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1 uvob

Tato publikace se zabyva piipravou nastupniki vedoucich zaméstnanct
podnikti pisobicich na ¢eském trhu. Je zaméfena na pojem vedeni lidi
v kontextu spolec¢enskych zmén a na zmapovani moznosti vybéru a roz-
voje nastupnikti. Shrnuje charakteristické vlastnosti a kompetence sou-
casnych vedoucich pracovnikil a jejich nastupniki a metody a formy
jejich rozvoje. Tyto formy rozvoje jsou vztazeny k vyzvam, kterym bu-
dou vedouci pracovnici v nasledujicim obdobi celit.

Publikace obsahuje model rozvoje viidcovstvi, ktery mtize byt vyu-
zit podniky jak k rozvoji vedoucich pracovnikd, tak k rozvoji jejich na-
stupnikti. Model je rozdé€len na tfi Casti z hlediska celkového pohledu na
rozvoj viidcovstvi. Prvni pohled je zaméfen na komplexni rozvoj viidct
a jejich nastupnikd nékolikastupnovym dlouhodobym programem. Dru-
hym pohledem je rozvoj viidct na zaklad¢ jejich osobnostnich charak-
teristik a tymové spoluprace. Tteti pohled propojuje ocekavané vyzvy
na globalnim trhu s moznostmi a metodami rozvoje a pfipravy vidct
a jejich nastupnikil na ocekavané zmény.

Zavéry a doporuceni této publikace vychazeji z trileté¢ho vyzkumu,
orientovaného na Cesky trh. V ramci kvantitativniho prizkumu byly
zmapovany metody a formy rozvoje vedoucich pracovniktl ve tfech ty-
pech podnikd. Jedna se o pobocky velkych nadnarodnich firem, ceské
rodinné podniky a podniky se socialnim zaméfenim. Kvantitativni vy-
zkum byl doplnén vyzkumem kvalitativnim, kde v ramci rozhovort by-
ly ziskané informace dopliiovany a uptesiiovany. Tato publikace shrnuje
hlavni zavéry z provedeného kombinovaného vyzkumu v letech
2014-2016.
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2  SOUCASNE TRENDY

Jisté je jen jediné, totiz Ze jisté neni nic.
Lao-c’

Kazdé téma v oblasti vedeni lidi se neobejde bez zasazeni do ramce ce-
lospocenského a ekonomického kontextu. Prochazime obdobim velmi
rychlych zmén, které se exponencialné meéni. Tato kapitola se vénuje
predpokladanym oblastem zmén, které budou plsobit na budouci ve-
douci pracovniky jakéhokoli podniku. S ohledem na tyto ocekavané
zmény je nutno upravit i programy piipravy a rozvoje budoucich na-
stupnikd.

Soucasna situace ve spole¢nosti zaznamenala zejména po druhé své-
tové valce mnoho zmén ve vSech oblastech, at’ se jedna o oblasti tech-
nologické, ekonomické nebo socialni. Posledni razantni zména, ktera
vyrazné zasahla ¢innost podnikt a promitla se do celkové stability eko-
nomiky i domacnosti, nastala po roce 2008. Po obdobi az nezdravého
ristu s velmi nizkou mirou nezaméstnanosti nastalo obdobi opatrnosti,
snizovani nakladd, restrukturalizace a zeStihlovani ve vSech oblastech.

Toto obdobi mélo vyrazny dopad i na organiza¢ni strukturu podni-
ki, pocet fidicich pracovniki i na zmény v jejich kompetencich. Mnohé
podniky zanikly, jiné presidlily nebo opustily nékteré trhy. Doslo k ze-
stihleni fidicich struktur a ke snizeni po¢tu zaméstnanci. Vzhledem
k ekonomickému ristu se v roce 2015 mira nezaméstnanosti vyrazné
snizovala a lze ocekavat i rust primérnych mési¢nich mezd. Nartst
mezd nebude plosny v celé sféfe ekonomiky, ale ve vybranych odvét-
vich, které jiz nyni trpi nedostatkem kvalifikovaného personalu. Jde ze-
jména o sektory informaénich technologii a vyroby.

Nasledujici tabulka ¢. 1 a graf ¢. 1 ukazuji vyvoj pramérmé hrubé
mésiéni mzdy a vyvoj obecné miry nezaméstnanosti.
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Tabulka €. 1: Primérna hruba mési¢ni mzda

Obdobi Mzdova sféra
primér Ké/més.
2003 16 430
2004 17 466
2005 18 344
2006 19 546
2007 20 957
2008 22 502
2009 23 344
2010 23 864
2011 24 455
2012 25 067
2013 25035
2014 25 607

Zdroj: podle www.ispv.cz! vlastni Uprava autorky

Graf €. 1: Obecna mira nezaméstnanosti

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

= celkem o muzl & Zeny

Zdroj: https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=statistiky&fil
tr=G%7EF_M%7EF_Z%7EF_R%7EF_P%7E_S%7E_null_null_&katalog=30853

I Informacni systém o primérném vydélku (ISPV) je systém pravidelného monitoro-
vani vyd&lkové trovné a pracovni doby zaméstnancii v Ceské republice. ISPV obsa-
huje tidaje z pravidelného statistického Setieni, které je pod nazvem Ctvrtletni Setieni
o pramémém vydélku zafazeno do programu statistickych zjistovani vyhlasenych
Ceskym statistickym tfadem (CSU) ve sbirce zakoni pro piisluiny kalendéini rok.
Program statistickych zjistovani na rok 2014 stanovi vyhlaska ¢islo 348/2013 Sb.

o
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Dalsi vyvoj ukazuje, Ze je potfeba se pfipravit na trvalé a stale rych-
lejsi zmény ve spolecnosti.

Podniky budou tspésné do té miry, nakolik se dokdzi se zménami
nejen vyrovnat, ale zejména je predvidat, v idedlnim pfipad¢ je samy vy-
volavat a fidit. Jak jiz bylo zminéno, vyrazné zmény v ekonomice a v fi-
zeni podnikll nastaly zejména v obdobi po druhé svétové valce, kdy
jednim z nejvyznamnéjsich trendd byl postupny prechod od vyroby ke
sluzbam, rozpracovany vice v nasledujici ¢asti.

2.1  Prechod od vyroby ke sluzbam

Podil vyroby se v zemich OECD (Organisation for Economic Co-Ope-
ration and Development) stale sniZuje a je nahrazovan sektorem sluzeb.
Podle studie direktoratu OECD? ,,Sluzby ve vyrobnim procesu a jejich
vyznam pro budoucnost vyroby* se podil sluzeb stale zvysuje, coz do-
kladuje graf ¢. 2.

Jedna se zejména o sluzby komunikac¢ni, poradenské, logistické, ale
i sluzby podporujici vztahy se zakazniky, jako je napf. marketing.

Graf €. 2: Podil €innosti zahrnujicich poskytovani sluzeb ve vyrobnim
procesu v zemich OECD v roce 2000 a 2008
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Zdroj: OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2011

2 Dostupné z: http://www.mzv.cz/oecd.paris/cz/zpravy udalosti_aktuality/sluzby
ve vyrobnim_procesu a_jejich.html.
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SOUCASNE TRENDY

Ze zaveéru studie pro ¢lenské staity OECD vyplyva doporuceni neo-
mezovat se pouze na ulohu vyroby v narodnim hospodaistvi, ale vzit
v uvahu vyznam sluzeb pro tvorbu pfidané hodnoty a export. Dalsi prace
OECD v oblasti vyroby a sluzeb bude zamérena predevsim na probiha-
jici dynamiku v pouzivani a rozvoji novych technologii (primyslovych
biotechnologii, nanotechnologii, 3D tisku, komunikace mezi stroji a dal-
Sich ICT technologii), které podstatné zméni charakter vyroby i souvi-
sejicich sluzeb. Pouziti novych technologii mohlo byt spoustécim
mechanismem pro rozvoj znalostnich podniktl a znalostnich pracovni-
ki. Nebo tomu mohlo byt i naopak, rozvoj znalosti pracovnikli umoznil
rozvoj technologii. V podstaté se jedna o vyvoj po spirale, kde jedna ve-
licina podporuje rist druhé a jsou na sobé zavislé.

2.2 Rozvoj technologii a informacnich
technologii

Zménu v rozvoji technologii a informacnich technologii a s nimi souvi-
sejici inovace je nutno povazovat za nejvetsi zménu v poslednim obdobi.
Technologicky rozvoj se podle Mirovského (2001) méni exponencialni
rychlosti, jak je patrné z grafu ¢. 3. ,,Zatimco spoleCensky, politicky
a ekonomicky systém se méni linearng, technologie se méni exponenci-
alni rychlosti.

Graf €. 3: Zmény podle Mirovského (2001)

—+—technologickdzména

mira zmény

—#—spolecenska zména

—&—zmény v podnikové sféfe

—&—politické zmény

Zdroj: Mirovsky, 2001

1
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Tento rychly rozvoj vede ke zméné pozadavkii na pracovniky a je-
jich kompetence. Znalost technologit, jejich rozvoj a vyuziti se stava ne-
zbytnou soucasti kompetenci zaméstnanci i vedoucich pracovnikd.
Tento posun byl prvotné zapficinén rozvojem znalosti lidi, nyni se vSak
preklapi do faze, kdy je k jeho vyuzivani nezbytnéd znalost technologii
a za¢iname mluvit o znalostnich podnicich.

Podle Gatese (1999) jsou k dispozici nastroje, které¢ umoznuji ziskat
kvalitni a rychlé toky informaci, shromazd’ovat a sdilet tyto informace
a nasledn¢ je analyzovat a vyuZzivat, a to na sdilené platformé, ktera je
kdykoli k vyuziti prostfednictvim mobilnich zafizeni. Ackoli Gatesova
kniha byla vydéna jiz v roce 1999, v mnohém ptedvidala zmény, ke kte-
rym doslo a jichz jsme nyni soucésti. Jedna se zejména o sdilené plat-
formy dat, pfipojeni pomoci komunikacnich zafizeni odkudkoli
a kdykoli, stejn¢ jako zabezpeceni pfistupu k potfebnym dattim.

Do roku 2020 lze predpokladat, ze dojde k posunu ve vyuzivani ze-
jména mobilnich aplikaci, a to jak ve firemni sféfe, tak v osobnim Zzivote.

2.3  Prechod ke znalostnim podnikim

S nastupujicimi zménami v oblasti technologii dochazi i ke zméné spo-
le¢nosti od industrialni ke znalostni. Znalostni podnik je nejcastéji spo-
jovan s piistupem k informacim a jejich sdilenim. To je neoddélitelné od
lidského faktoru, ktery dané informace ziskava, zpracovava a piedava.
Ve znalostnim podniku hraji znalosti a informace kli¢ovou roli v kon-
kurenceschopnosti. Znalosti je nezbytné také fidit a timto spojenim
vznikl pojem znalostni management. Existuje mnoho definic znalostni-
ho managementu, nize jsou uvedeny nékteré z nich (Grublova, 2009).
m  Podle Petrashe (1996) znalostni management znamena dat pravé zna-
losti pravym lidem v pravy ¢as tak, aby mohli u¢init nejlepsi rozhodnuti.

m  Znalostni management vyuziva systematickych pfistupt k nalezeni,
pochopeni a pouziti znalosti k vytvareni hodnot (O’Dell, 1996).

m  Znalostni management je formalizace a soucasné pfistup ke zkuse-
nostem, znalostem a expertize, ktery vede k vytvaieni novych schop-
nosti, k umoznéni vysoké vykonnosti, k podnécovani inovaci
a k povyseni hodnoty pro zakazniky (Beckman, 1997).

m  Znalostni management zahrnuje jednozna¢né a nezavislé procesy
tvorby, uchovavani a vyhledavani, pifenosu a aplikace znalosti
(Alavi and Leidner, 2001).

12
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m  Znalostni management jsou systematické a umysIné snahy entity
k rozsitovani, kultivovani a pouzivani dostupnych znalosti tak, aby
dané entité ptidaly zadanou hodnotu ve smyslu pozitivnich vysled-
ka pii dosahovani svych cili a napliiovani svych zaméra (Holsapple
and Joshi, 2004).

m  Na znalostni management lze nahlizet jako na metodu selektujici
znalost vyplyvajici ze zkusenosti z minulych, souc¢asnych a budou-
cich rozhodovacich procesti k okamzitému zlepSovani organizacni
efektivity (Jennex, 2005).

Diky pfechodu ke znalostnimu managementu, kde hlavni roli hraje
lidsky faktor, je nezbytné vénovat velkou pozornost rozvoji lidského ka-
pitalu, motivaci a podpoie zamé&stnanct. To klade i zménéné podminky
na vedouci pracovniky. Vedouci pracovnici se zménou managementu
v klasickém pojeti na management znalostni musi sou¢asné zménit i pti-
stup ke znalostnim pracovnikiim. Nelze jiz dale pouzivat zavedené
a v minulosti osvédcené metody fizeni, ale je nutno upravit styly fizeni
podle potieb podniku.

Neznamena to, Ze vSichni pracovnici musi spliiovat kritéria znalost-
niho pracovnika. Stale bude aktualni napf. teorie situa¢niho vedeni pod-
le Armstronga (2008, s. 28): ,,Situace, v nichz lidfi a jejich tymy funguyji,
ovliviji ptistupy, které lidii uplatiuji.

Na ukol orientovany pfistup muze byt nejlepsi v piipadé krizovych
situaci, zatimco vedeni zaméfené na vztahy Iépe funguje v nejasnych,
mén¢ strukturovanych situacich.

2.4  Turbulence (neustala zména), rychlé
zavadéni zmen, flexibilita

S ptechodem ke znalostni spole¢nosti dochazi k rychlym a neocekava-
nym zménam a podniky se musi naucit je predvidat, pfipadné vyvolavat
a fidit, a to vSe v globalnim méfitku. Podle Kotlera (2009, s. 28) lze
v ptistich desetiletich o¢ekéavat rostouci turbulence po celém svéte. To
prinasi nejistotu a vetsi riziko. Za turbulenci je povazovana nahlé a ne-
predvidatelna zména v internim nebo externim prostiedi. V tomto tur-
bulentnim prostfedi upozoriiuje Kotler (2009) na chyby, kterych se
vedouci pracovnici mohou dopoustét. Za jednu ze zasadnich chyb

13
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povazuje omezovani vydaji na Skoleni a rozvoj zaméstnancti v obdobi
krize. Firmy v ramci co nejrychlejsich tispor v prvni fadé snizuji rozpo-
¢et na marketing soucasné se snizenim rozpoctu na vzdélavani. Jedna se
o rychlé, ale velmi kratkozraké feseni. Takové podniky budou stagnovat
a mohou piijit o nejlepsi zaméstnance. Soucasné jim mohou uniknout
nejnovejsi trendy, a davaji tak pfilezitost konkurenénim podniktim.

Stejn¢ jako Kotler povazuje pfistup ke zménam za jednu ze stézej-
nich vyzev managementu budoucnosti Bennis (Gibson, 2007, s. 153):
,»Vid¢i osobnosti zitika se budou muset naucit vytvaret prostiedi, které
bude zmény upiimné vitat a bude je povazovat za pfilezitost, a ne hroz-
bu. Je to jedind moznost, jak fidit organizaci v turbulentnim svéte.

S neustalou zménou a flexibilitou uzce souvisi inovace, jedna z hlav-
nich hodnot soucasné spolecnosti. Dtlezité jsou i inovace ve vedeni lidi.
Podle Hamela (2007, s. 28) je ,,inovace managementu vse, co zasadné
meéni zpisob, kterym se realizuje vykon managementu, nebo vyznamné
modifikuje obvyklé organizacni formy, a co takto posunuje cile organi-
zace.” Dale vSak dodava, ze zmény v managementu nejsou zdaleka tak ry-
chlé, jak rychle se méni okolni prostfedi. Hamel (2008, s. 223) na druhou
stranu pfirovnava management budoucnosti k internetu. Zmény v ma-
nagementu zaostavaji za zménami technologii a tento systém podle Ha-
mela nebude nadale udrzitelny. Zcela jisté nevzniknou firmy bez
manazert, ale na manazery budou kladeny jiné naroky. ,,Co ma spolec-
ného management s webem? Internet zvysuje tvofivost a seskupuje Usi-
li prostfednictvim vSeprostupujici konektivity v redlném case (ktera je
samoziejmé podporovana vSemi novymi socialnimi technologiemi, jez
lidem dovoluji povidat si, vyjadfovat a sdilet nazory, spolupracovat on-
line).“ (Hamel, 2008, s. 223-224)

Dale Hamel uvadi na stran¢ 225: Pro¢ piesné je internet tak ptizpt-
sobivy, inovacni a pfitazlivy?

Kazdy méa moznost se vyjadiit.

Nastroje tvofivosti jsou Siroce dostupné.

Experimentovat je snadné a levné.

Schopnosti jsou dulezitéjsi nez diplomy.

Zapojeni je dobrovolné.

Moc je proptj¢ovana zdola.

Pravomoc muze prechazet a zavisi na vytvarené hodnoté.

Jedinymi hierarchiemi jsou ,,pfirozené™ hierarchie.

Spolecenstvi je sebe vymezujici se. Jednotlivei mohou bohaté
vyuzivat informaci.

14
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Témér vse je decentralizovano.

Soutézici myslenky maji rovné pfilezitosti k uplatnéni.
Nakupujici a prodavajici snadno nachazeji jeden druhého.
Zdroje se mohou voln¢ preskupovat s ohledem na prilezitosti.
Rozhodnuti jsou pfijimana na kolegialnim zakladeé.

Hameltiv vy¢et moznosti internetu buduje novou generaci pracovnika.
Tato generace, nazyvana generaci Z, bude jiz od détstvi zvykla na tyto
moznosti a mize obtizné piijimat az odmitat klasické formy vedeni.
Generace Z je generace narozend po roce 1990 a je nazyvana generaci

Googlu. Jednotlivé generace jsou podrobné popsany dale v této publikaci.

2.5 Globalizace

Dalsi vyzvou, kterou pfinasi rozvoj technologii, at’ jiz informacnich, ne-
bo dopravnich, je globalizace. Po obdobi studené valky (1947-1991)
doslo k rychlému bourani pomysinych hranic a svét se stal globalnim.
S tim ptichazi i globalni konkurence, se kterou se musi podniky vypo-
radat, aby prezily. S timto trendem souvisi i rychlost zavadéni zmén,
inovace a zvysSovani efektivity tak, aby podniky mohly konkurovat roz-
vojovym zemim, kde je vyraznou konkurenéni vyhodou nizka cena pra-
ce. Pro podniky to znamena rozvijet mezinarodni plisobnost, piesouvat
zejména vyrobu do levnéjsich destinaci a fesit otazky logistické i kul-
turni. Levna pracovni sila vSak nebude konkuren¢ni vyhodou navzdy.
Vychodni zemé jiz ted’ Celi nartistajicimu tlaku zaméstnanct na zvyseni
odmén za svoji praci. Klesa i podil manualni prace, kterd je nahrazova-
na modernimi technologiemi, a nelze konkurovat jen nizkou cenou pra-
ce. Podniky na celém svét¢ budou potiebovat pro preziti dosahnout
takové vykonnosti, ktera je srovnatelna se Spickami podnikl v kazdém
oboru. Proto plati podle Druckera: ,,Strategie se bude muset smifit s no-
vou skutecnosti. Kazda instituce, nejen podnikova, se musi porovnavat
se standardy vytyCenymi pfednimi firmami svého oboru kdekoli na své-
té.” (Drucker, 2006, s. 66)

S globalizaci nariista potfeba globalniho fizeni a s tim spojena otazka
diverzity. V pfipadé mezinarodniho plsobeni je nezbytné piihlizet k na-
rodnostnim, kulturnim i jazykovym rozdilim dané zemé. To vyzaduje od
vedoucich pracovnikil vétsi flexibilitu a adaptaci na tyto podminky.
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Dalsi vyzva pro globalni podniky a jejich manazery spociva v fize-
ni virtudlnich tymt. S rozvojem informacnich technologii odpada nut-
nost slozitého a nakladného cestovani a podniky stdle vice vyuzivaji
spojeni prostiednictvim stale dokonalejSich telekomunikacnich nastrojt.
Ridici pracovnik tak miize koordinovat praci svého tymu umisténého
v nékolika svétadilech. Nezbytnou soucasti takového fizeni je naprosta
divera, nastaveni kli¢ovych ukazatelti vykonu a jejich prubézné vyhod-
nocovani. Pfekazkou pro takto fungujici tymy jsou nejen nizka moznost
osobniho kontaktu, ale i rozdilna ¢asova pasma, se kterymi se vedouci
takového tymu musi vyporadat.

Jak ve své praci uvadi Kubatova (2008), vyuziva néjakou formu vir-
tudlni prace na 80 % spolecnosti na svété a pocet takto pracujicich za-
méstnanci v roce 2008 se odhaduje na 41 milionti. Praci s virtudlnimi
tymy se zatim nevénuje mnoho autort, jedna se o pomérné nové a ne-
popsané téma. V kazdém piipad¢ piinasi nové generaci viidct dalsi roz-
mér v jejich fidici ¢innosti.

2.6  Podnik fizeny zakaznikem

nik je ten, ktery je ochoten zaplatit za vyrobky ¢i dodavané sluzby. Jen
ty podniky a jejich vudci, ktefi jsou si tohoto faktu védomi, mohou byt
témi nejlep$imi. Heslo, podle kterého se fidil a vedl podnik Tomas Ba-
ta: ,,Nas zakaznik, na§ pan“ je stale velmi aktualni a nabyva podle Tru-
necka (2004) na stale vétsi dulezitosti. ,,Novy vek pfinasi revoluéni
zmény a jednou z nich je skute¢nost, ze v soucasné dob¢ uréuje jedno-
znaéné zakaznik, co se bude vyrabét. Doba hromadné vyroby nenavrat-
né¢ minula. Integrace zakaznika do procesu vyrobce se stala jednou
z hlavnich zdsad moderniho managementu. Zakaznik se stava soucasti
podnikového fizeni a urcuje, jak chce mit vyrobek konfigurovany. Tepr-
ve potom se dava signal vyrobé.”

Whiteley (1991) definuje sedm zasadnich pravidel, jak byt Gspésny
u zékazniku:
1) Vytvoite si predstavu, jak udrzet zakaznika.
2) Naslouchejte zakaznikovi.
3) Ucte se od vitézu.
4) Ponechte volnou ruku svym nejlep$im zaméstnanctum.
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5) Odstrante bariéry ¢innostem, které vitézi u zakazniku.
6) Me¢ite, méite, méite.
7) Pfeménte slova v Ciny.

S orientaci na zdkaznika je Uzce spojena i kvalita vyrobkl a sluzeb.
V grafu €. 4 jsou uvedeny diivody, pro¢ zakaznici prechazeji ke konkurenci.

Graf €. 4: Pfechod od vyroby ke sluzbam
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lepsivyrobek u levnéjsi osobni nedbalé, k
jiné firmy vyrobek pozornosti ni¢emu

Zdroj: WHITELEY, R. C. Podnik fizeny zakaznikem, Praha: Victoria Publishing,
1991, s. 12.

Kvalita se stane zdkladnim atributem pro Uspé$ny podnik. Podle
Kotlera (Gibson, 2007, s. 201) ,,je dtlezité, ze chtéji-li podniky zvitézit,
budou muset nabizet vysokou kvalitu za nizs§i cenu nez jejich konku-
renti.” Prestava tedy platit, ze ¢im vySsi cena, tim lepsi kvalita. Kvalita
se stava konkurencnim néstrojem a ve znalostnich spole¢nostech se jed-
na zejména o kvalitu sluzeb zdkaznikiim. Zakaznici jsou ¢im dal naroc-
n¢jsi a zajimaji se ¢im dal vice o hodnotu nabizeného zbozi.

Zakaznici jsou narocné;jsi, i co se tyka spolecenské odpoveédnosti firem
a etiky podnikéni. Spolecenska odpoveédnost je pomérné novym pojmem,
objevuje se ve druhé poloving€ 20. stoleti. Podle definice Evropské ko-
mise (Zelena kniha, 2001): ,,Spolecenska odpovédnost je zplisob podni-
kani, ktery odpovida, respektive jde nad ramec etickych, zakonnych,
komercnich a spolecenskych ocekavani.“ Pfestoze je spolecenska
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odpovédnost zalozena na dobrovolném rozhodnuti daného podniku, za-
kaznici rozlisuji pfi volbé vyrobkli nebo sluzeb, zda se podnik chova
podle téchto zasad. Prispéla k tomu opét globalizace, kdy v rozvojovych
zemich je vyuzivana détska prace s minimalnimi mzdovymi naklady.
Spolecensky odpovédny zakaznik pak upfednostituje ty vyrobky, které
mohou byt drazsi, ale je zaruceno, ze k jejich vyrobé nebylo pouzito pra-
v¢ détské prace nebo prace s neodpovidajici odménou (fair trade vyrob-
ky). Tato oblast je ovSem daleko Sirsi, obsahuje i chovani k vlastnim
zaméstnanclim a k ostatnim zajmovym skupinam.

Druhym ze tii pilitt spolecenské odpoveédnosti firem, kromé jiz zmi-
néné socialni oblasti, je také oblast environmentalni, kterd zahrnuje
ochranu zivotniho prostiedi prostfednictvim ekologické vyroby, nakla-
dani s odpady ¢i vyuziti obnovitelnych zdroju.

Ttretim pilifem je oblast finan¢ni, do které spada marketingové cho-
vani podniku, kvalita a bezpecnost vyrobkd, etika podnikani i vztahy se
zakazniky.

Se zvysujicim se povédomim o spolecenské odpoveédnosti se stale
vice zaméstnancti podnikli zajima o to, jakym zpisobem se jejich firma
spolecensky angazuje. To dava ¢im dal vétsi prostor pro spolupraci zis-
kového a neziskového sektoru a dochazi k propojovani aktivit téchto
dvou sektorti. Vedouci zaméstnanci ziskovych podnikt si musi uvédomit
nartiistajici potiebu odpovédnosti viici celé spolecnosti. Nelze do nekonec-
na vyuzivat veskeré zdroje pouze s cilem dosazeni co nejvyssiho zisku.
Dlouhodoba udrzitelnost, odpovédnost viici zivotnimu prostiedi i lidem,
ktefi v ném ziji, ddva novou dimenzi pojeti viiddcovstvi jako takového.

Kromé zvysujicich se pozadavkl zakaznikli na dodrzovani spole-
¢enské odpovednosti firem je také kladen dliraz na zvySeni urovné trans-
parentnosti. Po zkuSenostech z minulého obdobi narGstd tlak na
zptistupnéni stale vice zejména financnich a majetkovych informaci
o podniku a jejich sdileni se vSemi zainteresovanymi stranami. To sa-
moziejmé vede ke zvySenym naroklim na komunikaci ze strany podni-
ki a jejich vudci.

2.7  Zmeéna demografické situace

Dalsi vyraznou zménou je zména demografické struktury populace.
Podle demografického vyvoje v CR (Burcin, Kucera, 2012) dochézi ke
starnuti populace. V grafu ¢. 5 je znazornén posun mezi roky 1991
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a 2008. Na obrazku vidime dvé nejvyraznéji zastoupené skupiny. Jsou
to lidé ve véku 50—65 let a o generaci mladsi skupina ve véku 3040 let.

Graf €. 5: Demograficky vyvoj v CR

V&kova struktura k 31. 12. 2013
Ceska republika

100 80 60 40 20

tisice

Zdroj: CSU, vékova struktura (31. 12. 2013)
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Postupné se bude zvysovat procentualni podil lidi v neproduktivnim
veéku a tim poroste stale vice potieba jejich podpory a zabezpeceni.
Vznika prostor pro socialni podnikani v této oblasti, které je jiz v ramci
evropskych politik podporovano.

Tabulka &. 2: Vékové skupiny v Ceské republice v roce 2013

vék miliony % % Zen
65+ 1,83 17,4 58,8
15-64 7,11 67,6 49,3
<15 1,58 15 48,7
Celkem 10,51 100 50,9

Zdroj: CSU, vékova struktura (31. 12. 2013)
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V nasledujicich letech a se zvySujicim se vékem odchodu do diichodu
bude pro vedouci pracovniky znamenat vyzvu i fizeni lidi s veékovou di-
verzitou. Kazda generace ma odlisny vztah k praci a vyznava rozdilné
hodnoty. Nejlépe to Ize charakterizovat podle genera¢niho managementu,
tedy rozdéleni generaci na rizné skupiny s charakteristickym chovanim.

Generace ve veéku padesat az Sedesat let je nazyvana generaci Baby
Boomers. Jedna se o skupinu narozenou mezi rokem1946 a 1964.3 Jde
o povalecnou generaci, pro kterou je typicka tvrda prace a vysoké pra-
covni nasazeni. To ocekavaji také od svych kolegti i podiizenych. Zaji-
ma je uspéch a povyseni vice nez rodina a volny ¢as. Preferuji osobni
komunikaci a setkdvani formou porad.

Generaci nasledujici po Baby Boomers je generace nazyvana X, te-
dy lidé narozeni mezi roky 1965 az 1980. Tato generace se vyznacuje
vetsi svobodou a dilezitou ulohu v jejich zivoté hraje rodina. Podle de-
mografie je tato skupina méné pocetnd, nicméné v nejvyssim produk-
tivnim véku. Jedna se o generaci, ktera je vice skeptickd, opatrna,
pravidla si radgji uréuje sama. V komunikaci je velmi oteviena a piima.

Generace narozena v letech 1981 az 2000 je nazyvéana generaci Y.
Generace Y, jeji charakteristiky a moznosti vedeni jsou v dostupnych
pramenech v posledni dobé pomérné €asto popisovanym tématem, jeho
oblibenost stoupé rok od roku. Proto byla do vyzkumu zahrnuta jako
jedna ze specifickych vyzev pro viiddce do roku 2020 a tato publikace se
ji zabyva podrobngji. Ve fulltextovém vyhledavani bylo oznaceno vice
nez 1, 5 milionu ¢lankdt, ve kterych je generace Y zminéna. Bylo nale-
zeno 124 ¢lankt s uvedenim generace Y v nazvu. Nejrelevantnéjsi k té-
matu tohoto ¢lanku jsou prace nasledujicich autord: Meier (2010),
Eisner (2005), Viswanathan (2013), Lim (2012), Lowe (2008). Na dru-
hou stranu je nutno také uvést, ze mnohé vyzkumy nepotvrzuji specifi-
ka generace Y jako vyjimecna. Podle Meiera (2010, s. 2) v nékterych
aspektech neni generace Y odli$na od jinych generaci v jejim véku. Pii-
slusnici této generace vstupuji na pracovni trh, maji vysoka ocekavani
a tési se na vstup do redlného zivota. Presto i Meier (2010, s. 4) potvr-
zuje ve svém vyzkumu, ze generace Y ocekava od svych nadfizenych
vetsi zaméteni na individualitu jedince, zajem o individualni motivaci
a vyzvy v podobé¢ rychle se méniciho typu prace. V pripad¢ jednotvarné
préace se pracovnici generace Y mohou zacit rychle nudit a jejich moti-
vace klesa. Na vedouci pracovniky bude mit generace Y vysoké naroky,

3 Dostupné z: http://www.fdu.edu/newspubs/magazine/05ws/generations.htm.
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které povedou ke zménam v pfistupu k vedeni lidi. Podle Viswanathana
(2013, s. 2) je generace Y hodné ovlivnitelna okolim, svymi prateli
a jejich chovanim, stejné jako vlivem médii. Casto se fdi zjisténym pfi-
kladem. Typické pro generaci Y je také rychlé rozhodovani bez zvazeni
moznych dopadt a rizik. Pfislusnici této generace se vyznacuji rovnéz
kratkodobym planovanim, jsou spise impulzivni a v piipadé problému
spoléhaji na pomoc svych pratel. Vyuzivaji technologické novinky a to
muze predstavovat vyzvu pro jejich vedouci v oblasti prace s informac-
nimi a komunikac¢nimi systémy.

Pro manazery generace Baby Boomers znamena vedeni generace
Y velkou vyzvu. Lisi se pfistupem k praci, stylem komunikace i vyva-
zenosti rodinného Zivota. Na rozdil od generace Y generace X preferuje
tvrdou praci a zada ocenéni a uspéch. Generace Y preferuje uspokojeni
z kreativni a smysluplné prace, u které se chce bavit.

Novou generaci, se kterou se mnozi vékoveé mladsi vidci potkaji, je
generace nazyvana Z. Prislusnici této generace jsou narozeni po roce
1990. Generace Z byva n¢kdy pojmenovana také jako Gen Next nebo
Gen I (Igel, 2012). U této generace se piedpoklada, ze bude chytiejsi, vi-
ce orientovana na sebe a schopna velmi rychle zpracovavat informace
oproti generaci predchozi. Bude preferovat samostatnou praci a bude
mén¢ tymova nez piredchozi generace. S touto generaci zatim nemame
v pracovnim procesu zadné zkusSenosti, ale je vice nez ziejmé, Ze mezi-
generaéni rozdily povedou ke zménam v pfistupu k vedeni lidi.

Vzhledem k ménicim se podminkdm i chapani pojmu vidcovstvi
a jeho ulohy v ménici se spolecnosti 1ze pozadavky na kompetence vid-
cl shrnout do nasledujicich bodu:

1. Vedeni misto Fizeni

S nastupujici generaci Y jsou viidei nuceni prechazet od typu direk-
tivniho fizeni na participativni a formu fizeni vlastnim piikladem.
Pro dalsi rozvoj lidskych zdroja je nezbytné pfi vedeni lidi uplatio-
vat a nechat vice volnosti, kreativity a humoru, v podnicich pak vy-
uzivat mén¢ hierarchické struktury, upfednostiiovat ploché systémy
fizeni. Sdileni vize a dliraz na smysluplnost prace umozni podniktim
efektivnéji vyuzivat své lidské zdroje. To je vice charakteristické pro
podniky se socialnim zaméfenim nez pro podniky ziskové. Stale vi-
ce podnikl dava prostor pro zvyseni kreativity svych zaméstnancti
flexibilnim uspofadanim pracovisté i pracovni doby.
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2. Mezinarodni piisobeni
i pro stfedni podniky a jejich manaZzery, aby premysleli v rdmci glo-
balni ptsobnosti a konkurenceschopnosti. Prehled o globalnich tr-
zich a moznostech jejich vyuziti dava podnikiim vétsi Sanci na
uspéch.

3. Diverzita
S rostoucim globalnim podnikanim vidci musi pracovat v ramci
mezinarodniho ptsobeni a vyrovnavat se s kulturnimi, jazykovymi
i narodnostnimi rozdily a rozdilnymi zvyklostmi. Stejn¢ tak s nad-
chazejici generaci Y vtidci nové generace budou pracovat s clove-
kem jako individualitou. Osobnostni charakteristiky a rozdilné

vvvvvv

4. Sebetizeni a seberozvoj
Vidci pro budoucnost se nevyhnou neustalému vzdélavani a rozvo-
ji. Z preferovanych forem rozvoje viidct se ukazuje jako velmi ucin-
ny koucink a poradenstvi. Podle Sengeho (2007) skute¢ni viidci se
neustale rozvijeji. Nechovaji se jako ti, ktefi vSechno védi, ale inspi-
ruji se od druhych a neustale rozvijeji své osobni vlohy k prospéchu
celého podniku.

5. Podpora udici se organizace
Vidci nové generace musi podporovat rozvoj nejen sebe samych,
ale také vSech zaméstnanct podniku. Formou sdilené vize a podpo-
rou tymového uceni dosdhnou stalého rozvoje. Uceni se z vlastnich
chyb, otevienost a diivéra budou hrat u vedoucich pracovniki stale
vetsi roli.

V této kapitole byly shrnuty zmény ve spolecnosti a jejich vliv na
zmény v chovani viidcti a mozné sméry jejich rozvoje. Je ziejmé, zZe se
jedna o posun od direktivnich praktik, kdy vedouci byl neomezeny vlad-
ce, k vedeni lidi participativnim zptisobem, vytvafeni prostoru pro
kreativitu a rozvoj pracovnikl. Soucasné jsou kladeny vyssi pozadavky
na vedouci pracovniky ohledné jejich vlastniho soustavného rozvoje
a zameéfeni se na rozvoj a podporu ostatnich zaméstnancti.
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Dejte mi paku dostatecné dlouhou
a jednou rukou pohnu svétem.
Archimedes

Pro stanoveni efektivni pfipravy nastupnikil je nutno nejprve definovat
pojem vedouci pracovnik. O to se dlouhodobé snazi mnoho autort, kte-
i se zabyvaji popisem rozdili mezi fizenim (managementem) a vud-
covstvim/vedenim (leadershipem). Mozna se jedna dokonce o jedno
z nejvice popisovanych témat od 70. let 20. stoleti. Pfesto pojem vud-
covstvi neni viibec novy. Termin vedouci pracovnik byl zaznamenan
poprvé ve 13. stoleti (Stogdill, 1994). Lze ale soucasné predpokladat, ze
za viidee byli povazovani i néktei predstavitelé starého Rima &i Recka,
jako byli Caesar, Spartakus nebo Alexandr Veliky, v pozdé€jsim obdobi
pak z nasich dgjin Jan Zizka nebo z francouzskych Napoleon. Mnoho
vidct se profilovalo za valeéného obdobi, jako napt. Winston Churchill.
To podporuje zjisténou kompetenci leadera, kterou je rozhodnost, a to
zejména v obdobich krize.

Mezi mnohymi autory popsal zakladni podstatu rozdilu mezi mana-
gementem a leadershipem pomérné vystizné Armstrong (2008) ve své
knize Management a Leadership. Armstrong (2008, s. 18) vidi hlavni
rozdil v motivaci, angazovanosti a zapojeni ostatnich lidi. Sdm zde pou-
7iva asi nejrozsirené;si citaci Bennise a Nanuse (1985): ,,Manazefi d¢la-
ji véci spravné a leadefi délaji spravné véci.“ Sama se klonim k nazoru,
ze veétsina vudci je soucasné€ i manazery, ne vSak kazdy manazer je viud-
cem. Vice skute¢nych viideti najdeme ve vrcholovém vedeni firem, kde
je dilezita otazka nastaveni vize a ziskani podpory k nasledovani této vi-
ze. Stejné jako ve vedeni socidlnich podnikd, kde vize a smysl vykona-
vané prace jsou témi nejdilezitéjSimi motivatory jak pro vedouci, tak
zamgstnance a dobrovolniky. To potvrzuje Bennis (Gibson, 2007, s. 157),
ktery uvadi, ze efektivni viid¢i osobnosti budou muset vytvaiet nejen ja-
koukoli vizi, ale vizi, kterd ma smysl. Tento smysl je dilezity nejen pro
vidce samotné, ale zejména pro pracovniky, ktefi spolu s viidcem tuto
smysluplnou vizi sdileji a napliuji.
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Drucker (1994, s. 15) uvadi na otazku ,,Jaké vlastnosti ma mit vid-
¢i osobnost?* nasledujici: ,,Zda se, ze ti, ktefi kladou tuto otazku, vy-
chazeji z predpokladu, ze vést ostatni se lze naucit v né&jaké Skole
spolecenského chovani. Navic si mnohdy mysli, ze viid¢i schopnosti
jsou vse, co potiebujeme, ze jsou jedinou zarukou uspéchu. To je ovSem
klamné. Vud¢i osobnost, kterd spoléha pouze na sebe, zavede ostatni
diive nebo pozdéji na scesti. Ti nejcharizmatictejsi viidei minulého sto-
leti (Stalin, Hitler a Mao) zpisobili lidstvu vice utrpeni nez kdokoli ji-
ny. Podstata nespociva v osobnosti ¢loveéka. Nejdulezitéjsi je poslani.

Podle Adaira (2010, s. 8) je viidcovstvi jednoduché, neni jednoduché
se stat efektivnim viidcem. Dale Adair (2003) pfedpoklada, ze mezi ma-
nagementem a viidcovstvim je ¢aste¢ny prekryv. Uvadi, ze manazeti vy-
konavaji tkoly, které jim nastavil nékdo jiny. Podle Adaira se
vadcovstvi vyznacuje péti odliSnostmi od managementu.

Jsou jimi:

udavani sméru,

inspirovani,

budovani tymd,

davani priklada,

byt akceptovan ostatnimi.

Adair klade diiraz na tymovou praci, coz jini autofi tolik pfi definova-
ni pojmu viidcovstvi nezdtraziuji. Tuto roli mtizeme najit ve vSech typech
podnikt, nicméné se domnivam, Ze v socidlnich podnicich dominuje.

AIEIR el

3.1 Zasadni vlastnosti, schopnosti a dovednosti
pro efektivni viidcovstvi

Pro stanoveni planu nastupnictvi je dulezité si urcit, kdo je povazovan
za vudce v ramci Ceského ekonomického prostiedi. V mnoha tuzem-
skych i zahrani¢nich pramenech lze ziskat popis hlavnich vlastnosti,
schopnosti a dovednosti viidcti. VéEtSina zdroji uvadi, ze vidce je zod-
povédny za dosahovani vysledktl firmy a soucasné i za vedené zamést-
nance, jejich rozvoj, motivaci a zapojeni. To charakterizuje zakladni
pozadavky kladené na osobnost a schopnosti i dovednosti vidct. Tyto
pozadavky se mohou ménit v zavislosti na vnéjsich podminkach.
Hronik (2008) uvadi jako klicovy faktor vedouci k dosazeni plano-
vanych vysledkt v ramci celé organizace propojeni odbornosti a schop-
nosti manazera a zejména jeho piisobeni na ostatni. Ve své knize pracuje
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s commitmentem# a odpovédnosti, divéryhodnosti a autoritou, subjek-
tivitou a objektivitou, vizi, cili, postoji, hodnotami a svédomim. Hronik
se také dotyka otazky sdilené vize, ktera je zakladem ucici se organiza-
ce podle Sengheho (2007, s. 147).

Senghe pouziva vyraz osobni mistrovstvi, ktery je podle ného nécim,
co presahuje zplisobilosti a odborné dovednosti. Uvadi, ze lidé s vyso-
kou tirovni tzv. osobniho mistrovstvi nepietrzité zvysuji svou schopnost
dosahovat takovych vysledki, o néz skutecné stoji. Takovi lidé pak tvo-
i zaklad uéici se organizace a disledné propojuji vizi se stanoveny-
mi cili (Senghe, 2007, s. 147).

Adair (2003, s. 7) uvadi, ze clovek, ktery vede ostatni, by mél mit
nasledujici viiddcovské kvality:
nadSeni — pro plnéni cill, ke kterému strhava i ostatni,
integritu — jak osobni, tak hodnotovou, zejména poctivost a ¢estnost,
houzevnatost — nastavovat naro¢né cile i sam sob¢ a plnit je,
férovost — odménovat ostatni skute¢né podle zasluh,
laskavost a srde¢nost — mit rad ostatni a respektovat je,
pokoru a skromnost — umét uznat svou chybu,
sebevédomi — ne prilisné, které by vedlo k aroganci, ale zdravé
sebevédomi.

Dalsim pojetim podstaty efektivniho vidcovstvi mize byt spojeni
dvou zakladnich prvki: divéry a vysledki, coz ve své knize uvadi Bal-
doni (2005). Tuto teorii dale rozviji Steven Covey Jr. (2008), ktery vy-
svétluje a na nazornych prikladech uvadi, jak vysoka divéra vede ke
zvySeni vysledkl spolecnosti tim, Zze snizuje naklady na komunikaci
a prebyte¢nou byrokracii a odbourava nékteré kontrolni mechanizmy.
To v kone¢ném dusledku vede i k vétsi spokojenosti zaméstnanct, ktefi
ziskavaji Sirsi prostor pro seberealizaci a podavaji vyssi vykony.

Covey Jr. (2008) popisuje pét zakladnich vin daveéry:

sebediveéra,

davéra v ostatni,

dtivéra v organizaci,

divéra v odvétvi,

divéra ve spolecnost jako takovou.

Ve své knize popisuje tzv. dané (ztraty) a dividendy (zisky) z nizké
a vysoké davery. Na konkrétnich piikladech pak uvadi, jak mtize rozvoj
diveéry ve vSech péti vinach vyrazné prispét k lepsim vysledkiim dané

Nk LD~

4 Commitment — nejéastéji prekladan jako zavazek, angazovanost, pieklad autorka.
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spole¢nosti. Vzajemna diivéra mezi spolupracovniky umoziuje vyrazné
urychlit procesy ve firmé. Za¢ina sebedtivérou jednotlivcil (samoziejmeé
zdravou sebedtiivérou postavenou na osobnosti a dovednostech). Pokud
je ve firme dostatek zdraveé sebevédomych lidi, 1ze se domnivat, Ze tito
lidé budou duvétovat i ostatnim spolupracovnikiim. Nastolenim vza-
jemné divery pak odpada nutnost zbytecné kontroly a detailnich popist
procest. Pii vzajemné dvete jsou procesy rychlejsi, odpada slozita ko-
munikace a snizi se naklady na piipadné kontrolni mechanizmy. Dtle-
zitd je i divera v organizaci, ve které lidé pracuji. Pokud neveri
nastavené vizi a z ni vychazejici strategii firmy, pak nepodavaji vysoké
vykony. Ztraceji ¢as pochybnostmi i vzajemnou komunikaci o tom, zda
nastaveny smér je spravny. Klicovym tkolem vtidce je podle mého na-
zoru prave nastoleni vzajemné diveéry i budovani a posilovani diveéry
v posléni firmy.

Covey Jr. navazuje na uceni svého otce, ktery ve svych knihach ve-
de viidee k seberozvoji a rozvoji ostatnich. Covey (2009) ve své knize
Vedeni zalozené na principech vychazi ze ctyt zakladnich faktort: jisto-
ty, vedeni, poznani a moci. Tyto faktory jsou podle Coveyho ve vza-
jemné interakei a posiluji se navzajem. Charakterizuje skute¢né leadery
nasledujicimi vlastnostmi:

Neustale se uci.

Jsou orientovani na sluzbu.

Sii pozitivni energii.

Véii v druhé.

Ziji vyvazenym Zivotem.

Berou zivot jako dobrodruzstvi.

Usiluji o synergii.

Pracuji na sob¢.

Covey zdtiraziiuje, ze je nutno veéfit v potencial ostatnich lidi, videt
jejich kladné stranky a na ty se zaméfit a rozvijet je, dale vidét i skryty
potencial a diveérovat ostatnim.

Covey ve svych knihach cituje s oblibou Goetheho: Chovate-li se
k nékomu jako k ¢loveku, kterym je, ziistane tim, ¢im je; chovate-li se
k nému jako k ¢loveku, kterym by mohl a mél byt, stane se tim, ¢im by
mohl a mél byt (Gibson, 2007, s. 51).

Pojeti Coveyho i Coveyho Jr. v otdzkach vedeni lidi dava do teorie
vudcovstvi i dals§i rozmér. Lze jej nazvat ,,soft soft skills“. Jedna se o pfi-
stup, ktery vychazi i z ¢astecné duchovniho pojeti, kdy spojuje rozvoj
schopnosti a dovednosti lidi s pfirodnimi zakony a principy. Stejné pro-
pojeni je vidét i u Hronika.
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Pink (2008) ve své knize vyzdvihuje ve vedeni lidi vétsi zapojeni
pravé hemisféry mozku, ktera je kreativnéjsi. Popisuje, Ze v ramci zna-
lostni ekonomiky prevladalo koncepéni mysleni, nyni se vyrovnava
koncepce a kreativita. V grafu €. 6 je znazornén Pinkdv popis jednotli-
vych obdobi.

Graf €. 6: Od doby zemédélské k dobé koncepéni blahobyt, technologie,
globalizace

Doba koncepéni

’ (tvofitelé a empatici)

Doba informacni
(znalostni pracovnici)

P |

Doba priimyslova (tovarensti
délnici)

P |

Doba zemédélska
(rolnici)

18. stoleti 19. stoleti 20. stoleti 21. stoleti

Zdroj: PINK, D. (2008). UpIné nova mysl, s. 57; Uprava autorka

Pink (2008) s odvolanim na Golemana udava, ze IQ ma na uspesné
kariéfe podil pouze 4-10 %. VEtsi vyznam ma podle Pinka empatie
a kreativita. Pink déle ve své knize uvadi Sest smysld, kterymi jsou de-
signérstvi, vypraveécstvi, symfonie, empatie, hravost a hledani smyslu.
Dava je do protikladu k funkénosti, argumentaci, detailim, logice, vaz-
nosti a hromadéni majetku. Hledani smyslu, tedy napliiovani vize, je
velmi uzce spojeno s viidcovstvim jako takovym.

Jak je ziejmé z popsanych pristupti, dochazi u mnoha autorti k pro-
linani osobnostnich vlastnosti leaderti s jejich schopnostmi a dovednost-
mi. Jsem toho nazoru, ze osobnostni charakteristiky se mohou rozvijet
jen do urcité miry a jejich zména vyzaduje delsi obdobi i znacné tsili
a chut’ leadera ke zméné. Naproti tomu existuji metody efektivniho ve-
deni, které¢ mohou byt rozvijeny zcela koncepéné vhodnou formou vzde-
lavani. Mezi né patii v prvni fadé proces vedeni. Cely tento proces je
zalezitost, ktera ma své dané zakonitosti.
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Covey (2005) v knize 8. navyk uvadi jako ¢tyfi zakladni role efek-
tivniho vedeni:
byt piikladem,
hledani cesty,
sladéni,
posilovani pravomoci.

Z téchto roli pak povazuje za klicovou tu prvni, tedy byt piikladem
pro ostatni v napliiovani dalSich tif roli. V praxi to pak znamena osvojit
si techniky vedeni a disledné je pouzivat.

Mezi dalsi techniky efektivniho viidcovstvi patii prace s emocni in-
teligenci podle Golemana (2000). Zde je opét nejasné rozhrani, zda se
jedna o osobnostni charakteristiku ¢i schopnost, kterou se 1ze naucit. Ja
se spise priklanim k tomu, Ze jde o osobnostni rys, ktery lze definovat
jako stabilitu nebo miru odolnosti vii¢i stresu. Lidé s nizkou stabilitou
jsou empatictéjsi a 1épe vnimaji emoce ostatnich. Jsou vSak nachylInéjsi
ke zménam svého chovani pfi stresové zatézi, coz mize nékteré mana-
zery v rustu ve skute¢ného viidce brzdit. Goleman (2000) popisuje vid-
¢i schopnost jako schopnost inspirovat a vést ostatni. Lidé s touto
schopnosti uméji probudit v druhych nadSeni pro spole¢nou vizi nebo
cil. V ptfipadé potieby pak piejimaji aktivné roli vedouciho, aktivné fidi
¢innost ostatnich a vedou je k odpovédnosti. Sami jdou piikladem. To je
spole¢né pro Golemana i Coveyho. U Hogana jsou to pak lidé s vyssi
mirou sebeprosazovani, coz je ovSem typické i pro manazery.

Pielomovou knihou je také Collinsova (2001) Good to Great, kde na
prvni misto stavi KDO, teprve pak CO. Jde o principy, jak se obklopit
spravnymi lidmi, zbavit se téch nespravnych a urcit spravny smér, tedy
vizi a cil. Jedna se také o techniku, kterou lze uspésné ziskat v ramci roz-
vojového programu.

K dovednostem leadera, které 1ze tispésné rozvijet, patii vedle jiz
zminéné komunikace také schopnost vyjednavani ¢i prezentacni doved-
nosti. Tyto zakladni dovednosti byvaji soucasti vSech skoleni pro zaci-
najici vedouci pracovniky. Efektivni viidce by pak mél vyrazné
presahovat ramec téchto zékladnich naucenych dovednosti, a to pravé
svymi osobnostnimi kvalitami a pfistupem k ostatnim.

V soucasné dobé nékteii z leaderti jdou jesté dale a zkouseji 1 moz-
nosti jiného pojeti vedeni lidi i vlastniho rozvoje se ,,soft soft™ prvky.
Témi mohou byt firemni konstelace, meditace nebo automaticka kresba.
Meditace, ¢i dokonce pobyt v klasterech jako formu snizeni stresu a fe-
Seni problémti uvadéji i sami manazefi. Novy trend zaznamenali
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napf. premonstrati z Zelivského klastera. Rada manazerd ziskovych or-
ganizaci v posledni dobé zacala Zelivskym feholnikiim svétovat své pro-
blémy a hleda rady, co v obtizné situaci délat.> Je mozné, Ze si timto
kompenzuji prilisné zaméfeni na zisk, nékdy bez ohledu na ostatni
aspekty, které jsou soucasti spolecenské odpovédnosti. Mozna tim kom-
penzuji zvysenou miru stresu. ManaZerska prace ¢asto znamena zvyse-
nou miru duSevniho vypéti. S tim souvisi péce o dusevni hygienu
a zdravy zivotni styl. K tomu, aby byl viidce dlouhodobé vykonny i spo-
kojeny, je nezbytné, aby byl zdravy. Podle Druckera (2008) zavisi vy-
konnost organizace na vyvoji jejiho managementu a to se tyka i zdravi
kazdého jednotlivého manazera. Stejné tak uvadi Taylor (1949), ze dob-
ré zdravi je nezbytnou podminkou, kterou by mél mit vedouci pracovnik.
Domnivam se, ze bez dobrého zdravi se vedouci pracovnik nemtize na-
plno vénovat svému poslani a svym spolupracovnikiim. Bedrnova (2009)
povazuje praci manazeru za vysoce naro¢nou. Proto je nezbytné, aby vé-
novali pozornost zakladnim otazkam dusevni hygieny, jako jsou Zivoto-
sprava, rezim spanku a odpocinku, fizeni ¢asu a odolnost vici stresu.

Na zéakladé kvalit vidce popsanych mnoha autory lze shrnout ty
vlastnosti a dovednosti, které jsou nejcastéji zminovany. Kromé vize
zovat integritu, sebevédomi, divéru, skromnost a pokoru. Dilezitou do-
vednosti je pak komunikace.

3.2  Vidce z pohledu sociologického

Tato publikace se zabyva pohledem na vidce v oblasti ekonomického
prostredi. Nelze vSak opominout i pohled na viidce z hlediska sociolo-
gického. Z tohoto pohledu je mozno rozlisit dva typy viidcovstvi. Prvni
typ je postaven na prirozené neformalni autorité, druhy je spojeny s au-
toritou mocenskou. V ramei komunity mtize byt za viidce povazovan ¢lo-
vek, ktery nezastava vrcholovou pozici, ale ma vliv prostrednictvim své
neformalni autority. Jedna se tedy o viidce formalniho a viidce neformal-
niho. Neformalni vidce se muze vyskytnout a zcela jist¢ vyskytuje
i v podnicich a mtize mit dokonce vétsi vliv na skupinu lidi nez jmeno-
vany formalni viidce. Autorita formalniho viidce je obvykle garantovana
jeho pozici, v ptipadé politickych videt pak vysledkem voleb.

5 Dostpné z: http:/finance.idnes.cz/meditace-a-joga-uz-manazerum-nestaci-hledaji-
klid-v-klasterech-put-/podnikani.aspx?c=A090901 1250258 firmy rady bab.
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V politické i socidlni roving pak mize jit o viidce ndzorové, ktefi si
dovedou ziskat své pfiznivce a presvédcit je k nasledovani. Tento pojem
byl jako prvnim pouzit P. Lazarsfeldem (1948), ktery se se vénoval vo-
lebnim preferencim.

K teorii viidcovstvi z hlediska sociologického lze zminit dva vyznam-
né autory, a to K. R. Poppera a J. A. Schumpetera. Oba autofi se vénova-
li pojmiim demokracie a vyznamu vidct v demokratické spolecnosti.
Tyto teorie se mohou podobat i podnikovému prostiedi, kde vSak roli vo-
lict vedoucich predstavitell podnikt manazert hraji akcionafi.

3.3 Nastupnictvi

Zatimco se problematice vudcovstvi vénuje znacna pozornost, proble-
matika nastupnictvi zistava opomijena. Nastupnictvim se zabyvaji
velké korporace s vétsim ¢i mensim uspéchem. Definice vlastnosti
a schopnosti nastupniki je stejné problematicka jako nastaveni kom-
peten¢niho modelu pro vidce. Kazdy vidce je jedineény a ma urcité
kompetence, které se daji ¢astecné naucit, ¢astecné je nutné je mit da-
né. To plati i pro nastupniky. Nastupnik je vzdy srovnavan s odchaze-
pro planovani nastupnictvi je vybér vhodnych kandidati (Ram, 2008).
Vybér kandidatt by mél byt u¢inén brzy, nikoli tedy az v dobg, kdy ve-
douci pracovnik planuje odchod. Rozvoj vudcovstvi je dlouhodoby
proces, v prubéhu kterého se budouci vudce uci nejen teoretické za-
klady vidcovstvi, ale také ziskava praktické zkuSenosti. Nezbytnymi
ptedpoklady pro Gispésny rozvoj nastupniki jsou talent, tedy schopnost
vést, motivace a energie a také Cas, ktery jsou nastupnici ochotni do
svého rozvoje investovat. Rozvoj nastupnika mize trvat desetileti, nez
ziska dostate¢né kompetence a znalosti. Muze trvat velmi dlouho, nez
se skute¢né dostane na vrcholovou pozici. Proto je nezbytna i uréita
davka trpélivosti, vytrvalosti a pokory.

Stejné jako vidce je uspésny v urcitém podniku, nastupnika je nut-
no vybrat také s ohledem na podnikovou kulturu a hodnoty. Podle pra-

vvvvvv

nastupniky vrcholového vedeni interné, z vlastnich zdroja. Ti nejlépe

6 Dostupné z: http://www.haygroup.com/bestcompaniesforleadership/downloads/
Best Companies for Leadership 2014 Executive summary.pdf.
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znaji podnik a jeho prostredi, kulturu i zaméstnance. Nemusi se adapto-
vat na nové prostiedi, divérn¢ znaji problémy i vyhody daného podniku.

3.4  Specifika ceského podnikatelského trhu

Cesky podnikatelsky trh je diky svému pocatku po roce 1989 velmi mla-
dym podnikatelskym trhem a to predstavuje ur¢ita specifika. Ceské pod-
niky maji za sebou maximaln¢ 25 let historie, ve vétSin¢ piipadl vSak
mén¢. VEétsina z nich vyrostla z tzv. garazové firmy, kdy jeden, dva ne-
bo tfi spolecnici na zakladé podnikatelského napadu zahéjili podnikatel-
skou nebo spoletensky prospé$nou &innost. Uspéiné podniky, které
pusobi na trhu i v dnesni dob€, vyrazné narostly a s tim i zménily prin-
cipy svého fungovani. Podle 10. vyzkumu AMSP CR (AMSP, 2011)
¢esti podnikatelé malo vyuzivaji efektivnich forem fizeni firmy. Moder-
ni metody fizeni podniku pouziva jen 28 % firem ze vzorku 541 respon-
dentd, z toho nejvice vyuzivanou metodou je Stihly podnik (28,9 %), Six
Sigma (12,5 %) a Balanced Scorecard (13,2 %). Vysledky vyzkumu uka-
zuji, ze pouze 16,9 % respondentli uvazuje o zavedeni n¢které z moder-
nich metod fizeni podniku, vice v grafu €. 7. Vyzkum v této oblasti na
pouzivané metody vedeni lidi nebyl zatim proveden. Lze vSak usuzovat
na skutecnost, ze vysledky by byly i v této oblasti podobné.

Graf €. 7: Pouziti metod Fizeni podniku
Otazka: Pouzivate metody fizeni podniku?

3,70%

¥ nepouzivame
B pouzivame

m neuved|/a

Zdroj: podle http://www.amsp.cz/10-pruzkum-amsp-cr-nazory-podnikatelu-na-
moderni-metody, 2011, vlastni zpracovani autorky
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Podle prizkumu spole¢nosti Ernst & Young (EY, 2014) se od pocat-
kit podnikéni v Ceské republice znaéné zménilo. Primémy &esky pod-
nikatel je ve veku kolem 60 let, primérnd délka jeho podnikani Cini 14
let, jak je uvedeno v grafu €. 8. Doba podnikani i vék podnikatelti tak
déavaji vétsi zaruku udrzitelnosti a tradice firmy.

Zeny-podnikatelky tvoii pouze 10 % celku, v ocen&nych za posled-
nich 15 let je jen jedna.

Graf €. 8: Primérny vék podnikatel

61 599

50
S0 gs5 asy 44 15 458

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Zdroj: https://podnikatelroku.cz/news/cesti-podnikatele-i-jejich-firmy-starnou-
uspech-prichazi-v-prumeru-po-14-letech-podnikani

vvvvv

prava jejich nastupniki bude klicovym prvkem udrzitelnosti podniku.

Ve 26. vyzkumu AMSP CR (AMSP CR, 2014) se potvrdilo, Ze pi-
vodni zakladatelé dospéli do veku, kdy si zacinaji uvédomovat, jak je
predani firmy dualezité. Na otazku: ,,Je cilem Vasi firmy, aby ji pfevzal
néktery z rodinnych pfislusnikti?*“ odpovédélo 66 % dotazanych ano,
47 % dotazanych jiz s pfedavanim firmy i zacalo. Vysledek odpovédi je
graficky znazornén v grafu ¢. 9.
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Graf €. 9: Je cilem Vasi firmy jeji pfevzeti nékterym z rodinnych
prislusniki?

= Ano
= Ne
= Neni to dileZité

" Nevi

Zdroj: podle http://www.amsp.cz/26-pruzkum-amsp-cr, 2011,
vlastni zpracovani autorky

Celkovy pocet respondenti zapojenych do vyzkumu ptedstavoval
100 ¢eskych rodinnych firem.

Graf €. 10: Zapocali jste jiz fazi predavani firmy?

fino ' 17
Ne, mame tov planu v dalsich 2 letech ' ]
Ne, mame tov planu za 2-5 let I 15
Ne, mame tov planu za vice nez 5 let ' 17
Ne, zatim ani nevim | 1[3 | | |

0 2 4 6 8 10%
Zdroj: AMSP, 2014

Z vyzkumu dale vyplyva, ze v systémech fizeni hraji negativni roli
prave rodinné vztahy, a to mize ovlivnit vykonnost i atmosféru celého
podniku. Vyzkum doklada, ze v rodinnych firmach se jejich viidci spise
zabyvaji operativnim fizenim ¢innosti podniku nez dlouhodobou strate-
gii a koncep¢ni praci s lidmi.
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Graf €. 11: Co konkrétné povazujete za nevyhodu rodinné firmy?
Systém fizeni

Hors pristup k financovini
Dlouhodobé plinovani

Fristup k zaméstnanclim
Negativni viiv na rodinné vztahy
Profinani pracovnich

a rodinnjch vztahdl

Atmosféru firmy

Etiku v podnikini

{asovd ndroénost

Zdroj: AMSP, 2014

V této Casti publikace je také dilezité podivat se na historicky vy-
znamné ¢eské podnikatele. Dle portalu Podnikatel.cz je do péti nejvy-
znamngjsich Ceskych podnikateli zafazen jeden soucasny vudee, a to
Petr Kellner, nar. 1964, ktery byl podle ¢asopisu Forbes v roce 2009 vy-
hodnocen jako 76. nejbohatsi ¢loveék na svété. Nyni se pohybuje stale
v prvni stovee nejbohatsich lidi. Petru Kellnerovi patii skupina PPF, kte-
ra je skupinou pisobici na finan¢nim trhu.

Historicky byli za nejiispésnéjsi ceské podnikatele povazovani maji-
telé vyrobnich firem. Nejzndméj$im a svétove proslulym ceskym podni-
katelem byl Tomas Bata (1876—1932). Jeho zptisoby vedeni lidi i osobni
priklad viidcovstvi se povazuji za nadCasové, stejné i tak jeho verejné
prosp&$na ¢innost. Dale je nezbytné zminit Emila Skodu (1839-1900),
ktery odkoupil Valdstejnské strojirny a vytvofil sp&ny podnik Skoda,
jehoz hlavnim exportnim artiklem vsak byly zbrané. Dal§im z vyznam-
nych ¢eskych podnikatelt byl Emil Kolben (1862—1943), spoluzaklada-
tel CKD. Pétici dopliuje Vaclav Klement (1868—1938), spoluzakladatel
firmy Laurin & Klement, piedchiidce automobilky Skoda Auto.

Spolecnost Ernst & Young od roku 2000 vyhlasuje soutéz podnika-
tel roku (https://podnikatelroku.cz/vitezove). Podnikatelé jsou vybirani
podle nasledujicich kritérii:
podnikatelsky duch,
inovace,
¢estnost a poctivost / osobni vliv,
finan¢ni vysledky,
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m strategicka orientace,
m celostatni/mezinarodni dopad podnikani.

Pravidelné jsou zvetejiiovany vysledky této ankety i rozhovory s vi-
t&zi jednotlivych kategorii. Mimo hlavni kategorii Podnikatel roku Ces-
ké republiky jsou vyhlasovany kategorie Technologicky podnikatel
roku, Zacinajici podnikatel roku, Spole¢ensky prospé$ny podnikatel ro-
ku. Mimo to mohou ¢tenafi iDnes od roku 2010 zvolit také nejlepsi pod-
nikatelsky pfibéh roku.

Prehled vitéz jednotlivych ro¢nikti kategorie Podnikatel roku je
uveden v nasledujici tabulce €. 3.

Tabulka &. 3: Podnikatel roku Ceské republiky, vyhlaseny Ernst & Young

Rok Ii’odnikatel roku

Ceské republiky Firma
2014 Bfiza Vlastislav KOH-I-NOOR holding
2013 Hlavaty Jifi Juta
2012 Piskanin FrantiSek HOPI
2011 Samaras Janis Kofola
2010 Walachové Mariusz, Adam a Valdemar | Walmark
2009 Kucera Eduard Avast Software
2008 Kovar Viadimir Unicorn
2007 Bfezina Tomas Best
2006 Juficek Pavel Brano Group
2005 Jan¢ura Radim Student Agency
2004 Rihak Miroslav Anect
2003 Frolik Zbynék Linet
2002 Stépanek Quido Isolit — Bravo
2001 Jandejsek Zdenék Rabbit
2000 Jank(l Katefina Moravia IT

Zdroj: https://podnikatelroku.cz/vitezove

Nelze opomenout fakt, Ze mezi 14 ocenénymi je pouze jedna Zena.
Znovu to potvrzuje fakt, ze Zeny v roli majitelek podnikid zastavaji vy-
razn¢€ niz$i procento nezZ muzi.

Na zéakladé ocenéni podnikatel roku vznikla kniha Podnikatelé dese-
tileti (Chlouba, 2014). Kniha se zabyva historii pocéatkti podnikéani oce-
nénych podnikatelli v prvnich deseti letech a sbira jejich doporuceni.
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Kniha tak umoznuje priiezové shrnuti poznatkd uGspéSnych ceskych
podnikateld, které je pro rozsifeni pohledu na ¢esky podnikatelsky trh
uvedeno nize.

Katefina Jankd vidi za uspéchem dlouhé hodiny prace a to, ze ves-
keré vynosy déavali zpét do firmy. Firmé Moravia IT se podafilo najit na-
stupnika ve vedeni v podobé povyseni stavajiciho zaméstnance podniku.
Nejedna se o nastupnika v pravém slova smyslu, ale o najatého mana-
zera pro vedeni firmy. Majitelka zGstala predsedkyni predstavenstva.

Zdengk Jandejsek vidi hlavni podil tspéchu své firmy v tvrdé praci
a motivaci zaméstnancu. ,,Firmu nebudoval kvtli penéztim, vedlo jej
uspokojeni z toho, ze néco vytvofil. Pouha vidina penéz vede k nedo-
statku motivace a pokory.* (Chouba, 2014, s. 15). Také je podle Jandej-
ska pfi podnikéni dilezité stésti a nahoda.

Kvido Stépanek fika, Zze podnikani se neda nau¢it. Nau¢it se d4 jen
do jisté miry, ale pokud nema clovék talent, nikdy v ném nevynikne.
Podle Stépanka je ,tou nejdilezitéjsi manaZerskou metodou KISS
(Keep it Simple, Stupid). Snazte se o vyhmatnuti podstaty véci, vykas-
lete se na pompu, vnéjsi efekty, radoby moudré feci, papouskovani ang-
lickych frazi naroubovanych na japonské metody, které byly znamy
déavno pied Japonci. Inspirujte kazdého, aby se ve firmé v dobrém slova
smyslu choval jako ve svém.” (Chouba, 2014, s. 21).

Zdengk Frolik je povahou optimista. ,,Kdyz mne napadne myslenka,
mentaln¢ je uz hotovo. Jsem také pozitivn€ naladén a vzdy si najdu né-
co, co m¢ zene dopredu.” (Chouba, 2014, s. 25).

Miroslava Rihaka motivuje k podnikani moznost dojit k feSeni pro-
blému novymi cestami a také to, Ze si tyto cesty mlize nastavit sam.

Radim Jancura o svém podnikani tikd, ze pouziva vzdy jen selsky
rozum. A tvrdou praci. ,,Kdyz chee podnikatel néceho dosahnout, musi
lidove feceno Srotovat mozek od probuzeni az do usnuti. A samoziejmeé
musi pamatovat i na zadni kole¢ka. Hlavni motivaci je rozvoj firmy a to,
ze se jeji charakter neustale méni.* (Chouba, 2014, s. 30).

Pavel Juri¢ek vidi za svym uspéchem také velmi tvrdou a kvalitni
praci. ,,Hlavnim heslem podnikatele je zodpovédnost. Kdyz ma majetek
a néco vlastni, nejde o to, Ze on je ten prvni, kdo z majetku néco ziska-
va. Nejdiiv musi zajistit, aby se aktiva Urocila, smétovat byznys k za-
kaznikovi a az nékdy na konci premyslet o tom, jestli ma jako vlastnik
né¢jaka prava.© (Chouba, 2014, s. 35).

Tomas Bfezina zminuje, ze ,.k podnikani nemize byt ¢lovek dotla-
¢en. Musi to délat sam z vlastniho pfesvédceni, pro pocit elity v tom
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nejlepsim slova smyslu, pro pocit uspéchu, pro pocit vynosné moznosti
ovliviiovat lidi a véci okolo sebe. Musi konat s pokorou. Lidé a jejich
hlavy a ruce jsou klicovi, stroje a technologie druhotné.* (Chouba, 2014,
s. 42).

Vladimir Kovar sazi na dobrou organizacni strukturu svého podni-
ku. Jako svoji motivaci uvadi: ,,Mym cilem neni, abych byl bohaty.
Mym cilem je budovat robustni dlouhodobé fungujici spole¢nost, ktera
bude na trhu IT celosvétoveé vyznamna.“ (Chouba, 2014, s. 48).

Eduard Kucera vysvétluje svoji motivaci nasledovné: ,;jako samo-
statni podnikatelé jsme kone¢né mohli zacit délat to, co jsme chteli.”
(Chouba, 2014, s. 56).

Podnikatel roku 2014 Vlastislav Bfiza zminuje: ,,Vé&fte tomu, ze da-
vibec netusil, ze bude nékdy podnikat. Po ¢tyfech semestrech prav jsem
mu fekl, Ze by bylo lepsi, kdyby toho nechal a Sel studovat ekonomic-
kou skolu. Nebylo to nic piijemného, nakonec mé poslechl a dnes vim,
ze je dobie, ze se vyzna v ekonomii. U déti plati jednoznacné, a to fikam
vSem, ,ohybej m¢ mamko, dokud ja jsem Janko’. Protoze ve dvaceti uz
nikoho neohnete.*’

Tento vyrok naprosto podtrhuje vyznam rozvoje nastupnikd, a to jiz
od pocatku jejich kariéry.

3.5  Ceské socialni podnikani

Specifickou roli na ¢eském ekonomickém trhu hraji socidlni podniky.
I v této oblasti se jedna o podniky ceské, vétsSinou v Cele se zakladajicim
majitelem nebo jeho nastupnikem. Socialni podnikéani ma v Cechach
dlouhodobou tradici, ktera byla sice pferusena érou socialismu, ale po
sametové revoluci se tato tradice rychle obnovila. Socialni podnikani
a pojmy jako socialni ekonomika a solidarni ekonomika nejsou v Ceské
republice pfilis zavedené, spise je oznacujeme jako neziskovy sektor ne-
bo neziskovky. Zaklad ¢eského pojeti socialni a solidarni ekonomiky
i socialniho podnikéani je dan na zaklad¢ studia koncepci pouzivanych
jak v ramci Evropské unie, tak i v zdmofi. Pro tcely definovani social-
niho podnikéni byly ¢aste¢né prevzaty formulace pouzivané v Evropské

7 Dostupné z: http://budejovice.idnes.cz/jihocesky-podnikatel-roku-vlastislav-briza-
fzt-/budejovice-zpravy.aspx?c=A150217 2140237 budejovice-zpravy epkub.

37

o



generacni_odmena_zlom 15.4.2016 12:47 ﬁtrénka 38

GENERACNI OBMENA VE VEDENI PODNIKU

unii. Piestoze neexistuje zadna presna pravni definice socidlni ekono-

miky, je mozné se shodnout na tiech konstatovanich:

1. socialni ekonomika neni zalozena na kapitalu, ale na participativni
demokracii;

2. cilem socialni ekonomiky neni zisk, ale vzajemna solidarita;

3. socialni ekonomika mtize vyznamnou meérou piispivat k zaclenova-
ni znevyhodnénych osob do spole¢nosti.8

Socialni podniky jako subjekty socidlni ekonomiky charakterizuje
jiny pfistup k podnikani, ktery trvale propojuje verejny zajem, ekono-
micky vykon a demokratické tizeni.9 Zplsob jejich podnikani je tedy
odlisny od komerénich spolecnosti. Mensi odlisnosti pak najdeme ve
zptisobu vedeni téchto podnikt a fizeni lidi.

Socialni podnikatele 1ze povazovat za novou generaci aktérii obcan-
ské spolecnosti, ktefi se svou ¢innosti zaméiuji na systematické problé-
my soucasného svéta.10

Mezi nejznaméjsi a nejuzivanéjsi vymezeni pojmu socialniho pod-
nikatele patii definice navrzena J. G. Deesem,!! ktera kombinuje indivi-
dualni kvality socialnich podnikatelti s popisem zptisobu aktivit, jez
provadéji.

Socialni podnikatele popisuje jako nositele socialnich zmén, které
nastavaji prostiednictvim:

m formulace poslani, které¢ smétuje k vytvoreni a udrzeni socialni hod-
noty (nikoliv pouze soukromé);

m  rozeznavani a vytrvalého hledani novych prilezitosti k dosazeni je-

jich poslani;

zapojeni se do procesu neustalych inovaci, zlepSovani a uceni;

odvahy jednat i pfes omezené dostupné zdroje;

8 DOHNALOVA, M. Socidini ekonomika v evropeizaci ceského hospoddrstvi. Stu-
die Narodohospodarského ustavu J. Hlavky ¢. 9. Praha: Narodohospodarsky tstav
J. Hlavky. 2006.

9 Social Economy Europe. [online]. [cit. 2015-08-04]. Dostupné z: http://www.so-
cialeconomy.eu.org/spip.php?rubrique 10&lang=en, pieklad N. Guri.

10 NICHOLLS, A. Social Enterprise and Social Entrepreneurs. In: Michael Edwards
(ed.). The Oxford Handbook of Civil Society. Oxford: Oxford University Press,
2010, s. 80-92.

11 DEES, G. J. (1998). The meaning of ,,social entrepreneurship.‘* Revisited 2001.
[online]. [cit. 2015-08-04]. Dostupné z: https://centers.fuqua.duke.edu/case/wp-
content/uploads/sites/7/2015/03/Article Dees MeaningofSocialEntrepreneurs-
hip 2001.pdf.
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m  zvySeného pocitu odpovédnosti vii¢i zacastnénym aktéram/klienttim,
pro které pracuje, a snahy o maximalizaci dosazenych vysledki.!2
Socialni podnikatel, nazyvany i jako spolecensky prospésny podni-

katel, je osobnosti, ktera nabizi inovativni feSeni problému celospole-

¢enskych nebo problémi socialnich skupin.

O tom, Ze se pojmu vedeni lidi vénuje v socialnich podnicich stale
vet§i vyznam, sveédci také soutéz Neziskovka roku, kterou vyhlasuje od
roku 2013 spole¢nost NROS.13

Neziskovka roku je ocenéni neziskovych organizaci z celé Ceské re-
publiky. Hodnoti profesionalitu jejich prace a efektivitu v oblasti mana-
gementu i finan¢niho fizeni a inovacni piistup ve vlastni prezentaci.

Jak charakterizuji vedouci pracovnici ocenénych podniki nejdilezi-
t&j8i aspekty vedeni lidi?

Jan Hanus, feditel Charity Opava, zdiraznuje komunikaci jako di-
lezitou oblast ve vedeni zaméstnancti i dobrovolnikt. Zaméstnavate pies
dvé sté lidi. Kdo jsou tito 1idé? Znate je vSechny osobné? ,,Mame cel-
kem 213 zaméstnanctl, vétsi polovina z nich jsou lidé s handicapem, kte-
i pravé pro své zdravotni postizeni nemohou obstat na bézném trhu
prace. Tady u nas pracuji hlavné v chranénych dilnach. Drtivou vétSinu
samoziejme znam osobné a kdykoli je piilezitost, rad s nimi promluvim.
Oni u mé maji dvefe oteviené.

Krom¢ zaméstnancu spolupracujete také s dobrovolniky. Jak takova
spoluprace vypada a jak dobrovolniky ziskavate? ,,Samoziejmé také
pracujeme s dobrovolniky, nejvice snad o pravidelné lednové Ttikralo-
vé sbirce, kdy jich mame kolem péti stovek. Snazime se byt s nimi
v kontaktu po cely rok — pofadame pro né naptiklad v zimé brusleni
a v 1été prazdninovou veselici pod nazvem Slunickové odpoledne. V so-
cialnich sluzbach se k nam dobrovolnici hlasi ,sami’. Jsme velmi radi za
to, Ze s nami pomahaji pomahat. Samoziejmé, komunikace s riznymi
vefejnostmi je dulezitou soucasti nasi prace.

Dalsi finalistka soutéze Neziskovka roku 2014 Katefina Halfarova,
feditelka Centra ALMA, fika: ,,Obecné se fidim presvédéenim, ze véci

12 DEES, J. G. (1998). The Meaning of Social Entrepreneurship. [online]. [cit. 2015-
08-04]. Dostupné z: https://centers.fuqua.duke.edu/case/wp-content/uploads/si-
tes/7/2015/03/Article Dees MeaningofSocialEntrepreneurship 2001.pdf.
SLOUFOVA, R. Socidlni podnikani a socialni podnik. In: DOHNALOVA, M.
A kol. Socialni ekonomika, socialni podnikani. Podnikani pro kazdého. Praha:
Wolters Kluwer CR, 2012.

13 Dostupné z: http://www.nros.cz/cs/programy/neziskovka-roku/.
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se maji délat spravné. Pokud se d¢laji spravné, musi se nutné dostavit
spravné vysledky. Je podle nés dilezité, aby zaméstnanci sdileli vizi, po-
slani a hodnoty organizace v takové mife, aby ve vysledné podob¢ byl
smér cesty sdilen stejnym smérem. Rozvojovym momentem je nastave-
ny styl fizeni, ktery déva prostor zaméstnancim pro vlastni invenci.
Tento styl nejen poskytuje ur¢itou miru svobody, ale zaroven poskytuje
jistotu v jednotném sméru ,kam mifi nase organizace’. Zarovein se sna-
zime pracovniky motivovat k samostatnosti a zodpovédnosti za svéfené
ukoly. Snazime se v nich budovat zdjem, aby nechodili do organizace
jen ,do prace’, ale aby méli svou praci radi. Svym vlastnim pfistupem
k préaci jim davame zazemi, Ze pracuji v profesionalni organizaci. Hod-
noty nasi organizace jsou konkrétné odpoveédnost a transparentnost.
Hodnoty nasi organizace prostupuji vSemi ¢innostmi, které se v ni vy-
konévaji.

Z vyse uvedenych vyjadfeni je patrna shoda na kompetencich ve-
doucich pracovnikt jak v podnicich ziskovych, tak socidlnich. Lze kon-
statovat, ze principy Uspéchu vedoucich pracovnikli jsou v riiznych
typech podnikti velmi podobné.

3.6  Charakteristika ¢eskych vidc

Na zaklad¢ provedeného pruzkumu formou rozhovortu se soucasnymi
vudci ¢eskych podnikd, a to jak ziskovych, tak socialnich, vyplynuly za-
kladni charakteristiky vadcid. Jednotlivé charakteristiky byly sefazeny
podle shodnych ryst a zatazeny do tii kategorii:

1. Vizionar

2. Rozhodovatel

3. Podporovatel

Tyto charakteristiky jsou nazorn¢ ukazany v grafu ¢. 12.
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Graf €. 12: Charakteristiky viidce

VizionaF

Rozhodovatel

Podporovatel

Zdroj: vlastni zpracovani autorky

Vizionaf
Vizionar byl respondenty definovan jako clovek, ktery ma jasny cil a za
tim netstupné jde. Vétsinou tento cil neméni a tvrdé pracuje na jeho
uskutecnéni.
Do kategorie vizionar byly zarazeny nasledujici charakteristiky zmi-
néné respondenty v pribéhu rozhovor:
®  ma vizi;
udava smér;
motivuje;
ma dravost;
ma odhodlani.

vvvvvv

charakteristiky vidce jako vizionare.

,»Vidce je ten, ktery vede lidi, ne ale tim standardnim, konzervativ-
nim zpusobem, vidce je ten, ktery udava smér; mél by mit charisma, vi-
zi, mél by lidi motivovat, nadchnout, ddm jim prostor a divéru. Je tam
nebezpeci, Ze viidce je vizionaf a vizionaii maji tendenci véci nedota-
hovat. K tomu zase potiebuji manazery.

,,Podle mne zakladni charakteristika viidce musi byt charisma. Vid¢l
jsem i kvazi vliidce bez charisma a to nejde. Je to ¢lovek, ktery dokaze
nécim na prvni pohled zaujmout, i na ten druhy. Musi vyzafovat
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pozitivno, vidét svét 1épe nez ostatni. Musi umét lidi stahnout k sob¢, na
ty vlastni myslenky, a nabidnout jim lepsi zitiek, lepsi vidinu.*

,» 10 je velmi slozitd otdzka. Neni jasnd charakteristika, neni jedno-
znacnd. Je to o filozofii, piistupu k zZivotu i lidem obecné. Jsou mnozi
vudei, ktefi jsou i jako negativni piiklad. Hitler, a pfece za nim vSichni
§li. Vidci jsou tak trochu jini, vymykaji se béznému ¢loveku. Vede je vi-
ze, nejsou nohama na zemi, jsou néjak jinak pohdnéni. A je nesmirné
tézké jim rozumét. Neumi to vyjadfit, je s nimi velmi obtizna komuni-
kace. Ostatni jim nerozumi. Pokud se neobklopi stejn¢ myslicimi lidmi,
nemaji Sanci na uspéch. Pak mohou hlasat své vize, mohou je i napliio-
vat, ale nebudou nasledovani. Nebo jen po dobu, kdy budou ve firmé.
Jakmile ji opusti, vSechno jde zase zpatky.

., Viidce je ten, kdo se neboji zavelet ostatnim. Usp&sny viidee je ten,
ktery veli dobfe, takze vysledky jeho veleni prospivaji celé firme a je
jedno, jestli je to jachtatsky oddil nebo podnik. Usp&sny viidce se nebo-
ji ten systém vést a ma vysledky. Neni to ten, koho maji lidi radi, neni
to ten, ktery organizuje nejlepsi zahradni party, ale je to ten, ktery ma vy-
sledky.*

Definice viidce jako vizionafe je zaméfena na tlohu viidce jako to-
ho, kdo nastavuje vizi a jde vytrvale a neustupné¢ za ni. Svym konzi-
stentnim pfistupem inspiruje ostatni, kteti ho nasleduji.

Rozhodovatel
Dalsim charakteristickym rysem vidce je kategorie, ktera byla pro uce-
ly této publikace pojmenovana jako rozhodovatel. Respondenti uvadéli
priklady, kdy viidce se neboji rozhodnout v obtiznych situacich, ma od-
vahu, tvrdé si jde za svym cilem, neboji se riskovat. M4 velmi dobrou
intuici, prestoze ne vSechna jeho rozhodnuti jsou vzdy uspesnd, prevaz-
na ¢ast posune podnik dale. Skutecni viidei se ukazuji prave v krizovych
situacich.

Do kategorie rozhodovatel byly zahrnuty nasledujici odpovédi:

riskuje;

rozhoduje v obtiznych situacich;

ma odvahu.

Nasledujici citace dokladaji tuto charakteristiku viiddce jako rozho-
dovatele.

,Dalsi véc je, ze vidim za roh. Umim ptedvidat. Podle toho se cho-
vam. Kdyz je krize, vSichni se na vas obraci jako na boha.*
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,Usp&sni leadefi se v pravy okamzik dokazi spravné rozhodnout. Ji-
nak to mohou byt paka, ale neboji se ve spravny ¢as se rozhodnout.*

,»Vidce je ten, ktery se neboji zavelet ostatnim.*

,»Vidce vydupe firmu z ni¢eho. Vidce se pozna v krizi.“

Podporovatel

Tteti skupina charakteristik byla nazvana podporovatel a souvisi s roli
vudce jako vedouciho skupiny lidi, ktery je podporuje a motivuje. Do té-
to kategorie byly zahrnuty charakteristiky, jako jsou pokora, empatie,
divéra, respekt, inspirovani ostatnich, poskytovani prostoru lidem a po-
rozumeéni jim, vysoké moralni a odborné vlastnosti, optimistismus a po-
zitivnost.

Jako vzory vidct byli jmenovani Tomas Bat'a, Karel Briickner (fot-
balovy trenér, pozn. autorky), Jack Stack (byvaly generélni feditel Ces-
ké sporitelny, pozn. autorky), Steve Jobs, ale také Adolf Hitler.

Presnéjsi obrazek o odpovédich respondentl piinaseji nize uvedené
citace.

,,Zacala bych tim, ze bych naordinovala nam vSem leadertim to, jak
ziskat zdravou pokoru. Kdyz uz je nékdo leader, to, co vidam, je nadra-
zenost, arogance, trocha pokory, kterou lidi zaznamenaji podle chovani.
Mozna, aby lidé vidéli, ze se ti skute¢ni leadeti chovaji jinak.*

,,Vidi potencial a schopnosti u ostatnich a umi je rozvinout tak, aby

»~Musim byt férovy, nesmim selhat. Musim byt stoprocentni na
vSech urovnich. To se ukaze za spoustu let. Je to o letech feseni. Ono se
vam to nasklada, ti lidé pochopi, ze jste férovi. Pak uz i ten nejvétsi ne-
pritel uzna tu kvalitu.*

»Musi vyzafovat pozitivno, vidét svét Iépe nez ostatni. Musi umét li-
di stahnout k sobg, na ty vlastni myslenky a nabidnout jim lepsi zittek,
lepsi vidinu.*

Takto definovany viidce nejvice odpovida teorii popsané Adairem
(2003), ktery identifikuje pét odlisnosti viidci od manazert. Jsou jimi:
udavani sméru,
inspirovani,
budovani tymi,
davani ptikladu,
byt akceptovan.

R
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Vidce se 1isi od manazera. Na tomto tvrzeni se shodli vSichni res-
pondenti. Né&kteti z nich vidi vétsi rozdil, nékteti mensi. Opét se nejvice
odpovedi blizi pojeti manazera podle Adaira (2003).

Rozdily mezi vlastniky ¢eskych podnikii a vidci ¢eskych
pobocek nadnarodnich podniku

Respondenti v ramci rozhovoru popsali rozdily v charakteristikach viid-
cl — vlastniki ceskych podnikti a vrcholovych piedstaviteld nadnarod-
nich podnikti ptsobicich na ¢eském trhu.

Vidce v nadndrodni spolecnosti byl popsan jako vice komunikativ-
ni, diplomaticky a vice otevieny spolupraci s ostatnimi. Tito vidci se na
vrcholovou pozici dostavali postupné, od nizsich pozic. Pfi svém postu-
pu vyuzivali metody a nastroje rozvoje, které jsou popsany a doporuco-
vany pro rozvoj nastupnikli v rdmci této publikace. Pii své cesté na
vrchol byli jako zaméstnanci podniku vice vystaveni konfrontacim
a srovnani s ostatnimi, prosli naro¢nymi vybérovymi procesy a byli pra-
videln€ monitorovani ze strany ustredi firmy. Rozvijeli se v ramci struk-
turovanych podnikovych procesti, na vrcholovou pozici byli
nominovani zpravidla centralou podniku.

Tito najati viidci jsou na pozici docasné. Je na jejich vlastnim roz-
hodnuti, zda tuto pozici jest¢ budou vykondvat nebo daji prednost jiné
spole¢nosti nebo jiné profesni vyzve. S podnikem, ktery fidi, nejsou tak
uzce spojeni. Maji odpovédnost za podnik, ale nikoli plnou. Maji odpo-
védnost danou v ramci svych kompetenci. Na druhou stranu jsou velmi
Casto svazani tzv. zlatou kleci. Vrcholové pozice jsou spojeny se zaji-
mavym finan¢nim ocenénim, véetné benefiti. Jedna se také o statuso-
vou pozici. Jsou vnimani jako vrcholovi piedstavitelé podnikt a podle
toho uznavani. Respondenti také v rozhovorech zminili, Ze jiz je prace
jako takova tolik neoslovuje, nicméné jsou si védomi vyhod, které z tak-
to vysoké pozice plynou. Na jedné strané se musi pfizptisobit korporat-
nim podminkdm, na strané druhé ziskavaji vySe zminéné benefity.
Prestoze néktefi z nich citi, ze je jiz vrcholova pozice nenapliuje, zi-
stavaji na misté, nebot’ je k tomu vedou vnéjsi okolnosti: naro¢ny zivot-
ni styl, ocekavani rodiny. Pro tyto viidce jsou dulezité i vnéjsi formy
uznani, typ auta, bydleni, styl oblékani. Je to dano vn¢j$im prostiedim,
které doty¢né vidce timto zpsobem formuje a nastavuje ocekdvani
chovani i majetku.
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S postupem véku si tito vidci hledaji dalsi formy uplatnéni, vénuji
se charitativni ¢innosti nebo vétsimu sebepoznani. Podporuji socialni
odpovédnost pobocek firem, ve kterych pracuji, pfipadné zakladaji so-
cialni podniky, které financuji ze svych vlastnich prostredkt. Tim cas-
tecn¢ kompenzuji vysokou miru stresu a orientaci na co nejvyssi zisk.
V soukromém zivoté se nekteti z nich vénuji meditacim a ezoterice.

Vlastnici ¢eskych podnikii jsou vice svobodni, co se tyka rozhodo-
vani o vlastnim podniku. Na rozdil od najatych viidct se vlastnici pod-
nik®l nominovali na viidce sami, tim, ze zalozili podnik, ktery postupné
narostl. Pfi tomto ristu neméli ¢as ani prilezitost vénovat se svému roz-
voji. Majitelé firem sami sebe oznacuji za velmi ptimocaré, rozhodné,
neboji se vzit na sebe riziko. Ostatni to od nich oéekavaji. Vidce se pod-
le jejich vyjadreni nejvice osvédei v krizovych situacich. VéEtsinou je na
tato rozhodnuti sam, cely podnik oc¢ekava, jak rozhodne a jak pomize
v krizi. To klade na viidce velkou zodpovédnost. Na rozdil od najatych
vadet je majitel podniku pln¢ zodpovédny za cely sviij podnik véetné
lidi, kteti v ném pracuyji.

Majitele Ize charakterizovat jako velmi tvrdé pracujici lidi, ktefi oce-
kavaji vysoké nasazeni také od ostatnich. Prosazuji svoji vizi, jsou v ni
konzistentni a nekompromisni. Jsou vysoce motivovani tim, ze fidi sviij
vlastni podnik a napliuji tim svoje poslani. To dokumentuji rozhovory s né-
kterymi z nich. ,,Je to Silend motivace. Vnitini. Neexistuje vnéjsi moti-
vace. Pokud to neni ve vas, tak to nefunguje. Né&jaké ego, sebevédomi.*

V soukromych ¢eskych podnicich se méné pracuje s rozvojem lidi.
Na zacatku na to neni ¢as. Podnik velmi rychle roste a s nim i lidé.
Nekolik respondentil svij pristup k lidem charakterizovalo nasledovne:

,,Bud’ chce, nebo ne.*

Vlastnici ziskovych firem jsou ¢asto velmi kontroverzni osobnosti.
Podle vyjadreni respondentil je lidé bud’ miluji, nebo nenavidi.

,,Prosté na to mam. Ja jsem pro ty lidi bih, nékdy lucifer.

,»S lidmi vychazis, jenom pokud té to posouva doptedu. Pokud té to
nema posouvat doptedu, tak s nimi nevychazis.”

»Nevezmu si do firmy nékoho jen pro to, ze je mij piibuzny. Po li-
dech chci tu nejlepsi praci. A vybiram si ty schopné.*

Majitelé podniki na rozdil od najatych viidet nejsou natolik ovliv-
néni tim, jaké maji benefity. Ziskané penize dale investuji do svého pod-
niku, zfidkakdy GspéSny majitel podniku vydava na soukromé ucely
vice, nez je obvyklé. Jejich chapani ceny penéz je jiné: investovat do
svého podniku, nikoli primarné do zabezpeceni vysokého standardu
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zivota pro sebe a své rodiny. Velmi diikladné zvazuji vydané penize i do
svého podniku. Posuzuji nezbytné ndklady a v jejich tuspote vidi moz-
nou dalsi investici do rozvoje firmy. Pro dokresleni vztahu vlastnikli
podnikt k financim jsou nize uvedeny citace rozhovort.

»Naprosto chladny vztah k penéziim. Nemtizete to délat pro penize.
Naprosto odtazity vztah k penéztim. Normalni zivot. Ja chodim do KFC,
a kdyz mne tam n¢kdo pozna, tak se divi.*

,» Vydelavani pen¢z je jind disciplina nez desetiboj. V USA jsou pod-
nikatelti velkd kvanta, oni zb&hli za penézi ze Skol. Je jich tam hodné.
Maji sit’ autoptijcoven, nic to neni, ale vydéla to miliardu dolart rocné.
Vsichni maji stejnou lasku k penézim. Ne je utracet, ale vlastnit. Ne-
koupi si modré Ferrari, které se pak neda prodat. Znam nékteré, kteii 1¢-
taji na dovolenou Travel Servisem. Nemaji radi okazalost. Chodi
obleceni velmi normalné. VétSinou se chovaji méné okazale. Maji nej-
vetsi radost, kdyz si koupi dalsi novy stroj na vydélavani penéz. Spous-
ta z nas by d¢lala rada néco jiné¢ho, psala knihy, starala se o zvirata. Ale
ta vize je siln¢jsi. Podnikatel je zvlastni zvife. Najaty generalni feditel je
blize uklizecce nez podnikatel ke generalnimu fediteli.*

,»Vlastnik ma osobni vztah ke své firm¢, promita vlastni osobnost do
strategie firmy. Nékdy to mtize byt pozitivni, jindy negativni. Vlastnik
ma jiny motivacni vzorec, neni to nau¢ené v MBA kurzech. Nefidi se
moc piiruckami, ale prosté ma napad a zrealizuje ho.*

Pojeti zakladateli ¢eskych socialnich podnikti je trochu odlisné. Ti-
to lidé kladou nejvétsi dliraz na pomoc a podporu ostatnim, a to vcetné
zameéstnancu a dobrovolnikt. Vzhledem k tomu, ze finan¢ni ocenéni li-
di pracujicich v neziskové sféfe je nizsi nebo srovnatelné s primérnym
platem v Ceské republice, a to véetné statnich zaméstnanc, jsou tito li-
dé motivovani pravé osobou zakladatele nebo vedouciho pracovnika
podniku a zejména pak napliiovanim smyslu vykonavané prace. Smys-
luplné préace pro druhé.

Na zaklad¢ odpovédi respondentti 1ze konstatovat, Ze existuje rozdil
mezi vidci — majiteli podnikti a najatymi viidei — fediteli ceskych pobo-
¢ek nadnérodnich spole¢nosti a zakladateli socialnich podnikd. Zde je
nutno si uvédomit fakt, ze se jednd prevazné o prvni generaci vadct —
majiteltl a zakladateld podnikd. Soukromé podniky véetné socidlnich
vznikly az po roce 1989, v dobé velmi prevratnych zmén a rychlého ra-
stu. Vétsina zakladatelti neméla Cas vénovat se svému rozvoji, uc€ili se
praxi. Jejich role je v podniku vétSinou stale nezastupitelna, nebot’ pod-
nik obvykle sami fidi. V podnicich, kde se podafilo najmout schopny
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management, jsou tito najati vedouci pracovnici rozvijeni podobné, ja-
ko je tomu u podnikti se zahrani¢nim vlastnikem. Co se tyka vlastnika
samotnych, jejich rozvoj je, jak jiz bylo zminéno dfive, velmi indivi-
dualni. Zalezi na sebereflexi a motivaci se dale rozvijet.
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Vim, Ze nic nevim.
Sokrates

Respondenti ve svych odpovédich zminovali, ze do ur¢ité miry si mo-
hou své nastupniky vybrat a rozvijet. Ale pravé jen do ur€ité miry. Hlav-
ni slovo v nadnarodnich podnicich o vybéru nastupniki ma akcionar
nebo centrala. V této ¢innosti ma nezastupitelnou roli personalni utvar,
ktery pomaha identifikovat nastupniky a rozvijet je.

U zakladatelti a soucasnych vedoucich podnikd je otazka, komu
podnik piedat. Je otazka, zda ptedani probéhne v ramci rodiny nebo bu-
de prodan ¢i bude najat profesionalni management. Problémem rodin-
ného nastupnictvi je srovnavani nastupnika se zakladatelem a to muze
byt velkou piekazkou v usp&sném pokracovani podniku. Zadny vlastnik
se neda zcela zkopirovat a jeho nastupnik bude mit jiné charakteristiky,
jiny pracovni styl i jiny styl chovani. Hraje zde roli i dalsi otazka, kte-
rou je ur€ité sepéti zakladatele se zaméstnanci, ktefi stali u zrodu podni-
ku. Stavét podnik na zelené louce je nenahraditelna zkusSenost, ktera
sblizuje vSechny zicastnéné. Zaméstnanci pak maji zcela odlisny vztah
k zakladateli nez ti pracovnici, ktefi byli pfijati nasledné. Stejné mohou
byt zaméstnanci zvykli na ur€ity styl vedeni a jeho zména muiize prinést
potize.

Ti nejveétsi vadcei se nedaji kopirovat. Kazdy z nich ma sviij vlastni
vudcovsky styl, ktery se neda opsat, neda se ani napodobit. V ramci roz-
voje nastupnikl je dulezité vychovavat nastupniky obecné, nikoli vy-
chovavat kopie.

Otazka: Uvazujes o pripravé svého nastupnika?

,»Ano, ale moc ne. My jsme spole¢ny podnik a akcionaf si prosadi
své lidi. Své kolegy jsem si vybiral, nevybiral. Mél jsem je vyhlédnuté,
mél jsem pravo veta, jednou, maximalné dvakrat, tfikrat uz ne. Kdo sem
pfijde po mné, pravdépodobné to nebude nikdo z firmy, akcionaf si sem
da nékoho, koho tady bude chtit mit.
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Otazka: Jak by sis vychoval svého nastupnika, kdybys mohl?

,»Ne&co, ¢im jsem prosel sam. Leadership Development Program, se-
bepoznani, schopnost naslouchat, motivovat, dat viru, prostor, to jsou
véci, které si fadim do charakteristik leadera. U vétSiny lidi se tyto
schopnosti daji nauéit a rozvijet. Nevim, kolik se toho da naucit a kolik
toho uz musi v tom ¢lovéku byt. Jsou lidé, ktefi jsou v tomto smyslu ne-
vzdélatelni.

»Spravny leader rozviji své podfizené, vSechny své kolegy kolem se-
be. Manazer ne, aby nebyli lepsi nez on. Kdezto leader si uvédomuje, ze
musi mit pod sebou schopné lidi. Leader se snazi mit pod sebou lepsi li-
di, nez je on sam. To je néco, co se v Ceskych firmach moc nevidi. Mi-
nimaln¢ se investuje do rozvoje, rotacni plany neexistuji. Nastupnictvi
v Ceském prostiedi je daleko mensi nez v téch zahranic¢nich.*

Lze konstatovat, ze v nadnarodnich podnicich jsou ptipraveny roz-
vojové programy pro nastupniky, je jim vénovana velka pozornost a pfi-
stup k rozvoji se prili§ nelisi. V soukromych podnicich je rozvoj
nastupnikd na zacatku. Podniky a jejich vlastnici si za¢inaji uvédomo-
vat dulezitost vychovy svych nastupnikd, nicméné v praxi k tomu jesté
neodchazi. Proto je dale uveden model, jakym zptisobem lze nastupni-
ky vychovavat. Tento model je vyuzitelny univerzalné, at’ se jedna o ta-
lentované zaméstnance, nebo rodinné prislusniky majitelti podniku.

4.1  Modely rozvoje nastupniku

Rozvoj néastupnikti je mozno pojmout z nékolika perspektiv. Jako prvni
byla zvolena perspektiva piipravy talentovanych jedinct na vedouci po-
zice. Dale se publikace vénuje rozvoji budoucich vtidcii ve smyslu viid-
covstvi definovaného respondenty v rdmci kvalitativniho vyzkumu, tedy
jakym zptisobem lze rozvijet jejich kompetence. Posledni, tfeti koncept
propojuje vyzvy, které viidce v budoucnosti ¢ekaji, s moznymi metoda-
mi pfipravy na tyto zmény.

Rozvoj viidcovstvi jako celkova piiprava talentl na zaklade vystupt
z provedeného vyzkumu se da rozdélit do dvou rovin, z nichz kazda ma
tii podstupné (graf ¢. 13).

Zakladnu pro vychovu budoucich viidct tvofi kvalitni vybér vhod-
nych kandidatd pro vrcholové pozice. V tomto procesu hraje nezastupi-
telnou roli sam vlastnik/zakladatel nebo v piipadé velkych podnika
utvar fizeni lidskych zdrojt.
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Navrhovany model rozvoje nastupniki je postaven na pyramide, je-
jimz zakladem jsou formalni znalosti. Nasleduje ueni se akci a vrcho-
lem rozvojové pyramidy nastupnikil je seberozvoj a prace na vlastnich
hodnotéch.

Tak, jak stoupa kandidat s potencidlem vedouciho pracovnika po ka-
riérovém zebficku firmy, dojde k pievraceni této pyramidy. Vidci na vr-
cholové tirovni jiz maji vybudovanu zdkladnu technickych znalosti,
maji dostatecné znalosti a zkuSenosti. Jejich formy rozvoje jsou zame-
feny méné na formalni vzdélavani a uceni se praci, ale nejvétsi diraz je
kladen na seberozvoj a poznani sebe sama.

Graf €. 13: Model rozvoje vidcovstvi

\ Uéeni se praci /
/4

Vzdélavani
formalni /4
/
/4

Seberozvoj

Ugeni se praci

Vzd&lavani formalni

Vybér talentt

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky
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Vybér talentu

Vybér kandidath s potencidlem rozvoje az na vrcholovou uroveinl tvori
zakladnu celého systému. Talentovani pracovnici mohou byt vybrani jiz
v pomérné raném stadiu svého pracovniho vyvoje. Vybér talenti pro
rust do vrcholové pozice je zadsadni otazkou pro preziti jakéhokoli pod-
niku. Velké nadnarodni korporace maji velkou vyhodu, ktera spociva
v rozsahlé zakladné talentl, ze kterych je mozno vybirat. V rodinném
socidlnim podniku je volba omezena. Prvotadou volbou byva ¢len rodi-
ny, obvykle déti.

Druhou moznosti je pfedani fizeni podniku najatému vedoucimu,
pticemz jsou opét dvé moznosti. Majitel vyhleda obvykle pomoci agen-
tury nejvhodnéjsiho kandidata a pfedda mu vedeni podniku. V praxi se
ukazuje, Ze tato cesta ma znacna uskali. Patii mezi né obtizna adaptace
na podnikovou kulturu, neztotoznéni se s vizi a poslanim podniku,
ptipadné odlisny styl vedeni lidi. To pak mlize zptsobit rychlou ztratu
nadSeni i osobniho nasazeni nového vedouciho a v neposledni fadé i je-
ho odchod. Proto povazuji za nejvhodnéjsi postup zvolit talentovaného
pracovnika jako svého nastupce a dlouhodobé ho rozvijet.

Pro identifikaci talenti a zméfeni jejich potencialu a motivace pred-
stavuje nejvhodnéjsi formu development centrum s naslednym rozho-
vorem o predstavach kariérniho rozvoje.

Development centrum
Development centrum je metoda, ktera je vyuzivana pro zjisténi poten-
cialu pro viidcovské pozice (Appelbaum, 1998). Jedna se vlastné o as-
sessment centrum, které je pouzivané pro stanoveni rozvojovych potieb,
nikoli pro vybér finalnich kandidati. K tomuto rozliSeni doslo proto, Ze
se zamestnanci obavali pojmu assessment centrum a pojem develop-
Development centrum pomaha ziskavat ptehled o silnych i rozvojo-
vych strankach ucastnikd, kteii jsou pii plnéni zadanych aktivit pozoro-
vani a hodnoceni. Development centrum ma pomérné vysokou
vypovidaci hodnotu vzhledem k tomu, ze kombinuje mnozstvi riiznych
metod veetné skupinovych aktivit. Jedna se o pomérmné dilezity zpiisob
vybéru a rozvoje zejména nastupnikd.
Engelbrecht a Fisher (1995) identifikovali pét moznosti, jakym zpt-
sobem vyuzit development centrum v ramci daného podniku:
1. Na zékladé vystupti z development centra je mozno vcas identifiko-
vat potencial tiCastnikti k moznému rozvoji do viiddcovskych pozic.
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2. Lze identifikovat silné i rozvojové stranky na trovni dovednosti
u kazdého ucastnika, a umoznit tak stanoveni individualizovaného
planu dalsiho rozvoje.

3. Pokud liniovi manazefi pisobi v rdmci development centra jako po-
zorovatelé, dochazi i k jejich vlastnimu rozvoji pozorovanim ucast-
nikt a uvédomovanim si jejich vlastnich rozvojovych potieb.

4. Vystupi z development centra lze vyuzit k organizacnimu planova-
ni a rozvoji celého podniku.

Hlavni vyhodou development centra je komplexni posouzeni testo-
vaného. ,,Pouziti mnoha technik a lidi k posouzeni kandidatt fizeni po-
skytuje komplexnéjsi zaklad informaci, coz vede k pfesnéjSimu
a kvalifikovanéj$imu posuzovani zkoumanych osob.“ (McDaniel, 1995)

Development centrum mé vedle mnoha vyse zminénych vyhod také
sva rizika. McDaniel (1995) konstatuje mnoho nevyhod vyuziti deve-
lopment centra. Patii k nému casova narocnost, zejména cas potiebny na
zaveérecné hodnoceni. Zminuje i ndklady na $patné rozhodnuti, kdy tyto
naklady mohou vzrist o naklady nezbytné na zaskoleni a adaptaci na za-
klad¢ vysledkt development centra nevhodné vybraného pracovnika.
Snape (1994) komentoval také jako jeden z kritickych faktori develop-
ment centra kvalitu hodnotitelt. Hodnotitelé musi byt vyskoleni tak, aby
uméli nezavisle posoudit vystupovani ucastnika v prabéhu development
centra, a podali tak pravdivou zpravu o jeho vykonu a potencialu.

Dulezité je také dobfe pecovat o testované. Ti v zddném piipad¢ ne-
smi odejit z development centra demotivovani. Dilezité je i€astnikiim
podat objektivni zpétnou vazbu, ktera je jasné vysvétlena a podlozena
priklady, jez hodnotitelé pozorovali behem development centra. Na za-
klad¢ této zpétné vazby je pak doporucena nejvhodnéjsi metoda dalsiho
rozvoje ucastnika.

Goodge (1995) dale doporucuje, ze pro zvySeni pracovniho vykonu
na zéakladé vystupti z develoment centra je nezbytna piima ucast nadfi-
zeného manazera jak na pripravé development centra, tak pfi nastaveni
nasledného rozvojového planu. Ten stanovuje ve spolupraci s testova-
nym. Dalsi z4jem nadiizeného o rozvoj testovaného pomahd zvySovat
motivaci a dal$i zajem testovaného o rozvoj. Ukazalo se, Ze pokud byli
ucastnici po absolvovani development centra dale koucovani vysoce po-
stavenym manazerem, vyrazné¢ se zvysila jejich vykonnost (Goodge,
1995).
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4.2  Metody rozvoje

Podnikové systémy vzdélavani se méni v zavislosti na ménicim se vnéj-
$im prostiedi. Od dob skoleni manazerd podle hlavnich procesu fizeni
podle Fayola (1949) je potieba stale kreativnéjsiho pfistupu ke vzdéla-
vani manazerd a jejich vlastniho zapojeni do vzd€lavaciho procesu.
Rozvoj manazert zahrnuje vice forem a postupt a je komplexnim pfi-
stupem k jednotlivym osobnostem na vedoucich urovnich. Dochazi ke
kombinaci nékolika pfistupti, pfi¢emz dulezitou roli hraji preference
konkrétniho manazera.

Armstrong (2007, s. 493) uvadi tfi zakladni piistupy k rozvoji
manazeri:
1. uceni se praci,
2. formalni vzdélavani,
3. zpétna vazba, pomoc a podpora.

Dale je mozné ¢lenit formy rozvoje manazert podle pouzitych pro-
stfedkt na formalni a neformalni pfistupy. Mezi formalni pfistupy patii
koucéovani, poradenstvi, ziskavani zkuSenosti formou ucasti v projekto-
vych tymech, rotace, ucelené vzdélavaci programy. Neformalni ptistupy
pak voli uceni se formou zdokonalovani se v ramci bézné pracovni €in-
nosti. Jedna se o seberozvoj formou analyzy a reflexe Gspéchti i neus-
péchi a pouceni se z nich. Vzhledem k tomu, Zze ne vSichni manazefi
jsou této sebereflexe schopni, mohou byt pro rozvoj manazer vyuzity
poloformalni piistupy, kde se jsou manazefi k sebereflexi vyzvani, vy-
tvareji si plany osobniho rozvoje, ptipadné formou diskuzi ohledné smé-
rt dalsiho rozvoje s kolegy nebo mentory.

Jako nejnovéjsi trend se ukazaly rizné formy manazerskych akade-
mii a univerzit, které si podniky nechavaji postavit na miru poradensky-
mi spoleénostmi nebo je vyvijeji interné v ramci podniku. Tyto formy
kombinuji nékteré z vySe zminénych piistupti tak, aby rozvoj manazerQ
byl co nejefektivnéjsi. Hlavnim pfinosem tohoto pfistupu je vlastni za-
pojeni zaméstnanct spoleénosti, ¢asto od vrcholového vedeni po sted-
ni a niz§i manazery. Tento typ vzdélavani ma dvé dalsi pfidané hodnoty:
prizpusobeni vzdélavani konkrétni situaci a pozadavkim kazdé organi-
zace a vetsi motivaci ucastnikd programd, ktefi jsou vlastné jeho spolu-
tvirei. Treti pfidanou hodnotu pak mohou tvofit napady a naméty
ucastniki, generované v prubéhu téchto rozvojovych programu.
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Podniky mohou vyuzit i nabidky externich vzdélavacich spolecnos-
ti a své budouci viidce vyslat na externi rozvojovy program.

4.2.1 Uceni se akci

Action learning

Action learning neboli uceni se akci. Podle Weinsteina (1998) predsta-
vuje action learning spojeni prace a uceni. Znamena zapojeni se do fe-
Seni celopodnikovych probléma bud’ v ramci specialné vytvorenych
tym1, nebo individualniho ukolu. VétSinou se vyuziva pro rozvoj po-
tencionalnich nastupnikii viideti, kdy jsou néstupnici tzv. vhozeni do ak-
ce a mohou prokazat své schopnosti a dovednosti pii napliiovani ukold,
se kterymi se bézné pti svém soucasném postaveni nesetkavaji. Jedna se
o pilotni provéfeni jejich schopnosti zaujmout viidcovskou pozici, kdy
jsou testovani vétsinou v prostiedi zmén.

Rotace

Rotace byva zejména ve velkych spolecnostech vyuzivana jako cast ta-
lentového programu v ramci rozvoje budoucich viidct. Z mého pohledu
je rotace jednim z nejefektivnéjsich néstroji rozvoje viidet, a proto je ji
zde vénovan dostatecny prostor. Rotace muze byt kratkodoba nebo
dlouhodoba (Dvoiakova, 2012). Kratkodoba rotace je v ramci pracovni
smény nebo tydne. Ta se pro rozvoj vadet prili§ nepouziva, vyjimku
tvofi napf. jednodenni az tydenni staze v provozu nebo v klientském
centru, aby se budouci viidce seznamil s prostiedim a problémy, které
musi fesit pracovnici na nizSich Grovnich, pfipadné ve styku s klienty.
Naproti tomu dlouhodoba rotace trva az nékolik let a je pro podnik or-
ganizacné i finan¢né narocnd. Rotujici zaméstnanec se zpravidla na ro-
taci dlouhodobé&ji pfipravuje, mize to byt formou koucinku nebo
mentoringu nebo formou zapojeni do projekti.

Rotace miize byt horizontalni, vertikalni nebo diagonalni. Pro za-
meéstnance je nejvice motivacni rotace vertikalni, nebot’ je prefazen
zpravidla na vyssi pozici s vétS$imi pravomocemi i odpovédnosti. Hori-
zontalni rotaci mize brat jako tzv. nutné zlo pred povySenim. Rotace
mezi n¢kolika pracovnimi misty i obory je dtlezita pro pfipravu na stra-
tegickou pozici ve vysokém managementu. Proto podniky své budouci
vidce rotuji.

Mezinarodni rotace pak pfipravuje budouci viidce nadnarodnich
spole¢nosti. Mezinarodni rotace trva obvykle 18 mésict az 4 roky a je
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pro podnik velmi naro¢na. Jedna se o plnou relokaci zaméstnance, ob-
vykle i s jeho rodinou. Tim nardstaji naklady podniku na prestéhovani,
najem bytu ¢i domu, Skolné pro déti obvykle zarazené do mezinarodni
Skoly. Podpora takto relokovaného zaméstnance miize zahrnovat i kul-
turni trénink a jazykové vzdélavani.

Podle Conference Board (Maximazing Rotational Assignment, 2006)
je rotace znac¢né vyuzivana také jako rozvojovy program pro vidce.
Vidcovské dovednosti ziskané pfi rotaci byly identifikovany jako kli-
¢ové pro dalsi rozvoj. Tyto dovednosti zahrnuji zejména komunikacéni
dovednosti, schopnost tymové prace a schopnost rychlého rozhodovani
v ramci zménénych podminek a pod stresem. Podniky jako napt. Gene-
ral Electric nebo Procter & Gamble planuji peclivé rozvoj svych vidct
pomoci rotace veetné relokace, jez jsou piimo uréeny a individualné na-
planovany pro zameéstnance s vysokym potencialem, které podniky pfi-
pravuji jako nastupce vidcl. V ramci belgické KBC je podminkou
postupu na pozici vyssiho managementu horizontalni rotace mezi ob-
chodni a neobchodni ¢asti banky. Cilem je pfipravit budouciho vidce
komplexné tak, aby rozumél jak potiebam obchodu, tak podptrnych
utvart, a ziskal tak strategicky nadhled, ktery je nezbytny pro roli vid-
ce podniku.

Proto je rotace povazovana za jeden z velmi efektivnich a G¢innych
nastrojii rozvoje potencionalnich vidcii. Aby byla rotace jako nastroj
rozvoje vudctl Gispésna, je tieba nastavit cely proces.

Jedna se o kroky doporuc¢ované ve vyzkumu The Conference Board
(2006), doplnéné o vlastni zkusenosti:
vybér rotovaného,
piiprava programu,
priprava rotovaného,
priprava manazera, ktery bude mit rotovaného na starosti,
pravidelné hodnoceni a zpétna vazba,
zatazeni rotovaného zpét do podnikové struktury.

Jednotlivé kroky jsou vzhledem k vyznamu tohoto druhu rozvojové-
ho programu vice rozpracovany.

S e

1. Vybér rotovaného

Rotace je vhodna pro vysoce talentované zaméstnance jako pfiprava na
roli budouciho vidce podniku. Spravny vybér kandidatii pro rotaci je
kli¢ovym faktorem uspéchu. Pii vybéru je dulezité posoudit jak kompe-
tence, tak osobnostni charakteristiky kandidata.
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Kompetence, které jsou dulezité pro spravny vybér kandidatt pro
rotaci:
orientace na vysledky,
schopnost definovat a motivovat talenty,
schopnost pfizptisobit se zménam,
ochota ucit se,
tymova spoluprace,
jasna komunikace,
energie a nadsSeni.

Nékteré spolecnosti piidavaji k témto schopnostem kandidatl jesté
integritu osobnosti, akceptovani diverzity, rozhodnost. Nedilnou sou-
casti je také ochota a schopnost kandidat takovy ukol pifijmout a ak-
ceptovat. Do vybéru vhodnych kandidatd je zapojen jak utvar fizeni
lidskych zdrojii, tak vrcholovy management. Spolecné navrhuji kandi-
daty pro rotaci a tito kandidati projdou vybérovym fizenim. V ramci vy-
bérového fizeni je doporucovan fizeny rozhovor. V ramci tohoto
rozhovoru je zjiStovan zdjem kandidata o rotaci i mozna rizika spojena
s jeho premisténim. Konecny vybér je schvalen vSemi stranami: rotova-
nym, zastupcem utvaru fizeni lidskych zdrojl, zastupcem vrcholového
managementu.

2. Pfiprava programu

V tomto kroku je nezbytné definovat vSechny zcastnéné strany a jejich
role v relokaci. Jedna se o rotovaného, jeho rodinu, pfijimajiciho manaze-
ra, ktery bude mit rotovaného na starosti, utvar fizeni lidskych zdrojti ve
vysilajicim podniku, utvar fizeni lidskych zdroja v pfijimajicim podniku.

Ptiprava rotovaného zahrnuje definovani cilti rotace, nastaveni uko-
14, ptipravu na prostiedi, dohodu o odménovani, benefitech a pfiprave-
ném zazemi.

Ptiprava prijimajiciho manazera zahrnuje informace o rotovaném,
jeho ukolech a cilech a dohodu o formé podpory formou motivace a ko-
munikace. Oba utvary fizeni lidskych zdrojii jsou zodpoveédné za zajis-
téni nezbytnych legislativnich podkladii a zdzemi pro rotovaného.

3. Pfiprava manazera, ktery bude mit rotovaného na starosti
Jedna se o krok, ktery je v praxi velmi podcenovan. Ptijimajici manazer

by mél v predstihu dostat informace o rotovaném, jeho profilu i kompe-
tencich tak, aby mu usnadnil adaptaci v novém prostiedi.
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4. Pravidelné hodnoceni a zpétna vazba

Rotovany by mél dostavat pravidelnou zpétnou vazbu na zakladé hod-
noceni plnéni nastavenych cild, a to v kooperaci vysilajiciho podniku
a podniku, v kterém v ramci programu ptisobi. V nékterych podnicich
tuto roli sehravaji HR experti v roli mezinarodniho talentového porad-
ce. Ti ziskaji informace a podklady z obou podnikti a probiraji je
s rotovanym.

5. Zarazeni rotovaného zpét do podnikové struktury

Rotovany je pfipravovan obvykle na vyssi pozici, nez z jaké relokoval.
Ne vzdy se podafi ¢asove skloubit moznost jeho povyseni s terminem
navratu. Vysilajici organizace musi mit pfipraven postup, jak tohoto za-
méstnance zatadit do své organiza¢ni struktury do doby, nez jim obsadi
odpovidajici pozici, aby ptitom nedoslo k jeho demotivaci. Nejcastéji se
jedna o vedeni dulezitych strategickych projektti. V nékterych piipadech
byva rotovany odvolan ze své mise pied dohodnutym terminem ukon-
¢eni, protoze se pozice uvolnila dfive, nez bylo ptivodné planovano. To
je samoziejme pro rotovaného velmi vitané. V nekterych piipadech se
vraci na svou puvodni pozici, kterd byla po dobu jeho relokace obsaze-
na docasné.

Programy podporujici rotaci jako rozvoj svych budoucich vudct
maji také sva rizika. Je doporucovano rotovat nejvyse o jednu pozici vy-
Se, aby naroky kladené na rotovaného zaméstnance byly tnosné. Rizi-
kem mutze byt také neschopnost rotovaného nebo jeho rodiny
prizptisobit se prostiedi, zejména pokud se jednd o relokaci do zemé
s vyrazn¢ odliSnou kulturou. Jak jiz bylo zminéno, zejména rotace
v ramci mezinarodniho prostredi je pro podnik finanéné naro¢na. V ne-
posledni fad¢ je nutno jako riziko uvést fakt, ze rotovany mtize mit pre-
hnana ocekavani ohledné svého dalsiho kariérniho postupu. Pokud
k nému nedojde, miize ztratit motivaci a ptejit ke konkurenci.

Zafazeni do mezinarodnich tymu

Vedle vyse popsané rotace podniky pro rozvoj svych budoucich viidct
vyuzivaji jejich zatazeni do mezinarodnich tymi. Zarfazovani do tymt
neznamena dlouhodoby pobyt v zahranié¢i jako v pfipadé mezinarodni
rotace, ale kratkodob¢jsi zatazeni do projektu, ktery je obvykle nad ra-
mec pracovni naplné. Umozni Gc¢astnikovi poznat mezinarodni prostie-
di, procesy, které jsou pouzivany, a nauci se pracovat v multikulturnim
tymu se vSemi jeho specifiky. Soucasné se mnohdy jedna i o virtudlni
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tymy, kdy se ¢lenové osobné nestykaji, ale mohou pracovat na projektu
prostfednictvim e-mailové, telefonické komunikace nebo s vyuzitim
modernich nastrojti komunikace, jako jsou telekonference a videokon-
ference.

4.2.2 Formalni vzdélavani

Jazykové vzdélavani

Se zafazenim do mezindrodnich tyma a se stale vétsi propojenosti celo-
svétovych trhli je pro viidce nezbytné mit dostatecné jazykové vybave-
ni. Zakladnim jazykem je anglictina, ktera v obchodnim svété prevlada,
znalost vice jazykl pak mize byt velkou vyhodou. Bohuzel stale jesté
i v soucasné dobé je nedostate¢na znalost jazyktl limitujicim faktorem
pro nekteré kandidaty na vrcholové pozice.

Studium MBA

Studium MBA je jednou z moznych a pomérné vyuzivanych forem roz-
voje vudct. Toto studium vhodné propojuje teorii s praktickymi pfipa-
dovymi studiemi. Proto je vhodné pro manazery, ktefi jiz maji za sebou
né¢kolik let praxe a chtéji se dale rozvijet. Kromé ziskanych teoretickych
i praktickych znalosti je vyznamnou ptidanou hodnotou také sdileni in-
formaci a zkuSenosti mezi studenty navzajem a tvorba siti kontaktd.

V Ceské republice ptisobi n&kolik §kol nabizejicich studium MBA.
Nize jsou uvedeny $koly, které jsou ¢leny Ceské asociace MBA §kol
CAMBAS.

1. Brno Business School (BBS) — Fakulta podnikatelskd, Vysoké uceni
technické v Brné

Brno International Business School - B. 1. B. S., a. s.

Masarykiv tstav vyssich studii — CVUT v Praze

Prague International Business School — PIBS

Czech Management Institute, manazerska fakulta ESMA Barcelona
Ekonomicka fakulta Vysoké Skoly baiiské — Technické univerzity
Ostrava

7. University of New York in Prague — UNYP

8. Institut pro prumyslovy a finan¢ni management — IPFM

9. Vysoka gkola finanéni a spravni, o. p. s. — VSFS

10. Anglo-americké vysoké kola, 0. p. s. — AAVS

11. International School of Business and Management — ISBM

SANNANE el N
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Ceské asociace MBA $kol byla zalozena v lednu 1998. Hlavnim po-
slanim Asociace je v souladu s jejimi stanovami ,,zajistovat, udrzovat
a dale rozvijet vysokou trovei studia MBA v Ceské republice®, véetné
zavedeni systému akreditaci studia MBA v Ceské republice. Zalozeni
Asociace bylo akceptovano Ministerstvem skolstvi, mladeze a télovy-
chovy CR (MSMT) a Asociace je ¢lenem European Foundation of Ma-
nagement Development (EFMD).14 Mezi skolami je velky rozdil jak
v kvalité, tak v cené za studium. Voditkem pro vybér vhodné skoly jsou
zejména reference od absolventt. Studium MBA v CR bylo na vrcholu
zejména koncem 90. let. V té dobé mnozi manazeri, kteti studovali v do-
bé& socialismu, potiebovali doplnit své znalosti. Proto v té dobé byla v CR
velka poptavka po tomto typu vzdélavani a objevilo se mnoho skol, kte-
1é studium MBA programu nabizely. N&které z nich, jako napt. MUVS
pfi CVUT, jiz své programy ukongily, jiné $koly maji vyrazn& nizsi po-
Cet studentll, nez tomu bylo v minulosti. Pfesto se domnivam, Ze studium
MBA ma svoje misto mezi nastroji pouzivanymi k rozvoji vidcu.

Rozvoj leadershipu
Pro vidcovstvi je dilezita i znalost zakladnich manazerskych technik
a zpusobu vedeni lidi. V ramci podnikii jsou organizovany manazerské
rozvojové programy, piipadné manazerské nebo leadership akademie.
Tyto programy se mohou liSit svym obsahem pro riizné skupiny vedou-
cich pracovnikii. Pro za¢inajici manazery je obvykle nabizen rozvoj za-
kladnich manazerskych technik. Tyto kurzy mohou mit pfipraveny na
miru dané organizaci nebo podnik zvoli nékteré z otevienych kurzg.

Tyto metody jsou velmi vhodné jako zaklad znalosti o vedeni lidi.
V zadném pripad¢ nemohou nahradit dalsi formy rozvoje, které jsou
k ziskani viidcovskych schopnosti nezbytné. Proto 1ze doporucit kombi-
naci rozvojovych metod podle individualnich potieb kazdého viidce ne-
bo nastupnika.

Vyhodou externich otevienych vzdélavacich kurzii je moznost net-
workingu a sdileni zkuSenosti z nékolika podnikd. Dochazi tim k pteda-
ni know how, ziskani n€kolika pohledti na danou problematiku.

14 Dostupné z: www.cambas.cz.
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Blended learning

Blended learning je nova forma, ktera kombinuje formy klasického tré-
ninku s e-learningem. Podle Harvard Business Publishing (2012) se
trendy v rozvoji viidcl posouvaji k vyuziti e-learningovych forem, pfi-
¢emz pievlada forma kombinovana, tedy blended learning.

Harvard Business Publishing (2012) pfisuzuje vyuziti tohoto zpiso-
bu rozvoje stale dilezitému aspektu zvyseni efektivity v oblasti vzdéla-
vani a rozvoje. Blended learning kombinuje klasické skoleni
a e-learning. Nejéastéji funguje na principu prvniho setkani ucastnikl
Skoleni, ptipadné individualné vzdélavaného s lektorem, nasleduje pri-
bézné samostatné vzdélavani s podporou lektora a ptipadnym propoje-
nim s ostatnimi ucastniky. To probiha pomoci sdilenych prostort
v ramci webovych aplikaci. Pti zavére¢ném setkani ucastnikt s lekto-
rem je vzdélavani vyhodnoceno a nastaveny dalsi kroky k rozvoji, tzv.
akeni plan. Tato forma vzdélavani Setii Cas 1 naklady, pti¢emz zlstava
vyhoda networkingu a sdileni zkusenosti, spole¢né se setkavanim a sys-
tematickou podporou lektora.

4.2.3 Zpétna vazba, seberozvoj a prace
na vlastnich hodnotach

Kou€ink

Jednou z nejcastéji vyuzivanych forem individualizovaného vzdélavani

a rozvoje vudct je koucink. Koucink je povazovan za velmi efektivni

formu rozvoje videt i ndslednikd. Podle Parmy (2006, pievzato od

Whitmore, 2004) 1ze posuzovat u¢innost koucinku tim, ze:

rozviji osobnost;

zvySuje vykonnost a produktivitu;

podporuje lepsi vyuziti zdrojii a potencialu;

prispiva k rozvoji kompetenci pro pracovni i prakticky zivot;

podporuje tvofivé myslent;

zvySuje schopnost ucent;

zvySuje schopnost adaptace a flexibility v reakcich na zménu;

podporuje motivaci zaméstnancti;

prispiva ke zméné firemni kultury;

0. zlepSuje vztahy a kvalitu zivota;

1. rozviji organizovani sebe sama (efektivni vyuzivani ¢asu, maximali-
zace osobnich moznosti, schopnost intenzivniho seberozvoje apod.).

i AR ol e
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Koucink jako takovy je znam jiz z davnych dob. Jeho pocatky lze
zastaval myslenku, Ze je nutné poznat sebe sama nikoli v osamoceném
hloubani a v ponofeni se do sebe, jak je tomu u nekterych napi. medi-
tacnich praktik, ale v rozhovoru. Své zaky se snazil podnécovat otazka-
mi, aby pfemysleli a objevovali nové myslenky, na které by bez téchto
otazek nepfisli. To je v podstaté zaklad tispésného koucinku a efektivity
jeho vysledkd.

Jednim z prvnich novodobych velmi uspésnych propagatort je John
Whitmore (2004), jehoz kniha byla zakladem pro rozsifeni koucovani
mezi manazery. Koucovanim se zabyva mnoho poradenskych spolec-
nosti i jednotlived. Uroveti koucovani i pojeti kouginku jako takového
se lisi jak podle typu absolvovaného vycviku v koucovani, tak podle po-
jeti kazdého z koucd. Pivodni systém koucovani podle Whitmora vy-
chazel ze sportovniho koucovani, které ma s pouzivanymi typy
koucovani shodné rysy.

Whitmore (2004) zavedl tzv. metodu GROW, kdy povazuje za dile-
zité klast cilené otazky v ramci Ctyt oblasti:

Goal — cil, kterého chce kouc¢ovany dosahnout,

Realita — popis soucasného stavu,

Options — moznosti: jaké ma koucovany moznosti feseni,

Will — ville ke zméné a nastaveni akcnich kroki.

Metoda GROW je velmi U¢innad v okamziku, kdy koucovany fesi
problémy, nevidi dal$i moznosti feseni nebo je neumi sam najit. Kou¢
mu pomaha kladenim vhodnych otazek hledat mozna feseni, analyzovat
je a nalézt feSeni vlastni. To umozni kou¢ovanému velmi dobie se zto-
toznit s timto feSenim a zvysit motivaci koucovaného k jeho realizaci.
Soucasné kou¢ koucovaného v prubéhu naplnéni cild motivuje a pod-
poruje. Pomaha koucovanému nastavit postupné akéni kroky, jejich
kontrolu, pfipadn¢ zmény, a dosdhnout tak napInéni cile.

V ramci Ceské republiky ptisobi mnoho kouét, kteif vyznavaji riiz-
né koucovaci sméry. Podle Bedrnové (2009) co koug, to jiny ptistup.
Nékteii z koudti jsou zapsani v ramei Ceské asociace kouc¢i (CAKO),
pro kouéovani to vsak neni podminkou. Vybér kouce zavisi jen na kou-
dovaném. Ceska asociace kouci piisobi v Ceské republice oficialng uz
od roku 2004 a je nezavislou a neziskovou organizaci. Zakladajicimi
cleny byli profesionalni koucové, ale postupné se jejimi cleny stali i mo-
hou stat vsichni, kdo se o koucovani zajimaji a je jim blizké poslani
a hodnoty asociace.

bl S
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Vedle vyse popsané metody GROW je rozsifenou metodou syste-
micky pfistup ke koucovani podle Institutu systemického koucovani.!5
Systemicky koucink umoznuje chapat lidi jako nezavislé bytosti, které
si, pokud jsou ve vzajemnych vztazich, nemohou plné€ porozumét, a ne-
mohou se tedy vzdjemné menit ani instruovat. Systemicky koucink vy-
chdzi z provazanosti procesti komunikace a poznani, kdy jsou si ob¢
strany védomy svého subjektivniho nahledu. Pokud si leadefi tento sub-
jektivni ndhled uvédomi, mohou nachézet jiné, G€inngjsi cesty v moti-
vaci a vzajemné interakci a fizeni lidi.

Marketingové velmi silny je v soucasné dob¢ tzv. Results koucink,
jehoz propagatorem v Ceské republice je Vladimir Tuka, ktery tento
smér studoval na Novém Z¢élandé. Results kouc€ink nazyvaji jeho autofi
koucinkem podle mozku. Je primarné zaméfen na zménu chovani, jeji
zakotveni, a tedy vytvoieni trvalé zmény, kterd rychle vede k dosazeni
méfitelnych vysledkd. Podle Davida Rockal6 | Exekutivni koucové jsou
placeni za to, aby zlepsili to, co lidé délaji v zaméstnani, coz v piipadé
vyS$Sich manazeri znamena pievazné myslet. Zda se, ze kdyz si zlepsi-
me mysleni, zlepSujeme samotné fungovani mozku.*

Na tomto misté je nezbytné také zminit koucovani jako styl viiddcov-
stvi. Jednd se o pristup k vedeni lidi, ktery viidce pfi vedeni pouziva.
V tomto piipadé sam viidce ptsobi jako kouc, ktery podporuje iniciati-
vu a tvofivost svych podfizenych, ptedava podifizenym odpovédnost za
feseni. Tato metoda fizeni je vysoce efektivni, coz dokladuji i mnohé vy-
zkumy. Podle ISPI (International Society for Performance Improve-
ment) Uspesni vidci plsobi v roli facilitdtora, podnécovatele diskuze,
kladou otazky s cilem porozumét a najit nejvhodnéjsi fesSeni. Mén¢ us-
pesni vadci vnimali svoji roli jako roli nadfizeného, vyuzivali striktni
komunikacni styl, vyjadiovali svoje stanoviska bez moznosti zpétné
vazby (Hadarova, 2008). Z dlouhodobého hlediska je koucovaci piistup
efektivni a pro viidce méné narocny, nebot’ cast svych pravomoci
prendsi na podfizené a tim dochazi k vySSi motivaci i angazovanosti
zaméstnancu.

Koucovani ma také své limity a rizika. Podle Hronika (2007) kou-
¢ovani nemusi byt vhodné pro kazdého. Mezi koucem a koucovanym
musi byt naprosta diivéra, protoze se jedna o velmi osobni kontakt, kte-
ry se dotyka osobnich hodnot a preferenci. Pokud tato diivéra neni na-
stolena, koucovani nemusi mit konecny efekt. Dalsim limitujicim

15 Dostupné z: www.isystemic.eu.
16 Dostupné z: www.resultscoaching.cz.
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faktorem koucovani je jeho pomérné vysoka cena. Ceny kouct podle
CAKO za kouc¢ovani vyssich manazerskych pozic se pohybuji zpravidla
od 4 000 K¢ za hodinu. V neposledni fad¢ je nutno zminit i fakt, ze kou-
covany musi mit o kouCovani zajem, byt motivovany a tzce a aktivné
se svym koucem spolupracovat. Nafizené koucovani, jak je miizeme né-
kdy v praxi vidét, s cilem vynuceni zmény chovani koucovaného neni
uéinné.

Mentoring

Dalsi v praxi vyuzivanou moznosti rozvoje viidcovstvi je mentoring. V li-
teratuie se setkavame s riiznymi definicemi pojmu mentoring. Stejné jako
pro koucink ani pro mentoring neexistuje jedina definice. Ve Slovniku po-
jmi k fizeni lidskych zdroji (Dvorakova, 2004, s. 44) je mentoring defi-
novan jako ,metoda vzdélavani na pracovisti zaméfena na rozvoj
pracovnikli. Mentorovani je proces, pii kterém si mentorovany osvojuje
pod vedenim jim vybraného skolitele (mentora) dovednosti a schopnosti,
které potrebuje pro sviij odborny i socialni rist.” Bartak (2007) definuje
mentorovani jako obdobu koucovani. Jedna se o dlouhodobé vedeni, vy-
svetlovani, iniciovani a rozvoj, davani pfipominek a periodickou kontrolu
pracovnika, pficemz se Skolenému pracovnikovi ponechava urcita inicia-
tiva a odpovédnost, veetné moznosti vybrat si mentora.

Pojem mentoringu pro Gcely této publikace je vymezen jako podpo-
ra v oblasti odborné pomoci, kdy zkusen¢jsi kolega predava své poznat-
ky kolegovi méné zkusenému. Na rozdil od koucinku se tedy jedna
o odborné vedeni, sdileni zkuSenosti a podporu. Mentoring je ve firmach
pouzivan i jako forma ocenéni seniornich odbornikt, ktefi tim, ze jsou
oficialné uvedeni do funkci mentort, ziskavaji prestiz a uznani. Muze jit
i o dalsi naplnéni jejich motivaénich faktord, zejména u odbornik, kte-
fi si vysoce ceni uznani, ale manazerska pozice pro n¢ neni vhodnym ka-
riérovym krokem.

Dalsim rozdilem mezi mentoringem a koucinkem je forma tohoto
typu rozvoje. Pii koucovani si koucovany naléza s podporou kouce svo-
je vlastni feseni, pii mentoringu pak je vice veden a fidi se doporuceni-
mi mentora.

Obe¢ tyto formy individualizovaného vzdélavani — koucink a mento-
ring — patii k zékladnim metodam rozvoje vrcholovych pracovniki.
V praxi pak dochazi velmi casto k jejich kombinaci, a to zejména
u systému interniho koucovani v rameci jedné organizace. V ramci toho-
to systému se neklade tak velky diraz na striktni oddéleni koucdinku
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v jeho tzv. Cisté formé, kde kou€ovany ma na vSechny své otazky piijit
vyhradné sam, od mentoringu, kdy mentor vice radi, sdili své zkusenos-
ti a pomaha.

Poradenstvi
Jinou formu individualizového rozvoje vidct piedstavuje poradenstvi.
Poradenstvi je obvykle zaméteno na feSeni uréitého konkrétniho ukolu,
zadani je od pocatku na rozdil od koucinku jasné definované. Poraden-
stvi se pouziva zejména pro podporu manazerti v obdobi zmén strategie
spolec¢nosti, piipadné pfi restrukturalizaci dané organizace. Je znamo, zZe
vrcholovi manazefi byvaji na sva rozhodnuti ¢asto sami. Proto v tomto
typu individudlniho rozvoje ma vrcholovy manazer k dispozici poradce,
se kterym konzultuje své zaméry, a miize vyuzit poznatki poradce ¢i ce-
1¢ poradenské spolecnosti k tspésné realizaci planovanych cilt. V tom-
to ptipadé poradce prinasi také nové poznatky, a to jak z vyzkumu
poradenské spolecnosti, pro kterou pracuje, tak ze svych zkuSenosti
s poradenstvim v jinych podnicich. Pfinési tak know how, které by vud-
ce jen obtizn¢ ziskaval samostudiem nebo vlastnim experimentovanim.
Poradenstvi ma také své limity. Pokud poradce nebere pfi spolupra-
ci dostatecny zietel na specifika konkrétniho podniku, mtize se stat, ze
know how, které prinasi, neni pro dany podnik vhodné a jeho imple-
mentace by mohla dokonce efektivitu snizit. Lze tomu ptedejit vhod-
nym vybérem poradce a spolupraci nad pfipravou zmén, které jsou do
podniku prenéseny.

Supervize

Pomérmé novou metodou pouzivanou ve spolecnostech pro individualni
rozvoj manazeru je supervize.l7 Supervize je ¢innost, kdy supervizor
prostfednictvim zaméfené¢ho pozorovani a naslednych otdzek vede ma-
nazera k zamysleni se nad vlastnim pfistupem k danému problému pro-
stiednictvim sebereflexe. Cilem je v tomto pfipad¢ rozvoj schopnosti
reflexe a sebereflexe vlastni prace s cilem ji zkvalitnit. V porovnani
s metodickym vedenim se zaméfuje vice na osobnost pracovnika, niko-
li na ,technické” feSeni problému. Ma spiSe blize ke koucinku nez
k mentoringu a poradenstvi. Na rozdil od koucinku ma supervizor moz-
nost byt u jednani supervizorovaného, tedy vice zapojen do problemati-
ky podniku. Kou¢ vétSinou plisobi nezavisle a s problematikou

17 Dostupné z: www.curatio.cz/supervize.
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konkrétniho podniku nemusi byt seznamen. Supervize jako takova je vi-
ce vyuzivana podle respondentli v socialnich podnicich.

360stupriova zpétna vazba

Tato metoda byla piivodné pouzivana zejména pro oblast vyhodnocova-
ni pracovniho vykonu. Nyni je jeji pouzivani jednou z klicovych forem
rozvoje vudct a jejich nastupnikii. Jedna se o formalizované hodnoceni
chovani jednotlivee z nékolika pohledt. Probiha ptevazné formou do-
taznikti, vétSinou na elektronické platformé. Pfi pouziti této metody
provede hodnoceny své sebehodnoceni, souc¢asné na stejné otazky od-
povidaji i kolegové, podtizeni, nadfizeny, a pripadné interni nebo exter-
ni zakaznici. Doporucuje se ziskani zpétné vazby od minimalné osmi
hodnotitelti, v nékterych podnicich je to i vice.

Nezbytnou podminkou této metody je upfimnost a skute¢né zapojeni
a zajem hodnotitel. Pomoci 360stupnové zpétné vazby dostane hodno-
ceny pohled na své silné stranky, ale soucasné také doporuceni k rozvo-
ji. Na zaklad¢ téchto doporuceni pak voli vhodnou formu rozvoje.

Podle vyzkumu!® provadéného v roce 2013 anglickou poradenskou
spolecnosti Head Light se ukazalo, Ze pouzivani 360stupniové zpétné
vazby pomaha firmam Iépe pochopit silné stranky i oblasti rozvoje jed-
notlivych manazerti. Az dvé tretiny firem uvadély, ze vyuziti 360stup-
nové zpétné vazby zvysilo angazovanost zaméstnanci a zlepsilo
pochopeni firemnich hodnot.

Vyuzivani 360stupniové zpétné vazby muize byt také znehodnoceno
nevhodnymi pfistupy ze strany hodnotitel i hodnocenych. Mezi né pat-
i podhodnocovani vyznamu piedani objektivni zpétné vazby, neporo-
zuméni cilim této formy hodnoceni, pfipadné pirevaha pouze
pozitivnich nebo naopak negativnich komentarti k rozvoji. V metodé
360stupnového hodnoceni muize také pievladnout subjektivni pohled na
hodnoceného hodnocenym. To je eliminovano pravé zapojenim vyssiho
poctu hodnotitelti.

Skip level meeting®
Tato forma muze nahradit vyse uvedenou 360stupnovou zpétnou vazbu
a je ve firmach stale ¢astéji vyuzivana. Jedna se o formalizované setkani

18 Dostupné z: http://head-light.co.uk/blog/2014/03/ready-360-degree-feedback-or
ganisation-ask-8-questions/.

19 Dostupné z: http://search.proquest.com.zdroje.vse.cz/docview/205100624?
accoun tid=17203.
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s nadfizenym nadfizeného, tedy s vedoucim o troven vys, z pohledu
vadet pak s podiizenymi na nizSich pozicich, se kterymi nemaji moz-
nost Cast&js$i osobni komunikace. Setkani mtze byt individualni nebo
skupinové, obvykle na pfedem zvolené téma. Podle Inguagiata (1994)
muze mit skip level meeting tfi druhy otazek. Ty jsou zaméfeny na osob-
ni udaje, na konkrétni pracovni misto a na celkovou organizaci a fizeni
podniku. Otazky na osobni udaje jsou navrzeny tak, aby zmirnily poca-
tecni napéti a pripravily vhodné prostiedi pro rozhovor. Jedna se o otaz-
ky typu: Jak dlouho pracujete ve firmé? Jak dlouho pracujete na
soucasné pozici? Nasleduji otazky na jednotlivce a jejich pracovni mis-
ta. Mohou se pouzit otazky typu: Jak se vam libi na vasi soucasné pozi-
ci? Jak zjistite, ze svoji praci délate dobie? Tato faze rozhovoru miize
také poskytnout pfilezitost pro zaméstnance, aby prozradili své aspira-
ce, pripadné frustrace a miru uspokojeni z prace. Tieti okruh otazek je
zaméfen na organizaci a jeji fizeni. Tyto otazky jsou urceny také na zjis-
téni manazerskych stylti prace v ramci firmy, véetné zpétné vazby pro
manazery.

Nejcastéji se skip level meetingy vyuzivaji ke zlepSeni komunikace
a zéroven jako ziskani zpétné¢ vazby od zaméstnancti. Vidce se dozvi od
zaméstnancl zpétnou vazbu na zptisob svého vedeni, ziska doporuceni,
jak zménit sviij piistup nebo procesy v organizaci tak, aby se staly efek-
tivngjSimi. Velmi dtlezitym predpokladem k uspéchu skip level meetingu
je oteviena atmosféra a prostiedi diveéry. Na rozdil od pomérné anonym-
ni 360stupniové zpétné vazby je skip level meeting velmi adresny.

Seberozvoj a prace na vlastnich hodnotach a osobni vizi
Tento piistup se tyka predev§im uvédomeni si svého poslani jako viidce
a prace na vlastnim seberozvoji a sebepoznani. Tato ¢ast je nejvice indi-
vidualizovand, nebot’ kazdy vidce je jedinecny a kazdy mtze pracovat
na rozvoji svych silnych stranek a eliminaci slabsich stranek. Jedna se
zejména o poznani sebe sama, svych hodnot a nasledny vybér vhodnych
individualnich forem rozvoje. Jen viidce sdm mutize urcit, kterym sme-
rem a jakou formou se bude rozvijet, pficemz mtize Cerpat ze vSech jiz
diive zminénych forem vzdélavani. Nejcastéji jde o koucink nebo jiz
zminéné soft soft metody, jako jsou napf. meditace, konstelace, vyuziti
psychodiagnostickych metod k poznani sebe sama, pfipadné vycvik
v koucovani.

Vyzkum spolec¢nosti Hay Group (Hay Group, 2014) se zabyval
otazkou, co délaji ti nejlepsi viidci v dneSnim neptedvidatelném svete.
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Podle vyzkumu spolec¢nosti Hay Group, ktery byl provadén v roce 2014
ve 2100 podnicich v ramci celého svéta, bylo potvrzeno, Ze nejlepsi
podniky svéta voli velmi proaktivni a strukturovany piistup k rozvoji
svych viidet i jejich nastupnikd. Predpokladaji, ze viidei pfevezmou ak-
tivni roli ve svém vlastnim rozvoji, ktery je nezbytny pro to, aby celili
vyzvam v ramei globalniho trhu.

Na zaklad¢ tohoto vyzkumu spolecnost Hay Group stanovila rozdi-
ly v rozvoji naslednikd na klicové pozice v ramci firmy. Nejlepsi spo-
le¢nosti rozvijeji nastupce svych nejvyssich predstaviteld podle predem
nastaveného rozvojového planu tak, aby byly pokryty kritické role pro
naplnéni mise podniku. Kazdému potencialnimu nastupnikovi je tedy
stanoven individualni plan, ktery je sméfovan k rozvoji stranek potieb-
nych k nastupu na konkrétni vrcholovou pozici v podniku.

Spole¢nost Hay Group identifikovala také zptisoby, jakymi nejlepsi
podniky na svété rozvijeji své zaméstnance. Jako hlavni rozvojové akti-
vity vyuzivané v téchto podnicich pro nasledniky byly identifikovany
tréninkové programy rozvijejici dovednosti vidci, dale mentoring,
koucink a rotace.

4.3  Rozvoj vidcl

Formalni vzdélavani

Formalni vzdélavani u viidcd neni stéZejni rozvojovou formou. Vudcei
na vrcholovych trovnich jiz maji potiebné znalosti a védomosti. V ram-
ci formalniho vzdélavani mize vidce volit ty individualni oblasti k roz-
voji, které jsou pro ného osobné nejpiinosnéjsi. Mtize se jednat o rozvoj
znalosti v oblasti novych technologii, strategického fizeni podniku nebo
oblasti fizeni kvality. Jako dal$i vhodnou formu v oblasti formalniho
vzdélavani Ize vedle jazykového vzdelavani doporucit i studium MBA,
pripadné nékteré ze skol, které se orientuji na rozvoj vrcholovych ma-
nazerti (napt. INSEAD). V ramci studia dojde k rozsifeni znalosti vid-
ce, zejména teoretickych. V MBA kurzech také dochazi k vytvareni siti
mezi Ucastniky. Tim nastava sdileni znalosti a zkuSenosti ve skupino-
vych diskuzich k danym témattm.

Uceni se praci

Za nejvhodnéjsi metodu uceni se praci pro viidce je zapojeni do mezi-
narodnich projekti, sdileni zkuSenosti a znalosti, ptisobeni v profesnich

67

o



generacni_odmena_zlom 15.4.2016 12:47 ﬁtrénka 68

GENERACNI OBMENA VE VEDENI PODNIKU

asociacich. Do oblasti uceni se praci mize patfit také mentoring ve
smyslu mentorovani svych nastupnikd. Mentorovanim viidce rozviji
schopnost pfedavat své znalosti a zkusenosti a rozviji své komunikacni
dovednosti.

Do této kategorie patii sdileni zkuSenosti od uspésnych svétovych
vudet, ktefi jsou do podniku pfizvani k feSeni napf. zménovych proce-
st, nebo lze viidcovské kvality porovnavat a rozvijet exkurzemi do us-
pesnych zahrani¢nich podnikd. Tyto exkurze jsou inspiraci pro dalsi
rozvoj vadct.

Seberozvoj

Jako nejvice vyuzivana metoda rozvoje viidct byl oznacen koucink a se-
berozvoj na zaklade zpétné vazby. Tato oblast rozvoje je nejvice indivi-
dualizovana a je vzdy postavena podle rozvojovych potieb daného
vidce.

Koucink, ktery byl oznacen 71 % respondenti za nejvyuzivanéjsi
formu rozvoje, je jednou z nejvhodnéjsich metod. Jedna se o velmi in-
dividualizovanou metodu, ktera je uzpiisobena potiebam kazdého kou-
¢ovaného. Koucovany si sdm voli vhodna témata a cile, na kterych
spole¢né s koucem pracuje.

Do navrzeného modelu rozvoje viidcovstvi 1ze dosadit konkrétni
rozvojové aktivity, jak demonstruje nasledujici graf ¢. 14.
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Graf €. 14: Model rozvoje viidci s rozvojovymi aktivitami

Jazykové vzdélavani
MBA

Mentoring
Kougink

Rotace
Zapojeni do projektd

Manazerské/Leadership Akademie
Jazykové vzdélavani

Development centrum

Kariérni rozhovor

Zdroj: vlastni zpracovani autorky
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4.4  Rozvoj viudcl podle charakteristik

Graf €. 15: Charakteristiky vidct

Vizionar

Rozhodovatel

Podporovatel

Zdroj: vlastni zpracovani autorky

Vizionaf

Charakteristika vizionaie byla definovana jako stanoveni a nasledovani
vize. Vudce jako vizionaf v poboc¢ce nadnarodniho podniku méa omeze-
né moznosti naplilovani své vlastni vize. Tato charakteristika spise od-
povida vlastnikiim firem. Tato schopnost je velmi obtizné ziskatelna
zvenci. Jedna se o schopnost viidce stanovit vizi a nasledovat ji. Rozvoj
této schopnosti mtize byt ovlivnén jiz v détstvi vychovou a nepotlaco-
vanim vidcovskych schopnosti ze strany rodict. Tento zptisob rozvoje
lze vyuzit zejména pfi rozvoji nastupnikli rodinnych podnikd.

Rozhodovatel

Charakteristika rozhodovatele je ddna zejména schopnosti Cinit rychla
a spravna rozhodnuti, zdrave riskovat a predvidat. Rozvoj vtdce jako
rozhodovatele 1ze rozvijet koucinkem a praci na vlastnim seberozvoji
a posilovani sebevédomi.
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Vidce jako rozhodovatel musi mit odvahu se rozhodnout a nést ves-
kera rizika. Na roli rozhodovatele 1ze viidce a nastupniky nejlépe ptipra-
vit povefenim vedeni slozitych projekti s plnou odpovédnosti za
dokonceni projektu. Dalsi formu rozvoje v oblasti rozhodovani umoznuje
rotace, a to zejména horizontalni. Pfi horizontalni rotaci dochazi ke zme-
né prostfedi a nutnosti rozhodovat bez detailni znalosti vedené oblasti.

Zpétna vazba a pouceni se z predchozich zkusenosti jsou nezbytnou
podminkou rozvoje vidce jako rozhodovatele.

Podporovatel

Charakteristika viidce jako podporovatele je tou z oblasti, kterou je moz-
no u vudcl efektivné rozvijet. Samoziejmé za piedpokladu, ze dany
vidce ma chut’ a motivaci i potfebny Cas se této oblasti vénovat. Cha-
rakteristika podporovatele byla stanovena jako podpora ostatnich, dava-
ni prostoru ostatnim, empatie. Doba dominantnich vidcu, kteti udavaji
smér bez ohledu na ostatni, je jiz minulosti. V soucasné dobé i s pfi-
hlédnutim k vyzvam v podob¢ vedeni generace Y jsou ocekavani videi
se stylem participativnim, ktefi nedavaji do poptedi sami sebe, ale pod-
poruji ostatni. Um¢ji naslouchat, maji pevné charakterové vlastnosti.
Tyto schopnosti vidce jako podporovatele se daji rozvijet metodami
zpétné vazby. Na zaklad¢ ziskané zpétné vazby muze viidce usmérnovat
své chovani, ucit se od ostatnich, ziskavat vétsi pokoru, ktera je s tlo-
hou vidce jako podporovatele pevné svazana.

Do této kategorie 1ze zaradit také popsané soft soft metody rozvoje,
predevsim seberozvoje. Vidce, ktery neupiednostiluje sam sebe, ale da-
va prostor ostatnim, musi byt sam se sebou spokojen, musi duvérovat
sam sobé. Uzce tyto schopnosti souviseji také s rovnovahou v osobnim
a pracovnim zivoté. Proto je pro vidce dilezité umét pracovat se stre-
sem, umét oddélit soukromy a pracovni zivot tak, aby byly v rovnova-
ze. Tim vidce ziskava optimismus a pozitivismus, ktery prenasi na své
spolupracovniky.

4.5  Priprava vidcl na vyzvy
Ttreti moznosti piistupu k rozvoji viidcovstvi je rozvoj jako pfiprava na
nadchazejici vyzvy. Nize uvedena tabulka ¢. 4 shrnuje moznosti rozvo-

je vudcovstvi, které se odvijeji od ocekavanych vyzev. Dle této tabulky
lze nasmérovat individudlni rozvoj viideti podle daného podniku nebo
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sektoru a vyzev, které jsou v daném sektoru ocekavany. Tabulka je pii-
pravena jako doporuceni pro rozhodovani o vhodném zptisobu rozvoje
jednotlivych viudcii. Nize jsou blize popsany mozné zplsoby rozvoje

vvvvvv

nologii a vedeni generace Y.

Tabulka €. 4: Rozvojové aktivity pfifazené podle oéekavanych vyzev
do roku 2020

Vyzva Rozvojova aktivita
turbulence a rychla zména koucink
rotace
seberozvoj
rozvoj technologif blended learning
mentoring
poradenstvi
generace Y, zména demografické kou¢ink
situace seberozvoj

zpétna vazba

podnik fizeny zdkaznikem zpétna vazba
skip level meeting

globalizace zafazeni do mezinarodnich tym(
mezinarodni rotace
jazykové vzdélavani

pfechod od vyroby ke sluzbam action learning
blended learning

znalostni podniky poradenstvi
mentoring
koucink

Zdroj: vlastni zpracovani autorky

Za nejvetsi vyzvu oznadili respondenti turbulenci a rychlou zménu.
Na tyto zmény se lze piipravit formou koucovani, kdy viidce s koucem
konzultuje mozné dalsi sméry vyvoje a reakci na né. Rotace je vhodna
pfiprava na zménovy management, kdy viidce nebo nastupnik se musi
ptizpusobit zménénym podminkam, a tak byt na zmény 1épe ptipraven.
K dal$im metodam piipravy na turbulenci slouzi seberozvoj zejména
formou prace se stresem a zptsobu jeho eliminace.

Rozvoj technologii je velkou vyzvou jak pro viidce samotné, tak pro
podniky, které se musi s rychle se rozvijejicimi technologiemi a s nimi
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rostoucimi pozadavky zakaznikli vyrovnat. Pro pfipravu vidct na tech-
nologicky rozvoj je nejvhodnéjsi forma mentoringu, poradenstvi nebo
kombinovaného stylu rozvoje formou blended learningu, kdy se vidce
rozviji jednak za pomoci externiho $kolitele, jednak samostatné. Mnoho
vided se brani vyuzivani novych technologii, inovacim, nebot’ dosud
osvédceny pfistup jim piinesl vysledky. Neprizpisobeni se rostoucim
technologickym narokiim zakaznikli nebo novym formam marketingu
muze mit pro podnik a jeho viidce velmi negativni disledky ve formé
ztraty konkurenceschopnosti.

nerace Y na pracovni trh. Tato generace ocekava rozdilny piistup ze stra-
ny vedeni. Vhodnou formou rozvoje je koucink a prace na sobé, na
svém piistupu k ostatnim na zaklad¢ ziskané zpétné vazby.

K ostatnim vyzvam je v tabulce pfifazena odpovidajici metoda roz-
voje. Jak jiz bylo zminéno, kazdy podnik ve svém odvétvi oc¢ekava riz-
né druhy vyzev. Tabulka je ndvodem, jakym zplisobem se na tyto vyzvy
1ze pripravit.
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Dutvodem pro napsani této publikace byl zamér autorky pfiblizit pojem
vadcovstvi a formy jeho rozvoje v ramci ¢eského prostiedi. Hlavnim
ptinosem této publikace je navrh modelu rozvoje viiddcovstvi a nastup-
nictvi, ktery je pouzitelny jak v pobockach nadnérodnich firem, tak
v podnicich vlastnénych ¢eskymi podnikateli i v Ceskych socialnich
podnicich. Publikace se také dotyka otazky vychovani nastupnik k pre-
vzeti rodinné firmy a specifik v charakteristikach vlastnikd a zakladate-
14 ¢eskych podniku.

Na zaklad¢é provedeného vyzkumu byly navrzeny metody rozvoje
vidcovstvi podle tii kategorii. Prvni z nich doporucuje celkovou pripra-
vu na vadcovskou pozici, kdy rozvoj vidcovstvi za¢ina rozvojem na-
stupnikti. Rozvoj vidct predstavuje dlouhodoby proces, na jehoz
zacatku stoji spravny vybér talenti s potencialem dordst na vrcholovou
pozici. Identifikace a rozvoj talent jsou klicové pro zajisténi planu na-
stupnictvi, a tim i udrzitelnosti daného podniku. Rozvoj nastupniki za-
hrnuje velkou paletu metod a forem rozvoje, pocinaje zakladnimi
metodami vedenti lidi pfes uceni se praxi az po individualizované formy
prace na seberozvoji.

Rozvoj vudct, ktefi jiz ptsobi ve vrcholové pozici, je velmi indivi-
dualni. Zahrnuje formy jak formalniho vzdélavani, tak uceni se praxi.
Nejvyssi diraz je pak kladen na individualni seberozvoj na zaklad¢ zis-
kavané zpétné vazby a s podporou koucovani.

Je tieba si uvédomit, Ze rozvoj charakterovych vlastnosti budoucich
vadct muze byt velmi limitovan. Vizionafstvi a viidcovské predpoklady
jsou dle nazoru autorky podlozeného provedenym vyzkumem dany ge-
neticky a vychovou v rodiné. Vizionafi se rodi a netinavné svoji vizi na-
pliwji. Jsou charakterizovani integritou v plnéni své vize. Casteéné je
mozno riznymi formami a metodami rozvijet u nastupnikd i vedoucich
pracovnikll samotnych schopnost rozhodovat, predvidat a riskovat. [ zde
jsou bez urcité genetické vybavenosti tyto schopnosti limitovany. Nej-
vEétsi prostor pro rozvoj vidcl spo¢iva v oblasti prace s lidmi, tedy v ro-
li vidce jako podporovatele. Zde je mozno doporuéit individualni
seberozvojovou praci s vyuzitim kouce, mentora ¢i supervizora.
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ZAVER

Budouci viidce je mozno velmi dobfe pfipravit i na nadchazejici oce-
kavané vyzvy. Metody a formy tohoto rozvoje jsou zahrnuty do tfetiho
modelu, uvedeného v publikaci. Vyzvy se lisi podle druhu odvétvi, ve
kterém podnik ptisobi, podle velikosti podniku i zaméfeni. K vyse uve-
denym vyzvam lze prifadit jednotlivé druhy rozvoje, individualné pod-
le potieb jednotlivct.

Jednoznacné doporuc¢ovanou a univerzalni metodou rozvoje nastup-
nikt je koucink, zpétna vazba a seberozvoj, v socidlnich podnicich pak
také supervize. Tyto metody jsou Siroce pouzitelné diky své moznosti
individualniho pfistupu a prizpsobeni potiebam kazdého vidce nebo
nastupnika. Podniky si je soucasné mohou zvolit podle soucasnych
moznosti financovani.

Rozvoj vidcovstvi je pevné spojen s rozvojem lidi v organizaci.
Spravny vidce podporuje rozvoj ostatnich lidi v podniku ve smyslu ¢in-
ského pfislovi:

Pokud chcete rok prosperity, péstujte obill.

Pokud chcete deset let prosperity, péstujte stromy.
Pokud chcete sto let prosperity, rozvijejte lidi.
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