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ÚVOD


Autorka této práce je zaměstnána v jedné středně velké (dlouhodobý průměrný počet kmenových zaměstnanců se pohybuje okolo 420 osob), původně české výrobní společnosti, 100% jejíchž akcií nyní vlastní jeden zahraniční majitel,  pracuje konkrétně v personální útvaru a její pracovní náplní je oblast vzdělávání zaměstnanců, tedy i rozvoj manažerů.


Ve společnosti je sestaven tzv. plán nástupnictví na manažerská všechna místa, tzn. že s vybranými zaměstnanci je počítáno jako s personální rezervou  pro konkrétní vedoucí pozici, na výkon které by měli být systematicky připravováni. Podmínkou sestavení vhodného rozvojového programu pro ně bylo provedení úvodního screeningu, tedy zmapování jejich osobnosti, hodnot a postojů, především co se pracovních charakteristik týče, aby následně mohla byla realizována první část rozvojového cyklu, po jejímž ukončení byli probandi opět testování a na základě celkových výsledků a jejich interpretace byly doporučeny další rozvojové možnosti.  Výzkumný projekt popsaný v této práci posloužil tedy konkrétnímu účelu a jeho účastníci souhlasili se zveřejněním výsledků svého psychodiagnostického testování v této práci, avšak za podmínky zachování jejich úplné anonymity.


Teoretická část práce byla věnována uvedení do problematiky, tj. pojednání o managementu a manažerech obecně, o jejich požadovaných kompetencích, se kterými souvisí i rozvojové priority. Dále bylo popsáno vzdělávání zaměstnanců se zaměřením na manažery, podrobněji byly rozebrány oblasti, kde nejčastěji selhávají a které by proto měly být rozvíjeny přednostně. Zmíněny byly i současné trendy manažerského rozvoje a možnost využití psychodiagnostických metod v rámci psychologie práce a manažerské psychologie. 

1. MANAGEMENT A MANAŽEŘI 

První kapitola teoretické části této práce je věnována managementu a manažerům obecně a klade si za cíl podat stručný přehled o tom, co je to management, kdo jsou manažeři, jaká je náplň jejich činnosti a jak je možno je dělit, okrajově se též dotýká specifik žen v manažerských pozicích.

Dále se zabývá osobností manažera a jeho rozvojovými potřebami, které lze stanovit  jak teoreticky na základě  tzv. manažerských kompetencí, tak prakticky prostřednictvím výzkumu oblastí, v nichž manažeři selhávají.

1.1. Vysvětlení pojmů management, manažeři – jejich činnost, dělení

Existuje celá řada definic managementu a smyslem této kapitoly není uvést jejich ucelený soupis, ale na základě vybraných z nich výstižně vysvětlit, co pojem management znamená a kdo jsou aktivní nositelé významu tohoto slova, tj. manažeři.
1.1.1.
Pojem management

Podle Armstronga (1995) je management, nebo-li řízení, proces, který má přinést určité výsledky za pomoci co nejlepšího využití lidských, materiálních a finančních zdrojů, které má organizace a tedy i manažer k dispozici.  Jde zde především o zhodnocení těchto zdrojů a tato vytvořená přidaná hodnota závisí na odborných znalostech a angažovanosti lidí odpovědných za řízení podniku.

Poněkud obsáhlejší definici managementu přináší např. Pitra (2007), který ho označuje za proces interního působení na chování organizace tvořený několika složkami, jejichž logická provázanost musí zajistit, aby reakce organizace na vývoj v jejím okolí byla účelná a efektivní. Proces managementu je primárně zaměřen na lidi a sestává ze čtyř základních složek, z nichž dvě mají statický a dvě dynamický charakter.

Statické složky: 

· Plánování – seznam činností, které musí organizace provést, aby dosáhla 

stanoveného cíle.

· Organizování – ve vazbě na obsah plánu zajistit uspořádání všech zdrojů, které má organizace k dispozici.
Dynamické složky:

· Vedení – zvolit takové nástroje působení na pracovníky organizace, aby se ztotožnili s jejími cíli.
· Kontrola a řízení – za předpokladu, že je plán správný, zjistit, zda se působení organizace od něho neodchyluje, popř. zvolit vhodnou metodu korekce.

V širším pojetí (Štrach, 2008) může být management chápán i jako specifická profese, ustavená díky poznání, že vůdčí, řídící a rozhodovací úkoly mají svou specifickou povahu, a proto vyžadují zvláštní druh kvalifikace. V tomto pojetí výraz management splývá s pojmem manažeři, o kterých bude pojednáno v následující kapitole.
1.1.2. Kdo je manažer

Manažera lze výstižně charakterizovat  (Bedrnová, Nový a kol., 2002)

jako řídícího pracovníka, který je vykonavatelem řídící funkce a je nositelem řídící profese.

Podle jiné definice (Prokopenko, Kubr a kol., 1996) je to ten, kdo řídí a provozuje podnik jménem a v zájmu jednoho nebo více soukromých vlastníků této organizace. 

V některých, zvláště menších či středních firmách bývá manažer zároveň jejich vlastníkem, popř. společníkem. Současný vývoj však ukazuje, že role vlastníka a manažera se postupně oddělují a že přibývá manažerů v zaměstnaneckém poměru.

Označení manažer bývá dáváno do  souvislosti spíše s podnikatelskou sférou. Pro oblast státní správy a rozpočtových organizací bývá používán častěji termín ředitel, byť jejich úkoly jsou obdobné. 

Podle některých autorů, např. Loukotka (1996) pojmy manažer, vedoucí či řídící pracovník splývají, jiní (Štrach, 2008) však zdůrazňují, že s výkonem funkce vedoucího je vždy spojeno i řízení lidí, avšak u manažera tomu tak být nemusí. Např. Product či Risk Manager řídí určité komplexní procesy v rámci organizace, avšak nemusí nutně zároveň vést tým podřízených. 

Podle dalších pojetí (Dědina, Odcházel, 2007) je třeba rozlišovat mezi výrazy manažer a vůdce, které nejsou totožné, ale v optimálním případě by se měly překrývat. V tomto pojetí je manažer osoba zodpovědná za organizaci a za dosažení stanovených cílů. Tento pojem také vyjadřuje pozici, kterou v dané  hierarchii zastává. Vůdce  (lídr/leader) je osoba, která má schopnost přesvědčit své podřízené, aby sledovali jeho cestu ke splnění organizačních cílů. Vůdcové se však vyskytují nejen v manažerské hierarchii, ale také v neformálních pracovních skupinách. 


Autorka, aby předešla případným terminologickým nejasnostem, dodává, že  pro účely této práce pojala manažera jako řídícího pracovníka, který je zodpovědný za určité procesy v rámci organizace a zároveň vede pracovní skupinu podřízených.

1.1.3. Dělení manažerů podle jejich postavení v řídící hierarchii

Podle svého postavení v rámci organizace se manažeři dělí např. na vrcholové, střední a liniové (nižší). Často bývá toto dělení manažerů  označováno v literatuře o managementu  (Bělohlávek et al., 2001) jako řídící pyramida. 

Vrcholoví manažeři (top manažeři) představující vrchol řídící pyramidy a jsou nejméně početnou skupinou manažerů. Mají odpovědnost za výkonnost celé organizace. Jedná se o generální ředitele, odborné ředitele a náměstky ředitelů. Hlavním úkolem vrcholových manažerů je formulování organizační strategie. To však neznamená, že by nemuseli vykonávat ostatní manažerské činnosti – organizování, vedení lidí, plnění cílů a kontrolování.


Střední část řídící pyramidy patří střednímu stupni řízení, kterou představují střední manažeři mající za úkol řídit manažery liniové popřípadě i řadové pracovníky. Jde o dílovedoucí, vedoucí provozu, stavbyvedoucí, vedoucí odboru, střediska apod. Jejich úkolem je koordinace vykonávaných úkolů tak, aby bylo dosaženo organizačních cílů, čímž uskutečňují plány a strategické cíle, které byly stanoveny vedením organizace. 

Základnu řídící pyramidy tvoří nejnižší stupeň řízení zastoupený liniovými manažery (nižší manažeři). Ti se zabývají především vedením zaměstnanců při plnění každodenních úkolů. Také provádějí kontrolu, nápravu případných chyb nebo řeší problémy, které se vyskytnou v provozu. Mezi manažery na nejnižším stupni manažerské hierarchie patří mistři různých výrobních jednotek, vedoucí administrativních oddělení, vrchní sestry v nemocnicích, dispečeři apod. 

Příkladem jiného schématu řídících stupňů popsaného např. Mužíkem (2000, s. 11.)  je čtyřstupňové řízení rozdělené následovně:

top  management  (generální ředitelé, podnikoví a  odborní ředitelé),

vyšší (vrchní) management (ředitelé podniků, závodů a jejich náměstci, ředitelé úseků),

střední management (vedoucí různých provozů a administrativních útvarů),

nejnižší management (dílovedoucí, mistři odborných útvarů a provozů apod.).


V závislosti na dalších faktorech, např. velikosti firmy, se může v praxi stát, že jeden stupeň řízení chybí nebo naopak jeden  manažer obsáhne dva stupně řízení, např. je jednatelem společnosti a zároveň z titulu své odbornosti vedoucím finančního úseku.

1.2. Osobnost manažera, jeho kompetence, rozvojové potřeby a oblasti manažerských selhávání

Tato kapitola je věnována osobnosti manažera, přičemž tato oblast manažerské psychologie se ubírala cestou hledání typických charakteristik úspěšného manažera, aby postupně dospěla k názoru, že manažeři sice mají určitý vrozený potenciál k výkonu své role, avšak teprve interakce s prostředím prověří, nakolik jsou schopni ho úspěšně používat v praxi.

Tuto schopnost kvalitní praktické aplikace lze též označit jako kompetence a na základě nich stanovit oblasti, v nichž by se manažeři měli rozvíjet. Druhým způsobem, jak dospět poznání k priorit manažerského vzdělávání, jsou poznatky z praktických výzkumů,  které ukazují, že manažeři mívají problémy především v oblasti interpersonální a v této souvislosti bývá často citován pojem emoční inteligence.         

1.2.1. Osobnost manažera

V průběhu vývoje manažerské psychologie (Keller, 1997) byly publikovány desítky až stovky prací hledajících osobnost ideálního manažera, avšak jejich autoři se dokázali shodnout pouze na 10% charakteristik (silná vůle, schopnost rychlého rozhodování, flexibilita, přirozené sebevědomí), které byly jednak dány (manažer se s nimi rodí a lze je pouze identifikovat, nikoliv formovat) a jednat příliš obecné, tj. příliš málo využitelné v praxi. Proto je hledání ideálních manažerských vlastností v současné době pojímáno mnohem šířej a dynamičtěji                   oproti předchozímu statickému chápání schopnosti vůdcovství jako stabilního osobnostního rysu.

Toto pojetí však na druhou stranu neznamená, že manažerem by se mohl stát v zásadě kdokoli. Podle Pitry (2007) musí manažer mít určitě osobnostní dispozice, odlišující ho od dalších jedinců s menšími nebo žádnými schopnosti  pro výkon této role, jako je např. silná vůle, rozhodnost a sebedůvěra. Tyto předpoklady vycházející z jeho osobnosti však musí být spojeny s potřebnými znalostmi a dovednostmi a v rámci procesu celoživotního vzdělávání dále rozvíjeny.  Osobní dispozice pro úspěšný výkon manažerské funkce je rovněž nutno posuzovat v kontextu se skladbou a charakterem hodnotové orientace daného jednotlivce, s jím užívanými způsoby vnímání (kognitivitou), jeho postoji a interpersonální orientací.

Podle McClellanda (In Amstrong, 1995), který prováděl rozsáhlý výzkum manažerské motivace, lze úspěšné osobnosti charakterizovat následovně:

· Kladou si reálné a dosažitelné cíle s určitými náročnými aspekty.

· Dávají přednost situacích, které mohou ovlivnit, před těmi, které z větší části závisí na náhodě.

· Zajímá je více vědomí dobře vykonané práce než hmotná odměna, kterou to přináší.

· Neznamená to však, že úspěšní lidé odmítají peníze, které je také motivují, pokud jsou chápány jako reálná míra jejich výkonu.

· Úspěšní lidé prokazují nejvyšší výkonnost v situacích, kdy mají možnost vyniknout svou vlastní prací.

Hroník (2007) se domnívá, že lze popsat takovou strukturu osobnosti, která by představovala malé naděje pro úspěšné zvládnutí manažerské funkce v jakémkoli oboru a v jakékoli firmě, avšak považuje za nemožné vypracovat univerzální úplný a pozitivní model manažerské osobnosti, který by představoval univerzální záruku úspěšného zvládnutí manažerské funkce za jakýchkoli podmínek a v jakémkoli prostředí. Obdobně jako i další autoři považuje osobní rysy a vlastnosti za nedílnou součást manažerských kompetencí, o kterým bude pojednáno v následující kapitole.

1.2.2.
Manažerské kompetence

Jednotliví autoři se mohou lišit v tom, co všechno pod pojmem manažerské kompetence rozumějí, avšak většinou shodně takto označují schopnost manažera dosahovat určité úrovně prováděné činnosti, nebo-li vykonávat svoji práci kvalitně. 

Krohe (2004) pod pojmem kompetence rozumí specifický druh „metavědomostí“, které doplňují a podporují odborně nabyté vědomosti, umožňují jejich účinnou aplikaci a vzájemné propojení a skloubení. Z hlediska výskytu kompetencí a míry jejich využívání navrhuje jejich dělení na:

· nedostatečně rozvinuté - jsou příčinou nízkého nebo chybného výkonu;

· správně rozvinuté – optimalizují výkon;

· nadměrně rozvinuté – výrazná dominance jedné schopnosti či dovednosti vede k přehlížení jiných důležitých aspektů.

Po stránce obsahové je dále rozděluje na dvě skupiny:

· odborné – technologické, ekonomické, finanční, strukturální a procedurální aspekty pracovní činnosti;

· komunikační – chování a jednání manažera ve vztahu k jednotlivcům i skupinám jak v rámci organizace, tak i mimo ni.

Tyto dvě oblasti managementu bývají též označovány jako „hard“ (tvrdé, tj. odborné) a „soft“ (měkké, tj. komunikační) skills (dovednosti).

Donelly, Gibson a Ivancevich (1997) rozlišují manažerské kompetence ve třech rovinách:

· technické;

· interpersonální – především schopnost vedení lidí;

· koncepční.

Další definice kompetencí manažera (Prokopenko, Zubr a kol.,1996)  je vyjádřena souhrnem jeho:

· znalostí – získaných a v paměti uchovaných informacích o určitých jevech, pojmech a jejich vztazích; 

· dovedností – schopností aplikovat znalosti, osobní předpoklady a postoje v pracovním prostředí; 

· postojů  - cítění a zaujímání stanovisek pro a proti různým otázkám, které se přímo odráží v chování;
· povahových rysů – definovaných charakteristickým vzorcem myšlení, jehož výsledkem konkrétní způsob chování v určitých typickým situacích. 
Hroník (2007) vypracoval podrobnější dělení na:

· osobnost (kdo);

· kompetence manažerské technologie (co);

· sociálně-psychologické kompetence (jak a s kým);

· oborové know-how (kde);

· manažerská vize (proč).

Existují ještě komplexnější modely manažerských kompetencí 16 a vícedimenzionální, např. pojetí Kuchyňky (In Stýblo, 1993), avšak autorka této práce si nekladla za cíl pojmout je v celé jejich šíři, ale vyjít z nich jako z teoretického základu pro nalezení priorit rozvoje manažerského potenciálu.

1.2.3.
Rozvojové potřeby manažerů


I když manažer má potřebné osobností charakteristiky i další  kompetence, jak byly popsány v předchozí kapitole, tyto sami o sobě ještě nemusí být trvalou zárukou jeho úspěchu při výkonu manažerské funkce. Je třeba vzít rovněž v úvahu, že manažer je v neustálém kontaktu s okolím, které se vyvíjí a mění, a proto na něj musí adekvátně reagovat, popř. se mu přizpůsobovat. Na práci manažera je tedy třeba nahlížet jako na dynamický proces, který je třeba neustále rozvíjet a zdokonalovat.


Lees (In Belcourt, Wright, 1998), který vidí rozvoj managementu ještě šířej než jako pouze potřebu reagovat na měnící se požadavky okolí, ho pokládá za „socio-politickou doménu managementu“ a uvádí deset důvodů proč organizace do rozvoje svých manažerů investují:

1. Funkční – výkonnostní: nejobvyklejší a nejzřejmější důvod; tento koncept je zaměřen na zkvalitňování manažerských dovedností a ve svém důsledku na zvyšování výkonnosti firmy.

2. Zemědělský: touha „pěstovat“ manažery.

3. Funkční – defenzivní: vnímaná potřeba získat zásobu dovedností a znalostí pro nějakou nespecifikovanou budoucnost. 

4. Socializace: rozvoj společenského étosu nebo kultury.

5. Politické zpevňování: iniciování kulturních změn ve směru cílů vytyčených vrcholovým managementem.

6. Organizační dědičnost: zvyšování schopnosti „postupovat k vyšším metám ve firmě“.

7. Ohledy na širší okolí firmy: pokus získat přízeň zainteresovaných stran a akcionářů firmy vysíláním politicky správných signálů o prostředí firmy a o sociálních otázkách.

8. Kompenzace: rozvoj managementu je poskytován jako způsob platby nebo kompenzace.

9. Psychická obrana: rozvoj je chápán jako obranných mechanismus, chránící manažera před podřízenými.

10. Obřadní: legitimizace a stvrzení společenského pořádku anebo pokrok prostřednictvím společenského pořádku.


Obecně lze říct, že potřeba rozvoje manažerů souvisí se všemi oblastmi jejich činnosti, tj. plánování, organizování, vedení, kontrola a řízení, které byly podrobněji popsány v kapitole 1.1.1.


Jednotliví autoři zabývající se manažerským vzděláváním, se pokusili stanovit různé seznamy priorit manažerského rozvoje.


Vodák a Kucharčíková (2007) považují za klíčové potřeby manažerského rozvoje následující:

· plánování a cíle;

· organizace;

· výkon;

· delegování a vedení lidí;

· přijímaní nových zaměstnanců a fluktuace;

· pracovní postup a odměňování;

· odbyt;

· náklady a finance;

· pracovní metody, systémy a procesy;

· kontrola zásob;

· kvalita a hygiena;

· vztahy zaměstnanců k podniku, loajalita;

· pracovní právo;

· bezpečnost práce;

· komunikace;

· týmová spolupráce;

· motivace.


Kamp (1999) dělí potřeby manažerského rozvoje na tři větší oblasti:

1. Ve vztahu k sobě:

· zabývat se změnami;

· připravovat se na efektivní řízení;

· vycházet sami se sebou;

· soustředit se na způsob vlastního myšlení;

· neustále se učit;

· být příkladem. 

2. Ve vztahu k ostatním:

· budovat dobré vztahy;

· poskytovat a přijímat informace;

· udávat směr;

· ovlivňovat.

3. Z pozice manažera:

· motivovat;

· podporovat a pomáhat;

· konzultovat a koučovat;

· poskytnut ostatním prostor.


Zatímco Vodák s  Kucharčíkovou (2007) do svého seznamu priorit manažerského rozvoje zahrnuli jak měkké, tak i tvrdé dovednosti a dokonce i oblasti, jako např. pracovní právo či bezpečnost práce, jejichž znalost je přímo zákonnou povinnou povinností manažera, vyplývající z platného znění zákoníku práce ČR a dalších předpisů, Kamp se soustředila spíše na rozvoj komunikačních či interpersonálních kompetencí.


Obdobných seznamů rozvojových potřeb manažerů by se dalo nalézt v nejrůznějších zdrojích hodně, avšak stanovit na základě jejich porovnání obecně platné nejdůležitější priority by zřejmě bylo velmi obtížné, ne-li zcela nemožné. Rozvoj manažerů musí totiž vždy být posuzován v kontextu podmínek konkrétní organizace, pro kterou pracují, musí být přihlédnuto ke stupni jejich zařazení v rámci manažerské hierarchie atd. 

1.2.4. Oblasti, kde manažeři selhávají; emoční inteligence


Jiným způsobem, jak nalézt priority manažerského rozvoje, by mohl být opačný postup, tj. nevycházet z teoretických předpokladů, ale naopak z výsledků praxe a  za nejdůležitější označit ty oblasti, v nichž manažeři selhávají.  Z řady výzkumů vyplynulo, že manažeři nemívají většinou obtíže stran svých odborných kompetencí, ale za nejvíce problematickou je jimi samotnými i jejich okolím označována komunikace. 


Za nezbytný předpoklad ke zvládnutí komunikačních či interpersonálních dovedností je mnohými autory, např. Čápová (2003) nebo Bedrnová a Nový (2002), považována vysoká míra emoční inteligence (dále v textu EQ), a to i bez ohledu na přetrvávající diskuze, zda vůbec, popř. jak lze EQ správně. Tento pojem byl poprvé použit v roce 1990 Mayerem (In Dědina, Odcházel, 2007), který poukázal na to, že koncept racionální inteligence vyčíslené pomocí IQ je nedostatečný a zcela opomíjí emoční stránku osobnosti. 

Dále byl zpopularizován Golemanem (1997), který tvrdil, že pro kariérní postup je emoční inteligence důležitější než racionální, a definoval ji jako komplex osobních kompetencí, které umožní manažerovi získat lidi pro věc, motivovat je a vytvořit nadšený pracovní tým. Také se domníval, že úroveň EQ není na rozdíl od IQ vrozená a je možné, resp. dokonce nutné ji v průběhu života rozvíjet a zvyšovat. Goleman rozdělil jednotlivé složky EQ na dvě větší skupiny:

1. Ve vztahu k vlastní osobě:

· sebeuvědomění; 

· sebeovládání; 

· motivace k vyšším cílům.

2. V oblasti mezilidských vztahů:
· schopnost uvědomovat si pocity, potřeby a zájmy ostatních a adekvátně na ně reagovat;

· obratnost ve společenském styku;

· flexibilita a schopnost docílit reakce ze strany ostatních.

Druskatová a Wolff (In Dědina, Odcházel, 2007) tuto Golemanovu koncepci ještě dále rozšířili na  oblast přesahující hranici týmu a související s činností celé organizace, popř. celé společnosti.

Bielaszka-DuVernay (2008) uvádí, že EQ ovlivňuje 24 až 69% výkonnostního úspěchu a i když některé pracovní pozice vyžadují vyšší míru EQ než jiné, existuje jen velmi málo zaměstnání, v nichž by neznamenala výhodu. Zásadní je především pro manažery a všechny pracovníky v rámci kreativních, dynamických týmů. 

Významný podíl na úspěchu či neúspěchu činnosti manažerů ve vedoucí pozici má i to, proč a jak se do této pozice vlastně dostali. Podle Patona (2008) nedávný výzkum britské organizace Institute of Leadership and Management (ILM) zjistil, že více než polovina manažerů se ve svých rolích necítí dobře a že šest z deseti britských manažerů si nevybralo svůj vstup do managementu „dobrovolně“ a každý čtvrtý čeká, až „se najde“. Toto zjištění může být zásadním problémem zvláště v dnešní době ekonomické recese, kdy organizace potřebují spolehlivé a silné vůdce. Téměř dvě třetiny z tisícovky oslovených manažerů se ukázaly být váhavými vůdci, kteří se na své pozice dostali jednoduše proto, že jim byly nabídnuty nebo jim zajistily více peněz. Více než dvě třetiny pak pochybují o svých schopnostech řídit druhé a 14 % má problémy se zvládáním objemu své práce. Podobná americká studie z roku 2006 taktéž potvrdila, že zaměstnanci jsou povyšováni do manažerských rolí za odměnu, často před tím, než se vůbec rozhodne o tom, co musejí ve své nové roli dělat, aby byli úspěšní. Čtyři z deseti firem přiznaly, že neschopnost definovat a hodnotit role zásadní pro úspěšnou výkonnost byla největší chybou při náboru a povyšování manažerů.

Z výše uvedeného vyplývá, že případy manažerských selhání nejsou řídké a  možnou cestou, jak tuto situaci zlepšit, se zdá být všestranný rozvoj  manažerů. 

I když existují rozdílné názory na to, zda vůbec manažery vzdělávat lze, autorka této práce se věnovala oblasti manažerského rozvoje podrobněji v další kapitole, neboť se přiklání k myšlence Adaira (1993), jedné z předních světových kapacit v oblasti managementu, že neexistují „rození“ vůdci a že schopnost vedení je určitým druhem umění, kterému je třeba se učit po celý život. 

1.3. Ženy manažerky

Autorka této práce do ní zařadila příspěvek o ženách manažerkách záměrně, vzhledem k tomu, že v oblasti vzdělávání manažerů se v tomto směru objevují některé nové trendy, např. jsou nabízeny  rozvojové programy zaměřené speciálně na ženy ve vedoucích pozicích, jak bude popsáno dále v kapitole 2.2.5. 

V souvislosti s managementem a manažery nelze opomenout problematiku žen v manažerských pozicích, které je v současné odborné literatuře věnována značná pozornost, a to jak v literatuře zahraniční, tak i české, např. Lemrová (2003). Stále patrný je vliv ustálených gender rolí v pracovní kariéře mužů a žen. Pro roli úspěšného manažera je dosud často přijímán a upřednostňován spíše stereotyp muže (logický, racionální, agresivní, uživatelský, strategický, nezávislý, soutěživý, vedoucí, který rozhoduje apod.), než stereotyp ženy (intuitivní, emocionální, submisivní, empatická, spontánní, pečovatelská, spolupracující, loajální podporovatelka, která následuje atd.) (Bělohlávek, 1994). 

O nevyváženosti v zastoupení obou pohlaví v managementu a především v top managementu vypovídá i  výzkum, který byl zaměřen na rozložení týmových rolí mezi vysokými manažery (Lessem, Baruch, 2000). Z oslovených 104 vysokých manažerů byly pouze dvě ženy.
2. Vzdělávání obecně a vzdělávání dospělých

Vzdělávání je definováno (Bednaříková, 2006) jako proces a výsledek osvojování systematizovaných poznatků, vědomostí a návyků. Při osvojování poznatků se utvářejí charakterové, citové, volní, tělesné i rozumové vlastnosti a schopnosti. Vzdělávání zahrnuje stránku poznávací, operační a hodnotovou, probíhá ve všech etapách vývoje člověka, nejintenzivněji v období dětství a dospívání. 

Procesem vzdělávání v dospělosti se zabývá samostatný obor ​– andragogika, tj. věda o výchově a vzdělávání dospělých, péči o ně, respektující všestranné zvláštnosti dospělé populace a  zabývající se její personalizací, socializací a enkulturací.  Název pochází z řeckého anér-andros, což znamená muž, a ago, tj. vést. Z hlediska předmětu svého bádání se andragogika, v některých oblastech prolíná se sociologií, ekonomikou, kulturologií, psychologií a dalšími vědami. 

2.1. Vzdělávání zaměstnanců

Vzdělávání zaměstnanců by mělo být nedílnou součástí strategie každé pracovní organizace (Werther a Dawis, 1992), neboť snižuje její závislost            na přijímání nových zaměstnanců.  Převedení na nové či jiné pracovní místo včetně povýšení je pro zaměstnance důkazem, že si jich organizace cení, a to zvyšuje zaměstnaneckou loajalitu  a osobní angažovanost, což organizaci dále pomáhá při řešení problémů jako je stagnace, fluktuace.

Lubinová (2008) považuje za rozhodující, zda je vzdělávání vnímáno pouze jako náklad, nebo jako investice, protože teprve tehdy se stává nedílnou a plně respektovanou součástí organizačních procesů.  Podmínkou nastavení efektivně fungujícího vzdělávacího systému organizace je nutnost vycházet z jejích cílů, z její reálné situace a ze skutečného stavu znalostí a dovedností zaměstnanců.  Vzdělávací proces by neměl být v žádném případě nahodilý, ale systematický, sestávající z následujících částí:

· analýza vzdělávacích potřeb v kontextu celé organizace i z hlediska jejích jednotlivých zaměstnanců;

· vytvoření vzdělávacího plánu;

· realizace vzdělávacího plánu;

· vyhodnocování efektivnosti vzdělávání;

· případná korekce vzdělávacího plánu. 

2.1.2. Pracovně právní aspekty vzdělávání

Vzdělávání nebo také rozvoj by měl být nedílnou součástí pracovní náplně každého zaměstnance, manažery nevyjímaje. Z tohoto pohledu lze vzdělávání definovat jako proces osvojování si a následné aplikace specifických znalostí a dovedností, které jsou nezbytným předpokladem pro výkon dané práce.          Podle platného znění zákoníku práce ČR, viz § 230 – 235, je rozdíl mezi prohlubováním a zvyšováním kvalifikace, což má mimo jiné další souvislosti z hlediska zdanění nákladů na vzdělávání jak na straně zaměstnance, tak i zaměstnavatele. Prohlubování kvalifikace je  právní povinností zaměstnance a zaměstnavatel k němu musí vytvořit podmínky, protože bez soustavného dalšího vzdělávání ve svém  oboru by se zaměstnanec stal po delší době pravděpodobně nezpůsobilým pro výkon práce dle pracovní smlouvy. Oproti tomu zvyšování kvalifikace představuje určitou "nadstavbu“ k dosavadnímu vzdělání, není tedy nezbytně nutné pro výkon práce dle pracovní smlouvy. Přestože v některých případech bývá i v  zájmu zaměstnavatele, nelze ho zaměstnanci uložit jako povinnost.

Pokud je prohlubování, popř. i zvyšování kvalifikace zaměstnance v zájmu jeho zaměstnavatele a zároveň je většího rozsahu a dlouhodobého charakteru, může dle platného znění zákoníku práce ČR zaměstnavatel uzavřít se zaměstnancem tzv. kvalifikační dohodu, ve které se zaváže uhradit                      za zaměstnance náklady (především mzdové, neboť účast na vzdělávání je považována za výkon práce, dále stravné a cestovní náhrady, popř. i školné či kurzovné) související s prohlubováním, popř. zvyšováním jeho kvalifikace. Zaměstnanec se naopak zaváže setrvat v pracovním poměru u zaměstnavatele i po ukončení vzdělávání, maximální však po dobu pěti let, popř. uhradit zaměstnavateli veškeré se vzděláváním vzniklé náklady, resp. jejich poměrnou část, pokud by se rozhodl ukončit svůj pracovní poměr před uplynutím stabilizačního závazku.

2.1.3. Formy a metody vzdělávání

Existuje mnoho způsobů a kritérií, jak dělit formy vzdělávání. Jedno z nejobvyklejší členění uvádí např. Bednaříková (2006):

· přímé - vzdělávající se má bezprostřední kontakt se školitelem či trenérem;

· distanční – je realizováno bez přímého kontaktu se vzdělavatelem, jeho význam ve vzdělávání dospělých obecně, resp. i ve vzdělávání zaměstnanců stále narůstá (Bočková, 1994) 

Za specifickou oblast distančního vzdělávání je považována jeho elektronická varianta, tzv. e-learning, v současné době poměrně hodně rozšířená, avšak někteří autoři (Jeger, 2007) se domnívají, že má i některá úskalí, proto není doporučováno, aby zcela nahradila prezenční formu vzdělávání, ale byla spíše jejím vhodným doplňkem.

Mezi hlavní výhody této formy vzdělávání patří následující: 

- Firmy ušetří peníze vzhledem k omezení časových i finančních nákladů         

  na dojíždění. 

- Pro zaměstnance je pohodlnější. 

- Zaměstnanci nemusejí opouštět svá pracoviště, aby se mohli vzdělávat. 

- Zaměstnanci mají možnost vzdělávat se okamžitě, když se objeví nové téma. 

- Vzniká konzistentnější přístup ke vzdělávání. 

- Tato forma vzdělávání je zpravidla rychlejší. 

- Některé on-line vzdělávací programy umožňují komunikaci s dalšími lidmi       

  o právě studovaných tématech. 

Nevýhodou je naopak to, že někteří zaměstnanci mohou preferovat vzdělávání ve třídách z důvodu zájmu o bližší kontakt s ostatními. On-line programy          s možností komunikace však bývají nákladnější. Dalším nedostatkem je, že při této formě vzdělávání nelze získat praktické návyky a manuální dovednosti.
· kombinované, spojující prvky dvou předchozích, někdy se též nazývá „blendované“ (z anglického blended-learning, tj. doslovný překlad „smíšená výuka“) a je často uplatňováno při vzdělávání v cizích jazycích.

Od formy vzdělávání je nutno odlišit vzdělávací metodu, tj. způsob, jak co nejefektivněji dospět ke vytčenému cíli, kterým je osvojení si určitých znalostí či dovedností. Opět existuje celá řada možných kategorizací, např. Koubek (2007) uvádí dělení na:

Metody vzdělávání přímo při výkonu práce: 

· instruktáž, při které je určitý pracovní úkon či postup předváděn zkušeným pracovníkem a učící se zaměstnanec se jej snaží napodobit;

· mentoring, stejně jako instruktáž je prováděn zkušenějším kolegou, kterého si vybírá přímo účastník a vzdělávání probíhá podle jeho požadavků, přičemž mentorem by však neměl být přímý nadřízený daného pracovníka;

· konzultace, odborná externí intervence a pomoc při řešeních předkládaných účastníkem;

· asistování, tradiční metoda, asistovat lze například při výkonu práce manažera, tj. pomáhat realizovat jednodušší úkoly a přitom se učit;

· pracovní porady, pokud je jejich náplní sdělování nových informací, lze je též považovat za metodu učení.

Metody vzdělávání mimo výkon práce:

· přednáška, seminář, konference, nejobvyklejší metody, sloužící           ke sdělování nových poznatků širší odborné veřejnosti;

· demonstrování, zprostředkování znalostí a dovedností názorně;

· případové studie, týmové či individuální řešení problému vyplývajícího z popsané skutečné či simulované situace;

· workshop, týmové řešení konkrétního problému za využití techniky tvořivého myšlení.

Specifické metody manažerského vzdělávání  jsou popsány dále v kapitole 2.2.4.

2.1.4. Analýza vzdělávacích potřeb (organizační x profesní)

Jednotlivé fáze vzdělávacího procesu byly uvedeny v kapitole 2.1. a jeho vstupní částí by měla být identifikace a analýza potřeb vzdělávání. Vodák a Kucharčíková (2007) tento proces dále dělí na tři etapy.

První etapa – analýza cílů celé organizace, např. pomocí metody Balanced Scorecard ( zkracováno též jako BSC), kterou vytvořili v roce 1992 Robert Kaplan a David Norton jako nástroj strategického řízení vycházející ze čtyř základních perspektiv společnosti:

· financí (Finance), 

· zákazníků (Customers), 

· interních procesů (Internal Processes),

· učení se a růstu (Learning and Growth). 

Předností této metodiky je kromě principu vyváženosti také propojení příčiny a důsledku od perspektivy učení a růstu směrem k finanční perspektivě a další vizi organizace. Vhodný systém vyhodnocování spolu se systémem odměn významně podporuje motivaci zaměstnanců za podmínky, že metodika je přizpůsobena konkrétní situaci a potřebám dané organizace. 

Druhá etapa – analýza úkolů, znalostí, schopností a dovedností zaměstnanců ve smyslu porovnání požadovaných kompetencí se skutečným stavem. Na této úrovni by měly být zkoumány i vzdělávací potřeby v rámci celých pracovních týmů.

Třetí etapa – analýza osob, kdy jsou individuální charakteristiky zaměstnanců porovnávány s požadavky organizace.

Koubek (2006) považuje v kontextu malých a středních firem za prioritu analýzu vzdělávacích potřeb na úrovni celé organizace, resp. jejích jednotlivých pracovních skupin a týmů, neboť podstatnou podmínkou pro zajištění plynulého fungovaní procesů v organizacích této velikosti je vzájemná zastupitelnost jejích jednotlivých pracovníků. V zásadě platí, že čím menší firma, tím více pracovních rolí by měl být jednotlivý zaměstnanec schopen obsáhnout, v tomto smyslu je zde tedy potřeba koncipovat firemní vzdělávání. 


Stýblo, Urban a Vysokajová (2005) navrhují obdobné členění procesu analýzy vzdělávacích potřeb jako Vodák a Kucharčíková, ale za podmínky,  že by měla být prováděna současně na následujících třech úrovních:

· na úrovni celé organizace;

· na úrovni pracovních skupin a týmů;

· na úrovni jednotlivých zaměstnanců.

První dvě úrovně jsou podle nich beze sporu důležité, avšak za klíčovou  pro analýzu vzdělávacích potřeb považují sestavení tzv. kvalifikačního, popř. také kompetenčního profilu, což je soupis požadavků na znalosti a dovednosti zaměstnance v souladu s charakteristikou daného pracovního místa. 

Je obvyklou praxí, že zaměstnavatelé, zvláště pak větší organizace mívají systematicky propracovaný přehled všech pracovních pozic, nazývaný někdy též katalogem pracovních míst, ve kterém jsou popsány pracovní úkoly příslušející každé pozici, nebo-li také náplň práce. Její stručný, ale výstižný obsah by měl rovněž být nezbytnou součástí výběrového řízení na uvolněné, popř. nově vzniklé pracovní místo,  aby se přešlo případným nedorozuměním ze strany uchazečů v chápání toho, o jakou práci se vlastně jedná.

Výstižný kvalifikační/ kompetenční profil by měl podle uvedených autorů obsahovat:

1) fyzické požadavky:

-
síla, manuální zručnost, zdravotní stav (př. alergie);

2)
duševní požadavky:

-
IQ (výška, struktura) a další kognitivní funkce;

3) dovednosti:

· psychotronické (rychlost, přesnost);

· sociální (komunikace, empatie) + manažerské (pokud jde                   

           o kompetenční profil řídícího pracovníka);

4) vzdělání, kvalifikace:

· dosažený stupeň dokončeného vzdělání; 

· jazykové vzdělání, profesní oprávnění;

5) předchozí praxe:

· optimálně na podobném místě, popř. alespoň v oboru; 

6) charakteristiky osobnostní:

· temperament, osobnost;

-
motivace, postoje, hodnoty.

U manažerských pozic bývají v profilu navíc zahrnuty ještě následující způsobilosti v řízení:

· řízení operací;

· řízení spolupracovníků;

· řízení informací;

-    rozhodování  o alokaci (rozmístění a využití) zdrojů.

Jak bylo zmíněno v kapitole 2.1.2., prohlubování kvalifikace je zákonnou povinností zaměstnance, pro kterou mu jeho zaměstnavatel musí vytvořit podmínky, protože v dlouhodobém horizontu i nejvyšší dosažitelné vzdělání v daném oboru, které při přijetí zaměstnance maximálně, popř. alespoň v nejvyšší možné míře odpovídalo požadavkům jeho pracovního místa, je třeba průběžně doplňovat ve smyslu aktuálních odborných trendů a případných legislativních změn.

2.1.5. Realizace vzdělávání

Na základě analýzy vzdělávacích potřeb lze následně přikročit k realizaci konkrétního vzdělávacího projektu. Před jeho vlastním uskutečněním by měla ještě proběhnout jeho příprava, v rámci které by měla být stanovena:

· témata;

· cílová skupina účastníků;

· formy a metody vzdělávání, viz kapitola 2.1.3.;

· školitel;

· časový rámec a místo konání;

· rozpočet.

Témata jsou stanovena v souladu s individuálními, týmovými i organizačními potřebami a podle toho je vybrána i cílová skupina účastníků vzdělávání. 

Vodák a Kucharčíková (2007) uvádějí, že ve vztahu k účastníkům vzdělávání je třeba mít na zřeteli především jejich motivaci, tzn. že by jim měly být objasněny cíle vzdělávání, ze kterých by jasně vyplynuly konkrétní přínosy pro ně.

Další velmi podstatným faktorem je samotný proces učení. Existují různé teorie učení, jejichž ucelený popis není cílem této práce, pro její účely autorka tedy uvádí pouze stručný přehled podle Armstronga (1999):

· teorie podnět – reakce;

· posilování správných reakcí;

· kybernetické a informační teorie;

· poznávací (kognitivní) teorie;

· učení se zkušeností.

Kolb (In Armstrong, 1999) tyto teorie rozšířil o myšlenku, že učení je cyklický proces sestávající ze čtyřech fází:

· konkrétní zkušenost či zážitek – plánovaný i náhodný;

· reflexivní pozorování – aktivní přemýšlení o zkušenosti;

· abstraktní vytváření pojetí – generalizování na základě zkušeností;

· aktivní experimentování – testování zobecněného v nových situacích ( opakování celého cyklu.

Tentýž autor dále rozdělil učící se podle převládajícího stylu učení na:

· kompromisníky – preferující metodu pokus – omyl;

· imaginativní typy – postupující od konkrétních k abstraktním situacím;

· logické typy – preferující experimentování;

· asimilátory – vytvářející vlastní teoretické modely.

Jiné dělení účastníků vzdělávání podle stylu jejich učení navrhli Honey a Mumford (In Vodák, Kucharčíková, 2007):

· aktivisté – plně a spontánně se zapojují do učení;

· přemítaví – z odstupu pozorují a analyzují nové zkušenosti a zážitky;

· teoretici – upravují nové poznatky na základě vlastních teorií;

· pragmatici -  chtějí vyzkoušet nové myšlenky a přístupy v praxi, aby viděli, jak fungují.

Pokud se jedná o formu vzdělávání přímou či kombinovanou, je rovněž podstatným faktorem osoba školitele či lektora. Kucharčíková a Vodák (2007) uvádějí následující charakteristiky dobrého lektora:

· vysoká úroveň interpersonálních dovedností;

· schopnost naslouchat a vhodně klást otázky;

· flexibilita při užívání školicích strategií a taktik;

· trpělivost, vnímavost a otevřenost;

· schopnost dobrého plánování a přípravy;

· ochota přijmout zodpovědnost za budoucí výkon posluchačů.


Časový harmonogram vzdělávacího programu a délka by měla být uzpůsobena jeho obsahu.


Z hlediska místa konání vzdělávání lze podle dle Armstronga (1999) rozlišit vzdělávání:

· interní – buď přímo na pracovišti, nebo v rámci organizace, ne však přímo      na pracovišti, ale ve vyhrazených prostorách (učebny, firemní školicí střediska apod.)

· externí – mimo organizaci.

Oba způsoby mají své výhody i nevýhody, obecně lze říci, že pokud vzdělávání probíhá v rámci organizace, školící se zaměstnanec neztrácí kontinuitu se svými běžnými pracovními úkoly, avšak jeho pozornost je rozdělena a ne zcela věnována procesu učení, což snižuje jeho efektivitu. 

2.1.6. Hodnocení vzdělávání

Hodnocení vzdělávání je nedílnou součástí programu rozvoje  zaměstnanců a v podstatě ho uzavírá, popř. alespoň jeden z jeho cyklů, přičemž výsledkem evaluace by mělo být posouzení efektivity vzdělávacího procesu.  V praxi se často hovoří o tom, že je zanedbáváno, neboť je časově a/nebo finančně náročné, příliš komplikované atd. Účastníci rozvojových programů se jím mohou cítí být ohroženi, zpochybňovat jeho objektivitu, obávat se, že případné negativní výsledky by mohly ohrozit jejich pracovní kariéru.

Rovněž systém řízení jakosti (Petříková, 2007), konkrétně norma ISO 9001:2000 klade požadavky na oblast vzdělávání pracovníků, s důrazem na průběžné a pravidelné hodnocení jeho efektivity, přičemž všechny tyto postupy a procesy musí být detailně popsány a zdokumentovány.

Je obecně přijímanou koncepcí, že hodnocení vzdělávání lze provádět ve všech fázích tohoto procesu, přičemž každá má svá specifika. 

Na začátku výcvikového programu, resp. někdy ještě před jeho vlastním zahájením lze vyhodnotit dosavadní znalosti  a dovednosti účastníků v dané oblasti a podle toho přizpůsobit obsah či úroveň nově zprostředkovávaných informací. Rovněž lze použít dotazník stylu učení a podle jeho výsledků následně vybrat preferované styly učení, popř. jejich optimální kombinaci, která by vyhovovala většině frekventantů. 

Během vzdělávání, zvláště pokud se jedná o dlouhodobý program, je důležité provádět průběžné hodnocení, aby školitel získal zpětnou vazbu, nakolik účastníci probíranému tématu porozuměli, jaký udělali pokrok a v případě negativních výsledků včas realizovat nápravná opatření ve vztahu k obsahu či metodám školení.  

Na konci vzdělávání by mělo proběhnout komplexní hodnocení, které by prověřilo úroveň získaných vědomostí či dovedností jednak ve vztahu k cílům programu a také posoudit rozdíl mezi vstupními a výstupními schopnostmi účastníků. 

Po ukončení vzdělávání je třeba s určitým časovým odstupem provést analýzu úspěšnosti aplikace získaných poznatků v reálném pracovním procesu.

Vodák a Kucharčíková (2007) popisují několik modelů vyhodnocování vzdělávání, které jsou tvořeny soustavou následných kroků či stupňů. 


Model Simmondse sestává ze tří kroků:

· Interní validace, která zjišťuje, zda program ovlivnil změnu chování.

· Externí validace, jež se provádí s cílem zlepšit výkon pracovníka.

· Evaluace je posouzení celkové hodnoty vzdělávacího programu v sociálních a ekonomických kategoriích.


Poněkud složitější je Hamblinův pětiúrovňový model: 

1. úroveň – reakce školených osob na užitečnost vzdělávání, osobu lektora apod.

2. úroveň – hodnocení poznatků spočívající v zjištění, čemu se školené osoby naučily;

3. úroveň – hodnocení pracovního chování, tj. do jaké míry uplatňují absolventi nově získané poznatky ve své pracovní praxi;

4. úroveň – hodnocení na stupni organizační jednotky, tj. výstupu, produktivity, kvality, zvýšení prodeje atd.

5. úroveň – hodnocení konečné hodnoty zaměřující se na zjištění, jaký prospěch má ze vzdělávání celý podnik.


Tzv. aplikační model vyhodnocování je také pětiúrovňový, zohledňuje však navíc možnost vlivu vzdělávání na celopodnikovou kulturu a její případné změny cestou vzestupné hierarchie vyhodnocování:

- reakcí;

- nárůstu vědomostí;

- pracovní výkonnosti jedince;

- dopadu na výkonnost podniku;

- změn v kultuře podniku.

2.2. Vzdělávání manažerů

Vše, co bylo popsáno v kapitole 2.1. o vzdělávání zaměstnanců, se týká i manažerů. Vzhledem k tomu, že oni jsou z titulu své role hlavními nositeli změn v organizaci, rozhodující se měrou se podílejí na vytváření jejích hodnot, stanovení budoucích strategií a vizí, měla by jejich vzdělávání, v této souvislosti se častěji používá výraz rozvoj, být věnována zvláštní pozornost (Prokopenko a Kubr, 1996).

2.2.2. Kariéra a její řízení

Bělohlávek (1996) popisuje kariéru jako dráhu člověka životem, zejména pak profesionální, na které získává nové zkušenosti, rozvíjí své kompetence a realizuje svůj osobní potenciál. Rozvoj kariéry má dvě složky:

· plánování kariéry – úsilí jednotlivce nalezení vhodné práce, v rámci níž realizuje své schopnosti;

· management kariéry – úsilí organizace, které umožňuje pracovníkům růst v souladu s jejich potenciálem.

Dále uvádí dvě pojetí výrazu kariéra:

· vnější (tradiční sociologické) – výčet absolvovaných škol, postup v hierarchii organizací, obecné uznání či výše platu;

· vnitřní (psychologické) – subjektivní postoj pracovníka, jeho zkušenosti a osobní růst.

Podle Scheina (1967) lze o kariéře hovořit u zaměstnanců obecně, avšak často bývá zmiňována v souvislosti s manažery, přičemž za ni bývá považován především postup v rámci firemní hierarchie, i když  kariéra je chápána rovněž jako pohyb radiální, funkcionální či technický. 

Podle Stýbla (1993) je předpokladem pro řízení manažerské kariéry poznání slabých a silných stránek osobnosti manažera, které se dají stanovit      na základě tzv. Johariho okénka (druzí o mně vědí/nevědí x já o sobě vím/nevím).  Tentýž autor dále uvádí, že bylo stanoveno šest vývojových fází manažerské kariéry:

1. fáze hledání – zhruba do pěti let od nástupu do prvního pracovního místa po ukončení vzdělávání;

2. fáze rozvoje uvnitř firmy – asi do deseti let po absolutoriu;

3. fáze angažovanosti  - do patnácti let od počátku kariéry;

4. fáze ověřování – do dvaceti let od počátku kariéry;

5. fáze splácení – do dvaceti pěti let od počátku kariéry;

6. fáze výnosnosti – nad dvacet pět let od počátku kariéry.

2.2.3. Personální rezervy, plán nástupnictví a kariérové plány

Práce s personálními rezervami, tj. budoucími nositeli klíčových postů manažerů, popř. i specialistů by měla být jednou z nejvýznamnějších rozvojových aktivit  organizace (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2005).  V této souvislosti se hovoří o tzv. plánu nástupnictví, jehož cílem je zabezpečit, aby byli k dispozici vhodní manažeři pro pokrytí volných pracovních míst vytvořených povýšením, odchodem do důchodu, odchodem z firmy či převedením dotyčného na jinou práci v rámci stejného podniku. 

Plánování nástupnictví by mělo být založeno na přehledech o počtech zaměstnanců/ manažerů ve firmě a také na prognózách poptávky a nabídky pracovního trhu. Klíčem k výběru personálních rezerv je hodnocení jejich dosavadního pracovního výkonu a odhad potenciálu jejich budoucího růstu. Vhodný kandidát bývá rovněž označován jako talent s tím, že je buď přímo určeno, na jaký manažerský post je s ním počítáno,  popř. je označen jako rezerva bez konkrétního zařazení, pokud z nějakého důvodu není k dispozici konkrétní místo, které by výhledově obsadil, což bývá obvykle z důvodu nízké fluktuace, např. když je věkový průměr managementu poměrně nízký a nenastává přirozená generační obměna nebo je firma vysoce stabilní a průměrná délka pracovního poměru zaměstnanců výrazně překračuje celorepublikový průměr,  popř. může nastat i kombinace obou výše uvedených důvodů. V každém případě je však třeba talenty i personální rezervy cíleně řídit a rozvíjet, v této souvislosti někdy též bývá používán pojem „talent management“. 

K rozvoji těchto pracovníků je třeba přistupovat komplexně, efektivní metodou, zaručující takový postup je sestavení tzv. kariérového plánu, což je nejobvyklejší název, ale vyskytují se i další modifikace, jako např. osobní rozvojový plán či smlouva o rozvoji. Takový dokument sice obvykle nemívá pracovně právní závaznost, ale je velmi užitečný, neboť umožňuje smysluplně rozvrhnout rozvoj tvrdých i měkkých dovedností, jejichž poměr by měl být vyvážený, a určit období, po které byl měl být realizován, příklad kariérového plánu je uveden v příloze  č. 1. 

Na základě vlastní praxe autorka uvádí, že pokud v organizaci existuje přirozená generační obměna, je kariérový plán stanoven pro konkrétní manažerskou pozici, přičemž se nevylučuje, že jsou pro ni zároveň připravováni  2-3 kandidáti, z nichž je pak v rámci interního výběrového řízení vybrán nejvhodnější.  Takový přístup v nich podporuje zdravou konkurenci a je zárukou, že jejich zájem o vlastní rozvoj nestagnuje, i když se samozřejmě může stát, že neúspěšný kandidát se následně rozhodne pro kariéru v jiné společnosti. 

Složitější situace nastává, pokud je průměrný věk představitelů managementu nižší a jedná se spíše o vrstevníky, protože vypracovat kariérový plán pro post, který se uvolní v horizontu více než deseti let, by bylo v zásadě kontraproduktivní a pro vytipovaného nástupce až demotivující. Přesto může být v organizaci řada talentovaných zaměstnanců, které z výše uvedených důvodů nelze všechny angažovat do vedoucích pozic, avšak jejich přínos pro organizaci je natolik významný, že je v jejím zájmu, aby pro ni vydrželi pracovat co nejdéle. Pokud jim tedy organizace nemůže nabídnout manažerskou kariéru, je třeba najít jinou přidanou hodnotu, která by pro ně byla dostatečně silným motivátorem. 

Pro pracovníka, preferujícího především rozvoj svých technicko-funkčních kompetencí, podrobněji v kapitole 3.3.2, by mohlo být takovým motivátorem uzavření kvalifikační dohody, které bylo popsáno v kapitole 2.1.2. 

Další možností, jak smysluplně využít rozvojový potenciál manažerských rezerv, je zapojit je do řízení a realizace nějakého projektu. Skalický a Vostracký (2000) uvádějí, že pracovní činnost organizace se skládá z opakujících se operací a jedinečných projektů, které se vzájemně mohou prolínat. Důležitou charakteristikou projektů je dočasnost, tj. že mají definovaný začátek i konec, kterého se většinou dosáhne splněním stanovených cílů. Časové omezení však neplatí pro produkt nebo službu, které jsou projektem vytvořeny.

Příklady projektů mohou být:

· vývoj nového výrobku nebo služby;

· zavedení změny ve struktuře nebo stylu práce organizace;

· výstavba budovy nebo zařízení;

· kampaň pro získání politického postu;

· zavedení nové podnikatelské strategie. 


Projektový management je v současné době dosti preferovanou formou řízení, neboť umožňuje sestavení pracovních týmů napříč organizací, což přispívá mimo jiné k posílení neformálních vazeb a zlepšení komunikace mezi jednotlivými odděleními, zároveň však s sebou nese i riziko nežádoucí duplicity s formálními řídícími strukturami organizace.

2.2.4. Speciální metody manažerského vzdělávání

V kapitole 2.1.3. byly popsány formy a metody vzdělávání zaměstnanců obecně, které se aplikují i manažerů, avšak např. Koubek (2007) uvádí, že          při jejich rozvoji se využívají některé specifické metody:

Metody vzdělávání při pracovním procesu používané zejména v manažerském vzdělávání:

1) koučování, které lze stručně popsat (Suchý a Náhlovský, 2007) čtyřmi základními charakteristikami:

· Jde o vztah mezi dvěma rovnocennými partnery – koučem a koučovaným - založený na vzájemné důvěře, otevřenosti a upřímnosti.

· Zároveň je to specifická a dlouhodobá péče o člověka, jeho úspěšnost a růst v profesním i osobním životě.

· Kouč se snaží prostřednictvím dotazů přivést koučovaného k tomu, aby si sám odpověděl na své aktuální dotazy, související především s jeho prací, přičemž možné průniky se soukromým životem nejsou vyloučeny, poznal lépe své okolí, stanovil vlastní vizi budoucnosti a odvodil od ní své cíle a pak je začal krok za krokem uskutečňovat.

· Dále platí, že kouč může být jak externí, tak interní a může jím být i manažer pracovníka.

Výraz kouč pochází z angl. coach, což znamená kočár a podle Fischer-Epe (2006) v souvislosti s manažerskou psychologií ho je třeba chápat jako pomocný prostředek na přepravě k cíli. Pojmy kouč a koučování se nejprve začaly používat v americké sportovní terminologii a odtud se koncem 70. let 20. století rozšířily   do oblasti podnikání.

2)
rotace práce (cross training), tj. postupné pověřování různými úkoly na různých

pracovištích s cílem pochopit širší souvislosti celopodnikových procesů.

Metody vzdělávání mimo výkon práce používané zejména v manažerském vzdělávání:

 Assessment Centre ( dále v textu AC) je podle Hroníka (2002) je velmi účinnou metodou výběru pracovníků zejména na manažerské a obchodní pozice a jeho modifikace zvaná Development Centre (dále v textu DC) se úspěšně využívá jako metoda rozvoje manažerů, resp. manažerských rezerv . Jeho výsledky podávají vcelku přesnou předpověď budoucího pracovního výkonu kandidáta. Jestliže společnost využívá pro hodnocení předvybraných kandidátů metodu AC, musí uchazeč počítat s tím, že výkon, který v jeho průběhu podá, bude mít pro jeho přijetí zásadní význam. 

Program AC je založený na sérii simulací typických pracovních činností,   při kterých se testuje způsobilost kandidáta.  AC umožňuje porovnávat výkony a chování vybraných kandidátů, kteří současně plní stejné úkoly.  AC zahrnuje jak skupinové, tak i individuální úkoly. Úkoly jsou navrženy na základě žádoucího profilu výkonových, osobnostních, sociálních a manažerských kvalit potřebných pro výkon pozice. U každého kandidáta se hodnotí způsobilosti, vycházející          z pracovního profilu konkrétní pozice (např. organizační schopnosti, schopnost plánování, schopnost úsudku a rozhodování, adekvátnost rozhodnutí, tvořivost, odolnost vůči stresu, verbální a komunikační schopnosti, schopnost argumentovat, vystupování ve vztahu k partnerům a schopnost vést). Běžnou součástí AC je také psychodiagnostické, případně výkonnostní testování kandidátů. 

AC klade na kandidáty daleko větší nároky než klasický přijímací pohovor. Především je mnohem delší  obvykle trvá od několika hodin až po celé dva dny,    v závislosti na pozici, o kterou se kandidát uchází. AC je záměrně koncipováno tak, aby kandidáti byli vystaveni značnému stresu, jako je například nedostatek času, vytvoření pocitu psychické nestability nebo zadání zdánlivě neřešitelných úkolů. Výkony a chování účastníků AC jsou důkladně sledovány a vyhodnocovány týmem odborníků z oblasti lidských zdrojů, psychologů i budoucích nadřízených.

2.2.5. Aktuální témata a trendy v manažerském vzdělávání

V této kapitole se autorka pokusila zachytit alespoň rámcově nejdůležitější témata a trendy, které jsou v rozvoji manažerů aktuální k datu sepsání této práce.

Jak již bylo uvedeno v kapitole 2.1. (Lubinová, 2008), podstatným krokem k respektování vzdělávání zaměstnanců obecně, tedy i manažerů, jako důležitého a plnohodnotného organizačního procesu je přechod od vnímání finančních prostředků se vzděláváním  spojených ne jako pouhých nákladů, ale jako investice do budoucna.  

V průběhu roku 2008 i na počátku roku 2009 byla ve světě podnikání jedním nejčastěji citovaných témat recese – ekonomická krize. Mnoho firem muselo zredukovat své náklady a oblast vzdělávání byla jednou z těch, na které se začalo šetřit. Přikryl (2009) se dotazoval  vrcholových manažerů z velkých českých firem jako je Komerční banka, Vodafone či Ernest ( Young, jaká je u nich aktuální situace v oblasti vzdělávání. Potěšitelné bylo sdělení, že vzdělávací rozpočet zde nijak zásadně krácen není, i když pozornost se přesouvá spíše       na oblast hard skills, neboť vzdělávání v nich má z části i povinný charakter, avšak v rozvoji manažerů jsou stále preferovány dovednosti měkké.

Složitější situace však může být v menších firmách, kde stávající ekonomická situace namnoze zasáhla i do mzdového rozpočtu, takže náklady    na vzdělávání zde opravdu kráceny být musely. Pro tyto firmy může být řešením získání dotace z Evropského sociálního fondu, v rámci kterého jsou na období 2007-2013 financovány dva projekty vzdělávání dospělých, a to operační program Praha – Adaptabilita (OPPA) a dále operační program Lidské zdroje a zaměstnanost (OPLLZ) pro mimopražskou cílovou skupinu.  Oba programy jsou prioritně  zaměřené na zvýšení odborných a jazykových kompetencí zaměstnanců (Bajó, 2007).

Dalším důležitým tématem, které je spojeno se vzděláváním manažerů začátku 21. století, je globalizace, což mimo jiné znamená, že dnešní pracovní týmy jsou velmi často nadnárodní či multikulturní. McCabe (2008) uvádí, že čím dál více zaměstnavatelů dnes vyžaduje velmi dobrou znalost minimálně jednoho cizího jazyka, především angličtiny, od manažerů se dokonce často očekává, že budou bilinguální. Při studiu cizího jazyka je třeba věnovat pozornost nejen fonetice, gramatice a lexikologii, ale neméně důležitou složkou je i sémantika, která mnohdy může být při nedorozumění zásadní. Tentýž autor to výstižně charakterizuje tvrzením: „Američané říkají, co si myslí, zatímco s Angličany se musíte dohadovat, co myslí z toho, co říkají.“ Velmi podstatné jsou i kulturní hodnotové preference jednotlivých národů.

Podstatný pro dnešní manažery je i fakt, že průměrný věk jejich podřízených zaměstnanců se zvyšuje, neboť populace celkově stárne, minimálně v kontextu tzv. „vyspělého světa“, tj. zemí Evropské unie a USA.  Hrnčíř (2008) píše, že sice stále existují profese, kde platí „nad 35 let“ vstup zakázán, ty ale tvoří výjimku související s obsluhou velmi mladé cílové skupiny. Manažeři by při řízení svých starších zaměstnanců měli ocenit zvláště jejich zkušenosti, schopnost nadhledu a pokud k tomu mají podmínky, tak se snažit vytvářet věkově smíšené pracovní týmy, které by kompenzovaly určitou rezervovanost  k novým trendům či technologiím, která se někdy u starších zaměstnanců může objevit.

Rezlerová (2008) se naopak zabývá tématem řízení mladých lidí, tzv. generace Y, tj. zaměstnanců narozených po roce 1976. K jejich specifikům patří, že jsou výrazně ekonomicky aktivní, častěji mění pracovní místa, peníze jsou    pro ně nikoliv hodnotou, ale prostředkem. Vhodným způsobem jak tyto lidi motivovat, je nabídnout jim možnost dlouhodobého vzdělávání, smysluplnost vykonávané činnosti, otevřenost komunikace a vyváženost života pracovního se soukromým.

Ta je také nazývána „work-life balance“ a podle Náhlovského (2008) jsou zaměstnanci a manažeři, kteří dokáží sladit svou kariéru s rodinou, dlouhodobě výkonnější a efektivnější. V dnešní době přibývá zaměstnanců pracujících           na dálku (teleworking) a z domova (homeworking). V kontextu jednání manažerů s  těmito podřízenými  to znamená především  snahu o vzájemnou maximálně efektivní komunikaci a hledání odpovídajících řešení, při kterých je třeba vyjasnit pracovní priority a provádět průběžnou analýzu způsobu práce, neboť absence osobního kontaktu možnost zpětné vazby poněkud ztěžuje.  Zájem o tyto alternativní či flexibilní úvazky mají především ženy, resp. zaměstnanci               na rodičovské dovolené, kteří i po přechodnou dobu, kdy se věnují plně péči o dítě, mohou s firmou zůstat v kontaktu alespoň formou sdílených pracovních pozic a účasti na vzdělávání. V poslední době však přibývá zájemců o koncept slaďování práce se soukromím i z řad starších zaměstnanců, kteří pečují o své rodiče.

Jak bylo uvedeno v kapitole 1.3.  jsou mezi manažery i ženy, jejichž vzdělávání by mělo reflektovat jejich stávající situaci, schopnosti a dovednosti i jejich intuici a emotivitu, přičemž poslední dvě zmiňované vlastnosti jsou často podceňovány, někdy dokonce považovány za kontraproduktivní (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2005).  Programy rozvoje pro ženy manažerky by měly být založeny na následujících bodech:

· firemní kodex – jeho znalost umožňuje pochopit, jak podnik skutečně funguje, kde jsou jeho formální a neformální zdroje moci;

· manažerský styl – ženy někdy mívají sklon k autoritářskému a instruktivnímu stylu řízení, neboť nevědí, jak naložit s mocí, je tedy třeba vést je k tomu, aby delegovaly a podporovaly týmová řešení;

· zvyšování osobního výkonu – především jde o zvládání stresu a organizování času;

· komunikace – rozvoj interpersonálních dovedností, zvyšování sebejistoty a zdravé průbojnosti;

· plánování kariéry – vyváření kariéry a osobního života.

2.2.6. Příklad rozvojového programu pro manažery

Jak bylo uvedeno v předchozí kapitole, zůstává i v období ekonomické recese prioritou v oblasti manažerského vzdělávání rozvoj měkkých dovedností. Většina tréninkových programů tohoto druhu (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2005), především pokud se jedná o celý vzdělávací cyklus, bývá postavena na této triádě: osobní rozvoj – komunikační dovednosti – manažerská nadstavba, přičemž řazení není náhodné, ale naopak smysluplné, neboť obecně platí, že člověk musí nejprve porozumět sám sobě, aby mohl i smysluplně komunikovat s okolím a následně, pokud mu nechybí odpovídající osobností předpoklady, motivace atd., se může učit zvládat i manažerské dovednosti. U každé z těchto třech oblastí lze dále vymezit několik významných témat, kterým je v rámci vzdělávání třeba věnovat pozornost. 

Osobnost manažera a její rozvoj:

 základní principy osobní efektivity manažera;

 řízení sebe sama (vnitřní a vnější místo kontroly);

 plánování práce, řízení času, stanovování priorit;

 osobní tempo;

 rozhodování;

 delegování;

 sebedůvěra a asertivita;

 jak bránit vlastní demotivaci;

 pracovní stres a jeho zvládání;

 osobnostní předpoklady pro vedení a roli vůdce.

Sociální a komunikační dovednosti manažera:

· sociální dovednosti v jednání s kolegy; 

· individuální osobnostní rozdíly, jejich poznání a schopnost přizpůsobení 

     komunikačního stylu;

· osobní důvěryhodnost a schopnost  přesvědčovat; 

· schopnost naslouchat; 

· předávání zpětné vazby;

· motivace, demotivace a manipulace;

· emocionální reakce a jejich zvládání;

· jednání s obtížnými zaměstnanci.

Řídící dovednosti:

· metody a strategie řízení (např. řízení pomocí cílů);

· principy vedení, jednání vůdců;

· koučování zaměstnanců;

· delegování;

· kontrola pracovních úkolů;

· hodnocení a rozbor pracovního výkonu zaměstnanců;

· vedení hodnotících a motivačních rozhovorů;

· týmy a jejich řízení;

· řízení pracovní disciplíny a řešení výkonových problémů zaměstnanců;

· prezentace;

· řízení schůzí a pracovních porad; 

· řízení konfliktů.


Obdobným způsobem byl koncipován i rozvojový program pro výzkumný soubor manažerů a manažerských rezerv, který je blíže popsán ve výzkumné části této práce.

2.2.7. Možnost hodnocení vzdělávání pomocí psychodiagnostických metod

Využití psychologických metod v psychologii práce a manažerské psychologii má už poměrně dlouhou tradici. V širším slova smyslu mezi ně patří i rozhovor a pozorování, o jejichž využití nebylo nikdy pochyb. Avšak názory         na používání psychologických testů nebyly vždy jednoznačné, někdy dokonce protichůdné, avšak dnes se bývají běžnou součástí výběru zaměstnanců (Hroník, 2007). Optimální je využívat kombinaci různých metod (projektivní testy x dotazníky) jako celek, který kompenzuje případné nedostatky jednotlivých částí. Za nejspolehlivější způsob výběru, resp. rozvoje zaměstnanců je z tohoto důvodu považováno Assessment/Development Centre, které bylo popsáno v kapitole 2.2.4.

V psychologii práce a v manažerské psychologii se kromě testů inteligence a osobnostních dotazníků využívají také následující metody, které jsou na českém trhu distribuovány dvěma nakladatelstvími.

Hogrefe – Testcentum, s.r.o.:

· Test profesních zájmů B-I-T II;

· Dotazník motivace k výkonu – LMI;

· Strategie zvládání stresu - SVF 78;

· Talk Signals - trénink, rozvoj, podpora a povzbuzení komunikace.
Psychodiagnostika s.r.o.:

· Hodnocení manažerských předpokladů GMA;

· Inventórium zaměstnaneckého stresu (test připravován k vydání);

· Dotazník SIPO (postižení určité významnější interpersonální tendence, zvláštní význam pro vytváření akceschopných týmů s náročným posláním);

· Dotazník SKASUK – škála potenciálu pro práci se zákazníkem;

· IHAVEZ, SPIDO, VAROS (soubor 5 dotazníků k poznání kvalit osobnosti, potřebných při zvládnutí náročných životních událostí - v průmyslu, zdravotnictví, armádě, na středních a vysokých školách);

· Dotazník výkonové motivace;

· Kritéria úspěšnosti vedoucích pracovníků; 

· VAPO – vlastnosti a projev osobnosti (využití v rámci konkurzního řízení na všechny stupně a druhy funkcí).
Obě psychodiagnostické metody, které byly aplikovány ve výzkumné části této práce, tj. Scheinův systém kariérových kotev a Bochumský osobnostní dotazník, jsou v psychologii práce a manažerské psychologii rovněž využívány. 

Příklady některých z nověji publikovaných využití těchto metod jsou:

· Empirická studie uspokojení prací u amerických konstruktérů mikromotorů (Vanneste, J. M., Capella U., 2005) – využití Scheinova systému kariérových kotev;
· Empirická a kvantitativní studie rozdělení a vlivu kariérových kotev na uspokojení prací – izraelská případová studie (Danziger, N., Valency, R., 2006);

· Výběr a kvalifikace neprofesionálních pomocníků pro psychologickou krizovou intervenci (Hermann, E., Margraf, J., 2007) ​– využití Bochumského osobnostního dotazníku.

3.
VÝZKUMNÁ ČÁST

3.1.1. Přehled hlavních teoretických a praktických problémů práce a její cíle

Výzkumná část této práce vznikla jako specifická zakázka personálního útvaru společnosti, v níž je autorka zaměstnána, viz úvodní kapitola. Vzhledem k tomu, že je zde sestaven plán nástupnictví manažerských rezerv a talentů a ne všichni do tohoto programu zařazení pracovníci byli podrobeni komplexní psychodiagnostice, bylo třeba provést určitý screening jejich osobnosti v kontextu  jejich pracovního chování, k čemuž posloužil Bochumský osobnostní dotazník (dále v textu pouze BIP), a dále průzkum postojů a hodnot souvisejících s jejich kariérou, pro tento účel autorka použila Scheinův systém kariérových kotev.

Sledovaní zaměstnanci, část z nichž už zastává vedoucí funkci a část je zařazena do plánu nástupnictví jakou personální rezervy, byli v souladu s jejich pracovním zařazením rozděleni na dvě skupiny, které jsou pro účely této práce dále zkráceně nazývány „THP „ a „PROVOZ“. Obě skupiny byly v průběhu minulého roku systematicky vzdělávány v měkkých dovednostech. Forma tohoto výcviku by se dala nazvat určitou kombinací přednášky, workshopu a koučování. Před zahájením vlastního vzdělávání obě skupiny vyplnily oba výše uvedené testy, přičemž skupina THP po ukončení celého vzdělávacího cyklu absolvovala ještě opakované měření pomocí dotazníku BIP.

Skupina THP se v rámci uvedeného období zúčastnila třech celodenních seminářů, jejichž obsahem byl rozvoj osobních, sociálních a manažerských kompetencí, přibližně takový, jaký byl popsán v kapitole 2.2.6. Na závěr vzdělávacího cyklu byla zařazen i čtvrtý, tzv. konzultační den, v němž jednotliví účastníci absolvovali  individuální pohovor s lektorem, kdy jim poskytnul zpětnou vazbu z průběhu tréninku a zároveň prostor pro případné dotazy týkající se jejich manažerské práce, které z nějakého důvodu nechtěli řešit v rámci společné diskuze. 

Skupina PROVOZ prošla pouze dvoudenní variantou programu, jehož struktura byla obdobná jako u THP, avšak přiměřeně zkrácená, zaměřená především prakticky na sebepoznání a komunikační dovednosti bez manažerské nadstavby a také bez závěrečného konzultačního dne s tím, že další vzdělávání proběhne v následujícím roce a jeho náplň bude sestavena v návaznosti na výsledky testování.

3.1.2.
Přehled stanovených cílů a výzkumných hypotéz

Jak již bylo uvedeno výše, tento výzkum byl specifickou zakázkou            pro konkrétní společnost a sledoval následující cíle: 

1.
Zjistit pracovní hodnoty a postoje účastníků projektu prostřednictvím Scheinova systému kariérových kotev.


2.
Zmapovat jejich osobnost pomocí dotazníku BIP.

3.
Podle výsledků obou šetření a v rámci jejich vzájemných souvislostí navrhnout optimální systém dalšího rozvoje těchto pracovníků.

4.
Dílčími cíli bylo i vzájemné srovnání obou skupin a zjištění a případných rozdílů 1. a 2. měření BIP u skupiny THP včetně možné interpretace.

V návaznosti na prostudovanou literaturu, výše uvedené cíle i konkrétní obsah vzdělávacího projektu byly stanoveny tyto výzkumné hypotézy:

H1:
Předpokládáme, že bude statisticky významný rozdíl směrem k nadprůměru mezi hodnotami naměřenými u celého výzkumného souboru na dimenzi Flexibilita osobnostního dotazníku BIP a normou. 

H2:
Předpokládáme, že pracovníci skupiny THP budou statisticky významněji více skórovat v dimenzi Sebevědomí osobnostního dotazníku BIP než pracovníci skupiny PROVOZ.

H3:
Předpokládáme, že u skupiny THP oproti 1. měření u 2. měření statisticky významně vzroste naměřená hodnota na dimenzi Schopnost kontaktů osobnostního dotazníku BIP.

H4:
Předpokládáme, že u celého výzkumného souboru bude zjištěna statisticky významná souvislost mezi dimenzí Motivace k  vedení osobnostního dotazníku BIP a Manažerskou kariérovou kotvou.

H5:
Předpokládáme, že u celého výzkumného souboru bude zjištěna statisticky významná souvislost mezi dimenzí Motivace k výkonu osobnostního dotazníku BIP a kariérovou kotvou Soutěž.

3.1.3.
Popis zkoumaného souboru

Do výzkumného projektu bylo zapojeno celkem 22 účastníků, kteří byli v rámci rozvojového projektu rozděleni na dvě skupiny THP a PROVOZ. Skupina THP (10 osob) byla složena z  manažerů (střední management) a personálních rezerv zaměstnanců administrativy, skupina PROVOZ (12 osob) pak z manažerů (střední a liniový management) a personálních rezerv zaměstnanců výrobního úseku společnosti, ve které a pro kterou byl výzkum realizován. 

Tabulka č. 1 – vybrané charakteristiky účastníků výzkumu

	
	Skupina THP, N 10
	Skupina PROVOZ, N12
	CELKEM, N22

	Manažeři
	5
	6
	11

	Man. rezervy
	5*
	6
	11

	Muži
	8
	11
	19

	Ženy
	2
	1
	3

	VŠ vzdělání
	10
	2
	12

	SŠ vzdělání
	0
	10
	10

	Průměrný věk
	38
	34
	36


 * V průběhu realizace výzkumného projektu postoupili 2 účastníci ze skupiny THP na manažerskou pozici, pro kterou byli už již dříve vybráni a systematicky připravováni.

3.2. Aplikovaná metodika

Pro získaní potřebných údajů byly použity dva dotazníky, které byly před zahájením vlastního výzkumného projektu vyplněny každým z jeho účastníků:

1.
Scheinův systém kariérových kotev,

2.
Bochumský osobnostní dotazník (BIP), který probandi zařazení do skupiny THP vyplnili ještě podruhé po ukončení rozvojového programu.

Výsledky získané z obou dotazníků byly hodnoceny v rámci celého souboru a porovnávány mezi sebou byly i skupiny THP a PROVOZ. Následně byly zjišťovány souvislosti mezi hodnotami vybraných škál BIP s vybranými kariérovými kotvami.

3.2.1.
Scheinův systém kariérových kotev

Systém kariérových kotev (Lemrová, Vtípil, 2005) byl vypracován E. H. Scheinem jako dotazníková metoda sestávající z 40 výroků, kterým proband přiřazuje hodnotu  1-6 podle toho, jak ho daná výpověď vystihuje, přičemž hodnota 6 je maximální ztotožnění a hodnota 1 minimální, následně má ještě označit v rámci celého dotazníku tři výpovědi, které ho vystihují nejvíce, k nimž je pak     při vyhodnocení připočteno po 4 bodech.  Jednotlivé výroky, celkem vždy 5, se vztahují k následujícím kariérovým kotvám:

1.
Kotva technicko-funkční kompetence – primární je zájem o obsah práce samotné,  kariérní postup je přijatelný pouze v souvislosti s odborností, nikoliv v rámci obecného managementu.

2.
Kotva manažerská kompetence (obecná manažerská kompetence) -
odbornost je pouze předstupeň k obecnému managementu, snaha   o postup do vyššího managementu.

3.
Kotva jistota (stabilita) – podstatná je jistota stabilního zaměstnání a uspokojivého příjmu, součástí je i vazba na určitý region, který jedinec nechce opustit.

4.
Kotva kreativita ( podnikatelská kreativita, podnikavost) – jde především o úspěch vlastního výtvoru, vnímaného jako míra osobního výkonu.

5.
Kotva autonomie (autonomie a nezávislost) – snaha o dosažení nezávislosti, trvalé svobody v kontrole vlastních pracovních aktivit, pravidla a hierarchie organizace jsou vnímána jako restriktivní.

6.
Kotva služba (oddanost věci) – podstatné je vytvořit pomocí vlastních pracovních aktivit něco prospěšného a hodnotného pro ostatní.

7.
Kotva soutěž (pravá výzva) – motivací je překonávání obtížných překážek, úspěch v náročné konkurenci.

8. Kotva životní rovnováha (životní styl) – snaha o zachování rovnováhy mezi osobními, rodinnými a pracovními prioritami.
Podle součtu všech přidělených bodů je následně stanovena kotva primární (ta, co dosáhla nejvyššího součtu bodů), kotva sekundární a také kotva poslední s nejnižším bodovým skóre. 

3.2.2. Bochumský osobnostní dotazník

Tento dotazník (Hossiep, Paschen, 2003) je jednou z metod ke zjišťování profesních charakteristik osobnosti a je často využíván v psychologii práce, manažerské psychologii a souvisejících oborech. Byl vytvářen německými autory Rüdigerem Hossiepem a Michaelem Paschenem na počátku 90. let 20. století a k dnešnímu dni byl třikrát revidován, přičemž celého projektu se zúčastnilo          na 9000 probandů. 


K dispozici je i česká verze BIP, na jejímž překladu a vypracování českých norem, zpracovaných na základě reprezentativního standardizačního souboru více než 200 respondentů, se podílel kolektiv autorů pod vedením Simony Hoskovcové a Andrey Vybíralové. Německé normy jsou však i nadále orientačně používány, což učinila i autorka této práce, důvody budou podrobněji vysvětleny v  Diskusi.


Dotazník obsahuje 210 položek, které jsou rovnoměrně přiděleny následujícím 14 škálám.
Tabulka č. 2 - definice škál, které BIP sleduje

	Dimenze
	Konceptualizace (význam vysoké hodnoty škály)

	Motivace k výkonu (Mvy)
	Schopnost vyrovnávat se s vysoko položenou laťkou; motiv klást vysoké požadavky na vlastní výkon; vysoká připravenost snášet námahu, motiv stále zvyšovat vlastní výkony.

	Motivace k utváření (MU)
	Vyhraněný motiv měnit subjektivně prožívaný nevhodný stav věcí a vůle přetvářet procesy a struktury podle vlastních představ; vyhraněná připravenost k ovlivňování a sledování vlastního pojetí.

	Motivace k vedení (MVe)
	Vyhraněný motiv sociálního vlivu; preference úkolů spojených s vedením a usměrňováním; sebehodnocení  a orientační měřítko pro ostatní lidi.

	Svědomitost (Sv)
	Pečlivý pracovní styl; vysoká spolehlivost; způsob práce orientovaný na detaily; vysoké hodnocení koncepční práce; sklon k perfekcionismu.

	Flexibilita (Fl)
	Vysoká připravenost a schopnost přizpůsobit se novým a nepředvídaným situacím a tolerovat nejistotu; otevřenost novým perspektivám a metodám; velká ochota ke změnám.

	Rozhodnost (Ro)
	Schopnost a vůle k realizaci nějakého rozhodnutí prostřednictvím cílené aktivity

	Senzitivita (Sen)
	Dobrý cit pro slabé signály v sociálních situacích; velká schopnost vcítění; jistá interpretace a zařazení způsobů chování druhých lidí.

	Schopnost kontaktů (SK)
	Vyhraněná schopnost a preference oslovování známých a neznámých lidí a navazování a udržování vztahů; aktivní tvorba a udržování profesní i soukromé sítě známých.

	Sociabilita (So)
	Výrazná preference sociálního chování, které je charakterizováno přátelskostí a ohleduplností; velkorysost ke slabým stránkám partnerů; výrazné přání po harmonickém spolubytí.

	Orientace na tým (OT)
	Vysoké hodnocení týmové práce a kooperace; připravenost k aktivní podpoře týmových procesů; ochota potlačit vlastní možnosti profilace ve prospěch pracovní skupiny.

	Schopnost prosadit se (SP)
	Tendence k dominanci v sociálních situacích; úsilí sledovat vlastní cíle i přes odpor; vysoká připravenost ke konfliktům.

	Emocionální stabilita (ES)
	Vyrovnané a málo kolísavé emocionální reakce; rychlé překlenutí neúspěchů a nezdarů; vyhraněná schopnost kontroly vlastních emocionálních reakcí.

	Odolnost vůči zátěži (OZ)
	Vlastní hodnocení jako (fyzicky) odolné a robustní osoby; výrazná ochota vystavit se výjimečné zátěži a nevyhýbat se jí.

	Sebevědomí (Seb)
	(Emocionální) nezávislost na mínění druhých osob; velké přesvědčení o vlastním účinku; vysoká sebedůvěra ve vlastní schopnosti a  výkon.


Těchto 14 dimenzí osobnosti je přiřazeno ke 4 různým oblastem profesních předpokladů.

· Profesní orientace:

Motivace k výkonu, Motivace k utváření a Motivace k vedení. 

· Pracovní chování:

Svědomitost, Flexibilita a Rozhodnost. 

· Sociální kompetence:

Senzitivita, Schopnost kontaktů, Sociabilita, Orientace na tým a Schopnost prosadit se. 

· Psychická konstituce:

Emocionální stabilita, Odolnost vůči zátěži a Sebevědomí. 

3.3. Použité statistické metody

Ke statistickému hodnocení získaných dat byly využity následující testy (Reiterová, 2004):

· Studentův t-test rozdílu výběrového průměru a známého průměru základního souboru ke zjištění statisticky významného rozdílu mezi průměrnými výsledky zkoumaného vzorku a normovaným průměrem.

· Studentův t-test pro rozdíl výběrových průměrů dvou nezávislých výběrů ke zjištění statisticky významného rozdílu mezi výsledky měření osobnostního dotazníku BIP u skupiny THP a skupiny PROVOZ.

· Studentův párový t-test ke zjištění statisticky významného posunu na škálách osobnostního dotazníku BIP mezi 1. a 2. měřením u skupiny THP.

· Spearmannova korelace pro metrická data ke zjištění souvislostí mezi vybranými škálami osobnostního dotazníku BIP a kariérovými kotvami.

Použité kritické hodnoty jsou vždy zmíněny v příslušné části textu u konkrétního výsledku, přičemž hladiny významnosti jsou uvedeny formou dolního indexu.


Autorka si je plně vědoma toho, že zkoumaný vzorek v počtu 22 osob je na hranici toho, co lze ze statistického hlediska považovat za významné, avšak statistické metody ve své práci přesto využila především jako podporu pro interpretaci získaných výsledků šetření v rámci konkrétního personálního projektu a dále i ke zjištění možného vývojového trendu osobnostních charakteristik manažerů tohoto typu.

3.4. Výsledky práce

3.4.1. Preference kariérových kotev

Podle původního Scheinova konceptu určuje základní kariérní směrování jedince jedna primární kotva, pozdější autoři Ramakrishna a Potosky (In Lemrová, Vtípil, 2005) se domnívají, že existuje více dominantních kotev. Zjištění dvou nejvíce preferovaných kotev, tj. primární a sekundární, aplikovala i autorka této práce Nejmenší vliv na pracovní hodnoty a postoje jedince vykazuje kotva s nejnižší preferencí, označená jako poslední, která byla rovněž zkoumána.
Tabulka č. 3 - zjištění absolutní (n) a relativní (%) četnosti výskytu kariérových kotev v rámci celého souboru (N=22)

	Kotva
	Primární
	Sekundární
	Poslední

	 
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Technicko-funkční
	5
	20,8
	8
	27,6
	1
	3,7

	Manažerská
	1
	4,2
	1
	3,4
	7
	25,9

	Autonomie
	1
	4,2
	4
	13,8
	4
	14,8

	Stabilita
	1
	4,2
	1
	3,4
	4
	14,8

	Kreativita
	0
	0,0
	0
	0,0
	8
	29,6

	Služba
	4
	16,7
	2
	6,9
	0
	0,0

	Soutěž
	6
	25,0
	8
	27,6
	0
	0,0

	Rovnováha
	6
	25,0
	5
	17,2
	3
	11,1

	Celkem
	24
	 
	29
	 
	27
	 


U sledované skupiny manažerů a manažerských rezerv byly jako primární zjištěny kotvy dvě, a to Soutěž a Rovnováha, shodně u 25% probandů. Kotva Soutěž ještě společně s Technicko-funkční nejčastěji skórovala i jako sekundární, opět se ve stejné procentuální výši 27,6 %. Poslední byla kotva Kreativita, pro jejíž malou důležitost hovoří i to, že nebyla zaznamenána ani v jednom případě na pozici primární či sekundární. 

Autorka uvádí pro srovnání i výsledky preferencí kotev v rámci skupin THP a PROVOZ, a to v příloze č. 2.

3.4.2.      Výsledky šetření osobnostního dotazníku BIP

3.4.2.1. Zmapování osobnostní struktury zkoumaného souboru

Tabulka č. 4 – průměrné hodnoty hrubých skórů a stenů (podle českého i německého standardizačního souboru) dosažené na jednotlivých škálách osobnostního dotazníku BIP v rámci celého výzkumného vzorku i odděleně           u skupiny  THP při 1. a 2. měření a u skupiny PROVOZ při 1. měření 

	
	 1.měření 

celý soubor, N=22
	 1.měření 

THP, N=10
	 2.měření 

THP, N=10
	 1.měření 

PROVOZ, N=12

	ŚKÁLY BIP
	HS
	sten čes.
	sten něm.
	HS
	stenčes.
	sten

něm.
	HS
	sten čes.
	sten něm.
	HS
	SS čes.
	SS něm.

	Motivace k výkonu
	54
	4
	5
	53
	4
	4
	55
	4
	5
	55
	4
	5

	Motivace k utváření
	46
	4
	5
	49
	5
	6
	49
	5
	6
	42
	2
	4

	Motivace k vedení
	54
	5
	4
	59
	6
	5
	58
	6
	5
	51
	5
	4

	Svědomitost
	58
	4
	6
	55
	3
	6
	51
	2
	5
	59
	4
	6

	Flexibilita
	50
	6
	4
	54
	8
	5
	54
	8
	5
	47
	4
	4

	Rozhodnost
	58
	3
	5
	59
	3
	5
	58
	3
	5
	57
	3
	5

	Senzitivita
	48
	2
	5
	51
	4
	5
	50
	4
	5
	45
	2
	4

	Schopnost kontaktů
	67
	3
	6
	69
	4
	6
	69
	4
	6
	66
	3
	6

	Sociabilita
	60
	3
	6
	60
	3
	6
	57
	2
	6
	58
	2
	6

	Orientace na tým
	49
	5
	5
	49
	5
	5
	50
	6
	5
	50
	6
	5

	Schopnost prosadit se
	48
	5
	5
	52
	6
	6
	51
	5
	6
	43
	3
	4

	Emoční stabilita
	55
	4
	5
	61
	5
	6
	62
	6
	6
	51
	4
	5

	Odolnost vůči zátěži
	53
	4
	5
	54
	5
	5
	52
	4
	5
	53
	4
	5

	Sebevědomí
	63
	5
	6
	67
	6
	6
	68
	6
	7
	58
	4
	5



Z naměřených hodnot vyplývá, že celý zkoumaný soubor se z hlediska německých norem ani na jedné škále nevychýlil z pásma širšího průměru, avšak při porovnání s českými normami byly na škálách  Rozhodnost, Senzitivita, Schopnost kontaktů a Sociabilita zjištěny podprůměrné hodnoty.

3.4.2.2.
Zjištění statisticky významného rozdílu mezi výsledky zkoumaného vzorku a normovaným průměrem 

U celého soubory byly zjištěny statisticky významné rozdíly na škálách:

· Rozhodnost


t = 3,48 > t0,005 = 3,1188

· Senzitivita


t = 3,26 > t0,005 = 3,1188

· Schopnost kontaktů

t = 2,15 >  t0,05 = 2,0796

· Sociabilita


t = 2,34 >  t0,05 = 2,0796



U skupiny THP byl kromě výše uvedených zjištěn i rozdíl na škále:

· Svědomitost


t = 2,83 > t0,025 = 2,6850


U skupiny PROVOZ byly kromě výše uvedených zjištěny i rozdíly na škálách:

· Motivace k utváření

t = 3,82 > t0,005 = 3,4966

· Schopnost prosadit se

t = 2,96 > t0,025 = 2,5931

U všech jmenovaných škál byly při porovnání s průměrem českého standardizačního souboru (hodnota 5. stenu) zjištěny statisticky významné rozdíly směrem k podprůměru.

3.4.2.3. Zjištění statisticky významného rozdílu mezi výsledky zkoumaného vzorku a normovaným průměrem na dimenzi Flexibilita osobnostního dotazníku BIP

Z naměřených hodnot, viz Tabulka č.4, vyplývá, že na škále Flexibilita        (t = 1,85 < t0,05 = 2,2622), nebyl při porovnání s průměrem českého standardizačního souboru (hodnota 5. stenu) zjištěn statisticky významný rozdíl směrem k nadprůměru.



3.4.2.4.
Porovnání rozdílů mezi výsledky měření osobnostního dotazníku BIP skupin THP a PROVOZ na dimenzi Sebevědomí

Tabulka č. 5 – hodnoty dosažené skupinou THP a skupinou PROVOZ na škále Sebevědomí osobnostního dotazníku BIP při 1. měření

	Škály BIP
	Hrubé skóry

 1. měření skupiny THP, N=10
	Hrubé skóry

 1. měření skupiny PROVOZ, N=12
	Hodnota t

	Sebevědomí
	67
	58
	1,0509

	Kritická hodnota rozdělení t0,05 (21)
	2,0796


Z naměřených hodnot vyplývá, že na dimenzi Sebevědomí                          (t = 1,0509 ( t0,05 = 2,0796) osobnostního dotazníku BIP nebyl nalezen statisticky významný rozdíl mezi skupinami THP a PROVOZ.

Hodnoty dosažené skupinou THP a skupinou PROVOZ na ostatních škálách osobnostního dotazníku BIP při 1. měření jsou uvedeny v příloze č.3.

3.4.2.5. Porovnání rozdílů mezi výsledky 1. a 2. měření osobnostního dotazníku BIP u skupiny THP na dimenzi Schopnost kontaktů 

Tabulka č. 6 – hodnoty dosažené skupinou THP při 1. a 2. měření na škále Schopnost kontaktů  osobnostního dotazníku BIP

	Škály BIP
	Hrubé skóry

 1. měření skupiny THP, N=10
	Hrubé skóry

 2. měření skupiny THP, N=10
	Hodnota t

	Schopnost kontaktů
	69
	69
	0,0450

	Kritická hodnota rozdělení t0,025 (9)
	2,5931



Mezi hodnotami dosaženými skupinou THP při 1. a 2. měření na škále Schopnost kontaktů  (t = 0,0450 ( t0,025 = 2,5931) osobnostního dotazníku BIP nebyl zjištěn statisticky významný rozdíl. 


Zajímavým výsledkem, zjištěným nad rámec stanovených výzkumných cílů a hypotéz, bylo nalezení statisticky významného rozdílu na škále Sociabilita          (t = 2,8103 > t0,025 = 2,5931), přičemž se však jednalo o pokles hodnoty při 2. měření.

Hodnoty dosažené skupinou THP při 1. a 2. měření na všech ostatních škálách osobnostního dotazníku BIP jsou uvedeny v příloze č.4.

3.4.2.6.
Zjištění možných souvislostí mezi vybranými škálami osobnostního dotazníku BIP a vybranými kariérovými kotvami 

Na základě prostudované literatury k osobnostnímu dotazníku BIP a k Scheinovu systému kariérových kotev bylo možno předpokládat, že čím více budou probandi budou skórovat na dimenzi osobnostního dotazníku BIP Motivace k vedení, tzn. preferovat pracovní úkoly spojené s vedením a ovlivňováním ostatních lidí,  tím větší důraz budou klást na motivy a postoje související s Manažerskou kariérovou kotvou.

Obdobná souvislost se dala předpokládat mezi dimenzí osobnostního dotazníku BIP Motivace k výkonu, na níž vysoce skórují lidí kladoucí vysoké požadavky na vlastní výkon, a preferencí hodnot spojených s kariérovou kotvou Soutěž.

Tabulka č. 7  – zjištěné korelace mezi hodnotami hrubých skórů na škálách osobnostního dotazníku BIP Motivace k vedení a Motivace k výkonu a body přidělenými výrokům odpovídajícím Manažerské kariérové kotvě a kotvě Soutěž u celého výzkumného souboru (N=22)

	Účastník měření
	Korelace
	1.
	2.
	3.
	4.
	5.
	6.
	7.
	8.
	9.
	10.
	11.
	12.
	13.
	14.
	15.
	16.
	17.
	18.
	19.
	20.
	21.
	22.

	Motivace k vedení
	0,397
	65
	76
	48
	66
	51
	64
	49
	65
	53
	51
	62
	54
	62
	55
	43
	56
	54
	50
	59
	62
	59
	49

	Manažerská kotva
	
	20
	23
	11
	15
	13
	14
	13
	18
	15
	11
	17
	16
	26
	12
	15
	36
	12
	15
	8
	19
	21
	12

	Motivace k výkonu
	0,475
	52
	64
	49
	58
	44
	60
	39
	61
	50
	57
	56
	74
	68
	62
	55
	62
	53
	44
	52
	59
	73
	51

	Kotva soutěž
	
	29
	28
	24
	30
	21
	19
	25
	26
	20
	24
	28
	32
	20
	29
	18
	26
	25
	17
	14
	29
	29
	14


	Kritická hodnota korelačního koeficientu r0,05 (22)
	0,404



V rámci tohoto porovnávání nebyla zjištěna statisticky významná souvislost mezi škálou osobnostního dotazníku BIP Motivace k vedení a Manažerskou kariérovou kotvou (r = 0,397 (  t0,05 = 0,404).

Předpokládaná statisticky významná souvislost mezi škálou osobnostního dotazníku BIP Motivace k výkonu a kariérovou kotvou Soutěž (r = 0,475 > t0,05 = 0,404) se potvrdila.

V příloze č. 5 je uvedeno porovnání dalších vybraných škál osobnostního dotazníku BIP s vybranými kariérovými kotvami.

3.5.
K platnosti hypotéz

K hypotéze H1:
Předpokládáme, že bude statisticky významný rozdíl směrem k nadprůměru mezi hodnotami naměřenými u celého výzkumného souboru na dimenzi Flexibilita osobnostního dotazníku BIP a normou.

Při porovnání hodnot celého výzkumného souboru naměřených na dimenzi Flexibilita osobnostního dotazníku BIP s českou normou nebyl zjištěn statisticky významný rozdíl směrem k nadprůměru, proto hypotézu H1 zamítáme.
K hypotéze H2:
Předpokládáme, že pracovníci skupiny THP budou statisticky významněji více skórovat v dimenzi Sebevědomí osobnostního dotazníku BIP než pracovníci skupiny PROVOZ.


Při porovnání výsledků 1. měření skupiny THP a skupiny PROVOZ na dimenzi Sebevědomí osobnostního dotazníku BIP nebyl zjištěn statisticky významný rozdíl, proto hypotézu H2 zamítáme.
K hypotéze H3:
Předpokládáme, že u skupiny THP oproti 1. měření u 2. měření statisticky významně vzroste naměřená hodnota na dimenzi Schopnost kontaktů osobnostního dotazníku BIP.


Při porovnání rozdílu hodnot získaných při 1. měření u 2.měření u skupiny THP na dimenzi Schopnost kontaktů osobnostního dotazníku BIP nebyl zjištěn statisticky významný nárůst, proto hypotézu H3 zamítáme.

K hypotéze H4:
Předpokládáme, že u celého výzkumného souboru bude zjištěna statisticky významná souvislost mezi dimenzí Motivace k  vedení osobnostního dotazníku BIP a Manažerskou kariérovou kotvou.


Při porovnání hrubých skórů naměřených na škále Motivace k vedení osobnostního dotazníku BIP a  součtem bodů přidělených výrokům, které korespondují s Manažerskou kariérovou kotvou, nebyla v rámci celého výzkumného souboru nalezena statisticky významná souvislost, proto hypotézu H4 zamítáme.
K hypotéze H5:
Předpokládáme, že u celého výzkumného souboru bude zjištěna statisticky významná souvislost mezi dimenzí Motivace k výkonu osobnostního dotazníku BIP a kariérovou kotvou Soutěž.

Při porovnání hrubých skórů naměřených na škále Motivace k  výkonu osobnostního dotazníku BIP a součtem bodů přidělených výrokům, které korespondují s kariérovou kotvou Soutěž,  byla v rámci celého výzkumného souboru nalezena statisticky významná souvislost, proto hypotézu H5 potvrzujeme.
4. DISKUSE

Výzkumná část této práce byla poměrně specifická vzhledem k tomu, že se jednalo o konkrétní rozvojový projekt v nejmenované výrobní společnosti, jehož účelem bylo především zmapovat osobnost jeho jednotlivých účastníků zařazených do plánu nástupnictví, zjistit  motivačně hodnotový systém jejich kariéry a v souladu se získanými poznatky navrhnout pro ně další rozvoj sociálních a manažerských dovedností. 

Ke zpracování výsledků byly použity statistické metody, i když s vědomím toho, že se jedná o poměrně malý soubor celkem 22 osob. Cílem této práce však nebylo dospět k jednoznačným závěrům, týkajícím se manažerů všeobecně, ale provést konkrétní screening a zjištěné skutečnosti interpretovat dle konkrétní osoby dotyčného probanda, resp. v situačním kontextu zmíněné společnosti.

V rámci šetření pomocí Scheinova systému kariérových kotev byly            za nejvýznamnější považovány výpovědi spojené s kotvami Soutěž a Rovnováha, dále s kotvou Technicko-funkční, naopak nejméně významná byla Kreativita. Hodnoty a postoje reprezentované Manažerskou kotvou však také příliš preferovány nebyly. 

Příčinou vzniklé situace by mohl být fakt, že obsazování vedoucích pozic se v dané společnosti v naprosté většině případů děje pomocí interních výběrových řízení. To znamená, že v rámci úseků či útvarů jsou vytipováni perspektivní zaměstnanci, kteří jsou po stránce své odbornosti kompetentní, proto preference kotvy Technicko-funkční, a zároveň ambiciózní, s potřebou uspět, s čímž koresponduje kotva Soutěž. Tito lidé následně postupují na manažerské posty většinou na základě přirozené věkové obměny s tím, že dané místo je obsazeno z externích zdrojů pouze v případě, že by v rámci plánu nástupnictví nebyl určen žádný vhodný kandidát, což se prakticky nestává.

Za důležitou byla považována také kotva Rovnováha, což by mohlo být způsobeno tím, že průměrný věk probandů v rámci zkoumaného vzorku byl poměrně nízký, konkrétně 36 let a u účastníků z výrobního úseku ještě o dva roky méně, což podle Eriksona (Langmeier, Krejčířová ,1998) spadá do období střední dospělosti, jejímž hlavním úkolem je generativita, tzn. založení vlastní rodiny a výchova dětí. Nalezení rovnováhy mezi profesním a osobním životem se tedy z tohoto důvodu zdá být jednou z jejich priorit. V neposlední řadě může tento fakt ovlivňovat i současný trend „worklife balance“, viz kapitola 2.2.5., který znamená určitý odklon od výkonově zaměřeného způsobu pracovního života k trvalejším hodnotám na bázi souladu se sebou samým i se svým okolím, přičemž tato  tendence má i pozitivní význam. Za pozornost stojí i skutečnost, že sám Schein už kolem roku 1996 (Lemrová, Vtípil, 2005) zaznamenal u kotvy Rovnováha, do té doby jedné z méně preferovaných, určitý náznak nárůstu do budoucna. K zajímavému závěru v tomto ohledu dospěli i autoři Danziger a Valency (2006), kteří zkoumali kariérové kotvy u souboru sestávajícího z celkem 1847 izraelských mužů a žen, různého věku i povolání, a dospěli k poznání, že za nejvýznamnější jsou považovány hodnoty a postoje spojené s kotvami Rovnováha a Technicko-funkční. 

Za nejméně významnou v rámci zkoumaného vzorku manažerů a manažerských rezerv byla shledána Kreativita, což by mohlo být způsobeno tím, že zkoumaní probandi pocházejí z velké, stabilní a ekonomicky silné společnosti, jejíž interní procesy jsou velmi dobře propracovány a do značné míry formalizovány, což s sebou však nese i nižší dynamičnost při zavádění jakýchkoliv změn. Navíc charakter práce klade vysoké nároky na přesnost a komplexnost jednotlivých činností či úkonů, zvláště pak ve výrobním úseku společnosti, tzn. že zde není moc prostoru pro kreativní a inovativní myšlení.

Nízká preference hodnot a postojů spojených s Manažerskou kotvou koresponduje s výše popsaným způsobem obsazování vedoucích pozic a mohla by znamenat i to, že řídící pracovníci, ač jsou ve většině případů ambiciózními odborníky, se ne zcela ztotožňují s hodnotami, které v sobě spojuje Manažerská kotva, jak ji koncipoval Schein, tedy schopnost nadhledu, tvůrčí vize a odhodlanost k jejímu naplňování jak vlastními silami, tak pomocí schopnosti přesvědčit o ní i svůj tým.  K zamyšlení by určitě byla i možná souvislost s výsledky výzkumů popsaných v kapitole 1.2.4., které prokázaly, že mnoho manažerů jimi v podstatě být nechce, neboť manažerské dovednosti ne zcela zvládají, popř. jsou váhavými vůdci a jejich motivace, proč přijmout nabízenou vedoucí pozici, byla především finanční a vyplynula ze zavedeného kariérního postupu.

Při porovnávání průměrných výsledků dosažených při testování osobnostního dotazníku BIP s normovaným průměrem byly zjištěny ne nevýznamné rozdíly mezi českými a německými normami. Z hlediska českých norem spadaly některé z naměřených hodnot do pásma podprůměru, avšak   podle německých norem by mohly být stále považovány za širší průměr. Autorka  se tedy domnívá, že i přes českou standardizaci osobnostního dotazníku BIP by k německým normám mělo být alespoň přihlíženo, minimálně proto, že německý standardizační soubor (N=5354) byl oproti českému (N=205) mnoho násobně větší. 

Při vzájemném porovnání výsledků měření skupiny THP a skupiny PROVOZ nebyl na škále Sebevědomí, ani na žádné jiné ze škál osobnostního dotazníku BIP zjištěn statisticky významný rozdíl. Nedošlo ani k očekávanému statisticky významnému posunu na dimenzi Schopnost kontaktů osobnostního dotazníku BIP při 2. Měření u skupiny THP. Z tohoto výsledku však nelze usuzovat, že rozvojový program, do kterého byly obě skupiny manažerů a personálních rezerv zapojeny, nesplnil očekávání. Naopak byl přijat členy obou tréninkových skupin pozitivně a v rámci závěrečného kvalitativního hodnocení označen za velmi přínosný, přičemž i lektor oceňoval aktivní zapojení všech účastníků. Z hlediska dlouhodobého působení však byla časová dotace (4 dny      u skupiny THP a pouze 2 dny skupiny PROVOZ) zřejmě příliš krátká na to, aby mohla významněji ovlivnit např. některou ze sociálních kompetencí. 

Při porovnání výsledků naměřených u skupiny THP při 1. a 2. měření byl zjištěn statisticky významný pokles v dimenzi Sociabilita osobnostního dotazníku BIP. Tento posun lze interpretovat v souvislosti s přechodem k direktivnějším metodám řízení v rámci celé společnosti, kde je aktuálně zaváděno řízení pomocí cílů, jejichž splnění, resp. případné nesplnění má přímou souvislost s proplácením roční odměny. Z tohoto pohledu je pokles ochoty ke kompromisu a jasnější stanovení požadavků směrem k podřízeným do jisté míry žádoucí, avšak zároveň je třeba velmi citlivě hlídat optimální hranici, aby  nedošlo k prosazování formální autority za každou cenu a k nevratnému porušení do této doby dosud dobře fungujících neformálních vztahů mezi vedoucími jednotlivých týmů a jejich podřízenými.

Testování, s jehož výsledky byl zadavatel projektu i jeho jednotliví účastníci obeznámeni, splnilo svůj účel i v tom, že umožnilo zmapovat osobnost, hodnoty a postoje jednotlivých účastníků výzkumného projektu, a to jak individuálně, tak i v rámci obou tréninkových skupin a jejich vzájemného porovnání. V současné době byl na základě výsledků testování zpracován návrh dalšího vzdělávání v měkkých dovednostech, které bude realizováno nejpozději od druhé poloviny roku 2009 s tím, že důraz bude kladen žádoucí modely jednání a chování spojené s manažerskou rolí. To mimo jiné obnáší ztotožnění se s rozvojovými cíli celé společnosti, prezentaci náročných úkolů ne jako překážky či problému, ale jako výzvy, rozvojové možnosti. Dále bude posilována dovednost poskytovat průběžnou zpětnou vazbu konstruktivním způsobem a korigovat tak včas případné nedostatky. S tím souvisí i uvědomění si možnosti, že podřízené lze pozitivně motivovat i nefinančně, přičemž se v žádném případě nejedná o čistě účelovou a bezobsažnou pochvalu, ale o závazné konstatování, že pokud bude dotyčný zaměstnanec i nadále pracovat stejně kvalitně, bude přímou úměrou stoupat jeho šance na úspěšné splnění jeho ročních cílů, a tedy i na proplacení roční odměny v plné výši.

5. ZÁVĚRY

V této kapitole se pokusíme shrnout podstatné výsledky získané ve výzkumné části práce.
· Při porovnání hodnot celého výzkumného souboru naměřených na dimenzi Flexibilita osobnostního dotazníku BIP s českou normou nebyl zjištěn statisticky významný rozdíl směrem k nadprůměru
· Při porovnání výsledků 1. měření skupiny THP a skupiny PROVOZ na dimenzi Sebevědomí osobnostního dotazníku BIP nebyl zjištěn statisticky významný rozdíl.

· Při porovnání rozdílu hodnot získaných při 1. měření u 2.měření u skupiny THP na dimenzi Schopnost kontaktů osobnostního dotazníku BIP nebyl zjištěn statisticky významný nárůst.

· Při porovnání hrubých skórů naměřených na škále Motivace k vedení osobnostního dotazníku BIP a  součtem bodů přidělených výrokům, které korespondují s Manažerskou kariérovou kotvou, nebyla v rámci celého výzkumného souboru nalezena statisticky významná souvislost.

· Při porovnání hrubých skórů naměřených na škále Motivace k  výkonu osobnostního dotazníku BIP a součtem bodů přidělených výrokům, které korespondují s kariérovou kotvou Soutěž,  byla v rámci celého výzkumného souboru nalezena statisticky významná souvislost, proto hypotézu H5 potvrzujeme.

6. SOUHRN

Tato práce byla věnována osobnostním předpokladům pro výkon práce manažera a jejich možnému rozvoji pomocí vzdělávání. 

Existuje celá řada definic pojmů management, např. že jde o proces řízení, který má přinést určité výsledky za pomoci co nejlepšího využití lidských, materiálních a finančních zdrojů, které má organizace k dispozici, přičemž manažeři tento proces řídí, tj. plánují, organizují, kontrolují, popř. korigují. Byla popsána různá dělení manažerů podle jejich hierarchie v organizaci, např.          na vrcholové, střední a liniové. Pozornost je také třeba věnovat významovým nuancím mezi výrazy manažer, řídící, popř. vedoucí pracovník, přičemž pro účely této práce bylo za nedílnou součást činnosti manažera považováno i vedení pracovní skupiny podřízených. 

Historicky vzniklo mnoho koncepcí hledajících osobnost ideálního manažera, avšak jejich autoři se dokázali shodnout pouze na 10% charakteristik (silná vůle, schopnost rychlého rozhodování, flexibilita, přirozené sebevědomí), a proto jsou v současné době dispozice k výkonu manažerské funkce pojímány mnohem obšírněji a dynamičtěji ve smyslu tzv. manažerských kompetencí, tedy schopnosti flexibilního využití vlastních osobnostních předpokladů ve spojení se získanými vědomosti a dovednostmi v kontextu konkrétní situace tak, aby bylo dosaženo nejlepších možných výsledků. 

S odvoláním na aktuální výzkumy realizované na poli manažerských dovedností byly za oblast nejčastějších selhání označeny interpersonální vztahy a komunikace obecně s tím, že právě tato témata představují priority manažerského vzdělávání, resp. rozvoje. 

Práce žen v manažerských pozicích se obecně neliší od náplně činnosti jejich mužských kolegů, avšak především kvůli většímu tlaku na sladění profesního o osobního života žen vykazuje některé zvláštní charakteristiky, které s sebou nesou i specifické rozvojové potřeby. 

Vzdělávání je multioborová disciplína a konkrétně vzděláváním dospělých, mezi které patří i vzdělávání zaměstnanců včetně manažerů, se zabývá speciální vědní obor s názvem andragogika.

Z  pohledu z aktuálního znění zákoníku práce ČR je vzdělávání zaměstnanců jejich zákonnou povinností, ke které jim však zaměstnavatel musí vytvořit podmínky.  Pokud takové vzdělávání překročí obvyklý časový i finanční rámec, lze se zaměstnancem uzavřít tzv. kvalifikační dohodu, kdy je na vzdělávání nahlíženo jako na výkon práce, a proto jsou zaměstnanci hrazeny i náklady související, pokud se však zaváže setrvat v pracovním poměru se zaměstnavatelem i po určitou dobu (maximálně však 5 let) po úspěšném ukončení vzdělávání. 

Obvyklé členění forem vzdělávání je na prezenční, distanční a kombinované, dělení metod existuje celá řada.  Vlastní proces vzdělávání lze ještě dále rozčlenit na fázi analýzy vzdělávacích potřeb, vlastní realizace a hodnocení vzdělávací akce. 

V rámci manažerského vzdělávání se častěji užívá termínu rozvoj a s ním souvisí i pojem kariéra a její řízení, např. pomocí sepsání  kariérového plánu. Doporučováno, zvláště ve velkých společnostech, je i sestavení tzv. plánu nástupnictví, tj. vytipování a systematické přípravy talentovaných zaměstnanců, tzv. manažerských rezerv na konkrétní manažerskou pozici pro případ jejího plánovaného či neplánovaného uvolnění. 

Kromě toho, že jsou u manažerů aplikovány stejné formy a metody vzdělávání jako u ostatních zaměstnanců, existují i speciální na manažery zaměřené metody, mezi nevýznamnější z nichž patří tzv. Assessment Centre, resp. Development Centre, které je používáno při jejich rozvoji.

Současné manažerské vzdělávání je ovlivněno přetrvávající ekonomickou recesí, musí se přizpůsobovat podmínkám globalizace, což s sebou nese především požadavek znalosti cizích jazyků, nejčastěji angličtiny na vysoké úrovni včetně širšího chápaní významových rozdílů, se kterými je spojeno i porozumění mnohdy velmi odlišným hodnotám a postojům jednotlivých národností či kultur. Řízení lidí na začátku 21. století je ovlivněno i faktem, že průměrný věk zaměstnanců minimálně v rámci Evropy a USA stoupá a nastupující, tzv.              Y generace má zase specifické požadavky stran flexibilního úvazku, práce na dálku 

Výzkumná část práce vznikla jako konkrétní vzdělávací projekt v nejmenované výrobní společnosti, do kterého bylo zařazeno celkem 22 manažerů a manažerských rezerv, rozdělených v souladu s jejich pracovním zařazením na dvě skupiny pod názvem THP  a PROVOZ. Tito zaměstnanci byli v průběhu jednoho roku systematicky vzděláváni v měkkých dovednostech, založených na sebepoznání a schopnosti komunikace, přičemž u skupiny THP byl rozvíjena i „manažerská nadstavba“ (delegování, vedení hodnotící pohovoru, schopnosti konstruktivní kritiky atd.) Před zahájením vlastního tréninkového programu absolvovali měření pomocí Scheinova systému kariérových kotev a osobnostního dotazníku BIP, ten pak vyplnila skupina THP ještě jednou              po ukončení rozvojového cyklu.

Zkoumány byly preference hodnot a postojů spojených s jednotlivými kariérovými kotvami, přičemž jako primární byly kotvy Rovnováha a Soutěž , která ještě spolu s kotvou Technicko-funkční skórovala i jako sekundární, poslední pak byla Kreativita.

Na základě srovnání hodnot celého výzkumného souboru naměřených     na všech dimenzích osobnostního dotazníku BIP s českou normou byl zjištěn statisticky významný rozdíl na škálách Rozhodnost, Senzitivita, Schopnost kontaktů a Sociabilita, avšak směrem k podprůměru, očekávaný nadprůměrný skór na dimenzi Flexibilita se nepotvrdil.


Oproti původnímu očekávání  nebyl při porovnání výsledků 1. měření skupiny THP a skupiny PROVOZ na dimenzi Sebevědomí osobnostního dotazníku BIP zjištěn statisticky významný rozdíl. Nepotvrdil se ani očekávaný statisticky významný nárůst na dimenzi Schopnost kontaktů osobnostního dotazníku BIP      u 2.měření skupiny THP. Naopak zde byl nad rámec původního očekávání zaznamenám statisticky významný pokles na dimenzi Sociabilita. 


Při porovnání hrubých skórů naměřených na škále Motivace k vedení osobnostního dotazníku BIP a bodů přidělených výrokům odpovídajícím Manažerské kariérové kotvě nebyla v  oproti původnímu předpokladu nalezena statisticky významná souvislost. Při porovnání hrubých skórů naměřených           na škále Motivace k  výkonu osobnostního dotazníku BIP a bodů přidělených výrokům odpovídajícím kariérové kotvě Soutěž se předpokládaná statisticky významná souvislost potvrdila.


Ze stanovených celkem pěti hypotéz se tedy potvrdila pouze jedna. Zároveň však byl naplněn i původní cíl tohoto výzkumného projektu, tj. zmapovat osobnost, hodnoty a postoje jeho účastníků a na základě získaných výsledků doporučit postup jejich dalšího rozvoje. 
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PŘÍLOHY

Příloha č.1

Příklad kariérového rozvojového plánu

Zaměstnanec:


XY;

Věk:




x let;
Vzdělávání:



nejvyšší dosažené v oboru…;

Předchozí kariéra:
stručný popis;

U společnosti xxx zaměstnán:
x let;

Na pozici:



 název pozice + počet případných podřízených;

Předpokládaný postup na místo:
název manažerské pozice;

 Časový předpoklad:

do kolika let.
Výsledky a doporučení psychodiagnostického vyšetření, popř. assessment centra atd.:

Priority rozvoje během x-letého přípravného období:

Příloha č.2
Zjištění absolutní (n) a relativní (%) četnosti výskytu kariérových kotev          v rámci  skupiny THP (N=10)
	Kotva
	Primární
	Sekundární
	Poslední

	 
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Technicko-funkční
	1
	10,0
	4
	30,8
	0
	0,0

	Manažerská
	0
	0,0
	0
	0,0
	4
	30,8

	Autonomie
	0
	0,0
	3
	23,1
	1
	7,7

	Stabilita
	0
	0,0
	0
	0,0
	3
	23,1

	Kreativita
	0
	0,0
	0
	0,0
	5
	38,5

	Služba
	2
	20,0
	0
	0,0
	0
	0,0

	Soutěž
	2
	20,0
	3
	23,1
	0
	0,0

	Rovnováha
	5
	50,0
	3
	23,1
	0
	0,0

	Celkem
	10
	 
	13
	 
	13
	 


Zjištění absolutní (n) a relativní (%) četnosti výskytu kariérových kotev          v rámci  skupiny PROVOZ (N=12)
	Kotva
	Primární
	Sekundární
	Poslední

	 
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Technicko-funkční
	4
	28,6
	4
	25,0
	1
	7,1

	Manažerská
	1
	7,1
	1
	6,3
	3
	21,4

	Autonomie
	1
	7,1
	1
	6,3
	3
	21,4

	Stabilita
	1
	7,1
	1
	6,3
	1
	7,1

	Kreativita
	0
	0,0
	0
	0,0
	3
	21,4

	Služba
	2
	14,3
	2
	12,5
	0
	0,0

	Soutěž
	4
	28,6
	5
	31,3
	0
	0,0


	Rovnováha
	1
	7,1
	2
	12,5
	3
	21,4

	Celkem
	14
	 
	16
	 
	14
	 


Příloha č. 3 – hodnoty dosažené skupinou THP (N=10) a skupinou PROVOZ (N=12) na všech škálách osobnostního dotazníku BIP při 1. měření

	Škály BIP
	Hrubé skóry

 1. měření skupiny THP
	Hrubé skóry

 1. měření skupiny PROVOZ
	Hodnota t

	Motivace k výkonu
	53
	55
	1,5321

	Motivace k utváření
	49
	42
	1,0323

	Motivace k vedení
	59
	51
	1,0170

	Svědomitost
	55
	59
	2,0218

	Flexibilita
	54
	47
	0,7746

	Rozhodnost
	59
	57
	0,8876

	Senzitivita
	51
	45
	0,5901

	Schopnost kontaktů
	69
	66
	0,6541

	Sociabilita
	60
	58
	0,8620

	Orientace na tým
	49
	50
	2,0177

	Schopnost prosadit se
	52
	43
	1,8444

	Emoční stabilita
	61
	51
	1,2482

	Odolnost vůči zátěži
	54
	53
	0,7944

	Sebevědomí
	67
	58
	1,0509

	Kritická hodnota rozdělení t0,05 (21)
	2,0796


Příloha č. 4 – hodnoty dosažené skupinou THP (N=10) při 1. a 2. měření na všech škálách osobnostního dotazníku BIP

	Škály BIP
	Hrubé skóry

 1. měření skupiny THP
	Hrubé skóry

 2. měření skupiny THP
	Hodnota t

	Motivace k výkonu
	53
	55
	0,9706

	Motivace k utváření
	49
	49
	0,8301

	Motivace k vedení
	59
	58
	1,9007

	Svědomitost
	55
	51
	1,7208

	Flexibilita
	54
	54
	0,2440

	Rozhodnost
	59
	58
	1,0620

	Senzitivita
	51
	50
	0,5098

	Schopnost kontaktů
	69
	69
	0,0450

	Sociabilita
	60
	57
	2,8103

	Orientace na tým
	49
	50
	0,6727

	Schopnost prosadit se
	52
	51
	0,7746

	Emoční stabilita
	61
	62
	0,0842

	Odolnost vůči zátěži
	54
	52
	1,0323

	Sebevědomí
	67
	68
	0,7546

	Kritická hodnota rozdělení t0,025 (9)
	2,5931


Příloha č. 5 – zjištění možných souvislostí mezi hodnotami hrubých skórů na vybraných škálách osobnostního dotazníku BIP a body přidělenými výrokům vybraným kariérovým kotvám u celého výzkumného souboru (N=22)

	Účastník měření
	Korelace
	1.
	2.
	3.
	4.
	5.
	6.
	7.
	8.
	9.
	10.
	11.
	12.
	13.
	14.
	15.
	16.
	17.
	18.
	19.
	20.
	21.
	22.

	Motivace k utváření
	0,081
	49
	52
	40
	59
	46
	51
	35
	57
	51
	53
	45
	52
	47
	41
	46
	48
	47
	32
	50
	41
	53
	54

	Kotva kreativita
	
	12
	15
	11
	18
	16
	9
	13
	15
	16
	15
	22
	14
	10
	13
	20
	19
	24
	14
	16
	19
	21
	11

	Flexibilita
	0,500
	68
	57
	63
	61
	44
	57
	38
	67
	46
	43
	55
	53
	49
	63
	47
	53
	45
	39
	57
	55
	59
	42

	Kotva soutěž
	
	29
	28
	24
	30
	21
	19
	25
	26
	20
	24
	28
	32
	20
	29
	18
	26
	25
	17
	14
	29
	29
	14

	Schopnost kontaktů
	0,176
	83
	71
	64
	63
	65
	73
	62
	82
	64
	66
	66
	84
	76
	91
	70
	66
	68
	63
	66
	74
	82
	56

	Kotva služba
	
	13
	17
	13
	15
	22
	28
	17
	18
	21
	32
	21
	29
	19
	17
	20
	18
	25
	18
	12
	26
	33
	21

	Sociabilita
	-0,388
	61
	53
	61
	51
	64
	61
	63
	59
	65
	64
	70
	78
	54
	77
	60
	54
	76
	56
	58
	47
	67
	60

	Kotva autonomie
	
	14
	27
	21
	30
	21
	16
	17
	19
	27
	11
	23
	12
	13
	12
	29
	22
	15
	14
	15
	23
	11
	5

	Orientace na tým
	0,118
	54
	46
	53
	41
	35
	56
	46
	61
	39
	55
	60
	49
	60
	61
	48
	54
	55
	51
	52
	60
	54
	49

	Kotva služba
	
	13
	17
	13
	15
	22
	28
	17
	18
	21
	32
	21
	29
	19
	17
	20
	18
	25
	18
	12
	26
	33
	21

	Schopnost prosadit se
	0,381
	55
	60
	46
	57
	52
	53
	47
	58
	47
	49
	55
	53
	55
	41
	35
	52
	41
	36
	48
	47
	54
	51

	Kotva soutěž
	
	29
	28
	24
	30
	21
	19
	25
	26
	20
	24
	28
	32
	20
	29
	18
	26
	25
	17
	14
	29
	29
	14


	Kritická hodnota korelačního koeficientu r0,05 (22)
	0,404


Z naměřených hodnot vyplývá, že nad rámec stanovených výzkumných cílů a hypotéze byla zjištěna statisticky významná souvislost mezi škálou osobnostního dotazníku BIP Flexibilita a kariérovou kotvou Soutěž (r = 0,500 > t0,05 = 0,404).
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