavivost;

schopnost analytického myslenti;
porozuméni druhym;

schopnost vyfesit nepiijemné situace;

schopnost rychle se pfizptisobit zménam,;

% Srov
% Srov
" Srov
™ Srov
2 Srov

3 Srov

. BELZ, H., SIEGRIST, M., Klicové kompetence a jejich rozvijeni, S. 232.
. tamtéz, s. 266.
. tamtéz, s. 302.
. tamtéz, s. 332.
. tamtéz, s. 354,

. ADAIR, J., 100 tipii jak 7idit a vést lidi, s. 50.
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e ochota riskovat;

e schopnost dobrého vyjadfovani;
e schopnost efektivniho fizeni;

e objektivita;

e ambicidznost;

cilevédomost.’

Vyse uvedené seznamy rdznych druhd kompetenci, schopnosti, dovednosti
a predpokladii predstavuji dilezité informace a poznatky, které vyuziji pro dalsi

zpracovani bakalaiské prace.

Vytvotend tabulka €. 2 (viz dals$i strana) je souhrnem vSech uvedenych informaci
ke kompetencim manazera. Systematizuje vlastnosti, schopnosti, dovednosti uvedené
riznymi autory do klicovych kompetenci. Pti sestavovani tabulky jsem musela
soustfedit svou pozornost na nékteré odlisné zplisoby oznaceni pojmil, které maji stejny
nebo témét stejny vyznam. Proto jsem je sjednotila pod jeden spole¢ny nazev.
Zduraznuji, ze se kompetence navzajem prolinaji, neni tedy mozné jednoznaéné
usoudit, zda je rozdéleni dostate¢né. 1 samotni autofi pfiliS§ nedbaji na spravné
pojmenovani a rozdéleni kompetenci, schopnosti, dovednosti a vlastnosti. Napiiklad
Adair mezi uvedenymi ptfedpoklady definuje vidcovské vlastnosti, ale zahrnuje
mezi né schopnost se pfizplisobit zméndm ¢i schopnost feSit nepifijemné situace.
Tento ,,terminologicky chaos® nejspiS nebude nikdy uspotfadan, nebot’ kazdy clovek
vnima oblast kompetenci odlisSn€. Proto jsem vyuZila operacionalizaci pojmul
(viz podkapitola 2.1).

Z tabulky ¢. 2 lze vyvodit nasledujici zavéry. Manazerské kompetence se déli
na tii nejdalezitéjsi skupiny kompetenci: kompetence interpersondlni (socialni
kompetence), manazerska kompetence (kompetence v oblasti metod) a kompetence
ve vztahu k sobé sama. Ty tvoii zakladni, ale dulezité kompetence kazdého manazera.
Kazda kompetence obsahuje nékolik schopnosti a kazda schopnost se sklada z jesté vice
dovednosti. Kompetence je také charakteristickd ur€itymi vlastnostmi, které jsou jeji
nezbytnou soucasti a koresponduji se schopnostmi 1 dovednostmi. Jednotlivé skupiny
kompetenci se navzajem ovliviiuji, dopliuji a prolinaji. Spoluprace téchto kompetenci

je zarukou toho, ze se z manazera stane kompetentni manazer.

™ Srov. ADAIR, J., 100 tipii jak Fidit a vést lidi, s. 86.
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Tab. €. 2 - Manazerské kompetence

kompetence schopnosti dovednosti vlastnosti
vyjednavani
formovani
mezilidskych vztahti
davat zpétny signal
vS§imat si
komunikace neverbalnich signald
opakovat
shrnovat
Znat potieby
argumentace
o sledovat cile
Interpersondlni ) )
pfinaset predstavy empatie
kompetence ) o
. . pfejimat emocni inteligence
neboli kooperativnost odpovédnost - )
porozuméni druhym
socidlni i o
respektovat ostatni objektivita
kompetence feSeni konfliktd .
nadsSeni
umét se distancovat
umét pozorovat
hodnoceni umét rozliSovat
objasiiovat hodnoty
motivovani
koucovani
tymova prace
davat priklad
druhym lidem
kompetence schopnosti dovednosti vlastnosti
delegovani
Spontannost
Manazerska organizovani predstavivost
kompetence planovani flexibilita
neboli ochota riskovat
kontrolovani
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efektivni fizeni

feSeni problémm

vytycit cile
poznat struktury
analyzovat

vytvaret asociace

kompetence informovani kreativita
v oblasti metod - :
vidcovstvi
analytické
mysleni
rozhodovani

emocionalni podnéty

umeét propojovat

kompetence schopnosti dovednosti vlastnosti
rozvijeni vlastnich
hodnot
byt svym zachazet sam se
manazerem sebou
reflexe viic¢i sobé
Sama
samostatnosta | Mmotivace k vykonu
vykonnost vyuZzivat moznosti
odhadnout duasledky L
ambicidznost
Ve vztahu k sobé umét vybirat .
o cilevédomost
sama prevzt dodrzovat tmlu
odpovédnost vy
mit vali
jednat védomé
vytvéret ,,obrazy*
pouzivat smysly
L dbat na prozitky
premysleni, tspéchu
uceni se o
ziskavat

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 2 rozlisuji jednotlivé druhy kompetenci, ke kterym pfifazuji

pro né typické schopnosti, dovednosti a vlastnosti. Tabulka tak umoziuje snadnéjsi
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orientaci v kompetencich a jejich jednotlivych oddilech a je také stézejni Casti

RV : 75
pro zpracovani zaveérené kapitoly.
Zavér kapitoly

V této kapitole se zabyvam tématem kompetence. Na zaklad¢ studia literatury
povazuji kompetenci za souhrn slozek osobnosti ¢loveéka (vlastnosti, dovednosti,
schopnosti, znalosti), jejiz rozvoj piinasi nejen pro pracovniky, ale také pro organizace
ur¢ité benefity ve smyslu zvySeni sebevédomi, zefektivnéni pracovnich c¢innosti
za Ucelem lepsiho vnimani zakazniky ¢i jejich celkové spokojenosti. V podkapitole 2.2
graficky znazoriuji vlastni vytvofenou vnitini strukturu kompetence, kterd ma tvar
pyramidy rozdélené do tii oddild na vlastnosti, schopnosti a dovednosti. V obrazku
jsou uvedeny i vnéjsi faktory ¢loveéka, napiiklad postoje, piesvédCeni, piedsudky,
které ovliviiyji vnitini strukturu kompetence. Vytvoieni tohoto obrazku je dilezité
pro prifazeni jednotlivych vzdélavacich metod ke kazdé slozce osobnosti,
kterou formuje (viz Tab. ¢. 1). Podkapitola 2.3 se tyka manaZerskych kompetenci
a odlisnymi pohledy autori na jejich déleni. Zt&chto pohledid jsem vytvofila
kompetence a kompetence ve vztahu k sobé sama), které pichledné zobrazuje Tab. ¢. 2.
Sestavena tabulka je hlavnim vychodiskem pro vyvozeni zavérli na konci bakalarske

prace, kde ji ¢eka srovnavani s kompetencemi rozvijenymi pomoci nastroje NLP.

75 “ T . . s . - , .
Kubes a kol. uvadi, ze 1ze kompetence také nalézt v pojeti kompetenéniho modelu, ktery navrhuje

konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti. Pfi jeho sestavovani zalezi

na organizaci, manazerovi a personalistovi, jaky typ kompeten¢niho modelu bude odpovidat osobnosti

manazera i pozadavklim organizace.
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3 NLP

3.1 Cojeto NLP

V 70. letech 20. stoleti v USA stali u zrodu NLP John Grinder (profesor
lingvistiky) a Richard Bandler (student psychologie).”® Zabyvali se studiem vzorci
jednani, které vyuzivali tfi nejuznavanéjsi terapeuti, nasledné je zdokonalili a vytvofili
modely dnes pouzivané po celém svétd.”” Lilbeck uvadi tyto ti terapeuty,

mezi které patfi:

e Virgina Satir — rodinna terapeutka schopna vyiesit nejkomplikovangjsi rodinné
vztahy;
e Fritz Perls — zakladatel gestalt terapie;

e Milton Erickson — nejlepsi hypnoterapeut.

»VsouCasnosti je NLP  povazovano za  jednu  Z nejaspésnéjsich
a nejpouzivanéjSich metod firemniho i1 osobniho vzdélavani, pouzivanou pro rozvojové
Skoleni manaZerii sttedni tirovné 1 TOP manazeri pro Skoleni a tréninky specialisti,
pro rozvoj trenéril, pedagogii a konzultanti, pro kreativni rozvojové tréninky dospélych
I déti, rodinnou terapii a podobné.“79 Dtikazem jsou nabidky Skolicich a tréninkovych
center prostiednictvim certifikovanych NLP kurzt pro firmy, Sirokou vefejnost
ve skupinovém nebo individualnim vzd&lavani. Skolici a tréninkova centra NLP
lze navstivit pfevazné v Praze a Brné¢, ale vyjimkou nejsou ani dal$i velkd meésta
Ceské republiky. Mezi nejznaméjsi NLP centra v Ceské republice patii: Institut
pro NLP, NLP akademie, Centrum systematiky NLP, ktera spolupracuji i S centry
na Slovensku. Ceny za tyto kurzy jsou enormné vysoké, naptiklad NLP kurz se muze

skladat ze sedmi moduli, kde jeden modul mtze ¢init az 25.000 K5

"® Srov. O’CONNOR, J. SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovdni, s. 2.

" Srov. tamtéz.

® Srov. LUBECK, W., Zdkladni kniha: Spiritudlni NLP, s. 18.

" INSTITUT PRO NLP, Historie NLP, <http://www.nlp.cz/historie-nlp-a38.html>.

8 Levngjsi alternativou, ale také uginnou je metoda EFT — Emotional freedom techniques — Techniky
emocni svobody, ktera je pododvétvim NLP. Jedna se o techniku, kterd vyuziva pokleptl prstil na urcité
body na obliceji, téle a ruce. Tuto metodu lze vyuzivat 24 hodin denné, ale je nezbytné, aby pocatecni

seznameni prob&hlo ve spolupraci s terapeutem ¢i kou¢em EFT.
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Jesté pred detailngjsim pohledem na oblast NLP uvadim terminologii pojmu,
které se budou v dalSich ¢astech textu objevovat, a proto bude vhodné tyto pojmy
objasnit:

e prvek — ,podstatna nejjednodussi cast néceho tvoriciho celek; slozka,
soucast, elernent;“81
e chovani — ,,souhrn vnéjsich projevu, ¢innosti, jednani a reakci organismu

v

na vn&jsi 1 vnitini podnéty, v€etné projevl slovnich, protoze chovani mize
A o . i eccB2

odrazet i vnitini stavy mysleni a velmi ¢asto se tak déje;*

e jednani — ,zamérné chovani zalozené na ur¢ité motivaci, ménici

dosavadni stav &i situaci.*®®

Co vlastné NLP znamena a jak tento pojem definovat? To je velice obtizny tkol,
nebot’ autofi publikaci zavadi své vlastni terminologie a definice pojmu,
které se od ostatnich ndzorG liSi a neni tedy mozné podat laikim jasny dikaz,
co je NLP a jak jej lze vysvétlit. Osobné se domnivam, ze se nejedna o vérohodny
psychoterapeuticky nastroj zejména z téchto divodi. Publikace o NLP obsahuji fadu
nesrozumitelnych pojmut a slovnich spojeni, jejichz ukolem je pravdépodobné pomoci
sorientaci v této oblasti. Dalsim davodem, pro¢ se domnivam, ze je NLP
neveérohodnym nastrojem, je celd fada zahrani¢nich ¢lanku a studii, které ve vétSing

pfipad odmitaji NLP jako seriozni védu.

V tomto odstavci uvadim definice a odlisné pohledy autor na NLP (prozatim
pohledy vyzdvihujici NLP jako ,revolu¢ni nastroj* k rozvoji ¢lovéka). Knightova
definuje NLP ve své publikaci nasledovné. ,,Neurolingvistické programovani (NLP)
je proces modelovani jedinecnych, kazdému vlastnich, védomych 1 nevédomych vzorci
(mysleni, komunikace a chovani), pfi némZ nepfetrzit¢ rozvijime a posilujeme sviij
vlastni potencial.“** Podle Knightové je modelovani napodobovani vzorct mysleni,
jazyka a chovani s pfijetim identity a piesvéd¢eni druhého c¢loveka dosahujiciho
vynikajicich vysledki.?* | Modelovani umoziiuje odhalit jedinecnost, specifi¢nost

toho ¢i onoho modelu, kvalitu a vlastnosti vrozeného nadéni, piirozené schopnosti

8L HAVRANEK, B., Slovnik spisovného jazyka ceského, s. 514.

82 HARTL, P., HARTLOVA, H., Velky psychologicky slovnik, s. 202.
8 Tamtéz, s. 235.

8 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 11.

% Srov. tamtéz, s. 131.
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a dovednosti.“®® Podle O’Connora a Seymoura: ,Je to soubor modeld, dovednosti

. oae r v ’ ;o v, v 87
a technik pro ucinné mysleni a chovani ve svéte.”

Naopak Alder se domniva,
7e se NLP orientuje obzvlast¢ na komunikaci, jak se sebou samym, tak i s ostatnimi
lidmi.® ,Zabyva se celou strukturou lidskych zazitki a zkuSenosti, pokousi
se modelovat myslenkové procesy, pocity a presvédéeni, jejichz vysledkem je lidské

89
chovani.“

Vyse zminéné definice 0 NLP poukazuji na nejednotnost v nazorech jednotlivych
autort, a Z toho duvodu se Vv nasledujicich fadcich soustfedim na podrobnéjsi popis

jednotlivych kategorii nazvu neurolingvistickéno programovani.

Kategorie neuro ma souvislost s lidskym mozkem (mysleni). Knightova
se domniva, Ze pokud si ¢lovek uvédomi, jak mysli, bude schopen ovlivnit své pracovni
i zivotni vysledky.”® Lingvistiku definuje Knightova jako verbalni i neverbalni
komunikaci lovéka se sebou samym a ostatnimi lidmi.* Programovani interpretuje
jako zpusob, jakym ¢lovek spojuje mysleni, jazyk a chovani k dosahovani pozitivnich
a negativnich V)’/sledkﬁ.92 Na zaklad¢ prostudované literatury o NLP se domnivam,
ze kategorie NLP nevytvaii jednotlivé na sebe navazujici kroky vedouci k dosazeni cilti
¢i vysledkd. Jak uvedu v podkapitole ,,Prvky NLP*, kazda kategorie obsahuje nékolik
prvki, které se navzijem dopliuji. Domnivdm se, Ze podstata NLP spociva v tom,
ze pokud chce ¢lovek dosahnout né&jakého cile, zkombinuje urcité prvky z kategorii
neuro a lingvistické, aby ziskal dostate¢né mnozstvi potfebnych informaci, na zakladé
kterych bude schopen modelovat druhou osobu. Tato domnénka by potom odpovidala
celému nazvu NLP tak, jak se piSe — neurolingvistické nebo také neuro-lingvistické
programovani. Slovni spojeni neurolingvistické programovani miize byt pro ¢lovéeka,
ktery slysi ¢i vidi tento nazev poprvé, nevyslovitelny a nepochopitelny. Piesto nazev

dostatecné vystihuje, co je obsahem tohoto psychoterapeutického nastroje.

% KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 141.

8 O’CONNOR, J. SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovani, s. X|.
% Srov. ALDER, H., NLP pro manazery, S. 8.

% Tamtéz.

% Srov. KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 12.

% Srov. tamtéz.

%2 Srov. tamtéz.
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Ja, na zéklad¢ uvedené literatury a terminologie, chapu NLP jako souhrn nastroji
(modelt, metod a technik) ménici jednani a chovani ¢loveka, za pouziti lidskych smyslua
(¢ichu, sluchu, zraku, chuti, hmatu), jimiz ¢lovék vnima vnéjsi i vnitini svét, nasledné
si organizuje myslenky, které pfevadi do jazyka. To, co ¢lov€k vnima kolem sebe
(vngj$i sveét) i uvniti sebe (vnitini svét) a jak o vSem komunikuje, zpusobuje

jeho jednani a chovani (soucasné i budouci), prostiednictvim kterého dosahuje urcitych

vysledki.

Na zavér uptesiiuji zpltisob oznaCeni NLP jako néstroj%, protoze z dostupné

literatury nelze pro NLP najit spravnou terminologii.

3.2 Vyuziti NLP

Mezi vyhody a prinosy NLP patii jeho vyuzitelnost jak v pracovnim,
tak 1 osobnim zivoté. Na zéklad¢ ziskanych teoretickych poznatki z literatury
na m& NLP pisobi jako velmi flexibilni nastroj, schopny se adaptovat na rizné typy
osobnosti. Autoii 0 NLP konstatuji, Ze jej 1ze vyuzit ve vSech oblastech od businessu,
ptes sport az k uméni. Pfevazné se ale vyuziva pfi terapiich, rozvoji osobnosti ¢loveéka
a vzdeélavani lidi ve svété obchodu; naptiklad manaZzeri, obchodniki.

.....

popisuji, s ¢im miize NLP pomoci. Vzhledem k tématu této bakaldiské prace vybiram

ze seznamu par piikladu:

e neustale pribézné rozvijet nové zplisoby mysleni, kterd vam umozni 1épe
se vyrovnat s vnéjSim svétem bez ohledu na to, k jakym zméndm v ném
dochazi;

e vitat zpétnou vazbu a pfistupovat k ni zpiisobem, jenZ umozZiluje —
s ptispénim vSech vaSich zakaznikl, kolegli a pratel — pfichazet s novymi
mySlenkami a produkty;

e navazat prvotfidni vztahy s dilezitymi lidmi, a to ve vSech oblastech

a souvislostech vaseho Zivota, s vyuzitim vSech vhodnych prostiedki;

% Pro ozna&eni ,,nastroj* jsem se rozhodla z toho déivodu, Ze je chapan jako vieobecny neutralni pojem,
ktery zastoupi odlisné typy pojmu (metodu, nastroj, techniku ¢i proces modelovani) uvedené jednotlivymi

autory.
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e zlepsit svoji schopnost vyvolavat v druhych lidech odhodlani, ochotu

spolupracovat a nadseni pro vée. ™

Na zakladé prostudovanych publikaci o NLP se domnivam, Ze autoii 0 NLP velmi
Gasto vyuzivaji Barnumiv efekt®™ (neboli Foreriv efekt), aby dokazali vyjime&nost
tohoto nastroje. Toto je domnénka, ke které dochazim v pribéhu zpracovani této prace.

Nicméné nijak tato domnénka nemuze ovlivnit platnost stanoveného cile celé prace.

3.3 Prvky NLP

Metody, modely, techniky, vzorce, postupy a principy, takto definuji autofi
o NLP jednotlivé komponenty tohoto nastroje. Knightova je zahrnuje
do obecngjsiho pojmu ,,prvky NLP“® ktery pouZivam i pro oznadeni této kapitoly.
,wJednotlivé prvky NLP se nedaji zcela dokonale zatradit do kategorii Neuro,

Lingvistické a Programovani.“®” Knightova tvrdi, Ze: ,,Viechny prvky NLP se navzajem

doplfluji.“98 Dle literatury o NLP se domnivdm, ze prvky NLP nelze zcela pfesné
Klasifikovat tak, jak je klasifikovany osobni rozvoj manazera v odborné literatufe.
Na druhou stranu s pomoci znalosti z psychologie, ale pifevazné na zakladé zkusenosti
s NLP, je mozné piiblizné rozdélit (pro lepsi porozumeéni) prvky NLP do jednotlivych

kategorii tak, jak je rozdé€luje Knightova.

Prvki NLP je opravdu mnoho a nékteré nazvy se dokonce od riznych autort 1isi,
ale definice a vyznamy zistavaji viceméné stejné. U pojmenovani a definovani prvka
NLP zalezi tedy vétSsinou na samotném autorovi a jeho zkuSenostech. Naptiklad
O’Connor a Seymour uvadi obsahly seznam riznych abstraktnich pojmi, ze kterych lze

jen stézi urcit, které prvky patii do kategorii neuro, lingvistické a programovani

% Srov. KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 15 — 16.

% Barnumiiv efekt - obecnd platny psychologicky fenomén, kdy &lovék mé tendenci akceptovat jakékoli
obecné a vagni popisy osobnosti jako ptimo usité na jeho osobu.

HERT, J., Sysifos ,Cesky kiub skeptikii, Barnumiiv efekt,
<http://www.sysifos.cz/index.php?id=slovnik&act=zobrazit&idd=&pismeno=&vyraz=1189075887&hesl
o0=Barnum%F9v%20efekt>.

% Slovo ,,prvky“ zastupuje modely, metody a techniky, které se v NLP vyuZivaji a spojenim vytvafi
jeho celek. Prvky jsou vSeobecnym a neutralnim pojmem, jehoz vyuziti je prospésné pii predchazeni
terminologického konfliktu.

% KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 20.

% Tamtéz, s. 270.
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a jak porozumét tomu, co vyjadiuji. Mezi tyto pojmy patii naptiklad: mapy a filtry,
pacing, leading, predikaty, submodality, kalibrace, metamodel ¢i generator nového
chovani. Naopak Knightova tim, Ze se ve své publikaci zaméfuje na vyuziti NLP
Vv praxi, piedklada citelngjsi a srozumiteln€jsi seznam prvkt NLP, které pojmenovava
nazvy, jako jsou: vzorce mysleni, zuSlechténd komunikace, hypnoticky jazyk
nebo modelovani. Jeji déleni (vhodngjsi 1 pro bézného Ctenaie) povazuji
za nejpiijateln&jsi, a proto jej dale vyuZiji ve své praci.”® K jejimu déleni pouZiji i pojmy
pfevzaté od O’Connora a Seymoura, které dikladnéji ptiblizi tuto problematickou

obtiznou ¢ast NLP.

Jak jsem zminila vySe, uvedené cClenéni prvki NLP do kategorii neuro,
lingvistické a programovani jsem pievzala od Knightové, ale protoze nebylo dostate¢né,
doplnila jsem jej o prvky z publikace od O’Connora a Seymoura. Tmavé odrazky
se zvyraznénym textem piedstavuji zakladni prvky NLP (vzorce, modely), které se dale
déli na veétsi pocet prvku (metody, techniky), které jsou napsané kurzivou (svétlé
odrazky). V zavorkach (u nékterych prvkl) navic uvaddim odlisné nézvy prvki NLP
interpretovanych podle O’Connora a Seymoura. Na konci kazdé kategorie vypisuji
konkrétni slozky osobnosti, které NLP (podle autor) ovliviiuje nebo rozviji. Kazda
uvedena slozka osobnosti je doplnéna vétou (v pfimé citaci), ktera ma teoreticky
objastiovat vyuzitelnost NLP pro danou slozku osobnosti. U nékterych slozek osobnosti,

kde chybi diikaz pouZitelnosti NLP, uvadim své vlastni ptiklady.

Rozdéleni prvki NLP zjednodusi orientaci v této slozité oblasti, poslouzi
a piiblizi NLP béznym ctendiim a navic se timto rozdélenim dostdvam na uroven

terminologie osobniho rozvoje pracovnikil v organizacich a kompetenci manazera.
Neuro

e Vzorce mySleni (dle O’Connera a Seymoura — reprezentacni systémy) —
podle O’Connora a Seymoura jsou to zpusoby jak pfijimat, ukladat a kdédovat

informace.'®

Déli se na vizualni, sluchové a pocitové, ale vétSinou se prolinaji.
Nasledujici seznam prvki, prevzatych od Knightové a O’Connora a Seymoura,

se vztahuje K reprezenta¢nim systémum:

% Knightova také uvadi, Ze vyuZiva zejména ty prvky NLP, které jsou dobrym zékladem pro zagate¢niky
s NLP.
190 Srov. O’CONNOR, J., SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovani, s. 26.
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o preferovany reprezentacni systém — takovy, ktery pievlada u daného
¢loveéka;

o predikaty — kazdy reprezentacni systém je charakteristicky svymi
typickymi druhy slov, dle kterych lze rozpoznat ptevladajici
reprezentacni systém daného clovéka,

o ndpoveda ocnimi pohyby — ,,O¢ni pohyby ukazuji na druh mysleni,
jenz se vmysli Cloveka odehrava.“’*  Smer pohledu udavéa druh
reprezentac¢niho systému.;

o Myslime télem — vzorce reci téla (jiné ndapovédy) — jedna se o dalsi druhy
neverbalni komunikace (naptiklad mimika, gestikulace, drzeni téla,
intonace hlasu);

o jemnéjsi odlisnosti (submodality) — detailngjsi a preciznéj$i urceni
a popis daného reprezentac¢niho systému,

o SWISH — ,Tento vzorec méni problémovy stav nebo chovani tim,

. C . 102
Ze jim poskytne novy smeér.

Kompetence: schopnost premyslet, efektivni komunikace, navazani vztahu,
vnimani neverbalni komunikace (,Myslenka reprezentacnich systému je velmi
uzitecny zpusob pochopeni toho, jak lidé premysleji, a ¢teni napovéd je neocenitelnou

«103). zapojeni smysli,

dovednosti pro kazdého, kdo chce s druhymi 1épe komunikovat.
jednat védomé (Zapojovani smysli a védomé jednani tvoii podstatu vzorcti mysleni.);
stanoveni cili (Stanoveni cili musi pfedchazet pied c¢imkoli, ¢eho chce c¢loveék

dosahnout).

e Filtry vnimani svéta (dle O’Connora a Seymoura — mapy a filtry)
,Filtry, pfes néz prochézi nase zkuSenosti a prozitky, urcuji, jaky smysl ddvame

« 104
svétu kolem sebe.*

Pojem filtr odpovida skutecnému pouziti filtru — propousti
to, co mad pro Clov€ka vyznam a naopak zachycuje to, co je pro cloveka
bezvyznamné, nepotiebné:

o Naucit se, odnaucit se, znovu se naucit — vyuziva reprezentacnich

systémt, filtrh. O’Connor a Seymour tento proces popisuji tak,

101 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 54.
192 5°CONNOR, J., SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovani, s. 174.
193 Tamtéz, s. 40.

104 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 51.
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ze vprubéhu uceni se mohou filtry zpisobit uniknuti nékterych

informaci, a proto se lze dosud naucené odnaucit a najit jiny zptsob

pro znovu nauceni se. ;105

o raport — jeho soucasti je pacing, leading, vyuZziva reprezenta¢ni systémy,
neverbalni a verbalni komunikaci. ,,Raport je schopnost napojit se
na druhé zptsobem, jenz vytvai klima dévéry a pochopeni.«'®

Jak uvadi O’Connor a Seymour pomoci pacingu vytvofime spojeni

na zaklad¢ duvéry s druhym clovékem, a potom jej miiZeme vést

pozadovanym smérem.; %’

o wyvolani stavu — zpisob jakym je mozné vyvolat emociondlni stav
(sebedlvéra, motivace) u druhé osoby, naptiklad vyuzitim neverbalni
1 verbalni komunikace, raportu a reprezentacnich systémi;,

o kalibrace — wvnimani a pozorovani fyziologického stavu c¢loveka
(prostfednik mezi emocemi a pocity ¢lovéka a vnéjSim svétem);

o kotvy — jakékoli pfedméty, slova, zvuky, doteky ¢i viné, které vyvolavaji
pozitivni nebo negativni emociondlni stav. ,,Proces kotveni umoziuje
zvolit si asociace, jaké chceme pouzivat, a to pro sebe 1 pro druhé. <%
Soucasti kotev je zména osobni historie, kam také patii generdtor nového
chovani a future pacing.;

o pozice vnimadni (troji popis) - ,,UmozZiuje chdpat rozmanité situace
z riiznych pohledi — z pohledu druhych lidi.;*'%

o vzorce presveédceni (presvédceni) — PresvédCeni ovliviiuji a vytvafi
myslenkové bariéry. ,,PfesvédCeni pochdzeji z mnoha zdroji — vychovy,
modelovani jinych osobnosti, minulych traumat a opakovanych
zkugenosti.*“!°

o metaprogramy — Jsou soucasti filtri a O’Connor a Seymour je definuji

. o - ;111
jako vzory vyuzivané pro stanoveni informaci.

195 Srov. O’CONNOR, J., SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovani, s. 7 — 8.
108 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 273.

97 Srov. 0’CONNOR, J., SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovdni, s. 21.
108 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 179.

19 Tamtéz, s. 308.

100’CONNOR, J., SEYMOUR, I., Uvod do neurolingvistického programovani, s. 83.

M Srov. tamtéz, s. 149.
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Kompetence: adaptabilita, budovani vztahii, komunikace (,,Pokud to dokézete
a budete schopni se pruzné adaptovat na vse, co objevite, budete na dobré cesté uspét

pii praci a komunikaci s druhymi lidmi.“*?); objektivita (,MtZete zvaZovat rizné

«113

situace nezaujaté a objektivné, bez emoci.“°); motivace (,,Nékdy je nejlepsi volbou

asociace — naptiklad kdyZz chceme zapojit emoce, vytvorit motivaci nebo dat najevo

«114

zranitelnost.“""); rozhodovani (,,Pokud vas byznys vyzaduje, abyste podporovali

u druhych lidi rozhodovani, potiebujete védet, jak se asociovat a jak ostatnim pomahat

«115

délat totéz.“); vyjednavani, piesvédcovani (,,Kazdého ¢lovéka piesvédéi néco

.. . 1 o pe e . 116y. ’
jiného — jinak Fedeno, piesvéd¢it ho vyzaduje uzit jiné prostiedky.“!®); vedeni
druhych, Feseni konfliktii a problémii (,,Vyvazené vyuzivani pozic vniméni, at’ uz na
urovni jedince nebo spolecnosti, je zdrojem pfizplsobivosti a zvySuje pro vSechny

«l7). empatie, emoéni

strany Sanci dosdhnout cili a vysledk typu vyhra - vyhra.
inteligence, objektivita, umét se distancovat (Projevuji se u trojiho popisu, kdy lze
situace vnimat zpohledu druhé osoby, ktera se snazi vcitit do ostatnich lidi
nebo z pohledu ciziho pozorovatele, ktery musi byt objektivni a umét se distancovat
naptiklad od emoci.); zména presvédceni (Zména piesvédCeni je spoustééem napiiklad
pro zménu chovani, jednani, dosazeni cilt budovani vztahd.); zjisténi potieb (,,Pokud

chceme navazovat celozivotni vztahy, at’ uz v osobnim nebo podnikatelském Zivoté,
éc118).

potiebujeme se naucit stale 1épe studovat a ,,Cist™ styly a pozadavky druhych lidi.
porozuméni a respektovani druhych (Je pfi budovani vztahl s druhymi lidmi velice
dilezité. Pokud chce ¢loveék navazat dobry vztah s druhou osobou, musi ji respektovat
takovou, jaka je, nevnucovat ji své nazory a nepfesvédCovat ji o svych postojich
a hodnotach.); pozorovani (Pozorovani je vyhodou zejména pro obchodniky

a manazery, ktefi mohou snadno zjistit preference osob, s nimiz jednaji.).

12 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 39.
13 Tamtéz, s. 42.

14 Tamtéy.

15 Tamtéz, s. 43.

18 Tamtéz, s. 50.

W Tamtéz, s. 308.

18 Tamtéz, s. 38.
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Lingvistické

e Vzorce jazyka (metamodel) — ,Metamodel piedstavuje mocny nastroj
pro shromazd’ovéani informaci, objasiiovani vyznami a rozpoznavani omezeni
v mysleni u daného loveka«

o Dle O’Connora a Seymoura se sklada z: hluboka a povrchova struktura,
neurcita podstatnda jména, neurcitd slovesa, srovnavani, usudky,
nominalizace, modalni operdtory moznosti, modalni operatory nutnosti,
vSeobecné kvantifikatory, slozend ekvivalence, predpoklady, pricina
a nasledek.

o Knightova popisuje metamodel nasledujicimi pojmy: zuslechténa

komunikace, nepredpojaté otazky, upresnujici otazky.

Kompetence: modelovani, koucovani (,,Kdyz modelujete vynikajici jedince. Kdyz
koucujete.“'?°); piesvéddovani, argumentace (Pokud &lovék dokaze zformulovat
spravné otazky je schopen svoji argumentaci presvédcit ostatni lidi.); davat piiklad
druhym lidem (Davani piikladu druhym lidem, lze jednanim a vystupovanim
pred lidmi i zaroven pouzitim spravnych slov.); prevzit zodpovédnost (Ptrevzeti
zodpovédnosti za sebe €1 druhou osobu, at’ uz v osobnim nebo pracovnim Zzivoté,

je velkym krokem, ktery sméfuje k samostatnosti a vyssi vykonnosti.)

e Hypnoticky jazyk (Miltoniv model) — ,Miltonliv model obsahuje strukturu
jazyka, v némz je veskery konkrétni obsah vynechan.«'?!

Kompetence: hodnoceni, koucovani (,,Tento styl dotazovani je mimotadné vhodny,
kdyz jedname s n€kym, kdo by mohl byt — naptiklad pfi hodnoceni nebo pii kou¢ovani

— velmi neditklivy nebo citlivy, nebo s nékym, kdo pii pohovoru pocituje nervozitu
a primé otazky by ji mohly dale jenom prohlubovat.“??).
e Metafory — , Metafora je zptisob pochopeni, vyjadieni a prozivani jedné véci

é «123

pomoci druhé. »Metafory obchézeji jakékoli védomé bloky nebo odpor

a pronikaji do nevédomé ¢asti nasi mysli.“124

9 O’CONNOR, J., SEYMOUR, I., Uvod do neurolingvistického programovani, s. 107.
120 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 89.

12! Tamtéz, s. 119.

2 Tamtéz, s. 122 - 123.

123 Tamtéz, s. 91.
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o preramcovani — Metafory se casto vyuzivaji pro pferamcovani.
O’Connor a Seymour uvadi, Ze zméni-li se rdmec, zméni se vyznam

a nasledné se zméni i chovani loveka.'?

Kompetence: koucovani, komunikace (,,Metafory maji velkou schopnost poméhat

126y. v v I ’ .0 oy
“**"); zména presvédceni, hodnot, postoji (Domnivam

1épe a kvalitné€ji komunikovat.
se, ze poutavym piibéhem nez ,promlouvanim do duSe* lze ovlivnit nebo zmeénit
presvédceni, hodnoty i postoje ¢lovéka); mit viili (Z vlastni zkuSenosti vim, Ze vuli lze
budovat psychickou i1 fyzickou zatézi, ale musi tomu piedchdzet zména presvédceni

a motivace).
Programovani

e Modelovani — ,Modelovani mize byt jednoduse definovano jako proces

«127

napodobovani vynikajicich vykonil jedinct.“"",,Modelovani umoznuje odhalit

jedinecnost, specifi¢nost toho ¢i onoho modelu, kvalitu a vlastnosti vrozeného

nadani, pfirozené schopnosti a dovednosti.«?®

o TOTE- (Test — Operate — Test — Exit) — Knightova definuje TOTE
jako proces porovnani soucasného a pozadovaného stavu, kdy pokud
neni pozadovaného stavu dosazeno, musi se hledat jiné zplsoby,

jak daného stavu dosahnout a proces ukongit.'?®

Cilem analyzy jednotlivych kategorii NLP a jejich prvka bylo zjistit, konkrétné
jaké slozky osobnosti rozviji tento psychoterapeuticky nastroj. Souvéti a véty uvedené
v zavéru kazdé kategorie, maji poskytnout diikkazy o tom, zda je NLP schopné
nebo neschopné rozvijet tyto slozky osobnosti. Zvyraznéné slozky osobnosti porovnam

Vv posledni kapitole se slozZkami osobnosti manazerskych kompetenci (viz obrazek €. 2).

24 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 101.

125 Srov. O’CONNOR, JI., SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovdni, s. 126.
126 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 94.

12 °’CONNOR, J., SEYMOUR, J., Uvod do neurolingvistického programovani, s. 181.

128 KNIGHT, S., NLP v praxi, s. 141.

129 Srov. tamtéz, s. 155 — 156.
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Zavér kapitoly

Treti kapitola se zabyva neurolingvistickym programovanim,
coz je psychoterapeuticky nastroj, ktery se nejéastéji vyuziva v oblasti osobniho rozvoje
lidi at’ uz vsoukromém nebo pracovnim zivoté (umoznuje napiiklad vybudovat
pratelské vztahy s ostatnimi lidmi, zefektivnit komunikaci ¢i dosahovat vynikajicich
vysledkt). NLP nelze vysvétlit jednou komplexni definici, takze se naptiklad miize
jednat o zptisob modelovani druhych lidi, ktery vyuziva vzorci mySleni a jazyka
za ucelem zmény jednani a chovani ¢lovéka. Podkapitola 3.3 definuje prvky tohoto
nastroje, které jsem klasifikovala do jednotlivych kategorii tvofici nazev NLP (neuro,
lingvistické, programovani). U kazdého prvku uvadim jeho jednoduchy popis a na zavér
kazdé kategorie a jejich charakteristickych prvka uvadim konkrétni vynatky z publikaci
o NLP, které maji pfinést diikkazy o schopnosti nebo neschopnosti NLP rozvijet slozky
osobnosti ¢lovéka. Vystupy z této analyzy porovnam s vystupy ziskanymi ve druhé

kapitole na zaklad¢ zpracované tabulky ¢. 2.
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4 Vyuziti NLP v rozvoji manazerskych kompetenci

4.1 Srovnavani ziskanych vystupi

Cilem bakalarské prace je zjistit, zda je NLP vhodné pro rozvoj manazerskych
kompetenci, jakym zptsobem a v jakych oblastech. Tato kapitola odpovida na otdzku,
kde existuji sty¢né body mezi nastroji rozvoje manazerskych kompetenci a nastroji
NLP, kterou jsem si ve smyslu stanovené¢ho cile formulovala v uvodu prace,
jako vyusténi mych postupné zjisténych dil¢ich poznatki o manazerskych

kompetencich a NLP.

Tabulka ¢&. 3 porovnava jednotlivé slozky osobnosti (levy a prostiedni sloupec)
vyzadovanych manazerskych kompetenci se slozkami osobnosti, které jsou rozvijeny
pomoci nastroje NLP (pravy sloupec). Kazda kompetence je tvofena schopnostmi, tu¢né
vyzna¢ena slova, pod kterymi se nachazi jednotlivé dovednosti (levy sloupec).
Prostiedni sloupec obsahuje vlastnosti typické pro jednotlivé kompetence. Zvyraznéné
slozky osobnosti V levém a prostiednim sloupci odpovidaji slozkam v pravém sloupci
tzn., ze Z teoretickych poznatkti vyplyva, ze NLP ma ur¢ity vliv na schopnosti,

dovednosti a vlastnosti.

Tab. €. 3 - Srovnavani kompetenci formovanych firemnim vzdélavanim a NLP

SloZky osobnosti,
rozvijené pomoci NLP
(viz strany 35 - 40)

ManaZerské kompetence
(viz tab. ¢. 2)

schopnosti a dovednosti | vlastnosti
INTERPERSONALNI KOMPETENCE
komunikace vnimani neverbalni komunikace
vyjednavani navazani vztahu
formovani mezilidskych vztaht efektivni komunikace
davat zpétny signal budovani vztahi
vs§imat si neverbalnich signalt vyjednavani
opakovat : empatie
shrnovat Elpalic emocni inteligence
znat potreby emocni inteligence | potfeby
argumentace <ni druhy zmény
kooperativnost BorvzumCHCHhyiH hodnoty
sledovat cile objektivita argumentace
piinédSet predstavy . respektovat a porozumeét druhym
" N nadSeni e N .
piejimat odpovédnost objektivita (umét se distancovat)
respektovat ostatni motivace
feSeni konflikti koucovani
hodnoceni hodnoceni
umét se distancovat davat ptiklad druhym lidem
umeét pozorovat
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umét rozliSovat
objasiiovat hodnoty

motivovani

koucovani

tymova prace

davat priklad druhym lidem

MANAZERSKA KOMPETENCE

delegovani rozhodovani
organizovani vedeni druhych
planovani reSeni problémi
kontrolovani stanoveni cilt
informovani spontannost
vudcovstvi y .

TR I] predstavivost
analytické mysSleni
rozhodovani flexibilita
efektivni Fizeni ochota riskovat
reSeni problému o
vyty¢it cile kreativita
poznat struktury
analyzovat
Vytvaret asociace
kooperace

KOMPETENCE VE VZTAHU K SOBE SAMA

byt svym manaZerem schopnost premyslet
rozvijeni vlastnich hodnot zapojeni smysli
zachazet sam se sebou mit vali
reflexe vici sobé sama jednat védome
samostatnost a vykonnost potieby
vyuZzivat mozZnosti samostatnost
motivace k vykonu vykonnost
prrevzit odpovédnost ambiciéznost prevzit zodpoveédnost
odhadnout dasledky pozorovani
umét vybirat cilevédomost adaptabilita
dodrzovat tmluvy postoje
mit vili presvédcovani
jednat védome (zména presvédceni)

premysleni, uceni se
vytvaret ,,obrazy*

pouzivat smysly

dbat na prozitky uspéchu
ziskavat emocionalni podnéty
umét propojovat

Zdroj: vlastni zpracovani

Ztabulky ¢ 3 vyvozuji nasledujici zavéry. NLP nejvice pusobi
na interpersonalni kompetence; konkrétn€ na schopnost komunikovat, hodnotit,
motivovat, koucovat a davat piiklad druhym lidem a také ovliviiuje témét vSechny
vlastnosti s ni spojené (empatie, emoc¢ni inteligence, porozuméni druhym a objektivita).
V souvislosti s rozvojem interpersonalni kompetence vsSak musi byt piednostné

ovlivilovana kompetence ve vztahu k sobé sama. Toto tvrzeni objastiuje posledni ¢ast
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tabulky, ze které lze vypozorovat, ze i zde ma NLP zna¢ny vliv. Naopak nejméné
ovlivnitelné jsou slozky osobnosti v prostiedni ¢asti tabulky (manazerska kompetence),
na které NLP pusobi minimalné. Podle udaji, uvedenych v tabulce se domnivam,
7e k rozvoji manaZerské kompetence je nutné rozvinout nejprve kompetenci ve vztahu

k sob¢ sama a nasledn¢ interpersonalni kompetenci.

Na zakladé nastudované literatury o NLP a putsobeni Barnumova efektu,
ale nejsem piesvédcend, ze NLP rozviji slozky osobnosti jednotlivych kompetenci.
Duvodem je i napiiklad nejednotnost a nejednoznaénost V tvrzenich autoru,
které se tykaji definic NLP, jednotlivych kategorii a jejich prvkii. Domnivam se,
ze jakykoli psychoterapeuticky nastroj musi byt dostate¢né, srozumitelné vysvétlen,
aby nedochézelo k zaménovani pojma a nedorozuménim mezi lidmi, kteti jej vyuzivaji.
Dal$im divodem, ktery poukazuje na nevérohodnost NLP, jsou i zahrani¢ni ¢lanky

. r Wow* W w7 o 14 . My s’ 1
a studie, které ve v&t3ing piipadi tento nastroj kritizuji.*®

130 witkowski publikuje &lanek o NLP: Thirty-Five Years of Research on Neuro-Linguistic Programming.

NLP Research Data Base. State of the Art or Pseudoscientific Decoration? (Tficet pét let vyzkumu o
NLP. Databaze o NLP vyzkumu. Uméni nebo pavédecka dekorace?). Witkowski provedl analyzu
védeckych c¢lankt, které byly vénovany NLP, a které¢ byly kdy publikovany. Z tiiatficeti studii bylo
18,2 % podporujici NLP, 54,5 % nepodporujici NLP a 27,3 % vysledki bylo nepfesnych.
(WITKOWSKI, T. Thirty-FiveYearsofResearch on Neuro-LinguisticProgramming. NLP Research Data
Base. Stateofthe Artor Pseudoscientific Decoration?, S. 58,
<http://versita.metapress.com/content/r55252v703607521/fulltext.pdf>.)

Uvadi také fadu dikazu, které zpochybnuji G¢innost a smysluplnost NLP: poukazuje na pochybnosti uz
v nazvu NLP, kde je plno pfejimanych slov z védy a na ni odkdzanych vyrazu, které ztraci veskery
védecky vyznam. (Srov. tamtéz, S. 64.) Upozorfiuji, Ze na tomto dikazu se s Witkowskym nezavisle
shoduji. Ve svém ¢lanku se Witkowski zmifuje zejména o reprezentacnich systémech. Mezi studiemi,
podporujici NLP, nebyla nalezena zadna, ktera by jednozna¢né uvedla existenci riiznych reprezenta¢nich
systému. Neexistuje ani dikaz, Ze spojovani primarnich reprezentacnich systému pfinasi pozitivni
vysledky v komunikaci a terapii. (Srov. tamtéz, s. 63.) Dal§imi diikazy, které Witkowski uvadi, je vyssi
metodologicka uroven studii nepodporujici NLP a tzv. file drawer effect — studie podporujici NLP maji
vétsi Sanci na zvefejnéni nez studie, které NLP dostate¢né nepodporuji. (Srov. tamtéz.) Jak uvadi Tosey
a Mathisonova, nedostatek Setfeni zalozenych na vyzkumu je stejny, jako nedostatek rozhovor mezi
témi, co praktikuji NLP a akademickou komunitou, jejichz vzajemné vnimani je casto typické
nedorozuménim, nedvérou nebo obojim. (TOSEY, P., MATHISON, J., FabulousCreaturesof HRD:
a critical natural historyof NLP, s. 4, <http://epubs.surrey.ac.uk/1193/1/fulltext.pdf>). To je

dle mého néazoru také divod, pro¢ NLP rozdé€luje spole¢nost na dve skupiny.

44



Na zakladé prostudovanych clankd a literatury si myslim, Zze Cast neuro
je bezvyznamnou kategorii, nebot’ neexistuji dostate¢né¢ dikazy o jeji Géinnosti
a funkc¢nosti (v nékterych ptipadech ani dnesni véda nedokaze vysvétlit nékteré reakce
lidského mozku). Kategorii lingvistickou povazuji za srozumitelnéjsi, propracovanou
a myslim si, ze Ji lze uplatnit pfedevSim pfiterapii, koucovani, v rétorice
(v mezilidskych vztazich, komunikaci). Z toho ale vyplyva, ze nemiize rozvijet slozky
osobnosti, ale naopak pomoci slov spiSe ptsobit na vnéjsi faktory ¢lovéka (postoje,
hodnoty, motivy, potieby, pfedsudky a ptesvédceni). Kategorii programovani 1ze vyuzit
pro modelovani druhych osob, ale podstatné je uvédomit Si, ze kazdy ¢lovék je jiny,
a proto nelze modelovat druhého clovéka zcela presné. VSechny ziskané vystupy

a teoretické poznatky uvadim do grafické podoby v obrazku €. 3 (viz dalsi strana).

Obrazek ¢. 3 (viz strana 47) neboli ,,Pojmova mapa“ shrnuje veskeré znalosti,
poznatky a vystupy ziskané béhem tvorby této bakalaiské prace. V levé horni Casti
obrazku se nachazi jednotlivé slozky osobnosti, které¢ jsou rozdéleny na dva sloupce
a to z davodu sily jejich ovlivnitelnosti. Uprostied se nachazi obrazek vnitini struktury
kompetence a vngjSich faktord cloveka. Zde upozornuji, ze vnéjsi faktory clovéka
nejsou uspotradany dle hierarchie ovlivnitelnosti (tim, Ze jsou v kruhu, vyjadiuji celek).
V pravé ¢asti mapy jsou zobrazeny tii dulezité kompetence kazdého manazera: socialni
kompetence, manazerska kompetence a kompetence ve vztahu k sobé sama. Ve spodni
levé Casti obrazku zaujima své misto i manazer, jehoz jednotlivé slozky osobnosti 1ze
rozvijet pomoci vzdélavacich metod. Plna Sipka sméfujici od manazera na vnitini
strukturu kompetence ukazuje, ze vzdélavaci metody nejvice rozviji dovednosti,
schopnosti a vlastnosti. PferuSovana Sipka znamend, Ze nckteré vzdélavaci metody,
jako napftiklad mentoring nebo asistovani, mohou v omezené mife ovliviiovat vnitini
faktory cloveéka. Podstatnou ¢asti ,,pojmové mapy* je NLP a jeho vztah k jednotlivym
slozkam osobnosti. Sipka sméfujici od NLP k vngj§im faktoram ¢&lovéka poskytuje
informaci, ze NLP nejprve ovliviiuje vnéjsi faktory ¢lovéka a potom mize mit urcity
vliv i na vnitini strukturu kompetence. Z mista, kde se nachdzi NLP, smétuji
na kompetence manazera tii tvarove odlisné $ipKy. Plna Sipka sméfuje ke kompetencim,
které¢ jsou jako prvni ovliviiovany pomoci néstroje NLP. Silné¢ pteruSovana Sipka
posunuje, na zakladé¢ vlivu NLP, socidlni kompetence na druhé misto a jemné
preruSovana Sipka zobrazuje nejmensi Vliv NLP na tento typ kompetenci. Na zavér

popisu obrazku je nutné zduraznit ,,Cile firmy*. Organizace jsou totiz hlavnim aktérem
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rozhodujicim o tom, které kompetence manazera a jakym zpusobem budou rozvijeny
¢i ovliviiovany za ucelem splnéni cild organizace.
Zavér

Posledni kapitola se tyka srovnavani vystupt, které jsem ziskala v prubéhu
zpracovani bakalaiské prace. V uvodu kapitoly je uvedena tabulka ¢. 3, ktera porovnava
jednotlivé slozky osobnosti vyzadovanych manazerskych kompetenci se slozkami
osobnosti, které jsou rozvijeny nastrojem NLP. Vysledkem tohoto porovnani je,
ze k rozvoji manazerskych kompetenci je nutné rozvinout kompetenci ve vztahu k sobé
sama a nasledné¢ interpersonalni kompetenci. Na zaklad¢ literatury o NLP a dle dikaza
ziskanych ze zahrani¢nich ¢lanku; naptiklad nejednotnost a nejednoznacnost v tvrzenich
autortt tykajicich se definic NLP, kategorii NLP a jednotlivych prvka, nizsi
metodologicka uroven studii podporujici NLP, vyplyva, ze NLP (jako celek) neni
schopné rozvijet jednotlivé slozky osobnosti, ale pouze pusobi na vngjsi faktory
osobnosti ¢lovéka. Na zaveér kapitoly uvadim ,,pojmovou mapu®, ktera shrnuje a
graficky zobrazuje veskeré poznatky a informace, ziskané béhem zpracovani bakalaiské

prace. Obrazek tak popisuje cestu tvorby bakalarské prace spolu se ziskanymi vystupy.
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Obr. ¢. 3 - Pojmova mapa

—>10zvoj—>vzdélavaci metody

v

manazer

SLOZKY OSOBNOSTI Z,ELP> VNITRN{ STRUKTURA KOMPETENCE %Z,‘i> KOMPETENCE
e vlastnosti e postoje
e schopnosti e motivy — postoje
e dovednosti e hodnoty )
e znalosti e potieby motivy
e piedsudky hodnoty socialni
e presvédceni schopnosti
. kompetence
potieby

-

_ - predsudky
_ . —dovednosti

presvédceni manazerské

kompetence

znalosti

CILE FIRMY

ovlivilyji to, jaké
kompetence

manazer

potiebuje

kompetence ve

vztahu Kk sobé

Sama

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zavér

V nasledujicim odstavci uvadim souhrn odpovédi na polozené otazky z ivodni
kapitoly. Manazerské kompetence jsou schopnosti, dovednosti a vlastnosti, které
predurcuji manazera k dosahovani vynikajicich vykonid. Kompetence, potiebné
k rozvoji pracovnikli, jsou rozvijeny kombinaci tradi¢nich vzdélavacich metod
(naptiklad: mentoring, asistence ¢i rotace prace), které rozviji jednotlivé slozky
osobnosti (schopnosti, dovednosti a vlastnosti). K rozvoji kompetenci pracovniki jsou
Castéji vyuzivany i netradi¢ni zpusoby vzdélavani a rozvoje, jako je naptiklad
neurolingvistické programovani. ,,Neurolingvistické programovéani (NLP) je proces
modelovani jedine¢nych, kazdému vlastnich, védomych i nevédomych vzorci (myslent,
komunikace a chovani), pfi némz nepietrzité¢ rozvijime a posilujeme sviij vlastni

1.« Podle Brownsona je NLP o praktické zkusenosti. Cteni o NLP sice

potencia
povazuje za dobry zacatek, ale ve skutecnosti se na rozdil od praxe z toho nedda moc
naucit ani hloubé&ji pochopit, stejn¢ jako neni mozné se naucit fidit auto
pomoci manuélu.** Collingwood definuje NLP jako zkoumany vztah mezi tim,
jak myslime (neuro), jak verbalné i neverbalné komunikujeme (lingvistika) a nasimi

vzory chovani a emocemi (programovémi).133

NLP, konkrétné lingvisticka ¢ast, ptisobi na ¢lovéka zejména svym vlivem na jeho
stalé a jen tézce ovlivnitelné slozky osobnosti, jako jsou presvédceni, ptredsudky,
hodnoty, postoje, potfeby a motivy. Pravé tyto konkrétni slozky osobnosti povazuji
za dulezité faktory, které zplsobuji to, jak lidé mysli, komunikuji a nasledné jednaji

a chovaji se.

Na zaklad¢ ziskanych poznatkil, ale nenachdzim Zadnou spojitost mezi nastroji
rozvoje manazerskych kompetenci a nastroji NLP, protoze bliz§i popis nastroji NLP
v odborné literatuie neprokazuje schopnost NLP rozvijet slozky osobnosti. Z toho
vyplyvé, Ze NLP nemiiZe rozvijet ani kompetence manazerd. Zdaraziuji, Ze jsem si

védoma, Ze k tomuto zéveéru dospivam zvolenou metodikou pro tuto praci, kterd limituje

BLKNIGHT, S., NLP v praxi, s. 11.

132 BROWNSON, T., An introduction to NLP,
<http://www.adaringadventure.com/nlp/an-introduction-to-nlp/html>.
133 COLLINGWOOD, Ch., Neuro-Linguistic Programming NLP FAQ,

<http://www.inspiritive.com.au/nlp_faq.html> .
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zjiSténi na Uroven popisit v odborné literatuie a v hloubce odbornosti manazera,
ne psychologa. Pfipomindm vSak na tomto misté i svou sondu do odbornych stati
k NLP, které svym obsahem a zavéry spiSe inklinuji k mému zjisténi. Timto tedy
potvrzuji definovanou hypotézu =z avodu bakalaiské prace, ze NLP nerozviji
kompetence manaZzera v pojeti popisovaném v odborné literatuie. Na zakladé potvrzené
hypotézy zduraznuji, ze NLP (jako celek) neni tedy vhodnym nastrojem pro rozvoj

manazerskych kompetenci v metodickém pojeti této prace.

Myslim si, ze také z divodu nedostatku studii a experimentli, nemtize byt
posouzena vhodnost a u¢innost tohoto nastroje do hloubky v této manazersky pojaté
praci.

Zdiraziuji, Ze NLP je v této bakalatské praci povazovano za celek, i pfesto, Ze jej

Z ditvodu porozuméni rozdéluji na jednotlivé kategorie.

Z prostudovanych internetovych zdroji si myslim, ze NLP je diky rostouci
popularité, prilezitosti k finanénimu prospéchu skolicich a vzdélavacich center NLP

a soukromych kouct NLP. Pro ty, co v NLP véfi, je to zptisob k dosazeni vyjimecnosti.

Ti, co v NLP nevéfi, se domnivaji, Ze se jedna o finanéni podvod.'**

135

Jako naptiklad
skeptik Key, ktery definuje NLP jako aplikovani placebo efektu.

vvvvv

Porozuméni definicim NLP, kategoriim a jejich prvkiim, pouze na zaklad¢ teorie z knih
a internetovych zdroji, bylo v nékterych piipadech velmi naroéné. Také téma
kompetenci bylo celkem naro¢né, zejména pii ujasnéni si jeji definice a struktury. | zde
se totiz objevuje nejednotnost v tvrzenich autort, ktefi se zabyvaji touto oblasti.
Nejzajimaveéjsi na bakalarské praci shledavam anglické ¢lanky o NLP, konkrétné

rozdilné pohledy zastanct a skeptikd.

Je to pro mou budoucnost vyrazny podnét pro to byt bedliva a disledna pti vyberu

a studiu odborné literatury i pfi seznamovani se s konkrétnimi pouzivanymi postupy

134 Brownson uvedl, Ze si pamatuje na jednoho muze, ktery se pfiznal k tomu, Ze si na Internetu koupil
NLP certifikat.

135 KEY, H., Is NLP Pseudoscientific Baloney or an Effective Tool for Personal Development?,
<http://www.harrykey.com/is-nlp-pseudoscientific-baloney-or-an-effective-tool-for-personal-

development/html>.
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v praxi, disledné si v§e operacionalizovat a potvrzovat vérohodnost zdrojt, nepodléhat

povrchnosti. Ne vse, co se pouziva a vychvaluje, musi fungovat a byt pravda.

Na zavér bych k tématu NLP doporucila zpracovat néjaky zajimavy experiment.
V tomto piipad¢ bych apelovala zejména na zastance a skeptiky NLP, aby vzajemnou
spolupraci poskytli divéryhodné vysledky. Pokud by kdokoli mél zajem zucastnit se
kurzu NLP, doporucila bych, aby se zbyte¢né nezatézoval bezvyznamnymi pojmy
z knih o NLP nebo alespon jesté pied ponofenim své mysli do teorie, nabyl praktické
zkuSenosti za pomoci NLP trenéra. Dale pak témto lidem doporuc¢im vysledky takové
terapie rad¢ji moc do hloubky nestudovat a zjisStovat, zda se dostavili diky vife
¢i skute¢né ucinnosti pouzitého nastroje.

Zustava otazkou pro dalsi diskusi, jak v tomto tématu jit dale a do hloubky.
Napadaji mé dva sméry. Pokusit se doplnit moji praci experimentem a srovnat posuny
Vv rozvoji kompetenci manazerd, kteti prosli NLP, a ktefi neprosli NLP nebo se zacit
zajimat spiSe marketingovou strankou vzdélavani manazert a zjist'ovat, co je skuteCnym
motivem pro manazery nebo firmy, Ze NLP pfijimaji jako néstroj pro rozvoj

manazerskych kompetenci.
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