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Anotace: 

 

Disertační práce se věnuje tematice manažerského vzdělávání, jeho 

vývoji a přínosu pro rozvoj jedince a společnosti. Mapuje jak teoretické, 

tak i praktické poznatky a zasazuje je do širšího mezinárodního 

kontextu. Důraz je kladen na andragogické aspekty a možnosti využití 

v dalším profesním vzdělávání. V empirické části je sledován vývoj  

a rozvoj profesního vzdělávání manažerů v souvislosti s nabídkou 

manažerských kurzů v České republice. 
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The dissertation deals with managerial education, its development and 

asset for the development of individuals and society. It surveys both 
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in further professional education. The empirical part examines the 

development of professional managerial education in relation  

to managerial courses offer in the Czech Republic. 
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ÚVOD 

 
  

Téma svojí disertační práce jsem si zvolil ze dvou důvodů. Tím 

prvním byla skutečnost, že jsem se této oblasti věnoval již během svého 

magisterského studia i rigorózního řízení, tím druhým je fakt, že v oboru 

vzdělávání dospělých i nadále pracuji a vzdělávání manažerů považuji 

za jeden ze základních pilířů ekonomiky a v konečném důsledku i 

demokratické společnosti. Vždyť jsou to právě manažeři a manažerky 

nesoucí odpovědnost za správný chod a rozvoj organizace či podniku. 

Jejich zodpovědnost je minimálně dvojího charakteru: osobní vůči 

majiteli (zřizovateli) a tzv. společenská vůči zaměstnancům a jejich 

rodinám. 

Vzhledem ke stále globálnějšímu pojetí ekonomiky  

a vzrůstajícím integračním procesům je třeba zajistit takové manažery, 

kteří budou schopni obstát v konkurenčních podmínkách nejen na 

domácím, ale také na celosvětovém trhu. Za zcela zásadní nástroj pro 

zajištění a rozvoj schopných manažerů proto považuji právě 

manažerské vzdělávání. 

Význam a obsah slova manažer je v českém kontextu 

deformován historickým vývojem. Za první republiky (1918 – 1938) se 

tento pojem příliš nevyskytoval, neboť anglofonní vliv nebyl ještě tak 

velký. Po roce 1948 byly pojmy pocházející z angličtiny v češtině  

a slovenštině utlumeny, vše pocházející ze Západu bylo považováno za 

negativní a společensky nebezpečné. Obrat nastal až po roce 1990, 

kdy s pádem železné opony a budováním tržní ekonomiky došlo 

k pronikání nejen technologií a ekonomických filozofií, ale též 

pojmosloví spojených s nastupujícím kapitalismem. Ve vzdělávacím  

a ekonomickém odvětví zdomácnělo slovo manažer, jež má však 

doposud negativní konotace způsobené dvěma aspekty: za prvé jsou to 

negativní společenské zkušenosti spojené s druhou polovinou 90. let 

20. století, kdy došlo k vytunelování řady velkých firem tzv. „manažery“, 

za druhé je to i celospolečenské klima, jež bylo a je vůči řídicím 

pracovníkům, jejich postavení a odměňování poměrně kritické. 
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Etymologický význam slova manažer je dán jeho anglickým 

původem (i když se lze odvolávat i na latinské slovo manus = ruka). 

Sloveso „manage“ znamená „řídit, být vedoucím, (dobře) hospodařit  

s něčím (časem, penězi ap.), organizovat (čas, aj.), zvládnout, dokázat, 

stihnout (něco) udělat, vyšetřit, najít si (na něco) čas, peníze ap.“  

(on-line, 10. 4. 2013, slovnik.seznam.cz/en-cz/word/?q=manage).  

Od slovesa je pak odvozeno substantivum „manager“ (psáno též již 

počeštěle manažer) označující osobu s řídicí funkcí, ředitele nebo 

vedoucího pracovníka.  

Podle Folwarczné (2010) je pojem manažer velmi široký. Tohoto 

termínu se používá hlavně v anglosaských zemích  

k označování „všech osob zodpovídajících za chod organizace nebo 

služby, ať se jedná o podnikání, veřejnou správu, nebo o společenské či 

neziskové organizace. V podnikatelské sféře je za manažera 

považován ten, kdo řídí a provozuje podnik jménem a v zájmu jednoho 

nebo více vlastníků této organizace. V malých firmách a některých 

středních firmách je vlastník současně hlavním manažerem organizace. 

Historický trend však směřuje k oddělení řídící funkce od vlastnictví. 

Vrcholoví manažeři zodpovídají za přijímání a zavádění rozhodnutí při 

rozvoji organizace. Podléhají vlastníkovi či představitelům vlastníků. 

Existují i další druhy a kategorie manažerů. Jejich zodpovědnost se 

omezuje na určité činnosti, organizační jednotky či úrovně“. Manažerem 

je tedy řídicí osoba, od které se očekává výkon vedení lidí a pracovních 

kolektivů. Tento proces je založen zejména na komunikaci s okolím.  

Například Kocianová (2004, s. 18) uvádí, že „manažer vykonává 

manažerské funkce, s jejichž plněním a vzájemným souladem lze 

dosáhnout cílů organizace.“ 

V následujícím textu budu věnovat pozornost těm manažerům  

a manažerkám, kteří prokazatelně řídí celé organizace, podniky nebo 

velké pracovní týmy. Pojem manažer totiž v určitých ohledech 

degradoval a jsou jím mylně (nebo i záměrně) označovány  

i osoby, jež nemají ani řídicí pravomoci, natož pak kompetence – 

schopnosti a znalosti. Příkladů z praxe je celá řada. Obvykle se 

vyskytují poněkud komicky v angličtině na vizitkách u řadových 
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pracovních pozic, kde bychom tento pojem běžně ani nečekali: sales 

manager – prodejce, hair-dress manager – kadeřnice, PR manager – 

pracovník zajišťující vztahy s veřejností atd. 

Historicky lze vysledovat ty, kdo společnost ekonomicky vedli, už 

u nejstarších kultur. Předpokládá se, že již v prvobytně pospolné 

společnosti existovali specialisté, kteří organizovali lov, boj a poté  

i v důsledku vzniku zemědělství (cca 10 000 let př. n. l.) péči o setbu či 

dobytek. Znalosti a dovednosti se předávali ústně z generace na 

generaci. Velký vliv na působení lidí, kteří svými schopnostmi, znalostmi  

a dovednostmi převyšovali ostatní mělo i náboženství. Dodnes  

u primitivních kmenů v Indonésii žijících na úrovni doby kamenné 

zastávají nejvýznamnější společenské postavení šamani, v nichž se 

mísí kromě náboženských tradic i tradice lékařské a hospodářské.  

Staří Sumerové a Egypťané (zhruba 4. tisíciletí př. n. l.) znali 

institut výběrčích daní, pěstovali na vysoké úrovni obory jako 

zemědělství (meliorační kanály), loďařství, obchod (kořením, obilím, 

tkaninami, zlatem), stavitelství (pyramidy), lékařství (Schmidt-Glinzer, 

2012).  

Jak šel postupně ekonomický a politický pokrok směrem na 

západ (z Egypta ve 2. tisíciletí na Krétu, odtud v 1. tisíciletí do Řecka, 

poté kolem roku 300 př. n. l. do Říma, poté se vznikem křesťanství dále 

do Galie atd.), došlo v raném středověku k velmi úzkému sepětí 

vzdělanosti a náboženství. Křesťanská církev (jak v Byzanci, tak i v Říši 

římské) si zcela podmanila doménu vzdělávání a trvalo poměrně dlouho 

(tisíc let), než v souvislosti s renesancí a humanizmem začala  

o vzdělání a hospodářskou prosperitu usilovat i šlechta, respektive její 

synové.  

Tento vývoj započal již v 9. století v Byzanci a na italské půdě  

o století později. Ekonomická role šlechty postupně rostla zejména díky 

obchodu. Snaha udržet majetek vedla rodiny k tomu, aby poskytly svým 

synům (dcery měly tehdy nárok maximálně na církevní výchovu) 

vzdělání. Proto vznikají první univerzity (Cařihrad – 862, Káhira – 869, 

Bologna – 1088, Paříž – 1150, Salamanka – 1134, Oxford – 1167, 

Cambridge – 1209 atd.), jež připravují zástupce šlechty k udržení nebo 
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rozšíření majetku (čistě humanistický vliv, aby byl člověk vzdělaný, byl 

pouze vedlejším produktem, hlavní důraz byl čistě ekonomický  

a společenský). V Českých zemích byl tento vývoj zhruba o dvě tři 

století opožděn (Univerzita Karlova vznikla až v r. 1348, renesance  

a humanizmus se v českých zemích datují až do 15. a 1. poloviny  

16. století) (Schmidt-Glinzer, 2012). 

I v době baroka byly možnosti vzdělávání pro široké lidové vrstvy 

prakticky uzavřené. S výjimkou církevního vzdělávání obyčejných 

selských synů v církevních seminářích příslušela možnost vzdělávání 

jen vysoké šlechtě. Změna nastala až s Anglickou revolucí (1642 – 

1651), díky níž vznikla konstituční monarchie (vznik parlamentarizmu), 

Americkou revolucí (1775 – 1783) a zejména Francouzskou revolucí 

(1789 – 1799), kdy na čas vznikla republika a byla v následujících 

revolucích (v letech 1830 a 1848) přechodem od absolutizmu  

k občanství a ustavení všech lidí jako hlavní politické síly.  

V 19. století v Evropě dochází k bouřlivému ekonomickému  

a sociálnímu rozvoji. Přístup ke vzdělání se otevírá čím dál většímu 

počtu lidí. Na konci 19. století propuká i silné emancipační hnutí 

(Francie, Belgie, Anglie, USA). Po 1. a zejména 2. světové válce je 

právo na vzdělání součástí řady národních ústav. Studená válka (1948 

– 1989) dělí oba bloky (západní versus východní) na dva zcela se 

odlišující a jinak vyvíjející se celky, teprve pád železné opony přináší 

průlom i ve vztahu ke vzdělání. Od této doby je umožněn i lidem 

z východního bloku (k nimž se Česká republika se svými občany řadí) 

svoboda cestování, svobodný přístup k informacím, svobodná volba 

povolání i studia. 

Od počátku 90. let 20. století dochází na území České republiky  

i k liberalizaci vzdělávacího sektoru. Vznikají soukromé střední, vyšší  

a vysoké školy a množství firem působících ve vzdělávací oblasti. 

Management je možno studovat na celé řadě vysokých škol, a to 

zejména ekonomického charakteru. Hlad po absolventech tohoto oboru 

byl zejména na počátku a v polovině 90. let 20. století značný. Proto 

jsme se v této době setkávali s poměrně mladými lidmi na 

manažerských postech (25-28 let). Nyní již tato generace dozrála a je 
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hlavním pilířem celé české ekonomiky. Naproti tomu mladí absolventi 

mají v dnešní době problém získat praxi. Důsledky ekonomické krize 

z roku 2008 Evropa dosud nepřekonala, a tak mají problém uplatnit se 

v práci i ti, o něž byl ještě před 15 lety enormní zájem. 

Vzniká tak i mimo ekonomického i vedlejší sociální problém: 

pokud nebudou mít mladí manažeři možnost získat praxi a nabýt pod 

vedením zkušenějších kolegů zkušeností a znalostí, nastane za několik 

let situace, kdy zkušení manažeři přestanou být ekonomiky aktivní  

a nebude je mít kdo nahradit. Tento problém se netýká jen Česka, ale 

celého euroamerického regionu. 

Jak jsem již zmiňoval, být manažerem znamená být nejen 

vzdělaným a neustále se vzdělávajícím člověkem, ale i člověkem 

s vysokým morálním kreditem a člověkem s vysokou sociální 

odpovědností. Manažeři čelí jak tlaku majitelů na jedné straně, tak 

leckdy i tlaku odborových organizací a zástupců zaměstnanců na straně 

druhé. Dilema mezi požadavkem na co nejvyšší efektivitu práce  

a potenciálním propouštěním pracovníků různého věku a sociálních 

skupin jsou u manažerů takřka na denním pořádku. Proto jde o téma, 

které přesahuje limity ekonomie, andragogiky a personálního řízení, ale 

stále více se dotýká i sociologie, psychologie, lékařství a dalších úzce 

souvisejících oborů. 

Protože je hlavním předmětem této disertační práce manažerské 

vzdělávání a MBA kurzy, bude následující text věnovaný výhradně 

tomuto tématu a nebudu se tudíž moci věnovat jiným aspektům, jež 

mají s manažery a jejich vzděláváním jinou souvislost. 
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I. TEORETICKÁ ČÁST 

 

1. VÝVOJ A VÝZNAM DALŠÍHO PROFESNÍHO 
VZDĚLÁVÁNÍ SE ZAMĚŘENÍM NA ROZVOJ 
MANAŽERŮ 

  

I když si věda obvykle libuje v odborných termínech, které by 

měly text zhutnit, zpřehlednit a zdokonalit, někdy je dobré využít  

i plebejské moudrosti našich předků a použít jako příklad k nastínění 

závažného problému nebo situace přísloví nebo sousloví, jež stručně 

popíše jádro myšlenky. Tak je tomu i v případě tematiky profesního 

vzdělávání. Přísloví „Drž se, ševče, svého kopyta.“ podle mého názoru 

přesně vystihuje stav, v jakém se mnoho profesí v dnešní době ocitá. 

Nejedná se o konzervativní způsob nazírání na svět, ale o nutnost 

přizpůsobit se stavu trhu práce a jeho trendům. Dospělý člověk obvykle 

jen velmi obtížně radikálním způsobem mění svoji profesi v průběhu 

ekonomicky aktivního života. Pokud ke změně dochází, tak spíše volně 

v rámci určitého oboru nebo profese. Přísloví tak ve své podstatě 

konstatuje, že pokud člověk již určitou odbornost či profesi má, měl by ji 

spíše rozvíjet a ne velmi často náhle a nepromyšleně opouštět. A to je – 

stručně řečeno – smysl profesního vzdělávání, jež již nabyté znalosti, 

dovednosti a kompetence dále rozvíjí a nevydává se cestou relativně 

tvrdé rekvalifikace a následné změny oboru či profese. 

Lidé obecně chápou vzdělání jako investici, nikoli ovšem 

zásadní. Ti, kdo mají ke vzdělání pozitivnějším postoj, si uvědomují, že 

vzdělání velkou investicí opravdu je, její reálná hodnota je však 

mnohými zpochybňována. Vzdělávání považuji za klíčový faktor 

ekonomického růstu společnosti, a to jak ve smyslu produktivity práce, 

tak i rozvoje společnosti jako celku. Postoje ke vzdělání souvisejí  

i s věkem a sebereflexí jednotlivce: čím mladší je jedinec, tím více 

považuje investici do vzdělání za smysluplnou (míněno napříč všemi 

sociálními skupinami). Vzdělání je jistě jednou z determinant úspěchu,  

i když spolurozhoduje i prostředí, charakter člověka a leckdy  
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i náhoda, která zapříčiňuje pracovní uplatnění. Je však zcela 

nepochybné, že investice do vlastního vzdělávání se vyplácejí, a to 

v současném rychle se měnícím světě se stále vyššími nároky více  

a více. 

„V současnosti hledají podniky optimální způsoby organizace 

práce, přispívající k jejich efektivnějšímu fungování. Zde je nezbytná 

schopnost týmové práce, vhodného vedení a pozitivní motivace 

podřízených a rovněž schopnost úspěšné komunikace a spolupráce se 

zákazníky. Uvedené skutečnosti vytvářejí na podniky tlak, aby 

pochopily, že nezbytná je rovněž investice do lidského kapitálu jejich 

zaměstnanců a rozvíjení jejich kompetencí.“ (Vodák, Kuchaříková, 

2011, s. 70). 

Podle Mužíka (2012, s. 123) „vzdělávání jako investice do 

lidských znalostí a dovedností může podporovat ekonomický růst, 

zvyšovat produktivitu, mít pozitivní vliv na osobní a sociální rozvoj.“ 

K tomu dodává, že vzdělanostní a kulturní úroveň občanů se zásadním 

způsobem projevuje do ekonomiky, a tím pádem i úrovně celé 

společnosti. 

 

1.1 Filozofie a principy dalšího profesního vzdělávání  

 
Profesní vzdělávání se v poslední dekádě stalo minimálně 

v Evropě prioritní oblastí. Evropská unie na něj zaměřila své iniciativy 

(například jej podporuje v rámci některých dotačních priorit) a o profesní 

vzdělávání je zájem i na straně odborné veřejnosti. Jednostranné 

zaměření učení dospělých na oblast rozvoje odborných způsobilostí by 

bylo ale ve své podstatě kontraproduktivní, neboť jedinci se musejí 

vzdělávat nejen v ryze profesních a úzce zaměřených oblastech. Ruku 

v ruce s profesním a podnikovým vzdělávání je třeba rozvinout ostatní 

segmenty dalšího vzdělávání dospělých. Dále je nutné, aby se při 

rozvíjení kompetencí dbalo na rozvoj reflexivních a sebereflexivních 

kompetencí a na utváření hodnotově-normativní orientace účastníků 

vzdělávání, a to bez ohledu na jejich věk a sociální pozici. 
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Vzdělávání dospělých, kam logicky řadíme další profesní 

vzdělávání, se jako obecnému fenoménu věnuje Vyhnánková (2007). 

Ta uvádí (s. 85), že „občané České republiky věnují dalšímu vzdělávání 

ve srovnání s ostatními evropskými státy menší pozornost. Podle údajů 

Eurostatu (šetření 2003) se ročně účastní nějaké formy vzdělávání jen 

29 % českých občanů ve věku 25 – 64 let, zatímco průměr Evropské 

unie je 42 %.“ 

Profesní vzdělávání, jež je hlavním tématem této práce, nestojí, 

jak bylo uvedeno výše, v celém vzdělávacím systému v izolaci nebo 

samo o sobě. Má souvztažnost vůči ostatním vzdělávacím formám, je 

podmnožinou dalšího vzdělávání. Základnou profesního vzdělávání je 

základní vzdělávání. Právě základní škola by měla v člověku vypěstovat 

pozitivní vztah k učení. Celoživotní učení pak obsahuje veškeré 

vzdělávací aktivity člověka, jež rozvíjejí jeho znalosti, dovednosti  

a kompetence a podílejí se na jeho osobnostním rozvoji  

a společenském uplatnění. „Všeživotní učení (lifewide learning) 

vnímané jako učení se v celé šíři života je jednou z dimenzí 

celoživotního učení a zdůrazňuje propojení a rovnoprávnost formálního, 

neformálního a informálního učení.“ (Veteška, 2013, s. 7).  

  Podle téhož autora (2013, s. 6) „spoluvytvářejí počáteční a další 

vzdělávání systém celoživotního vzdělávání, který zahrnuje veškeré 

intencionální i funkcionální aktivity související se vzděláváním (učením 

/se/) jedince v průběhu jeho životní dráhy. V současné době je původně 

používané označení celoživotní vzdělávání postupně nahrazováno 

užíváním termínu celoživotní učení (se). Z toho je patrný zřejmý důraz 

kladený na aktivitu učících se jedinců a na jejich zodpovědnost za 

vlastní rozvoj a za kompetentní zvládání jejich rozličných sociálních rolí.  

 Jak již bylo výše zmínšno, profesní vzdělávání jako pojem 

zahrnuje veškerou přípravu na povolání. Jedná se tedy o školskou 

přípravu a dále o všechny formy vzdělávání dospělých, které mají 

přímou souvislost s výkonem povolání či zaměstnání. 

Pojem další profesní vzdělávání je podmnožinou dalšího 

vzdělávání. To je zase podřízeno pojmu vzdělávání dospělých. Další 

profesní vzdělávání označuje jakékoliv profesní vzdělávání pracovníků 
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v průběhu jejich pracovního života. Úzce se vztahuje k profesnímu. 

Smyslem dalšího profesního vzdělávání je vytváření a udržování 

souladu mezi kvalifikací pracovníka a kvalifikovaností práce. Může se 

tedy jednat i o rekvalifikaci či přípravu manažerů na výkon jejich práce. 

Další profesní vzdělávání organizují organizace a podniky. 

Vedle těchto pojmů existuje i pojem podnikové vzdělávání, jež 

v sobě zahrnuje systémové vzdělávání všech pracovníků firmy. Někdy 

může v tomto ohledu dojít i k paradoxům, protože se pojmy dalšího 

profesního a podnikového vzdělávání mohou při konkrétní vzdělávací 

aplikaci překrývat (např. ve specializované účetní firmě při školení 

účetních zaměřeném na novinky v této oblasti těžko odlišit, zda se 

jedná o podnikové či další profesní vzdělávání). 

Oproti tomu pojem manažerské vzdělávání v sobě zahrnuje 

širokou škálu vzdělávacích typů, forem a metod, a to od 

postgraduálního studium MBA až po dílčí aktivity, jako je například 

nácvik týmového řešení problémů a rozvoj dalších manažerských 

způsobilostí. 

  Úspěšné jednání v různých životních situacích, podpořené 

formalizovanými procesy vzdělávání a učením se jedince, má ve svých 

důsledcích vést k vytvoření rovných (nikoli stejných) šancí pro uplatnění 

se v pracovních i mimopracovních aktivitách a v procesech začleňování 

se do různých oblastí života. Uvedené skutečnosti vystupují do popředí 

především v etapě dalšího vzdělávání, kde nabývají spíše podoby 

očekávání či požadavků kladených na jednotlivce v procesech 

enkulturace, akulturace a ve specifických situacích jeho 

profesionalizace.“ (Veteška, 2013, s. 6–7). 
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Obrázek 1: Model podnikového vzdělávacího procesu 

 

Zdroj: Palán (2003, s. 136) 

   

Přestože svobodná a demokratická společnost, k níž se 

počítáme, zajišťuje rovnost přístupu ke vzdělávání, je iluzorní se 

domnívat, že všichni lidé mají stejné vzdělávací šance. Ty jsou rozdílné 

už ze základní podstaty člověka, protože schopnosti učit se nejsou 

totožné, a to z důvodů objektivních i subjektivních. Podle Průchy  

a Vetešky (2012, s. 203) se „pouze 9 % z populace dospělých (ve věku 

25 – 64 let) spokojuje s dosaženým základním vzděláním a dále se 

nevzdělává. V roce 2010 tvořili pracovníci se základním vzděláním 

pouze 4,9 % z celkového počtu všech zaměstnanců.“ 

A proč je vlastně tak důležité usilovat o průběžné vzdělávání 

respektive proč je dobré se celoživotně vzdělávat? Myšlenka 
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celoživotního vzdělávání a učení pouze reaguje na požadavky 

současné informační a znalostní společnosti a pracovního trhu. 

Celoživotní vzdělávání představuje cílevědomou a institucionalizovanou 

výukovou aktivitu a „veškeré účelné formalizované i neformální činnosti 

související s učením, které se průběžně realizují s cílem dosáhnout 

zdokonalení znalostí, dovedností a odborných předpokladů.“ 

(Memorandum o celoživotním učení, Evropská komise, 2001). 

Anglicky psaná andragogická literatura pod pojem dalšího 

vzdělávání (further, continuing education) řadí široké spektrum 

vzdělávacích aktivit, jež navazují na všeobecné a odborné vzdělávání  

a uskutečňuje se na úrovni primárního a sekundárního vzdělávání. 

Další vzdělávání může být zaměřeno na celou řadu oblastí a velké 

spektrum vědomostí, dovedností, znalostí, zkušeností a kompetencí 

důležitých pro uplatnění nejen v pracovním, občanském, ale i osobním 

životě.  

Podle Vetešky (2009, s. 18) se vymezení dalšího vzdělávání 

v některých aspektech „částečně překrývá s vymezením počátečního 

vzdělávání, protože zahrnuje i formální vzdělávání získané dospělými 

ve školském systému“.  

Další vzdělávání je někdy mylně zaměňováno se vzděláváním 

dospělých. Věkové kritérium je však zcela zavádějící, neboť je logické, 

že se dále mohou vzdělávat už i děti a junioři. Palán uvádí (2004), že 

základním smyslem vzdělávání dospělých, které se rovněž vyjadřuje 

pomocí cílů a funkcí vzdělávání v dospělosti, je sladění potřeb a zájmů 

jednotlivců s potřebami společnosti. Vzdělávání dospělých podle 

stejného autora proto plní zejména následující základní funkce: 

humanizační, integrační a kvalifikační, dále informační, komunikační, 

aktualizační, kontrolní, inovační, sociálně-adaptační, esteticko-

formativní, rekreační aj.  

Další vzdělávání se především odehrává jako formální 

vzdělávání ve školách a vede k získání certifikátu či diplomu, který 

potvrzuje a osvědčuje dosažení určité kvalifikace/kvalifikačního stupně. 

Nejčastěji bývá realizováno jako vzdělávání neformální (viz koncept 

celoživotního učení). K tomu dochází např. v soukromých či státních 
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vzdělávacích institucích, neziskových organizacích nebo v zařízeních 

zaměstnavatelů. Neformální vzdělávání nevede k získání uceleného 

stupně vzdělání. Získané vědomosti, dovednosti a kompetence mohou 

účastníkům takového vzdělávání pomoci zlepšit jejich společenské  

i pracovní uplatnění.  

Další vzdělávání dělíme do tří oblastí: občanské vzdělávání, 

zájmové vzdělávání a profesní vzdělávání. Občanské vzdělávání 

formuje vědomí práv a povinností osob v jejich občanských, politických  

a společenských rolích a podporuje kultivaci člověka jako občana. 

Zájmové vzdělávání rozvíjí rozmanité lidské zájmy a koníčky. Zahrnuje 

všeobecně vzdělávací, osvětovou, kulturní, naučnou, historickou, 

filozofickou, náboženskou, zdravotnickou a sportovní tematiku. Další 

profesní vzdělávání obsahuje kvalifikační vzdělávání, periodické 

vzdělávací akce a rekvalifikační vzdělávání. Průcha a Veteška (2012,  

s. 65) dalším profesním vzděláváním rozumějí všechny formy 

profesního a odborného vzdělávání v průběhu aktivního pracovního 

života, po skončení odborného vzdělávání a přípravy na povolání ve 

školském systému. 

Další vzdělávání může dále nabývat podobu informálního 

vzdělávání (učení se). V tomto procesu dochází ke získávání 

vědomostí, k postojů, kompetencí a dovedností, a to při každodenní 

práci či odpočinku. Informální učení je však nesystematické, 

institucionálně nekoordinované a neorganizované. 

Smyslem celoživotního učení je příprava jednotlivce na různé 

fáze jeho životní dráhy a na jejich obstojné zvládnutí. Andragogická 

věda přichází nyní s poznatky, že znalosti a schopnosti získané ve 

škole v rámci formálního vzdělávání již nejsou samy o sobě dostačující  

a přiklání se spíše k tomu, že o úspěchu (nejen pracovním, ale  

i osobním) rozhodují spíše kompetence a schopnosti se učit a pružně 

reagovat na změny, které život a vývoj společnosti přináší. Proto se 

stále více než o celoživotním vzdělávání hovoří spíše o celoživotním 

učení (se). Učení je chápáno jako psychický proces, který může být 

regulován a může vést k rozvoji žádané oblasti lidského potenciálu, aby 

se docílilo žádoucího edukačního (vzdělávacího) efektu.  
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  Profesně a odborně zaměřené vzdělávání má v kontextu 

celoživotního učení význam nejen ryze osobní, ale též celospolečenský 

Je klíčový pro růst konkurenceschopnosti ekonomiky a podniků. 

Profesní vzdělávání má řadu podob. Následující kapitola ho představí 

jak po stránce teoretické, tak i na konkrétních příkladech a případech 

z praxe. V dalších podkapitolách bude rozvíjet podskupinu profesního 

vzdělávání, manažerské vzdělávání a jeho podoby. 

 

 

1.2 Cíle a možnosti dalšího profesního vzdělávání 

 
 Profesní vzdělávání zahrnuje teorie vzdělávání do dalšího 

vzdělávání. Jím označujeme proces zaměřený na poskytování 

vzdělávání po absolvování určitého školského vzdělávacího stupně. 

Profesní vzdělávání následuje po ukončení počátečního vzdělávání 

zajišťovaného systémem škol a školských zařízení. Začátek dalšího 

vzdělávání připadá obvykle na dobu po prvním vstupu člověka na 

pracovní trh.  

  Podle Andragogického slovníku autorů Průchy a Vetešky (2012, 

s. 165) je profesní vzdělávání „součástí dalšího vzdělávání. Zahrnuje 

všechny formy profesního vzdělávání a odborné přípravy v rámci 

počátečního, formálního vzdělávání a všechny formy vzdělávání 

dospělých spojené s výkonem povolání či zaměstnání. Cílem je rozvíjet 

postoje, znalosti a schopnosti, požadované pro výkon určitého povolání. 

Na profesním vzdělávání se podílejí střední odborná učiliště, střední 

školy, vyšší odborné školy, vysoké školy atd. Absolvent získá podle 

zákona tzv. úplnou profesní kvalifikaci. Profesní vzdělávání realizují 

vzdělávací instituce, profesní sdružení, ale i samy podniky.“ 

  Někdy dochází k záměně profesního vzdělávání se vzděláváním 

podnikovým. Profesní vzdělávání se děje v určité profesi, zatímco 

podnikové vzdělávání organizuje firma a může mít charakter jak 

celoplošného vzdělávání, tak i vzdělávání profesního. Průchův  

a Veteškův Andragogický slovník (Grada, 2012) uvádí toto (s. 161): 
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„Profesní vzdělávání má synonymum v pojmu firemní vzdělávání. Jedná 

se o souhrn edukačních aktivit, které zajišťuje organizace (podnik, 

firma). Cílem je doplnit (rozšířit, prohloubit či zvýšit) nebo změnit 

(rekvalifikovat) kvalifikaci pracovníků. V praxi podnikového vzdělávání je 

záměrem odstranit rozdíl mezi aktuální (subjektivní) kvalifikací 

pracovníků a požadavky, jež jsou na ně kladeny v rámci plnění 

pracovních činností. Teorie podnikového vzdělávání rozlišuje: 1. trénink, 

tedy výcvikové a vzdělávací akce, které jsou zaměřeny na získávání  

a rozvoj odborných a specifických kompetencí (znalostí a dovedností, 

ale i postojů a chování), a jsou nezbytné pro odpovídající očekávaný 

výkon a 2. rozvojové aktivity, zaměřené na budoucí požadavky trhu 

práce a možnosti uplatnění v podniku (rozvoj pracovníků a řízení jejich 

profesní kariéry). V reálném firemním prostředí se obě strategie 

kombinují. Vzdělávání a rozvoj pracovníků zajišťuje personální útvar  

(u středních a velkých podniků), u malých podniků pak majitel či jím 

pověřená osoba. Systém podnikového vzdělávání je odrazem 

strategických a rozvojových cílů organizace. Podnikové vzdělávání 

zahrnuje 1. vzdělávání a rozvoj pracovníků, 2. normativní vzdělávání 

(povinné, vyplývající z právních předpisů), 3. doplňování kvalifikace,  

4. změnu kvalifikace (tzv. rekvalifikace) a 5. individuální rozvoj 

pracovníků. Vzdělávání a rozvoj pracovníků zahrnuje především 

doplňování a rozšiřování kvalifikace, manažerské vzdělávání (např. 

v rámci individuálního rozvoje pracovníků) a vzdělávací programy pro 

vysoce výkonné pracovníky a pracovníky s mimořádným rozvojovým 

potenciálem (talent management). Podnikové vzdělávání zajišťují interní 

nebo externí lektoři. Z hlediska vývoje a pojetí podnikové vzdělávání 

nacházíme již na poč. 20 stol. první styly vědeckého řízení, např. princip 

vědeckého výcviku (F. W. Taylos) a třípoziční plán povýšení (manželé 

Gilbertovy). Požadavek na vzdělávání vedoucích pracovníků 

nalezneme u H. Fayola (v jeho teorii správy). V ČSR je z této doby 

významná Baťova škola práce a Masarykova akademie práce. Cyklus 

podnikového vzdělávání se skládá ze čtyř kroků: 1. identifikace 

vzdělávacích potřeb, 2. plánování vzdělávacích akcí, 3. realizace 

vzdělávání a 4. měření a hodnocení efektivity vzdělávání. Systematické 
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vzdělávání a rozvoj pracovníků vede k efektivnímu využití potenciálu  

a širšímu uplatnění flexibility jedince v rámci podniku. V rámci 

podnikového vzdělávání se uplatňuje mix různých androdidaktických 

metod a forem vzdělávání a učení dospělých (např. blended learning, 

zážitkové učení, outdoorové aktivity).“ (Průcha, Veteška, 2012, s. 161). 

 Podle Bartoňkové (2011, s. 9) je na „firemní vzdělávání 

nahlíženo jako hlavní nástroj realizace a uplatnění strategie vzdělávání 

a rozvoje pracovníků ve firmě … a představuje jeden z klíčových faktorů 

úspěchu firmy, její celkové strategie a konkurenceschopnosti.“ 

Z hlediska teorie a praxe se v českém andragogickém kontextu 

tematice profesního a podnikového vzdělávání věnuje několik autorek  

a autorů. Podnikovému vzdělávání jako součásti dalšího profesního 

vzdělávání se soustavně věnuje Michaela Tureckiová (2006, 2007, 

2009), dalšímu profesnímu vzdělávání věnují pozornost ve svých 

publikacích Jaroslav Mužík (1999), Josef Koubek, (2007), František 

Hroník (2007), Zdeněk Palán (2004), Veteška a Tureckiová (2008), 

Viera Prusáková (2010) a Hana Bartoňková (2010).  

  Ve vztahu k rozvoji profesního vzdělávání můžeme na evropské 

úrovni považovat za základní dokument Lisabonskou strategii (2000)  

a dokument s názvem Strategický rámec pro evropskou spolupráci ve 

vzdělávání a výcviku „2020“ z roku 2009.  

  V profesním vzdělávání vidí nejen ekonomové důležitý faktor 

formování konkurenceschopnosti podniku. Podle Synka (2000, s. 220) 

se „vzhledem ke změnám v charakteru práce stává tento proces 

celoživotním úkolem a stále ve větší míře překračuje úzký rámec 

dřívější profesní kvalifikační přípravy. Je více zaměřen na formování 

osobnosti pracovníka a získání takových vlastností, které usnadňují 

jeho interakce v mezilidských vztazích s okolím.“ 

 Polák Griffin (1996) se v rámci profesního vzdělávání zabývá 

otázkou, kdo je v této souvislosti nejvíce průběžně a pravidelně 

vzděláván. V rámci svého výzkumu přináší tzv. „segmentaci 

podnikového vzdělávání“, která v sobě obsahuje jak školení vedoucích  

a technických pracovníků, tak i tzv. „zdokonalování“ pracovníků 
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zahrnující učení manažerů a odborných pracovníků potřebným 

vědomostem na jejich současných a budoucích pracovních místech. 

 Griffinův Krajan Oleksyn (1997, s. 9) přichází v této souvislosti 

s pojmem dynamický profesní rozvoj. Ten podle něj spočívá ve 

„zvyšování teoretických i praktických vědomostí a ve vývoji 

psychofyzických vlastností a společenského chování, potřebných nebo 

užitečných v profesní práci, takovým způsobem, aby se připravili na 

dobré plnění profesních rolí v budoucnosti, a také k rozšíření obsahu 

práce a přijetí nových organizačních rolí a rozvoji organizační kultury“. 

 Podle Tureckiové a Vetešky (2013, s. 32) podnikové a profesní 

vzdělávání představují „souhrn edukačních aktivit, které zajišťuje 

organizace s cílem odstranit rozdíl mezi aktuální (subjektivní) kvalifikací 

pracovníků a požadavky, jež jsou na pracovníky kladeny v rámci plnění 

pracovních povinností. Podnikové vzdělávání je možno charakterizovat 

rovněž jako souhrn vzdělávacích aktivit garantovaných 

zaměstnavatelem se záměrem doplnit (rozšířit nebo zvýšit), případně 

změnit strukturu způsobilostí pracovníků (rekvalifikace). Kromě 

normativního (tj. ze zákona vyplývajícího) vzdělávání, které má být 

povinné pro všechny zaměstnance organizace, je kritériem pro zařazení 

jednotlivce do systému firemního vzdělávání obvykle:  

a) vyhodnocený výkon – který může být na jedné straně snížen 

v důsledku nízké míry rozvoje způsobilostí, případně sníženou 

motivací k učení nebo špatným stylem předchozího učení, na 

straně druhé může docházet k posilování silných stránek 

jednotlivce při pozitivním vyhodnocení výkonu, součástí této 

kategorie je také vyhodnocování rozvojového potenciálu 

zaměstnance a jím vyjádřené aspirace (řízení a plánování kariéry 

v procesu kariérového rozvoje), 

b) význam připisovaný pracovní pozici a jejímu nositeli – jiné 

vzdělávací aktivity a možnosti rozvoje jsou nabízeny pracovníkům 

tzv. řadovým, jiné pracovníkům, kteří se připravují na obsazení 

významné pozice (tzv. talent management, respektive plánování 

nástupnictví) a ještě jiné pracovníkům, kteří již význačné pozice ve 

firmě obsadili.“ 
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Palán (2002, s. 36) za profesní vzdělávání označuje všechny 

formy profesního a odborného vzdělávání v průběhu aktivního 

pracovního života, po skončení odborného vzdělávání a přípravy na 

povolání ve školském systému. Cílem profesního vzdělání je „rozvíjení 

postojů, znalostí a schopností, vyžadovaných pro výkon určitého 

povolání. To má přímou vazbu na profesní zařazení a uplatnění 

dospělého, a tím i na jeho ekonomickou aktivitu. Podstatou profesního 

vzdělávání je vytváření a udržování pokud možno optimálního souladu 

mezi kvalifikací subjektivní (reálná pracovní způsobilost jednotlivce)  

a kvalifikací objektivní (nároky na výkon konkrétní profese), tedy stálé 

přizpůsobování kvalifikace pracovníka kvalifikovanosti práce.“  

Profesní vzdělávání se tedy zaměřuje na získávání vědomostí  

a rozvíjení dovedností a kompetencí nezbytných pro výkon konkrétního 

povolání nebo zaměstnání. Toto vzdělávání se poskytuje osobám, jež 

dokončily řádné odborné vzdělávání v průběhu počátečního vzdělávání. 

Zahrnuje kvalifikační vzdělávání, periodická školení a rekvalifikační 

vzdělávání. Posláním profesního vzdělávání je rozvíjení postojů, 

znalostí a schopností vyžadovaných pro výkon určitého povolání.  

Má přímou vazbu na profesní zařazení a uplatnění pracovníka, a tím  

i na jeho ekonomickou aktivitu. Profesní vzdělávání usiluje o učení 

vedoucí ke zvýšení nebo zpřesnění kvalifikace jednotlivce nebo k její 

změně během profesní dráhy. S profesním vzděláváním souvisí systém 

rekvalifikací. Rekvalifikace vedou ke změně původní kvalifikace  

v souladu s požadavky trhu práce (viz. zákon č. 179/2006 Sb.,  

o ověřování a uznávání výsledků dalšího vzdělávání).  

Profesní vzdělávání lze pojímat též jako ucelený systém 

vzdělávání založený na kombinaci znalostí a „měkkých“ a „tvrdých“ 

dovedností. Jeho výsledkem je příprava zaměstnance pro kvalifikovaný 

výkon určité profese nebo aktualizace jeho znalostí a dovedností. 

Kompetenční přístup významně ovlivnil také oblast rozvoje a řízení 

lidských zdrojů a požadavky zaměstnavatelů a nároky trhu práce 

obecně (Veteška, 2011). 

Dobře pojaté profesní vzdělávání zaručuje firmě odpovídající 

odbornou kvalifikaci daných profesních skupin, zvyšuje efektivitu 
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vykonávané profese a tím i výkonů firmy. Cílem profesního vzdělávání 

je tedy zvýšení adaptability pracovní síly a konkurenceschopnosti 

podniku. 

Podle Mužíka (2011) se pohled na člověka v pracovním procesu 

opírá o pracovní pozici, kterou dotyčný jedinec zastává, a pracovní role, 

které na pracovišti (ale i v osobním životě) naplňuje. S uplatňováním rolí 

se pojí očekávané jednání a chování člověka. Docházíme touto úvahou 

až k myšlence tzv. profesních kompetencí. 

Z hlediska pracovního života člověka představuje profesní 

kompetence schopnost člověka vykonávat profesi nebo zastávat určitou 

pracovní pozici, popřípadě hrát pracovní role a dosahovat v nich 

požadovaného pracovního výkonu. Mužík (2011) profesní kompetence 

nachází hlavně ve spojení s konkrétní pracovní pozicí, rolemi  

a očekávaným vzorem (modelem) chování a jednání. Veteška (2005) 

naproti tomu uvádí, že je nutno odlišit tzv. odbornou část kompetencí 

vztahující se k výkonu určité profese či pozice (např. manažer) od tzv. 

nadoborových kompetencí, jako jsou například „průřezové“ 

kompetence, jež člověk může uplatnit v každé profesi či pracovní pozici. 

Podle téhož autora se jedná o kompetence jednat s lidmi a jiné 

osobnostní charakteristiky. 

Za profesní kompetenci můžeme podle Mužíka (2011) 

považovat i vnitřní proces, kdy pracovník spojuje vstupy při příchodu na 

určitou pozici a snaží se dosáhnout na žádoucí výstupy při svém 

výkonu. Profesní kompetence současně označuje schopnost člověka 

transformovat osvojení znalostí a dovedností do nových kontextů či 

situací. Profesní kompetence vycházejí ze schopností, dovedností,  

a postojů a z toho, jak na ně daný jedinec reaguje, mění je, potlačuje 

nebo rozvíjí. Na profesní kompetence lze nazírat jako na předpoklady  

k žádoucímu výkonu člověka, ale lze je též považovat za normy, nároky 

a požadavky na lidskou pracovní činnost.  
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2. MANAŽEŘI A JEJICH ROLE V PODNIKU 

 

2.1 Ekonomický potenciál a sociální funkce manažerů 

 Manažeři odpovídají za účelnost, efektivnost a rozvoj 

podnikatelských subjektů. Jsou nositeli procesů managementu. Jejich 

prostřednictvím ovlivňují tržní chování firem. Sami o sobě 

bezprostředně nerealizují pracovní činnosti. Smyslem jejich práce je 

vytvářet co nejlepší podmínky pro optimální pracovní výkon 

zaměstnanců konkrétního podniku.  

Manažer uplatňuje co nejlepším způsobem své profesní 

kompetence. Ty mohou být jednak technického rázu (znalosti  

a dovednosti v aplikaci metod a postupů, moderního managementu), 

jednak se může jednat o kompetence koncepční (umění odhadnout 

dopady přijatých podnikatelských rozhodnutí). Nelze opomenout ani 

velmi důležité kompetence humanitního charakteru, k nimž řadíme 

schopnosti motivovat zaměstnance k žádoucí pracovní výkonnosti  

a k profesionálnímu chování a jednání. 

Manažeři zaujímají při plnění svých pracovních povinností určité 

společenské (sociální) role. V první řadě je specialistou (odborníkem), 

jenž si musí umět se vším poradit a pomoci svým podřízeným v situaci, 

kdy nevědí, jak pracovní úkoly realizovat. Manažer musí jít ostatním 

příkladem, musí být vzorem ostatním. Zároveň hraje i roli mluvčího 

určité pracovní skupiny, kterou má na starosti. Hájí její zájmy  

a požadavky a předává je dalším odpovědným osobám. Je zřejmé, že 

manažer plní i roli pracovně-hierarchickou. Přiměřeně uplatňuje 

přidělené pracovní pravomoci. S tím úzce souvisí i systém odměňování. 

A právě odměňování bývá často zdrojem konfliktů mezi zaměstnanci. 

Proto sehrává manažer i roli jakéhosi rozhodčího. Manažer 

reprezentuje podnik a jeho pracovní tým i navenek, sehrává proto i roli 

reprezentativní. Co též charakterizuje manažera je schopnost nést 

odpovědnost za svá rozhodnutí a činy. Člověk je tvor chybující a tak  

i manažer musí umět přiznat chybu či nevědomost.  
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Manažer musí při vedení pracovního kolektivu umět uplatnit 

takový styl vedení svých podřízených, aby věnoval stejnou pozornost 

jak realizaci pracovních úkolů, tak i podmínkám pro výkon práce. Plní 

tedy i strategickou roli. Musí proto vytyčovat dosažitelné a náročné cíle 

pro podnik, který ho zaměstnává. Dále neustále hledá a nachází cesty, 

jak efektivně naplnit stanovené cíle. 

Manažer dále hraji roli přesvědčovací (propagandistickou).  

Je pouze na něm, zda přesvědčí své podřízené, aby každodenně 

maximálním způsobem přispívali k dosažení vytýčených 

podnikatelských cílů. Dále je zřejmé, že manažer musí dodržovat nejen 

obecně závazné legislativní předpisy, ale i další, společensky přijaté 

sociální a mravní zásady chování.  

Hodnotovou orientaci manažera řeší v českých poměrech 

dokument nazvaný Kodex manažera (1998, viz příloha B). V něm se na 

straně 3 uvádí:  

„1. Ve svém působení manažer respektuje cílové hodnoty svobodné 

demokratické společnosti, rovnosti šancí všech a nezadatelnost 

práva na podnikatelský úspěch, který je kýmkoliv získaný v čestné 

soutěži s ostatními. 

2. Manažer usiluje o získání mocenská pozice uvnitř podnikatelského 

subjektu, kde působí, v zájmu, jejího uplatnění při poskytnutí pomoci 

členům jím vedeného pracovního kolektivu, kteří se ocitnou,  

v nesnázích, při hledání vhodného uplatnění pro schopné 

spolupracovníky a při prosazování progresivních námětů a návrhů 

pracovního kolektivu k dosažení podnikatelských úspěchů firmy. 

3. Manažer uplatňuje svůj osobní vliv, opírající se o legitimitu, jeho 

postavení ve firmě prostřednictvím vlastní vysoké odbornosti  

a rozsáhlých odborných kompetencí, příkladného pracovního úsilí  

a důsledného zastávání instrumentálních hodnot jako čestnost, 

kreativita, optimismus, výkonnost, tolerantnost a zodpovědnost. 

4. Při získávání a hodnocení informací manažer preferuje racionální 

přístupy, dokáže je však vždy a podle okolností vhodně korigovat 

podnikatelskou intuicí a vnímavostí k pocitům jiných. 



 

29  

5. Manažer je vždy tolerantní vůči změnám, vyplývajícím z vývoje 

podnikatelského prostředí, dokáže tolerovat neurčitost tento vývoj 

doprovázející, je otevřený vůči novým podnětům a poznání a je si 

vždy vědom vlastních možností tento neurčitý vliv okolí usměrnit ve 

prospěch firmy i jím vedeného pracovního kolektivu. 

6. Ve své interpersonální orientaci manažer usiluje o uplatnění moci, 

spojené s jeho postavením ve firmě ve prospěch dosažení jí 

sledovaných legitimních podnikatelských cílů, přičemž v jím 

vedeném pracovním kolektivu zaujímá pozici prvního mezi 

rovnocennými spolupracovníky a uznání své mocenské pozice 

zakládá na autoritě svého osobního vlivu, nikoliv na formální autoritě 

svého mocenského statutu. 

7. Manažer vždy dokáže zvládat stresové situace způsobem, který 

neovlivní negativně klima tvůrčí spolupráce v jím vedeném 

pracovním kolektivu, a dokáže pro vlastní vizi budoucích 

podnikatelských úspěchů získat i ostatní spolupracovníky, vytvořit 

prostor pro uplatnění i jejich tvůrčích podnětů a prosadit jejich 

uskutečnění, je-li přesvědčen o jejich přínosu pro firmu. 

8. Manažer dokáže vhodně delegovat vlastní pravomoci i na členy jím 

vedeného kolektivu, uplatňuje zásady participace vlastních 

spolupracovníků na řízení všech činností kolektivu a úzkostlivě se 

brání zneužívání vlastní mocenské pozice. 

9. Při komunikaci se svými spolupracovníky se manažer snaží dodržet 

zásady pozitivní komunikace, zejména tím,  

- že se ve svém projevu se zaměřuje na problém, nikoliv na osobu, 

která je jeho nositelem;  

- že jeho vystoupení k problému, je popisné (konstatování 

skutečnosti), nikoliv apriorně hodnotící; 

- dialog s partnerem vede vždy v osobní rovině a své vlastní názory 

neskrývá za jinými autoritami; 

- v dialogu dokáže také trpělivě naslouchat názorům ostatních.“ 

  

 Podle Hroníka (2008, s. 18) je úloha manažera ve firmě dvojí. 

„Manažer, jehož základní rolí je proměnění schopností a odborností 
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druhých ve výkon všech, potřebuje splnit dvě úlohy: definovat situaci  

a zatížit odpovědností.To platí ve všech organizacích bez ohledu na to, 

zda zdůrazňují smithovskou, keynesovskou či schumpeterovskou 

výkonnost.“ 

Oblast vztahů ke spolupracovníkům je pro manažera klíčová, 

protože jeho pracovní úspěchy a výkonnost hodnotí jeho nadřízení 

podle pracovních výsledků celého pracovního kolektivu. Vystupovat 

vůči spolupracovníkům a podřízeným z pozice síly či arogantně by bylo 

jednak neslušné a neetické, jednak netaktické. Manažerova autorita – 

pakliže vše funguje tak, jak má, vychází z přirozené ochoty jeho 

spolupracovníků akceptovat jím přijatá rozhodnutí a pokyny.  

Práce s týmem lidí je pro manažera velmi náročná, neboť každý 

pracovník je osobností a individualitou, kterou je třeba respektovat. 

Manažer proto musí být tolerantní vůči každé individuální odlišnosti. 

Jestliže tato odlišnost ohrožuje pracovní výsledky kolektivu, musí však 

přiměřeně zasáhnout. Manažer spoluvytváří spolu se svým týmem 

atmosféru plnou tolerance a pochopení pro druhé.  

Podle některých autorů řízení lidských zdrojů, jež je jednou 

z hlavních náplní manažerské práce, vychází z respektu 

k nezaměnitelným schopnostem, znalostem a dovednostem každého 

jedince a o cílevědomou snahu tento potenciál co nejefektivněji využít 

v zájmu organizace, ale i jedince samotného. Vede k uspokojování jeho 

potřeb, očekávání a naplňování aspirací (Koubek, 2004). 

Motivovat svůj tým je další povinností každého manažera, 

nezbytnou pro splnění zadaných úkolů a cílů manažerem vedeného 

týmu. Manažerovo umění vystihnout schopnosti každého člověka dále 

souvisí s tím, jaké úkoly, pravomoci a odpovědnosti mu na základě toho 

poté přidělí a jak bude pracovní tým fungovat a dosahovat co nejlepších 

výsledků. V otázce odměňování musí manažer čelit obvyklým snahám 

kolektivu po rovnostářství. Musí proto jednoznačně a zcela 

transparentně rozdělovat odměny podle pracovních zásluh a ne podle 

sympatií či antipatií k dotyčným jednotlivcům. Dále manažer plně 

podporuje úsilí o nové, tvůrčí přístupy k realizaci standardně 

prováděných pracovních činností a proaktivní přístup členů týmu 
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k pracovním úkolům. Též spravedlivě odměňuje kreativní pokusy řešit 

stávající problémy a to i za cenu, že se někdy nevyhne omylům  

a přehmatům, které však k novým pohledům na věc přirozeně náleží. 

 

Obrázek 2: Vztah mezi řízením týmu a jeho výkonem 

 

Zdroj: Armstrong (2007, s. 42) 

 

Manažer dále plně podporuje sebevzdělávání a rozvoj členů 

svého týmu, usiluje o pravidelné zvyšovaní odborné kvalifikace a vytváří 

příznivé podmínky pro výchovu a vzdělávání pracovníků nejen na 

pracovišti, ale i mimo něj.  

Jako velmi důležité se jeví pravidelné a otevřeně podávané 

informování všech zaměstnanců o celkové podnikové situaci. 

S připravovanými změnami manažer neotálí a komunikuje je směrem 

ven. Přímočaře vedená komunikace s týmem se totiž vždy vyplácí.  

Manažer je ve firmě též proto, aby jasně definoval a stanovoval 

pracovní cíle. Protože se obvykle v pracovní praxi vyskytuje více cílů 

najednou, je na manažerovi, aby mezi nimi stanovil priority a dohlížel na 

jejich plnění. 

Protože jsou obvykle manažeři velmi vytíženými lidmi, musejí 

umět hospodárně nakládat jak s časem v práci, tak i s časem v době 

pracovního volna. Nesmí docházet k tomu, aby manažer nevyváženě 

rozděloval čas mezi pracovní a rodinné povinnosti. Při řešení 

pracovních problémů musí manažer vždy odhadnout stupeň jejich 

důležitosti a podle naléhavosti problému mu přiřadit buď vyšší či nižší 

prioritu. 

Již byla řeč o manažerově odpovědnosti související 

s odměňováním. Odměňování se zpravidla děje jednou měsíčně  
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či kvartálně nebo pololetně. Pokud však manažer usiluje o vybudování 

elitního pracovního týmu, musí si nutně klást i otázky týkající se 

kariérního postupu svých podřízených. Pokud se rozhodne povýšit 

určitého jednotlivce, musí se průběžně starat o jeho rozvoj  

a vzdělávání.  

Protože pracovní kolektiv by měl fungovat jako ve všem se 

doplňující a dobře vyladěný tým, musí se manažer aktivně podílet i na 

přiřazení tzv. týmových rolí jednotlivým členům. Ty se mohou od těch 

ryze pracovních i výrazně lišit. Manažer by měl vnímat atmosféru uvnitř 

týmu a v případě potřeby by měl pomoci těm, kdo to aktuálně potřebují. 

Při řešení a urovnávání konfliktů a sporů mezi členy týmu musí 

manažer vystupovat zcela nestranně. Není nic horšího, než když se 

problémy v kolektivu zametají pod koberec, protože časem stejně 

vybují, a to ještě v daleko větším a horším měřítku. Dále by měl 

manažer vytvářet pozitivní atmosféru na pracovišti. V případě, že lidé 

chodí do zaměstnání rádi, znamená to, že je práce baví a že pro ně má 

určitý smysl včetně budoucí perspektivy. 

Manažer samozřejmě neexistuje jen v očích spolupracovníků  

či podřízených. Ze svých skutků se zodpovídá, a to buď vyššímu 

managementu nebo přímo vlastníkům. K vlastníkům firmy by měl mít 

dobrý pracovní i osobní vztah nezahalený do pochybností o jejich 

legitimitě a oprávněnosti.  

Manažer musí realizovat strategické firemní zájmy. Znamená to, 

že svojí prací naplňuje podnikatelskou strategii vlastníků firmy. Zároveň 

s tím tvoří i své podnikatelské strategie a vize, které však musí být ve 

shodě s přesně definovanými strategiemi podniku jako celku. Manažer 

dále plně odpovídá, pokud je na příslušné úrovni managementu, za 

zhodnocení svěřeného majetku (včetně investic) a za zabezpečení 

očekávaných podnikatelských výnosů.  

Každý dobrý manažer musí mít nutně na paměti, že bohatství 

firmy se ukrývá jednak v jejích zaměstnancích, jednak ve stávajících 

zákaznících a dalším zákaznickém potenciálu. Proto musí pravidelně 

provádět nejen analýzu nabízených výrobků a služeb, ale i analýzu 

struktury zákazníků a jejich potřeb (analýza poptávky). Provádění 
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pravidelné analýzy konkurence není třeba zvláště zdůrazňovat, neboť je 

to další důležitá součást práce manažera, tzn. znát a vědět  

o konkurenci a jejích krocích, aby mohl navrhovat vhodné a účinné 

opatření k zachování konkurenceschopnosti svého podniku. 

Každodenní součástí práce manažera by měla být komunikace se 

zákazníky či klienty. V této komunikaci by měl nevtíravou formou 

nabízet dané výrobky a služba a analyzovat reakce (potenciálních) 

zákazníků. S tím úzce následně souvisí úsilí manažera o inovace  

a nové technologické postupy, jež by měly přinést konkurenční výhodu.  

Při komunikaci se zákazníky musí manažer vždy vystupovat 

profesionálně, vstřícně a pozitivně. Negativní emoce musejí při tom 

zůstat stranou. V popředí musí být snaha zákazníka získat, neodradit  

a přesvědčit o správnosti jeho volby pro nabízené výrobky nebo služby. 

V případě, že je manažer dostatečně empatický vůči zákazníkovým 

(často i nevyřčeným) požadavkům, vznikají mezí ním a zákazníkem 

relativně pevné obchodní a společenské vazby. Manažer se však nikdy 

v komunikaci se zákazníkem nesmí dopustit šíření nepravdivých nebo 

zavádějících informací, a to i za předpokladu, že by reálně k „dobrému“ 

obchodu mohlo dojít. Manažerská etika totiž vždy manažera zavazuje. 

Je zcela nepřípustné nabízet produkty, které jsou eticky či jinak 

společensky nevhodné (například neekologické).  

Manažer si dále musí být dobře vědom toho, že podnikatelský 

subjekt či organizace neplní pouze roli ryze ekonomickou (primární 

snaha generovat zisk), ale že má v rámci konceptu společenské 

odpovědnosti firem (CSR) nepsanou povinnost prospívat svému okolí, 

potažmo společnosti jako celku (především v případě velkých  

a nadnárodních firem). Platí to zejména při jednání s představiteli státu, 

samosprávy, vzdělávacích a dobročinných institucí a charitativních 

zařízení. Zároveň ale musí plně respektovat zájmy majitelů nebo 

vrcholného managementu. 

Závěrem je zapotřebí manažera představit jako příslušníka určité 

profese (byť americká andragogika toto pojetí odmítá – viz kapitola 3) 

nebo společenského stavu. Každý dobře fungující manažer by měl mít 

určitou profesionální hrdost. Měl by na sobě nejen neustále pracovat, 
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ale též se i pravidelných na setkání s kolegy (nebo při dalším 

vzdělávání) snažit o maximální předávání zkušeností a znalostí. 

Nemyslím zde, aby zasvěcoval konkurenční manažery do tajů strategie 

vlastní firmy, ale spíše o obecně předávané algoritmy řešení dobře 

fungujících pracovních postupů. Dále by se měl manažer angažovat  

i společensky mimo svůj obor (ve sféře kulturní, sportovní či zájmové).  

A na co by měl ještě každý manažer dbát? Samozřejmě na své 

zdraví a životosprávu. Pravidelný pohyb, dobrá strava a aktivní 

odpočinek jsou kromě neustálého vzdělávání zárukou, že manažer 

dobře obstojí ve své náročné práci. 

 

 

2.2 Manažerské kompetence a možnosti jejich rozvoje 

 

Jako velmi důležité a významné se jeví kompetence manažerů, 

které souvisejí s výkonem, motivací, organizačními, koncepčními  

a analytickými schopnostmi. Cílem koncepce rozvoje lidských zdrojů je 

vytvářet prostor pro zefektivnění pracovního výkonu. Vzdělávání  

a rozvoj manažerů je specifická oblast dalšího profesního vzdělávání, 

jakýsi subsystém. Vzdělávání manažerů představuje specifické formy  

a metody dalšího profesního vzdělávání a rozvoje. 

Podle Dytrta (2004, s. 9) je manažerská kompetence založena 

na faktorech vnějších a vnitřních. „Reálná a využitelná manažerská 

kompetence konkrétní organizace vyplývá z intenzity působení vnitřních 

a vnějších vlivů, z jejich vzájemných vztahů, z intenzity a těsnosti těchto 

vztahů. Chce-li manažer změnit stávající poměr své kompetence, musí 

rozpoznat současný stav a vlivy, které jsou příčinou tohoto stavu. 

Rozsah manažerských kompetencí nelze tedy definitivně určit bez 

znalosti všech podmínek a jejich souvislostí. Může být rozšiřován nebo 

zužován systematickým uplatňováním inovací, které by měnily 

současnou strukturu podmínek, jež mají na stávající obsah 

manažerských kompetencí vliv. Toto úsilí manažera lze považovat za 

významnou součást jeho řídicí práce.“ 
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Obrázek 3: Stavba manažerské kompetence 

 

Zdroj: Dytrt (2004, s. 8) 

 

Kompetenci ve smyslu pracovní způsobilosti či profesní 

kompetenci ztotožňují Veteška a Tureckiová (2008) se skutečnou 

profesionalitou, což je velmi výstižné. K pojmu profesní kompetence 

upřesňuje, že se jedná o „… soubor takových schopností, znalostí, 

dovedností a zreflektovaných životních i profesních zkušeností, které se 

promítají do pracovního jednání a slouží k efektivnímu zvládání 

pracovních funkcí a rolí vyplývajících z pracovní pozice a jež jsou přitom 

alespoň v určitých svých aspektech (složkách) přenosné mezioborově.“ 

(Veteška, Tureckiová, 2008, s. 31). 

Podle Baye (2000, s. 56) mají mít manažeři ve „své výbavě“ 

následující kompetence: 
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 „strategicko-organizační: schopnost kompletně chápat souvislosti 

kompetence a z toho odvozovat způsob jednání, generovat fungující 

procesy, vytvářet rámcově podmínky pro pozitivní tvorbu hodnot, 

orientovat se na TQM, budovat systém cílů a systém kontroly. 

 metodické: schopnost řídit účinnými metodami všechny potřebné 

týmové procesy. K metodám, které je třeba zvládat, patří mj. 

metody TQM, analýza příčin, analýza rozložení sil v týmu, analýza 

rozhodovacích procesů, analýza procesních řetězců, technika 

moderace, technika vedení skupinové diskuse, metoda MindMap, 

technika vedení konferencí, technika prezentace, techniky 

projektového managementu. 

 sociální: schopnost vytvářet a udržovat otevřené, konstruktivní  

a produktivní formy jednání v mezilidských vztazích. K tomu patří 

mj. vytvářet schopnost pracovat v týmu, koučovat pracovníky, 

aktivně naslouchat, vést kritický dialog, řízení konfliktu v týmu, 

přiměřeně delegovat odpovědnost, budovat atmosféru důvěry místo 

nedůvěry, koučovat tým při problémech.“ 

Manažerské kompetence jsou tedy souhrnně pojaté nároky na 

osobnostní vlastnosti, schopnosti a dovednosti manažera, jejichž 

naplňování ovlivňuje úspěšnost či neúspěšnost výkonu manažerské 

práce. K manažerským kompetencím výše citovaní autoři dále uvádějí: 

„Z části jej tvoří funkční způsobilosti manažera a z části respektuje 

proměnlivé a vyvíjející se podmínky vnitřního (intrapersonálního  

a intraorganizačního) i vnějšího (interorganizačního), ekonomicko-

sociálního prostředí. Kompetencí manažera se rozumí jeho schopnost 

vykonávat úspěšně nějakou funkci nebo soubor funkcí.“ (Veteška, 

Tureckiová, 2008). 

Přesné a striktní vymezení kompetencí a případných standardů 

ve spojitosti s výkonem manažerské práce není možné, což je 

pochopitelné vzhledem k rozmanitosti manažerských činností, výše  

i šíře požadavků, které současný trend života společnosti a tedy  

i organizací vyžaduje. Vedoucí pracovníci, kteří zásadním způsobem 

ovlivňují úroveň, chod, priority, vize, potřeby, konkurenceschopnost  

a rozvoj firmy musí reagovat na společensko-ekonomické změny. 
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V nejlepším případě právě systémovým vzděláváním a rozvojem 

(Veteška, 2010). 

Podle Šuleře (2002) je základem pro vznik kompetencí 

především osobní potenciál manažera, který není konstantní, ale je 

třeba jej neustále rozvíjet, což podpoří naplnění požadavků na úspěšný 

výkon manažerské pozice. Tento osobní potenciál je v dnešní době 

výrazných změn obsahu i rozsahu vykonávaných činností nezbytné 

neustále dotvářet a permanentně doplňovat. Bez takového 

celoživotního učení se v průběhu několika let sníží 

konkurenceschopnost jednotlivce i firmy (podrobněji viz Mintzberger, 

2004).  

„Kompetence se tak stávají nejvýznamnějšími hodnotami 

z hlediska tvořivosti, myšlení, kapacit a zdrojů a také hlavní zbraní, jak 

uspět v nelehké konkurenci globalizovaného světa“ (Veteška, 

Tureckiová, 2008, s. 80). Podle jiných autorů je možné dělit 

manažerské kompetence na několik tzv. složek – znalosti, povahové 

rysy, postoje, dovednosti, zkušenosti, kompetence technické  

a kompetence v jednání s lidmi (Prokopenko, Kubr, 1996). 

Třebaže existuje celá řada různých definic pojmu kompetence, 

které rozlišují mezi schopnostmi, způsobilostí či kompetencí, lze nalézt 

všeobecný konsensus v tom, že kompetence „odrážejí kombinaci 

dovedností, znalostí, schopností a chování, která prochází napříč 

organizací a jejími pracovníky a projevuje se v systémech, procesech  

a strukturách, mohou být manažerské i technické“ (Cejthamr, Dědina, 

2010, s. 39). 

 Rozvoj manažerských kompetencí je poměrně velmi široká  

a zajímavá oblast. Je poměrně dobře teoreticky rozpracována (Belz  

a Siegrist, 2001; Dytrt a kol., 2004; Kubeš, Spillerová a kol., 2004; 

Folwarczná, 2010; Plamínek, Fišer, 2005; Veteška, 2009, 2010).  

Základem pro rozvoj manažerů je analýza kompetencí 

konkrétního manažera a následné plánování jeho rozvoje – učení  

a vzdělávání. Cílem analýzy je popsat a charakterizovat nedostatky 

v oblasti hard skills nebo soft skills. Výsledky analýzy významně ovlivní 

nejenom manažerovo další vzdělávání, ale i míru sebevědomí  
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a sebemotivace, komunikační styl a míru emocionální inteligence. Obě 

oblasti ovlivňují tvorbu a fungování pracovních týmů, lepší motivaci, 

řešení konfliktů, využívání potenciálu podřízených a efektivnější 

komunikaci. 

Nezastupitelnou roli v těchto procesech hraje vedle odborné 

způsobilosti manažera rovněž morální (etická) stránka a dále i dobré 

sociální klima v pracovním prostředí, které je nenahraditelné 

(Nakonečný, 2005).  

V minulosti bylo rolí manažera motivovat, informovat a pomáhat 

pracovníkům s výběrem směru a možnostmi realizace jejich rozvoje. 

Tyto aktivity byly vázáné na konkrétní čas a konkrétní místo. Základním 

formátem této role mnohdy bylo osobní přezkoumání pracovního 

výkonu nebo poradenský rozhovor nad dalšími kroky budoucí kariéry. 

„A pokud byly používány počítače, museli se všichni ve stejnou dobu 

dívat na stejné informace na monitorech. V současnosti může 

zaměstnanec, který je připojen k síťovému systému přes kiosek (stánek 

s připojením k informační síti), desktop nebo z domova, buď souběžně 

pracovat s manažerem, nebo tehdy, kdy má čas (totéž platí  

i o manažerovi), a to z kteréhokoliv místa propojeného světa. Množství 

informací, které mohou informační technologie předložit prostřednictvím 

internetového prohlížeče (browseru), je ohromné a umožňuje vysoce 

zasvěcené rozhodování jak manažerů, tak zaměstnanců společně 

zapojených do rozvojových programů pro pracovníky“ (Walker a kol., 

2003, s. 45). 

V případě manažerských kompetencí se jedná o schopnost  

a nutnost měnit se, která vyžaduje od jedince, aby se průběžně učil  

a rozvíjel tak svůj potenciál v souvislosti s požadavky na jeho osobní  

i profesní způsobilosti. Jedině díky využívání schopnosti učit se 

efektivním způsobem se individuální potenciál, kterým jedinec 

disponuje, může stát konkurenční výhodou pro něho osobně i pro 

organizaci, v níž pracuje. Tato přidaná hodnota – zprostředkovaná 

právě kompetencemi – umožňuje jednotlivci rozvíjet úspěšnou profesní 

kariéru. Kompetence jsou proto charakterizovány jako výjimečný  

a jedinečný zdroj organizace a jednotlivců, kteří jimi disponují. 
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Kompetence se tak stávají nejvýznamnějšími hodnotami z hlediska 

tvořivosti, myšlení, kapacit a zdrojů a také hlavní zbraní, jak uspět  

v nelehké konkurenci globalizovaného světa (Veteška, 2010).  

Vývoj manažerských kompetencí směřuje v poslední době k tzv. 

univerzální (globální) škále. Mezi významné kompetence patří například 

dovednost pracovat s informacemi, uplatňování principů time 

managementu, projektové řízení, aplikace knowledge managementu, 

leadership, schopnost analyzovat rizika, využívání odborných znalostí 

konkrétního oboru a pochopitelně dobře zvládnutý minimálně jeden cizí 

jazyk (vhodná je i certifikovaná zkouška). K vzdělávání by se mělo 

přistupovat systematicky, což v samotném důsledku přináší očekávaný 

efekt. Armstrong (2002, s. 496) v této souvislosti poukazuje na 

definování potřeb vzdělávání a jejich přesné určení. Pro účel získání 

přesných vzdělávacích potřeb existuje několik metod analýzy. Jsou jimi 

podnikové a personální plány, včetně plánů zavádění nové techniky  

a technologií, dále analýza pracovních míst charakterizovaná podle 

přesně vymezeného obsahu práce, dále hodnocení pracovního výkonu 

řídicími pracovníky, rozhodnutí o nejvhodnějším druhu či formě 

vzdělávání směřující k uspokojení vzdělávacích a rozvojových potřeb 

podniku. Svoji roli sehrává i využití zkušených a odborně zdatných 

(kompetentních) lektorů při plánování, realizaci a hodnocení vzdělávání. 

Na závěr celého procesu dochází k monitorování a vyhodnocení 

vzdělávání pro zjištění jeho efektivnosti.  

Modely kompetencí představují podle Groteho, Kauffelda  

a Frielinga (2012) způsob tzv. krystalizačních bodů, které zvyšují 

konzistenci, efektivitu a transparenci personální práce pro pracovníky, 

manažery a specialisty. Ve vztahu ke kompetenčním modelům – tedy 

modelování dispozic souvisejících s vlastní organizací pracovníků firmy 

s ohledem na mnohotvárné cesty rozhodování, které jsou otevřeny 

obchodu a budoucnosti – jsou tyto změny nezvratné. Vzhledem ke 

komplexnosti provozních procesů a globálním výzvám, kterým jsou 

dnešní podniky v následku stoupajících požadavků konkurence, 

inovace a flexibility vystaveny, je tento přístup v současné době 

považován za nejefektivnější. Na velkém významu proto získává 
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systematický, strategicky řízený management kompetencí, se 

zaměřením na požadavky. Management kompetencí je ve skutečnosti 

jakousi odpovědí pro národní a mezinárodní konkurenci (Veteška, 

2013).  

Požadavky na manažery působící na území České republiky 

popisuje tzv. „Kodex manažera“ (viz příloha B). Jeho autorem je Česká 

manažerská asociace (www.cma.cz), jež sdružuje řídicí pracovníky. 

Posláním a cílem tohoto profesního sdružení je zvyšovat prestiž 

manažerské profese. CMA na svém webu1 mj. uvádí, že „členové 

České manažerské asociace – manažeři působící v českých 

podnikatelských subjektech – jsou si plně vědomi své vysoké 

společenské zodpovědnosti za vývoj české ekonomiky a tím také 

životní úroveň české společnosti. Je jejich společenským závazkem  

a věcí osobní prestiže i profesionální cti vykonávat svou pracovní roli co 

nejlépe, s plným zaujetím a s vynaložením všech svých sil  

a schopností. V zájmu naplnění uvedeného společenského cíle vydali 

již v dubnu 1998 „Kodex manažera“ jako programový dokument, když 

slibem dodržování jeho zásad vyjadřují svůj profesionální závazek 

uplatnit vlastní mocenskou pozici a ji doprovázející osobní vliv, spojený 

s jejich postavením ve prospěch všech zájmových skupin svázaných  

s podnikatelskými subjekty, ve kterých působí.“ 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 CMA [online]. [cit. 2013-15-04]. Dostupné z WWW: http://www.cma.cz/cs/kodex-

manazera.aspx 
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3. TEORIE A PRAXE MANAŽERSKÉHO VZDĚLÁVÁNÍ 
V MEZINÁRODNÍM KONTEXTU 

 

3.1 Obecná teoretická východiska rozvoje a vzdělávání 
manažerů  

 
 Úspěšný americký manažer John Francis Welch (* 1935), jenž  

v letech 1981-2001 velmi úspěšně řídil americkou společnost General 

Electric, je autorem mnoha známých bonmotů. V souvislosti se 

vzděláváním manažerů uvedl, že „Management znamená učit se  

a vědět. Naučit se konat podle nejlepších je to, na čem opravdu záleží, 

chceme-li být trvale úspěšní." Domnívám se, že tento citát velmi 

výstižně charakterizuje poslání a smysl manažerského vzdělávání. 

Požadavky na řídicí pracovníky a zejména manažery jsou díky 

působení globálních ekonomických a sociálních faktorů čím dál vyšší. 

Od manažerů se mimo jiné požaduje schopnost pružně reagovat na 

měnící se potřeby odběratelů a zákazníků, účelná práce s informacemi 

a bezproblémové vedení lidí. 

 Požadavky na práci manažerů jsou sice rozličné, přesto se 

v nich dají vysledovat určité společné okruhy. Jedná se o analytické  

a koncepční schopnosti, schopnost vést a řídit procesy, mít profesní 

znalosti oboru, v němž manažer působí. Nezastupitelnou úlohu však 

vždy hraje osobnost manažera, jeho lidské a morální kvality. 

 Manažerská profese klade vysoké požadavky jak na odbornou 

přípravu, tak na osobnostní vlastnosti a schopnosti. Dobrý manažer by 

měl disponovat přehledem o ekonomickém, kulturním a politickém 

vývoji doma i ve světě a musí vyznávat etické principy, a to nejen  

v podnikání. Pokud chce být v dnešní době opravdovým lídrem, musí se 

plně koncentrovat na práci a neustále se zdokonalovat. V ideálním 

případě platí, že každý vedoucí pracovník by měl být jak dobrým 

manažerem, tak dobrým lídrem. 

 Současná práce manažerů prochází hlavně nesmírně velkým 

množstvím mezilidských vztahů, ohromnou porcí dennodenní 

komunikace, neustálým zpracováváním informací a rozhodováním. 
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Manažer se proto musí umět při výkonu své práce vypořádat  

s proměnlivými podmínkami a nejistotou. Předpokládá se tak jeho 

flexibilita a schopnost vyrovnat se s okolním tlakem, jenž na něj stále 

působí. Dále musí být schopen předcházet problémům, a to tak, že 

musí neustále předvídat a anticipovat. Co je však zcela zásadní – 

manažer musí být ve své práci co nejvíce produktivní. Proto musí být 

schopen hospodárně nakládat s časem, stanovovat priority, přijímat 

rozhodnutí a neustále vyhledávat příležitosti rozvoje jak celého podniku 

nebo organizace, v níž působí, tak i sebe sama. Dobrého manažera též 

charakterizuje sebekázeň, která se poté promítá do výkonu celé firmy. 

 

Obrázek 4: Vlivy působící na učení 

 

Zdroj: Folwarczná (2010, s. 52) 

 

Někteří autoři hovoří v této souvislosti o manažerské efektivitě. 

Efektivní manažer vyznačuje tím, že je neustále aktivní, umí dosahovat 

dohod v podobě „win-to-win (tzn. že nikdo nemá být ukřivděn či 

poškozen), je schopen pozorně a se zájmem naslouchat druhým, 

zaměřuje se na cíle, včas stanovuje priority, disponuje empatií vůči 

lidem i situacím a vytváření synergické efekty, díky nimž dosahuje 

lepších výsledků a způsobů řešení. Vedle toho věnuje maximální 
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pozornost mezilidským vztahům. Bez dobře zažitých interpersonálních 

dovedností totiž nelze práci manažera vůbec vykonávat. Pokud je 

pozitivní pracovní vztah k druhým ze strany manažera pouze 

předstírán, výsledky jeho práce nemohou být úspěšné, neboť se tato 

„maska“ musí negativně a zákonitě projevit v komunikaci s podřízenými. 

První, kdo se teoreticky zabýval prací manažera byl francouzský 

neoklasický ekonom a teoretik Henri Fayol (1841 - 1925). Před první 

světovou válkou v roce 1916 definoval funkci manažera respektive 

managementu: měl plánovat, organizovat, přikazovat, vést  

a kontrolovat.  

Před druhou světovou válkou na něj navázal Angličan Lyndall 

Urwick (1891–1983), jenž spolu s americkým sociologem Lutherem 

Gulickem (1892–1993) vytvořili ve 30. letech 20. století systém 

manažerských funkcí známý pod názvem PODSCORB. Každé písmeno 

je zkratkou anglického označení pro plánování, organizování, řízení, 

personální obsazení, koordinaci, výkaznictví a rozpočtování (Planning, 

Organizing, Directing, Staffing, Coordinating, Reporting and Budgeting).  

Na tuto teorii o dekádu později navázal americký ekonom 

rakouského původu Peter Drucker (1909–2005). Definoval pět 

základních manažerských funkcí, za něž pokládal stanovování cílů, 

organizaci práce, motivaci a komunikaci, měření a hodnocení  

a konečně kvalifikační rozvoj.  

Oproti manažerským funkcím postavil v roce 1973 ve svém 

stěžejním díle Povaha manažerské práce (The Nature of Managerial 

Work) Kanaďan Henry Mintzberg (*1939) systém tzv. manažerských 

rolí. Podle Mintzberga představuje manažerská role specifické formy 

chování, jež jsou zapotřebí k vykonání určitého úkolu na konkrétním 

pracovním místě. Mintzberg definoval deset základních manažerských 

rolí, jimiž jsou role reprezentanta, spojovatele a vedoucího, role 

příjemce informací, šiřitele informací a mluvčího a dále role podnikatele, 

řešitele problémů, alokátora zdrojů a vyjednavače (Kocianová, 2004,  

s. 31).  

V souvislosti se zásadními teoretickými pohledy na roli 

manažerů ve firmě nesmíme ještě zapomenout na teorii managementu 
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Američana Johna Kottera (* 1947). Kotter důsledně rozlišuje mezi 

řízením (managementem) a vedením (leadershipem). Zatímco řízení 

v sobě obsahuje z pohledu manažerské práce plánování, rozpočtování, 

organizování, personalistiku a kontroling a řešení problémů, leadership 

má charakter vize, motivace, strategie a inspirace. Zároveň s tím 

dochází k realizaci změn. Rozpor mezi úlohou manažera a úlohou lídra 

je ten, že „manažeři znají a oceňují kvality svých zaměstnanců a stále 

se učí, jak je co nejlépe integrovat do uceleného programu činností. 

Úspěch mívají manažeři tehdy, pokud jsou schopni identifikovat a využít 

rozdíly mezi lidmi. Na základě toho pak před každého staví takové 

výzvy, které každému jednotlivci umožní, aby vynikl svým osobitým  

a specifickým způsobem. Lídři oproti tomu objevují to, co je lidem 

společné, dávají lidi dohromady a vedou je k lepší budoucnosti. Jejich 

úspěch tkví ve schopnosti odhalit v každém jednotlivci takové potřeby, 

které jsou společné všem lidem.“ (Stýblo, 2008, s. 156). 

A aby byl teoretický výčet týkající se vývoje pohledu na 

management úplný, nutně je třeba uvést, že od 80. let 20. století se 

začal rozvíjet i tzv. kompetenční přístup s manažerskými 

kompetencemi, o kterých bude ještě pojednáno detailněji. 

Manažerskou práci ovlivňuje celá řada podmínek z oblasti 

politické, ekonomické, legislativní, sociálně-psychologické, ekologické, 

technické aj. Ovlivňují ji také aspekty na straně manažera (manažerky2) 

jako věk, zkušenosti, charakter, zdravotní stav aj. Podmínky mají 

zásadní vliv na směry a trendy rozvoje manažerské práce. Efektivita 

manažerské práce je dána tím, jak dokáže konkrétní manažer nebo tým 

manažerů pokrýt nároky zaměstnavatele svými dovednostmi, znalostmi  

a schopnostmi. Oproti tomu manažerské řízení a jednání má velký vliv 

nejen na běh organizace či firmy, ale má i místní, regionální  

a v konečném důsledku i republikový a globální dopad, neboť se podílí 

na úspěchu organizace, tudíž i na zaměstnanosti lidí a bohatství  

(či chudobě) celé společnosti. 

 

                                                 
2
 V textu dávám přednost zavedenému pojmu slova manažer, které nepřechyluji, byť 

jsem si vědom, že genderově správnější by bylo vždy uvádět oba pojmy vedle sebe : 

manažerka – manažer. 
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Obrázek 5: Model cyklu manažerského rozvoje 

 

Zdroj: Kubr, M., Prokopenko, J. (1996, s. 75) 

 

Manažerské vzdělávání představuje důležitou součást 

podnikového vzdělávání firem. Manažerská práce je permanentně 

konfrontována s vývojovými trendy nejen ve všech oblastech 

hospodářství, ale i celé společnosti. Manažerské vzdělávání se na 

jedné straně zaměřuje na osvojení profesních kompetencí, na straně 

druhé na rozvoj firmy. Proto je v něm nutně obsažena i oblasti 
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organizace a řízení management). Firmy se v souvislosti 

s manažerským vzděláním chovají velmi hospodárně, obzvláště 

v dnešní situaci, kdy jsou jejich rozpočty velmi napjaté. Pokud se 

rozhodnou investovat do manažerského vzdělávání, tak jen po zralé 

úvaze a s ohledem na jejich dlouhodobé plánování. V této souvislosti je 

ale třeba uvést, že každý manažer má jako jedinečná individualita i své 

individuální možnosti růstu. 

Mezi velmi oblíbené manažerské studijní programy patří 

postgraduální studium MBA, jež je založeno na dlouhodobém rozvoji 

základních manažerských disciplín, jako jsou znalosti psychologie, 

ekonomie apod. Existují i manažerské programy kratšího časového 

rozsahu, jež svoji pozornost upírají spíše k specifickému odbornému 

rozvoji a mají charakter školení. 

Manažerské vzdělávání se tedy ve vyspělých zemích realizuje 

zejména prostřednictvím kurzů MBA (Master of Business 

Administration) a LLM (Master of Laws). Smyslem tohoto typu 

vzdělávání je získat originální způsobilosti, které mají zdroje jak 

v osobnostní, tak sociální dimenzi (Makovský, 2010). 

MBA a LLM se jako typ postgraduálního studia začaly v Evropě 

výrazněji rozvíjet v 90. letech minulého 20. století a jejich popularita 

neustále roste. Studium celosvětově absolvují každý rok tisíce lidí. 

Smyslem a cílem tohoto typu studia je snaha vyřešit co nejlépe své 

pracovní úkoly. Vzhledem k dosavadnímu vývoji společnosti lze 

očekávat, že potřeba dalšího vzdělávání a rozvoje manažerů bude 

nezbytná. Jednou z mnoha možností manažerského rozvoje je právě 

manažerské vzdělávání MBA, jehož cílem je vychovávat schopnější  

a produktivnější manažery. 

Jako velmi kuriózní se jeví oficiální překlad pojmu MBA, jež 

uvádí Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy ČR. MBA překládá 

jako „mistr obchodní administrativy“, byť studium má s administrativou 

pramálo společného – je zcela jednoznačně zaměřeno na management 

a na aplikaci teoretických poznatků do praxe. Pojem LLM pak znamená 

„Master of Laws“ a pojí se s postgraduálním studiem obchodního práva. 
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Obvykle se tento titul uděluje zejména absolventům právnického studia 

a následně v souvislosti s dalším vzděláváním. 

Abychom mohli o manažerském vzdělávání kompetentně 

uvažovat, je zapotřebí si tento pojem ujasnit. Průcha s Veteškou (2012, 

s. 219) definují manažerské vzdělávání respektive vzdělávání 

manažerů3 takto: „…(jedná se o) specifické formy dalšího vzdělávání  

a rozvoje vedoucích pracovníků, kteří rozhodujícím způsobem ovlivňují 

úroveň, chod, priority, potřeby, konkurenceschopnost a rozvoj firmy. 

Nejčastěji se jedná o formální vzdělávání ve školách, neformální 

vzdělávání, tzv. další profesní vzdělávání realizované v manažerských 

kurzech pořádaných vzdělávacími institucemi, podnikové vzdělávání, 

které je zajišťováno interními nebo externími lektory a programy MBA 

realizované vysokými školami a dalšími akreditovanými institucemi. 

Většinou však vzdělávání manažerů probíhá jednorázově a je založené 

na získávání a rozvíjení kompetencí, které manažeři mohou uplatnit  

v praxi. Rozvoj manažerů se týká zlepšování výkonu manažerů v jejich 

současných rolích a jejich přípravy na vyšší funkce a větší míru 

odpovědnosti v budoucnosti. Proces rozvoje by měl být anticipující, 

reagující a motivující. Většina programů manažerského vzdělávání je 

realizována prezenční formou, ve vysokoškolském studiu se objevují 

programy realizované formou kombinovanou s využitím e-learningu 

případně blended learningu. Převažujícími metodami ve vzdělávání 

manažerů jsou přednášky, workshopy, kulaté stoly, výcviky dovedností, 

outdoor tréning, team building, řešení případových studií či hraní rolí.“ 

Pojem manažerského vzdělání definoval zajímavým způsobem 

americký psycholog a vzdělávací teoretik Richard Boyatzis, který ho 

spojil s manažerskou kompetencí. Tu pojal jako „schopnost člověka 

chovat se způsobem odpovídajícím požadavkům práce v parametrech 

daných prostředím organizace a přinášet tak žádoucí výsledky.“ 

(Kubeš, 2004).   

                                                 
3
 Z hlediska lingvistického a sémantického existuje rozdíl mezi pojmy manažerské 

vzdělávání a vzdělávání manažerů. V prvním případě se jedná o typ vzdělávání, ve 

druhém je pojem již zcela zřejmý. Logicky vzato se ale mezi těmito pojmy rozlišovat 

nemusí, neboť těžko si lze představit, že by po manažerském vzdělávání bažil někdo, 

kdo by společensky, vzdělanostně a i mentálně pak nebyl schopen vstřebat nabyté 

znalosti a uvádět je do praxe. Proto považuji oba pojmy za synonymické. 
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Většina odborníků se shoduje na tom, že předpokladem 

úspěchu podniků jsou efektivní a systémově plánované investice do 

vzdělávání a rozvoje pracovníků. Rozvoj osobnosti manažera, či s ním 

spojené rozvojové aktivity, jsou zaměřené na budoucí potřeby jeho 

výkonu, motivace a profesního uplatnění, ale mají hlubší přesah i do 

mimopracovního života. V této souvislosti pak hovoříme o individuálním 

rozvoji a řízení osobní kariéry manažera. Takto pojatý rozvoj a řízení 

manažera má řadu podob, které se odvíjejí ať již od velikosti podniku, 

volby strategického přístupu či od dalších aspektů (firemní kultura, 

zahraniční kapitál atd.). Podle Tureckiové (2009, s. 69) je rozvoj 

manažera primárně zacílený na „širší oblast způsobilostí, tj. také 

způsobilostí koncepčních, metodických, řídících, vůdcovských a na 

rozvoj specializovaných profesních kompetencí. Zároveň jde  

o vzdělávací aktivity zaměřené na budoucí potřeby kariéry manažera, 

které usměrňují jeho potenciál. Tím je ovšem rozvoj manažerů 

zprostředkovaně orientován i na potřeby organizace, především na 

zajištění jeho budoucího úspěšného fungování. V širším smyslu se tedy  

i zde jedná o přípravu organizace na jakýkoliv typ organizačních změny, 

která bude vyžadovat novou rozvojovou úroveň, nebo dokonce nové 

typy dílčích kompetencí…“. Mužík (2012, s. 32) naproti tomu udává, že 

rozvoj manažerské osobnosti může za jistých okolností dotvářet 

zvládnutí rolí v pracovním i osobním životě, a to „včetně osvojení 

modelů žádoucího jednání a chování.“  

 Vzdělávání manažerů nejčastěji probíhá jednorázově a je 

založené na získávání a rozvíjení kompetencí, které manažeři mohou 

bezprostředně využít v praxi. Rozvoj manažerů se týká zlepšování 

výkonu manažerů v jejich současných rolích a jejich přípravy na vyšší 

funkce a větší míru odpovědnosti v budoucnosti. Rozvoj manažerů 

může být v praxi realizován formou různých technik a metod – od 

seminářů, workshopů, stáží, řešením případových studií až po zážitkové  

a kooperativní učení. Velmi často se používají již zmíněný mentoring  

a koučink. 

 Podle Armstronga (2007, s. 491) je základním „cílem vzdělávání 

manažerů: 
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1) rozvinutí dovedností a schopností a zlepšení jejich výkonu; 

2) pomoci k rozvoji pro budoucí uspokojení potřeb zaměstnavatele, 

tak aby potřebné (vedoucí) pracovníky bylo v budoucnu možné 

hledat ve vlastních personálních zdrojích.“ 

 

Vzdělávání a rozvoj manažerů lze z perspektivy teorie 

organizace a řízení a v praxi uplatňovaného strategického přístupu k ní 

považovat za dobrou investici do budování konkurenceschopné 

organizace. Narůstající počet vzdělávacích a rozvojových aktivit 

určených manažerům, který utlumila celosvětová hospodářská krize, 

může být dobrým signálem pro celou společnost. Nelze zároveň 

přehlížet související problémy – možná rychleji rostoucí kvantita, než 

kvalita ve všech oblastech, nabídku vzdělávání nevyjímaje. Dále je 

důležité připomenout, že náklady a přínosy na vzdělávání manažerů 

jsou obtížně vyčíslitelné. Nebezpečím pro podnik je též za nemalé 

finanční náklady vyškolený manažer, který vzápětí firmu opustí. 

Všechny tyto problémy a mnohé další je třeba brát v úvahu při 

plánování vzdělávání a rozvoje manažerů. Zodpovědným  

a systémovým přístupem lze dojít k efektivní aplikaci konceptu „učící se 

společnosti“ a jeho implementaci v podnikové praxi.  

Manažerům jsou obvykle určeny specializační vzdělávací 

programy typu MBA a LLM, které rozvíjejí jejich schopnosti, znalosti, 

dovednosti a kompetence a které následně v ideálním případě pozitivně 

ovlivňují činnost a práci spolupracovníků a podřízených a v konečném 

důsledku i plynulý chod organizace (podrobněji viz Bay, 2000  

a Armstrong a Stephens, 2008). Důraz je přitom kladen zejména na 

rozvoj analytických a koncepčních kompetencí, stejně i na rozvoj 

kompetencí sociálních. 

Manažerské vzdělávání jako nástroj rozvoje má standardně tzv. 

institucionální (makro) a individuální (mikro) dimenzi (Veteška, 2010). 

Vedoucí pracovníci (manažeři) rozhodujícím způsobem ovlivňují 

úroveň, chod, priority, vize, potřeby a rozvoj organizace. Významně se 

podílejí na konkurenceschopnosti jedinců a podniků. Konkurenční 

výhoda jedince pak vychází ze schopnosti rychleji a efektivněji se učit  
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a na základě toho se pak rychleji měnit a přizpůsobovat se nejen 

požadavkům trhu práce, ale i vnějšímu (sociálnímu a ekonomickému) 

prostředí. Tyto aspekty mění jak cíle a obsah vzdělávání, tak jeho délku 

a finanční náklady, které je jedince nebo podnik ochoten investovat. 

 

 

3.2 Principy a specifika manažerského vzdělávání 

 

Vzdělávání manažerů má řadu specifik, neboť právě 

management na všech úrovních řízení je tím, kdo zaručuje podniku 

práci, odbyt a zakázky, tedy efektivitu, konkurenceschopnost, a tím  

i budoucnost. 

Podle Banaszaka (2011) je manažerské vzdělávání specifické 

zejména svojí společenskou rolí, kterou sehrává v budování nové 

demokratické společnosti po pádu železné opony (v Polsku, pozn. 

autora). Ačkoliv primárně má převážně podobu formálního univerzitního 

vzdělání a zaměřuje se zejména na postgraduální rozvoj ekonomicky 

profilovaných specialistů, postupně proniká i do ostatních oborů 

hospodářství a na vrcholné úrovni má pak podobu studijních programů 

MBA, které je nabízeno převážně soukromými subjekty. 

Obecně je velmi obtížné nalézt a určit univerzální škálu 

dovedností a schopností manažerů. Pokud hovoříme o tvořivosti, 

kreativitě a inovacích, pak schopnosti, znalosti, dovednosti a postoje 

manažerů neznají a ani nemohou znát hranice. Každé prostředí  

a v něm působící firma je jedinečným souborem struktur a faktorů,  

a proto jakékoliv vymezení by znamenalo do značné míry omezení 

nových přístupů a schopnosti rozvoje. Práce s informacemi, analýza 

rizik, znalost cizích jazyků, schopnost adaptace a další kategorie  

a kompetence jsou charakteristické pro úspěšné manažery, kteří 

v poslední době musí mnohdy jednoznačně přeformulovat strategie 

firmy v duchu synergie a holistické optiky (Makovský, 2010). 
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Některé výzkumy potvrzují, že vzdělávání manažerů probíhá 

jednorázově a je založené na získávání a rozvíjení kompetencí, které 

manažeři mohou bezprostředně využít v praxi. 

Podle výzkumu Jaroslava Vetešky (2010, 2012, 2013) oceňují 

organizace v České republice u manažerů nejčastěji tyto kompetence, 

znalosti, dovednosti, schopnosti a osobnostních vlastnosti:  

 dosažené vzdělání,  

 získanou praxi, 

 znalost cizího jazyka,  

 manažerské schopnosti,  

 komunikační schopnosti a dovednosti,  

 schopnost rozhodovat se,  

 schopnost řešit problémy,  

 schopnost nést zodpovědnost, 

 schopnost motivovat a vést druhé. 

 

Nezastupitelnou roli hraje vedle odborné způsobilosti manažera 

rovněž i způsobilost morální (etická). V této souvislosti se rovněž užívá 

termín manažerská etika. „Hovořit o manažerské etice má smysl jen 

tehdy, když ji chápeme jako systém, který se vyplácí. Systémový 

přístup k manažerské etice determinuje její subsystémy, které je třeba 

definovat a systematicky se s nimi naučit pracovat. Manažerská etika 

do jisté míry komplikuje práci manažera, protože ho stimuluje  

k respektování nejenom morálních postojů, ale i k soustavnému 

rozvíjení své odbornosti na základě systému celoživotního vzdělávání  

a v neposlední řadě i ke schopnosti získávat lidi pro realizaci svých 

záměrů, s nimi o nich hovořit a vychovávat je k poznání, že manažer se 

ve své činnosti bez nich neobejde, stejně tak jako oni se neobejdou bez 

něho. Manažer i zaměstnanci jsou na sobě existenčně závislí. Na druhé 

straně v managementu důsledně uplatňovaná etika je předpokladem 

stability a úspěšnosti nejenom podnikatelských, ale i veřejnosprávních 

organizací“ (Dytrt a kol., 2004, s. 49). 

Manažerské etice věnuje pozornost Wankel a Stachowitz-

Stanuch (2011). Uvádějí, že „manažerská etika sehrává zejména při 
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vyšším a akademickém vzdělávání stále zásadnější roli a stává se 

hlavním předmětem zájmu akreditačních požadavků, díky čemuž jsou 

do firem přijímáni jen ti, kdo tato přísná kritéria a měřítka splňují.“ 

(Wankel a Stachowitz-Stanuch, 2011, s. 3). 

Rozborem vlastností, schopností a dovedností úspěšných 

manažerů se dospělo k zobecnění názorů, podmínek a pracovních 

postupů, které mohou žádoucím způsobem ovlivňovat výsledek 

managementu: 

 uplatňování zásad obecné firemní kultury (Corporate Culture) a její 

aplikace na konkrétní podmínky řízení (řídicí subjekt, řízený objekt); 

 stimulace tvorby a využívání znalostí, tvořivosti a zkušeností všech 

spolupracovníků firmy při rozhodování o důležitých problémech; 

 preference akčního a pragmatického rozhodování před strohým 

diferencováním řízení na analytickou a rovněž i vědeckou práci 

(Dytrt a kol., 2004, s. 18 –19). 

 

Např. Folwarczná (2010) uvádí několik vlastností, které by měl 

úspěšný manažer mít. Měl by být vzorem ostatním, znát dobře sebe 

sama, soustavně se vzdělávat, neměl by odmítat změny. Dále by měl 

mít určitou vizi a měl by být schopen reflektovat stav věcí. Mělo by jít  

o čestného a morálně vyspělého jedince, který umí navíc systémově 

myslet a efektivně komunikovat. 

Ideální manažer by měl jít ostatním příkladem, neboť jeho 

spolupracovníci ho sledují a reagují na to, zda sám plní, co od nich 

požaduje. Kvalitně dokáže velet svému týmu jedině tehdy, jestliže je 

schopen sebereflexe a sám zná své silné a slabé stránky. Člověk na 

manažerském postu musí v první řadě být schopen rozumět sám sobě, 

protože jedině tak může porozumět ostatním. Nevyrovnaný a nezralý 

manažer nedokáže vhodným způsobem zpracovávat své emoce, což 

se může negativně projevit na motivaci, morálce a fungování celého 

týmu.  

Úspěšný manažer na sobě musí systematicky pracovat  

a rozvíjet své znalosti a dovednosti, a to jak odborné, tak zejména 

komunikační. Dále musí být schopen přiznat nevědomost či chybu. Měl 
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by být otevřený novým řešením, nesmí se bát experimentů, které by 

měl aktivně vyhledávat. Manažer by se měl též neustále rozvíjet  

a vzdělávat, a to jak formálně v kurzech, tak i v každodenní praxi při 

řešení neotřelých výzev a náročných projektů.  

Jak již bylo naznačeno, moderní úspěšný manažer by se neměl 

bát změn. Ostatně řízení změny je nezbytnou manažerskou dovedností. 

Nejedná se o to změnu jen pasivně přijmout, ale i se z ní poučit. 

Manažer by měl dále být schopen jasně formulovat vizi, kam jeho firma 

směřuje, a tuto vizi veřejně deklarovat, obhajovat a prosazovat. 

Spolupracovníci a podřízení totiž potřebují znát cílový stav, aby věděli, 

kam jejich práce a úsilí konkrétně směřují, neboť jejich individuální 

výkon přispívá k celkovému úspěchu týmu. Pracovní tým zároveň musí 

být manažerem průběžně informován, v jaké se momentálně nachází 

situaci. Manažeři často neradi přiznávají, že něco není v pořádku  

a začnou nazývat věci pravými jmény teprve tehdy, kdy je už pozdě  

a poté dochází ke krizové komunikaci.  

Co by měl moderní manažer zvládat a ve firmě vehementně 

prosazovat, je oblast obchodní etiky. Úspěšné firmy mají své psané  

i nepsané principy chování nazvané často jako etické kodexy. Manažer 

jako nositel firemních hodnot musí být v tomto ohledu vzorem svým 

spolupracovníkům. Nutně se proto u něj počítá s tím, aby se choval 

čestně a eticky. Manažer nedržící se etických principů je na nejlepší 

cestě k brzkému krachu. Zaměstnanci citlivě reagují na nespravedlivé 

chování svých nadřízených a manažerů obzvlášť. Manažer by se měl 

ke všem členům týmu chovat slušně a s respektem, nikoho by neměl 

preferovat na úkor jiného, neměl by nikým manipulovat a měl by zcela 

zásadně respektovat zákony a firemní pravidla. Etika se projevuje i ve 

způsobu komunikace s lidmi.  

Manažer by měl zároveň myslet systémově. To znamená, že by 

si měl uvědomovat, jak fungují jednotlivé firemní procesy, a měl by tudíž 

být schopen oddělit příčiny od následků. Příklady z podniková praxe 

jsou dokladem, že většinu problémů způsobují právě špatně nastavené 

firemní systémy. Lidské chyby jsou pak následkem a řetězením 

systémových příčin. Manažer by měl tudíž mít tento systémový přístup 
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„pod kůží“, neboť přináší komplexní a kontinuální pohled na podstatu 

problémů. Ne náhodou představuje systémové myšlení pilíř učící se 

organizace. Díky systémovému pohledu dokáže manažer motivovat své 

spolupracovníky k inovacím a experimentům.  

Za vůbec nejdůležitější vlastnost či kompetenci manažera je 

považována efektivní komunikace. Sama o sobě neznamená jen 

jednoznačnou a pro všechny plně pochopitelnou formulaci sdělení, ale  

i umění vybudovat si dobrý mezilidský vztah k ostatním. Manažer by se 

měl upřímně a skutečně zajímat o druhé. Pokud manažer volí vhodnou 

formu komunikace (byť samozřejmě kromě formy je důležitý i obsah 

sdělení), jeho kolegové a podřízení jeho sdělení budou lépe vnímat  

a chápat. Důležitou roli při tom hraje i mimika a gestika, která musí být 

nutně v souladu s obsahem komunikátu.  

Co se trendů ve vzdělávání manažerů týká, tak ten je celkem 

jednoznačný, byť se v českých podmínkách zatím příliš neuplatňuje. 

Folwarczná (2010) uvádí, že trendem budoucího vzdělávání a rozvoje 

manažerů je posun od vzdělávacích metod mimo pracoviště spíše 

k metodám uskutečňovaným na pracovišti.  

Velmi zajímavý je i vhled do legislativy, která ošetřuje vzdělávání 

zaměstnanců, a tudíž i manažerů. Pokud je v souladu s potřebami 

organizace další zvýšení kvalifikace pracovníka, plynou z této edukace 

pro zaměstnance určité přesně definované výhody – náhrada mzdy, či 

pracovní volno. Toto je ošetřeno v zákoně č. 262/2006 Sb., konkrétně  

v § 231. V souvislosti se zvyšováním kvalifikace se jedná o kvalifikační 

dohodu, jejíž nedílnou součástí je zaměstnancův závazek setrvat  

u zaměstnavatele v zaměstnání po sjednanou dobu, nejdéle však po 

dobu 5 let. Jinak je pracovník povinen uhradit zaměstnavateli náklady 

spojené se zvýšením kvalifikace, které zaměstnavatel na zvýšení 

kvalifikace zaměstnance vynaložil, a to i tehdy, když zaměstnanec 

skončí pracovní poměr před zvýšením kvalifikace (zákon č. 262/2006 

Sb., § 234).  

Vzdělávání pracovníků se dotýkají bezprostředně i jiné zákony. 

Jde to zákon č. 18/2004 Sb., O uznávání odborné kvalifikace, který 

upravuje postup správních úřadů, profesních komor a veřejnoprávních 



 

55  

zaměstnavatelů při uznávání odborné kvalifikace a jiné způsobilosti 

vyžadované pro výkon regulované činnosti na území České republiky, 

pokud byla odborná kvalifikace získána nebo tato činnost byla 

vykonávána v jiném členském státě Evropské unie, jiném smluvním 

státě. 

  Oblasti rekvalifikací a obecně aktivní politiky zaměstnanosti se 

zabývá zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti. Posledně jmenovaný 

zákon nabývá na důležitosti při pohledu na statistiky rostoucí 

nezaměstnanosti. Bez práce je na počátku roku 2013 okolo 10 % 

práceschopných obyvatel země.  

 

3.3 Formy a metody vzdělávání manažerů 

  

V oblasti vzdělávání manažerů se využívá několika moderních 

metod a přístupů. V posledních letech se v hojně využívá tréninku, 

výcviku, blended learningu, koučinku, mentoringu, dále pak konferencí, 

seminářů, workshopů, přednášek, tzv. „trainingu on/off the job“, 

odborných stáží, exkurzí, případových studií, teambuildingu, 

zážitkového a kooperativního učení, terénního vzdělávání, rotace funkcí 

a geografické rotace.  

Při vzdělávání manažerů jsou podle Mužíka (2005) používány 

rozličné didaktické formy. Jsou jimi např. přímá výuka, kombinovaná 

výuka, korespondenční (distanční) vzdělávání, terénní vzdělávání  

a sebevzdělávání. Často jsou též využívány speciální didaktické 

postupy jako brainstorming, brainwriting. 

Maňák a Švec (2003) popsali a detailně rozpracovali výukové 

metody použitelné též pro manažerské vzdělávání. Výukové metody 

rozdělili na „klasické“ (slovní, demonstrační, dovednostní), aktivizující 

(diskuzní, heuristické, situační, inscenační a didaktické) a komplexní, 

(frontální výuka, skupinová výuka, partnerská výuka, brainstorming aj.).  

Trénink je minimálně jednodenní aktivita zaměřená na proškolení 

nových věcí, produktů, metod a postupů. Dále se využívá pro oživení  

a zafixování již dříve získaných vědomostí, zkušeností, poznatků a věcí, 
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které manažeři neuvedli v praxi. Účelné je připravit trénink co nejvíce 

interaktivní, kde si manažeři vyzkoušejí a zafixují poznatky pomocí 

vlastních zážitků a prožitků. Trénink je aktivitou určenou a zaměřenou 

spíše na skupiny a týmy. 

Výcvik je považován za součást procesu vzdělávání a je 

charakterizován jako specifický a především zaměřený na „získávání  

a zdokonalování dovedností, a to v procesu osvojování různých zdrojů 

způsobilostí, nácviku potřebných činností a jejich výkonu se 

supervizorem, který poskytuje zpětnou vazbu o úrovni výkonu  

a o možnostech jeho zdokonalení“ (Tureckiová, 2009, s. 70). Cole  

(in Tureckiová, 2009, s. 68) chápe výcvik jako prakticky zaměřený 

vedoucí k osvojování dovedností, které mohou manažeři aktuálně 

využívat.  

Teorie podnikového vzdělávání (někdy též označovaná jako 

podniková pedagogika), kam řadíme i vzdělávání manažerů, činí rozdíl 

mezi tzv. tréninkem (lépe však výcvikovými vzdělávacími akcemi  

a školením, případně vzděláváním v užším smyslu), zaměřeným na 

specifické způsobilosti potřebné pro kvalifikovaný výkon na stávající 

pracovní pozici (pracovním místě) a vedoucím k odstranění deficitů  

v úrovni znalostí a dovedností; rozvojovými aktivitami, zaměřenými na 

budoucí potřeby výkonu a uplatnění manažerů (Veteška, 2010). 

Manažerské vzdělávání plní nejen funkci vzdělávací  

a rozvojovou, ale i funkce integrační a retenční. Vede k rozvoji 

výkonnosti, efektivity a konkurenceschopnosti podniku jako celku  

a k rozvoji zaměstnatelnosti (uplatnitelnosti) pracovníků (Tureckiová, 

2009). Hlavním cílem rozvoje manažerů je vytváření příležitostí pro 

zefektivnění pracovního výkonu a motivace všech zaměstnanců 

(Hroník, 2006 a Průcha, 2009). 

Blended learning (bL) zprostředkovává učícím se manažerům 

přístup k informacím z různých kanálů. Blended learningem se tedy 

rozumí zejména propojení stále ještě nejtypičtější, tj. prezenční formy 

studia s možnostmi, které nabízí e-learning, respektive nejrůznější 

formy elektronických a mobilních komunikačních zařízení, jež mohou 

sloužit rovněž pro výuku a učení. Kromě využití informačních  
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a komunikačních technologií se v něm jedná také o další vhodné 

kombinace, které vedou k dosažení jednotlivých cílů vzdělávání. Mezi 

takové efektivní kombinace patří například workshopy a semináře ve 

spojení např. s telekonferencí, tradiční kurzy, které využívají propojení 

se sociálními sítěmi (myspace, facebook, badoo, xchat atd.)  

a profesními portály pro podporu dialogu mezi účastníky, s důrazem na 

vzájemnou výměnu zkušeností a poznatků, semináře doplněné 

připraveným nebo živým (aktuálně probíhajícím) video-televizním 

vysíláním. 

Blended learning využívá různých stylů učení a vytváří tak 

možnosti pro sdílení znalostí, dovedností či postojů. BL zaměřuje svoji 

pozornost nikoli výhradně na učivo (obsah), ale také právě na výsledky 

učení (znalosti, dovednosti, postoje, tj. vlastně na kompetence 

především ve smyslu způsobilostí). 

Veteška uvádí (2013, s. 37), že „podle kategorizace blended 

learningu provedené Valiathanem (2002) je specifický mix didaktických 

nástrojů popisován právě na základě očekávaných výsledků 

intencionálního učení, což je v souladu i se zde právě uvedeným 

základním záměrem bL a zároveň s obecnými cíli učení dospělých tak, 

jak je u nás uvádějí například Mužík (2010, 2012) a Prusáková (2005). 

Konkrétně se jedná o následující „modely“ blended learningu: 

a) učení, respektive vyučování zaměřené na rozvoj dovedností (skill-

driven learning), v němž jsou kombinovány individuální sebeřízené 

učení s podporou učitele či lektora v roli facilitátora, podporujícího 

rozvoj znalostí a dovedností; 

b) učení, respektive vyučování zaměřené na změny v postojích 

(attitude-driven learning) rezultujících do jednání, využívají se zde 

nejrůznější události a média přenosu informací; 

c) učení, respektive vyučování zaměřené na rozvoj kompetencí 

(competency-driven learning), které kombinuje takové nástroje, jež 

podporují výkonnost, s různými prostředky managementu znalostí  

a mentoringu vedoucí k rozvoji profesních (pracovních) způsobilostí.  
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Uvedený model využívá také Kopecký (online, 2010), který 

doplňuje příklady možných kombinací pro jednotlivé modely. Pro skill-

driven model bL uvádí „interakci jednotlivých účastníků edukačního 

procesu prostřednictvím e-mailu, diskuzních fór a komunikace tváří 

v tvář se samostudiem podporovaným WBT a knihami“. Podle téhož 

autora je „základem kvalitně realizovaného blended learningu dobře 

zpracovaný plán, používání synchronních i asynchronních 

komunikačních prostředků“. Příkladem pro attitude-driven model bL je 

podle téhož autora kombinace prezenční výuky s on-line vzděláváním, 

jež jsou v současnosti používány například právě ve firemním 

vzdělávání. A konečně pro competency-driven model bL, který dle 

našeho názoru v sobě oba předchozí modely zahrnuje, se podle 

Kopeckého (2005) jedná o „přenos znalostí a dovedností od expertů, 

případně o sdílení zkušeností, následovaného dle autorů tohoto textu 

účinnou aplikací kompetencí v praxi (účelné a účinné jednání, 

obsahující v sobě rovněž volní složku překonávání překážek).“ 

Principem koučinku manažerů je podle Dhouieb Sejkorové  

(in Veteška, 2013, s. 44) „posunout člověka dál a uvolnit jeho potenciál. 

Koučink napomáhá rozvíjet osobnost, dosahovat cílů, posouvat hranice 

možností a nacházet rovnováhu ve všech oblastech života. Především 

se jedná o vztah mezi koučem a koučovaným. Tento vztah by měl být 

rovnocenný a založený na vzájemné důvěře, otevřenosti a upřímnosti. 

Koučink je specifická a dlouhodobá péče o člověka, zaměřená na jeho 

růst.“ Koučink není jednorázová záležitost. Jde o časově náročný 

proces, který trvá čtvrt až půl roku. Obvykle má klient okolo deseti 

sezení s koučem. Koučování je ve své nejzákladnější podobě vedení 

druhého pomocí otázek. Povinností kouče není odborná znalost dané 

problematiky, ale schopnost klást takové otázky, které koučovanému 

pomohou poznat lépe sebe samotného a najít cestu ke svému cíli. 

Koučink manažerů je podle Passmora (2010, s. 5) realizován za 

účelem „…rozvoje jejich schopností tak, aby mohli podávat kvalitní  

a elitní výkony a přijímat kvalifikovaná rozhodnutí a vedli týmy co 

nejefektivnějším způsobem.“  
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Mentoring je podle Lošťákové (in Veteška, 2013, s. 53) „vnímán 

jako metoda rozvoje jedince na základě následování příkladu  

a zkušeností úspěšné osobnosti. Základem mentoringu je spolupráce 

mezi mentorem a mentorovaným (nebo také „mentee“). Mentor je 

průvodcem mentorovaného obdobím změn a na cestě ke stanovenému 

cíli. Vztah mezi mentorem a mentee je rovnocenný a je založený na 

vzájemné důvěře a je vymezen přesně stanovenými pravidly.  

Mentorem bývá často zkušenější spolupracovník, který je 

dostatečně kompetentní pomáhat a radit svým méně zkušeným 

kolegům. Mentor pomáhá svému mentorovanému na cestě  

k sebepoznání, k odhalení potenciálu a nevyužitých schopností. Mentee 

tak může díky mentoringu poznat lépe sebe sama, svůj potenciál a své 

schopnosti.“  

Mentorem se může stát kdokoliv, kdo má zkušenosti v dané 

oblasti, kdo je chce dále předávat a láká ho stát se průvodcem 

mentorovaného na jeho cestě k cíli. Mentoring má 4 základní fáze 

(příprava, zahájení, realizace, ukončení) a může nabývat celé řady 

forem (od pevně strukturovaného (formálního) po spíše neplánovaný 

„ad hoc“ mentoring (neformální). Podle způsobu kontaktu mezi 

mentorem a mentorovaným můžeme také rozlišit mentoring na 

distanční a osobní (face-to-face). Specifickou formou mentoringu je jeho 

tzv. reverzní podoba, při které mentoruje v řadě oblastí zkušeného 

pracovníka jeho méně zkušený kolega, který však vyniká v jedné 

oblasti. 

 Vedle mentoringu lze jako další z metod vhodných pro 

manažerské vzdělávání uvést i tzv. counselling, který lze do češtiny 

volně přeložit jako porada či konzultace. Koubek (2004, s. 115 a 118) 

ho definuje jako „participativní metodu vedení, vzdělávání a poskytování 

pomoci zaměstnanci, spočívající ve vzájemném konzultování 

zaměstnance s manažerem, přičemž k procesu učení a zlepšování 

dochází u obou. Jde vlastně o praktické a konstruktivní uplatňování 

oboustranné zpětné vazby a napomáhání tomu, aby zaměstnanec sám 

zvládal a řídil záležitosti svého pracovního výkonu a rozvoje. Všechny 

tyto nástroje kladou mimořádné nároky na manažery a jedním 
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z hlavních úkolů vzdělávání a rozvoje manažerů je soustavné 

prohlubování a rozvíjení schopností manažerů poskytovat efektivní 

zpětnou vazbu. Counselling je dvoustranný proces, který bývá často 

charakterizován obratem ´pomáhat zaměstnanci, aby si sám pomohl´, 

jinými slovy jde o pomoc zaměstnanci při řízení a rozvíjení sebe sama. 

Manažer se přitom učí chápat to, co lidé potřebují, co hledají, a jak jim 

v tom pomáhat.“ Counselling se tedy orientuje hlavně na zlepšení 

pracovního výkonu konkrétního pracovníka, v daném čase a na daném 

místě. 

 Workshop představuje týmovou aktivitu podporující zvýšení 

výkonu. Jedná se o vhodnou metodou k předávání nejlepších 

zkušeností z praxe, k oživení již protrénovaných věcí, zodpovězení 

námitek, které vznikly v praxi. Workshop je velmi efektivní, pokud, 

následuje bezprostředně po tréninku. Jeho rozsah se časově pohybuje 

od dvou do čtyř hodin. Workshopy lze opakovat i tak dlouho, dokud se 

nepodaří novou věc úspěšně aplikovat do praxe. 

Za nejčastější metodu off the job vzdělávacích programů můžeme 

považovat přednášky, případové studie, semináře, samostudium, různé 

hry a modelování, sledování televize či videa atd. Velkým nedostatkem 

těchto metod je nepřizpůsobení se individuální potřebě manažera. Tyto 

metody jsou totiž již předem připraveny a neumožňují změnu podle 

individuální potřeby.  

Training on the job je moderní metodou zaměřenou jak na 

manažera jakožto jedince, tak i tým. Jeho základem je naučit se nové 

věci přímo v praxi a okamžitě je aplikovat. Training on the job se dá 

vhodně kombinovat a doplňovat se samostudiem. Podporu při využití 

metody training on the job může dát pracovníkovi mentor, nebo kouč, 

který pomáhá nastudované věci uvést do praxe. Training on the job má 

vést k trvale zvýšenému pracovnímu výkonu. Mezi rozvojové učební 

metody „on the job“ patří metoda zpětné vazby, psychodiagnostika či 

rozvojové centrum.  

Jak bylo již výše zmíněno, mezi současně využívané metody 

vzdělávání manažerů patří i stáže, případové studie a zážitkové  
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a kooperativní učení. Tyto metody jsou však natolik individuálně 

specifické, že se jim z důvodu rozsahu práce nebudu detailně věnovat. 

 Manažerské vzdělávání může nabýt dvou forem – prezenční 

nebo distanční. V poslední době se při něm uplatňuje zejména v České 

republice distanční forma vzdělávání, která podle některých autorů 

představuje vzhledem vytížení manažerů v práci jeden  

z nejefektivnějších způsobů jejich edukace (srov. se Zlámalová, 2008  

a Veteška, 2010 a 2012).  

„Rozvoj manažerů se týká zlepšování výkonu manažerů v jejich 

současných rolích a jejich přípravy na vyšší funkce a větší míru 

odpovědnosti v budoucnosti. Proces rozvoje by měl být anticipující, 

reagující a motivující. Většina programů manažerského vzdělávání je 

realizována prezenční formou, ve vysokoškolském studiu se objevují 

programy realizované formou kombinovanou s využitím e-learningu 

případně blended learningu. Převažujícími metodami ve vzdělávání 

manažerů jsou přednášky, workshopy, kulaté stoly, výcviky dovedností, 

outdoor tréning, teambuilding, řešení případových studií či hraní rolí“ 

(Průcha, Veteška, 2012, s. 276). 

Vzdělávání a rozvoj manažerů má nejčastěji podle Průchy  

a Vetešky (2012) tuto podobu: 

1.formální vzdělávání ve školských zařízeních (zejména terciárních), 

2.neformální vzdělávání, tzv. další profesní vzdělávání realizované 

v manažerských kurzech pořádaných vzdělávacími institucemi,  

3.podnikové vzdělávání, které je zajišťováno interními nebo externími 

lektory a je organizováno zaměstnavatelem, 

4.programy MBA realizované vysokými školami a dalšími 

akreditovanými institucemi.  

 

Co se formálního manažerského vzdělávání týká, tak se jedná 

zejména o studium managementu na vysokých školách ekonomického 

typu. Mladým adeptům o budoucí práci v managementu jsou 

zprostředkovány základy teorie managementu a řízení v kombinaci buď 

s ekonomickými, právními nebo technicky zaměřenými obory. Po 

absolutoriu získávají mladí magistři nebo inženýři zkušenosti v praxi  
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a často ji též kombinují s neformálním vzděláváním, podnikovým 

vzděláváním a s programy typu MBA, jak bylo uvedeno výše. Tento 

způsob vzdělávání se odehrává „klasicky“ formou přednášek, seminářů 

a zkoušek. V poslední dobou se i v něm začínají prosazovat moderní 

výukové metody a postupy. 

Oproti tomu distanční studium, jež lze v pravém slova smyslu 

nazvat manažerským – ať už z důvodů věkových či zkušenostních –

umožňuje získání nových vědomostí i dovedností pro ty manažery, kteří 

se z různých důvodů (v této kategorii zejména pracovních a časových) 

nemohli účastnit prezenční formy studia a mají dostatečnou motivaci  

k samostatnému studiu. Je významnou alternativou k prezenční formě 

studia, kdy manažer musí být ve stanovenou dobu osobně přítomen na 

konkrétním místě a realizovat předepsané studijní aktivity (Průcha, 

Veteška, 2012). Podmínkou k úspěšnému distančnímu studiu manažera 

je především vysoká motivace ke studiu a schopnost (umění) 

organizovat si svůj volný čas.  

Podle Národního vzdělávacího fondu je distanční vzdělávání 

definováno jako jakákoliv forma studia, kde student není pod stálým či 

bezprostředním dohledem učitelů, nicméně využívá plán, vedení  

a konzultace vzdělávací instituce či jiné podpůrné organizace (NVF, 

2010). Distanční vzdělávání charakterizuje zejména samostudium. 

Proto je „silně závislé na didakticky kvalitním návrhu materiálů, které 

musí nahradit interaktivitu mezi studentem a vyučujícím, běžnou  

v prezenční výuce. Samostudium je vždy doplněno podporou tutora  

a dalším podpůrným servisem, který je v ideálním případě poskytován 

regionálním studijním centrem a využívá ve stále větší míře moderní 

komunikační media“. 

Distanční forma studia neprobíhá kontinuálně a není 

bezprostředně spojena s dohledem vyučujícího. Je založena na 

plánování, poradenství a výuce s organizací tutoriálů. Charakteristickým 

znakem distančního studia je nezávislost neboli autonomie učení. Proto 

je tato forma studia ve velké míře závislá na didaktickém zpracování 

materiálů, které musí nahrazovat interakci mezi studujícím a vyučujícím  

v klasickém kontaktním studiu. Efektivní studium je podporováno 
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průběžným tutorováním a poradenským systémem, který by měl být 

poskytován v místních (tzv. regionálních) studijních centrech  

a rozšiřován prostřednictvím moderních komunikačních a informačních 

technologií. 

Distanční vzdělávání můžeme definovat jako multimediální 

formu řízeného studia, v němž jsou vyučující a konzultanti v průběhu 

vzdělávání trvale nebo převážně odděleni od vzdělávaných subjektů. 

Multimediálnost zde podle Průchy a Míky (2000) znamená využití všech 

distančních komunikačních prostředků, kterými lze prezentovat učivo – 

tj. tištěné materiály, DVD záznamy, počítačové programy, telefony,  

e-mail, rozhlasové a televizní přenosy, počítačové sítě (internet). 

Hlavním objektem procesu je studující, hlavním subjektem procesu je 

pak vzdělávací instituce – nikoli učitel (Průcha a Míka, 2000, s. 68). 

Vzdělávací formy u manažerského vzdělávání jsou založeny na 

maximálním využití všech dostupných technických i didaktických podpor 

a kvalitního tutorského vedení. To manažerům umožňuje studovat 

samostatně, ve svém volném čase a tempem, které odpovídá jejich 

aktuálním časovým možnostem.  

Do distančně připravených komunikačních prostředků řadíme 

tištěné materiály, magnetofonové a DVD záznamy, počítačové 

programy, telefony, e-mail, rozhlasové a televizní přenosy a internet. 

Základním studijním materiálem však stále zůstávají tištěné texty, které 

se však zásadním způsobem liší od textů používaných v prezenčním 

studiu. Používají se pracovní materiály problémové, využívající 

textových vynechávek, námětů na cvičení, krátkých testů, shrnutí, 

kontrolních otázek, zadání případových studií apod. (NCDiV, 2000). 

Přístupy ke vzdělávání mohou mít různou podobu respektive 

formu. Styly učení manažerů si sice zásadním způsobem neliší od 

učení ostatní populace, ale je třeba si je pro úplnost uvést. 

Učit se podle Rogerse (1998) lze především z vlastních 

zkušeností. Tento typ učení definovaný již v 70. letech 20. století si 

žádá, aby se do něj dotyčný jedinec plně a beze zbytku „ponořil“. Dále 

je nezbytná osobní iniciativa – učení nás musí bavit a zajímat. Na 

základě postupujícího učení dochází pozvolna k proměně postojů  
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a chování. Poznatky a znalosti se nejlépe osvojují v praxi. Odpovědnost 

za proces učení má sám jedinec. Výsledkem tohoto postupu je, že se 

učící se jedinec naučí sám učit. 

Knowlesův4 přístup k učení manažerů (Folwarczná, 2010) je 

odlišný. Ten, kdo se sám učí, je sám sobě i svým pánem. Do značné 

míry tak o úspěchu učení rozhoduje sebekázeň a sebekontrola. Jako 

velmi důležitá se jeví motivace k učení. Tou je zpravidla vize lepšího 

života (v oblasti materiální a společenské), neboť pro většinovou 

společnost platí pragmatické a čistě utilitární pojetí vzdělávání. 

Manažeři si dále mohou za učební formu zvolit i tzv. učení se 

akcí. Ta vznikla již ve 40. letech 20. století (jejím autorem je Angličan 

Reginald Revans (1907 – 2003) a je založena na učení se z reálné 

práce, tzn. při řešení konkrétních problémů. „Jelikož je učení sociálním 

fenoménem, nemůžeme se vždy učit to, co bychom chtěli; často je 

učícímu se předepsáno, co se má učit.“ (Jarvis, 2010, s. 39). 

 

Obrázek 6: Kolbův cyklus učení 

 

Zdroj: Armstrong (1999, s. 521) 

U všech výše uvedených forem můžeme aplikovat objev Davida 

Kolba (* 1939). Tento americký teoretik vzdělávání přišel na to, že 

                                                 
4
 Malcolm Sheperd Knowles (1913 – 1997) byl významný americký andragogický 

teoretik. 
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v učebním procesu jsou důležité nejen intelektuální a paměťové 

schopnosti, ale že se efektivita učení u konkrétního jedince výrazně 

proměňuje v různých stádiích učení. 

S Kolbovým cyklem učení úzce souvisí čtyři různé styly učení, 

jež se mohou u manažerského vzdělávání též vyskytovat. Jedná se 

vlastně o určitou typologii učícího se manažera, která je do značné míry 

založena na jeho temperamentu a charakteru (v širším slova smyslu). 

Čtyři různé styly učení spolu vyvinuli Američané Honey a Mumford 

(2006, s. 44-46).  

 „aktivista 

Tento učící se typ je velmi horlivý a agilní. Vše by rád hned vyzkoušel. 

Rád jedná s lidmi, je neposedný, například nerad dlouhodobě čte. Učí 

se zejména, když může aplikovat nově nabyté poznatky či dovednosti. 

 přemítavý typ  

Je to „mudrc“, „filozof“, o všem rozvážně a zdlouhavě přemýšlí. Umí 

vystihnout podstatu věcí, které nazírá z různých hledisek. Je to 

syntetický typ. Nejlépe se učí při opakujících se aktivitách.  

 teoretik  

Člověk tohoto typu rád sumarizuje hledá souvislosti. V myšlení 

postupuje metodou indukce, postupuje od jednotlivých částí k celku, 

systému. Má rád teoretické modely. Učí se nejlépe při modelových 

aktivitách.  

 pragmatik  

Tak jako obvykle v životě, tak i zde pragmatického člověka zajímá, zda, 

kdy, jak a proč danou věc (učení) použít či ne. Učí se proto, aby díky 

tomu lépe řešil konkrétní potíže. Nejlépe se učí, když může teorii ihned 

použít v praxi.“ 

Podle Folwarczné (2010) mohou manažeři preferovat i několik 

těchto učebních stylů. Ideálním případ nastává tehdy, když konkrétnímu 

manažerovi vyhovují všechny čtyři styly. Znamená to, že tato osobnost 

je výborně vybavena pro komplexní proces učení se ze zkušenosti 

pomocí prožitků. 
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3.4 Vzdělávací programy MBA a LLM 

 
 Manažerské vzdělávání je především v Evropě a USA 

identifikováno velmi často prostřednictvím kurzů MBA (Master of 

Business Administration) a LLM (Master of Laws). Hlavním cílem 

uvedeného vzdělávání je získat originální způsobilosti, které mají zdroje 

jak v osobnostní, tak sociální dimenzi. 

Získávání a používání profesních manažerských titulů neřeší  

v České republice žádný zákon ani vyhláška, či obdobný právně 

závazný předpis. Právně tak mohou poskytovat obdobné programy 

organizace a společnosti, pokud mají ve svém předmětu podnikání 

vzdělávací činnost. V této souvislosti nelze nezmínit i poněkud negativní 

nazírání celkové společnosti na udělování těchto titulů, a to zejména po 

negativních zkušenostech z přelomu tisíciletí, kdy se titulem MBA 

honosily stovky lidí často s velmi pochybným charakterem i celkovou 

úrovní vzdělání (vtip o tom, že zkratka MBA znamená „mladý – blbý – 

ambiciózní“ pochází právě z této doby a je dodnes tradován). 

To samozřejmě vyvolává otázku o kvalitě poskytovaných 

programů a jejich případné uznatelnosti a význam v ostatních zemích, 

neboť ve většině států je potřeba k poskytování MBA a LLM profesních 

manažerských programů buď přímo akreditace, nebo alespoň 

specifická registrace. Proto mnoho z poskytovatelů využívá jako doklad 

o kvalitě svých vzdělávacích programů zaštítění se nějakou vysokou 

školou, či poukazuje na získanou akreditaci v zahraničí. 

Podle výzkumu uskutečněného v roce 2010 (Makovský, 2010) 

existovalo v České republice v roce 2009 celkem 30 nejrůznějších 

programů MBA, poskytovaných na 20 vzdělávacích institucích různé 

právní formy (v rámci vysokých škol, obecně prospěšných společností, 

společností s ručením omezeným a akciových společností). Co se LLM 

týče, tak v roce 2009 existovaly v ČR pouhé 2 instituce poskytující tento 

typ vzdělávání. V roce 2010 MBA programy nabízelo už 23 institucí  

a LLM nabízely 4 vzdělávací instituce (celkem v 5 programech).  

V roce 2012 došlo k výraznému růstu počtu nabízených 

studijních projektů tohoto typu. Studia MBA se nabízely  
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v 76 programech, LLM pak v 8 vzdělávacích bězích. Kromě toho vzrostl 

zájem i o další typy studia, jako jsou BBA (Bachelor of Business 

Administration), které se nabízelo v 5 programech, studijní program 

MSc (Master of Science) měl 8 podob a konečně studijní program DBA 

(Doctorate in Business) probíhal v 5 programech. 

Co se počtu poskytovatelů MBA a LLM studia týká, tak ho v roce 

2012 nabízely tyto vzdělávací instituce, které jsou držiteli buď kvalitní 

akreditace, nebo jejichž absolventi obdrží diplom ze zahraniční vysoké 

školy či univerzity: 

 

Tabulka 1: Poskytovatelé MBA studia v ČR v roce 2012 

 

London International Graduate School  

International School of Business and Management  

TC Business School (Management TC s.r.o.) 

České vysoké učení technické, Masarykův ústav vyšších studií 

The FREE SWISS UNIVERISTY OF ST. GEORGES 

Open University Business School (český reprezentant The Open 
Management International) 

Czech Management Institute, Praha  

(ESMA Barcelona) 

Brno International Business School 

VŠB - Technical University of Ostrava 

Anglo-americká vysoká škola 

Vysoké učení technické v Brně 

Prague International Business School 

University of New York in Prague  

Vysoká škola ekonomie a managementu 

Vysoká škola finanční a správní  

CMC Graduate School of Business 

University of Northern Virginia - Prague 

Institute for Industrial and Financial Management 

Brno Business School  

MORAVIAN BUSINESS SCHOOL  

JOSEPH M. KATZ GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS 

Univerzita Jana Amose Komenského Praha  

 

Zdroj: vlastní  

 

Poskytovateli studia LLM v ČR pak byly v roce 2012 následující 

subjekty:  
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Tabulka 2: Poskytovatelé LLM v ČR v roce 2012 

 

The Free Swiss University of St. George's 

University of New York in Prague  

Brno International Business School 

Masaryk University in Brno 

 

Zdroj: vlastní  

 

Nabídka jednotlivých programů se tak liší nejen podle 

poskytovatele tohoto vzdělávání, ale především podle jeho zaměření na 

případnou specializaci, délky, formy studia, jazyka výuky, také podle 

toho, jestli má program či instituce nějakého zahraničního partnera, 

akreditaci, jaké je minimální předchozí vzdělání uchazečů o účast  

v programu. Samozřejmě se jednotliví poskytovatelé liší i cenou. 

I po téměř 20 letech poskytování těchto programů je v České 

republice o tyto programy ještě zájem. Z výzkumu uskutečněného 

v roce 2013 (viz kapitola 4 – empirická část) vyplývá, že stále existuje 

prostor pro nové či inovované programy MBA a LLM. 

 

Studium MBA a LLM v ČR má tato svá specifika: 

 

a) distanční forma vzdělávání 

 

Organizační zajištění distančního studia probíhá podobně jako  

u denního studia, vyžaduje ovšem navíc zajistit přípravu a distribuci 

studijních materiálů, individuální konzultace a poradenství. Příprava 

harmonogramu studia je též náročnější, než příprava rozvrhu hodin  

u studia denního. Kromě rozvrhu hodin hromadné prezenční výuky je 

třeba sladit harmonogram odevzdání prací a termíny zkoušek tak, aby 

studenti i tutoři nebyli přetěžování cestováním a současně byl ponechán 

prostor pro individuální konzultace. 
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b) délka studia 

 

U programu Master of Business Administration (MBA) je 

standardní délka vzdělávání 2 roky, tzn. 4 semestry. U programu 

Master of Laws (LLM) je délka podle toho, zda mají účastníci programu 

právnické vzdělání či praxi v právní oblasti nebo ne. U programu LLM 

pro právníky je nejvíce délka 1,5 roku, tzn. 3 semestry a u programu pro 

neprávníky pak 2 roky, tzn. 4 semestry. Při realizaci programů je 

umožněno operativně reagovat na případy, kdy zájemci o studium mají 

obavu z nedostatku času, a to především prodloužením doby studia. 

Tato možnost bývá i propagována marketingově, aby se předešlo jedné 

z obav potenciálních účastníků, a to nedostatku času. 

 

c) vyučovací jazyk a komunikaci s vyučujícími 

 

Jako hlavní jazyk studia je nejvíce využíván český jazyk s tím, že 

některé části výuky mohou být realizovány v případě zájmu účastníků  

v anglickém jazyce. Pro co největší komfort účastníků programu bývají 

připraveny všechny druhy komunikace s vyučujícími, ale  

i poskytovatelem vzdělávání (vzdělávací institucí). Konkrétně se jedná  

o komunikaci osobní, elektronickou a telefonickou. 

 

d) závěrečné zkoušky 

 

 Každý předmět a celý program bývá zakončen vypracováním písemné 

práce a složením ústní zkoušky. Tato písemná práce je následně 

vyhodnocena příslušným vyučujícím (tutorem) a je na ní zpracována 

zpětná vazba. Na písemnou práci navazuje ústní zkouška  

z daného předmětu. V případě zakončení celého programu se jedná  

o závěrečnou práci a zkoušku před zkušební komisí. 

  

Celoživotní vzdělávání dospělých (všeživotní učení) je 

nezpochybnitelným světovým trendem v oblasti vzdělávání. Důležitou 

roli v něm, zejména z ekonomického a sociálního hlediska 
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(konkurenceschopnost), pak hraje další profesní vzdělávání, jehož 

významnou součást představuje právě manažerské vzdělávání. Tak 

jako je v primárním vzdělávání důležité mít schopného, empatického  

a odborně zdatného učitele (to platí samozřejmě i pro další vzdělávací 

stupně), stejně tak zásadní je mít na různých úrovních řízení ve firmách 

či státních institucích vzdělané a moderně uvažující a rozhodující 

manažery. Jim jsou určeny v rámci profesního rozvoje vzdělávací 

programy MBA a LLM, které rozvíjejí jejich schopnosti, znalosti, 

dovednosti a kompetence a které následně v ideálním případě pozitivně 

ovlivňují činnost a práci podřízených a v konečném důsledku i plynulý 

chod organizace. 

I přes relativně širokou nabídku programů MBA a LLM v České 

republice existuje i nadále prostor pro vytváření nových programů. 

Důležitým atributem jejich úspěšnosti je pouze jejich atraktivita a přínos 

pro absolventy. Mezi účastníky a absolventy manažerských programů 

dochází ke stálému zlepšování kvality vzdělávání. Kvalita vzdělávání se 

tak logicky promítá do počtu nových účastníků manažerských 

programů. Organizátoři a garanti manažerského studia zpětně reagují 

na potřeby a požadavky potenciálních studentů a vycházejí jim vstříc 

v podobě přizpůsobení vzdělávacích programů jejich časovým 

možnostem a též v náplni a organizaci studia. 

 

 

3.5 Proces akreditace a certifikace manažerského vzdělávání 

 
 Cílem akreditace je zajistit, že vzdělání poskytované institucemi 

vyššího vzdělání splňuje přijatelné úrovně kvality. Akreditace zahrnuje 

státní i soukromé subjekty. Ty hodnotí, zda jsou tato kritéria splněna. 

Instituce nebo programy, které splňují hodnotící kritéria agentury, jsou 

poté akreditovány, tzn. mohou ve volné soutěži vzdělávací projekty  

a programy veřejně nabízet. 

Protože studia MBA, LLM atd. vznikly v USA (a v České 

republice jak již bylo popsáno výše neexistuje legislativní rámec pro 
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akreditaci MBA, LLM a obdobných programů), budu v následujícím 

textu věnovat pozornost akreditacím na severoamerickém kontinentu.  

Ve Spojených státech amerických probíhá akreditace 

následujícím způsobem. Americké ministerstvo školství neakredituje 

vzdělávací instituce nebo programy. Ministerstvo školství ze zákona 

zveřejňuje seznam celostátně uznávaných akreditačních agentur, které 

ministerstvo uznává jako akreditační autority garantující kvalitu jimi 

akreditovaných programů 

Americké ministerstvo školství ani neakredituje instituce působící 

v zahraničí. Ministerstvo školství však jmenuje členy národního výboru 

pro zahraniční lékařské vzdělání a akreditaci. Zákon dává tomuto 

výboru zodpovědnost za revizi norem, které zahraniční země využívají  

k akreditaci zdravotnických škol. Národní výbor pak určuje, zda jsou tyto 

normy srovnatelné s normami pro akreditaci zdravotnických škol ve 

Spojených státech.  

Spojené státy nemají žádné federální ministerstvo nebo nějakou 

jinou centralizovanou instituci vykonávající kontrolu nad institucemi 

vyššího vzdělávání v celých USA. V jednotlivých státech je různá míra 

kontroly nad vzdělání, ale obecně, je instituce vyššího vzdělávání 

povoleno provozovat s výraznou nezávislostí a autonomií. V důsledku 

toho se mohou americké vzdělávací instituce velmi lišit v charakteru  

a kvalitě svých programů.  

Za účelem zajištění základní úrovně kvality, výkon udělování 

akreditace vznikl ve Spojených státech jako prostředek nevládní, kdy 

probíhá vzájemné hodnocení vzdělávacích institucí a programů. 

Soukromé akreditační asociace ( regionální nebo celostátní působnosti) 

přijaly kritéria odrážející vlastnosti kvalitního vzdělávacího programu  

a vyvinuly postupy pro hodnocení institucí nebo programů pro určení, 

zda tyto instituce pracují či nepracují podle základních standardů 

kvality. 

 

Akreditace v USA obecně plní tyto funkce:  

 ověření, zda instituce či program dosahují určených standardů; 
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 pomoc potencionálním studentům s výběrem přijatelné či 

vhodné instituce; 

 pomoc jednotlivým institucím při určování přijatelnosti převádění 

kreditů; 

 pomoc při identifikaci institucí a programů pro investice 

veřejných nebo soukromých fondů; 

 ochranu institucí proti škodlivým vnitřní a vnějším tlakům; 

 vytvoření cílů pro sebezdokonalování slabších programů  

a stimulování všeobecného růstu standardu napříč všemi 

vzdělávacími institucemi; 

 zapojení univerzit a jejich zaměstnanců do institucionálního 

hodnocení a plánování; 

 stanovuje kritéria pro profesionální certifikace a udělení licence 

a pro modernizaci kurzů a, nabízí pomoc při přípravě na tento 

proces; 

 poskytuje základ pro rozhodování o způsobilosti pro státní 

pomoc. 

 

Akreditační procedura prakticky probíhá tak, že akreditační 

agentura ve spolupráci se vzdělávací institucí určí standardy, jež je 

zapotřebí splnit. Tým vybraný akreditační agenturou přímo v instituci 

hodnotí dotyčný program.  

Ve USA existují dva základní typy akreditací – institucionální  

a programová (specializovaná). Institucionální akreditace se obvykle 

vztahuje na celou instituci, což znamená, že každá část instituce 

přispívá k dosažení cílů pro získání akreditaci. Různé komise 

regionálních akreditačních agentur provádějí institucionální akreditaci 

stejně jako národní akreditační agentury. Specializovaná nebo 

programová akreditace se obvykle vztahuje na programy, oddělení, 

nebo školy, které jsou součástí akreditované instituce. Většinu 

specializovaných nebo programových akreditací přezkoumávají 

akreditační agentury v rámci jedné instituce vyššího vzdělávání, která je 

akreditována jednou z regionálních akreditačních agentur. Některé 

akreditační agentury také akreditují odborné školy a další 
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specializované nebo odborné instituce vyššího vzdělávání, které jsou 

samostatné ve své činnosti. Proto může "specializovaná" nebo 

"programová" akreditační agentura fungovat i ve funkci "institucionální" 

akreditační agentury. Kromě toho, řada specializovaných akreditačních 

agentur akreditovala vzdělávací programy v rámci nevzdělávacího 

prostředí (například nemocnice). 

  

 Na území Spojených států působí několik regionálních  

i národních institucionálních akreditačních agentur. 

Jsou jimi např.: 

Accrediting Commission of Career Schools and College,  

Accrediting Council for Continuing Education and Training,  

Accrediting Council for Independent Colleges and Schools,  

Council on Occupational Education,  

Distance Education and Training Council,  

Middle States Commission on Higher Education,  

Middle States Commission on Secondary Schools,  

New England Association of Schools and Colleges,  

Commission on Institutions of Higher Education,  

New York State Board of Regentsand the Commissioner of Education, 

North Central Association of Colleges and Schools,  

The Higher Learning Commission,  

Northwest Commission on Colleges and Universities,  

Southern Association of Colleges and Schools,  

 

Transnational Association of Christian Colleges and Schools, 

Accreditation Commission Western Association of Schools and 

Colleges,  

Accrediting Commission for Community and Junior College,  

Western Association of Schools and College,  

Accrediting Commission for Senior Colleges and Universities aj. (U.S. 

Department of Education [online]. [cit. 2013-18-03]. Dostupné z WWW: 

http://www2.ed.gov/admins/finaid/accred/accreditation.html) 
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3.6 Asociace působící v oblasti manažerského vzdělávání 

 
Ve světě existují zájmové organizace a sdružení (asociace) 

hájící zájmy mezinárodně uznávaných a specializovaných vzdělávacích 

programů. V níže uvedeném výčtu uvádím jejich přehled.  

 

a) AACSB – The Association to Advance Collegiate Schools  

of Business 

 

AACSB International byla založena v roce 1916 jako členská 

organizace pro obchodní školy. Normy akreditace byly poprvé přijaty  

v roce 1919. V průběhu let byly standardy nadále revidovány tak, aby 

zajistily kvalitu a neustálé zlepšování v oblasti podnikatelského 

vzdělávání. V roce 2012 akreditovala AACSB více než 650 institucí ve 

více než 50 zemích a teritorií. Instituce může být akreditována  

v podnikání, nebo v podnikání a účetnictví. AACSB poskytuje 

mezinárodně uznávané, specializované akreditace pro podnikatelské  

a účetní programy na bakalářské, magisterské a doktorské úrovni. 

Akreditační Standardy AACSB vyzívají pedagogy vyššího vzdělávání, 

aby se snažili o stálé zlepšování celé obchodních programů. AACSB 

akreditace je známa po celém světě, jako nejdéle trvající a nejvíce 

rozpoznatelná forma speciálních či profesních akreditací pro instituce. 

Více než 650 členských institucí téměř v 50 zemích je držitelem 

akreditace AACSB.  

 

b) AMBA – Association of MBAs 

 

Association of MBAs byla založena v roce 1967 osmi britskými 

absolventy z Harvard Business School, Wharton, Stanford a Columbia,  

a dvěma prvními absolventy z London Business School. Zakladatelé 

zjistili, že v Evropě je nedostatečné povědomí o hodnotě titulu MBA, 

který byl v tu dobu především známý v USA. Rozhodli se vytvořit 

způsob lobbingu a členství ve skupinách na podporu výhody 

postgraduální podnikového vzdělávání, pod názvem Business 
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Absolventi Asociace (BGA). Vývoj této organizace pomohl celkovému 

růstu manažerského vzdělávání v Evropě a ve Velké Británii pomohl  

k založení a růstu London Business Scholl a Manchester Business 

Scholl in Britain. AMBA akredituje programy MBA, DBA a MBM. 

Na začátku ledna 2013 akreditovala Association of MBAs  

201 obchodních škol, které poskytují více než 700 rozdílných programů 

MBA, DBA a MBM programů ve více než sedmdesáti zemích. 39 těchto 

škol je ve společenství zemí BRIC (Brazílie, Rusko, Indie, Čína) a 29 je 

v Latinské Americe. Asociace akredituje pouze jednu obchodní školu ve 

Spojených státech, neboť americké školy nesplňují kritérium, které 

stanovuje minimálně tři roky pracovních zkušeností (na plný úvazek) 

pro všechny nově přijímané studenty MBA. 

 

c) FIBAA - The Foundation for International Business 

Administration Accreditation 

 

FIBAA byla založena v roce 1994 v Německu (se sídlem v Bonnu). 

FIBAA hodnotí a akredituje bakalářské, magisterské a doktorské studijní 

programy v oborech právo, sociální a ekonomické vědy. Služba je 

určena pro německé i zahraniční vysoké školy, a to jak státní, tak i 

soukromé. V ČR jsou díky ní akreditovány IPFM (Institute for Industrial 

and Financial Management), UJAK a VŠE. 

 

d) ACBSP – Accreditation Council for Business Schools and 

Programs 

 

ACBSP se sídlem v americkém Kansasu (v Evropě má centrálu 

v Bruselu) je specializovaná akreditační organizace, která dohlíží na 

kvalitu a integritu studijních programů. ACBSP akredituje všechny 

obchodní programy na všech stupních stejně tak doktorské programy  

v managementu. Akreditace ACBSP je založena na nezávislém 

posouzení instituce poskytující manažerské programy skupinou 

profesionálů se zkušenostmi jak akademickými, tak podnikatelskými. 
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ACBSP byla založena v roce 1988 v Overland Park v Kansasu za 

účelem splnit potřebu specializované akreditace institucí vyššího 

vzdělávání obchodních škol a programů. V ČR akredituje VŠE od roku 

2009. (Asociace institucí manažerského vzdělávání (AIMV) [online]. [cit. 

2013-20-03]. Dostupné z WWW: http://www.vseomba.cz/vse-o-

programech/vse-o-mba) 
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4.  PŘÍKLADY APLIKACE SYSTÉMU VZDĚLÁVÁNÍ 
MANAŽERŮ 

 
  

V oblasti samotné praxe manažerského vzdělávání existují 

v celosvětovém srovnání velmi rozdílné zkušenosti. V rámci své práce 

uvádím příklad z Spojených států amerických, kolébky managementu, 

v zemi, kde moderní manažerské vzdělávání prakticky před více než  

70 lety vzniklo a kde se nejvíce rozvíjí i dnes. V návaznosti na jednu 

z prvních případových srovnávacích studií o MBA5 uvádím i nejnovější 

přístupy a trendy. 

Rovněž zajímavý je pohled na rozvoj a vzdělávání manažerů 

v Německu. Tvorba a realizace vzdělávacích programů zde důsledně 

respektuje evropská specifika a ne náhodou jsem vybral téma 

manažerů jako globálního a celosvětového fenoménu. 

Zkušenosti s manažerským vzděláváním přináším pro srovnání 

dále i z České republiky. 

 

4.1 Spojené státy americké 

 
Co vlastně hledají manažeři, když se zajímají o vzdělávání typu 

MBA? Proč vlastně volí tento typ vzdělávání? Může mít pro starší  

a zkušené manažery i jiný neuniverzitní a mnohem kratší rozvojový  

a vzdělávací program přibližně stejnou účinnost jako tradiční kurz MBA? 

Tyto a další otázky logicky vznikají při volbě a výběru dalšího 

vzdělávání pro manažery.  

I v USA již dávno minula doba, kdy se zkušení manažeři jaksi 

automaticky účastnili dalšího vzdělávání v podobě MBA kurzů, byť má 

studium MBA v USA již více než stoletou tradici (první studijní programy 

vznikly kolem roku 1900, v Evropě pak až na konci 60. let 20. století 

v Británii – Londýně a Manchesteru). 

                                                 
5
 Jejím autorem je dnes již emeritní profesor managementu Philip T. Crotty na 

Severovýchodní univerzitě v Bostonu. Proslul zejména jako autor knihy „The 

Professional Manager of the Future (Profesionální manažer budoucnosti)“ vydané  

v roce 1971. 



 

78  

Věhlasný a historický článek Sheldon Zalaznick „The MBA - the 

Man, the Myth and the Method“ (MBA – člověk, mýtus a metoda)  

v časopisu Fortune (květen 1968), jehož obsahem bylo vyhodnocení 

řady rozhovorů s manažery a poměrně tvrdý soud, že studium MBA 

nepřináší lepší kvalifikaci pro manažerskou práci ve srovnání se stejně 

trvající (dvouletou) podnikovou praxí, se tak zdá být i po 45 letech stále 

aktuální.  

Na Sheldon Zalaznick ihned poté v negativním duchu navázal  

i profesor Harvardské univerzity J. Sterling Livingston (1916 – 2010), 

jenž považoval též za „mýtus“, že mezi MBA vzděláním potažmo velmi 

dobrým formálním a manažerským výkonem neexistuje žádná přímá  

a prokazatelná souvislost (srovnej též s knihou H. Grubela „The M.B.A. 

Education Myth“ z r. 1969 6). 

Od té doby vzniklo v americké odborné literatuře ohromné 

množství článků, které prokazovaly pravdivost, že jakýkoliv typ 

formálního či nadstavbového vzdělání sám o sobě nezabezpečí 

úspěšnost v praxi v oblasti strategického plánování a rozhodování, 

zkrátka v oblasti managementu. 

O té doby až praktiky dodnes je narušena důvěra podniků 

v MBA vzdělávání. V důsledku hospodářské krize z první dekády  

21. století stojí firmy o MBA titul daleko méně než dřív, protože podle 

nich reálná hodnota tohoto titulu se tolik nepromítá do vlastností, jakou 

jsou inteligence a motivace v práci manažerů.  

Podle Crottyho zůstává otázkou, nakolik se již v 60. letech  

20. století negativní odsudky souvislostí mezi MBA vzděláním  

a následné úspěšnosti manažerské práce zakládalo na reálných 

faktech. 

Proto již tehdy provedl vlastní výzkum (srovnávací studie  

z r. 1974), která se řadila k prvním ve svém oboru. Její primární 

myšlenka byla, že od formálního obchodního vzdělávání by se neměly 

čekat tak nereálné požadavky jako v minulosti, neboť efektivitu práce 

s sebou přinášejí až zkušenosti a podniková praxe. 

                                                 
6
 Mýtus o MBA [online]. [cit. 2013-15-04]. Dostupné z WWW: 

http://www.jstor.org/discover/10.2307/2352135?uid=3737856&uid=2129&uid=2&uid

=70&uid=4&sid=21102146997337 
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Do svého výzkumu tehdy zařadil absolventy Northeastern 

univerzity (tzv. NU) v Bostonu v americkém státu Massachusetts, kteří 

vystudovali jednak obor MBA (první skupina), jednak byli graduováni 

v oboru MDP (Management Development Program) – ti tvořili druhou 

skupinu. Obě skupiny byly srovnatelné, tvořili je lidé, jež měli minimálně 

osm až desetileté zkušeností, byli na střední nebo vyšší úrovni 

managementu a měli srovnatelné mzdy.  

 

Výzkum proběhl formou dotazníku, jenž obsahoval tyto otázky:  

1) Jaké jsou cíle seniorních manažerů při zápisu na univerzitní 

studijní MBA nebo MDP programy? 

2) Jaký z těchto studijních programů lépe plní manažerské cíle 

(profesní růst, etická a osobnostní kategorie, vliv na kariérní 

stupně)?  

 

Výzkumu se tehdy zúčastnilo 94 absolventů MBA a 117 

absolventů MDP. Věk respondentů se pohyboval u obou programů  

v rozmezí 30 až 49 let, přičemž mezi absolventy MBA převažovali spíše 

lidé mladší, mezi MDP převažovali lidé ve věku od 45 do 49 let, což 

odpovídalo politice společností, které si tehdy tyto pozice vybíraly spíše 

lidi zralejší. Absolventi MBA již tehdy brali svoji kariéru spíše do svých 

rukou - podnikali. 

Co se týkalo pracovních oborů respondentských skupin, tak oba 

programy čerpaly z podobných odvětví. Více absolventů MBA 

pocházelo z výroby, elektroniky a inženýrských oborů, MDP pak 

z finanční a obchodní sféry a managementu. 

Kariérní praxe byla u více než 50 % respondentů aspoň 

dvacetiletá. Absolventi MBA měli v průměru praxi o něco nižší než jejich 

MDP protějšky. Praxi mezi 8 až 10 lety výzkum zaznamenal u 30 % 

absolventů MBA, u kategorie MDP mělo praxi delší než 21 let téměř  

36 % lidí.  

 Respondenti byli též srovnáváni podle pracovního zařazení 

v nižším, středním či vysokém managementu. Většina dotazovaných 

zastávala pozici ve středním managementu. Zajímavý byl i vhled do 
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finančních příjmů zkoumané skupiny. V nichž byli absolventi MDP 

jednoznačně kariérně i finančně úspěšnější. 

 
 A jak tedy srovnání studia MBA a MDP podle Crottyho (1974) 

výzkumu tehdy nakonec dopadlo? Pro studium MBA tehdy ještě ne 

zcela přesvědčivě. Všichni respondenti se však svorně shodli, že jim 

studium přineslo hodně pozitivního, a to v mnoha ekonomických, 

sociálních a finančních ohledech (viz tabulka 3). 

 

Tabulka 3: Vyhodnocení přínosu studia MBA a MDP 

 

Zdroj: Crotty (1974) 

 

Studium pomohlo oběma respondentským skupinám si rozšířit 

obzory v mnoha oblastech: managementu, obchodu, finančnictví, 

marketingu. Dále zvýšilo jejich společenskou prestiž a dopomohlo  

k „restartu“ již nabytých znalostí a dovedností. Dále s sebou přineslo 

kariérní postup. 
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Tabulka 4: Kvalita porovnávaných programů 

 

 

Zdroj: Crotty (1974) 

 

 Z porovnání vyplynulo, že dopad obou programů na představy  

a cíle, s nimiž šli dotyční manažeři k následnému studiu MBA nebo 

MDP, byl prakticky tentýž. Studium MBA dopadlo lépe v oblasti 

účetnictví, kvantitativních metod, marketingu, výroby a vysokého 

managementu, druhý studijní program MDP byl zase úspěšnější 

v oblasti ekonomiky, financí a právní a sociální oblasti. Ostatní oblasti 

jako osobní vztahy, výpočetní technologie a personalistika dopadly 

prakticky totožně. 

 Historický vhled do počátků prvních MBA studijních kurzů však 

zároveň může zcela jednoznačně odpověď na otázku, zda se nakonec 

studium MBA vůči studiu MDP a jiným mu podobným prosadilo či nikoli. 

Podle studie Mariny Murray 7 z roku 2010 počet studentů zapsaných do 

tohoto vzdělávacího programu v USA v roce 2008 dosáhl 250 000.  

Od té doby se ve každoročně Spojených státech uděluje tento titul 

                                                 
7
 How Many US MBA Students Are There? [online]. 2010, [cit. 2013-15-04]. 

Dostupné z WWW: http://www.gmac.com/why-gmac/gmac-news/gmnews/2010/ma-

rch/how-many-us-mba-students-are-there-gmac-has-the-award-winning-answer 
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zhruba 100 000 studentům, což činí neuvěřitelných 66 % z celkového 

počtu studentů, kteří volí postgraduální manažerský typ studia. 

Z těchto statistik je proto jednoznačně patrné, že se 

v současnosti manažeři při volbě nástavbového ekonomicky 

zaměřeného vzdělávání jednoznačně přiklánějí ke studiu MBA.  

Další velmi zajímavou oblastí, jíž se aktuálně americká 

andragogická věda zabývá, je mj. i otázka, zda a do jaké míry lze 

manažera považovat za specifickou profesi či nikoli (Barker, 2010). 

 Debata nevznikla v roce 2008, jak by se každý mohl domnívat 

v souvislosti s finanční a ekonomickou krizí , ale již v roce 2002, kdy 

pád energetického giganta Enronu8 vyvolal množství otázek týkajících 

vzdělání a morálního kreditu manažerů (v této souvislosti lze jako velmi 

výstižný pandan uvést český případ zkrachovalé Sazky a odpovědnost 

Aleše Hušáka) a jejich nejen ekonomické, ale i společenské 

odpovědnosti. Stejně tak začala odborná veřejnost volat po větší úrovni 

a profesionalitě studentů manažerských oborů. V této souvislosti 

působil i článek děkana Yalské univerzity J. Podolnyho (Harvard 

Business Review, 6/2009), v němž uvedl, že univerzity mají 

zodpovědnost za své absolventy i poté, co nastoupí do zaměstnání,  

a že absolventi musejí hájit základní ideály jako pravda, poctivost  

a odpovědnost a ne škodit. Doslova napsal, že „škola se stane 

opravdovou profesionální školou až tehdy, pokud napumpuje tyto ideály 

do svých studentů jako jehla infuzi do žíly.“  

Další autoři (Khurana a Nohria) přišli již o rok dříve s úplně 

novou myšlenkou (Harvard Business Review, 10/2008), aby byl 

management ustanoven za profesi jako takovou. Měli za to, že „každé 

skutečné povolání má vybudován určitý kodex, jenž je v rámci 

formálního vzdělávání vyučován u svých nositelů. Přesto jsou to ale 

manažeři, kteří například na rozdíl od lékařů či právníků tento kodex 

vlastně nemají, a tudíž ani nedodržují.“ Tato myšlenka však není 

původní. Přišel s ní již v roce 1922 profesor John Gurney Callan, jenž 

psal, že „byznys může být považován za profesi, ale musíme hodně 

                                                 
8
 BBC [online]. 2002, [cit. 2013-15-04]. Enron. Dostupné z WWW: 

http://www.bbc.co.uk/czech/lupasvet/370.shtml 
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popřemýšlet, co bude nejlepším odborným tréninkem pro ty, kteří se mu 

v budoucnu budou věnovat.“ Myšlenku o managementu jako profesi 

umocnil o rok později A. Lawrence Lowell, jenž považoval business 

management, jenž na Harvardu vznikl, za „zvláštní profesi“. 

Oproti klasickému nazírání se Baker (2010) snaží dokázat, že 

management (a tudíž i s ním spojený pojem „manažer“) nikdy žádnou 

opravdovou a jedinečnou profesí není a nemůže být. Uvádí k tomuto 

svému názoru řadu podpůrných tvrzení. Například tvrdí, že obchodní 

školy (business schools) nejsou ve své podstatě odbornými školami. 

„Ačkoliv jsou manažeři formálně vyškoleni a kvalifikováni a jejich 

sociální status je podobný jako u lékařů či právníků, management sám  

o sobě není profesí.“ Jako argument uvádí, že příliš spoléháme na 

odborné autority, které definují, co by jejich členové měli znát či umět  

a na základě toho je i certifikují. Ale schopnosti a učení nutné k tomu, 

aby se člověk stal dobrým manažerem se nezískávají tímto způsobem. 

Celý jeho pohled na rozdíl mezi klasickým povoláním a managementem 

je však založen na definování pojmu profese.  

Zásadní rozdíl vidí právě ve vzdělávání. Klasické profese mají 

předem stanovené obsahy učební látky. Studenti vystaveni takovým 

faktorům jako přijímacímu řízení, prokázání intelektuálních schopností, 

znalostí z daného předmětu a poté závěrečným zkouškám. Naproti 

tomu u managementu je tomu jinak. Též existují přijímací a závěrečné 

zkoušky, ale obsah předmětu již není tak přesně definován. Navíc 

manažerské vzdělání je typické spíše svým „post“ univerzitním 

vzděláváním. MBA programy proto nabízejí možnost sdílet, 

konceptualizovat a lépe porozumět obchodním a společenským 

procesům a tvořit ve spolupráci s ostatními účastníky vzdělávacího 

procesu. 

Obchodní (business) vzdělání se týká více požadavků na 

integraci schopností než na kumulaci znalostí. V tomto ohledu se jako 

klíčové jeví, zda se dá integraci schopností, zkušeností, kompetencí  

a znalostí naučit či nikoliv. Platí to zejména pro studenty MBA, kdy se 

do jejich studijních programů dostávají do popředí otázky, zda má být 
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tento typ vzdělání zaměřen na soutěživost a konkurenceschopnost a či 

se dá přednost filozofii spolupráce.  

Baker má za to, že podstata manažerského vzdělání typu MBA 

netkví v profesionálním (odborném) tréninku, ale v dostupnosti co 

nejširší a aktuální školní praxe. Dále uvádí, že by studium MBA mělo 

v co nejbližší době zavést profesionální standardy podobné těm, jež 

mají např. lékaři či právníci.  

 

Obrázek 7: Typická struktura amerického kurzu MBA  

z hlediska jeho účastníků 

 

Zdroj: Baker (2010)  

 

Baker též provedl v souvislosti se zjišťováním kvality MBA studia 

vlastní průzkum. Zaměřil ho na spokojenost či nespokojenost jejich 

absolventů s uvedeným typem dalšího profesního vzdělávání. 

Respondenti měli možnost na škále 1 až 5 označit, zda pro ně 

z hlediska současného sociálního statusu mělo dané studium smysl. 

Respondenti dále přiznali, že na studiu MBA bylo pro ně 

nejdůležitější osvojení poznatků z oblasti strategického plánování, 

leadershipu, marketingu a financí. 

Celková průměrná známka se pohybovala v rozmezí 4,25 což 

znamená, že spokojenost s dotyčným vzdělávací programem na 

Harvardské univerzitě byla poměrně vysoká. 
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Obrázek 8: Hodnota MBA programu v očích jeho absolventů 

 

 

 

Zdroj: Baker (2010)  

 

 Co tedy kromě získaných poznatků a dovedností s sebou 

studium MBA přináší je možnost spolupráce, a to jak na straně 

„spolužáků“, tak na straně pedagogů. Vezmeme-li v úvahu, že se např. 

na MBA kurzu v Oxfordu v jednom ročníku sejde 240 studentů 

průměrně z 50 zemí světa a každý z nich má za sebou minimálně 

šestiletou praxi, znamená to, že jsou téměř beze zbytku pokryty 

všechny oblasti hospodářství a pokud to všechno spočteme 

dohromady, máme k dispozici 1500 let manažerských a pracovních 

zkušeností, a to už samo o sobě jistě stojí za to. To pak dále platí i pro 

učitele, kteří mohou tyto zkušenosti předávat dál, do dalších tříd  

a ročníků. Z toho vyplývá, že podstatou studia MBA – kromě jeho kvality 

– je hlavně výměna zkušeností z mnoha oborů a zemí. Funguje to na 

rozdíl od sociálních sítí typu Facebook, Twitter či Linked-In na ryze 

osobním principu, a tudíž daleko efektivněji. 

 O je pak též velmi problematické, je proces evaluace u tohoto 

typu studia. Zjistit, jak na tom člověk je v oboru technickém, lékařském 

nebo humanitním je relativně jednoduché. U managementu je to 

poměrně složité. Pohybujeme se tak na křehkém ledě, neboť jak reálně 

změřit „soft“ zkušenosti, které se projevují v interpersonálním kontextu? 

Není proto překvapivé, že v akademické sféře není zatím vyvinut 

systém, který by tyto manažerské schopnosti spolehlivě měřil. 
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Je pouhým mýtem, že lidé, kteří dosáhli v akademické sféře 

nejvyššího ohodnocení (titulů), musí být těmi nejlepšími manažery. 

Proto i v USA platí, že obchodní školy (rozuměj univerzity) samy o sobě 

manažery nestvoří, neboť pouze další vzdělávání typu MBA, jež je 

založeno na předávání zkušeností, znalostí a dovedností, může 

každému jedinci k tomu, aby se stal vzdělaným a společensky 

odpovědným manažerem. Baker svoji úvahu uzavírá slovy, že 

„obchodní školy (univerzity) jsou pouhými inkubátory budoucích 

manažerů.“ 

 Poslední oblastí, jež je velmi aktuální a týká se manažerského 

vzdělávání (a tím i studia MBA) ve Spojených státech, je oblast 

kompetencí. Ta má po finanční a ekonomické krizi, jež dodnes nebyla 

prakticky úspěšně překonána (nezaměstnanost v USA se ale v březnu 

2013 poprvé od krize ve všech státech Unie snížila pod 10 %  

a k tomuto datu činila 7,7 %9), poměrně velkou sledovanost. Adekvátní 

kompetence a jejich rozvoj jsou (nejen) v USA pro manažery nezbytným 

předpokladem ke kvalitně odvedené práci. 

 Americká společnost pro trénink a rozvoj (American Society for 

Training & Development, ASTD) publikovala na počátku tohoto roku 

nový kompetenční model, jenž pomůže všem zájemcům o vzdělávání  

a seberozvoj aktualizovat své dovednosti, znalosti, schopnosti  

a chování, a tím přispěje ke stabilizaci a růstu dané organizace a celé 

ekonomiky a zabezpečí jejich růst do budoucna.  

 Nový kompetenční model nabízí na rozdíl od toho předchozího  

(z roku 2004) celou řadu inovací. Za prvé nabízí široký seznam témat, 

které rozvoj a vzdělávání pracovníků potřebuje k tomu, aby byli úspěšní 

v dnešním rychle se měnícím podnikatelském prostředí. Za druhé 

poskytuje klíč, co a jak podniknout, aby bylo jednání pracovníků 

úspěšné. Manažeři mohou zase model využít k tomu, aby identifikovali 

u zaměstnanců chybějící kompetence, které mohou blokovat jejich 

vzdělávání a úspěšnou kariéru. Model též dává manažerům objektivní 

kritéria pro úspěšný nábor, výběr a rozvoj pracovních týmů. 

                                                 
9
 Nezaměstnanost v USA, 2013 [online][cit. 2013-15-04]. Dostupné z WWW: 

http://www.investicniweb.cz/2013/3/26/nezamestnanost-v-usa-poprve-po-recesi-

jednociferna-ve-vsech-statech/ 



 

87  

Modelování kompetencí je důležité pro definování všech typů 

povolání. Kompetence totiž poskytují společný schéma pro popis 

výkonu a zároveň i vodítko pro určení znalostí, dovedností a chování. 

 Schéma nového kompetenčního modelu pak v originálu vypadá 
takto: 
 

Obrázek 9: Aktuální kompetenční model podle  
Americké společnost pro trénink a rozvoj 

 

 

 

Zdroj: Arneson, Rothwell a Naughton (2013) 
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Tabulka 5: Přehled kompetenčních oblastí vzdělávání a rozvoje 

 
Oblast Charakteristika 

Zvýšení výkonu Aplikace systematického procesu objevování a 
analyzování mezer ve výkonu; plánování 
budoucího zlepšení výkonu; návrh a vývoj řešení 
k vyplnění mezer; při identifikaci možností řešení 
spolupráce s klientem; implementace řešení, 
monitorování změn, evaluace výsledků 

Edukační design Návrh, tvorba a rozvoj informálních i formálních 
edukačních postupů za účelem naplnění potřeb 
organizace; analýza a selekce nejvhodnější 
strategie, metod a technologií k maximalizaci 
edukační zkušenosti a dopadu. 

Realizace profesní 
přípravy 

Poskytnutí informálního i formálního edukačního 
postupu způsobem, který angažuje učícího se 
jedince a zároveň vede k požadovaným 
výsledkům; řízení reakce na edukační potřeby 
jedince; zajištění dostupnosti učení na různých 
platformách a realizováno včasně a efektivně.  

Učební technologie Identifikace, selekce a aplikace různých učebních 
technologií; adaptace učebních technologií; 
přiřazení vhodné technologie specifickým 
edukačním příležitostem a výzvám 

Evaluace edukačního 
dopadu 

Získávání, organizování a analýza týkajících se 
dopadu edukačních řešení vzhledem ke klíčovým 
obchodním faktorům; prezentace informací 
způsobem firmě smysluplným za užití edukační 
metriky a analýzy k ovlivnění rozhodovací politiky 
firmy.  

Řízení edukačních 
programů 

Poskytnutí vedení při implementaci firemních 
strategií; plánování, monitorování a řízení 
učebních a rozvojových projektů a aktivit.  

Integrované řízení talentu Rozvoj firemní kultury, angažovanosti, 
schopností a možností skrze implementaci a 
integraci akvizice talentu, rozvoj zaměstnanců 

Koučing Užití interaktivního procesu, který pomůže jedinci 
rapidně se rozvinout a produkovat výsledky; 
zlepšit schopnosti stanovovat cíle, učinit kroky, 
lépe se rozhodovat, a plné využít své přirozené 
silné stránky 

Knowledge management Zachycení, distribuce a archivace intelektuálního 
kapitálu způsobem, který vybízí ke sdílení 
vědomostí a spolupráci ve firmě 

Řízení změny Aplikace strukturovaných přístupů za účelem 
posunout jedince, týmy či organizace ze 
současného stavu do stavu požadovaného. 

 
Zdroj: Arneson, Rothwell a Naughton (2013) 

 

Modelování kompetencí lze aplikovat podle výše uvedeného 

modelu, který představila ASTD (2013). 
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4.2 Německo 

 
V souvislosti se vzděláváním manažerů si v současné době 

klade německá teorie andragogiky a managementu otázku (srov. např. 

s Grote, Kauffeld, Frieling, 2012), jak univerzální a elitní manažerské 

vzdělání přetváří klasický pojem „manažer“ v pojem „nový typ 

manažera“ respektive „globálního manažera“ v rámci národní elity. Jako 

klasický příklad uvádí zkušenosti z koncernu VW. Z tohoto pohledu je 

zajímavé, že do tohoto koncernu patří i Škoda Auto, a tak lze tyto 

poznatky aplikovat do jisté míry i na český pracovní trh. 

Za výchozí bod si bere analýzu středních manažerů působících 

na úrovni organizací a manažerů zapojených v zahraničních 

organizacích a zaměřuje se na nadnárodní procesy v managementu. 

Na příkladu koncernu Volkswagen je prověřován vztah normativního 

vzorového příkladu globálního manažera k formě nadnárodního 

managementu.  

Pokud hovoříme o globálních a nadnárodních formách 

managementu, týká se to zejména centrálních elementů interní kultury. 

Dceřiné společnosti jsou oproti tomu jako okrajové jednotky závislé na 

centrále, a to ve všech oblastech. Vývoj managementu a organizační 

zapojení pracovníků cizích národností je u VW orientován na úroveň 

vyjednávání „globálních manažerů“, zatímco materiální využití se oproti 

tomu zásadně orientuje etnocentricky, která je zejména v oblasti 

myšlení centrem vědy a technologií. 

Tento stav věcí s sebou nese i nezamýšlený efekt, který se 

odehrává v rovině vyjednávání: problematiku multiperspektivy a interní 

kultury. Pracovníci cizích národností se tedy v případě úspěchu stanou 

globálními manažery, a tím se octnou v silném poli napětí: musí se 

nové situaci ihned přizpůsobit. Ve smyslu nadnárodního řešení budou 

nadále využíváni pro nadnárodní organizované učení, zároveň ale 

budou uznáváni i institucionálně. Přestože využití pracovníků cizích 

národností ve smyslu nadnárodních procesů kvantitativně přibývá, 

neznamená to automaticky prosazení globálních manažerů jako nového 

typu managementu.  
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Na příkladu VW koncernu lze názorně demonstrovat, že 

požadavek odpovídajících souvislostí mezi nadnárodními strukturami  

a globálními kompetencemi managementu není automaticky platný  

a správný. Nutno ale dodat, že u koncernu VW se nejedná o typický 

případ nadnárodního podniku, ale o spíše o podnik řízený  

a organizovaný etnocentricky. 

Otázce využití cizích pracovníků jako manažerů není kladena 

jen v souvislosti s automobilovým průmyslem. Jedná se též o obory jako 

jsou zejména farmacie, finančnictví, strojírenství a energetika. Zde se 

musejí „globální manažeři“ přizpůsobit prostředí, do něhož byli vysláni 

(přejmout kulturní zvyky, naučit se alespoň základ místního národního 

jazyka), byť i nadále u nich stojí v popředí nadnárodní funkce kontroly.  

Vyslaní manažeři musí všechny své kompetence rozvíjet, chtějí-li 

úspěšně plnit v „cizím“ prostředí své funkce. Velmi zajímavá situace pak 

nastává tehdy, vrátí-li se „globální manažer“ na původní místo své 

práce. 

Je otázkou, proč nadnárodní organizace nevyužívají víc 

zkušeností „globálních manažerů“ na centrální úrovni řízení. Patrně 

dosud nevidí v metodice jejich práce tak silné efekty, které by měly 

možnost více ovlivnit jednotné směřování koncernu jako celku. Přitom 

by právě zkušenosti globálních manažerů mohly odhalit organizační 

nedostatky v centrálním řízení. Pouhá teorie a vědecké poznatky,  

i když jsou do praxe flexibilně uváděny, mnohdy nejsou schopny 

takovou službu přinést. 

Dostáváme se tedy nutně k pojmu organizovaného učení  

a pojmu učící se organizace. V případě, že se v nadnárodních 

koncernech tento koncept vhodným způsobem uplatní (tzn. globální 

manažeři budou centrálnímu managementu poskytovat pravidelnou 

zpětnou vazbu), dojde k eliminaci organizačních deficitů a daná 

organizace rázem získá velkou konkurenční výhodu.  

Jako zcela zásadní se na druhé straně jeví pro globálně 

působící manažery diskuze o tom, do jaké míry na přihlíženo k jejich 

specifickým kariérním ambicím. Pokud firma funguje na 

decentralizovaném principu (čemuž ale povětšinou u nadnárodních 
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společností není), pak s tím zásadní problém není. V případě 

centralizovaného managementu musí mít globální manažeři nastaven 

transparentní kariérní řád, jenž jim v případě pracovních úspěchů 

zaručuje (nebo spíše dává možnost) vrátit se na původní místo svého 

působení (domů). 

Je zcela nezpochybnitelné, že s pojmem globálního manažera 

došlo k vytvoření nové sociálně strukturální kategorie. Na rozdíl od top-

manažerů nadnárodních podniků, kteří za prací necestují a jejich 

kariéra je v první řadě nadále výrazně národní, vedou zahraniční pobyty 

„globálních manažerů“ k vytváření kompetencí interkultury  

a multiperspektivy, jež jsou pak uplatňovány dotyčnými osobami. 

Paradoxní však je , že tyto jejich kompetence jsou organizacemi 

integrovány buď málo nebo vůbec. Daleko častěji po návratu domů 

„globální manažer“„zmizí“ na zkostnatělých funkčních pozicích a jako 

„globální manažer“ pak vlastně končí. Je to škoda, neboť na 

zkušenostech, vystupování a nepřenositelných kompetencích může 

záviset vytvoření nové globální hospodářské elity. 

 

 

4.3 Česká republika 

 
 Na začátku září 2011 byl v České republice spuštěn nový 

internetový portál o MBA, kde si zájemci mohou srovnat 80 programů  

a specializací BBA (Bachelor of Business Administration), MBA (Master 

of Business Administration) a LLM (Master of Laws) v Česku.  

Za projektem stojí Asociace institucí manažerského vzdělávání (AIMV). 

Do projektu (www.vseomba.cz) se zapojilo 21 akreditovaných 

poskytovatelů v Česku, kteří se věnují hlavně vzdělávání s důrazem na 

praktický život. Cílem je na jednom místě přinést maximum informací  

o manažerských programech BBA, MBA a LLM v Česku a pomoci tak 

potenciálním zájemcům o tyto programy se rychleji zorientovat  

v nabídce. Rovněž získat další důležité informace o možnostech, 

typech, způsobech a cenách dostupných programů.  
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Podle Štěpaníka (2008) si „čeští manažeři neumějí najít cestu  

k lidem, nezvládají komunikaci, mají problémy s vedením týmu, nejsou 

schopni či ochotni druhým naslouchat. Na nedostatku dovedností 

potřebných k jednání s lidmi u manažerů založil před lety v Americe 

svou úspěšnou přednáškovou a publikační činnost Dale Carnegie. Od 

té doby vzniklo po celé zeměkouli množství institucí, které se věnují 

školení a tréninku manažerů, sepsáno bylo tisíce knížek a příruček, jak 

s lidmi jednat, jak řídit a vést. Situace se však od doby Carnegieho zas 

tak moc nezměnila. Svět je zkrátka pořád o tom samém. Jistý rozdíl tu 

ale je. Manažeři dnes vědí ledacos z psychologie a teorie řízení, málo 

však dokáží uplatnit poznatky v jednání.  

Manažeři skloňují slůvka jako asertivita, koučování, 

brainstorming, minutový management, participační styl, delegování, 

lidské zdroje atp. V praxi však bývají často orientováni ryze na výkon, 

jsou autoritativní, komunikují udělováním pokynů a příkazů, naslouchají 

nejraději či výhradně sobě a svým pochlebovačům. Demokratický styl 

vedení a přístup využívající lidský potenciál jsou mnohdy pouhou 

papírovou terminologií.  

Mít dobrého šéfa je jednou z velkých životních výher. Komu se 

poštěstí, měl by si toho vážit a bezdůvodně nekritizovat. Šéfa si 

zpravidla nemáme možnost vybrat jako třeba životního partnera. Je  

v tom zkrátka kus životní loterie. Utěšit nás může, že také manažer si 

svůj tým většinou nemá možnost sám sestavit.  

Šéfové by měli vycházet ze skutečnosti, že mít dobrého 

nadřízeného je přirozenou potřebou každého zaměstnance. Kdo si 

nepřeje mít nad sebou osobnost odborně zdatnou, charakterově  

a osobnostně kvalitní se schopnostmi vést a řídit? Kdo by nechtěl, aby 

na rozhodujících místech byli ti, kteří se mohou stát 

následováníhodnými vzory a modely jednání? Dobrý šéf má také vědět, 

že uznání od podřízených se patrně dočká až po svém odchodu jinam. 

Teprve pak na něj budou někdejší podřízení s láskou vzpomínat. Brblat 

budou ti noví na jiném pracovišti.  

Šéfovská pozice svádí k převzetí "role otce". Jestli se v šéfovi 

probudí tatík velmi přísný a autoritářský, musí počítat se všemi 
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možnými projevy vzdoru svých dětí. A ten, který na šéfování prostě 

nemá, by toho raději měl zavčas sám nechat, protože nikdo ho stejně 

nebere. Takový se však často velmi úporně svého místa drží. Zajímavé, 

že manažeři, kteří mají nejvíce problémů v jednání s lidmi, posílají na 

psychologická školení své podřízené. Sebe ne. Vše totiž nejlépe vědí  

a znají. Možná vědí, ovšem nedovedou. Být šéfem není jednoduché.  

A být podřízeným špatného šéfa teprve ne. 

Zajistit úspěšnost manažerského vzdělávání znamená podle 

Urbana (2007) „vyvarovat se typických úskalí, kterým toto vzdělávání 

podléhá“. Programy manažerského vzdělávání vycházejí ze zjištěných 

nedostatků ve schopnostech manažerů. K tomu přistupuje i analýza 

vzdělávacích potřeb manažerů vycházející z budoucích požadavků 

podniku. Analýza vzdělávacích potřeb se jeví jako nejdůležitější.  

Urban dále míní, že trénink manažerů nevyléčí všechny neduhy 

podniku. Ty nemusejí souviset jen s kvalifikačními nedostatky 

manažerů, ale i s řadou jiných organizačních či řídicích nedostatků. Pro 

tréninky manažerských dovedností platí, že jejich dlouhodobé výsledky 

závisejí na celkovém klimatu firmy nebo jejího úseku. Vyšší míru 

manažerských schopností si zpravidla uchovávají pouze ti manažeři, 

jejichž nadřízení těmito schopnostmi sami vládnou. U některých 

manažerů dochází často k návratu na předchozí úroveň ve srovnání se 

stavem před absolvováním tréninku. Tréninky manažerských 

dovedností je třeba plánovat a provádět v rámci celkových změn  

či zdokonalení řídicího stylu organizace postupujících od nejvyšších 

vrstev managementu.  

Podle téhož autora je pro manažerská školení charakteristický 

„podíl obecných zásad (včetně zobecnění zkušeností z jiných podniků), 

který je u nich ve srovnání se školeními ostatních zaměstnanců vyšší.  

I pro ně však platí, že vzdělávací akce jsou tím úspěšnější, čím blíže 

mají k povaze skutečných pracovních úkolů. Rozvoj manažerů je proto 

stále více chápán jako výkonové poradenství, jehož cílem je odstranit 

konkrétní překážky bránící individuálnímu výkonu“.  

Hlavním předpokladem získání schopností pro řešení 

konkrétních manažerských problémů je možnost si nové poznatky, 
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postupy a techniky vyzkoušet či prožít, i když třeba jen v modelové 

podobě. Zároveň je vhodné, aby tréninky byly organizovány spíše  

v kratších blocích a častěji, aby jejich účastníci měli možnost vyzkoušet 

si nové schopnosti v praxi co nejdříve. Požadavek využívat manažerská 

školení k řešení konkrétních řídících problémů vede i k přesunu těžiště 

od klasických, výkladových forem výuky k "akčním" formám 

manažerského rozvoje. Patří k nim především případové studie, hraní 

rolí, písemné úlohy a manažerské hry, outdoor trénink apod.  

Podle Urbana (2007) je „jedním z hlavních předpokladů 

úspěšnosti manažerských tréninků motivace, se kterou manažeři na 

trénink přicházejí. Zvýšit motivaci manažerů k úspěšnému absolvování 

tréninku vyžaduje zpravidla dostatečně a zavčas vysvětlit, jaký je jeho 

význam pro podnik a jeho další rozvoj i pro jednotlivé manažery 

osobně. A současně dát manažerům možnost osobně se podílet na 

stanovení priorit svého rozvoje či konkrétního zaměření rozsáhlejší 

vzdělávací akce. Ve větším podniku mohou při tom napomoci  

i dotazníkové průzkumy dávající manažerům možnost vyjádřit rozvojové 

potřeby, které při osobním setkání nechtějí uvádět. Ke zvýšení motivace 

k absolvování tréninku či získávání nových schopností patří i společné 

stanovení jeho jasných cílů. Složitějším, o to však důležitějším 

předpokladem, je pak taková koncepce tréninku, kdy nově osvojované 

přístupy vycházejí z přímých zkušeností jednotlivých osob (nebo s nimi 

alespoň nejsou v rozporu) a trénovanými osobami mohou být v jejich 

práci bezprostředně ověřeny.“  

Podle Vlka (2011) „ekonomický pokles minulých let otřásl filosofií 

MBA vzdělávání jen nepatrně a zdá se, že manažerské vzdělávání se 

postupně vrací na své výsluní“. V nabídce manažerského vzdělávání je 

řada MBA programů, jejichž kvalita je v mnoha ohledech nedostatečná 

a lákají nízkou cenou. Na českém trhu jsou nabízeny jen tři programy  

s AACSB akreditací, u MBA téměř nepostradatelnou (kterou má  

i proslulý Harvard). Pouze tato akreditace je zárukou, že vystudovaný 

titul bude ve světě uznáván. Cena takových programů aktuálně začíná 

zhruba na 430 000 Kč.  
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Většina českých zájemců o MBA hledá studium, které je 

nenáročné, zábavné, rychlé a levné. V České republice dosud není 

udělování titulu MBA státem regulováno (na rozdíl třeba od Velké 

Británie nebo USA). Vlk dále uvádí, že „MBA školu si může založit 

prakticky kdokoliv a MBA programem nazvat cokoliv. Řady 

vzdělávacích programů a institucí tak má k akreditovanému programu 

AACSB či EQUIS velmi daleko“.  

Podle Vlka (2011) je MBA program, pokud je veden celý  

v češtině, nemá dostatečně propracovaný systém ověřování znalostí  

a jejich praktické aplikace, a to včetně klasických písemných či ústních 

zkoušek, zavádějící. Kdo to se studiem MBA myslí vážně, měl by se 

orientovat spíše na mezinárodní MBA programy, které jsou i v Česku  

k dispozici.  

Uchazeče o studium MBA též velmi zajímá forma studia. Časově 

vytížení manažeři, kteří mají silnou motivaci a disciplínu, čím dál více 

volí studium distanční. To je pro pracující studenty, i s ohledem na 

mezinárodní dosah, velice zajímavá volba.  

Programy Master of Business Administration podle Burgerové 

(2011) kladou otázky, zda má studium MBA skutečně takový přínos, 

jaký je mnohde inzerován, a dále přináší i otázky týkající se 

vzdělanostní hodnoty, jež s sebou studium MBA přináší.  

Velmi diskutovanou oblastí je nutnost propojení teoretických 

znalostí s praxí, kterou výuka některých MBA programů postrádá. 

„Spolupráce s manažery zastávajícími pozice ve vrcholovém 

managementu firem a vzájemná výměna zkušeností z praxe je ovšem 

nezbytná. K významnému posunu dochází ve způsobu nahlížení  

na osobnost manažera. V současnosti není důraz kladen pouze na 

odborné znalosti a schopnosti, ale nároky jsou kladeny také např.  

na znalost vedení týmu a potřebu tvořivého a kritického myšlení.“  

Spolu s tím, jak se vyvíjí společnost, vznikají i nové potřeby  

a společně s tím se poslání studia MBA pozvolna proměňuje. Nastavení 

chodu podniků a mezinárodních firem je jiné, globální, a proto jsou na 

moderní manažery kladeny nové nároky na způsob myšlení. Burgerová 

dále uvádí, že „MBA programy vždy platily za osvědčenou certifikaci 
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zaručující specifické odborné znalosti a dovednosti, které přinášejí 

firmám konkurenční výhodu na trhu 20. století. Současná epocha 

globalizované informační společnosti však vyžaduje přechod od 

původního analytického přístupu studia MBA programů k přístupu 

holistickému. Vyžaduje sofistikovanou globální perspektivu a určitý druh 

širšího kulturního povědomí, komplexní pohled na firmu a ucelený 

pohled na společnost v globálním kontextu. Více než kdy jindy se tak 

MBA programy přibližují i k jiným společenskovědním oblastem, jako 

jsou mezinárodní vztahy, diplomacie, ale např. i sociologie, interkulturní 

psychologie apod. Vznikají stále nové požadavky na inovaci dosavadní 

výuky po obsahové stránce.“  

V českých podmínkách dochází k výměně know-how v rámci 

spolupráce českých poskytovatelů MBA studia se zahraničními 

partnery. Právě oni vnášejí do studia mezinárodní pojetí konkrétních 

předmětů. Přinášejí do výuky poznatky, zkušenosti a hodnotové 

systémy z prostředí zahraničních institucí. Specifickým způsobem tak 

formují hodnotovou orientaci a postoje posluchačů.  

K výraznému posunu dochází ve způsobu nahlížení  

na osobnost manažera. V současnosti není důraz kladen pouze  

na odborné znalosti a schopnosti, ale nároky jsou kladeny také např. na 

znalost vedení týmu a potřebu tvořivého a kritického myšlení. Trendem 

posledních let se stává manažerské vzdělání doplněné o základy 

koučinku, který je jedním z nástrojů individuálního rozvoje.  

Burgerová (2011) si závěrem klade otázku, zda MBA program 

přinese absolventům užitek a zda se vůbec v současné době vyplatí. 

„Profesní rozvoj a předávání znalostí absolventů MBA programů 

přitahoval a nadále přitahuje pozornost personalistů. Tím láká nové 

zájemce o studium. Firmy se vždy budou ohlížet po zaměstnancích se 

znalostmi z oblastí financí, managementu a organizační teorie. Záleží 

ovšem na podmínkách, za jakých posluchači titul MBA získávají. 

Obecně však platí, že MBA programy mají stále velký význam.  

S ohledem na finanční nákladnost studia MBA bývá časté, že 

perspektivním manažerům studium hradí zaměstnavatelé, což je pro 

firmy výhodné. Pokud má totiž zaměstnanec dosažené předchozí 
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vysokoškolské vzdělání, může firma uplatňovat náklady vynaložené na 

jeho studium jako daňové“.  

První česká škola poskytující MBA tituly vznikla už v roce 1991. 

Dnes již vzrostl počet MBA institutů na třicet. Manažerské ambice 

státních úředníků postupně vynesly českým MBA programům pověst 

továren na tituly. „Z MBA realizovaných v Česku je jen dvacet procent 

srovnatelných se zahraničím,“ hodnotí český trh spolumajitelka 

personální a poradenské společnosti Hofirek Consulting Andrea 

Hofírková. Češi proto začínají více spoléhat na vyhlášené zahraniční 

programy, neboť orientace na tuzemském trhu s MBA programy není 

jednoduchá.  

Daňková (2012) uvádí, že „americký trh na rozdíl od českého 

skýtá jednu výhodu – transparentnost. Uchazeči o manažerské vzdělání 

se tu mohou orientovat například podle respektovaného žebříčku 

Financial Times (pořadí nejkvalitnějších MBA škol na světě v roce 

2012): 

1. Stanford Graduate School of Business (USA)  

2. Harvard Business School (USA)  

3. University of Pennsylvania: Wharton (USA)  

4. London Business School (Velká Británie)  

5. Columbia Business School (USA)  

6. Insead (Francie/Singapur)  

7. MIT: Sloan (USA)  

8. IE Business School (Španělsko)  

9. Iese Business School (Španělsko)  

10. Hong Kong UST Business School (Čína)  

 

V rozmezí 150 až 200 000 Kč se pohybuje průměrná výše 

poplatků za MBA studium v ČR. K MBA studiu jsou přijímáni pouze 

uchazeči s minimálně bakalářským vysokoškolským diplomem  

a s dostatečnou, zejména manažerskou praxí (3 – 5 let). Studium MBA 

na českých školách probíhá v drtivé většině případů formou zastoupení 

zahraniční univerzity v ČR.  
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Asi vůbec nejvíce o přínosu studia MBA a jeho kvalitě vypovídají 

zkušenosti jejich absolventů. Podle ankety, kterou zrealizovala 

Smrčková (2012), absolventi MBA studia k jeho kvalitě uvedli například 

tyto zkušenosti, postoje a názory:  

„Překvapilo mě, kolik věcí jsem se naučila. Otevřelo mi to dveře 

do nového světa, k jiné literatuře. Přednášeli nám profesoři ze 

Sheffieldu, Ashridge. Inspirovali mě. Hodně jsem se naučila i od 

spolužáků, vznikla nová přátelství, kontakty, které trvají dodnes. Dostala 

jsem víc, než jsem od studia očekávala, investice se vyplatila. Poznatky 

z MBA, stejně jako poznatky z jiných škol, zkušenosti z praxe se 

neztrácejí, tak nějak se integrují a ovlivňují způsob, jakým o věcech 

přemýšlím, jak je dělám. Je to jako software, který nainstalujete  

a zbytek života věnujete jeho aktualizaci... A při dnešním tempu je to 

fakt dřina!“ 

„Byl to velmi užitečný a správný krok. Získané poznatky mi velmi 

pomohly především v oblasti strategického řízení firmy, a to jak ve 

schopnosti lépe a systematicky analyzovat vnější a vnitřní prostředí 

firmy a jejich vývoj, tak i ve formulaci optimální strategie na všech 

úrovních (corporate, business, funkční strategie apod.). Také navázané 

kontakty s dalšími studenty se ukázaly jako velmi užitečné a praktické.“ 

„Škola, stejně jako jakýkoli kurz či život sám, se podle mě jako 

investice vrací do té míry, do jaké chceme. Není tedy rozhodující, zda je 

škola soukromá či státní, nemusí být dokonce rozhodující ani vysoká 

kvalita učebnic a vyučujících, pokud sami nejsme motivovaní informace 

vstřebat a následně umět použít. Já měl to štěstí, že mě škola nejen 

bavila a viděl jsem její přesah do praxe, ale poskytla mi i dostatek 

opravdu důležitých setkání s odborníky na jednotlivá témata a se 

spolužáky, jichž si moc vážím a kteří se stali především mými 

kamarády. Mnohdy i obchodními partnery. Za mě jednoznačně správná 

investice. Kromě "tvrdých" dat a znalostí marketing managementu 

rozhodně využívám obchodní znalost jazyků, zejména pak v oblastech 

HR a marketingu. Vzhledem k současné expanzi na trhy střední  

a východní Evropy si často vzpomenu na prof. Zápotockého a jeho 

"vtloukání" business English do hlavy. Ve třiadvaceti sedíte nad 
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článkem v Newsweeku a říkáte si "Proboha, k čemu mi je vědět, jak se 

řekne to či ono, to přece nikdy nebudu potřebovat… a ejhle, ono se to 

hodí.“ 

„Výuka pro mne byla - ať tam či tam - cenná ve dvou ohledech: 

promyslel jsem si strukturu, systém přístupu k nejednoznačným  

a komplexním manažerským problémům a neobával se vstoupit do 

managementu na úrovni strategického řízení. A - jak se to od MBA 

studií očekává - měl jsem skvělé kolegy, kteří pocházeli z různých 

industrií, a já jsem si tak doplnil předchozí zkušenost z management 

consultingu: přiučil jsem se, jak lze nalézat synergie i tam, kde to na 

první pohled nejde. Zdá se mi, že schopnost hledat struktury v chaosu 

mne pořád provází - v ředitelské práci a i při lektorské práci pro VOX. 

Nu a těším se, že s kolegy budeme opět vídat častěji - oni svá studia 

managementu mají již kompletně za sebou, mě ještě něco zbývá…“ 

Podle Přikryla (2012) nejsou manažerské školy (business 

schools) „už řadu let doménou pouze USA nebo anglicky mluvících 

zemí. Vývoj v této oblasti neustále pokračuje a orientace v systému se 

stává stále složitější. Mění se i pohled na to, co by tyto školy a fakulty 

měly svým studentům a potažmo jejich zaměstnavatelům přinášet. 

Business schools jsou pod kontrolou řady periodik. Jejich žebříčky 

přinášejí například Financial Times, The Economist nebo Business 

Week, který hodnotí pouze školy americké. Za poslední desetiletí se 

jejich obrázek výrazně změnil. Pronikly do nich výrazněji například školy 

a fakulty z Evropy i Asie. Mezi první stovkou v hodnocení deníku 

Financial Times je například téměř čtvrtina institucí z Evropy a osmina  

z Asie. Mezi sídly špičkových škol je dnes logicky i Čína či Indie, ale 

například také Jižní Korea, Dubai a Jižní Afrika. Ze střední a východní 

Evropy se tam zatím nikdo neprobojoval.“ 

Počátek manažerských škol lze vysledovat asi před sto lety na 

Harvardově univerzitě či na Tuck v Dartmouth College ve Spojených 

státech. Tehdy vzniklo ryze praktické vzdělávání určené přímo jen 

manažerům. Dnes na celém světě existuje více než 10 000 programů, 

které nabízejí manažerské vzdělání v denním studiu, jako postgraduální 
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či třeba jako studium určené manažerům, kteří mají už určitou praxi - 

obvykle minimálně pět let.  

Přikryl (2012) dále uvádí, že „titul MBA je stále vstupenkou do 

nejvyšších pater v ekonomické sféře, existují ale také programy, které 

za zaměřují na lékaře, techniky či právníky. Tento svět je dnes 

nepřehledný a zdaleka už nezáleží jen na tom, že uchazeč o práci či 

pracovník mají titul MBA. Firmy stále více sledují i to, kde ho získali. Má 

to svou logiku, protože nejen v Evropě, ale i například v USA se takový 

titul dá v podstatě koupit.“  

Dnes lze tedy kvalitní manažerské vzdělání získat i mimo USA. 

Studenti se dnes neřídí jen náklady na vzdělání (u prestižních 

amerických škol se pohybují kolem 100 000 dolarů, v Evropě i na 

špičkových školách je i o čtvrtinu lacinější), ale roli hraje také například 

délka studia - většina evropských programů trvá pouze devět až 

dvanáct měsíců.  

Nová nastupující generace manažerů si už nedovede představit 

svůj život bez chytrých telefonů, tabletů a dalších vymožeností. Proto 

některé školy už vyvíjejí učební obsahy, které se dají právě těmito médii 

zprostředkovat a využít je i ke kontaktům s lektory a profesory nebo 

navzájem mezi studenty.  

Přikryl (2012) dále píše, že „nástupu MBA škol se poměrně dost 

dlouho bránilo Německo. Nyní se situace výrazně mění. Například  

v Berlíně založili němečtí průmyslníci European School of Management 

and Technology, soukromou univerzitu, kterou podpořili dotací ve výši 

téměř 100 milionů eur. A podobných manažerských škol v Německu 

přibývá. Manažerské školy mají své místo i ve střední a východní 

Evropě. Školy v tomto regionu mají jako klíčovou ambici poskočit  

z pozice lokálního hráče na alespoň regionální úroveň. Do žebříčků 

business schools sestavovaných prestižními ekonomickými novinami  

a časopisy se zatím nedostaly. Přesto o ně už dnes mají zájem  

i zahraniční studenti, kteří například uvažují o své angažovanosti  

v daných zemích po ukončení studia.“  

Z výzkumu Ivany Folwarczné (2006) provedeného mezi českými 

manažery vyplynulo, že za největší motivaci k manažerskému 
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vzdělávání je možnost plánování dalšího osobního rozvoje respektive 

se dále rozvíjet a seberealizovat. U mužů hrály důvod na rozdíl od žen  

i peníze. Téměř tři čtvrtiny manažerů považovaly vzdělávání za benefit. 

Konkrétně jimi byly individuální jazykové kurzy, kurzy MBA a jiné 

certifikované programy podporující individuální osobní rozvoj manažera. 

Jako velmi překvapivá se jevila skutečnost, že více než polovina firem 

důsledně oddělovala vzdělávací programy určené manažerům  

a ostatním zaměstnancům. Jako prioritní se podle výzkumu projevily 

tzv. měkké (zejména komunikační) dovednosti. Patrně je to proto, že si 

manažeři plně uvědomují nutnost dbát o tento typ nepostradatelné 

kompetence.  

Na první místo při svém vzdělávání řadili manažeři odborné 

znalosti. Nejraději se manažeři vzdělávají mimo své pracoviště. Tento 

poznatek byl překvapivý, neboť podle jiných šetření převládá tendence 

se spíše vzdělávat na pracovišti. Manažery též nejvíce zajímalo, jak 

vysoce efektivní má vzdělávání vlastně přínos, důraz kladli na nabytí 

nových znalostí a dovedností a jejich uplatnění v praxi. Na dalším místě 

se pak umístilo sledování splnění vzdělávacích cílů a zpětná vazba 

směrem k nadřízeným. Workshop, geografickou rotaci, kurz 

interpersonálních dovedností, rotaci mezi funkcemi, učení se akcí  

a koučování oceňují čeští manažeři ze vzdělávacích metod a forem 

vůbec nejvíce. Za nejméně oblíbené považují pak mentoring, 

development centre a samostudium. 

Velmi zajímavě skončil dotaz týkající se syndromu vyhoření. Jen 

sedmina firem je připravena tuto záležitost strategicky řešit. Je to 

překvapivé, neboť stresu si manažeři užívají opravdu dost a často kvůli 

stresu nebo již uvedenému syndromu vyhoření končí v péči lékařů. 

Genderově k manažerským pozicím přistupuje pouze 6 % firem  

v Česku. Ženy-manažerky nemají v českých firmách na růžích ustláno. 

Prosazují se do manažerských pozic jen stěží, a tak tomu odpovídá  

i specifická firemní péče o ně. Neexistence zkrácených manažerských 

úvazků v důsledku péčí o děti je toho dokladem. 

Velké firmy, zejména zahraniční, měly z větší části dobře 

propracován program připravující manažery na práci v zahraničí nebo 
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cizojazyčném a multikulturním prostředí. Příprava tkvěla zejména na 

participaci na mezinárodních projektech.  

Výzkum dále ukázal, že ani ne polovina firem investuje do 

vzdělávání od 3 do 5 % mzdových prostředků. Těžko však soudit, zda 

se jedná o prostředky dostatečné, a to zejména proto, že objem investic 

do vzdělávání po roce 2008 (tzn. již po provedeném výzkumu) radikálně 

poklesl. Ze získaných dat je dále patrné, že se v roce 2006 roční 

náklady na vzdělávání a rozvoj manažera pohybovaly u více než třetiny 

firem v rozmezí od 20 000 do 49 000 Kč. Třetina manažerů pak strávila 

svým vzděláváním v průměru 5 až 9 dní, což představuje evropský 

nadprůměr (nicméně dvě třetiny manažerů uvedlo čas strávený 

vzděláváním ještě o něco nižší). 
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II. PRAKTICKÁ (EMPIRICKÁ) ČÁST 

 

5. VÝZKUM V OBLASTI NABÍDKY MANAŽERSKÉHO 
VZDĚLÁVÁNÍ V ČESKÉ REPUBLICE 

 
 

Při výzkumu, jenž jsem realizoval v lednu a únoru 2013, jsem 

využil jak kvantitativních, tak i kvalitativních metod. Podle Hendla (2008, 

s. 44) „kvantitativní výzkum využívá náhodné výběry, experimenty  

a silně strukturovaný sběr dat pomocí testů, dotazníků nebo 

pozorování.“ Oproti tomu kvalitativní výzkum se provádí „pomocí 

delšího a intenzivního kontaktu s terénem nebo situací jedince či 

skupiny jedinců. Tyto situace reflektují každodennost jedinců, skupin, 

společností nebo organizací.“ (Hendl, 2008, s. 49). Kombinace obou 

přístupů je z hlediska metodologického efektivní. Hovoříme pak o tzv. 

smíšeném výzkumu. Navíc kvantitativní výzkum oproti kvalitativnímu 

vyžaduje získání poměrně větších souborů dat, který vzhledem ke 

sledované problematice není možný. 

 

Obrázek 10: Konceptuální mapa výzkumu 

 

Zdroj: Hendl (2008, s. 41) 
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Výsledky získané oběma strategiemi obou typů výzkumů se pak 

vzájemně doplňují. V případě mého typu výzkumu tak lze hovořit o tzv. 

smíšeném typu výzkumu.  

Výzkum jsem se rozhodl uskutečnit zejména proto, že v odborné 

diskuzi mezi andragogy a personalisty obecně přetrvává pochybnost, 

zda-li je vůbec o typ manažerských vzdělávacích programů MBA a LLM 

v České republice tak velký zájem, jak to na první pohled při široké 

nabídce vzdělávacích kurzů tohoto typu vypadá, tzn. nejedná-li se  

o reklamní či marketingový trik poskytovatelů, který v konečné fázi 

nemá takové reálné naplnění. 

Příprava výzkumu probíhala na základě zkušeností z průzkumu 

(Makovský, 2010), který byl realizován autorem této disertační práce 

v roce 2010. 

Předvýzkum byl realizován v říjnu 2012. Využita byla databáze 

Asociace institucí manažerského vzdělávání a data získaná v rámci 

hodnocení vzdělávacích programů absolventů London International 

Graduate School. 

 

5.1 Cíle a charakteristika výzkumu 

 
 

Navzdory přetrvávající ekonomické stagnaci (někteří odborníci 

hovoří o recesi) je zájem o manažerské vzdělávací programy MBA  

a LLM v České republice stálý a relativně vysoký. Otázkou však 

zůstává, zda je zapotřebí tyto stávající manažerské vzdělávací  

a rozvojové programy inovovat, aby v budoucnu nedošlo k jejich 

eliminaci, což by mohlo mít negativní dopad na celou českou 

ekonomiku. Proto jsem realizoval výzkum mezi potenciálními účastníky 

těchto programů, a to z cílové skupiny, kterou považuji za relevantní,  

a to manažery a personalisty. 

Touto cílovou skupinou jsem měl na mysli ženy a muže, jež 

disponují minimálně bakalářským vzděláním, mají za sebou 

manažerskou praxi a aktuálně na manažerských pozicích pracují. 

Jedná se tak zejména o pracovní pozice na úrovni vedoucích oddělení, 
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ředitelů odborů, představitele top managementu a majitele firem. 

Podmínkou k zařazení do výzkumu byla i skutečnost, že respondenti 

dosud nesmí disponovat titulem MBA či LLM, a to z důvodu, že 

představují potenciální účastníky těchto manažerských programů.  

Hlavním cílem výzkumu, jenž úzce navázal na můj průzkum 

z roku 2010 (Makovský, 2010), bylo vysledovat aktuální požadavky na 

manažerské vzdělávání, a to jak u samotných manažerů, tak i u jejich 

zaměstnavatelů. Manažerské vzdělávání totiž v kontextu sociálních  

a hospodářských změn významně ovlivňuje principy a nároky celého 

dalšího profesního vzdělávání.  

Při výzkumu jsem věnoval pozornost zejména možnostem 

rozvoje tohoto typu vzdělávání, jež má mezi řídícími pracovníky, jak 

bylo popsáno v teoretické části této práce, vysokou a odbornou prestiž. 

Průzkum byl tedy zaměřen na oblast rozvoje a vzdělávání manažerů  

a na význam a rozvoj manažerských způsobilostí (kompetencí) . 

 Výzkum probíhal ve čtyřech vlnách. Nejdříve jsem přikročil 

k analýze okruhu potenciálních respondentů, poté jsem vytvořil analýzu 

současného stavu obsahu nabízených manažerských kurzů MBA  

a LLM v ČR (viz přílohy D a E) a na jejím základě vytvořil elektronický 

dotazník. Nasbíraná data jsem poté vyhodnocoval pomocí kvalitativních  

a kvantitativních metod. 

Samotné dotazníkové šetření se uskutečnilo v lednu a únoru 

2013. Elektronický dotazník, vytvořený pomocí tabulkového programu 

MS Excel, jsem šířil formou e-mailu na adresy vybrané cílové skupiny. 

Konkrétní emailové adresy jsem získal od Asociace institucí 

manažerského vzdělávání (AIMV). Šetření proběhlo u subjektů 

působících v rámci České republiky, i když jsem zaznamenal i odezvu 

ze zahraničí, kde se někteří dotyční pracovníci nacházeli na pracovním 

pobytu. Dotazník byl zacílen na středně velké (zaměstnávající od 50 lidí 

výše) a velké podniky (zaměstnavatelské organizace a firmy), u nichž 

byl předpoklad, že v nich manažeři v klasickém slova smyslu působí. 

Dotazník též rozlišoval mezi pohledem na manažerské vzdělávání 

z hlediska jednotlivce (manažera) a podniky (zaměstnavatele, 

personalisty, ředitele či majitele); preferoval však pohled z hlediska 
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zaměstnavatele. Je totiž velmi obtížné stanovit, zda dotyčný respondent 

hovoří za firmu (personalista, ředitel, majitel) nebo zastává jen své, 

čistě utilitární a osobní stanovisko, což by ale v případě opravdu 

odpovědného manažera mělo být pouze okrajovým faktorem. Co se 

sektorů hospodářství týče, tak byly vybrány subjekty působící jak ve 

výrobní sféře, tak i v sektoru služeb. 

 Databáze obsahovala celkem 946 kontaktních údajů na 

právnické a fyzické osoby. Počet navrácených a řádně vyplněných 

dotazníků činil 199, což přestavovalo v celkovém úhrnu 21 %. Výsledek 

přibližně odpovídá i zkušenosti s obdobným průzkumem realizovaným 

v roce 2010. Elektronický dotazník obsahoval celkem 16 otázek. 

Jednalo se o kombinaci otázek uzavřených a otevřených, přičemž 

otevřené otázky poskytly dotazovaným prostor pro vlastní vyjádření. Co 

se týkalo sémantického obsahu otázek, tak byly zaměřeny jednak na 

sledování účasti manažerů v dalším profesním vzdělávání, na motivaci 

k dalšímu vzdělávání, dále na význam vzdělávacích programů MBA  

a LLM a možnosti jejich dalšího rozvoje (se zaměřením na obsah 

vzdělávání a další profesní specializace).  

Výsledky výzkumu jsem ve vybraných případech 

(nejdůležitějších aspektech) porovnal s vlastním průzkumem z r. 2010. 

Závěry jsem poté zobecnil do podoby trendových tendencí. 

Výzkum jsem dále v podkapitolách 5.5 a 5.6 ještě doplnil  

o průzkum věnovaný hodnocení studentů London International 

Graduate School (LIGS) v Praze. Průzkum se zaměřil jednak na 

charakteristiku těchto studentů z pohledu věku, pracovní pozice, odvětví 

a sektoru působnosti, specializace, bydliště a formy studia. Dále 

průzkum zkoumal, jak jsou studenti LIGS spokojeni s kvalitou  

a přínosem studia, jaká je jeho náročnost a organizace a zda studium 

splnilo jejich očekávání.  

Tento průzkum byl též realizován v lednu a únoru 2013. První 

část průzkumu jsem zrealizoval po dohodě s vedení LIGS mezi 474 

studenty, druhou pak mezi vybranými 46 studenty. Obě šetření 

proběhla formou elektronických dotazníků přímo v rámci výuky. Při 
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vyhodnocování jsem použil stejného metodického postupu jako 

v případě výzkumu. 

 

5.2 Formulace hypotéz 

 

Profesionálně prováděný výzkum se neobejde bez stanovení 

hypotéz, které jsou zárukou racionální konfrontace předpokladů 

s následně vytvořenými výsledky.  

Formuloval jsem proto celkem tři hypotézy, které měly 

tematickou souvztažnost s aktuálním stavem manažerského vzdělávání 

typu MBA a LLM v České republice. Hypotézy měly být posléze 

potvrzeny či vyvráceny pomocí dotazníkového šetření a následných 

analýz London International Graduate School. 

 

Přehled stanovených hypotéz: 

 

H 1 – Manažeři mají zájem o vzdělávací programy MBA a LLM.  

 

H 2 – Manažeři poptávají nové profilace manažerských vzdělávacích 

programů MBA a LLM nabízených na území České republiky. 

 

H 3 – Podniky pokrývají finanční náklady spojené s manažerským 

vzděláváním svých zaměstnanců.  

 

 

V rámci předvýzkumu byl respondenty zdůrazněn rozdíl mezi 

vzděláváním realizovaným na území České republiky a vzděláváním, 

které poskytují zahraniční vzdělávací instituce mimo území ČR. Proto  

i druhá hypotéza zdůrazňuje nabídku vzdělávání realizovanou 

z geografického hlediska právě a jen na území ČR (bez ohledu na sídlo 

vzdělávací instituce, případně pobočku zahraniční instituce). 
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5.3 Analýza a interpretace získaných dat 

 
První otázka zjišťovala účast zaměstnanců na vzdělávacích  

a rozvojových MBA a LLM programech. 

 
Graf 1: Účast zaměstnanců na MBA a LLM 

Účastní se, či účastnili se Vaši zaměstnanci 

profesních manažerských programů MBA či LLM v 

posledních 3 letech ?    

58%

42%

Ano

Ne

 
Zdroj: vlastní (2013) 

 
Graf 2: Účast zaměstnanců na MBA a LLM 

 
 

Zdroj: vlastní (2010) 

 
 Ve srovnání s výsledky průzkumu z roku 2010 došlo 

k výraznému posunu. Úbytek takto se vzdělávajících zaměstnanců byl 

téměř pětinový. Znamená to, že firmy radikálně omezily tento typ 

vzdělávání. 
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Zda a do jaké míry hradí organizace a firmy svým 

zaměstnancům MBA nebo LLM vzdělávací kurzy, to byla otázka číslo 2. 

 

Graf 3: Proplácení školného (kurzovného) zaměstnavatelem 

  Hradili jste za ně, či hradíte 

alespoň část kurzovného     

62%

38%

Ano

Ne

 

Zdroj: Vlastní (2013) 

 

Graf 4: Proplácení školného (kurzovného) zaměstnavatelem 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

 Pokles angažovanosti firem v proplácení nákladů spojených 

s realizací vzdělávání, tzv. školného (dále jen „kurzovného“) za 

rozvojové a vzdělávací MBA a LLM programy činil 7 %. Souvisí to 

patrně s napjatými firemními rozpočty, což se projevuje i ve vzdělávací 
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oblasti. Proto v roce 2013 narostl podíl spoluúčasti zaměstnance na 

hrazení školného. 

Další otázka navazovala tematicky na tu předchozí. Snažila se 

specifikovat podíl firemních příspěvků na MBA a LLM vzdělávání. 

 
Graf 5: Firemní podíl úhrady kurzovného MBA a LLM 

  Jakou část kurzovného hradíte 

za zaměstnance     

16%

49%

22%

13%

do 20%

20-50%

51-80%

81-100%

 
Zdroj: Vlastní (2013) 

 
 

Graf 6: Firemní podíl úhrady kurzovného MBA a LLM 
 

 
 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

 Nejvíce zaměstnavatelů (49 %) stále hradí část kurzovného,  

a to v rozpětí 20-50 % z jeho výše. Velký úbytek nastal v roce 2013  

(a to o celých o 15 %) u zaměstnavatelů hradících 81–100 % 
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kurzovného. Znamená to, že se firmy na plné úhradě kurzovného snaží 

oproti létům předchozím značně ušetřit. 

 Další dotazy zjišťovaly, jak se liší výše firemních příspěvků na 

MBA a LLM vzdělávání podle pracovních pozic (top management, 

střední management, ostatní management) těch, kdo se tímto 

způsobem vzdělávají. 

  

Graf 7: Rozdíl v příspěvcích podle pozic 

Liší se výše příspěvku to podle pozic (TOP, střední, 

ostatní)     

67%

12%

21%

Ano

Ne

Individuálně

 
Zdroj: Vlastní (2013) 

 
 

Graf 8: Rozdíl v příspěvcích podle pozic 

 
Zdroj: Vlastní (2010) 

 
Srovnání obou grafů je názornou ukázkou toho, jak firmy pečlivě 

zvažují podle pracovních pozic, kdo je pro ně cennější a důležitější,  
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a takovému manažerovi jsou pak ochotny na vzdělávání více přispět. 

Nárůst této „důležitosti“ činil v roce 2013 téměř 10 %. 

 Zajímavá je filozofie firem z pohledu snahy o zabezpečení si 

vzdělávajících se manažerů směrem do budoucna. Pokud mu 

vzdělávání umožňují a hradí (celek nebo část), určitými způsoby si ho 

smluvně zavazují. O tom, k jakému posunu došlo od roku 2010 do 

dnešní doby, vypovídají následující grafy, resp. jednotlivé údaje. 

Graf 9: 
Závazky v případě financování manažerského vzdělávání 

Zavazujete si zaměstnance v případě, že za ně 

platíte část kurzovného     

92%

2% 6%

Ano

Ne

Individuálně

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 10: 
Závazky v případě financování manažerského vzdělávání 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 

Je zcela zřetelné, že firmy, pokud se rozhodnout do 

manažerského vzdělávání MBA nebo LLM investovat, snaží se si své 
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investice smluvně ochránit. V tomto ohledu došlo oproti roku 2010  

k 5% nárůstu. Další dotaz byl zaměřen na možnost svobodné volby 

vzdělávacích kurzů (vč. obsahu, poskytovatele, ceny atd.) jejich 

účastníky, tedy konkrétními manažery. Jak funguje tato oblast v praxi, 

ukazuje následující srovnání. 

Graf 11: Výběr manažerských kurzů 

Vybíráte konkrétní kurz za zaměstnance, či si je 

zaměstnanci vybírají sami     

52%

48%

Ano

Ne, vyběr je na nich

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 12: Výběr manažerských kurzů  

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

 Jak vidno, firmy ponechávají výběr více na zaměstnancích  

a jeho volbu posléze schvalují. Proč si vlastně zaměstnanci vybírají ke 

svému manažerskému vzdělávání právě MBA a LLM kurzy, jaká je 

jejich motivace? To byla v pořadí již sedmá otázka mého výzkumu. 
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Graf 13: Důvod výběru programů MBA či LLM zaměstnanci 

 Z jakého důvodu si Vaši 

zaměstnanci vybírají programy 

MBA či LLM    

62%

97%

64%

94%

95%
Doplnění kvalifikace

Osobní rozvoj

Získání titulu

Nové kontakty

Výměna zkušeností
 

Zdroj: Vlastní (2013) 

 
Graf 14: Důvod výběru programů MBA či LLM zaměstnanci 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

 Ukazuje se, že výměna zkušeností je stále tou největší motivací 

ke studiu. Velký posun však nastal v ohledu doplnění kvalifikace, nyní  

o to usiluje o 19 % více manažerů než dřív. Oproti tomu manažeři 

nepovažují získání titulu za tak podstatné jako před třemi lety (pokles  

o 11 %). Údaje uvedené v obou grafech představují relativní hodnoty,  

a  to v pěti sledovaných tematických skupinách, proto není v součtu 

dosaženo 100 %. 
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Kde konkrétně by se měli manažeři podle pohledu majitelů, 

ředitelů a personalistů v ideálním případě vzdělávat? Doma či 

v zahraničí? Tento dotaz obsahovala osmá otázka. 

 
Graf 15: Preferovaná země pro manažerské vzdělávání  

V jaké zemi preferujete vzdělávání svých pracovníků    

95%

5%

ČR

zahraničí

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 16: Preferovaná země pro manažerské vzdělávání  

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

  

Nepatrný posun nastal v přístupu hlavních představitelů firem 

v otázce, kde by se měli zaměstnanci profesně vzdělávat. Stále je ale 

nejpreferovanějším místem vzdělávání Česká republika, což bylo 

obsaženo i v rámci druhé hypotézy.  
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 Do jaké míry mají vlastně hlavní představitelé organizací a firem 

přehled o nabídce rozvojových a vzdělávacích MBA a LLM programů? 

Na to se snažila získat odpověď následující otázka. 

 
Graf 17: Přehled o nabídce programů MBA či LLM 

Máte přehled o nabídce MBA či LLM     

27%

67%

6%
Velmi přesnou

Orientační

Nemám přesný přehled,
až v případě zájmu
pracovníků

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 18: Přehled o nabídce programů MBA či LLM 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

 Ve srovnání s rokem 2010 mají zástupci top managementu 

konkrétní představu o nabídce rozvojových a vzdělávacích MBA a LLM 

programů o 12 % nižší než dříve. Patrně je to způsobeno větší 

nabídkou a konkurencí, což způsobuje obtížnější orientaci při výběru. 

 



 

117  

Personalisté se při výběru manažerských kurzů pro 

zaměstnance podniku musejí rozhodnout. Jaká k tomu používají kritéria 

bylo předmětem následujícího dotazu. 

  

Graf 19: Důvody personalistů při rozhodování o volbě programu 

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
  

Graf 20: Důvody personalistů při rozhodování o volbě programu 

 
Zdroj: Vlastní (2010) 



 

118  

 Stále je kvalita vyučujících tím nejdůležitějším faktorem, a to 

z 96 %. Následují pak reference (95 %) a zaměření na praxi (93 %). 

V tomto ohledu došlo při srovnání s rokem 2010 k mírnému posunu 

nahoru v posledních dvou uvedených kategoriích (o 4 %).  

 
Graf 21: Prostor na trhu pro nové programy MBA nebo LLM 

 

  Myslíte si, že je na trhu prostor 

pro další nové či inovované 

programy MBA nebo LLM     

76%

14%

10%

Ne, nabídka je dost široká

Ano, je

Nevím, nemám dostatek
informací o nabídce

 
Zdroj: Vlastní (2013) 

 
Graf 22: Prostor na trhu pro nové programy MBA nebo LLM 

 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

Odpověď na desátou otázku v pořadí, jež se týkala možnosti 

prosazení se nových inovativních MBA a LLM kurzů na vzdělávacím 

trhu, zaznamenala ve srovnání jednoznačný, více méně skeptický 
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postoj. Oproti 53 % z roku 2010 se nyní domnívá pouze 14 % 

dotázaných, že prostor pro nové MBA a LLM kurzy trh ještě nabízí. 

Jako velmi ožehavá a diskutovaná otázka se jeví problematika 

jazyka používaného při vzdělávání manažerů. Zda je to čeština, 

angličtina či jiné jazyky zjišťovala otázka číslo 11. 

 

Graf 23: Preferovaný jazyk výuky u manažerského vzdělávání 

Jaký jazyk výuky a komunikace upřednostňujete     

35%

48%

5%
12%

Anglický jazyk

Český jazyk

Jiné (ŠJ, NJ, atd.)

Kombinace ČJ a dalšího
cizího jazyky

 

Zdroj: Vlastní (2013) 

Graf 24: Preferovaný jazyk výuky u manažerského vzdělávání 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

 
Ukazuje se, že obliba angličtiny používané při manažerském 

vzdělávání poněkud ustupuje. Zatímco v roce 2010 ji preferovalo 42 % 
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manažerů, v roce 2013 to již bylo jen 35 %. Jako nejoblíbenější se 

aktuálně jeví čeština sama o sobě nebo v kombinaci s jiným jazykem.

 Protože každou jednotlivost tvoří obsah i forma, zaměřila se 

dvanáctá otázka na zjištění oblíbenosti té které formy vzdělávání 

uplatňované při manažerském vzdělávání.   

 
Graf 25: Preferovaná forma vzdělávání 

Jakou formu výuky upřednostňujete     

36%

61%

0% 2%1%
 Prezenční výuku

Odpolední výuku v rámci
týdne

Víkendovou výuku 

Distanční formu

   Pouze samostudium bez
jakékoli docházky

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 26: Preferovaná forma vzdělávání 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

Praxe ukazuje, že co se formy týká, tak žádnému posunu při 

manažerském vzdělávání nedošlo, distanční formu preferuje stejně jako 

dříve okolo 60 % respondentů, u tzv. víkendové formy studia je tomu 
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podobně; ta tvoří, co se jejích preferencí týká, stabilně okolo 35 %.

 Studium neprobíhá samo o sobě, často je zapotřebí konzultací 

s vyučujícími (tutory, lektory). Další otázka tedy zjišťovala, jaký způsob 

pokládají účastníci manažerského studia za pro ně optimální. 

 

Graf 27: Upřednostňovaný způsob konzultace s vyučujícími 

Jaký způsob konzultace s vyučujícími byste 

upřednostňovali     

95%

84%

98%

Osobní

Telefonické

Emailové a chatové

 

Zdroj: Vlastní (2013) 

 

Graf 28: Upřednostňovaný způsob konzultace s vyučujícími 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

První místo překvapivě neobsadily osobní konzultace, jak by se 

na první pohled mohlo logicky zdát. Je to patrně dáno velkou časovou  

a pracovní vytížeností manažerů, kteří velmi zvažují, zda vydají svůj čas 
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a energii, aby za svým učitelem cestovali. Za nejoblíbenější formu 

konzultací většina respondentů považuje právě formu elektronickou. 

 Předposlední otázku výzkumu tvořil dotaz týkající se formy 

ukončení studia. Ten úzce souvisí i s možnými obavami, zda bude 

manažer u zkoušek úspěšný, jak poté znázorňuje poslední dotaz. 

 

Graf 29: Preferovaná forma ukončení manažerského studia 

Jakou formu zakončení předmětu považujete za 

přínosnou pro studenty     

25%

68%

0%7%

Pouze písemná práce

Písemná práce a zkouška

Pouze zkouška či test

Pouze účast na výuce

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 30: Preferovaná forma ukončení manažerského studia 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

V této oblasti došlo k relativně nejvyššímu posunu v rámci 

celého výzkumu – ve srovnání s průzkumem v roce 2010. Formu 
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písemné a ústní zkoušky v současnosti preferuje 68 % manažerů, 

zatímco ještě před třemi lety to bylo pouze 48 %.  

Poslední tematická oblast byla věnována oblasti bariér  

a překážek, jež jsou s manažerským studiem a vzděláváním spojeny 

v myslích potenciálních účastníků. 

Graf 31: Největší bariéry v účasti na manažerských programech 

 Jaké si myslíte, že jsou největší 

překážky / bariéry     

65%

94%
85%

87%

Strach, obava

Nedostatek času 

Zvládnutí prací v
termínech

Účast na výuce

 

Zdroj: Vlastní (2013) 
 

Graf 32: Největší bariéry v účasti na manažerských programech 

 

Zdroj: Vlastní (2010) 
 

Výzkum zaznamenal v tomto směru zajímavé zjištění, jímž byla 

vzrůstající obava, že studium bude problematické nebo nebude vůbec 

realizováno kvůli nedostatku času (nárůst o 7 %). S tím souvisí  



 

124  

i procentuální nárůst v obavách zvládnutí úkolů v daných termínech  

a nárůst strachu vůbec.  

 

5.4 Analýza hodnocení účastníků manažerských programů 
London International Graduate School (LIGS) v Praze 

 
 

Průzkum zaměřil svou pozornost na studenty programů BBA, 

MBA, LLM a MSc. První otázka byla generového typu a měla zjistit 

strukturu studentů z pohledu (ne)vyváženosti kolektivu podle pohlaví. 

 
Graf 33: Pohlaví účastníků LIGS 

 

 
 

Zdroj: vlastní (2013) 

  
Na jaře 2013 činila struktura účastníků podle pohlaví 

manažerského studia na LIGS v Praze poměr zhruba 2,5 : 1 ve 

prospěch mužů.  Percentuální zastoupení mužů tvořilo konkrétně 69 % 

oproti 31% zastoupení žen.  

Zajímavé bylo zjištění týkající se věkové struktury studentů 

LIGS. Ve věku do 40 let se nachází přes 40 % účastníků tohoto typu 

vzdělávání. Další velmi početně zastoupenou věkovou skupinou jsou 

lidé od 40 do 50 let věku, ti tvoří necelou třetinu (30 %), lidé mladší 

třiceti let mají pětinové zastoupení. Okrajovou skupinu tvoří věková 

kategorie nad 50 let (necelých 10 %). 
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Graf 34: Věková struktura účastníků LIGS 

 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

Co se týkalo manažerské pracovní pozice zastávané  

v zaměstnání (vyšší, střední, nižší management), z výsledků vyplynuly 

následující závěry: 

 
Graf 35: Manažerská pozice účastníků vzdělávání LIGS 

 

 
 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

Největší zastoupení mají studenti LIGS v kategorii vyššího 

managementu, a to z 39 %. Dále následuje nižší management mající 

téměř třetinové zastoupení a posléze management střední (16 %). 

Téměř sedmina respondentů v žádné manažerské pozici nepracuje. 
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Jako velmi pestré se jeví odvětví působnosti účastníků 

manažerského vzdělávání na LIGS v Praze. Průzkum ukázal, že 

pokrývají základních sedm kategorií odvětví hospodářství. 

 

Graf 36: Odvětví pracovní působnosti účastníků vzdělávání LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

Nejvíce účastníků tohoto typu manažerského vzdělávání působí 

v oblasti služeb (33 %). Dále je situace celkem vyrovnaná, a to ve 

čtyřech případech – působí v obchodní, výrobní, finanční a jiné sféře 

(13 až 15 %). Ve zdravotnictví se pohybuje 6 % studentů a ve státních 

službách každý 20. účastník studia. 

Pozoruhodné je, v jakých typech organizací jsou účastníci studia 

zaměstnáni. Studenti jsou nejvíce zaměstnáni u korporací, a to ze  

42 %. Dále nejvíce působí v oblasti malých a středních podniků (SME), 

celkově ze 37 %. Ve státním sektoru se pohybuje každý sedmý 

účastník studia. 
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Graf 37: Sektor působnosti účastníků programů LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

  

 A o jakou konkrétní studijní specializaci je mezi účastníky 

manažerského studia LIGS největší zájem? 

 

Graf 38: Specializace programů LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 Enormní zájem studenti projevují o management jako takový  

(43 %), dále o projektový (15 %)  a strategický management (9 %). Dále 

jsou již jednotlivé specializované kategorie značně rozkolísány. 

Objevuje se zájem o HR a sales management, dále o účetnictví, právo 

aj. (od 2 do 4 %). 
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 Účastníci manažerského studia LIGS pocházejí nejvíce z Prahy 

(38 %), Středočeského kraje (17%) a překvapivě i ze Slovenska (9 %). 

 

Graf 39: Bydliště účastníků programů LIGS podle krajů 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

  

Poslední otázka v tomto průzkumu se zaměřila na stupeň 

oblíbenosti vzdělávacích forem. Téměř 60 % studentů preferuje blended 

learning, zbylých 40 % má více v oblibě on-line způsob výuky. 

 

Graf 40: Formy studia programů LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 
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5.5 Analýza hodnocení studijních manažerských programů 
LIGS samotnými studenty 

 
 Mít tzv. zpětnou vazbu je pro nastavení vzdělávacích programů 

velmi důležité. Aktuální požadavky, názory, nároky a spokojenosti či 

nespokojenosti studentů do značné míry odrážejí efektivitu studia  

a motivaci k němu. 

 Měření přínosu a užitku studia manažerských vzdělávacích 

programů poskytovaných LIGS dopadlo následujícím způsobem: 

 

Graf 41: Užitečnost účasti na manažerských vzdělávacích 

programech LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

  

Za velmi přínosné považují studium na LIGS více než tři čtvrtiny 

respondentů. Za spíše přínosnou ji považuje zbyla čtvrtina. Zajímavé je, 

že se neobjevil žádný projev nespokojenosti.  

Důležité bylo též zjistit, jaký význam má pro účastníky studia 

absolutorium (úspěšné dokončení) studia. Za součást celoživotního 

studia a osobního rozvoje ho považuje 34 % respondentů, pro 23 % 

studentů je důležitá výměna zkušeností s ostatními, každý sedmý 

student rád navazuje nové kontakty a při studiu si doplňuje kvalifikaci 

potřebnou pro kariérní růst a více než desetina usiluje o získání 

mezinárodně uznávaného titulu. 
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Graf 42: Význam absolvování LIGS pro účastníky studia 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

A za jak náročné vlastně studenti považují tento typ 

manažerského studia? 

 

Graf 43: Náročnost vzdělávacích programů LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

 Za velmi náročné považují studium více než dvě třetiny 

respondentů. Jako náročné se jeví studium 28 % studentů a za 

nenáročné považuje studium každý dvacátý uchazeč. 

 Aby se studenti mohli nerušeně věnovat studiu, musí vše 

fungovat tak, jak má, důležitá je vedle kvality výuky i její organizace. 
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Studenti LIGS, ačkoliv jsou velmi kritičtí, považují organizaci výuky ve 

velké většině za velmi dobrou. 

 

Graf 44: Úroveň organizace vzdělávacích programů LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

 Celkem 85 % respondentů považuje organizaci studia za velmi 

dobrou a zbylých 15 % za dobrou. 

 Pokud je student spokojený, doporučí typ studia, který absolvuje 

nebo již absolvoval, i kamarádům a známým. Jak to funguje v tomto 

ohledu na LIGS? 

Graf 45: Doporučení ke studiu  

vzdělávacích programů LIGS ostatním 

 

Zdroj: vlastní (2013) 
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 Více než dvě třetiny účastníků studia by toto studium rozhodně 

doporučili i ostatním (67 %) a spíše by ho doporučila plná třetina 

respondentů. 

 Závěrečná otázka průzkumu zaměřila svou pozornost na oblast 

očekávání, tzn. zda vzdělávací manažerské studijní programy LIGS 

naplnily očekávání, se kterými studenti do studia původně přicházeli. 

 

Graf 46: Naplněnost očekávání studia vzdělávacích programů LIGS 

 

Zdroj: vlastní (2013) 

 

 Celkem 72 % respondentů uvedlo, že se jejich očekávání 

rozhodně naplnila a zbylých 28 % přiznalo, že se spíše naplnila. 

 

 

 

 

5.6 Shrnutí výzkumu 

 
 Výsledky výzkumu zaznamenaly ve srovnání s průzkumem 

provedeným v roce 2010 (Makovský, 2010) několik podstatných změn. 

Za prvé došlo ke změně v přístupu zaměstnavatelů při 

financování vzdělávacích programů MBA a LLM. Zatímco v roce 2010 

téměř 70 % respondentů uvedlo, že se jejich podnik minimálně alespoň 

částí školného (kurzovného) podílí na úhradě ceny zvoleného 

manažerského programu MBA či LLM, nyní se jednalo již jen o 62 %. 



 

133  

Znamená to, že se firmy ještě více rozmýšlejí, jak a do koho budou 

investovat prostředky určené na vzdělávání. 

Prakticky stejný posun nastal i v oblasti účasti na manažerských 

kurzech. V roce 2010 více než 75 % respondentů odpovědělo, že se 

jejich zaměstnanci účastní nebo účastnili (profesních) manažerských 

vzdělávacích programů, v roce 2013 to bylo již jen 58 %. 

V roce 2013 se výše příspěvků firmy na realizaci manažerského 

vzdělávacího programu lišila podle pracovní pozice v 67 %, zatímco 

v roce 2010 tento poměr činil pouhých 58 %. Respondenti dále uvedli, 

že výše firemního finančního příspěvku je čistě individuální (a to  

z 21 %), zatímco v roce 2010 činil tento poměr 23 %. 

Zaměstnavatelé přispívající na manažerské programy svých 

zaměstnanců nechávají výběr konkrétního manažerského programu na 

svých zaměstnancích v 48 % případů, ačkoliv ještě v roce 2010 tento 

poměr činil 34 %. Znamená to, že firmy více respektují individuální 

vzdělávací potřeby svých manažerů. 

K žádnému velkému posunu nedošlo v otázce místa realizace 

manažerského vzdělávání. Stejně jako v roce 2010 uvedly firmy i nyní 

(v 95 % případů), že preferují vzdělávání svých manažerů na území 

České republiky. Souvisí to patrně s obavou aktuálního poklesu 

výkonnosti (nepřítomnost na pracovišti) nebo možná i s potenciálním 

budoucím odchodem pracovníka z firmy.  

 Co se kvality vzdělávacích a rozvojových manažerských kurzů 

týká, tak ta zůstává z pohledu zaměstnavatelů stále klíčová, a to  

z 96 %. Kromě toho sehrává stále významnou roli i atribut referencí  

a akreditací daných kurzů, vyžaduje ho 95 %, respektive 85 % 

personalistů (oproti 75 % respondentů v průzkumu v roce 2010). 

 Velmi dobrý přehled o nabídce MBA a LLM kurzů má celkem  

67 % zástupců zaměstnavatelů. Za nejoblíbenější formu manažerského 

vzdělávání je personalistů považován distanční způsob (61 %). 

Zajímavý postoj projevili personalisté v otázce případných nových 

inovací programů MBA a LLM. Inovacemi je v této souvislosti myšleno 

specializační zaměření vzdělávacích programů (např. v rámci profilací 

MBA na: marketing, sociální komunikaci, řízení lidských zdrojů, finanční 
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management atd.). O tom, že existuje prostor pro ještě širší nabídku 

specializací je přesvědčeno téměř 14 % respondentů; více než tři 

čtvrtiny však uvedlo, že nemají dostatek informací k tomu, aby situaci 

kompetentně posoudili.  

 Konfrontování hypotéz se zjištěnými výsledky přineslo 

následující závěry. Na hypotézu číslo 1 (Manažeři mají zájem 

vzdělávací MBA a LLM programy) lze odpovědět kladně, tj. můžeme 

konstatovat, že H1 byla potvrzena. Druhá hypotéza předpokládala, že si 

manažeři, případně zaměstnavatelé (rozuměj personalisté) žádají 

novou profilaci vzdělávacích kurzů MBA a LLM nabízených na území 

České republiky. Tuto hypotézu nejde na základě získaných informací 

zcela potvrdit ani vyvrátit. Na třetí hypotézu týkající se firemního 

financování nákladů spojených s manažerským vzděláváním svých 

zaměstnanců lze též odpovědět kladně. 

Shrnutí a testování hypotéz I. části výzkumu: 

H 1 – Manažeři mají zájem o vzdělávací programy MBA a LLM.  

verifikována 

H 2 – Manažeři poptávají nové profilace manažerských vzdělávacích 

programů MBA a LLM nabízených na území České republiky. 

 falzifikována 

H 3 – Podniky pokrývají finanční náklady spojené s manažerským 

vzděláváním svých zaměstnanců.  

verifikována 
 

Za trendové tendence, jež vznikly z výzkumu, lze stanovit 

omezování firemních finančních zdrojů vkládaných do manažerského 

vzdělávání, větší důraz na jeho kvalitu a vyšší stres spojený 

s manažerským vzděláváním. 
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ZÁVĚR 

 
 Předložená disertační práce se snažila zmapovat další profesní 

vzdělávání v kontextu manažerských vzdělávacích programů MBA  

a LLM v České republice. Záběr práce byl poměrně široký, neboť 

reflexe tématu je rozsáhlá ať už v rovině teoretických andragogických 

pojednání, tak i v rovině praktické, kterou s sebou přináší každodenní 

manažerská a podniková praxe. 

 Jako má každá strana mince svůj rub a líc, tak i manažerské 

vzdělávání lze nazřít pólem pozitivním i negativním. Mám zde na mysli 

odraz manažerské práce v širokém povědomí společnosti jako celku, od 

něhož se posléze odvíjí i možnosti, které podniky umožňují a dávají této 

specifické sociální a profesní skupině v oblasti rozvoje a vzdělávání.  

 Systém a povaha manažerské práce a následně manažerského 

vzdělávání se odvíjí od hodnot, na nichž se v daném čase a místě 

společnost nachází. Nyní, kdy je celosvětové hospodářství globálně 

propojeno jako nikdy v historii lidstva, jsou povinnosti a odpovědnosti 

manažerů dvojího charakteru. Za prvé se jedná o odpovědnost za 

svěřenou firmu, její hmotný, peněžní a lidský kapitál, na straně druhé 

pak stojí odpovědnost manažera vůči svému svědomí, hodnotám  

a morálním zásadám. Z tohoto úhlu pohledu se manažerská profese 

jeví jako jedna z nejdůležitějších a nejodpovědnějších. Musí 

s úspěchem zvládat (nebo má zvládat) nástrahy soudobého světa,  

o kterém přes svoje profesní a lidské vybavení nemůže z lidské 

podstaty do budoucna nic konkrétního znát, protože může maximálně 

předvídat. Musí obstát v konkurenci jak z pohledu jedince – sebe 

samého, tak z pohledu většího celku – podniku. Takže tato dvojí 

zodpovědnost je náročná jak sociálně, tak profesně. 

 Při studiu velkého množství odborné literatury a osobním 

kontaktem s manažery jsem se nemohl ubránit dojmu, že je vůbec 

s podivem, jak mohou soudobí manažeři prakticky fungovat, když je na 

ně vyvíjen tak velký společenský (profesní a sociální) tlak. Právě 

z tohoto důvodu jsem se začal o jejich životy po stránce profesní 
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přípravy, kam samozřejmě jejich vzdělávání patří, soustavně zajímat. 

Přišel jsem na to, že opravdu záleží na charisma, na osobnosti každého 

dotyčného člověka, jak se na manažerské pozici vyrovná s tlaky 

ekonomickými, sociálními, kulturními, politickými (ve smyslu slova 

veřejnými) a především konkurenčními. Úspěch v této „oblasti“ je 

založen kromě elitního formální vzdělání na soustavném dalším 

profesním vzdělávání a na tom, jaký je dotyčný manažer člověkem, 

jakou osobností v pravém slova smyslu.  

Firmy častokrát investují nemalé finanční prostředky do lidí,  

o nichž ani netuší, jací ve skutečnosti opravdu jsou a někdy jsou poté 

velmi překvapeny nezdarem v podobě odchodu takového manažera do 

jiné firmy nebo neschopností zastávat tak významnou roli. Bohužel se 

zdá jako iluzorní, aby si firmy a priori vybraly svého budoucího 

„manažera“ již při jeho vstupu do formálního vzdělávacího procesu, tedy 

na střední nebo alespoň vysoké škole. Toto se jeví jako velmi podstatná 

a zajímavá výzva pro andragogikou vědu, jak tento ideální koncept 

v budoucnu naplnit. Tento koncept se například snaží uvést do života 

Hospodářská komora České republiky. 

 Svoji disertační práci jsem rozdělil na část teoretickou  

a empirickou. V teoretické části jsem zasadil téma dalšího profesního 

vzdělávání do historického kontextu a definoval jsem jeho možnosti, cíle 

a principy. Dále jsem představil firemní a společenskou funkci 

manažerů a možnosti jejich kariérního rozvoje. Ve stěžejní, třetí 

kapitole, jsem věnoval pozornost specifikům manažerského vzdělávání 

a detailně jsem popsal jeho metody a formy. Protože se téma práce 

pojilo s manažerskými vzdělávacími programy MBA a LLM, popsal jsem 

jejich strukturu, specifikoval certifikační a akreditační procesy a uvedl 

souhrn asociací působících v této oblasti manažerského vzdělávání. 

Následující kapitolu jsem pojal jako demonstraci příkladů 

manažerského vzdělávání z několika zemí včetně České republiky. 

Empirická část popisovala výzkum v oblasti manažerského vzdělávání 

v Česku s tím, že dané výsledky jsem konfrontoval se svým tři roky 

starým výzkumem realizovaným v rámci své rigorózní práce. 

Z realizovaného výzkumu vyplynulo, že zájem o profesní vzdělávací 
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programy MBA a LLM realizované v České republice postupně vzrůstá, 

a to navzdory vlekoucí se hospodářské recesi. Důvodem je patrně fakt, 

že se firmy chtějí připravit prostřednictvím kvalitně vzdělaných 

manažerů na budoucnost, o níž tuší, že bude minimálně 

z ekonomického hlediska velmi náročná. 

Je zřejmé, že klíčovým prvkem přístupu ke vzdělání tkví ve 

vztahu k nabídce. Ta musí být se stejnou samozřejmostí posuzována  

s ohledem na měnící se technologické, ekonomické a sociální klima  

a z pohledu nároků, jaké tyto změny kladou na pracovníky. (Workers' 

Access to Education: A Workers' Education Guide, 1995). To platí 

především pro manažery, kteří musí být v mnoha ohledech vizionáři  

a nositeli nových inovací a znalostí. 
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RESUMÉ 

 
Disertační práce se zabývala podrobnou analýzou dalšího 

profesního vzdělávání s ohledem na manažerské vzdělávání programy 

typu MBA a LLM aplikované v prostředí a podmínkách ČR. Práce 

v teoretické části přinesla aktuální poznatky z oblasti vzdělávání  

a rozvoje manažerů v kontextu andragogiky, managementu a teorie 

organizace a řízení. Jedna z kapitol se věnovala srovnání praktických 

přístupů ke studiu a samotnému procesu vzdělávání manažerů mezi 

třemi zeměmi, a to USA, Německem a ČR. Empirická část představila 

výsledky specifického výzkumu, který probíhal v letech 2010 až 2013. 

Zaměřil se na problematiku analýzy nabídky a obsahu (kurikula) 

vzdělávacích programů MBA a LLM v ČR. Výsledky výzkumu přinesly 

mj. i trendová zjištění, a to, že zájem o tyto typy a formy manažerského 

vzdělávání mezi podniky stále narůstá, ačkoliv jsou tyto organizace 

ochotny se finančně podílet na jejich realizaci, resp. finanční spoluúčasti 

ve stále menší míře.  
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PŘÍLOHY 

 
 
Příloha A – dotazník 
 
1) Účastní se, či účastnili se Vaši zaměstnanci profesních 
manažerských programů MBA či LLM v posledních 3 letech? 
 
a. Ano 
b. Ne 
 
2) Hradili jste za ně, či hradíte alespoň část kurzovného? 
 
a. Ano 
b. Ne 
 
3) Jakou část kurzovného hradíte za zaměstnance 
 
a. do 20 % kurzovného 
b. 20-50 % kurzovného 
c. 50-80 % kurzovného 
d. 80 – 100 % kurzovného  
 
4) Liší se výše příspěvku to podle pozic (TOP, střední, ostatní)? 
 
a. Ano 
b. Ne 
c. Podle individuální situace 
 
5) Zavazujete si zaměstnance v případě, že za ně platíte část 
kurzovného? 
 
a. Ano 
b. Ne 
c. V závislosti na individuální případ 
 
6) Vybíráte konkrétní kurz za zaměstnance, či si je zaměstnanci 
vybírají sami? 
 
a. Ano 
b. Ne, zaměstnanci si jej vybírají sami 
 
 
7) Z jakého důvodu si Vaši zaměstnanci vybírají profesní 
vzdělávací programy MBA či LLM? 
 
a. Doplnění kvalifikace potřebné pro kariérní růst 
b. Součást osobního rozvoje 
c. Získání mezinárodně uznávaného titulu 
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d. Navázání nových kontaktů 
e. Výměna a sdílení zkušeností s účastníky a vyučujícími 
 
8) V jaké zemi preferujete vzdělávání svých pracovníků? 
 
a. ČR 
b. zahraničí 
 
9) Máte přehled o nabídce programů MBA či LLM v ČR či 
v zahraničí (otázka byla specifikována podle předchozích 
odpovědí)? 
 
a. Domnívám se, že velmi přesnou 
b. Orientační 
c. Nemám přesný přehled, seznamuji se s nabídkou programů 
v případě zájmu našich pracovníků 
 
10) Podle čeho se budete při výběru rozhodujete (možno vybrat i 
více důvodů)? 
 
a. Reference od známých, kolegů, personálního útvaru, apod. 
b. Podle druhu akreditace 
c. Podle toho, zda je program zaštítěn vysokou školou 
d. Podle webových stránek a následného rozhovoru se zástupci 
vybraných institucí 
e. Podle zpráv z tisku 
f. Podle kvality vyučujících 
g. Podle zaměření programu na praxi 
h. Podle možnosti zvolit si specializaci programu 
i. Podle formy výuky 
j. Podle jazyku výuky a komunikace 
k. Podle ceny 
 
11) Myslíte si, že je na trhu prostor pro další nové či inovované 
programy MBA nebo LLM? 
 
a. Není, nabídka je už dost široká 
b. Je 
c. Nevím, nemám dostatek informací pro rozhodnutí 
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12) Jaký jazyk výuky a komunikace upřednostňujete? 

 
a. Anglický jazyk 
b. Český jazyk 
c. Jiné jazyky (například španělský jazyk, německý jazyk, apod.) 
d. Kombinace jazyků (český jazyk v kombinaci s cizím jazykem) 
 
13) Jakou formu výuky upřednostňujete 
 
a. Prezenční výuku (každý den 4-6 hodin) 
b. Odpolední výuku v rámci týdny (několikráte týdně 4-6 hodin) 
c. Víkendovou výuku (2-4 víkendy v měsíci) 
d. Distanční formu (1-4 víkendy za semestr) 
e. Pouze samostudium bez jakékoli docházky (například e-learning) 
 
14) Jaký způsob konzultace s vyučujícími upřednostňujete? 
 
a. Osobní  
b. Telefonické 
c. E-mailové a chatové 
 
15) Jakou formu zakončení předmětu/programu považujete za 
přínosnou pro studenty? 
 
a. Pouze písemná práce a její hodnocení 
b. Písemná práce a ústní zkouška 
c. Pouze zkouška či test 
d. Účast na výuce 
 
16) Jaké si myslíte, že jsou největší překážky / bariéry v účasti na 
manažerských programech? 
 
a. Strach / obava ze vzdělávání v odstupu po absolvované škole 
(vysoké škole, střední škole, apod.) 
b. Nedostatek času na rodinný život, odpočinek, zájmy, práci apod. 
c. Zvládnutí písemných prací ve stanovených termínech 
d. Účast na výuce ve stanoveném rozsahu 
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Příloha B – Kodex manažera 

 
 
Kodex manažera se přiměřeně vztahuje také na vedoucí pracovníky/manažery 
v orgánech a organizacích nepodnikatelského charakteru… 
 
Manažeři jsou nositeli procesů managementu, kterými je ovlivňováno legitimní 
tržní chování podnikatelských subjektů a odpovídají za účelnost a efektivnost 
všech v těchto subjektech prováděných podnikatelských činností. Nevykonávají 
sami bezprostředně potřebné pracovní činnosti; jejich posláním je vytvářet co 
nejlepší podmínky pro vysoký pracovní výkon svých spolupracovníku, 
zaměstnanců, podniku a institucí. Při plnění této své základní role musí umět 
vhodně uplatnit své profesní kompetence: 
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a) technické - znalosti a dovednosti v aplikaci metod a postupů, moderního 
managementu, 
b) humanitní - schopnosti motivovat a iniciovat své podřízené k vysoké 
pracovní výkonnosti i k žádoucímu chování a jednání, 
c) koncepční - umění odhadnout dopady přijatých podnikatelských rozhodnutí. 
 
Každý manažer vystupuje při plnění svých pracovních povinností v několika 
spolu, souvisejících pracovních rolích, když je současně: 
 

 politický činitel - prosazuje legitimním způsobem a v souladu s obecně 
platnými etickými zásadami zájmy a požadavky jím vedeného 
kolektivu; 

 nadřízený - může a také musí uplatnit přidělené pravomoci odměňovat 
i trestat projevy pracovního chování vůči členům jím vedeného 
pracovního kolektivu; 

 rozhodčí- řeší zákonitě vznikající konflikty a spory mezi členy jím 
vedeného pracovního kolektivu; 

 symbol skupiny - je představitelem kompaktního pracovního kolektivu, 
který svou. osobou prezentuje vůči jeho okolí; 

 mluvčí - pracovní skupiny, jejíž oprávněné zájmy a požadavky musí 
tlumočit těm, kteří jsou schopni jim vyhovět; 

 vzor - když svým osobním příkladem představuje pro každého člena 
pracovní skupiny názorný příklad očekávaného pracovního chování a 
jednání; 

 odborník - musí umět poradit a pomoci členům jím vedeného 
pracovního kolektivu v situaci, ledy si sami nevědí jak provádět 
uložené pracovní úkoly; 

 obětní beránek - ochotný převzít odpovědnost za chyby a omyly, 
kterých se členové pracovního kolektivu pod jeho vedením při plnění 
svých pracovních úkolů, dopustili. 

 
Vysoké nároky, kladené na pracovní role manažera, jsou. spojeny s tím, že při 
vedení pracovního kolektivu. musí umět uplatnit takový styl vedení svých 
spolupracovníků, kdy věnuje rovnoměrně pozornost jak plnění uložených 
pracovních úkolů, tak i vzniku příznivých podmínek pro výkon požadovaných 
pracovních činností. Musí tedy při plnění svého pracovního poslání vystupovat 
současně jako stratég i jako politik. 
 
MANAŽER JE STRATÉG: 
Musí umět vytýčit reálné a dosažitelné, zároveň vsak také náročné cíle 
podnikatelských činností subjektu, v jehož čele stojí. A zároveň nalézt 
schůdnou cestu, ke stanoveným cílům, kdy bude podnikatelské chování 
organizace objektivní - účelné a efektivní. 
 
MANAŽER JE POLITIK: 
Musí umět přesvědčit své spolupracovníky, Seny jím vedeného pracovního 
kolektivu., aby přispívali ze všech svých sil a schopností (a mnohdy i nad tento 
rámec) k dosažení vytýčených podnikatelských cílů. 
Pří výkonu svého společenského poslání musí každý manažer dodržovat 
obecně závazné předpisy i společensky přijaté etické, sociální a ekologické 
zásady chování. 
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§ 1 – Hodnotová orientace manažera 
 
1. Ve svém působení manažer respektuje cílové hodnoty svobodné 
demokratické společnosti, rovnosti šancí všech a nezadateInost práva na 
podnikatelský úspěch, který je kýmkoliv získaný v čestné soutěži s ostatními. 
 
2. Manažer usiluje o získání mocenská pozice uvnitř podnikatelského subjektu, 
kde působí, v zájmu, jejího uplatnění při poskytnutí pomoci členům jím 
vedeného pracovního kolektivu, kteří se ocitnou, v nesnázích, při hledání 
vhodného uplatnění pro schopné spolupracovníky a při prosazování 
progresivních námětů a návrhů pracovního kolektivu k dosažení 
podnikatelských úspěchů firmy. 
 
3. Manažer uplatňuje svůj osobní vliv, opírající se o legitimitu, jeho postavení 
ve firmě prostřednictvím vlastní vysoké odbornosti a rozsáhlých odborných 
kompetencí, příkladného pracovního úsilí a důsledného zastávání 
instrumentálních hodnot jako čestnost, kreativita, optimismus, výkonnost, 
tolerantnost a zodpovědnost. 
 
4. Při získávání a hodnocení informací manažer preferuje racionální postupy, 
dokáže je však vždy a podle okolností vhodně korigovat podnikatelskou intuicí 
a vnímavostí k pocitům jiných. 
 
5. Manažer je vždy tolerantní vůči změnám, vyplývajícím z vývoje 
podnikatelského prostředí, dokáže tolerovat neurčitost tento vývoj 
doprovázející, je otevřený vůči novým podnětům a poznání a je si vždy vědom 
vlastních možností tento neurčitý vliv okolí usměrnit ve prospěch firmy i jím 
vedeného pracovního kolektivu. 
 
6. Ve své interpersonální orientaci manažer usiluje o uplatnění moci, spojené s 
jeho postavením ve firmě ve prospěch dosažení jí sledovaných legitimních 
podnikatelských cílů, přičemž v jím vedeném pracovním kolektivu zaujímá 
pozici prvního mezi rovnocennými spolupracovníky a uznání své mocenské 
pozice zakládá na autoritě svého osobního vlivu, nikoliv na formální autoritě 
svého mocenského statutu. 
 
7.Manažer vždy dokáže zvládat stresové situace způsobem, který neovlivní 
negativně klima tvůrčí spolupráce v jím vedeném pracovním kolektivu, a 
dokáže pro vlastní vizi budoucích podnikatelských úspěchů získat i ostatní 
spolupracovníky, vytvořit prostor pro uplatnění i jejich tvůrčích podnětů a 
prosadit jejich uskutečnění, je-li přesvědčen o jejich přínosu pro firmu. 
 
8. Manažer dokáže vhodně delegovat vlastní pravomoci i na členy jím 
vedeného kolektivu, uplatňuje zásady participace vlastních spolupracovníků na 
území všech činností kolektivu a úzkostlivě se brání zneužívání vlastní 
mocenské pozice. 
 
9. Při komunikaci se svými spolupracovníky se manažer snaží dodržet pozitivní 
komunikace, zejména tím, že 
- ve svém projevu se zaměřuje na problém, nikoliv na osobu, která je jeho 
nositelem;  
- jeho vystoupení k problému, je popisné (konstatování skutečnosti), nikoliv 
apriorně hodnotící; 
- dialog s partnerem vede vždy v osobní rovině a  své vlastní názory neskrývá 
za jinými autoritami; 
- v dialogu dokáže také trpělivě naslouchat názorům jiných. 
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10. Při nezbytné kritice stylu, výkonu, pracovních činností svými 
spolupracovníky manažer dokáže být vždy zcela konkrétní (jasně vymezí 
předmět vlastní kritiky), je schopen kritizovanému nabídnout řešení, své kritické 
připomínky vždy sděluje z očí do očí a dokáže respektovat odlišnost osobností 
členů, jím vedeného kolektivu. 
 
 
§ 2 - Vztah ke spolupracovníkům 
 
 
1. Manažer šije vždy vědom skutečnosti, že jeho pracovní úspěchy a 
výkonnost jsou. hodnoceny podle pracovních výsledků, dosahovaných jím 
vedeným pracovním kolektivem. 
 
2. Manažer si je vědom skutečnosti, že jeho mocenská autorita je výsledkem 
určité „společenské smlouvy", vycházející z ochoty jeho spolupracovníků 
akceptovat jím přijímaná rozhodnutí a jím vydávané pokyny a příkazy pro jejich 
hodnotu a díky vlastnímu osobnímu, vlivu. 
 
3. Manažer je vždy tolerantní vůči individuální odlišnosti každého člena 
pracovního kolektivu, pokud tato odlišnost neohrožuje pracovní výsledky 
všech, celého kolektivu. Je důsledně netolerantní vůči atmosféře netolerance 
této přirozené odlišnosti. 
 
4. Manažer umí vhodně přidělit pravomoci a zodpovědnost jednotlivým členům 
jím vedeného kolektivu způsobem, který zvyšuje jejich osobní motivaci k 
dosažení co nejlepších pracovních výsledků. 
 
5. Manažer prosazuje při odměňování členů jím vedeného pracovního kolektivu 
důsledně princip zásluhovosti a rezolutně se braní proti snahám o uplatnění 
zásad rovnostářství či potřebnosti při odměňování jednotlivců za dosažené 
pracovní výsledky celého kolektivu. 
 
6. Manažer v prostředí jím vedeného pracovního kolektivu vždy pod porn. je 
rozvoj kreativity, nové tvůrčí náměty na řešení existujících problémů a 
prosazuje atmosféru, tolerantnost i vůči omylům při pokusu o realizaci něčeho 
nového. 
 
7. Manažer usiluje o zvyšovaní odborné kvalifikace a pracovních dovedností 
všech členů jím vedeného pracovního kolektivu, vytváří příznivé podmínky pro 
realizaci snah o výchovu a vzdělávání pracovníků a podporuje úsilí o nové, 
tvůrčí přístupy k realizaci standardně prováděných pracovních činností. 
 
8. Manažer vždy úplně a podrobně informuje všechny pracovníky jím vedeného 
kolektivu, o situaci firmy, o připravovaných změnách v jejím vnitřním prostředí i 
o názorech vedení firmy na pracovní výkonnost jeho kolektivu a také o jejích 
ohlasech mezi zákazníky i širší veřejností. 
 
9. Manažer dokáže vždy správně stanovit cíle pracovního úsilí jím vedeného 
kolektivu, motivovat všechny jeho členy k jejich dosažení a utřít priority mezi 
jednotlivými cíli i mezi výkonem jednotlivých pracovních činností. 
 
10. Při organizaci vlastního pracovního času věnuje manažer osobně 
pozornost pouze důležitým a urgentním úkolům, důležité a málo urgentní úkoly 
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řeší vždy ve spolupráci s (alespoň) některými členy svého pracovního kolektivu 
a ostatní úkoly vždy deleguje na vy brané pracovníky. 
11. Manažer také věnuje důsledně pozornost vývoji pracovní kariéry svých 
spolupracovníků a pro nejschopnější z nich hledá nejlepší způsob jejich 
osobního uplatnění ve firmě i mimo jím vedený kolektiv. 
 
12. Manažer umí zorganizovat jím vedený kolektiv tak, aby se výhodně 
uplatnily nejen pracovní, ale také týmové role všech jeho členů, když je trvale v 
osobním spojení s každým svým spolupracovníkem a ovládá umění sociální 
analýzy atmosféry uvnitř pracovního kolektivu, tzn. chápe a respektuje city 
ostatních. 
 
13. Manažer vystupuje jako nestranný rozhodčí, příp. i vyjednavatel, při řešení 
konfliktů a sporů mezi členy jím vedeného kolektivu, a dokáže tyto konflikty 
vyřešit způsobem, leten/ nevytváří živnou, půdu pro vznik následných interních 
konfliktů. 
 
14. Optimismus při výkonu, svěřených pracovních úkolů je zdrojem motivace 
manažera k plnění těchto úkolů i k motivování ostatních členů jím vedeného 
kolektivu, ke stejným pracovním přístupům. 
 
 
 
§ 3 - Vztah k vlastníkům 
 
 
1. Vůči členům jím vedeného kolektivu je manažer reprezentantem zájmu, 
vlastníků firmy, o jejichž účelnosti, oprávněnosti a legitimitě musí být osobně 
přesvědčen. 
 
2. Svým koncipováním podnikatelské strategie a realizací postupů 
strategického managementu, přispívá manažer k naplnění cílů vlastnické 
strategie firmy, kterou se ve svém jednání musí s důslednou profesionalitou 
řídit. 
 
3. Manažer, jako reprezentant zájmů vlastníka, přebírá zodpovědnost za 
naplnění vlastnické strategie, za zhodnocení svěřeného majetku a za 
zabezpečení očekávaných podnikatelských vynosil 2 kapitálových investic do 
rozvoje firmy. 
 
 
§ 4 - Vztah k zákazníkům 
 
 
1. Manažer si vždy musí být vědom skutečnosti, že příjmy a podnikatelské 
úspěchy jím vedeného kolektivu, a jeho zaměstnavatelské firmy jsou. 
dosahovány díky zájmu, zákazníků, o firmou, nabízené zboží a služby. Proto 
musí dbát na pravidelnou analýzu, potřeb, praní a požadavků potenciálních 
zákazníků, a vycházet jím vstříc kvalitou, termíny dodávky a cenou nabízených 
produktů a s nimi spojených služeb. 
 
2. Každý manažer musí umět reagovat nejen na stávající zákaznické 
požadavky, ale musí umět odhadnout vývoj zákaznické poptávky a dokonce i 
tuto poptávku vhodným 2působem generovat jak v zájmu zákazníků, tak také v 
zájmu vlastní firmy. 
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3. Manažer musí dokázat správně a nezkresleně informovat zákazníky o 
výhodách i nevýhodách firmou, nabízených produktů, přesvědčovat o jejich 
přednostech vůči produktům konkurenčníma přesvědčovat zákazníka o 
přínosech a výhodách, které pořízením firmou, nabízených produktů a služeb 
získají. 
 
4. Při hledání adekvátní odpovědi na očekávané potřeby, přání a požadavky 
zákazníků, musí manažer podporovat úsilí o trvalou inovaci nabízených 
produktů, výrobních technologií i způsobů, jejich distribuce a prodeje, když 
prioritou inovačního úsilí musí být vždy prospěch zákazníka. 
 
5. Při jednáni se zákazníky musí manažer znát vlastní emoce, ovládat tyto 
emoce a být schopen sám sebe motivovat k jednání sledujícímu, zákazníkův 
prospěch (i za cenu. potlačení vlastních zájmů a ambicí). 
 
6. Manažer musí být vždy dostatečně citlivý k postojům i emocím zákazníků 
firmy a v jednání s nimi efektivně ovládnout umění mezilidských vztahů, při 
vyjednávání oboustranně výhodných podmínek - respektujících potřeby 
zákazníka i zájmy vlastní firmy. 
 
7. Při jednání se zákazníky i obchodními partnery nepodlehne manažer 
možnosti získat na jejich úkor krátkodobý prospěch, leten/ by v dlouhodobém 
časovém horizontu, přinesl firmě nepříznivý obraz o její podnikatelské 
důvěryhodnosti. 
 
6. Při soutěži s konkurenty o přízeň zákazníků se manažer nikdy neuchýlí k 
praktikám nekalé soutěže (byť by nabízely značné výhody) a nebude 
poskytovat zákazníkům nesprávné či zavádějící informace. Manažer nikdy 
nebude ve prospěch vlastni firmy povzbuzovat poptávku po produktech, které 
(přestože neporušující právní zásady) mohou být označeny jako eticky 
nevhodné, ekologicky škodlivé či ohrožující mravní výchovu, mládeže. 
 
 
 
§ 5 - Vztah k ostatním zájmovým skupinám 
 
1. Každý manažer respektuje skutečnost, že podnikatelský subjekt je kromě 
ekonomického účelu, také nositelem určitého společenského poslání, které je 
spojeno se závazkem společenské zodpovědnosti vůči všem zájmovým 
skupinám, s fungováním tohoto podnikatelského subjektu spojeným. Bude ve 
svém podnikatelském úsilí respektovat oprávněné zájmy těchto zájmových 
skupin. 
 
2. Při kolektivním vyjednávání s představiteli odborových organizací a 
zaměstnaneckých svazů, budou manažeři vedeni snahou, získat jejich 
představitele pro realizaci vlastních podnikatelských záměrů konsensem či 
kompromisem a budou se snažit vyhnout konfliktní konfrontaci nesmiřitelných 
stanovisek. 
 
3. V oblasti působení podnikatelského subjektu budou, jeho manažeři usilovat 
o vytvoření přátelských partnerských vztahů s představiteli regionální správy a 
podle hospodářských možností firmy se zasadí o sponzorování společensky 
potřebných snah rozvoje příslušného regiónu a jeho společenského i kulturního 
života. 
 
 



 

X  

 
 
 
§ 6 - Příslušnost k manažerské obci 
 
 
1. Každý manažer musí cítit profesionální hrdost na vlastní práci a usilovat  
o spolupráci s ostatními členy manažerské komunity při obhajobě  
a prosazování společných profesionálních i stavovských zájmů. 
 
2. Přirozenou, potřebou, každého manažera je osobní angažovanost při 
udržování a rozvoji přátelských a kolegiálních vztahů ostatními manažery při 
- ochraně společných zájmů této profesní skupiny, 
- podpoře jejich úsilí o akceptování jejich společenského významu, a zlepšení 
jejich pozice ve společnosti, 
- rozvoji manažerských schopností a dovedností v souladu s vývojem teorie  
a praxe moderního managementu, 
- úsilí o rozvoj kulturních a společenských setkání mezi příslušníky manažerské 
obce. 
 
4. Příslušnost k manažerské komunitě zavazuje každého manažera, aby 
celoživotně usiloval o vlastní sebezdokonalování tím, že bude 
- více znát a více umět, 
- dobrým psychologem, 
- ovládat cizí jazyky, 
- vždy v dobré fyzické a díky tornu, i dobré psychické kondici, aby své emoce či 
problémy nepřenášel na podřízené. 
 
5. Manažer svou příslušností k manažerské obci stvrzuje závazek, že se při 
posuzování dopadů, jím přijatého rozhodnutí bude řídit odpověďmi na 
následující otázky: 
 
a) Definoval jsem problémovou, situaci a její příčiny dostatečně přesně  
a odpovědně?  
b) Jak bych definoval problém, kdybych stál na opačné straně? 
c) Jakým způsobem rozhodovací situace vznikla a jak závažnou se jevila na 
první pohled? 
d) Vůči komu a v jakých otázkách jsem schopen zastávat loajální postoj jako 
zaměstnanec firmy i jako soukromá osoba? 
e) Jaký skutečný cíl sleduji tímto rozhodnutím? 
f) Jsou tyto mé záměry konformní s očekávanými výsledky? 
g) Kdo může být mým rozhodnutím poškozen a proč? 
h) Jsem schopen prodiskutovat své rozhodnutí s těmi, kterých se týká, před 
tím, než budu trvat na jeho provedeni? 
i) Jsem schopen obhájit své rozhodnutí bez zaváhání před svými nadřízenými, 
před zástupci vlastníků firmy, ale také před svými rodinnými příslušníky a 
sousedy? 
j) Jsem plně přesvědčen o tom, že moje rozhodnutí bude dobré i zítra a po 
delším čase a není výhodné pouze dnes? Jaký symbolický dopad bude mít 
moje rozhodnutí, bude-li správně pochopeno? A pokud ne? 
k) Za jakých podmínek jsem ochoten ustoupit od svého stanoviska, přestat 
trvat na výkonu, svého rozhodnutí? 
 
Není-li s některou z odpovědí na uvedené otázky spokojen, musí manažer 
znovu, prozkoumat etickou nenapadnutelnost jím přijímaného rozhodnutí.
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Příloha C – Právní stanovisko advokátní kanceláře TOMAN, 
DEVÁTÝ & PARTNEŘI, s.r.o., k výuce studentů zahraniční vysoké 
školy působící na území České republiky 
 

 

Zpracovatel:  TOMAN, DEVÁTÝ & PARTNEŘI advokátní kancelář, 

s.r.o.  

IČ 284 97 333  

se sídlem Trojanova 12, 120 00 Praha 2 

zapsaná v obchodním rejstříku vedeném Městským 

soudem v Praze, 

oddíl C, vložka 145912  

 

Místo a datum: Praha - Česká republika, dne 13. června 2012 

 

Počet stran:  8 číslovaných stran textu včetně titulního listu  

 

Počet a forma: 1krát (1x) v písemné formě  

 
 

Předmět právního posouzení 

Předmětem právního posouzení je zodpovězení otázky, zda a případně za 

jakých podmínek může fyzická či právnická osoba provozovat na území České 

republiky výuku studentů zahraniční vysoké školy, zda budou tito studenti 

zahraniční vysoké školy studenty ve smyslu zákona č. 111/1998 Sb., o 

vysokých školách a o změně a doplnění dalších zákonů (zákon o vysokých 

školách) a zda jim může být uděleno po absolvování takové výuky osvědčení či 

titul. 

Použité právní předpisy a mezinárodní smlouvy 

1. Úmluva o uznávání studií a diplomů týkajících se vysokého školství ve 

státech evropského regionu, přijatá na 20. zasedání Generální 

konference Organizace spojených národů pro výchovu, vědu a kulturu 

(Paříž, 21. 12. 1979) uveřejněná ve sbírce zákonů pod č. 77/1990. 

2. Evropská úmluva o akademickém uznávání universitní kvalifikace 
(Paříž, 14. 12. 1959) uveřejněná ve sbírce zákonů pod č. 609/1992.  

3. Evropská úmluva o rovnocennosti dokladů umožňujících přístup na 
vysoké školy, č. 15, (Paříž, 11.12.1953) uveřejněná ve sbírce zákonů 
pod č. 627/1992. 

4. Dodatkový protokol k Evropské úmluvě o rovnocennosti dokladů 
umožňujících přístup na vysoké školy, č. 49, (Štrasburk, 3.6.1964) 
uveřejněný ve sbírce zákonů pod č. 622/1992. 

5. Evropská úmluva o rovnocennosti částečného studia na vysokých 
školách, č. 21, (Paříž, 15.12.1956) uveřejněná ve sbírce zákonů pod č. 
628/1992. 
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6. Úmluva o uznávání kvalifikací týkajících se vysokoškolského vzdělání v 

evropském regionu, č. 165, (Lisabon,11.4.1997) uveřejněná ve sbírce 

mezinárodních smluv pod č. 60/2000. 

7. Dohoda mezi vládou Československé socialistické republiky a 

Svazovou výkonnou radou Skupštiny Socialistické federativní republiky 

Jugoslávie o vzájemném uznávání rovnocennosti dokladů o vzdělání a 

dokladů o vědeckých hodnostech a titulech, vydávaných v 

Československé socialistické republice a v Socialistické federativní 

republice Jugoslávii (Bělehrad, 12.9.1989) uveřejněná ve sbírce 

zákonů pod č. 89/1991 (platná pouze pro Slovinsko). 

8. Dohoda mezi vládou České republiky a vládou Slovenské republiky o 

vzájemném uznávání rovnocennosti dokladů o vzdělání vydávaných 

v České republice a ve Slovenské republice (Praha, 23. 3. 2001) 

uveřejněná ve sbírce mezinárodních smluv pod č. 33/2001. 

9. Dohoda mezi vládou ČR a vládou Maďarské republiky o vzájemném 
uznávání rovnocennosti dokladů o vzdělání a dokladů o  vědeckých 
hodnostech a titulech, vydávaných v ČR a v Maďarské republice 
(Budapešť, 6.5.2004) uveřejněná ve sbírce mezinárodních smluv pod 
č. 92/2005  

10. Dohoda mezi vládou České republiky a vládou Polské republiky o 
vzájemném uznávání částí studia, rovnocennosti dokladů o vzdělání a 
dokladů o vědeckých hodnostech a titulech vydávaných v České 
republice a v Polské republice, (Praha 16. 1. 2006) uveřejněná ve 

sbírce mezinárodních smluv pod č. 104/2006. 

11. Dohoda mezi vládou České republiky a vládou Spolkové republiky 
Německo o vzájemném uznávání rovnocennosti dokladů o vzdělání 
v oblasti vysokého školství (Praha, 23.3.2007) uveřejněná ve sbírce 
mezinárodních smluv pod č. 60/2008. 

12. Zákon č. 455/1991 Sb. o živnostenském podnikání (živnostenský 

zákon), dále též jen „ŽZ“ nebo „živnostenský zákon“. 

13. Usnesení předsednictva České národní rady č. 2/1993 Sb. o vyhlášení 

Listiny základních práv a svobod jako součásti ústavního pořádku 

České republiky, dále též jen „LZPS“. 

14. Zákon č. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o změně a doplnění 

dalších zákonů (zákon o vysokých školách), dále též jen „ZVŠ“ nebo 

„zákon o vysokých školách“. 

15. Zákon č. 561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším 

odborném a jiném vzdělávání (školský zákon), dále též jen „ŠZ“. 

16. Zákon č. 552/2005 Sb., kterým se mění zákon č. 111/1998 Sb., o 

vysokých školách a o změně a doplnění dalších zákonů (zákon o 

vysokých školách), ve znění pozdějších předpisů, a některé další 

zákony. 

17. Zákon č. 110/2009 Sb., kterým se mění zákon č. 130/2002 Sb., o 

podpoře výzkumu a vývoje z veřejných prostředků a o změně 

některých souvisejících zákonů (zákon o podpoře výzkumu a vývoje), 

ve znění pozdějších předpisů, a další související zákony. 
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Použité prameny 

1. Důvodová zpráva k zákonu č. 552/2005 Sb., kterým se mění zákon č. 

111/1998 Sb., o vysokých školách a o změně a doplnění dalších 

zákonů (zákon o vysokých školách), ve znění pozdějších předpisů, a 

některé další zákony. 

Důvodová zpráva k zákonu č. 110/2009 Sb., kterým se mění zákon č. 

130/2002 Sb., o podpoře výzkumu a vývoje z veřejných prostředků a o změně 

některých souvisejících zákonů (zákon o podpoře výzkumu a vývoje), ve znění 

pozdějších předpisů, a další související zákony. 

 

Vlastní právní posouzení 

Vzdělávací činnost na území České republiky je upravena zákonem č. 

561/2004 Sb., o předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném 

vzdělávání (školský zákon), který se vztahuje pouze na předškolní, základní, 

střední, vyšší odborné a některé jiné vzdělávání ve školách a školských 

zařízeních (a nedopadá tedy na námi posuzovanou otázku), a dále pak 

zákonem č. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o změně a doplnění dalších 

zákonů (zákon o vysokých školách), který upravuje činnost veřejných, 

soukromých a státních vysokých škol a podmínky výuky a udílení 

akademických titulů na těchto školách. 

Provozování vzdělávací činnosti není omezeno jen na soustavu škol dle ŠZ a 

ZVŠ. Poskytování mimoškolní výchovy a vzdělávání, pořádání kurzů, školení, 

včetně lektorské činnosti může být volnou živností ve smyslu § 25 zákona č. 

455/1991 Sb. o živnostenském podnikání (živnostenský zákon). 

Níže uvádíme, za jakých podmínek je možné vzdělávat studenty zahraniční 

vysoké školy na území České republiky v souladu s výše uvedenými právními 

předpisy. 

 

I. Zákon o vysokých školách 

1. Obecně k vysokoškolskému vzdělávání v ČR 

Vyučování na vysokých školách a s ním spojené udílení akademických titulů je 

upraveno zákonem č. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o změně a doplnění 

dalších zákonů (zákon o vysokých školách). Tento zákon rozeznává tři druhy 

vysokých škol: veřejné, soukromé a státní (§ 2 odst. 7 ZVŠ). Veřejné vysoké 

školy se podle § 5 odst. 1 ZVŠ zřizují a zrušují zákonem, přičemž příloha č. 1 

ZVŠ obsahuje taxativní výčet všech existujících veřejných vysokých škol 

v České republice. Taxativní výčet všech existujících státních škol je pak 

obsažen v příloze č. 2 ZVŠ. Soukromou vysokou školou je: „Právnická osoba, 

která má sídlo, svou ústřední správu nebo hlavní místo své podnikatelské 

činnosti na území některého členského státu Evropské unie, nebo která byla 

zřízena nebo založena podle práva některého členského státu Evropské unie, 

je oprávněna působit jako soukromá vysoká škola, pokud jí ministerstvo udělilo 
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státní souhlas“ (§ 39 odst. 1 ZVŠ). Podmínky a postup udílení státního 

souhlasu pro soukromé vysoké školy upravují další odstavce § 39 ZVŠ. 

Vysokoškolské vzdělání se v České republice získává studiem v rámci 

akreditovaného studijního programu podle studijního plánu stanovenou formou 

studia. O udělení akreditace studijních programů (a o udělení akreditace 

habilitačního řízení a řízení ke jmenování profesorem v daném oboru) 

rozhoduje Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy (§ 87 písm. g) ZVŠ), a 

to za podmínek a postupem upraveným § 78 a násl. ZVŠ. Není-li studijní 

program akreditován, nelze k jeho studiu přijímat uchazeče, konat výuku, 

zkoušky ani přiznávat akademické tituly (§ 78 odst. 2 ZVŠ). 

ZVŠ zná tři typy studijních programů – bakalářský, magisterský a doktorský, 

přičemž ZVŠ vždy výslovně stanoví, jaké akademické tituly jsou udíleny 

absolventům jednotlivých typů studijních programů. V § 45 odst. 4 ZVŠ jsou 

uvedeny akademické tituly, jež jsou udíleny absolventům studia v bakalářském 

studijním programu (Bc. a BcA.), v § 46 odst. 4 ZVŠ jsou uvedeny akademické 

tituly, jež jsou udíleny absolventům studia v magisterském studijním programu 

(Ing., Ing. arch., MUDr., MDDr., MVDr., MgA. a Mgr.), v § 46 odst. 5 ZVŠ jsou 

uvedeny akademické tituly, jež jsou udíleny těm, kteří získali akademický titul 

magistr a kteří složí státní rigorózní zkoušku (JUDr., PhDr., RNDr., PharmDr., 

ThLic. a ThDr.) a v § 47 odst. 5 ZVŠ jsou uvedeny akademické tituly, jež jsou 

udíleny absolventům studia v doktorském studijním programu (Ph.D. a Th.D.). 

Podmínky pro jmenování docentem jsou upraveny v § 71 a násl. ZVŠ, 

podmínky pro jmenování profesorem pak v § 73 a násl. ZVŠ.
10

 Udílet 

akademické tituly mohou jen vysoké školy ve smyslu ZVŠ, jelikož tak stanoví § 

2 odst. 9 ZVŠ („nikdo kromě vysoké školy nemá právo přiznávat akademický 

titul, konat habilitační řízení, konat řízení ke jmenování profesorem, používat 

akademické insignie a konat akademické obřady.“) 

 

2. Studium na zahraniční vysoké škole a zákon o vysokých školách 

2.1.  Vzdělávání v mezinárodně uznávaném kursu 

Zákon o vysokých školách upravuje vzdělávání studentů zahraniční vysoké 

školy v § 60a, který nese název „Vzdělávání v mezinárodně uznávaném kursu“, 

a který zní: „(1) V rámci své vzdělávací činnosti může veřejná vysoká škola 

poskytovat bezplatně nebo za úplatu vzdělávání v mezinárodně uznávaném 

kursu orientovaném na zvýšení odbornosti studentů nebo absolventů 

zahraniční vysoké školy (dále jen „kurs“). Bližší podmínky kursu stanoví vnitřní 

předpis. Účastníci kursu s ním musí být seznámeni předem. (2) O absolvování 

                                                 
10

 ZVŠ zná i jiné akademické tituly. Jedná se o akademické tituly, resp. stavovská 

označení, vědecké hodnosti a ostatní tituly absolventů vysokých škol, přiznané podle 

dřívějších právních předpisů, které se již podle platné právní úpravy neudílejí. Těmito 

tituly, označeními či hodnostmi se ZVŠ zabývá v části patnácté, která nese název 

„Společná, přechodná a závěrečná ustanovení“, přičemž některé z nich jsou na základě 

ZVŠ považovány za příslušné akademické tituly udílené v současné době podle ZVŠ, 

jiné zůstávají nedotčeny, nicméně nejsou již nadále udělovány. 
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studia v rámci kursu vydá veřejná vysoká škola jeho účastníkům osvědčení. 

Úspěšným absolventům kursu může veřejná vysoká škola udělit mezinárodně 

uznávaný titul. (3) Účastníci kursu nejsou studenty podle tohoto zákona.“ 

Jedná se tedy o vzdělávací činnost veřejné vysoké školy, v jejímž rámci může 

tato škola poskytovat vzdělání studentům nebo absolventům zahraniční vysoké 

školy. Účastníkům mezinárodně uznávaného kursu vydává veřejná vysoká 

škola osvědčení, přičemž úspěšným absolventům může též udělit mezinárodně 

uznávaný titul. Účastníci mezinárodně uznávaného kurzu nejsou studenty 

podle ZVŠ. Co se rozumí mezinárodně uznávaným kursem a mezinárodně 

uznávaným titulem však ZVŠ nestanoví a nic bližšího neuvádí ani důvodová 

zpráva k zákonu, který toto ustanovení do ZVŠ vložil (zákon č. 110/2009 Sb., 

kterým se mění zákon č. 130/2002 Sb., o podpoře výzkumu a vývoje z 

veřejných prostředků a o změně některých souvisejících zákonů (zákon o 

podpoře výzkumu a vývoje), ve znění pozdějších předpisů, a další související 

zákony). 

Ondřej Liška, který byl v době přijetí uvedené novely ZVŠ ministrem školství, 

mládeže a tělovýchovy, se k tomu vyjádřil následovně: „…návrh § 60a považuji 

za problematický, protože žádné mezinárodně uznávané kurzy ani programy 

vlastně neexistují. Vzdělávací program je uznáván vždy v určitém státě a v 

některých případech dokonce jen určitými vzdělávacími institucemi ve státě. To 

mezinárodní uznání má nanejvýš faktickou povahu, tzn. v příslušných 

profesních kruzích se ten titul neformálně uznává, i když držitel nepodstoupí 

žádnou úřední proceduru, to je profesní uznávání v neregulovaných profesích, 

typicky je to třeba MBA a další. Tyto činnosti vysoké školy mohou vlastně 

provozovat i dnes, zákon na tom zřejmě nic nemění, a formálně je to ostatně 

sporné, zda jde o jejich vlastní vzdělávací činnost, nebo o činnost licencující 

instituce, která vydává diplom, což je ostatně podstata celého tohoto ,byznysu'. 

MBA diplom vydaný českou veřejnou vysokou školou podle § 60a se může 

třeba dobře vyjímat v naší poslanecké kanceláři, ale žádnou takovou hodnotu 

mít nebude.“ 

Mezinárodní uznávání titulů je založeno zpravidla na dvoustranných či 

mnohostranných mezinárodních úmluvách. Příkladem takové mnohostranné 

úmluvy je Úmluva o uznávání studií a diplomů týkajících se vysokého školství 

ve státech evropského regionu, přijatá na 20. zasedání Generální konference 

Organizace spojených národů pro výchovu, vědu a kulturu v Paříži dne 

21. 12. 1979 a uveřejněná ve sbírce zákonů pod č. 77/1990 nebo Evropská 

úmluva o akademickém uznávání universitní kvalifikace přijatá taktéž v Paříži, 

a to dne 14. 12. 1959 a uveřejněná ve sbírce zákonů pod č. 609/1992. Jako 

příklad dvoustranné mezinárodní úmluvy můžeme uvést Dohodu mezi vládou 

České republiky a vládou Slovenské republiky o vzájemném uznávání 

rovnocennosti dokladů o vzdělání vydávaných v České republice a ve 

Slovenské republice přijatou v Praze dne 23. 3. 2001 a uveřejněnou ve sbírce 

mezinárodních smluv pod č. 33/2001. Obsahem takových mezinárodních 

úmluv zpravidla bývá dohoda smluvních států, že tituly, jež jsou v jednotlivých 

státech udíleny na základě národních právních úprav, budou uznávány též na 

území ostatních členských států, a to jakožto tituly, které lze uvádět se 

jménem, nebo pro účely přijetí k navazujícímu studiu, případně pro výkon 

povolání a splnění specifických profesních požadavků. Dalo by se tedy říci, že 
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za mezinárodně uznávaný titul by mohl být považován takový titul, který je 

udělován na základě národního práva státu, který je smluvní stranou 

mezinárodní úmluvy o vzájemném uznávání titulů. 

Definice pojmu mezinárodně uznávaný kurs je složitější, jelikož zmíněné 

mezinárodní úmluvy se zpravidla týkají pouze uznávání dokladů o studiu a 

samotným procesem jeho získání se podrobněji nezabývají. Z dikce § 60a ZVŠ 

lze dovodit, že mezinárodně uznávaným kursem by mohl být chápán studijní 

kurz či program, jehož absolventům je udělen titul, který je na základě některé 

mezinárodní úmluvy uznáván též jiným státem než tím, v němž byl udělen. 

 

Můžeme tedy uzavřít, že studenti zahraniční vysoké školy by mohli být na 

území České republiky vzdělávány veřejnou vysokou školou 

v mezinárodně uznávaném kurzu na základě § 60a ZVŠ. 

 

2.2. Studium na „tuzemské“ vysoké škole ve spolupráci se zahraniční 

vysokou školou 

Na okraj uvádíme, že zákon o vysokých školách zmiňuje zahraniční vysoké 

školy ještě v § 47a odst. 1 ZVŠ, podle kterého platí, že: „Studium v 

bakalářském, magisterském nebo doktorském studijním programu může 

probíhat též ve spolupráci se zahraniční vysokou školou, která realizuje 

obsahově související studijní program.“, přičemž na základě § 47a odst. 3 ZVŠ, 

platí, že: „Absolventům studia ve studijním programu uskutečňovaném v rámci 

spolupráce se zahraniční vysokou školou se uděluje akademický titul, podle § 

45 odst. 4, § 46 odst. 4 nebo § 47 odst. 5 a případně také akademický titul 

zahraniční vysoké školy podle legislativního stavu platného v příslušné zemi. 

Ve vysokoškolském diplomu je uvedena spolupracující zahraniční vysoká škola 

a případně skutečnost, že udílený zahraniční akademický titul je společným 

titulem udíleným současně i na zahraniční vysoké škole.“ 

I přestože může být absolventům udílen titul, který se udílí na zúčastněné 

zahraniční vysoké škole (tedy jiný titul, než jaký je uveden § 45 odst. 4, § 46 

odst. 4, § 46 odst. 5 a v § 47 odst. 5 ZVŠ), a to jako společný titul udílený 

současně, nejedná se o vzdělávání studentů zahraniční vysoké školy, nýbrž 

studentů vysoké školy ve smyslu ZVŠ (veřejné, soukromé či státní). 

 

Závěrem tedy můžeme shrnout, že zákon o vysokých školách upravuje 

vzdělávání studentů zahraniční vysoké školy pouze pro veřejné vysoké 

školy, a to v § 60a upravujícím vzdělávání v mezinárodně uznávaném 

kurzu. Účastníci takové kurzu nejsou studenty ve smyslu zákona o 

vysokých školách a po jeho absolvování získávají osvědčení, příp. též 

„mezinárodně uznávaný titul“. 

II. Živnostenský zákon 

Pokud by fyzická nebo právnická osoba provozovala vzdělávací činnost – kupř. 

by pořádala kurzy či školení pro studenty zahraniční vysoké školy – aniž by 

byla školou ve smyslu školského zákona či ve smyslu zákona o vysokých 
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školách, a tuto činnost by provozovala soustavně, samostatně, vlastním 

jménem, na vlastní odpovědnost a za účelem dosažení zisku, jednalo by se o 

živnost ve smyslu § 2 ŽZ, a to konkrétně o volnou živnost dle § 25 ŽZ 

nazvanou mimoškolní výchova a vzdělávání, pořádání kurzů, školení, včetně 

lektorské činnosti (viz příloha č. 4 k živnostenskému zákonu, kterou se stanoví 

seznam volných živností). Pořádat kurzy a školení v rámci této živnosti může 

nicméně kupř. i soukromá vysoká ve smyslu ZVŠ, jelikož zákon nezakazuje 

soukromým vysokým školám jiné vzdělávací činnosti než vzdělávání ve smyslu 

ZVŠ. 

Provozování této živnosti musí fyzická nebo právnická osoba ohlásit 

živnostenskému úřadu, přičemž k získání živnostenského oprávnění pro 

živnost volnou musí být splněny pouze všeobecné podmínky uvedené v § 6 

odst. 1 ŽZ (fyzická osoba musí být starší 18ti let, způsobilá k právním úkonům 

a bezúhonná
11

, právnická osoba ohlašuje volnou živnost prostřednictvím svého 

statutárního orgánu). 

Fyzická nebo právnická osoba může v rámci uvedené volné živnosti vzdělávat 

kohokoli, tedy i studenty zahraniční vysoké školy. Studenti zahraniční vysoké 

školy účastnící se této výuky však nebudou studenty ve smyslu zákona o 

vysokých školách. 

Absolventům výuky poskytované v rámci uvedené volné živnosti může 

poskytovatel této výuky vydat osvědčení, certifikát, či jiný dokument 

osvědčující úspěšné absolvování takového kurzu, školení či vzdělávání. Zákon 

toto nijak neupravuje, tedy ani nezakazuje a každý může činit, co není 

zákonem zakázáno, jak je uvedeno v  čl. 2 odst. 3 Listiny základních práv a 

svobod, která byla vyhlášena jakožto součást ústavního pořádku České 

republiky a zveřejněna ve sbírce zákonů pod č. 2/1993. 

Otázka udílení titulů, označení nebo hodností je složitější. Akademické tituly ve 

smyslu zákona o vysokých školách mohou udílet jen vysoké školy, jak již bylo 

s odkazem na § 2 odst. 9 ZVŠ vysvětleno výše. Zákon na druhou stranu 

ovšem nezakazuje, aby absolventům vzdělávacích kurzů bylo udíleno 

nějaké označení či hodnost, byť se nebude jednat o akademický titul ve 

smyslu zákona o vysokých školách. Bude však záležet na třetích osobách, zda 

a do jaké míry budou takovéto označení či hodnost uznávat či respektovat. 

Pokud by to umožňovaly právní předpisy státu, jimiž se řídí činnost příslušné 

zahraniční vysoké školy, mohlo by být vzdělávání poskytované českou 

fyzickou či právnickou osobou v rámci uvedené volné živnosti též 

uznáváno za účelem splnění studijních předpokladů pro získání titulu 

udíleného vlastní zahraniční vysokou školou. Záleží však zcela na právních 

předpisem daného státu, zda a v jakém rozsahu toto zahraniční vysoké škole 

umožní. 

 

                                                 
11

 Za bezúhonnou osobu v tomto smyslu se nepovažuje osoba, která byla pravomocně 

odsouzena pro trestný čin spáchaný úmyslně, jestliže byl tento trestný čin spáchán v 

souvislosti s podnikáním, anebo s předmětem podnikání, o který žádá nebo který 

ohlašuje, pokud se na ni nehledí, jako by nebyla odsouzena. 
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III.  Závěr 

Z výše uvedených důvodů jsme dospěli k následujícím závěrům: 

1. Zákon o vysokých školách pamatuje na vzdělávání studentů zahraniční 

vysoké školy pouze v § 60a upravujícím vzdělávání v mezinárodně 

uznávaném kurzu, které může poskytovat pouze veřejná vysoká škola, 

a to výhradně jen „studentům nebo absolventům zahraniční vysoké 

školy“. 

2. Fyzická osoba nebo právnická osoba, která není vysokou školou ve 

smyslu zákona o vysokých školách, a soukromá vysoká škola může 

vzdělávat studenty zahraniční vysoké školy v rámci volné živnosti a 

může jim vydat osvědčení o absolvování takové výuky, případně též 

udělit označení, které však nebude akademickým titulem ve smyslu 

zákona o vysokých školách. Pokud by to umožňovaly právní předpisy 

státu, jimiž se řídí činnost příslušné zahraniční vysoké školy, mohlo by 

být vzdělávání poskytované v rámci uvedené volné živnosti též 

uznáváno za účelem splnění studijních předpokladů pro získání titulu 

udíleného zahraniční vysokou školou.  

3. Zahraniční titul je tedy možné získat v rámci studia na území České 

republiky vedle případu ve smyslu § 60a ZVŠ (resp. § 47a ZVŠ) pouze 

cestou validace programu zahraniční vysoké školy, tzn., že studenti 

jsou vedeni společně jako studenti zahraniční vysoké školy a tuzemské 

vysoké školy či fyzické osoby nebo právnické osoby, která není 

vysokou školou ve smyslu zákona o vysokých školách (studenti mají 

statut tzv. „associated student“), a po úspěšném absolvování studia jim 

pak tato zahraniční vysoká škola udělí příslušný zahraniční titul. 
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Příloha D – Srovnání nabídky studia MBA v ČR v roce 2012 
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Příloha E – Srovnání nabídky studia LLM v ČR v roce 2012 
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