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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva manazerskym vzdélavanim ve statni spravé. Cilem je zjistit, jaké
jsou klicové kompetence vedoucich pracovnikii ve sluzebnich ufadech (mj. zda veiejny
sektor v tomto ohledu vykazuje vyrazna specifika oproti obecné definovanym manazerskym
kompetencim) a jakym zplsobem je mozné tyto kompetence dale rozvijet. V ramci
diplomové prace je rovnéz analyzovana efektivita konkrétni vzd€lavaci akce, kterd byla
pod nazvem ,Manazerska akademie® pro vybrané ministerstvo zajiStovana externi
vzdélavaci agenturou.

rowr

Vlastni vyzkum prezentovany v praktické ¢asti byl proveden formou intrinsitni ptipadové
studie, zaméfené na hloubkové poznani konkrétniho ptipadu (namisto testovani hypotéz
nebo vytvafeni obecnych teorii). Vyzkumné metody zahrnovaly zejména dotaznikové
Setfeni, osobni rozhovory v polostrukturované podobé a analyzu zavérecné zpravy

z Manazerské akademie.

Z vysledkii vyplynulo, Ze kli¢ové manazerské kompetence na vybraném ministerstvu
v zasad€ odpovidaji tém, které v obecné rovin¢ definuje odborna literatura, a Ze s vyssi
pozici klesa diiraz na odborné-technické dovednosti ve prospéch fidicich a rozhodovacich
kompetenci. Dand organizace je pfitom schopna pfirozené ziskavani zkuSenosti doplnit
cilenym manaZzerskym vzdélavanim. Ve zkoumaném piipad¢ byla ManazZersk4a akademie
hodnocena ptfevazné pozitivn€ a zda se, ze vede k zamySlenému rozvoji manaZerskych
kompetenci. Vzhledem k tomu, Ze je prakticky iekonomicky proveditelnd a soucasné

piimétené efektivni, je mozné zvazit jeji unifikaci a rozsiteni 1 na dal$i sluzebni Grady.

KLICOVA SLOVA
manazer, manazerské kompetence, manazerské vzdélavani, Manazerskéa akademie, zékon

o statni sluzbé, statni sprava



ABSTRACT

The diploma thesis deals with managerial education in public administration. The aim is
to identify the key competencies of managers in government entities (e.g. whether the public
sector differs in this regard significantly from the generally-defined competencies
of managers) and how these competencies can be further developed. The diploma thesis also
analyses the effectiveness of a specific educational event, which was provided by an external

educational agency under the name ,,Management Academy* for a selected ministry.

The research presented in the practical part was carried out in the form of an intrinsic case
study, focused on in-depth knowledge of a specific case (rather than testing hypotheses
or creating general theories). The research methods included mainly a questionnaire survey,
personal interviews in a semi-structured form and an analysis of the final report from

the Management Academy.

The results indicate that key managerial competencies in public administration are
comparable to those required in the private sector, and that with higher positions,
the emphasis on specialised technical skills decreases in favour of managerial and decision-
making competencies. At the same time, the organization is able to complement the natural
acquisition of experience with targeted managerial education. In the case under review, the
Management Academy was evaluated mostly positively and seems to lead to the intended
development of managerial competencies. Given that it is practically and economically
feasible and at the same time reasonably effective, it is possible to consider its unification

and extension to other government entities.

KEYWORDS
manager, managerial competencies, managerial education, Management Academy, Act on

Public Service, public administration
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UvVOoD

Uspéch moderni lidské spole¢nosti je vyrazné zavisly na schopnosti efektivné zorganizovat
préci velkého poctu lidi, ktefi spole¢né smétuji k dosazeni jednotného cile. Tento princip
plati jak u soukromych korporaci, tak i ve vefejném sektoru. Pfestoze jsou tyto svéty
v mnohém odlisné, oba sdileji potiebu mit v ramci svych struktur schopné pracovniky
ve vedoucich pozicich. Tyto osoby maji za kol vést své kolegy, motivovat je, davat jim

zpétnou vazbu a piipadné €init zmény ve slozeni tymu.

Rizeni spolupracovnikii je ptitom specifickou disciplinou, ktera je diametralné odlina
od prace jednotlivych ¢lend tyma. Z toho divodu mnohdy selhdva pfistup, kdy je
nejvykonngjsi pracovnik povySen do vedouci pozice. Je nutné si uvédomit, Ze fizeni lidi
vyzaduje svou vlastni sadu vlastnosti, znalosti a dovednosti (tzv. manazerskych

kompetenci).

Uvedené manaZerské kompetence je pochopitelné nutné soustavné rozvijet. ZlepSovani
kompetenci pracovnikii obecné je samoziejmé v z4jmu dané organizace, kterd by tento
rozvoj méla programové podporovat. Nicméné Peter Drucker zdiraziuje i1 dilezitost
individualniho pfistupu k u€eni a poukazuje na to, Ze nejvétsi prinos ma ¢lovek, ktery se sam
sebe pta: ,Jak bych se mél sam rozvijet? Jakych znalosti a jaké kvalifikace bych mél nabyt,
aby miij prinos byl takovy, jaky by mél byt? Jaké usili bych mél do prace vkladat? Jaké normy

bych si mél sam stanovit? *“ (Drucker, 1992, s. 49)

V predkladané diplomové praci jsem se zaméfila na manazerské vzdélavani vedoucich
pracovniki ve statni sprave. Dle dat OECD z roku 2020 ma Ceska statni sprava (na ustiedni
urovni) vice nez 60 tisic zamé&stnanct, z nichZ ptiblizné 14 % tvoii predstaveni (Prehled
o stavu vefejné spravy, OECD, online, 2023). Ptredstaveni na vysSich pozicich se navic
pohybuji na hranici, kde se administrativa pfeméiuje v praci politické povahy, coz akcent

na manazerské kompetence jen dale zvySuje.

V mnoha zemich jsou pozadavky na klicové manaZerské kompetence pro jednotlivé urovné
hierarchie ve vefejné spravé deklarovany v kompetenénich modelech. V Ceské republice
tomu tak oviem, bohuZel, neni. Ceské piedpisy definuji toliko formalni kritéria (napf. pocet

let zkuSenosti nebo uUrovenl dosaZeného vzdé€lani), ale jiz nespecifikuji, jaké konkrétni



dovednosti by manazefi m¢li mit. Pokud uz nékteré urady s kompetenénimi modely pracuji,

¢ini tak nejednotné a v zasade¢ nahodile (Analyza zakona o statni sluzbé¢, online, 2022, s. 30).

Cilem ptedkladané diplomové prace je tuto mezeru alespon ¢astecné vyplnit a prozkoumat,
jaké klicové manazerské kompetence ve statni spravé viibec jsou (mj. zda se vyznamné lisi
od téch, které v obecné rovin¢ definuje odborna literatura), a jak Ize tyto kompetence
ve vefejném sektoru rozvijet. Poslednim cilem je vyhodnotit, zda statni sprava dokaze
systematicky zajiStovat rozvoj klicovych kompetenci vedoucich pracovniki formou tzv.
Manazerské akademie, jakozto Skoleni s konkrétnim obsahem, jak je v diplomové praci

popsan.

Takto vymezenych cilli se snazim dosahnout prostfednictvim nasledujicich vyzkumnych

otazek:

1. Jaké jsou klicové manazerské kompetence manaZzerii ve statni sprave?

2. Jaké metody a pfistupy jsou pouzivany manazery ve statni spravé pro ziskavani

a rozvoj jejich manazerskych dovednosti?

3. Jak manaZzefti hodnoti efektivitu a pfinos manaZzerského vzdélavani poskytovaného

ManaZerskou akademii ve vztahu k jejich profesnimu rozvoji a vykonu v praci?

rowr

Teoretickd Cast je vénovana jednak resersi odborné literatury se zaméfenim na identifikaci
manazerskych kompetenci a jejich rozvoj, jednak také na predstaveni specifik této
problematiky v rdmci vetejné spravy. Pozornost je tak sméfovana rovnéz na legislativni
upravu postaveni predstavenych a na systém vzdélavani stitnich zaméstnanct (vcetné
predstavenych).

r w7

Prakticka ¢ast pak obsahuje tfi vySe uvedené vyzkumné otazky, z nichz prvni dvé jesté
na relativné obecné roviné ovéiuji, jaké jsou klicové manazerské kompetence ve statni
sprave (respektive jak je redln¢€ vnimaji piedstaveni v pozici vedoucich oddéleni a feditelt
odboril) a jakym zpiisobem jsou tyto kompetence realné rozvijeny. Tim tyto prvni dvé
vyzkumné otazky do jisté miry piipravuji zéklad pro tieti vyzkumnou otazku, ktera se tyka
hodnoceni efektivity a pfinosu manazZerského vzdélavani poskytovaného ManaZerskou

akademii ve vztahu k profesnimu rozvoji a vykonu jeho absolventl. V praktické ¢asti jsou



za timto uclelem zpracovana a vyhodnocena data ziskand od ucastnikii zminované
Manazerské akademie. Tato data byla ziskdna z nékolika desitek dotaznikt a dale ze sedmi

podrobnych rozhovort, které byly vedeny v polostrukturované forme.

Z vysledkii provedeného vyzkumu pak prameni dal$i Gvahy, napt. zda by bylo mozné
a vhodné takovéto Skoleni replikovat na dalSich sluzebnich tfadech, ¢i ptimo sjednotit napiic
statni spravou a povinné jej piedepsat specifikované skupiné aspirujicich ¢i nové

jmenovanych pfedstavenych.
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TEORETICKA CAST
1 Andragogické vymezeni pojmii

Tato kapitola diplomové prace se zaméiuje na vymezeni a zmapovani zakladni terminologie
v kontextu podnikového vzdélavani, jeho vztahu k celozivotnimu uceni a dalSimu
vzdélavani. Slouzi predevsim jako teoreticky zdklad pro pochopeni stézejnich principii
a konceptli spojenych s podnikovym vzdélavanim, které jsou zdkladem pro celou

diplomovou préci a s nimiz budu v dal$im textu pracovat.

1.1 Podnikové vzdélavani ve vztahu k celoZivotnimu uceni a dalSimu
vzdélavani

Podnikové vzdélavani hraje v ekonomickém Zivoté organizaci klicovou roli. Z hlediska

dotéené organizace ma vyznam v tom, ze zvySuje vykonnost pracovnikll a celych tymd,

a tudiz 1 konkurenceschopnost organizace jako celku. Z pohledu jedince ma — stejné jako

jiné druhy dalSiho profesniho vzdélavani — pfimy vliv na jeho profesni zafazeni,

ekonomickou aktivitu a spolecensky status (Matous et al., 2021, s. 9).

Podnikové vzdélavani dle Palana (2002, s. 157) je zde chapano jako ,, (...) vzdélavaci proces
organizovany podnikem. Zahrnuje jak vzdélavani v podniku, tak i vzdélavani mimo podnik
Ci vzdeldavani na pracovisti. Jedna se o systematicky proces zmény pracovniho chovani,
urovné znalosti a dovednosti véetné motivace zaméstnancii organizace, kterym se snizuje
rozdil mezi jejich charakteristikou — kvalifikaci subjektivni a kvalifikaci objektivni,

«

tj. kvalifikovanosti prace.

V konceptu celoZivotniho uceni fadime podnikové (firemni) vzdélavani mezi dalSi
vzdélavani dospélych, které dale ¢lenime na (1) dalsi profesni vzd€lavani, (2) zdjmové
vzdélavani a (3) vzdelavani obcanské (Veteska, 2016, s. 96). Pravé podnikové vzdélavani
muzeme chapat jako subsystém dal$iho profesniho vzdélavani, které dle Paldna (1997, s. 22)
oznacuje vSechny formy vzdelavani v priibéhu aktivniho pracovniho zivota, které se realizuji

po skonceni odborného vzdélavani ve Skolském systému.

V navaznosti na pfedchozi tvahy o podnikovém vzdélavani jako integralni casti dal§iho

vzdélavani dospélych je tieba zdlraznit, Ze celoZivotni u€eni se vyznacuje Sirokym spektrem
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vzdelavacich pfistupt a aktivit, které se odvijeji od formalniho po neformdlni a informalni
uceni. Koncept celozivotniho uceni, prosazujici se v narodnich i globalnich vzdé¢lavacich
politikach, podporuje myslenku, zZe vzdélavani se neomezuje pouze na détstvi ¢i mladi, ale je
procesem probihajicim po cely aktivni zivot. Zahrnuje klicové pilite od ptedskolniho
a zékladniho vzdélavani, profesni pfipravu ve stfednim vzdélavani, vysokoSkolské
vzdélavani az po vzdelavani dospélych, véetné profesniho rozvoje v podnikovém kontextu

(Matous et al., 2021, s. 13).

Memorandum o celozivotnim uceni (Memorandum o celozivotnim uceni, online, 2001,
nestrankovano) ptinasi rozSiteny pohled na vzdélavaci procesy, zahrnujici tii zakladni
kategorie ucebnich ¢innosti, jez jsou integrovany do struktury vzdélavaciho systému.
Formalni uc€eni se odehrdavd v rdmci oficidlnich vzdé€lavacich instituci a je zamétfeno
na ziskéni uznavanych certifikati a kvalifikaci. Na druhé stran€ neformalni uceni probiha
mimo hlavni vzdélavaci struktury, ¢asto na pracovisti nebo v rdmci ¢innosti organizaci
a sdruzeni obcanské spolecnosti, jako jsou mladeznické kluby, odbory, politické strany,
umeélecké, hudebni a sportovni aktivity nebo soukromé kurzy. Ackoli toto uceni obvykle
nevede k ziskani formalizovanych certifikatd, je kli¢ové pro rozvoj dovednosti a znalosti.
Informalni uceni pak predstavuje pfirozenou soucast kazdodenniho Zivota, kterd mutze
probihat bez zdmérného Usili a jejiZ pfinos pro osobni a profesni rozvoj neni vzdy okamzité

zfejmy.

Obrazek 1: Pyramida pojeti celoZivotniho vzdélavani — aplikace na podminky CR

vzdélavani
vék
5
:,S' z;&" profesni rekvalifika¢ni, podnikové,
y . - neformalni a informalni,
u obéanské el
IS = . univerzity tfetiho véku...
B zajmoveé
Ig - 25 profesni kvalifikace zaloZzené
:‘_g 20 E:?/ terciarni g na kompetencich,...
§ - 15 -:?? sekundarni \ ~ap—— | RVP G,RVP GSP.RVP SO | =>| SVP
J‘@ - z -
5 o“"/ primarni ~=—— | RVPZV,RVPZV-LMP | =>| 3vP
2 % preprimarni —~— RVP PV =>| svp

horizontdlni dimenze CZV

Zdroj: Veteska 2010 (In: Pricha, Veteska, 2012, s. 53)
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Vyse uvedeny model dle Vetesky (2012) piredpokladd komplementaritu a prolinani riznych
forem uceni, coZ umoznuje individualni rozvoj v Sirokém rozsahu kontextii a fazi Zivota.
Zahrnuje vertikalni dimenzi ,,lifelong learning® (celozivotni uceni) i horizontalni dimenzi
Hlife-wide learning® (vSezivotni uceni), které spolecné predstavuji komplexni a propojeny
systém vzdé¢lavani. Cilem celozivotniho uceni je nejen podporovat odborny a profesni
rozvoj, ale také ptizpisobit se dynamickému ekonomickému prostredi, reagovat flexibilné
na inovace a rozvoj informacnich a komunikacnich technologii. Timto zpisobem celozivotni
uceni prispiva k vytvareni konkurenceschopné a adaptabilni spolec¢nosti, ktera je schopna

¢elit vyzvam soucasnosti a budoucnosti (Priicha a Veteska, 2012, s. 53).

1.2 Dalsi klicové pojmy a jejich vztahy v oblasti podnikového vzdélavani
V ramci vztahu mezi kliCovymi pojmy podnikového vzdélavani je vhodné odlisit
a prozkoumat vyznamy pojmu ,,vzdélavani* a ,,uceni (se)“, které jsou né¢kdy zaménovany
jako synonyma, av$ak predstavuji dva rizné, ackoli vzajemné spojené, koncepty. Konkrétné,
,uceni (se)“ je dle Hronika (2007a, s. 31) ,, proces zmény, ktery zahrnuje nové védeni i nové
konani. Ucime se nejen organizované, ale i spontdnné (...), uceni je pojem, ktery zahrnuje
vice nez rozvoj a vzdeldvani.“ Naproti tomu ,,vzdélavani“ (edukace) je podle Prichy
a Vetesky (2012, s. 274) definovano jako ,,proces rizeného uceni a vyucovani, k némuz
dochazi typicky v edukacnim prostiedi Skoly nebo v jiném edukacnim prostredi.* 7 vyse
uvedené¢ho je patrné, Ze ,,uceni se* je SirSi koncept, ktery se odehrava neustale a v riznych
kontextech — nejen ve formalnich vzdé€lavacich prostfedich, ale i v neformalnich
a spontannich situacich. V kontextu rozvoje lidskych zdroja je u€eni definovano jako vice
¢1 mén¢ Umyslny proces stimulace aktivit nebo situaci, ktery je iniciovan jednotlivcem a je
sledovan a nepiimo ovliviiovdn organizaci. Tento proces vede k nabyti a rozsifeni
kompetenci a k trvalym zméndm v osobni struktuie uciciho se ucastnika (Tureckiova, 2009,

s. 71).

V ramci podnikového vzdélavani predstavuji ,,vycvik® a ,;rozvoj* dilezité komponenty,
které dopliuji koncepty uceni a vzdélavani v ramci podnikového vzdélavani. Vycvik
(fj.trénink) je intenzivné zamétfen na praktické ziskavani a zdokonalovani dovednosti
pro specifické tkoly, ¢asto prostfednictvim simulaci a cviceni pod vedenim supervizora,

ktery poskytuje zpétnou vazbu pro neustalé zlepSovani. Tento proces je kliCovy pro rozvoj
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profesnich schopnosti, pfi¢emz jeho cilem je ptimé aplikace ve specifickych pracovnich
situacich (Tureckiova, 2009, s. 70) Rozvoj, jak popisuje Armstrong (2007), piekracuje
ramec tradi¢niho tréninku a vzdélavani tim, ze se zamétuje na SirSi spektrum zpiisobilosti
a pripravu jedincti na budouci vyzvy a role v ramci organizace: ,,Rozvoj je vyvojovy proces,
ktery umoziniuje progresivné postupovat ze soucasného stavu znalosti a schopnosti
k budoucimu stavu, v némz je zapotrebi vyssi urovné dovednosti, znalosti a schopnosti. Bere
na sebe podobu vzdélavaci aktivity, ktera pripravuje lidi pro Sirsi, odpovédnéjsi a narocnéjsi
pracovni ukoly.” (Armstrong, 2007, s. 470) Armstrong timto pfistupem zdiraziuje,
ze rozvoj by mél byt strategicky planovéan s ohledem na individudlni potfeby zaméstnanct

a cile organizace, coz umoznuje dosahovani a udrzovani konkurenceschopnosti firmy.

1.3 Cile podnikového vzdélavani a koncepce ucici se organizace

Primarnim cilem podnikového vzdélavani je zdokonalovani, rozsifovani a prohlubovani
profesni zpiisobilosti pracovnikti dané organizace, jehoz prostfednictvim se dosahuje vyssi
vykonnosti dotéenych pracovnikil a v kone¢ném disledku firmy jako celku. ,, V podnikovém
vzdelavani se cile vzdeélavani pracovnikit odvijeji od cilii rozvoje lidskych zdrojii a souviseji

se zamerenim a strategii organizace. “ (Pricha a Veteska, 2014 In: Matous et al., 2021, s. 54)

Ma-1li byt podnikové vzdélavani efektivni, mélo by byt zaméfeno na dovednosti, které
prislusni pracovnici ve své praxi nejlépe vyuZziji — v tomto ohledu by organizace méla v prvni
fad¢ identifikovat mezery ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancii a vytvofit strategicky plan

vzdélavani (Sikyt, 2014, s. 126).

Je vSak dilezit¢ podotknout, Ze podnikové vzdélavani nelze chéipat pouze ve vysSe
naznaceném Uzkém (a velmi pragmatickém) smyslu. Nejde — resp. nemélo by jit — o pouhy
rozvoj ¢i zménu zpusobilosti ve smyslu osvojovani si novych znalosti (dovednosti),
ale rovnéz o dosazeni zmén v mysleni / citéni a chovani pracovniktl, které jsou rozhodujici
pro dalsi rozvoj firmy a pro dosaZeni a udrZeni jeji konkurenceschopnosti (Tureckiova, 2004,
s. 92). V tomto pojeti se jedna o vyssi tiroven rozvoje vzdélavani pracovnika, které musi vzit
v tvahu také individudlni potteby lidi: ,,(...) lidé museji byt neustdle pripravovani na dalsi
povinnosti a vetsi odpovédnost, na osvojovani si novych znalosti a dovednosti v souvislosti

a s ménicimi se pozadavky vykonavané prace nebo na osvojovani si rozmanitéjsich znalosti
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a dovednosti, aby zvladali vykonavani riznych cinnosti a plnéni riiznych ukolii. “ (Armstrong

a Taylor, 2015, s. 355)

Nekteré organizace prikladaji podnikovému vzdélavani takovou vahu, Ze u nich lze hovoftit
o konceptu ucici se organizace. Ta mize vzniknout za ptedpokladu, ze firma ma vyborné
strategicky propracovany systém podnikového vzdelavani. Zatimco podnikové vzdélavani
je jednim z dil¢ich segmentl persondlni prace, ucici se organizace je postavena na myslence

kontinualniho zdokonalovani a rozvoje (Tureckiova, 2004, s. 108).

S myslenkou ucici se spolecnosti poprvé ptisel Senge (In: Armstrong a Taylor, 2015 s. 349),
ktery ucici se spole¢nost definuje jako organizaci, ve které si ,,/idé soustavné rozsiruji své
schopnosti dosahovat opravdu vytouzenych cilii, kde se rozvijeji nové a pokrokové vzorce
mysleni, kde se svobodné prosazuji kolektivni aspirace a kde se lidé soustavné uci, jak se
ucit spolecne. “ Lze ji tedy vnimat jako pomyslny vrchol ,,pyramidy* kultury vzdélavani, jde
o samostatné¢ fizené vzd€lavani, ve kterém zaméstnanci piebiraji odpovédnost
za uspokojovani vlastnich potieb vzdélavani s cilem zlepSovat sviij pracovni vykon, rozvijet
svij potencial a napliiovat své touhy spojené s kariérou. V ucici se organizaci je u€eni trvalé
a vzdélavani lidi je soucésti pracovniho procesu — uceni je zakomponované do vSech
procest, nerozliSuje se explicitné Cas straveny praci a uCenim se. Né&ktefi kritici tohoto
konceptu argumentuji, Ze koncept ucici se spoleCnosti je idealisticky, nereflektuje, co

a jakym zptisobem se lidé uci, a je nahrazovan pojetim fizeni znalosti (Hronik, 2007a, s. 83).

Oproti pojeti ucici se organizace je pfirozené vice realizovano tzv. ,,uceni se v organizaci‘.
Casto se tyto dva pojmy zaméfiuji, nicméné hlavni rozdil spodiva v pfistupu a fizeni udeni.
Uceni se v organizaci je cileno vice utilitaristicky, tj. zabyva se tim, jak se lidé v organizaci
uci, zatimco pojeti ucici se organizace se snazi komplexnéji vysvétlit, co by mély organizace
udélat, aby uceni se svym zaméstnanciim usnadnily a zptistupnily. ,,Myslenka vytvareni
kultury uceni, podporovand pochopenim toho, jak se lidé v organizacich uci, kterou nabizi
pojeti uceni sev organizaci v souladu s pojetim Fizeni znalosti, se zda byt mnohem

prinosnéjsi. “ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 351)
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1.4 Cyklus podnikového vzdélavani

Systematické vzdélavani zaméstnancii probihd v neustale se opakujicim cyklu, ktery se
sklada ze Ctyf na sebe navazujicich fazi: (1) identifikace potteby vzdélavani, (2) planovani,
(3) realizace a (4) vyhodnocovani vysledkti. Po dokonceni posledni faze cyklu nésleduje
novy cyklus, vnémz by idedln¢ mély byt vyuzity poznatky zpravé dokonceného
predchoziho cyklu (Siky¥, 2014, s. 126). V dalsim textu této podkapitoly jsou jednotlivé faze
blize popsany.

Na zacatku procesu vzdélavani je vzdy nutnd identifikace potieby vzdélavani, kterd postupné
odkryje obsah a ndroky na vzdélavani ve firméch. Potfeby vzdélavani se tedy definuji
na zéklad¢ predstavy o tom, co by lidé vykondavajici urCitou praci méli védét a umét a tim,

co lidé realn¢ umi/neumi (Armstrong a Taylor, 2015, s. 354).

Identifikace vzdéelavacich (tréninkovych a rozvojovych) potieb se realizuje, dle Tureckiové
(2004, s. 101), na tfech urovnich analyzy — jednotlivec, tym a firma, a to prostfednictvim
analyzy dokumentd, dotaznikovych Setfeni, fizenych rozhovori, pozorovani (monitoring),
hodnoceni vysledkli z adapta¢niho procesu a pracovniho vykonu, analyz pravnich norem
a trendl na trhu prace a potieb zakazniki aj. K ziskani a identifikaci vzdélavacich potieb dle
Armstronga a Taylora (2015) mlZeme pfistoupit podle organiza¢niho uspofaddani dané
organizace, a to vertikalné: analyza potfeb vzdélavani na urovni organizace povede
k identifikaci potfeb na trovni tymt, na trovni tymi pak k identifikaci potfeb na trovni
jednotliveid. Tento proces se muze realizovat i v opacném poradi (Armstrong a Taylor, 2015,
s. 354). Stanoveni firemnich cill je nezbytnym poZzadavkem pfi tvorbé vzdélavaciho planu
— ne kazdy vzde¢lavaci program je v souladu s obchodnimi cili organizace. Vzd¢lavaci
programy pak reaguji pouze na momentalni potfeby, ale jsou nesystematicke, zapliuji pouze
kvalifika¢ni mezeru, tim paddem nemohou mit vzdélavaci a rozvojovy efekt (Matous et al.,
2021, s. 68). Bez definice hlavnich firemnich cila se tedy Zadny efektivni a ekonomicky

smysluplny plan rozvoje pracovnikii neobejde.

Planovani vzdélavani a rozvoje je druhou fazi vzdélavaciho cyklu, ktera bezprostiedné
navazuje na identifikaci vzd€lavacich a rozvojovych potieb. Ve strategickych pldnech
rozvoje jsou specifikovany priority vzdélavani, klasifikace potieb, které jsou pro firmu

primarni a klicové, pro které skupiny zaméstnancii, v jakém rozsahu a jakymi metodami
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a formami bude vzdélavaci plan realizovan (Tureckiova, 2004, s. 101-102). Optimalni plan
vzdélavani musi tedy obsahovat: cil, obsah vzd€lavani, cilovou skupinu, metody vzdélavani,
realizatora vzdélavani, lektora, misto vzdélavani, ¢as vzdelavani, pozadavky na materialni
atechnické vybaveni a sluzby, metody vyhodnoceni vysledkli vzdélavani a naklady

na vzdélavani (Sikyt, 2014, s. 126).

Tieti faze cyklu je jiz realizace samotného vzdélavaciho projektu, ve kterém se v souladu
s planovanym cilem stanovi specifika vzdé€lavaci akce a pouziti metod. Zde se urci,
ktera Skoleni museji byt zaméstnanciim poskytnuta a jaké metody maji byt zvoleny, aby bylo
dosazeno pozadované urovné¢ kompetenci bez zbyte¢nych nékladi. Dle konkrétni
situace se otevira Sirokd paleta moznosti — vzdélavani mize probihat na pracovisti nebo
mimo pracovis$té, k dispozici jsou rozlicné metody podnikového vzdé€lavani, osoby
realizatorli, vybaveni a dalsi technické nalezitosti (Sik}'/f, 2014, s. 127). Folwarczna v tomto
kontextu upozorfiuje na dualezitost vybéru mista konani akce mimo pracoviste,
a to pfedev$im u manazerskych programi, které maji za cil zménu postoji a chovani

(Folwarczna, 2010, s. 39).

Hodnoceni efektivity vzdélavani a rozvoje je posledni fazi cyklu vzdélavani, ve které
se uskutecniuje hodnoceni ptipravy (tzv. tvodni nebo formativni hodnoceni), dale hodnoceni
priabéhu, a nakonec hodnoceni vysledki (tzv. zavéreéné nebo souhrnné hodnoceni)
vzdélavani (Tureckiova, 2004, s. 106). Jedna se o nejobtiznéjsi ¢ast vzdelavaciho cyklu.
Pii hodnoceni probihajiciho rozvoje zameéstnancii je potfeba stanovit kritéria, ktera
by v idealnim ptipadé¢ meéla byt meéfitelnd — to umozni ziskat uzite¢nou zpétnou vazbu
ohledn¢ zmény (zlepSeni) trovné kompetenci zaméstnancti po skonceni rozvojové akce.
Podle Dvotakové (2012, s. 294) ,,(...) hodnoceni vzdelavani ma za ukol (...) dlouhodobou
stabilizaci prvkii rozvoje v motivacnim systému spolecnosti, (...) verifikaci nakladové
efektivity a ucinnosti systematického vzdélavani a trvalé zlepsovani organizacniho

zajistovani vzdelavacich aktivit. *

1.5 Formy, metody a prostredky firemniho vzdélavani
Teorie podnikového vzdélavani rozliSuje dva zdkladni typy vzdélavacich aktivit: (1) vycvik
(trénink), zaméfeny na odstraniovani deficitli ve znalostech, dovednostech a schopnostech,

které zaméstnanec aktudlné potiebuje pro vykon stavajici pozice a (2) rozvoj, smefujici
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k budoucim potfebam uplatnéni zaméstnance, a to nejen v rdmci dané organizace (Matous
et al., 2021, s. 53). Rozvojové vzdelavaci aktivity maji pfimou souvislost s fizenim kariéry
a tykaji se (ve vétsiné pripadil) jen vybranych skupin zaméstnancti: soucasnych manazert,
specialistll s vysokym rozvojovym potencidlem, skupiny talentd (budouci vysoci manazeii)

a klicovych (vysoce vykonnych) pracovnikii (Tureckiova, 2004, s. 97-98).

V soucasnych podnicich obvykle probihaji predev§im nasledujici typy vzdélavacich aktivit:
(1) vzdé€lavani jako soucast adaptacniho procesu, (2) normativni (zakonné) vzdélavani, (3)
dopliiovani nebo zvySovani kvalifikace, (4) rekvalifikaéni programy, (5) individudlni rozvoj

pracovniki (kariérové vzdélavani) a dalsi vzdélavaci akce (Matous et al., 2021, s. 54).

Podminkou uspésné realizace vzdélavani je vyuziti vhodnych didaktickych forem,
adekvatnich metod (postupy lektora ve vyucovani) a v neposledni fadé rovnéz pomicek
a techniky véetné studijnich material (Siky#, 2014, s. 127). K obvyklym didaktickym
formam vzdélavani fadi Tureckiova (2004, s. 103) prezencni vyuku (osobni kontakt lektora
a ucastnika), kombinovanou vyuku (vyznamny podil individualniho studia, tutorialy),

distan¢ni a e-vzdélavani (nepiimy kontakt lektora s ucastnikem).

K metodam vzdé€lavani na pracovisti (on the job training) Ize fadit (srov. s Koubek, 2007,

s. 267-270; Sikyt, 2014, s. 127-128; Tureckiova, 2004, s. 103-105):

e instruktdz pfi vykonu prace — zkuSeny zaméstnanec prakticky zaSkoluje jiného
zamestnance,

e rotaci prdce — cross training — zameéstnanec se postupné seznamuje s jinymi
pracovnimi useky, a to bud’ na bazi ,,vstupniho kolecka®, kdy se novy zaméstnanec
seznamuje s chodem firmy praci na riiznych ttvarech, nebo pobytem na jinych
pobockach (Tureckiova, 2004, s. 104),

e povéfeni Gkolem — zaméstnanec samostatné prokaze prostiednictvim splnéného
ukolu své schopnosti, znalosti a dovednosti,

e asistovani — zaméstnanec jiz disponuje potiebnymi znalostmi a dovednostmi
a postupngé si osvojuje stanovené pracovni postupy (ndslednictvi ve funkci),

e koucCink — zaméstnanec je neformalné¢ veden koucem k seberozvoji, odpovédnosti
za vysledky, sebehodnoceni pii osvojovani si znalosti, dovednosti a chovani

za ucelem dosaZeni kompetentniho vykonu,
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mentoring — mentor je odbornikem v ur¢itém oboru, ktery pfedava své zkuSenosti
kolegovi (nejvice v procesu adaptace nového zaméstnance),

counselling — poradenstvi, vzdjemna interakce mezi Skolenym a Skolitelem,
pracovni porady — efektivni transfer informaci napfic¢ jednotlivymi tseky a celou

organizaci.

K metodam vzdélavani mimo pracovisté (off the job training) mizeme piifadit (srov.

s Hronik, 2007a, s. 128-129; Folwarczna, 2010, s. 66-69; Koubek, 2007. s. 270-274; gik}'/f,

2014

. s. 128-130; Tureckiova, 2009, s. 91-92):

prednasku — jednostranny vyklad skolitele (nizka interakce ucastniki, efektivni
pro predani informaci ¢i teoretickych znalosti vétSimu poctu ucastnikit),

seminai — vyklad Skolitele spojeny s diskusi s ucastniky,

demonstrovani — ndzorné predvadéni urcitého pracovniho postupu v modelovych
nebo skutecnych pracovnich podminkach,

workshop — tymové feseni praktickych komplexnich problémd,

brainstorming — tymova piiprava konkrétnich navrhti feSeni pisemnou formou,
spojend s prezentaci jednotlivych navrhi,

outdoor training — u€eni se hrou spojenou se sportovnimi aktivitami,

hrani roli — u€astnici ptejimaji urcité role postav v modelové situaci (nacvik zvladani
emoci, interaktivnich dovednosti).

e-learning — vzdélavani pomoci informacnich technologii,

samostudium — nutnost vysoké seberegulace,

blended learning — propojeni e-learningovych prvkil vyuky s tutoridly (pribézna
konzultace a hodnoceni),

trainee programy — vzdélavani budoucich vedoucich pracovniki, absolventd Skol,

talenti (kombinuje prvky rotace prace, pfednasek, asistovani, aj.).

1.6 Méreni efektivity podnikového vzdélavani

Hodnoceni vzdélavaci akce je kliCovou soucasti procesu vzdélavani, kterd dava organizaci

cennou zpétnou vazbu a usiluje o to, aby prostiedky organizace byly vynakladany efektivné.

Proces vyhodnocovani vzdélavani vystizné vydefinoval Hamblin jako: ,,kazdy pokus ziskat
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informace (zpétnou vazbu) o ucincich urcitého vzdelavactho programu a ocenit hodnotu
tohoto vzdeélavani ve svétle teto informace.” (Hamblin In: Armstrong, 2007, s. 508)
Hodnoceni ve své podstaté predstavuje srovnani stanovenych cilti (pozadovaného chovani)
s dosazenymi vysledky (skute¢nym chovanim), ¢imz odpovida na kli¢ovou otazku, jak
efektivné byly vzdélavaci cile naplnény. Definovani téchto cilti a vybér metod pro hodnoceni
dosazenych vysledkii jsou, nebo alesponn by mély byt, integralni soucasti planovaci faze
vzdélavaciho nebo rozvojového programu (srov. s Armstrong a Taylor, 2015, s. 367,
Folwarczna, 2010, s. 172-173; Hronik, 2007a, s. 176-177). V této souvislosti je diilezité
podotknout, ze hodnoceni neprobiha zdaleka jen ex post na konci (resp. po skonceni)
vzdélavaci akce, ale prolina se celym jejim pribéhem, pti¢emz v kazdé fazi se hodnoceni

zaméfuje na jiny aspekt.

Prokopenko a Kubr (1996, s. 184-185) popisuji jednotlivé divody a motivaci
zainteresovanych stran k provadéni hodnoceni. Témito diivody jsou piedevsim ovétovani
ucinnosti kurzi, kde hlavnim cilem je zjistit, zda kurz pfinasi studentim ocekéavany uzitek
azda stoji za investovany Cas a vynaloZené prostfedky zainteresovanych stran. Daéle
hodnoceni slouzi jako néstroj pro kontrolu vykonu lektord, aby se zjistilo, zda plni své
povinnosti v souladu se stanovenymi standardy, coz jsou klicové informace pro manazery
a organizatory vzdé¢lavacich programi. Kvantitativni stupnice v hodnoceni umoziuje
objektivni srovnani vykonnosti vyucujicich. Zdokonalovani procesu vzdélavani je dalsi
oblasti, kde je kladen dliraz na identifikaci mezer a implementaci zlepSovacich navrhi pfimo
v pribéhu kurzu. To zahrnuje zapojeni UCastnikli, ktefi mohou navrhovat zmény
,»Za pochodu pro lepsi vyhovéni jejich potfebam v procesu uceni. Hodnoceni také nabizi
prostor pro zpétnou vazbu od ucastniki, coZ vede k adaptaci kurzl a zvySovani efektivity
vyuky. Formdalni hodnoceni a ptezkuSovani védomosti jsou soucdstmi procesu, které

pomahaji studentim Iépe pochopit, co se naucili, a motivuji je k usilovné;si praci.

1.7 Metody hodnoceni

Tureckiova (2004) rozliSuje z ¢asového hlediska na jedné stran¢ (1) uvodni ¢i formativni
hodnoceni a na druhé strané (2) zavérecné ¢i souhrnné hodnoceni. V pribéhu vzdélavaci
akce lze pochopitelné provadét priib&zna hodnoceni. Uvodni hodnoceni probiha pied

zapocetim vzdélavaci akce a jeho cilem je ,kalibrace® (ve smyslu posouzeni vstupnich
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znalosti nebo dovednosti ucastnikll), nastaveni ocekévani dané vzdélavaci akce a vytvoreni
zakladny pro pozdéjsi srovnani. Po skonceni vzdé€lavaci akce je provedeno zavérecné
hodnoceni, jehoZ cilem je ovéfit roven nove nabytych znalosti ¢i dovednosti, a tim padem
posouzeni, do jaké miry se podafilo nastavend oCekavani naplnit. Je provedena analyza
vzdélavaci akce. K tomuto ucelu jsou vyuzivany ruzné testy, dotazniky, pozorovani.
Vysledky souhrnného hodnoceni jsou uzite¢né pro planovani dalSich vzd€lavacich akei
predevSim v ramci podnikového vzdélavani (Tureckiova, 2004, s. 105-106). Jak bylo
uvedeno vyse, je mozné provadet i pribézné hodnoceni dané vzdélavaci akce. V takovém
ptipadé je predmétem posuzovani napt. prubézné naplnovani cile vzdélavaci akce, uroven

komunikace a interakce mezi ti¢astniky, vhodnost prostfedi, organizacni zabezpeceni apod.

Z jiné perspektivy na tuto materii pohlizi Dvotékova (2012), ktera poskytuje velmi ndvodny
ptehled kritérii hodnoceni jednotlivych fazi systematického podnikového vzdélavani.
V ramci hodnoceni prvni faze cyklu (identifikace kvalifikaéni mezery) se shromazduji
podklady (napt. hodnotici formuléie zaméstnancit), jejichz cilem je srovnani kvalifikacni
mezery na zacatku obdobi a kvalifikaéni mezery na konci obdobi. Pfi hodnoceni druhé faze
cyklu (planovani) je hlavnim ukazatelem to, do jaké miry je vyty€eny plan rozvoje plnén,
tj. zda se potiebna Skoleni realizuji ve spravny ¢as. Dal§im ukazatelem pak mulze byt napf.
pocet realizovanych vzdélavacich akci. Hodnoceni tteti faze cyklu (realizace vzdélavaci
akce) se snazi zodpovédet otazku, zda bylo Skoleni pfi optimalizaci nakladl dostatecné
kvalitni. Zde se opirdme typicky o prizkum spokojenosti a vyuctovani vzdélavaci akce.
Nakonec v samotné fazi hodnoceni se provadi audit, zda byly nastoleny vhodné podminky
pro dosazeni kone¢ného efektu rozvoje. Ukazateli hodnoceni jsou: soucasné a budouci mira
uplatnéni jedince, koeficient pfinosu Skoleni (testy znalosti pied a po Skoleni) a controlling
vzdélavacich programi z hlediska frekvence a poctu v daném obdobi (Dvotrakova, 2012,

5. 296-297).

Hronik (2007a) rozd€luje metody hodnoceni efektivity vzdélavani na zaklad¢é autorstvi
hodnoceni a casového horizontu do nékolika kategorii. Prvni kategorii jsou subjektivni
metody, kde hodnoceni provadi sam ucastnik. Tyto metody jsou obzvlasté uc¢inné pii pouziti
s delSim ¢asovym odstupem po ukonceni kurzu, coz umoziuje hlubsi a kriticté;si reflexi.

NejrozsifenéjSimi metodami v této kategorii jsou rozvojovy plan a sebehodnoceni,
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360° zpétna vazba — Cast sebehodnoceni, ve které ucastnik hodnoti sebe ve vztahu k ostatnim
a autofeedback. V ramci autofeedbacku si ucastnik kurzu poskytuje zpétnou vazbu sam sobé
po urcité dobé€, obvykle piil roku az rok po skonceni kurzu. Zpétna vazba se zaméiuje
na vyhodnoceni vztahu mezi zménami a kvalitou osobniho pfispéni a profesniho a osobniho
rozvoje. Rozvojovy plan zahrnuje sebehodnoceni, kde ucastnik sleduje miru plnéni cild,
piirtistku novych znalosti a dovednosti a jejich uplatiiovani v praxi. Ugastnik dokumentuje
tento prirtstek nejen Ciselné, ale také prostfednictvim konkrétnich piikladii z praxe
a identifikuje zdroje a bariéry svého rozvoje. Objektivni metody hodnoceni naopak zahrnuji
hodnoceni provadéné tretimi stranami a sleduji jakoukoliv zménu v souvislosti
se vzdélavanim v hierarchickém modelu znalosti — dovednosti — praktické pouziti. Metody
pro méfeni na kazdé z téchto urovni zahrnuji nové znalosti (pretesty, retesty, ptipadové
studie), nové dovednosti (projekty, development centra) a praktické aplikace (rozvojovy
plan, 360° zpétna vazba). Naptiklad uroven znalosti 1ze méfit pomoci testll pied zahajenim
Skoleni a po jeho ukonceni, zatimco dovednosti 1ze hodnotit skrze zadani a realizaci

konkrétnich projekti (Hronik, 2007a, s. 179-187).

Mimo vySe popsané faze lze hodnotit taktéz procesni ukazatele, které se zaméiuji
na navratnost investic do vzdélavani, napt. Return on Investment (ROI), koeficient naklada
na vzdélavani k osobnim ptinostim z nabytych védomosti, dovednosti apod. Tento ukazatel
je vyjadien v procentech a vypocitava se dle nasledujiciho vzorce (Armstrong a Taylor,

2015, s. 369):

piinosy ze vzdélavani (K¢&) — ndklady na vzdélavani (K&) x 100

naklady na vzdélavani (K<)

Efektivita podnikového vzdélavani dle metody ROI vyzaduje detailni analyzu néklada
a pfinost, zndmou jako cost-benefit analysis. Analyza zac¢ind ur¢enim veskerych nédklada
na vzdélavani a rozvoj, zahrnujicich pfimé a nepfimé naklady od lektorskych honorarii
po administrativni vydaje. Dale je potfeba odhadnout potencialni piinosy vzd€lavacich
aktivit, které mohou zahrnovat zvySeni produktivity, sniZzeni chyb a lepsi vyuZzivani
technologii. Vypocet téchto pfinost zahrnuje nejen kvantitativni, ale i kvalitativni uZzitky,

jako je zlepseni moralky a komunikace mezi zaméstnanci. Nakonec se provadi porovnani
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nakladl a pfinosi, aby se zjistilo, zda investice do vzdélavani piinasi organizaci oekavany

uzitek (Bléha, 2013, s. 132).

Asi nejvice znamou a citovanou metodou hodnoceni vzdélavani a rozvoje z hlediska urovni

je tzv. Kirkpatrickiv pfistup, v némz jsou jednotlivé trovné hodnoceni sefazeny tak,

ze kazda dalsi troveil v sob€ zahrnuje urovné ,,niz§iho fadu* (Tureckiova, 2004, s. 107).

Jednotlivé irovné modelu 1ze charakterizovat ndsledovné (srov. s Armstrong a Taylor, 2015,

s. 368-369; Blaha, 2013, s. 131; Folwarczna, 2010, s. 176-180; Tureckiova, 2004, s. 107-

108):

1.

Uroven reakce (reaction level) — pii hodnoceni vzdélavacich programi se soustiedi

na vyhodnoceni miry spokojenosti ti€astnikti s programem a lektorem. Tento piistup
zjist'uje, jak ucastnici vnimaji rizné aspekty programu, véetné jednotlivych moduld,
obsahu a celkového uspofddani. Zajima se také o to, co by ucastnici v programu
preferovali pfidat nebo naopak odstranit. Mezi bézn¢ pouzivané metody pro tento
typ hodnoceni patii dotazniky zaméfené na meéfeni spokojenosti, znamé jako
,»happy sheets®, a cilené diskusni skupiny neboli ,,focus groups®. V rdmci tohoto
hodnoceni se uc€astnici zamétuji na hodnoceni uZitenosti kurzli, odborné urovné
lektora a jeho praktickych dovednosti, kvality vyukovych materiald, prostiedi kurzu
a jeho organiza¢niho zajisténi.

Uroveni uceni (learning level) — na této Urovni hodnoceni se zamétfujeme

na hodnoceni toho, jaké nové dovednosti a zmény v postojich ziskali Ucastnici
vzdélavaciho programu. BéZné€ pouzivané metody pro toto hodnoceni zahrnuji testy,
které se provadéji pred zahdjenim programu a pak opét po jeho ukonceni, s urcitym
casovym odstupem. Dal§imi nastroji jsou dotazniky, strukturované rozhovory,
ptfipadové studie a projekty, které pomahaji posoudit, do jaké miry se Ucastnici
naucili nové dovednosti a jak se zménily jejich postoje.

Uroven chovani (behavior level) — v ramci tfeti urovné hodnoceni, zamérené

na chovani, se zkouma, jak ucastnici aplikuji ziskané znalosti, dovednosti a postoje
v praxi, konkrétn¢ v rdmci jejich pracovniho vykonu. Cilem je zjistit, zda se ziskané
znalosti a dovednosti odrazeji v pracovnim vykonu jednotlivcii. K hodnoceni dopadu

na pracovni vykonnost se ¢asto vyuziva metoda 360° zpétné vazby, assessment nebo
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development center, dale pak strukturované rozhovory, pozorovani zaméstnanci
piimo v pracovnim prostiedi a behavioralni hodnotici rozhovory. Hlavnim cilem
tohoto hodnoceni je zjistit, do jaké miry byly splnény vzdé€lavaci cile souvisejici
se zménami v chovani a praktickym uplatnénim naucenych znalosti a dovednosti
v pracovni realité.

4. Urovei vysledkii (results level) — na této Grovni hodnoceni se posuzuje vliv

vzdélavacich aktivit na celkovou efektivitu a vykonnost organizace. Cilem je
posoudit, do jaké miry ptispély vzdélavaci a rozvojové programy ke zlepseni vykonu
organizace ve srovnani se stavem pred zahajenim téchto aktivit. Je potieba provést
srovnani vykonu organizace pied a po realizaci vzdélavacich programt, aby bylo
mozné ur€it, zda byly splnény klicové vzdelavaci a rozvojové cile. Dllezitou soucasti
tohoto hodnoceni je kvantifikace vysledkl, coz zahrnuje méteni ekonomickych
parametrl jako zvyseni produkce, prodeje, snizeni nakladii a zmény ve fluktuaci
zaméstnancl. Zatimco kvantifikace ekonomickych aspektii je relativné pfimocara,
meéfeni piinosu vzdélavani a rozvoje v oblasti mékkych dovednosti je vyrazné

sloZit¢j$im tkolem.

Tureckiova (2004, s. 107-108) upozoriiuje, ze zatimco hodnoceni podnikového
vzdélavani na prvnich dvou urovnich Kirkpatrikova modelu provadéji organizace
relativné bézné (byt mnohdy bez ditkladného hodnoceni u¢innosti a poskytovani zpétné
vazby pro dalsi G€astniky), hodnoceni efektivity na vysSich urovnich je spiSe vzacnosti.
Diivodem je nejen nesystémovy piistup k podnikovému vzdélavani, ale také obtize
spojené s rozliSenim konkrétniho vlivu vzdélavaci akce nebo celkového vzdélavaciho
procesu od ostatnich nastrojli fizeni a rozvoje. ,, Pokud se firma i pres tyto komplikace
rozhodne pro méreni efektivity podnikového vzdélavani ve vsSech vysSe uvedenych

urovnich, lze efekty podnikového vzdeélavani nalézat na urovnich:
a) jednotlivce nebo tymii— osobnostni rozvoj a rozvoj kariéry,
b) firmy jako celku — viz 4. uroven hodnoceni,

¢) spolecnosti — vyssi zaméstnanost a také zameéstnavatelnost lidi. “* (Tureckiova, 2014,

5. 108)
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2 Role manazZera

V této kapitole diplomové prace se budu vénovat komplexnimu pohledu na roli manazera.
Jednotlivé podkapitoly pokryji Siroké spektrum témat od zdkladniho vymezeni pojmu
»,manazer az po hlubsi analyzu osobnostnich rysti a kompetenci, jeZ jsou pro uspesné
pusobeni manaZera nezbytné. Cilem je poskytnout uceleny pohled na manazerskou profesi

a vyzdvihnout kli¢ové body, které jsou v soucasné odborné literatuie diskutovany.

2.1 Vymezeni pojmu manaZer

Pojem manazer ma puvod v anglosaském svété a oznacuje osoby odpovédné za fizeni
organizaci (¢i pfipadné jejich €asti) napfic¢ riznymi sektory, véetné obchodnich korporaci,
organti vetejné spravy €i neziskovych organizaci. V podnikovém prostiedi se za manazera
povazuje osoba, ktera fidi a provozuje podnik v zajmu jeho vlastnikd, pficemz v mensich
firmach cCasto zastava roli hlavniho manazera i samotny vlastnik. V soucasné dob¢ lze
zaznamenat jisty odklon od tradi¢niho spojeni fidicich funkci s vlastnictvim k novému
pojeti, ve kterém hlavni odpovédnost za strategicky rozvoj a rozhodovani v organizaci nesou

vrcholovi manazeti (Forwaczna, 2010, s. 14-15).

V moderni organizacni struktute, jak poznamendva Peter Drucker (1992, s. 14), nejsou
manazeti jedinymi vedoucimi pracovniky: ,,Kazdy kvalifikovany odborny pracovnik ma
v moderni organizaci postaveni vedouciho pracovnika, je-li — vzhledem ke své funkci nebo
znalostem — odpovédny za prinos, ktery spoluvytvdri schopnost organizace podnikat
a dosahovat vysledku. (....) Kvalifikovany pracovnik musi rozhodovat;, nemiize pouze plnit
prikazy. Musi odpovidat za sviij prinos. Vzhledem k jeho znalostem se predpoklada, Ze je
lépe vyzbrojen pro spravné rozhodovani nez jini.“ Na zékladé¢ uvedené definice lze
konstatovat, Zze manazefi jsou podmnoZinou vedoucich pracovnikil; jsou to ti, kteti danou
organizaci tidi. Ostatni vedouci pracovnici nemusi nutné¢ zastdvat formalni manazerské
pozice, ale pfesto jsou kli¢ovymi aktéry v procesu dosahovani organizacnich cilt diky své

odbornosti a schopnosti rozhodovat kazdodenni provozni zélezitosti.

Hronik (2008) dopliiuje Druckerovu perspektivu tim, ze zdlraziuje zadsadni roli manazera
v transformaci individuélni odbornosti do kolektivni vykonnosti: ,, Manazer proménuje

odbornost a schopnosti druhych ve vykonnost vsech. “ (Hronik, 2008, s. 10) Uvedené pojeti
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I

manazera koreluje s vyrokem Lojdy (2011, s. 10), ktery tika: ,, Manazer je clovek, ktery
dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim nich.* Manazer ma zakladni tlohu
ve dvou kli€ovych oblastech: (1) definovani situace a (2) delegovani odpovédnosti.
Definovani situace zahrnuje jak stanoveni vychodisek a cill, tak i aktivni formovani
podminek pro jejich dosazeni. Delegovani odpovédnosti pak vyzaduje nejen predani ukolil
tymu, ale 1 zajisténi, aby ¢lenové tymu byli pln€ zapojeni do procesu a piebirali za své tkoly

odpovédnost (Hronik, 2008, s. 18).

Pro uplnost 1ze dodat, Ze ukoly manaZerti se primarné odvijeji od jejich postaveni v hierarchii
managementu. Na vrcholové Grovni se management zaméfuje na strategickd rozhodnuti,
na stfedni urovni na technickou implementaci a na provozni urovni fidi béznou operativu.
RozliSeni téchto Grovni umoZiuje lepSi pochopeni specifickych tkoli, které manazeti

na kazdé z nich plni, jak uvadéji Donnelly, jr. et al. (1997, s. 75).

Obrazek 2: Zakladni manazerské dovednosti

ManaZefi Manazefi Manazefi
na provozni (prvni) na stfedni drovni na vrcholové drovni
Urovni managementu managementu managementu

Lidské dovednosti — schopnost vedeni lidi.

Technické dovednosti — schopnost pouzivat specifické znalosti, tech-
niky, metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesd.

Zdroj: Donnelly, jr. et al., 1997, s. 75, upraveno

Manazery tak muzeme rozdélit do tfi urovni na zakladé toho, jaké postaveni a roli
v organizaci zastavaji a jak obtizné ukoly dostavaji (srov. s Bélohlavek, Kostan a Sulet,

2006, s. 9-10; Blazek, 2011, s. 14-15):
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e Liniovi manaZeri tvoii nejpocetnéjsi skupinu vedeni v rdmci firemni hierarchie,
obvykle zastavaji role jako vedouci odd¢€leni, team leadeti, mistti nebo vedouci dilen.
Jejich denni agenda zahrnuje bezprostiedni interakci s podiizenymi, dohled

nad plnénim operativnich cill, feseni komplikaci a udrzovani efektivity prace.

e Stiedni manazZefi piredstavuji propojeni mezi linlovym managementem
a vrcholovym vedenim, zastavaji fidici funkce vétSich oddéleni ¢i divizi; jsou
to napt. generalni manazefi nebo vedouci pobocek. Kromé kazdodenniho ftizeni
se vénuji strategickému planovani a koordinaci, zajistuji, Ze organizacni cile jsou

promitany do praktickych ukoll a strategii a ze jsou tyto cile efektivné realizovany.

e Vrcholovi manazZeri zastupuji nejmensi skupinu vedeni organizace a maji nejSirsi
pravomoci. Zaméiuji se na celkovou strategii a smefovani spolecnosti. Patii sem
pozice jako generdlni fteditelé, feditelé divizi ¢i vykonni viceprezidenti, ktefi
se vénuji nejen formulaci a implementaci strategickych cilii, ale také organizaci,
vedeni a kontrole operaci. Tito manazefi rovnéz reprezentuji organizaci navenek pred
vlastniky, akcionafi a dalSimi zainteresovanymi stranami, jako jsou zakaznici,
dodavatelé a finan¢ni instituce. V menSich firmach muize dojit k pfekryvu mezi
pozicemi vlastnikl a vrcholovych manaZer, zatimco ve vétSich spolecnostech jsou

tyto role obvykle oddélené.

2.2 ManaZerské role

Termin ,role” odkazuje na ocekavané chovani spojené s urcitou socidlni pozici nebo
statusem, pficemz ocekavani a povinnosti vychazeji z norem, hodnot a kultury dané
spole€nosti €1 skupiny. V idedlnim ptipadé Clovek prebird tzv. konvergentni (vyhovujici)
roli, pfi niZ dochazi k jeho identifikaci s ur€enou roli nebo k jeji individualni modifikaci,
coz muze byt psychicky obohacujici. Naproti tomu divergentni (nevyhovujici) role mohou
vyvolat potfebu adaptace bez vnitini identifikace, vnéj$i vykondvani role pii vnitinim
odporu, nebo dokonce odmitnuti role, které vSak mize vést k socidlnim konfliktim

¢1 vylouceni z dané skupiny (Reichel, 2004, s. 149-150).

V navaznosti na obecné pojeti role v socidlnich strukturach se Hronik (2008) zamétuje

na specifika manaZerské role a zdlraziiuje vyznam schopnosti manazZera rozliSovat mezi
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osobnimi preferencemi a ocekdvanimi spojenymi s jeho profesni pozici. Toto rozliSeni
jepodle n¢ klicem k vytvofeni pevného zavazku a pocitu piislusnosti k organizaci
(tzv. commitment). Dulezitym aspektem manaZera je také schopnost integrovat osobni
a profesni cile, coz je nezbytné pro autentické a efektivni vykondvani manazerské role.
Manazer, ktery dokdze najit rovnovahu mezi osobnimi a profesnimi aspekty své role,
tak nejen podporuje vlastni profesni rist, ale pfispiva i k posileni kultury a vykonnosti celé

organizace (Hronik, 2008, s. 26-27)

Asi nejznaméj$i vymezeni manazerské role, které se odviji od provadénych ¢innosti, navrhl
Henry Mintzberg, ktery ve své préci detailn¢ analyzoval ¢innosti a chovani vrcholovych
manazer, piicemz vénoval pozornost jejich kazdodennim aktivitdm, schiizkdm
arozhodovacim procestiim. Mintzberg identifikoval sadu zisadnich manazZerskych roli
rozdelenych do tfi kategorii: (1) interpersondlni, (2) informac¢ni a (3) rozhodovaci role

(Donnelly, jr. et al., 1997, s. 76-79):

e Interpersonalni role jsou zaméfeny na oblast mezilidskych vztahti a zahrnuji role
figurky, viidce a sty¢ného dustojnika. Tyto role tvoti zéklad pro efektivni mezilidské
vztahy a komunikaci, a to jak uvnitf organizace, tak i mimo ni. UmoZiiuji manaZerim
nejen pusobit v informacnich a rozhodovacich rolich (viz nize), ale také se vénovat
reprezentaci dané organizace, jako je UcCast na slavnostnich akcich nebo udrzovani

dilezitych profesnich kontaktt.

e Informacni role zahrnuji shromazd’ovani, zpracovani a distribuci informaci.
Manazer jako sledovatel zkouma prostiedi a identifikuje dilezité informace, zatimco
v roli Sifitele a mluvciho tyto informace pfedava dal, ¢imZ podporuje informovanost

a rozhodovani v organizaci.

e Rozhodovaci role jsou klicové pro fizeni zmén, feSeni problémi a alokaci zdroji.
Manazer v roli podnikatele hleda pfilezitosti pro rozvoj, zatimco jako eliminator
poruch reaguje na nepfedvidané udalosti. V roli alokatora zdroji rozhoduje o jejich
nejefektivnéj$im vyuziti a jako vyjednavac se snazi o ziskani nejlepSich podminek

pro svou jednotku.
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Alternativni pohled na manazerské role z pohledu MbC (Management by Competencies)

nabizeji Plaminek a FiSer (2005, s. 58-63), pfi¢emz rozliSuji tii zakladni role:

Role lidra spociva v definovani strategického ramce a jeho propagaci v ramci firmy,
zaroven vyzaduje schopnost pfijimat a hodnotit informace, formulovat myslenky,

rozpoznavat a motivovat osobnosti a poskytovat zpétnou vazbu.

Role manaZera se zaméiuje na dosahovani strategickych cili prostfednictvim
efektivniho vedeni tymu a spravného vyuziti dostupnych zdrojt. Prace manazera tak
zahrnuje pochopeni a akceptaci strategického ramce, coz vyzaduje schopnost
pfijimat a hodnotit myslenky a v piipad¢€ nejasnosti ¢i pochyb efektivné komunikovat
s lidry. Manazer musi byt schopen analyzovat strategické cile, rozkladat
je do konkrétnich ukold a zajiStovat, Ze jsou tyto Ukoly spravné delegovany

a splnény.

Role vykonavatele se soustfedi na bezprostiedni plnéni cilti s vyuzitim vlastnich
specifickych dovednosti a zdroji. Klicové ulohy této role zahrnuji podavani vykonu
a péci o vlastni zdroje. Tyto ulohy vyzaduji od vykonavatele nejen technické
dovednosti a specializované znalosti, ale také schopnost porozumét zadani a u¢inné

reagovat na potieby projektu ¢i procesu.

2.3 Osobnost manazera

Osobnost manaZera predstavuje komplexni soubor charakteristik, ktery vyznamné ovliviiuje

vedeni tyml a dosahovani organizacnich cild. Pohledy na vlastnosti manazera se rizni,

ale vyzkumy naznacuji, Ze typicky manaZer obvykle pfekonava primérného ¢lena tymu

v nékolika kli¢ovych oblastech, jako jsou inteligence, vzdélani, divéryhodnost v plnéni

ukoll, Gcast a angazovanost ve spolecnosti, poptipadé spolec¢ensko-ekonomické postaveni

(Palan, 2002, s. 226).

Pro objektivni posouzeni a srovnani osobnostnich slozek manazeri je nutné¢ se zaméfit

na detailni analyzu a méteni. Lojda (2011, s. 10-11) je rozd€luje do tii zakladnich kategorii:

Charakteristika osobnosti (jaky ¢lovek je a jak se projevuje): zde se hodnoti, jaky

typ lov€éka manazer je, jak se projevuje jeho charakter, temperament a chovani. Tato
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kategorie zahrnuje osobnostni vlastnosti, které ovlivituji manazertiv pfistup k fizeni

a interakci s ostatnimi.

e Kompetence a schopnosti (co ¢lovek umi): dana oblast pokryvéa znalosti, dovednosti
a kompetence manazera, coz jsou klicové prvky pro efektivni vykon jeho role.
Zahrnuje jak technické dovednosti, tak schopnosti v oblasti komunikace,

rozhodovani a feSeni problémd.

e Motivace a aspirace (co Cloveék chce a kam sméfuje): zaméfuje se na to, ¢eho
manazer chce dosdhnout, jaké ma potieby, zajmy a hodnoty a jaké jsou jeho
dlouhodobé cile a postoje. Tato dimenze odrazi vnitini pohnutky, které manazera

vedou k ur¢itému smétfovani a ovliviiuji jeho rozhodovani a chovani.

Je zjevné, Ze roz€lenéni ,,0sobnosti manaZera“ do jednotlivych kategorii je znacné
subjektivni zalezitosti. Zatimco Lojda stavi charakteristiku osobnosti a kompetence jako dvé
odlisné slozky osobnosti manazera (viz vyse), Prokopenko a Kubr (1996, s. 23) uvadeji
povahové rysy jako jednu ze sloZek (tj. podmnoZzinu) manazerskych kompetenci. V dal§im
textu této podkapitoly se budu vénovat povahovym rysim manazera, jeho vlastnostem
a postojum. Naopak kompetencim ve smyslu znalosti a dovednosti bude vénovana

nasledujici podkapitola.

Nékteré osobnostni rysy jsou pro praci manazera klicové, ale neexistuje univerzalni model
osobnosti, ktery by dokazal zarucit uspéch. ,.Je jasné, Ze urcité povahové rysy jsou nezbytné
pro urcity druh prace. Je vsak zcela nemozné vypracovat univerzalni model osobnosti
a prokazat, Ze osobnost spliujici pozadavky tohoto modelu zarucené dosahne uspéchu

v konkrétni ridici funkci.* (Prokopenko a Kubr, 1996, s. 23)

Vlastnosti a postoje manaZera hraji zasadni roli v jeho schopnosti efektivné vést a dosahovat
cilii prostfednictvim lidi. Podle Lojdy (2011) manazerské vlastnosti odrazeji stabilni vzorce
chovani, které se v béznych situacich manifestuji konzistentng. Zvlastni diraz je pfitom
kladen na moralni a volni vlastnosti, které zahrnuji sebekontrolu, svédomitost,
odpovédnost a vytrvalost, které jsou povazovany za klicové pro tspéch v mnoha profesich

(Lojda, 2011, s. 11-12). Velmi obdobnym zptisobem definuji vlastnosti (resp. povahové
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rysy) i Prokopenko a Kubr (1996, s. 24). Podle nich se jednd o charakteristické zptsoby,

kterymi osobnost reaguje na stejné skupiny podnéta.

Postoje manazera, jak vysvétluji Prokopenko a Kubr (1996, s. 24), jsou predispozice, které
ovliviiuji jeho pohled na praci, kolegy a obchodni prostfedi. Postoje se pak projevuji
v manazerové chovani a mohou vyznamné ovliviiovat jeho rozhodovaci procesy a vztahy
s tymem. Hronik (2007a) zdlraziuje, ze postoje jsou hluboce zakoienéné ve vnitinich
hodnotach jedince a maji vyraznou emocionalni dimenzi, coz je odliSuje od nazort, které lze
snadnéji ménit. Emociondlni aspekt postojli znamend, Ze jsou méné piistupné zménam
prostiednictvim racionalni argumentace a vyzaduji spiSe emocionalni zkuSenosti pro jejich
modifikaci. Souc¢asné upozoriiuje na slozity vztah mezi postoji a chovanim, kde postoje
mohou ovliviiovat chovani, zejména v situacich, kdy je chovani obtizné kontrolovatelné,

jako je stres (Hronik, 2007a, s. 36).

Komplexni zkoumani vlastnosti a postoji manazera ukazuje, jak uzce jsou tyto aspekty
spojeny s efektivitou vedeni a schopnosti dosahovat organiza¢nich cild. Piestoze je tézké
definovat univerzalni model idedlniho manazera, urcité povahové rysy a postoje jsou pro
specifické manazerské role nezbytné. Vybér vhodnych osobnosti pro manaZerské pozice by
mgél brat v uvahu tyto charakteristiky, aby bylo zajisténo, Ze manaZer bude schopen efektivné

reagovat na vyzvy a prilezitosti, které jeho role pfinasi (Lojda, 2011, s. 10-11).

2.4 Manazerské kompetence

Pojem kompetence se v sou¢asném jazyce a odborné literature vyskytuje ve dvou zédkladnich
vyznamech (srov. s Kube§ et al., 2004, s. 14-15; Tureckiova 2004, s. 29-30; VeteSka
a Tureckiova 2020, s. 21). Na jedné strané jsou chapany jako pravomoci a opravnéni, coz
reflektuje jejich vngj$i dimenzi udélené autority. Jak podotykaji Kube§, Kurnicky
a Spillerova (2004, s. 14), kompetence v tomto smyslu mohou byt udéleny, odebrany nebo
se stat predmétem sporti. Dle Tureckiové (2004, s. 29) zéavisi rozdéleni kompetenci
(ve smyslu pravomoci) na tom, zda je organizacni struktura firmy centralizovand nebo
decentralizovana. V tradi¢nich organizacnich strukturdch jsou manazefi nositeli moci
a rozhodovacich kompetenci, pfi¢emz tyto pravomoci ziskavaji od svych nadfizenych nebo
vlastnikd firem. V modernéjSim pojeti fizeni se vSak rozhodovaci pravomoci piendseji

1 na ostatni zaméstnance, coz je projevem decentralizace rozhodovani.
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Na druhé stran¢ jsou kompetence pojimany jako schopnosti a kvalifikace nezbytné
pro efektivni vykondvani Cinnosti, coz odkazuje na vnitini dimenzi jedince, ktera je
vysledkem osobniho rozvoje (Kubes et al., 2004, s. 15). Tureckiova (2004) je definuje jako
kompetence ,,0d sebe* jako schopnosti, které umoznuji jedinci nejen adekvatné reagovat
na riznorod¢ situace, ale také je proaktivné formovat a ovliviiovat. Tyto schopnosti
predstavuji kombinaci osobnich kvalifikaci jedince, jako jsou znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, které se odrazeji do jeho jednani a ¢ini ho zpisobilym k efektivnimu plnéni
rozmanitych kol (Tureckiova, 2004, s. 29). Kompetence se dle Hronika (2007a, s. 61)
vzdy projevuje v ur€ité podobé chovani: ,, Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkusenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile. “ Takto definované kompetence presahuji pouhé
dovednosti a manifestuji se jako pozorovatelné zptisoby, jimiz dosahujeme efektivnich
vykont.

Dle definice podle Woodroffe (In: Kubes et al., 2004, s. 27) je kompetence ,,mnozina
chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné

zvladl. “ Aby byl pracovnik povazovan za kompetentniho a tkoly vykonaval na vysoké

urovni, musi spliovat tfi zakladni kritéria:

e jevnitiné vybaven vilastnostmi, schopnostmi, véedomostmi, dovednostmi a zkusSenosti,

které k takovému chovani nezbytné potrebuje,

e je motivovany takové chovani pouZzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu a je

ochoten timto smérem vynalozit potirebnou energii,
e md moznost v daném prostredi takové chovani pouzit. (Kubes et al., 2004, s. 27)

RozliSeni mezi procesem a vysledkem tak odhaluje, Ze kompetence neni pouze
o védomostech a dovednostech, které lze relativné snadno rozvijet, ale zahrnuje 1 hlubsi
rozmeéry, jako jsou motivace, hodnoty a postoje, které jsou zakofenény v jadru osobnosti
mnohostranny charakter, spojujici vnitini piesvédCeni s vnéjSimi moznostmi jejich
uplatnéni. Pro projeveni kompetence je nezbytné, aby byl zaméstnanec/manazer nejen dobie
pfipraven a motivovan, ale také aby byl umistén do prostfedi, které tuto kompetenci

umoznuje projevit. Absence jakékoli z téchto slozek vede k nedostatecnému vykonu, coz
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zdliraznuje rovnocennost a vzajemnou zavislost mezi schopnostmi, motivaci a podminkami

pro jejich vyuziti (Kubes et al., 2004, s. 27).

2.4.1 Znalosti

V hodnoceni manazera je dalezité brat v uvahu nejen jeho osobnostni charakteristiky, ale
1 ziskané znalosti, dovednosti a kompetence, které jsou klicové pro jeho uspésny vykon.
Jak poznamenédva Lojda (2011), zdkladem pro manazerskou praxi jsou nejen odborné
znalosti specifické pro danou fidici troven, ale i schopnosti a dovednosti, které jsou nezbytné
pro efektivni vedeni a fizeni. Dulezitym aspektem je adaptabilita manaZera, ktera je
podpofena kvalitnim manazerskym vzdélanim, umoznujici rychlou adaptaci na nové
podminky a prostiedi firmy: ,,S pribyvajicimi lety praxe obvykle dochazi k pracovnimu
zarazeni na vy$si manazerskou funkci. Kazde takové prerazeni nebo pracovni povyseni
znamenda vyss§i ndroky na vzdeélani a kompetence manazerské a pracovnik se naopak

musi vyrovnat se skutecnosti, Ze jeho odborné zajmy a preference budou omezené. ““ (Lojda,

2011, s. 19).

Prokopenko a Kubr (1996, s. 23) definuji znalosti jako uchovavané informace o jevech,
konceptech a jejich vztazich, zahrnujici ekonomiku, management, technologie, strukturu
organizaci a jejich kulturu. Hronik (2007a) pfinasi do diskuse rozliSeni mezi explicitnimi
a implicitnimi znalostmi a zddraziuje, ze pfedmétem vzdelavani by mély byt predev§im
explicitni znalosti, které lze snadno sdilet a dokumentovat. Implicitni znalosti, Uzce
spojené s emocemi a postoji, jsou vSak pro organizaci stejné dileZité, protoze pfispivaji
k formovani firemni kultury a internich hodnot. Vyzvou pro knowledge management
je zabezpecit, aby tyto znalosti zistaly ve firmé zachovany i pies obménu zaméstnanct,
coz je klicové pro udrzeni konkuren¢ni vyhody a inova¢niho potencidlu organizace (Hronik,

2007a, s. 37-38).

2.4.2 Dovednosti

V pracovnim kontextu pfedstavuji dovednosti zasadni aspekt pro tispé$ny vykon pracovnich
ukoli. Jak uvadi Palan (2002, s. 52), dovednosti umoznuji cloveku ,,(...) provadet
pozadované pracovni ukony kreativné a efektivné, se schopnosti adekvatné reagovat
na meénici se podminky.“ Odborné dovednosti, ziskané béhem vzdé&lavani nebo pripravy

na povolani, umoznuji kvalifikovany vykon prace. Na rozdil od schopnosti, které Paldn
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(2002, s. 191) definuje jako soubor individualnich pfedpokladi a potencidlu nezbytnych
pro uspesné vykondvani Cinnosti, dovednosti vyzaduji aktivni aplikaci a praxi. Zatimco
schopnosti reprezentuji potencial, ktery se mize v dané situaci uplatnit, dovednosti jsou
konkrétni zpusobilosti, jez jsou rozvijeny néacvikem a tréninkem. Dovednosti lze
automatizovat a preménit v navyky, zatimco schopnosti zahrnuji SirSi spektrum, vcetné
vjemovych, psychomotorickych a intelektudlnich aspekta a jejich dalsi rozvoj je ovlivnén

ucenim a socialnim prostfedim (Palén, 2002, s. 52-53).

Dovednosti v manazerském kontextu, jak je definuji Prokopenko a Kubr (1996, s. 25),
zahrnuji Siroké spektrum schopnosti aplikovat znalosti, osobni ptfedpoklady a postoje
v pracovnim prostifedi, od odborné-technickych, obecné manazerskych, organizac¢nich,
analyticko-koncepcnich, spolecensko-kulturnich, komunikacnich, vudcovskych
az po politické. Lojda (2011) zdiraznuje, Ze vznik téchto dovednosti je hluboce individudlni

proces, ovlivnény schopnosti ¢lovéka udit se z praxe.

Efektivni fizeni, jak poznamenavé Donelly (1997, s. 75), se opird o tfi pilife manazerskych
dovednosti, jejichz dilezitost je determinovéana tim, na které urovni managementu jsou
vyuzivany. Na zékladni Grovni jsou kli¢ové lidské dovednosti, nebot’ feSeni mezilidskych
vztahll a interpersonalnich problémi je denni realitou provoznich (liniovych) manazeri
a vedoucich odd¢leni. Dilezitym aspektem v této oblasti je emocni inteligence, definovana
Danielem Golemanem (1996, s. 36) jako schopnost efektivné fidit sebe 1 své vztahy. Emoc¢ni
manazerskou kompetenci. Ptiklady emoc¢ni inteligence jsou sebeuvédomeéni, motivace,
empatie, vytrvalost, divéra, zvladani stresu a podpora druhych. Ve vysSich trovnich
managementu narGstd vyznam koncepCnich dovednosti, zasadnich pro strategické
rozhodovéani s dlouhodobym dopadem na celou organizaci. Na stfedni Urovni je zase
nezbytnd technicka odbornost, umoziujici manazeram efektivné fidit specializovana
oddéleni a komunikovat o odbornych zaleZitostech jak s podfizenymi, tak s externimi

experty (Donnelly a kol., 1997, s. 75).

2.4.3 ZkuSenosti
V procesu vzdélavani ziskavaji lidé nejenom dulezité informace, ale také nabyvaji nové

dovednosti. KdyZ poté tyto teoretické poznatky uplatni v praxi, tvoii se z nich individualni
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zkuSenosti. Z téchto zkusenosti a dovednosti se formuji specifické kompetence, kter¢, jsou-
li systematicky rozvijeny naptiklad skrze kontinualni vzdélavani nebo profesni rozvoj,
vedou k rozsifeni odbornych znalosti a vzniku kli¢ovych kvalifikaci (Veteska a Tureckiova,

2008, s. 46).

Manazerské zkusSenosti jsou nepostradatelné, jelikoz manazerovi rozsituji perspektivu; ¢im
del$i ma praxi, tim vice problematickych situaci zpravidla musel fesit a vidél, s jakym
vysledkem skoncily. Tyto vysledky 1ze pochopitelné extrapolovat i na nové (vice ¢i méné
podobné) situace. V praxi se proto obcas piredpoklada, ze kompetence / kvalifikace manazera
je pfimo timérna délce jeho praxe. Tento zavér by vSak byl mylny, resp. pfinejmensim
predc¢asny. Prokopenko a Kubr (1996, s. 25) upozoriji, ze ,,praktické vysledky zavisi jednak
na prilezitosti nécemu se v urcité praxi naucit, jednak na schopnosti a viili manazera ucit se
na zdklade praxi ziskanych zkuSenosti. Klasicka otdzka zni: ma tento manazer dvacetileté

zkuSenosti, nebo ma dvacetkrat stejnou jednorocni zkusenost?*

Mnozi manazefi jsou presvédceni, ze cesta zmény, kterou si vytyc€ili, je jedinym spravnym
feSenim daného problému. Jsou pevné odhodldni prosazovat svou vizi feSeni, ¢asto pod
tlakem okolnosti, které vyzaduji adaptaci, a pfitom ptehlizeji, Ze mohou existovat
alternativni pfistupy (Lojda, 2011, 152). Schopnost ptizptisobit se ménicim se podminkam
a otevienost vici novym zkuSenostem jsou, dle Hronika (2007b, s. 286), klicové dimenze

manazerskych kompetenci, které¢ umoziiuji efektivni fizeni a adaptaci na nové vyzvy.

2.5 Kli¢ové kompetence
Termin ,.klicové kompetence” muze byt dle Vetesky (2016) pouzit ve dvojim vyznamu.
organizace, zatimco v $irSim pojeti odkazuje na priifezové, obecné aplikovatelné schopnosti,

které oteviraji dvete k uspéchu v rozmanitych oblastech (Veteska In: Veteska a Tureckiova,

2020).

Belz a Siegrist (2015, s. 167) rozdéluji klicové kompetence do tii skupin: (1) socidlni
kompetence, které zahrnuji schopnost efektivni spoluprace v tymu, komunikace a feSeni
konfliktd, (2) kompetence ve vztahu k vlastni osob€, souvisejici s osobnim rozvojem,

schopnosti sebereflexe a s odhodlanim k sebevzdélavani, coz zahrnuje praci na vlastnich
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hodnotach a postojich, (3) kompetence v oblasti metod, které se zamétuji na praktické
uplatnéni odbornych znalosti, inovativni pfistup k feSeni probléml a integraci Ukoll
do Sir$iho ramce.

V kontextu kli¢ovych kompetenci Tureckiova (2004, s. 38) zdUraznuje vyznam
osobnostnich kompetenci, které jsou univerzalné pouzitelné napfi¢ riznymi profesemi. Tato
pojeti, tradi¢né spojena s dilem D. Martense, ukazuji, Zze kliCové kompetence piesahuji
odborné dovednosti a zahrnuji interdisciplinarni schopnosti jako komunikativnost,
kooperativnost, tvofivost a schopnost ucit se. Tyto kompetence, které nejsou typicky
rozvijeny v ramci odborné piipravy, jsou zasadni pro osobni rozvoj a efektivni manazerské
vedeni. Rozvoj téchto klicovych kompetenci, Casto nazyvanych socialné-psychologické
faktory fizeni, je klicovy pro vSechny funkéni specializace managementu a podporuje
efektivni praci s lidmi ve vedeni. Tureckiova pak zdiraziuje, Ze pravé tyto univerzalné
aplikovatelné schopnosti tvofi patef manazerské profesni kompetence, coz je rozhodujici

pro vedeni lidi a rozvojové procesy v organizaci.

Na zékladé uvedenych souvislosti 1ze konstatovat, ze klicové kompetence jsou souhrnem
osobnich, socialnich a odbornych schopnosti, které jedince vedou k efektivnimu jednéni.
Jsou vysledkem celozivotniho, individudlniho procesu uceni, ktery slouzi k rozvoji
osobnosti a zlepSovani kompetence k jednani. Tyto kompetence jsou nejen reakci
na problémy a adaptaci na zmény, ale také nastrojem optimalizace systémového propojeni
vzdélavani a rozvoje pracovnikil, reflektujici rozmanité profesni i1 neprofesni zkusenosti,

které se projevuji v chovani (Veteska a Tureckiova, 2020, s. 26).

Tyron (In: Kubes et al., 2004, s. 34-35) ve své praci predstavil alternativni klasifikaci
kompetenci, zaloZenou na specifikdch pracovnich roli a s tim souvisejicich kli¢ovych
dovednosti. Tento ptistup rozliSuje kompetence do tfi hlavnich kategorii, které jsou nezbytné

pro efektivni vykonavani riznych pracovnich pozic:

e ManazZerské kompetence zahrnuji soubor dovednosti a schopnosti pro uspé$né
vedeni a fizeni tymul. Jejich cilem je nejen zajistit plnéni Ukol v souladu
se strategickymi cili organizace, ale také vytvaret motivujici pracovni prostiedi,
efektivné fidit lidské zdroje a podporovat jejich rozvoj. Mezi n€ patii mj. feSeni

konfliktii, koucovani, delegovani tkolil, hodnoceni vykonu a strategické planovani.

36



e Interpersonidlni kompetence jsou klicové pro budovani efektivni komunikace
a pozitivnich vztaht jak uvniti tymu, tak i se zékazniky ¢i partnery. Tyto kompetence
podporuji synergii ve skupiné a jsou nezbytné pro kazdou pozici, ktera vyzaduje
interakci s ostatnimi. Zahrnuji aktivni naslouchéni, empatii, vyjednavani, prezentacni

dovednosti a schopnost spoluprace.

e Technické kompetence predstavuji specificky soubor dovednosti ptimo spojenych
s konkrétni pracovni funkci, které umoznuji zaméstnanci u¢inné vykonavat jeho
specifické ukoly. Tyto kompetence se lisi podle oboru a zahrnuji naptiklad

ucetnictvi, sbér a analyzu dat, programovani nebo sestavovani rozpocta.

Hronik (2007b, s. 282) uvadi, Ze v soucasnosti se ¢im dal Castéji upfednostiiuje rozdéleni
kompetenci do tfi hlavnich kategorii: (1) funkéni kompetence, (2) business kompetence, (3)
behavioralni (socialni) kompetence, pti¢emz funkcni a obchodni kompetence jsou obecné
povazovany za ,,tvrdé“ kompetence (competence), zatimco behavioralni kompetence spadaji

do kategorie ,,mékkych* kompetenci (competency).

2.6 Kyvalifikace

Terminem, ktery je Casto spojovan s kompetencemi, avSak ma vlastni specificky vyznam,
je kvalifikace. Kvalifikace je pojem, ktery se béZné vztahuje k souboru znalosti a dovednosti,
ziskanych prostfednictvim formalniho vzdélavani a rozvijenych v ramci dalSiho profesniho
vzdélavani. Tento soubor je doplnén o osobni a profesni zkusenosti, ¢imz se kvalifikace d€li
na formalni, zahrnujici odbornou pfipravu, a neformalni, obsahujici nadstavbu dalSich

zkuSenosti a dovednosti (Priicha a Veteska, 2012, s. 158).

Na druhé stran¢ je profesni kompetence dle Tureckiové (2004) chépéana jako SirSi soubor
schopnosti, znalosti a dovednosti, které jsou doplnény o Zivotni a profesni zkuSenosti. Tyto
kompetence se odrazeji v pracovnim jednani a jsou dulezité pro efektivni plnéni pracovnich
ukolil a roli. Profesni kompetence jsou navic prenositelné mezi riznymi obory, coz je ¢ini
nadfazenym pojmem vici formalni kvalifikaci. Rozdil mezi kvalifikaci a profesni
kompetenci 1ze tedy vidét ve statickém charakteru kvalifikace, ktera ptfedstavuje soubor
pozadovanych znalosti a dovednosti, a v dynamické povaze profesni kompetence, ktera

zahrnuje schopnost aplikovat tyto znalosti a dovednosti v praxi a adaptovat se na rizné
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pracovni situace (Tureckiovd, 2004, s. 31-32). Zatimco tedy kvalifikace mtize byt
povazovana za zakladni ptfedpoklad pro vykon urcité profese, profesni kompetence

zduraznuje rozvojovy potencial jedince a jeho schopnost aplikovat znalosti v praxi.
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3 ManaZerské pozice ve verejné spravé

V ptedchozim textu jsem popsala fadu aspektt tykajicich se role manazera. Vétsina téchto
souvislosti je pfenositelnd i na manazerské pracovniky v redliich vefejného sektoru. Jak
uvadi Skorkova (2016), dovednosti manazerti ve vetfejném sektoru se postupné stavaji
podobnymi tém, které se bézn¢ uplatiiuji v soukromém sektoru. Autorka zdiraznuje vyznam
schopnosti manazeri ve vefejném sektoru efektivné operovat v politicky nestabilnim
prosttedi, coz popisuje slovy: ,, Specifikem kompetentniho lidra verejného sektoru je jeho

schopnost uspésné fungovat v prostredi, které je vzhledem k politické situaci nestabilni. *

(Skorkova, online 2016, s. 229)

Ackoliv zdkladni principy efektivniho vedeni a fizeni organizaci zlstavaji konzistentni
napii¢ riznymi obory, je tfeba si uvédomit, ze v kontextu vefejného sektoru existuji
specifické pravni a regulacni ramce. Ty ovliviiuji fungovani manazerskych pozic, jejichz
role a odpovédnosti jsou Casto ptimo vymezeny zdkonem ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzb¢,
ve znéni pozd&jsich predpisi (dale jen ,,zdkon o statni sluzbé*). Kromé toho nékteré aspekty
fidici a operativni praxe ve vefejném sektoru podléhaji vetejnopravni regulaci, coz pfinasi

dalsi vrstvu komplexity do role manazert.

Virtanen (2000, In: Skorkova 2016) zkoumal, jaké kompetence by méli manaZzefi vetejné
spravy ovladat, aby byli efektivni a kompetentni ve své roli. Definoval pét zdkladnich oblasti
kompetenci: (1) procesni kompetence, (2) odborné kompetence v predmétné oblasti, (3)
odborné kompetence ve sprave, (4) politické kompetence a (5) etické kompetence. VéEtSina
téchto kompetenci odpovida tém, které manaZer v soukromém sektoru potfebuje
pro zvladani kazdodennich zélezitosti. Nicméné rozdil spocivd v tom, Ze v soukromém
sektoru je manazerskd agenda urCovéana trhem a predstavenstvem; naproti tomu agendu
manazera ve vefejném sektoru urcuji politici a vetejnost (Virtanen, 2000, In: Skorkova 2016,

5. 229-230).

Pro srovnani vefejnopravni (vladni) organizace s jinymi typy organizaci uvadim tabulku, jak

ji publikovali Donnelly, jr. et al.
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Tabulka 1: Manazeti na rtiznych organiza¢nich urovnich ve tfech typech organizaci

Vyrobni podnik Vzdélavaci instituce | Vladni organizace
Vrcholova Vykonny teditel Rektor Predseda
(strategicka) Groven
Sti‘edni Vedouci useku Dé¢kan Reditel odboru
(technickd) uroven
Provozni Vedouci provozu Vedouci katedry Vedouci odd¢leni
(operacni) tiroven Vedouci dilny (mistr)

Zdroj: Donnelly, jr. et al., 1997, s. 74, upraveno

3.1 Pojem predstaveného

V kontextu statni spravy se pracuje s terminem ,,predstaveny”, ktery je v § 9 zakona o statni
sluzbé, definovan jako ,stdtni zaméstnanec, ktery je opravnén vést podrizené statni
zaméstnance, ukldadat jim sluzebni ukoly, organizovat, ridit a kontrolovat vykon jejich sluzby
a davat jim k tomu prikazy.* Jedna se tak o vedouciho pracovnika, ktery zastava kliCovou
roli v ramci sluzebniho organu. Z tohoto divodu mize byt do pozice predstaveného
jmenovan statni zaméstnanec jen tehdy, splni-li relativné ptisné kvalifikaéni pozadavky
a uspéje ve vybérovém fizeni.

Jak naznacuje jiZ samotnd zakonna definice, role predstaveného zahrnuje né€kolik klicovych
Tato uloha obsahuje organizaci pracovnich aktivit, zadavani sluZebnich kol a pravidelnou
kontrolu vykonu prace podiizenych zaméstnancti. Soucasné jsou piedstaveni povinni vykon

sluzby jim podfizenych statnich zaméstnancii pribézné hodnotit (§ 78 zakona o statni

sluzbg).

Zéakon o statni sluzbé stanovi, Ze v ramei ministerstev nebo Utadu vlady se vedouci pozice
definuji pomoci tfistupniového systému fizeni, ktery rozliSuje nasledujici trovné vedoucich
pracovnikil: vrchni feditel sekce / feditel odboru / vedouci oddéleni (§ 9 odst. 2 zédkona
o statni sluzbg). Naopak v jinych spravnich Ufadech je tato hierarchie rozSifena na Ctyfi
urovné, zahrnujici pozice: vedouci sluZebniho ufadu / feditel sekce / feditel odboru / vedouci
oddé€leni. Tato struktura poskytuje jasny ramec pro organizaci a rozdéleni vedoucich pozic

ve statni sprave (§ 9 odst. 3 zakona o statni sluzbg¢).
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Predstaveny miize ze svych ptimo podtizenych ptedstavenych urcit jednoho, ktery bude jeho
trvalym zastupcem. V piipadé, ze predstaveny nema piimo podiizené piedstavené, urci
zastupce ze svych podfizenych (fadovych) statnich zaméstnanci. Takto urCeny statni
zaméstnanec zastupuje predstavené¢ho v plném rozsahu jeho ¢innosti; pfitom se povazuje
za predstaveného. Vedle praveé popsaného trvalého zastupovani znd zédkon o statni sluzbé té¢z
institut kratkodobého zastupovani, které je vyuzivano zpravidla v piipadé, kdy ve sluzbé
neni pfitomen (A) pfedstaveny, ktery nema trvalého zastupce, poptipadé (B) predstaveny ani

jeho trvaly zastupce (§ 66 odst. 1 a 2 zdkona o statni sluzb¢).

3.2 Casové omezeni funkéniho obdobi pFedstavenych

Novela zadkona o statni sluzbé, ktera vstoupila v platnost k 1. lednu 2023, pfinesla
vyznamnou zménu v sytému vybéru vedoucich pracovnikti ve statni spravé. Dle nové pravy
§ 55 odst. 1 zékona o statni sluzbé jsou vSichni vedouci pracovnici s vyjimkou vedouciho
oddé€leni jmenovani na pétileté funkéni obdobi (s moznosti opakovani). Tento krok
predstavuje zasadni odchylku od ptedchozi praxe, kdy byli tito pfedstaveni jmenovani na
dobu neurcitou a funkeci mohli vykonavat az do dovrSeni 70 let véku. Tato zmeéna je reakci
na identifikované omezeni ve flexibilit¢ a dynamice statni spravy. Dfive platny systém byl
kritizovan za svou rigiditu, jak je uvedeno v divodové zprave jako ,,omezujici pro personalni
rozvoj statni sluzby a efektivni nabor odbornikii, kteri nejsou statnimi zaméstnanci.*
(dlivodové zprava k zédkonu €. 384/2022 Sb., kterym se méni zékon ¢. 234/2014 Sb., o statni

sluzbé, ve znéni pozdéjsich predpist, a dalsi souvisejici zdkony, online, s. 13).

S cilem podpotit kontinualni rozvoj a pfinést nové podnéty je dilezité, aby pozice vedoucich
pracovniki byly pravidelné¢ obménovany. Pravidelna obména vedoucich funkci slouzi jako
silny motivacni faktor pro statni zameéstnance, kteti na tyto pozice aspiruji. MoZnost postupu
na vyS$$i pozice v rdmci systému statni spravy piinasi zaméstnanclim jasny profesni cil
a podporuje jejich ambice v kariérnim rastu. Naopak predstaveni, ktefi svou pozici chtéji
obh4jit a byt vybrani 1 na dalsi funkéni obdobi, maji vétsi motivaci se zdokonalovat, aby

v konkurenci i nadale obstali (tamtéz).
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3.3 Kbvalifika¢ni pozadavky na predstavené

Na pozice predstavenych jsou zdkonem o statni sluzbé jasn¢ definované kvalifikacni
pozadavky, které musi uchazec spliiovat a pred samotnym vybérovym fizenim dolozit. Tento
pfistup je zasadni vzhledem k vysoké trovni odpovédnosti a komplexnosti, které tyto role
vyzaduji. Z logiky véci vyplyva, Ze na vyssi pozice predstavenych jsou kladeny piisnéjsi
pozadavky. Zatimco na sluzebni misto vedouciho oddéleni postac¢i jednoro¢ni praxe
v definovanych relevantnich ¢innostech (uvedenych v § 5 zdkona o statni sluzb¢), u feditelit
a vrchnich feditel uz se vyzaduje, podle usneseni § 55 a § 57 zdkona o statni sluzb¢, praxe
ve vedouci funkci, ptipadné ¢lenstvi ve statutdrnim organu pravnické osoby. Kromé vyse
uvedenych obecnych kritérii se mohou dalsi kvalifikaéni pozadavky vazat ke konkrétnimu
mistu, napt. obor vzdélani, jazykova znalost, bezpecnostni provérka apod. (§ 25 odst. 5

zakona o statni sluzbg).

V roce 2022 nechalo Ministerstvo vnitra CR zpracovat Analyzu zakona o statni sluzbg,
na které se podilel autorsky kolektiv zkuSenych odbornikii (Analyza zdkona o statni sluzbg,
online, 2022). Kapitola 3 uvedeného dokumentu se zabyva identifikaci kompetenci
ve sluzebnich tradech. Autorsky kolektiv popisuje, ze na kazdém sluzebnim trad¢ dochazi
k analyze pracovnich mist, pfi¢emzZ vystupem je nasledné ,,popis pracovnich mist a urceni
narokii na pracovniky na téchto mistech.* (Analyza zdkona o statni sluzbé, online, 2022,
s. 26) Na zpracovani téchto informaci se podileji predev§im piedstaveni (tj. vedouci
zamestnanci) a dale personalni odbor. Tito vedouci pracovnici a personalisté tedy popiSou,
o jaké pracovni misto se jednd, jaky je obsah prace na této pozici, a tudiZ jaké by mély byt
naroky na pracovnika zastavajictho tuto pracovni pozici. Dochazi tak k vytvofeni
kvalifika¢nich profild — ty obsahuji ,pozadované dosazené vzdelani, odborné a dalsi
vzdelavani, specifické znalosti a dovednosti, zkuSenosti, jazykové predpoklady, délku praxe,

fyzické predpoklady a dalsi pozadavky.* (Analyza zédkona o statni sluzb¢, online, 2022, s. 26)
Vyse popsané informace, tj. popisy pracovnich mist a kvalifika¢ni profily, jsou vyuZivany
primarné pii ndboru zaméstnanci. Samoziejmé by bylo mozné je vyuzit i pii dalSich
¢innostech, typicky pii hodnoceni zaméstnanci, planovani jejich dal§iho vzdélavani apod.,

ale zprava vyslovné piiznava, ze ,prdace s kompetencnimi modely je dosud v praxi uradu
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nejednotna, jejich potencial je vyuzivan pouze v dil¢ich procesech.* (Analyza zékona o statni

sluzbé, online, 2022, s. 30)

V tomto ohledu je na misté¢ mirny optimismus — sluzebni Gfady maji k dispozici potfebné
informace a nékteré ufady tyto informace jiz zacCaly vyuzivat i vice sofistikovanym
zpisobem piesahujicim pouhy proces naboru zaméstnancii. Dal§im logickym krokem je

novou praxi rozsitit do obecného povédomi a tzv. ,,best practice* vSech sluzebnich uradu.

3.4 Odménovani predstavenych

Kazda organizace ma zajem ziskat a nasledn¢ udrzet co nejlep$i zaméstnance. Z tohoto
pohledu je jist¢ vhodné stanovit kompetenéni modely a vydefinovat v nich kli¢ové
kompetence (viz vyse), které by zaméstnanec na daném sluzebnim mist¢ mél spliovat.
Na druhou stranu v§ak musi definované pozadavky byt realistické a zohlednovat podminky,
které dany sluzebni titad mize zamé&stnanctim nabidnout. Finan¢ni ohodnoceni pochopitelné
neni jedinym aspektem, ktery miize zaméstnance pfilakat ¢i udrzet, avsak je to aspekt, ktery
je snadno uchopitelny a méfitelny. Z tohoto diivodu bude tomuto tématu vénovana kratka

podkapitola této diplomové prace.

3.4.1 Platové tridy

Kazdy sluzebni Gfad (napf. ministerstvo) jednou rocné schvaluje systemizaci sluzebnich
a pracovnich mist, ktera stanovi pocty sluZzebnich a pracovnich mist a jejich klasifikaci
platovymi tfidami, déale pocty predstavenych a ostatnich (fadovych) zaméstnanci, objem
prostfedkil na platy téchto zaméstnancti a nékteré dalsi pozadavky. Cinnosti jednotlivych
utvari sluZzebniho tfadu jsou popsany v organiza¢nim fadu a od nich se odvijeji platové tiidy
— ty jsou urceny dle nejnaro¢néjsi ¢innosti, kterou zaméstnanec na daném misté vykonava.
Charakteristiky jednotlivych platovych tfid jsou uvedeny jako ptiloha zakona o statni sluzbé
a piiloha zdkoniku préce, pfiCemz vlada dale stanovi nafizenim nékteré podrobnosti.
Charakteristika platovych tfid sluzebnich zaméstnancti dle ptilohy €. 1 zdkona o statni sluzbé
je rozdélena od 5. do 16. platové tfidy. Nejnizsi platova tfida je popsana tak, Ze zahrnuje
nejméné narocné cinnosti vetSinou administrativniho charakteru, jejichz vystupy jsou
relativné presné vymezeny. Naproti tomu charakteristika 15. platové tfidy je stanovena tak,

Ze zaméstnanec zafazeny do této platové tfidy se zabyva ¢innostmi jako ,,Stanovovani

43



koncepce dlouhodobého vyvoje oborit sluzby ministerstev a dalSich ustrednich spravnich
uradi s rozsahlym vnitrnim clenénim na obory sluzby a s sSirokymi vazbami na jiné obory
sluzby s celostatni piisobnosti a jiné celospolecenskeé systéemy predurcujici konani nejsirsich
skupin dalsich osob v zdsadnich oblastech vietne systémové koordinace s mezinarodnimi
a nadnarodnimi systéemy.“ (Ptiloha €. 1 k zdkonu o statni sluzb€) Tyto ¢innosti patii mezi
nejnarocnéjsi Cinnosti stanovené zakonem 1 piislusnym katalogem a pro vykon téchto
¢innosti jsou nutné kromé odpovidajiciho vzdélani vysoké znalosti a dovednosti v ptislusné
oblasti. BéZné jsou v téchto tifidach zarazeni tfeditelé odbort ¢i zaméstnanci vykonavajici

sofistikovangj$i ¢innosti napft. v legislativni oblasti.

3.4.2 Zvlastni slozky platu

Jednou z motivacnich slozek platu u zaméstnanct je osobni pfiplatek. Jde o nenarokovou
slozku platu, kterou je mozné poskytnout zaméstnanci, ktery dlouhodobé dosahuje velmi
dobrych pracovnich vysledkii nebo plni vétsi rozsah pracovnich ukold neZ ostatni
zaméstnanci. Vyse osobniho piiplatku, dle Natizeni vlady ¢. 36/2019 Sb., o podrobnostech
sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanci a vazbé osobniho pfiplatku statniho
zaméstnance na vysledek sluZzebniho hodnoceni a 0 zméné natizeni vlady ¢. 304/2014 Sb.,
o platovych pomérech statnich zaméstnanct, ve znéni pozd¢jSich predpisti (dale jen
,hatizeni vlady ¢. 36/2019 Sb.“), mize standardné¢ dosahnout az 50 % platového tarifu
nejvysSiho platového stupné v platové tfide, ve které je zaméstnanec zatazen (Natizeni vlady
¢. 36/2019 Sb., § 6, odst. 1). V ptipadé, ze je zaméstnanec urcen vynikajicim, vSeobecné
uznavanym odbornikem a vykonava prace zatfazené do desaté aZ Sestnicté platové tridy,
muze vySe jeho osobniho ptiplatku dosdhnout az do vyse 100 % platového tarifu nejvyssiho
platového stupné v platové tfidé€, do které je zaméstnanec zatfazen (Natizeni vlady ¢. 36/2019
Sb., § 6, odst. 2). To, kdo se povazuje za ,,vSeobecné uznavaného odbornika*, neni uvedeno
v obecné zavaznych pravnich pfedpisech, nybrz jen ve sluzebnim piedpisu naméstka
ministra vnitra pro statni sluzbu €. 1/2019 ze dne 27. tnora 2019, kterym se stanovi postup
pii provadéni sluzebniho hodnoceni statnich zameéstnanci (dale jen ,,sluzebni piedpis
naméstka ministra vnitra ¢. 1/2019). Predpokladaji se rozsahlé a hluboké znalosti
v konkrétnim oboru, pfi¢emz vedle teoretickych znalosti by mél mit odbornik 1 praktické

zkuSenosti a mél by se prubézné v oboru dale vzdélavat. Co do znalosti, dovednosti
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a zkuSenosti by tento zaméstnanec mél prevysovat jiné zaméstnance v pifisluSném oboru.
Nakonec by profesionalni tispéSnost a schopnosti takto oznacovaného zaméstnance mély byt
znamy a uznavany i v ramci SirSitho uzemi nebo Sir§i odborné vetejnosti, nikoliv jen
v podminkéch konkrétniho sluzebniho ufadu (sluzebni pfedpis ndméstka ministra vnitra
¢. 1/2019, s. 9). Splnéni uvedenych kritérii je sice nutné fadné zdivodnit a uvést, jakym
zpusobem jsou vSechny uvedené podminky splnény (pfikladem je uvedena publikacni
¢1 védecko-vyzkumna ¢innost), nicméné z vyse uvedeného je ziejmé, Ze se jedna o pomérné

vagni a ohebnou definici, ktera neni zalozena na pevnych kritériich.

Soucasti platu je u predstavenych a vedoucich zaméstnancu i ptiplatek za vedeni, ktery je
upraven §124 zékoniku prace a §146 zakona o statni sluzb¢ a dale rozveden podzakonnymi
ptedpisy. Rozpéti vyse piiplatku za vedeni se pfedstavenému urci v zavislosti na poctu ptimo
podfizenych statnich zaméstnancli, zaméstnancli v zakladnim pracovnépravnim vztahu
a pfedstavenych. Minimalni a maximalni vyse je uréena procentem z nejvyssiho platového
tarifu v prislusné platové tridé. Rozpéti je dale diferencovano podle toho, o jakou pozici
ptedstaveného se jedna (vedouci oddéleni / feditel odboru apod.) a podle druhu sluzebniho
ufadu (Pfiloha ¢. 2 k zdkonu o statni sluzbé€). Priplatek za vedeni lze nakonec piiznat
1 zaméstnanci, ktery sice neni vedoucim zaméstnancem, avSak podle organizacniho piedpisu

je opravnén praci jinych zameéstnanci fidit (§ 66 odst. 1 zdkona o statni sluzb¢).

V ptipadé statniho zaméstnance, ktery plni na sluzebnim misté nejsloZitéjsi, nejodpoveédné;si
a nejnamahavéjsi sluzebni tkoly, jejichZ plnéni je pro sluzebni Gfad k fadnému zajiSténi
vykonu jeho ptisobnosti nepostradatelné, a soucasné tyto sluzebni ukoly vyzaduji vysokou
miru znalosti, dovednosti a zkuSenosti v pfisluSném oboru statni sluzby, je mozné vyuzit
institut tzv. kli¢ového sluZzebniho mista. Statni zamé&stnanec, ktery je zafazen nebo jmenovan
na sluZzebnim misté zafazenym minimalné v 11. platové tfid¢, a toto sluzebni misto je
oznacené ve sluzebnim piedpise za klicové, mize byt jmenovan klicovym zaméstnancem
a sluzebni orgdn muze tomuto zaméstnanci urcit platovy tarif az ve vySi dvojnasobku
platového tarifu nejvySsiho platového stupné v piisluSné platové tfidé (Natfizeni vlady
¢.304/2014 Sb., § 1 odst. 3). Institut klicového mista byl diive omezen vybranymi obory

sluzby. Toto omezeni se zruSilo novelou natizeni vlady ¢. 304/2014 Sb. platnou od 1.1.2024.
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3.5 Sluzebni hodnoceni ve vztahu k manaZerskym kompetencim

Jednou z klicovych oblasti, které maji ptimy dopad na kompetence vedoucich pracovnik
ve vefejném sektoru a na jejich rozvoj, je nepochybné jejich sluzebni hodnoceni. Pro statni
zaméstnance zafazené na sluzebnich mistech je upraveno pfimo ve sluzebnim zékoné,
konkrétné v § 155, a dale opét v nékolika podzakonnych predpisech riznych Grovni (nafizeni
vlady a sluzebnim predpisem naméstka pro statni sluzbu). Naopak pro statni zaméstnance
v pracovnim poméru zadny vyslovny legislativni rdmec neexistuje. Zakonik prace v tomto
sméru ponechdva prostor pro uvazeni zameéstnavatele (pochopitelné v mezich pracovniho

prava).

Sluzebni hodnoceni probiha standardné v pravidelnych intervalech, avSak lze ho provadét
i mimotadné (§ 155 odst. 7 a 8 zdkona o statni sluzb¢). Jak uvadi vyse citovand Analyza
zakona o statni sluzbé (online, 2022, s. 79), jeho zavéry se promitaji v nékolika oblastech:
jsou (1) podkladem pro udé¢leni osobniho pfiplatku ajsou (2) odrazovym mustkem
v kariérnim postupu daného statniho zaméstnance. V ptipad¢ konzistentniho dosahovani
vynikajicich vysledki (alespon ve dvou po sobé jdoucich hodnocenich) je mozné daného
statniho zaméstnance povysit na sluzebni misto zarazené ve vyssi platové tiidé, a to i bez
konani vybérového fizeni. Na druhou stranu v pfipadé dlouhodobé nevyhovujicich vysledkt
je takové (negativni) sluZzebni hodnoceni podkladem pro ukonceni sluzebniho poméru

¢1 odvolani ze sluzebniho mista ptedstaveného.

Tabulka 2: Pfehled hodnocenych oblasti a hodnoticich kritérii pro ptedstavené

Hodnocené oblasti Hodnotici kritéria

I. Znalosti - pravnich predpist
- stanovenych postupt,
- naroku a pravidel potfebnych pro vykon statni sluzby

I1. Dovednosti - komunikaéni dovednosti
- socialni dovednosti

- osobni pfistup

- manazerské dovednosti

I11. Vykon statni sluzby - kvalita vykonu statni sluzby
(z hlediska spravnosti, - mnozstvi plnénych sluzebnich tkolt a sluzebni tempo
rychlosti a samostatnosti - analyza a feSeni problémi
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v souladu se stanovenymi - organizovani, fizeni, kontrolovani a hodnoceni vykonu statni
individualnimi cili) sluzby podfizenych statnich zaméstnanct

Zdroj: Odtvodnéni sluzebniho pfedpisu NMV pro statni sluzbu €. 1/2019, online, s. 5, vlastni zpracovani

Jak bude uvedeno v podkapitole 6.2.5 praktické ¢asti této diplomové prace, redlné vyuziti
sluzebniho hodnoceni pro Gcely stanovovani finanéniho ohodnoceni ¢i kariérnich dopadt je
omezené — zejm. pak v ptipadech, pokud by se mélo jednat o negativni hodnoceni. Presto
sluzebni hodnoceni neni bez vyznamu — jeho nedilnou soucésti je stanoveni individualnich
cili pro dalsi osobni rozvoj dané¢ho statniho zaméstnance. Sluzebni hodnoceni pomuze
u daného zaméstnance oznacit jeho silné a slabé stranky a nastavit takové individualni cile,
aby jednak davaly smysl pro kariérni rozvoj zaméstnance, jednak i byly v souladu s cili

sluZzebniho uradu jako celku, jakoz 1 konkrétniho utvaru.

Tabulka 3: Individuélni cile pro dal$i osobni rozvoj statniho zaméstnance

SluZebni cile Lze formulovat i jako cile dlouhodobé bez konkrétné stanoveného
terminu (v tom piipadé musi byt hodnoceny pribézne).

Mezi tyto cile Ize zaradit i cile projektové (kratkodobé nebo
sttednédobé), u nich vSak musi byt uveden konkrétni termin jejich
dokonceni, ktery je spojen i s jejich vyhodnocenim.

Odborné vzdélavaci cile Dil¢i vzdelavaci aktivity zaméfené na prohlubovani odbornych
znalosti a dovednosti statniho zaméstnance souvisejici

s obsahovym zamétfenim oboru sluzby/obort sluzby a naplni
sluzby statniho zameéstnance.

Musi byt stanoveny v souladu s ramcovymi cili sluzebniho utradu,
ale i s ohledem na jeho finan¢ni moznosti.

Cile v rozvoji mékkych Stanovuji se v navaznosti na vystupy ze sluzebniho hodnoceni a
dovednosti mély by primarné podporovat rozvoj téch kompetenci, ve kterych
statni zaméstnanec nedosahuje vynikajicich vysledku.

Zdroj: Odvodnéni sluzebniho pfedpisu NMV pro statni sluzbu ¢. 1/2019, online, s. 7, vlastni zpracovani

Rozvojové cile by mély byt stanovovany, pokud mozno jako ,,SMART®, tedy Specifické
(specific), Mgéftitelné (measurable), Akceptovatelné (achievable), Relevantni (relevant)
a Terminované (time-based). Nastaveni rozvojovych cilli touto metodou poskytuje jasny
a konkrétni plan jejich realizace, coz zvySuje pravdépodobnost Uspésného dosazeni téchto

cilii (Odtvodnéni sluzebniho predpisu NMV pro statni sluzbu &. 1/2019, online, s. 8).
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4 Vzdélavani statnich zaméstnancu

Ve statni spraveé je vzdélavani zaméstnanct (v pracovnim i sluzebnim poméru) upraveno
zakonem a nékterymi navazujicimi podzdkonnymi predpisy. Konkrétné€ se jedna o sluzebni
predpis naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu ze dne 5. listopadu 2019 €. 4, kterym se
stanovuji Rémcovéa pravidla vzdélavani ve sluzebnich uradech (dale jen ,,Ramcova
pravidla®) a usneseni vlady ze dne 7. zafi 2020 ¢. 899 o Ramcovych pravidlech vzdélavani

zameéstnanci ve spravnich ufadech (dale jen ,,usneseni vlady ¢. 899/2020%).

Aplikace uvedenych predpisi vnasi do procesu vzdélavani zaméstnancl statni spravy
systematicnost v podobé aplikace ctyifazového cyklu rozvoje, ktery je totozné definovan
1 v odborné literatuie (srov. s Armstrong, 2015, s. 340-341; Koubek, 2007, s. 259; Sik}'/f,
2014, s. 125-130; Tureckiova, 2009, s. 82): (1) identifikace vzdélavacich potieb, (2)
planovani vzdélavani, (3) realizace vzdélavani a (4) vyhodnocovani vzdélavani. Cyklus se
kazdoroc¢né opakuje, a to 1 v ptipadé, ze v daném roce nebylo provadéno sluzebni hodnoceni

statnich zaméstnancu.

4.1 Planovani vzdélavacich aktivit

Vzdélavaci potieby konkrétnitho zaméstnance jsou zpravidla identifikovany jeho
bezprostiednim nadiizenym (pfedstavenym) a reflektuji specifické naroky z hlediska oboru
statni sluzby a pozadavkil sluzebnich pfedpisi spojenych s danym sluZebnim mistem
(Ramcova pravidla, 2019, Cl. 12). Nazakladé této identifikace vzdé&lavacich potieb
se kazdoro¢né sestavuje individualni vzdélavaci plan, ktery musi byt schvalen sluZzebnim
organem a ktery pokryva jak stavajici zaméstnance, tak i ty, ktefi jsou nové pfijati
¢1 jmenovani, piechdzeji z jiného ufadu nebo se vraci po del$i absenci. Ze souhrnu
individudlnich plana poté sluZebni Gfad vytvaii komplexni ro¢ni plan vzdélavacich aktivit,
ktery je rozdélen podle typt vzdélavani a obsahuje specifikovana témata, metody a terminy
konani vzdélavacich akei. Realizace mlize mit jak prezencni, tak i distancni formu (véetné
e-learningu) a mize probihat interné nebo s pomoci externich poskytovatelli (Rdmcova

pravidla, 2019, CI. 12).

Sluzebni ufad vede dokumentaci jednak pro kazdou vzdélavaci aktivitu (napf. informace

o jejich cilech, formé a metodach vzdélavani, obsahovém zameéteni, lektorském zajisténi
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apod.), jednak i souhrnnou evidenci o absolvovanych vzdé¢lavacich akcich zaméstnanci,
vcetné jejich vécného zaméfeni, poCtu UcCastnikii a finanéni narocnosti. To umoziuje
systematické sledovani a hodnoceni efektivity vzdélavacich aktivit. Hodnoceni se provadi
bud’ ihned po ukonceni vzdélavaci akce, nebo s casovym odstupem; zahrnuje mj. analyzu
vyuzitych vzdélavacich metod, miru dosazeni cild, relevanci obsahu, efektivitu didaktickych
nastroji a kvalitu organizacniho a lektorského zajisténi. Toto hodnoceni umoziuje
identifikaci pfipadnych nedostatkii a podnécuje piijeti opatieni k jejich odstranéni (Ramcova

pravidla, 2019, CL. 1).

Zakladni design vzdé€lavacich programi ve sluzebnich uradech je definovan Ramcovymi
pravidly, jednotlivé sluzebni orgédny pak mohou rozsifovat a implementovat dodate¢né
specifické pozadavky skrze své vlastni sluzebni piedpisy (Odivodnéni ke sluzebnimu
pfedpisu naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu, kterym se stanovi Rdmcova pravidla
vzdelavani ve sluzebnich ufadech, online, 2019. s. 2). Vyse uvedeny ramec druht
vzdélavani, jak je definovan v prislusnych predpisech, reflektuje klasifikaci stanovenou

autory Matous, Paulovcakova, Tureckiové a VeteSka (2021, s. 54).

Kategorie / druhy vzdélavani, které sluzebni orgdny musi zabezpecit, jsou dle Ramcovych
pravidel (1) vstupni vzdélavani tivodni, (2) vstupni vzdélavani nasledné, (3) pribézné
vzdélavani, (4) vzdélavani predstavenych a (5) jazykové vzdélavani. Uvedenym kategoriim

budou vénovany nasledujici podkapitoly této diplomové prace.

4.2 Vstupni vzdélavani uvodni a adaptacni proces

Vstupni vzd€lavani ivodni je povinné pro noveé piijaté a nové jmenované zameéstnance,
probiha po nastupu do statni sluzby nebo pftijeti do pracovniho poméru a trva maximalné tii
mesice. Obsahuje zdkladni informace o ufadu, sezndmeni s relevantnimi pravnimi,
sluZzebnimi a internimi pfedpisy, informacnimi technologiemi a kybernetickou bezpe€nosti,
etikou statnich zaméstnancii a dalSimi tématy, o nichZ tak rozhodne sluzebni organ (napf.
s ohledem na specifické potfeby a pozadavky konkrétniho ttadu). V ptipad€, Ze statni
zaméstnanec prechézi z jiného sluzebniho uradu, ¢i pokud jiz vykonaval sluzbu nebo praci
v témze Ufadu, mize byt od urcitych Casti vzdélavani tvodniho osvobozen. Vstupni

vzdélavani se vetSinou realizuje v ramcei adaptacniho procesu (Rdmcova pravidla, Cl. 6).
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Adapta¢nimu procesu zaméstnanct se vénuje i odborna literatura. Kocianova (2010, s. 130-
131) jej popisuje jako proces, béhem n¢hoz se jednotlivec pfizplisobuje pozadavkim
a o¢ekavanim spojenym s jeho novou pracovni roli. Rizeni adapta¢niho procesu zamétuje
pozornost na tfi kli¢ové oblasti: (1) zaclenéni do firemni kultury, (2) pfizpisobeni
se specifikim dané pracovni pozice — pracovni adaptace a (3) orientaci v socialnim prostiedi

pracovisté, coz zahrnuje vztahy s kolegy — socialni adaptace.

Orientacni a adaptacni programy jsou dilezit¢é pro integraci novych zameéstnancu
do pracovniho prostedi, jak uvadi Koubek (2007, s. 192): ,,(...) specificky program
adaptacnich a vzdélavacich aktivit ma usnadnit a urychlit proces seznamovani se novych
pracovnikit (popripadé pracovnikii prechazejicich v ramci organizace na jiné pracovisté
Ci pracovni misto) s jejich novymi pracovnimi ukoly, pracovnimi podminkami a pracovnim
a socidalnim prostiedim, ale také s potirebnymi znalostmi a dovednostmi tak, aby pracovni
vykon pokud mozno co nejdiive dosdhl pozadované urovne. *“ Tyto procesy zahrnuji nejenom
seznamovani se s pracovnimi tkoly a podminkami, ale také adaptaci na socidlni a kulturni
aspekty organizace. Armstrong (2007, s. 395) pak pfidava k adaptacnimu procesu Ctyii
klicové cile: (1) pomoci pracovnikovi ptekonat pocatecni nejistoty v novém prostiedi, (2)
vytvofit ptiznivy postoj a vztah k organizaci, coz zvysuje pravdépodobnost jeho stabilizace
a seberealizace, (3) zajistit, aby novy pracovnik podaval poZadovany vykon v co nejkratSim
mozném case a (4) snizit pravdépodobnost jeho brzkého odchodu z podniku. Armstrong
zdlraznuje, Ze ,, prekondni pocatecnich fazi, kdy se v§e novému pracovnikovi zda neobvykleé,

cizi a neznamé “ je kliCové pro UspéSnou adaptaci (Armstrong, 2007).

Zaémérem piipravované novely zakona o statni sluzb¢€ je zaclenit adaptacni proces piimo
do zékona jako v zasad¢ povinny soubor opatieni. Tato povinnost se ma vztahovat jak
na samotné piijeti do sluZzebniho poméru, tak na ptipady vyznamnéjSich zmén v sluzebnim
zafazeni, zejména pii prechodu na jiny sluzebni Ufad ¢i jmenovani stavajiciho statniho
zaméstnance do funkce predstaveného. Uvedend zména mé mj. presnéji definovat prava
statniho zaméstnance a rozsitit moznost absolvovat adaptacni proces a pfipravu na obecnou
a zvlastni ¢ast Grednické zkousky. I kdyZ statni zaméstnanci prozatim nemaji zakonnou
povinnost adaptacni proces absolvovat, realizace adapta¢niho procesu je jednim z povinnych

7w

vystupt kritéria zlepSovani €. 8, metodického pokynu pro fizeni kvality ve sluzebnich
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uradech, schvélené vladou usnesenim €. 214 ze dne 4. dubna 2018 (déle jen ,,Metodicky
pokyn pro fizeni kvality*). V navaznosti na tuto povinnost sluzebni organy postupné
vydavaji interni predpisy, které adaptacni proces uptesiuji (napf. rozsah, obsah,

vyhodnoceni apod.).

Metodicky pokyn pro fizeni kvality (s. 49) d€li adaptacni proces do dvou obdobi: (1) obdobi
orientace, béhem néhoz zaméstnanec ziskava zakladni informace o sluzebnim ufradu,
konkrétnim pracovisti a svém sluzebnim misté, coz mu pomaha zvladnout prvni pracovni
dny a (2) obdobi vlastni adaptace, jehoZz ucelem je zapracovavani zaméstnance do jeho role,
zaClenéni do organizacni struktury a konkrétniho tymu. Adaptacni proces typicky odpovida
délce stanovené zkusebni doby, ktera ¢ini Sest mésict pro statni zaméstnance a predstavené,
ptipadné tfi mésice pro zaméstnance podléhajici zdkoniku prace. Vedouci zaméstnanec ma
vSak pravomoc, s ohledem na charakter prace, osobnost a zkuSenosti nového zaméstnance,
tuto délku zkratit. Obsah adaptacniho procesu pro kazdého nového zaméstnance urcuje
individuélné jeho ptimy nadfizeny, pti¢emz volit mize z Siroké palety metod, ktera zahrnuje

napt. mentoring, ptidéleni tikolu, rotaci na riznych tsecich tfadu apod.

ZavrSenim adaptacniho procesu je jeho detailni vyhodnoceni, které se realizuje s primarnim
zamérem posoudit efektivitu daného procesu, identifikovat mozné nedostatky a formulovat
strategii pro dalsi rozvoj. V prvni fazi hodnoceni vedouci zaméstnanec posuzuje, do jaké
miry byl novy zaméstnanec v procesu adaptace uspéSny. Neodmyslitelnou soucasti je také
hodnotici pohovor mezi vedoucim zaméstnancem a zaméstnancem, jenZ umoZziuje
vzajemnou komunikaci a poskytuje prostor pro zpétnou vazbu ze strany adaptujiciho
se zamestnance. Na zakladé vysledkl vyhodnoceni se nasledné urcuji dalsi kroky. V ptipadé
usp&Sného zavrSeni adaptaniho procesu dochédzi ke standardni integraci zaméstnance
do tymu. Pfi nedostateném uspéchu mohou byt zavedena dodate¢nd opatfeni, jako
naptiklad dalsi Skoleni, mentoring, Upravy v planu adaptace, nebo v krajnich ptipadech

zruseni sluZzebniho / pracovniho poméru béhem zkusebni doby.

Na zdklad¢ vyse uvedeného lze konstatovat, Ze nezbytnym prvkem v procesu adaptace je
1 cileny rozvoj kompetenci manazert jednotlivych oddéleni, ktefi jsou zodpovédni za fizeni

a vyhodnoceni tohoto procesu. Tito vedouci pracovnici hraji kliCovou roli v definovani,

51



nastavovani a realizaci adaptacnich aktivit, a proto je pro né¢ nezbytné¢ absolvovat

specializované Skoleni zamétené na rozvoj potfebnych dovednosti a znalosti.

4.3 Vstupni vzdélavani nasledné

Hlavnim cilem vstupniho vzdélavani nasledného je ptipravit zaméstnance na uspésné slozeni
ufednické zkousky, a to v horizontu jednoho roku od nastupu do sluzebniho poméru. SloZeni
této zkousky je podminkou pro dalsi setrvani ve sluzebnim poméru; nedolozeni osvédceni
o vykonani ufednické zkousky statnim zaméstnancem vede ke skonceni jeho sluzebniho
poméru, jak stanovi § 74 odst. 1 pism. g) zakona o statni sluzb€. Vstupni vzdélavani nasledné
je realizovano primarné¢ formou samostudia. Studijni materialy a texty jsou zaméstnanciim
dostupné na webovych strankéch Ministerstva vnitra a zahrnuji jak obecnou ¢ast tfednické
zkousky, tak 1 specifické materidly pro jednotlivé obory statni sluzby. Poskytovéani
potiebnych prostredkil k pripravé na tfednickou zkousku a zajisténi dostupnosti aktualnich
studijnich materialti patif mezi odpovédnosti sluzebniho ufadu (Ramcova pravidla, C1. 7).
4.4 Prubézné vzdélavani

Cilem pribézného vzdélavani je poskytovat statnim zaméstnancim prohlubovéani znalosti
a dovednosti, které navazuji na jiz absolvované vzdélavaci programy. Vzdélavani se kona
prubézné béhem celého trvani sluzebniho nebo pracovniho poméru, v souladu s pozadavky
jejich konkrétniho sluZzebniho mista a se stanovenymi cili rozvoje. Obsahem jsou jak
povinné, tak opakujici se vzdélavaci programy, které vyplyvaji ze specidlnich pravnich
predpisti, usneseni vlady a sluZebnich predpisl, napt. vzdélavaci programy zahrnujici
legislativu tykajici se bezpe€nosti a ochrany zdravi pti praci (napt. zékon €. 309/2006 Sb.),
pozarni ochrany (zédkon ¢. 133/1985 Sb.) ochrany utajovanych informaci a bezpecnostni
zpusobilosti (zakon ¢. 142/2005 Sb.), a kybernetické bezpecnosti (zékon ¢. 181/2014 Sb.).
Tyto zékony a dalsi relevantni predpisy jsou klicové pro zajisténi bezpecného a efektivniho
pracovniho prostiedi ve statni sluzbg. Priibézné vzdélavani dale zahrnuje vzdélavaci aktivity
zaméfené na rozvoj odbornych znalosti a dovednosti ve vykondvaném oboru, véetné
mékkych dovednosti a dovednosti v oblasti informacnich a komunikacnich technologii,

které jsou nezbytné pro praci na daném sluzebnim misté (Ramcova pravidla, Cl. 8).
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Vétsina vzdélavacich akcei provadénych v ramci prubézného vzdélavani je organizovana
sluzebnim tradem. Tyto akce mohou byt vedeny internimi lektory ze sluzebniho ufadu nebo
externimi lektory; v nékterych ptipadech muze byt vzdélavaci aktivita realizovana i jinym
sluzebnim ufadem nebo vzdélavaci instituci, kam jsou zaméstnanci pro tento ucel vyslani
(Odtvodnéni ke sluzebnimu ptfedpisu ndméstka ministra vnitra pro statni sluzbu, kterym

se stanovi Rdmcova pravidla vzdélavani ve sluzebnich ufadech, online, 2019, s. 3-4).

4.5 Vzdélavani predstavenych

Armstrong a Taylor (2015, s. 377) zdUraziuji, ze ,, (...) programy rozvoje lidrit a manazeri
umoznuji manazerum osvojit si kvality tykajici se vedeni a rizeni, které potrebuji k dosazeni
uspéchu.* Vyuzivani metody ,,blended learning®, kterd kombinuje riizné vzdélavaci aktivity
— od planovani zkuSenosti, pfes samostatn¢ fizené uceni, kouCovani, mentorovani,
az po formalni vzdélavaci programy — umoziuje efektivni rozvoj dovednosti v ramei fizeni

talentq.
Proces vzdélavani manazert dle Forwaczné (2010, s. 28-29) zahrnuje n¢kolik dimenzi:

- Vzdélavani manaZeri, které se zamétuje na zlepSeni procesu u¢eni tim, Ze manaZzeti
ziskavaji nezbytné znalosti a porozuméni prostiedi, ve kterém pracuji. Tento proces
zdUraziiuje vyznam uceni se ucit; jak autorka uvadi, manazefi se ,,u¢i, jak se ucit*
nejen prostfednictvim formalniho vzdélavani, ale také prostfednictvim praxe

a zkuSenosti.

- Vycvik manaZert predstavuje specifictéjsi a cilenéjsi ¢ast u¢ebniho procesu, béhem
n¢hoZ se manazeti seznamuji s konkrétnimi dovednostmi potfebnymi pro efektivni
vykon své role. Programy zaméfené na komunikacni dovednosti nebo financni

planovani jsou piikladem aktivit spadajicich do této kategorie.

- Rozvoj manaZeri je chiapan jako komplexnéjsi a kontinudlni proces, ktery zahrnuje
jak vzdé€lavani, tak vycvik manazert. Tento proces je zaméfen na poskytovani
Sirokého spektra pfileZitosti a zdroji pro zdokonaleni manaZerskych schopnosti
a zvySovani jejich vykonnosti v souladu s cili a strategiemi organizace. Duraz je
kladen na pfedvidani potfeb dovednosti, navrhovani individualnich rozvojovych

pland, jakoZ 1 na aktivni ulohu a zodpovédnost manaZera v tomto procesu.
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Armstrong a Taylor (2015, s. 384) poukazuji na dva extrémni pfistupy organizaci k rozvoji
manazerd: (1) tradiéni podhled, ktery je zaloZzeny na myslence, Ze rozvoj manazerti neni
nutny a piirozeny vybér zajisti uspéch téch nejlepsich, a na druhé strané spektra (2) rozvoj
manazert jako formélni proces, zaloZeny na procedurach, které musi vSichni absolvovat.
Pro efektivni manazersky rozvoj je zdsadni propojit potieby manazert s cili organizace. Jak
uvadéji Prokopenko a Kubr (1996, s. 68): ,,(...) ocekavaji se prinosy, které budou
posuzovany z hlediska vyhodnosti pro podnik, aby bylo toto ocekavani naplnéno, musi byt
potieby manazerit studovany stejné peclive, jako potreby organizace.” Autofi dale
upozoriuji, ze manazeti musi vidét souvislost mezi ucasti na skoleni a napliiovanim svych
osobnich potieb, jako je napiiklad postup v kariéfe ¢i osobni rist, coz zvySuje jejich motivaci
k ucasti na rozvojovych programech. Maji-li manazefi piistupovat k uceni aktivnég, pak je
zasadni, aby pro uceni byly vytvofeny vhodné podminky. Soucasné dand organizace musi
manazerim umoznit ziskané dovednosti aplikovat v praxi: ,,(...) manazersky rozvoj pak
prestava byt sledem izolovanych epizod. Stava se trvalym procesem.“ (Prokopenko, Kubr,

1996, s. 69)

Peter Drucker zduraznuje diilezitost individualniho pfistupu k uceni a dava do souvislosti
uspéch a pfinos jednotlivce v organizaci s jeho osobnim rozvojem: ,, Rozvoj jednotlivce
zavisi z velké miry na tom, jak se zaméruje na prinos. Clovék, ktery sam sobé klade otdzku:
pta: »Jak bych se meél sam rozvijet? Jakych znalosti a jaké kvalifikace bych mél nabyt, aby
miij prinos byl takovy, jaky by mél byt? Jaké usili bych mél do prace vkladat? Jaké normy
bych si meél sam stanovit?« ““ (Drucker, 1992, s. 49) Vedouci pracovnici pak maji motivovat
své tymy (véetné podiizenych i nadtizenych) k aktivnimu osobnimu rozvoji a nastavovat
vysoké standardy zalozené nikoliv na osobnich preferencich, ale na cilech organizace. Je
znamo, ze mira rozvoje lidi, zejména specialistd, je ptimo umérna vyzvam, které si kladou.
Ti, ktefi si kladou malé cile, stagnuji, zatimco ti, ktefi si kladou vysoké cile, mohou

dosdhnout mimotadnych tspéchli bez nadmérného usili (Drucker, 1992, s. 49).

Politiky rozvoje manaZerii kombinuji formélni a neformalni ptistupy. Formalni ptistupy
pracuji primarné s planovanymi vzdélavacimi aktivitami a opiraji se o peclivou identifikaci

potieb rozvoje. Mezi oblibené metody patii pofadani development center pro intenzivni
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hodnoceni arozvoj, pldnovani ziskavani zkuSenosti prostiednictvim rotace prace
a projektového zapojeni, vyuziti koucinku a mentoringu pro osobni rozvoj, nebo napft. uceni
se akci pro feSeni realnych problému. Dalsi formalni néstroje zahrnuji vzdélavaci kurzy

a specifické tréninky zamétené na rozvoj konkrétnich dovednosti.

Neformalni ptistupy k rozvoji manazerii vychéazeji z kazdodennich pracovnich zkusenosti
a patfi mezi né metody jako sebehodnoceni a identifikace potieb rozvoje prostfednictvim
reflexe nad vykonem a stanovenymi cili, vypracovani individualnich plana rozvoje v ramci
samostatné fizen¢ho vzdelavani, diskuse o aktualnich pracovnich tématech s kolegy,

nadfizenymi nebo mentory (Armstrong a Taylor, 2015, s. 382-384).

Jak zduraziuje Folwarczna (2010), vzdélavatelé a lektofi pfedstavuji pouze jednu z moznosti
v Sirokém spektru podporovatelli rozvoje manazerti. Manazetfi nabyvaji zkuSenosti
z projektové prace a diskusi s kolegy, nadfizenymi i podiizenymi, nicméné si ne vzdy jsou
védomi, ze tyto aktivity jsou efektivnimi nastroji pro jejich osobni rozvoj (Folwarczna, 2010,

5. 43).

Proces u¢eni manazerti a Skalu jeho podporovatell ilustruje obrazek ¢islo 3, viz nize, ktery

zobrazuje rizné formy interakci a kanalti vedoucich k rozvoji manaZerskych dovednosti.
Obrazek 3: Interakce v uceni

Prozivani zkuienosti

Sité zdjmowych vztahi

Madelovani

Hadneceni

. zhusenosti
Osobni

poradenstvi
(rounselling)

feieni
problémi

Studijni
radci

Podfizeni

Vyvozovand zdver(

Zdroj: Prokopenko a Kubr, 1996, s. 51
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Hlavnim ukolem vzdélavani predstavenych ve statni sprave je zajistit, aby ziskali nezbytné
kompetence pro efektivni plnéni roli a odpovédnosti, které jsou spojeny se sluzebnim mistem
predstaveného. Tyto klicové kompetence dle Ramcovych pravidel vzdélavani ve sluzebnich

tfadech zahrnuji (Ramcova pravidla, Cl. 9):

- pravidla a nastroje Fizeni a vedeni zaméstnancii, schopnost tymové spoluprdce,

schopnost rozhodovani, schopnost formulovat a resit problémy a nést odpovédnost,

- socialni dovednosti, zejména efektivni komunikace, umeéni prezentovat, motivovat,

resit konflikty a vyjednavat,

- rozvoj osobnostnich predpokladii, zejména pak samostatnosti v rozhodovani,

psychické odolnosti, vyrovnanosti nebo schopnosti obhajovat vysledky své prace.

Vzdélavani predstavenych obvykle navazuje na Gvodni vstupni vzdélavani a je soucasti
pribézného vzdélavaciho procesu. Formy a metody realizace vzdélavani zavisi
na konkrétnim sluzebnim ufradu, pfi¢emz mohou byt upraveny sluzebnim predpisem.
Sluzebni organ muze prostiednictvim sluzebniho ptedpisu definovat specifické vzdélavaci
akce pro nové jmenované predstavené nebo se zamcéfit na identifikaci individudlnich
vzdélavacich potfeb konkrétniho ptedstaveného (Odivodnéni ke sluzebnimu ptredpisu
naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu, kterym se stanovi Ramcova pravidla vzdélavani

ve sluzebnich Gtradech, online, 2019, s. 4).

Piedstaveni maji absolvovat Skoleni v oblastech, jako je: a) role a osobnost vedouciho
zaméstnance, b) fidici styly, strategické fizeni a fizeni procesu, c) fizeni lidskych zdroj,
d) komunikace a informacni toky, e) organizace prace a ¢asu, zvladani stresu a f) kontrola,
fizeni kvality a finan¢ni fizeni, pficemz jednotlivé sluZzebni ufady odpovidaji za stanoveni

obsahu a formy na zakladé svych potieb (Ramcova pravidla, Cl. 9).

Cilem zavedeni systémovych programli typu Manazerskd akademie v jednotlivych
sluZzebnich uradech je nastaveni standardni tUrovné liniového managementu v oblasti
manazerskych dovednosti, zprostfedkovani komplexu zakladnich znalosti, dovednosti
a schopnosti, které jsou nezbytné pro kvalitni plnéni sluZebnich povinnosti na misté

ptredstaveného.
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Jak poukazuje zprava OECD z roku 2023 (Piehled o stavu vefejné spravy: Ceska
republika..., OECD, online, 2023), 1 pfes snahy o systematické pojeti vzdélavani ve veiejné
spravé stale existuji vyznamné vyzvy, které brani efektivnimu rozvoji manaZzerskych
dovednosti predstavenych. Jednim z kliCovych problému, které zprava identifikuje, je
pfetrvavajici decentralizovany piistup ke vzdélavani, jenz vede k nejednotnosti ve standardu
a kvalit¢ nabizen¢ho vzdélani. Na jedné strané by obsah (ale 1 hloubka a rozsah) vzdélavani
mély byt odvozeny od vysledkii sluzebniho hodnoceni a navrhii predstavenych — tj. jsou
z povahy véci individualizované. Na druhé¢ stran¢ by vSak mély byt podfizeny jednotnym
pravidlim (obecné zavazné strategii pro vzdélavaci aktivity), kterd viak v Ceské republice
chybi, coz mé za nasledek duplicitu prace a absenci standardizace napii¢ riznymi ufady.
Nedostatek koordinace mezi jednotlivymi tfady vede k plytvani zdroji, kvili ¢emuz

efektivita vzdélavacich programl nedosdhne miry, které¢ by mohla.

Pro zvySeni efektivity a soudrznosti vzdélavani predstavenych, dle autorti zpravy, je tieba se
zaméfit na nékolik strategickych kroki (Pehled o stavu vefejné spravy: Ceska republika. ..,

OECD, online, 2023)

e provedeni hloubkové a kvalitativni analyzy potieb na riznych ministerstvech
a vyuziti  vysledkii k identifikaci klicovych nedostatkii v dovednostech
a schopnostech;

e vypracovani ramce kompetenci vyzadovanych ve statni spravé v CR a jeho vyuziti pri
koncipovani strategie vzdeldavani;

o wuZiti této strategie k rozsireni nabidky vzdélavacich prilezitosti, napr.
prostirednictvim pilotnich programii mobility a vypracovani opatreni pro jejich
Fizeni;

o zamysleni se nad soucasnymi institucionalnimi opatienimi pro zajistovani
vzdelavani a rozvoje, zejména nad tim, jaké aspekty vzdelavani by mohly byt
poskytovany centralné (tj. horizontalné) v ramci celé Ceské statni spravy;

o snizeni duplicity vzdélavacich modulii a zprisnéni kontroly kvality vzdélavaciho
obsahu;

e zdurazneni vazby mezi vzdélavanim a kariérnim postupem;
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o prezkoumani role vedeni pri vytvareni plami vzdeélavani a profesniho rozvoje
zameéstnancii, odklon od zadavani vzdelavacich cilu shora dolii smérem k posilent
postaveni zaméstnancii, kteri mohou vzit své vzdeélavact potreby do viastnich rukou,

napr. prostrednictvim online vzdelavani.

4.6 Jazykové vzdélavani

Jazykové vzdélavani je zaméieno na ziskédni nebo prohloubeni znalosti cizich jazyku,
zejména v pripadech, kdy je pozadovéna urcita troven jazykové dovednosti pro konkrétni
sluzebni misto podle § 25 odst. 5 pism. a) zdkona o statni sluzbé¢, nebo v ptipadé zapojeni
zaméstnance do mezinarodnich aktivit. Pfistup ke vzdélavani a rozsah kurikula jsou
specifikovany v internich pfedpisech jednotlivych sluzebnich ufadii, a to s ohledem
na konkrétni jazykové potfeby a pozadavky na kvalifikaci zaméstnancii. Tento proces
zahrnuje 1 nasledné ovéfeni ziskanych dovednosti prostfednictvim akreditovanych
jazykovych zkousek uvedenych ve Véstniku Ministerstva skolstvi, mladeze a télovychovy

(Ramcova pravidla, CI. 10).

Sluzebni ufady dale mohou nad ramec ustanovenych Ramcovych pravidel pro vzdélavani
poskytovat dalsi jazykové kurzy podle svych specifickych potieb, jak je stanoveno v danych
sluzebnich predpisech. Veskeré jazykové Skoleni, at’ jiz standardni nebo specidlné navrzené,
je tadné evidovdno a je soucasti systematického vzdéldvaciho procesu (Odavodnéni

ke sluzebnimu piedpisu ndmeéstka ministra vnitra pro statni sluzbu, online, 2019, s. 4).

Prikladem takov¢ instituce, ktera zajiSt'uje Sirokou skalu jazykovych skoleni, je Ministerstvo
zahrani¢nich véci prostfednictvim své Diplomatické akademie. Akademie nabizi standardni
kurzy anglictiny, francouzstiny, némdiny, rustiny a Spanélstiny, ale také specialni kurzy jako
arabstina, ¢inStina a portugalStina, a kurzy zamétené na specifické aspekty zahrani¢ni sluzby,
jako jsou angli¢tina a SpanélStina v diplomacii ¢i analytické psani a vyjednavani
ve francouzsting. Diplomaticka akademie spolupracuje na ptipraveé kurzll s renomovanymi
jazykovymi Skolami a nabizi diplomatim moZnost zdokonalit se v jazykovych dovednostech

1 v zahrani¢i (Diplomaticka akademie, online, nestrankovano).
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EMPIRICKA CAST

5 Metodologie vyzkumu

Nasledujici ¢asti prace budou podrobné zaméfeny na definovani a zkoumani vyzkumného
problému. Nejprve piedstavim a podrobné popisu zvoleny vyzkumny design, ktery bude
slouzit jako zédklad pro celé Setfeni. Déle se budu vénovat metodam sbéru dat, vcetné
vysvétleni, pro¢ byly tyto metody vybrany a jak ptispéji k pochopeni zkoumaného problému.
Také podam piehled o sledovaném vzorku, vysvétlim, jak byl tento vzorek vybran a jaké
charakteristiky mé. V posledni ¢asti pfejdu k popisu pribchu samotného vyzkumu, kde
nastinim klicové faze a postupy, které byly béhem vyzkumu dodrzeny. Zavér bude vénovan
analyze ziskanych dat, vCetné metodiky a postupti pouzitych pfi jejich vyhodnocovani

a interpretaci zjiSténi v kontextu definovaného vyzkumného problému.

5.1 Definice vyzkumného problému

Vyzkum je zaméfen primarné na proces vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovnikil
(predstavenych) ve statni spravé — konkrétn¢ vybraného ministerstva. Cilem je zjistit,
co manazefi povazuji za své kli€ové manaZzerské kompetence, jakymi metodami je nabyvaji
arozSifuji, a nakonec jak hodnoti G¢innost vzdélavacich programt, které absolvovali.
Specificky se vyzkum zamétuje na analyzu dosavadnich vzdélavacich aktivit realizovanych

v ramci Manazerské akademie.

Manazerska akademie reflektuje aktualni potiebu posilovani leadershipu a manazerskych
dovednosti v ramci statniho sektoru. V ramci pozadavkl systému fizeni kvality je nutné
pfijmout za vlastni mySlenku Ze ,,(...) vidci osobnosti v kolektivu, v uradu, v resortu
se clovek nestava dosazZenim mista predstaveného, ale svou schopnosti byt viidci
osobnosti/lidrem a své kolegy a nejlépe i podrizené uspésné motivovat, podporovat,
inspirovat a ukazovat ostatnim cestu, tedy vést* (Pfirucka pro rozvoj kvality ve statnich
uradech, 2023, s. 17). Hlavnim poslanim ManaZerské akademie bylo posilit schopnost
predstavenych vyvijet viid¢i vliv, motivovat, inspirovat a smérovat své tymy ke spole¢nym
cilim. Dtraz byl kladen na praktickou aplikaci teoretickych poznatkl v oblasti strategického

mysleni, planovani, efektivni komunikace a feSeni konfliktt.
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Vyse uvedené téma jsem si zvolila, jelikoz sama pracuji jako personalistka na ministerstvu.
Nemam sice na starosti oblast rozvoje a vzdélavani, nybrz nabory, pfijimani zaméstnancil,
hodnoceni a dal$i persondlni zalezitosti, pfesto mé vSak zajima, jak se manazerské
dovednosti a ptistupy k vedeni lidi vyvijeji a projevuji v praxi. I z tohoto diivodu se chci vice
dozvédeét o metodach, které vedouci pracovnici vyuzivaji pro svilij rozvoj a jak hodnoti
vzdélavaci programy, které absolvovali, zejména ty, jez jsou soucasti Manazerské akademie.
Mym cilem bylo ziskat konkrétni poznatky, které by mohly pomoci zlepsit praxi v oblasti

vedeni a rozvoje na nasem ministerstvu.
S ohledem na vySe uvedené jsem formulovala nasledujici hlavni vyzkumné otazky:

HVO1: Jaké jsou klicové manazerské kompetence manazerii ve statni sprave?

HVO2: Jaké metody a pristupy jsou pouzZivany manazery ve statni sprdvé pro

ziskavani a rozvoj jejich manazerskych dovednosti?

HVO3: Jak manazeri hodnoti efektivitu a prinos manazerského vzdelavani
poskytovaného Manazerskou akademii ve vztahu k jejich profesnimu rozvoji a vykonu

v praci?

5.2 Vyzkumny design

Z formulace vyzkumnych otdzek vyplyvé, Ze se moje studie soustfedi na deskriptivni
(popisny) typ vyzkumného problému. To znamena, Ze namisto formulace hypotéz
ana ovéfovani predem stanovenych piedpokladii se zamétfuji na popis a porozuméni
zkoumanych jeva (Svobodova, online, 2020, nestrankovano). V disledku toho je i moji
hlavni ambici popsat a hloubkové pochopit dynamiku a procesy spojené s vzdélavanim

vedoucich pracovnikd.

V ramci vySe uvedeného piistupu jsem se rozhodla sviij vyzkum pojmout jako ptipadovou
studii. Podle Hendla (2008, s. 102) ptipadova studie umoziuje detailni zkoumani a popis
vztahtl v jejich celistvosti u konkrétniho piipadu. Déle, Yin (Svaticek, Sed’ova, 2007, s. 97)
zdlraznuje, Ze ptipad jako pfedmét vyzkumu piipadové studie je chdpan jako integrovany

systém s vymezenymi hranicemi — jak prostorovymi, tak ¢asovymi. Ma piipadova studie
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splituje prostorové vymezeni organizace (tj. ministerstva); ¢asové hledisko se projevuje

az ve tfeti vyzkumné otazce, ktera je zamétena na pribeéh Manazerské akademie.

Ve svém vyzkumu jsem zvolila pfistup intrinsitni pripadové studie, jak ji popisuje
Stake (in Hendl, 2008, s. 103), ktera se zamé&fuje na hluboké pochopeni jednoho konkrétniho
ptipadu. Klicovym aspektem intrinsitni pfipadové studie je jeji zaméeteni na detailni poznédni
a pochopeni jednotlivych aspekti a dynamiky zkoumaného piipadu, nikoli na testovani

hypotéz nebo vytvareni obecnych teorii.

Zamétuji se na porozumeni zpisobiim rozvoje manazerskych dovednosti a na to, jak jsou
vzdélavaci programy Manazerské akademie vnimany a hodnoceny jejich ucastniky.
Metodologie umoziiuje prozkoumat manazerské vzdélavani nejen jako izolovany fenomén,
ale také v ramci SirSiho kontextu organizacni kultury a internich politik ministerstva.
Domnivam se, ze mlj vyzkum spliuje intelektudlni, prakticky i1 persondlni cil, jak
je definovano Maxwellem (in Svafi¢ek a Sed’ova, 2007, s. 63). Intelektualni cil spo&iva
v definovani klicovych kompetenci pro manazerské role, prakticky cil v ptipravé a vylepSeni

vzdélavacich programil a osobni cil souvisi s mym profesnim zaméfenim.

5.3 Volba vyzkumného vzorku

Pro vybér ucastnikti mého vyzkumu jsem se fidila strategii i¢elového vzorkovani, detailné
popsanou Novotnou, Spackem a Stovickovou (2019, s. 293-294). Kli¢ovymi kritérii pro
vybér bylo funkéni zatazeni jednotliveil v rdmci organizace a jejich zapojeni do Manazerské
akademie. S cilem zajistit reprezentativnost vzorku jsem se zaméfila na zahrnuti alespon
dvou urovni fizeni, konkrétné vedoucich oddéleni a feditelti odborii. Ve vyzkumu naopak
nebyli zastoupeni vrchni feditelé, jelikoz ti se programu manaZerského vzd€lavani
neucastnili.

Informace o genderové a vékové struktufe respondentii nejsou v mém vyzkumu relevantni,
nebot’ se nezamétuji na genderoveé vyvazené obsazeni klicovych pozic, ani nekladu diiraz

na vékovou strukturu, a nechci ani na tyto skutecnosti nepiimo poukazovat.

Vysledny vyzkumny vzorek tvoii sedm ucastnikli — tfi feditelé odboru a Ctyfi vedouci
oddé¢lent, pticemz jeden z nich byl v pribéhu psani mé diplomové prace povysen na feditele

odboru.
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Tabulka 4: Reprezentativni vzorek kvalitativniho Setfeni

Pseudonym Eotet pfimych Pocet lidi (mist) Potet let praxe
podrizenych v oddéleni/odboru na soucasné pozici

RO1 4 48 9

RO2 6 75 9

RO3 4 25 5

Vol 14 15/40 10

vVO2 16 17/217 8

VO3 6 7/28 )

VO4 14 15/75 6

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4 Metody sbéru dat

Empirickd ¢ast mé diplomové prace se vénuje prezentaci vysledkit vyzkumu, jenz
se zaméfoval na kvalitativni dotazovani. Pfi vedeni rozhovorll jsem vyuzila metodu
s navodem, tak jak ji pfedstavuje Hendl (2008, s. 174). Navod obsahoval seznam témat, ktera
mi umoZnila ziskat potfebné informace a zaroven zachovat flexibilitu v pribéhu rozhovoru.
Diky tomu jsem mohla pfizpisobovat formulace otdzek podle situace a otevienosti
respondentti, ¢imz byly rozhovory ptirozenéjsi a efektivnéjsi. Ke kazdému tématu jsem méla
vytvofenou sadu otazek. Na konci rozhovoru jsem se vzdy ptala respondenttli, zda jsem

z jejich pohledu néco diileZitého neopomnéla a zda mi k tématu maji jesté co fici.

Rozhovory byly uskutecnény v obdobi od 17. fijna do 7. prosince 2023. Celkem jsem jich
provedla sedm, pouze jeden z nich byl prostiednictvim videohovoru, v platformé Teams,
ato zdavodu jiného mista pracovisté¢ daného zaméstnance. Z kazdého rozhovoru byla
pofizena zvukova nahravka, kterou jsem prostfednictvim bezplatného programu Microsoft
Word nechala ptepsat a posléze ji editovala tak, aby text byl srozumitelny (pfi zachovani
co nejvyssi miry autenticity).

Pro analyzu ziskanych textii jsem pouzila metodu segmentace, jak ji popisuji Novotny,
Spacek a Stovitkova Jantulova (2019, s. 429-430). Nejprve jsem texty rozdélila do dil¢ich
jednotek, na které jsem aplikovala induktivni kodovani. Tento pfistup, doporucovany

Svafickem a Sed’ovou (2007), mi umoznil detailné prozkoumat obsah textii. Po seskupeni
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vytvotfenych koédu do kategorii podle jejich vyznamové podobnosti se z nich formovaly

hlavni vyznamové celky, které se staly jadrem interpretace vysledkti mého vyzkumu.

Tabulka 5: Navod k rozhovoru

STRUKTURA ROZHOVORU - OKRUHY OTAZEK

Technické nalezitosti Predstaveni cile vyzkumu

- Predstaveni tazatele

- Souhlas s nahravanim

Osobni tdaje respondenta - Pracovni pozice

- Jmenovani na misto pfedstaveného (pocet let praxe)

Role piedstaveného - Predchozi manazerské zkusSenosti

- Pravomoci a odpovédnosti spojené s danou pozici

- Motivace pro (divody pro pfijeti pozice)

- Bariéry proti (omezeni a prekazky pti vykonu pozice)

Profesni rozvoj - Definice klicovych kompetenci respondenta pro danou pozici

- Manazerské cile/vyzvy

Hodnoceni Manazerské - Ptinos pro praxi
akademie

- Implementace konkrétnich zmén

- Kovalita programu (hodnoceni jednotlivych modul)

- Hodnoceni metod, lektoru

- Dalsi zplsoby vzdélavani — zdroje rozvoje

Dopliujici otazky - Mozné dopliujici poznatky, nazory od respondentd

Zdroj: vlastni zpracovani
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V ramci své pripadové studie jsem také pracovala s analyzou dokumentd souvisejicich
s ManaZzerskou akademii. Mezi tyto dokumenty patii interni material, jako je Zavére¢na
zprava z Manazerské akademie, a osobni dokumenty, napiiklad vysledky vstupniho
a zavérecného development centra jednoho z ucastnikd. Materidly poskytuji informace

o metodach a vysledcich ManaZzerské akademie, které budu prezentovat a analyzovat.

Pii hodnoceni efektivity manazerského vzdélavani jsem se rozhodla podplirné vyuzit

Kirkpatrickiv model, ktery byl jiz pfedstaven v kapitole 1.7.

Obrazek 4: Struktura hodnoceni programu vzdélavani

1 2 3 4 5
> [ Vet | —— [ Vedtlins | ———>

>
Reakce Vysledky

I
Uceni se
-
Chovani

Zdroj: Tvana Folwaczna (2010, s. 178)

Uroven reakce bude vyhodnocena prostfednictvim sekundarni analyzy zavérené zpravy,
ve které Ucastnici ManaZerské akademie hodnotili jednotlivé moduly programu.
Pro zkoumani trovné uceni a chovéni jsem vyuzila rozhovory s vybranymi respondenty
adoplnila je dotaznikovym Setfenim, rozeslanym ucastnikim Manazerské akademie.
Respondenti byli vybrani na zakladé kritéria, Ze stale zastavaji manazerské pozice nebo jsou
zastupci piedstavenych, jak je definovano v § 9 odst. 7 zdkona o statni sluzbé. Dotaznik
obsahoval otdzky zameétfené na hodnoceni efektivity manazerského vycviku s €asovym

odstupem a jeho dopadu do praxe. Otazky zahrnovaly:

1) Hodnoceni profesniho a manazerského nastaveni pied a po absolvovani kurzu,
s ptiklady konkrétnich zmén.

2) Zplsoby integrace ziskanych znalosti a dovednosti do kaZzdodenniho profesniho
zivota a specifické praktiky, které byly na zdklad¢ zkuSenosti z kurzu upraveny

¢i zavedeny.
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3) Predstavy o ideédlni koncepci manazerského vzdélavani a konkrétni navrhy

pro budouci vzdé€lavaci programy.

Co se ty¢e urovné vysledkt podle Kirkpatrickova modelu, Manazerska akademie zahrnovala
vstupni a zavérecné development centrum, které poskytlo ucastnikiim individualni zpétnou
vazbu. Celkové srovnani vysledki vSech tcastnikti vSak nebylo provedeno, a proto ¢tvrta
uroveit modelu nebude v ramci mého vyzkumu objektivné zpracovana. Jako ilustraci zmén
na individualni Grovni jsem vSak zahrnula ptiklad jednoho ucastnika, ktery mi poskytl

souhlas se zvefejnénim svych vysledkd.

5.5 Etické otazky vyzkumu

Etika hraje ve vyzkumném procesu zasadni roli, zejména pak v kvalitativnim vyzkumu.
Ochrana soukromi a davérnosti informaci respondentil, stejné jako zajisténi jejich
informovaného souhlasu, jsou kli¢ové aspekty, na které poukazuje odborna literatura (srov.
s Novotnd, Spagek a Stovickova Jantulové, 2019, s. 63-78; Svaiiéek a Sed’ova, 2007, 43-
49).

Ve své studii jsem dbala na to, aby respondenti byli dikladn€ informovani o cilech a uc¢elu
vyzkumu. Zaroven jsem jim zarucila anonymitu, a to jak ve vztahu k jejich osobam, tak
1k poskytnutym informacim. Pro zajiSténi anonymity jsem pouZila metodu piidéleni
pseudonymi respondentiim a jejich odpoveédi jsem pro analyzu upravila do muzského rodu.
Tento pfistup mi umoZznil ochranit identitu respondentli, zatimco jsem zachovala

relevantnost a vypovidajici hodnotu ziskanych dat.

Kazdy respondent byl také pozadan o souhlas s Gi€asti v mé studii, pficemz jeho souhlas byl
zaznamenan na nahradvacim zafizeni jako dalSi opatfeni k zajiSténi transparentnosti
a etického postupu v pribéhu vyzkumu. Obsahem e-mailu, ktery jsem zaslala spole¢né
s dotaznikem ostatnim ucastnikim manaZerské akademie, se kterymi jsem neuskutecnila
rozhovor, byl detailn¢ popsany ucel studie, diiraz na anonymitu a divérnost informaci,
a vysvétleni, jak budou data pouzita. V tomto e-mailu jsem také uvadéla, Ze ucast
v prizkumu je dobrovolna a Ze jejich odpovédi budou zpracovany s nejvysSi mirou

davérnosti a pouzity pouze pro ucely této vyzkumné studie.
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6 Vysledky empirického Setieni

6.1 ZjisStovani efektivity prenosu Skolenych kompetenci

Konkrétni program manazerského vzdélavani, jehoz dodavatel byl vybran ve vybérovém
fizeni, byl nazvan Manazerskou akademii. Pro méfeni efektivity programu v Grovni uceni
dle Kirkpatrickova modelu bylo vtvodu i zavéru programu realizovano virtudlni
Development Centrum (déale téz VDC), které se zamétilo na stézejni kompetence
identifikované sluzebnim organem, konkrétné¢ na vedeni a motivaci, efektivni komunikaci
a sebeprezentaci, budovani divéry a vztahu a time management. Cilem tivodniho VDC bylo
provedeni hlubsi a podrobné&jsi analyzy vzdélavacich mezer, potieb a moznosti spolu
s designem vzdélavaciho programu s detailnim pldnem konkrétnich vzdélavacich aktivit.
Realizaci zavérecného VDC byla zjistovana efektivita prenosu identifikovanych znalosti
a dovednosti od lektori k ucastnikiim a formulace konkrétnich individualnich doporuceni

k dal$imu rozvoji ucastnikii.

6.1.1 Uvodni VDC
V Gvodni f4zi programu G¢astnici vyplnili v online prostfedi dodavatele nékolik modelovych
ukoll, kazdy s primérnou ¢asovou dotaci cca 15 minut, jejichz ptehled spolu s identifikaci,

na kterou kompetenci je zaméfen, jsem zpracovala na zakladé ptikladl z vystupni zpravy.

Tabulka 6: Aktivity uvodniho VDC

Kompetence Aktivita/technika Popis aktivity

Standardizovany osobnostni dotaznik, ktery
se zamé&fil na dvé hlavni roviny — na cile a na
vztahy, byl kliCovym néastrojem pro hodnoceni
kompetence vedeni. Skala ,,Vedeni® byla
specificky zaméfena na méfeni schopnosti
a pristupt jednotlivce v oblasti leadershipu, véetné
motivace tymu k dosazeni stanovenych cili.

Test klicovych
kompetenci

Vedeni a motivace

Jedna se o interaktivni modelovou situaci, ktera
Dialog simulator simulovala redlny rozhovor ahodnotila, jak
Motivace ucastnici reagovali na rizné vyzvy a otazky,
zvlasté ve vztahu k poskytovani zpétné vazby
podiizenym.
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Modelova situace

Pisemny ukol obsahoval dilematickou modelovou
situaci, ktera hodnotila stabilitu hodnot a postoji
jednotlivee v kontextu vedeni. Ugastnik byl
vyzvan, aby se rozhodl, jak reagovat na poruseni
etickych norem. Zde je klicovym aspektem
efektivni komunikace, jak jednotlivec komunikuje
sveé rozhodnuti ostatnim, coz odrazi jeho schopnost
vést a motivovat tym v narocnych situacich.

Efektivni
komunikace a
sebeprezentace

Rozvojové interview

Online behavioralni rozhovor, ktery umoznil
odhalit uUroven  sebehodnoceni, motivace
arozvojovych potfeb ucastnika. Byl zvlaste
dulezity pro vyhodnoceni efektivnosti komunikace
a sebeprezentacnich schopnosti kandidata. Béhem
tohoto interview byly sledovany aspekty, jako jsou
kvalita, jasnost a stru¢nost komunikace, schopnost
vyjadfit myslenky a informace, a zpasob, jakym se
ucastnik prezentuje béhem interakce.

Modelova situace

Pisemny ukol, ktery hodnotil, jak ucastnici
komunikuji a prezentuji sva rozhodnuti v kontextu
etickych a hodnotovych dilemat. Ugastnik byl
vyzvan, aby se rozhodl a komunikoval své
rozhodnuti v situaci, kde nebyly etické normy
pevné stanoveny.

Budovani diivéry
a vztahu

Test klicovych
kompetenci

Dotaznik hodnotil ucastniktiv ptistup k budovani
vztahti a ditvéry, se zvlastnim diirazem na orientaci
na vztahy. Duvéra a kvalita vztah byly
hodnoceny v kontextu SirS§ich osobnostnich
predpokladi a kompetenci, jako jsou orientace
na uspéch, orientace na klienta, emocni stabilita,
proaktivita, flexibilita, vedeni a loajalita.

Test klicovych
postojit

Automatizovany online test méfil tcastnikovu
daveéryhodnost a efektivitu v budovani vztaha
skrze Skalu postoji a reakei.

Rozvojové interview

Kromé efektivni komunikace tento ukol poskytl
informace o UcCastnikové schopnosti budovat
divéru a pozitivni vztahy.

Time management

Test klicovych
postojii

Standardizovany test hodnotil, jak twcastnici
spravuji sviij Cas v ramci stanovenych skal, které
reflektuji kliCové postaveni jednotlivce. Byl
zameéfen na ,,zacileni (Time Management) spolu
s dal$imi aspekty, jako jsou vlastni G¢innost,
davéryhodnost a mysSleni v prilezitostech.
Respondenti vybirali odpovédi na skale od "témet
vibec neplati" do "témér vzdy plati", ¢imz bylo
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mozné posoudit, jak efektivn€ spravuji svijj Cas,
nastavuji priority a organizuji tkoly.

I kdyz byl primdrné zaméfen na motivaci, také
poskytoval 1udaje o ucastnikové schopnosti
efektivné spravovat Cas beéhem interaktivnich
rozhovorti. Ve scéndfi simuluyjicim redlny
rozhovor ucastnici reagovali na modelové situace,
kde byla rychlost a spravnost odpovédi klicovymi
metrikami. Tak bylo mozné posoudit, jak dobie
dokaze jednotlivec rozhodovat a reagovat v ¢asové
omezenych situacich, coz je nerozluc¢né spjato
s efektivnim fizenim Casu.

Dialog Simulator
Motivace

Zdroj: Manazerska akademie vystupni zprava, vlastni zpracovani

Kazdé4 individualni vystupni zprava obsahovala slovni popis celkového zavéru méfeni
a doporuceni krozvoji ve form& osobni SWOT analyzy a tabulky doporucenych
dominantnich i dil¢ich rozvojovych oblasti a aktivit (Manazerskd akademie vystupni

zprava).

Pro priklad uvodniho VDC jsou uvedeny tdaje z vystupni zpravy ucastnika [XY], ktery

dal souhlas s moznym uvedenim vstupu a vystupu do diplomové prace.

Celkové zavéry: ,, Ucastnik se jevi jako vécné zaméieny clovék, ktery si dokdze poradit
v novych situacich a prizpusobit se zménam. Vztahy s druhymi jsou pro néj dulezité, ma
snahu na nich pracovat a rozvijet je, zaroven vsak nejsou prioritou za kazdou cenu. Dokdze
projevit rozhodnost a prevzit na sebe odpovédnost v situacich, které to vyzaduji. Spise mu
vyhovuje, pokud miiZe problémy resit sam a vychdzet ze svych zkusenosti, nez by se musel
vyrazné prizpiisobovat druhému. Méné efektivné se mu dari druhého nadchnout, motivovat
a ziskat pro reSeni ndrocnéjsiho ukolu, pokud se dotycny nechyta. Spise se zaméruje
na vécnou stranku reseni problému a méné na emoce a vzajemné vztahy. Jevi se jako odolny
vici stresu a dlouhodobé zateézi, se zménami se dokadze vyrovnat a prizpusobit se jim. Neni
vSak tim, kdo by mél vyraznou potrebu je iniciovat a aktivne vyhledavat a zavadet inovace,
spise mu vyhovuje, kdyz miize pri praci vychazet ze svych zkuSenosti a pouzivat osvédcené
postupy. Ma dostatecny drive a tah na branu, aby se mu darilo prekonavat prekazky

3

a sverené ukoly dotahovat do konce. *
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Tabulka 7: SWOT analyza

PREDNOSTI REZERVY

Orientace na dosazeni vysledkd, dostatecny drive. Prostor pro posilovani motivace podiizenych.
Dokaze se pfizplsobit novému a zmeéné.

Dovede ptevzit odpovédnost a rozhodnout.

Dobra odolnost vici akutni i dlouhodobé zatezi.
Stavi na svych zkuSenostech, vyuziva jiz osvéd¢ené.

Méné zaméteny na aktivni vyhledavani a zavadéni
inovaci.

AKCELERATORY BRZDY
Samostatna prace, kdy muze problémy fesit dle svych Striktni pravidla omezeni, kterym se musi podvolit,
zkuSenosti. aniz by vnimal jejich smysl.
Duivéra ze strany nadfizeného. Reseni vztahoveé a emo¢né naro¢nych situaci.

Podnétné pracovni prostredi.

Zdroj: Vystupni zprava z uvodniho VDC zaméstnance XY, upraveno

Doporuéeni Kk rozvoji: dominantni oblasti rozvoje vramci Manazerské akademie
pro Ucastnika [XY] je Leadership. Dilé¢i rozvojové oblasti jsou motivace podiizenych
a delegovani ukold. Rozvojovymi aktivitami mimo chod jsou trénink vedeni lidi
se zaméfenim na nacvik modelovych situaci (tlak a tah, motivovani podiizeného
k narocnému ukolu) a supervize situaci ndro¢nych na vedeni. Za chodu doporucil dodavatel
stinovani zkuSeného leadera, to je pfinosné pro uvédomeéni si vSech aspektl prace s lidmi.
V ramci samostudia m¢l ucastnik XY absolvovat e-learningovy kurz Motivace a vedeni lidi,

dale mu byl doporucen seznam literatury.

6.1.2 Zavéreéné VDC

Na konci Manazerské akademie tc¢astnici vyplnili v online prostfedi dodavatele zavére¢né
VDC, které mélo za cil ovétit posun ucastnikit po absolvovani predeslych bloka, a cely
rozvojovy program uzaviit. Ugastnici opét prosli nékolika modelovymi tikoly, ve kterych

méli moznost si nové nabyté znalosti vyzkouset v modelovych situacich.
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Tabulka 8: Aktivity zavére¢ného VDC

Aktivita/technika Popis aktivity

Standardizovany osobnostni dotaznik pracujici s dvéma
rovinami feSeni pracovnich ukolli — orientovany na cile
a na vztahy. Tyto roviny jsou dale rozpracovany do celkem
Test klicovych kompetenci 7 zakladnich skal, které méfi osobnostni ptredpoklady
klicovych kompetenci. Jednd se o orientaci na Uspéch
avysledek, orientaci na klienta, emocni stabilitu,
proaktivitu, flexibilitu, vedeni a loajalitu.

Dilematickd modelova situace (pisemny tukol), ktera
ucastnika stavi do role vedouciho, jehoz podtizeny diive
podaval nadstandardni vykony, nyni jeho vykon vyrazné
klesa. Cilem ucastnika je formulovat, jak by v dané situaci
s danym podfizenym jednal. Klicovymi kompetencemi jsou
vedeni a motivace lidi, osobnost a role, zaméfeni na ukoly
ana lidi.

Dilematicka modelova situace

Pisemny tkol, ve kterém mé ucastnik prostor popsat svij
neuspéch (z osobni ¢i pracovni roviny), se kterym se musel
potykat, ale vnima jej s ohledem zpét jako cenny. V tomto
ukolu je hlavni pozorovana oblast sebereflexe, efektivni
komunikace, prace s netispéchem.

Nejcennéjsi neuspéch

V tomto ukolu se ucastnik dostava do naro¢né situace, kdy
se jako vedouci tymu musi najednou vypotadat se znacnym
Chaoticka situace mnozstvim zdanlivé naléhavych tkolt. Situace je
nestrukturovana az chaotickd, hlavnimi sledovanymi
kompetencemi jsou proto odolnost viici stresu, definovani
situace a delegovani, ur¢ovani priorit.

Na zavér VDC byli ucastnici pozadéani, aby zhodnotili
pribéh celé Manazerské akademie a popsali, co pro né€ bylo
pfinosné a jak mohou nové znalosti vyuzit v praxi.

Zhodnoceni akademie

Zdroj: Manazerska akademie vystupni zprava, vlastni zpracovani

Pro priklad zavéreéného VDC a ukézku posunu tcastnika v méfenych kompetencich uvedu

udaje z vystupni zpravy stejného tcastnika [XY].

Celkové zavéry: ,, Ucastnik kurzu se projevuje jako velmi zkuSeny manazer, ktery rad dava
svoje znalosti na odiv a projevuje se jako plné kompetentni pro vedeni tymu. Prave v oblasti
tymovosti Ize spatiovat jeho nejvétsi posun. V jeho praci je patrna snaha o zlepsovani
motivace druhych a vétsi zamereni na identifikaci jejich potieb. Zaroven je ale stdle patrné

silné zaméreni na pragmatické reseni probléemu. Dokdze vnaset nové postupy a kreativni
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myslenky a ma zdjem o nové navrhy. V nekterych situacich se miize potykat se stresem pri
velkem tlaku a jeho vykon tak muze byt ovlivnén jak ve strukturovanosti prace, tak v praci

3

s casem. Presto je vétsinou vécny a neboji se prevzit zodpovédnost a byt vedoucim tymu. *

Tabulka 9: SWOT analyza

PREDNOSTI REZERVY
Zameéfenost na vykon i na lidi. Mize se potykat se stresem.
Otevienost novym postuptim a myS$lenkam. Obcas muze upiednostiiovat pragmatické feSeni bez
VeétSinou hleda nejefektivnéjsi feSeni problému. ohledu na okolnosti.

Neopomiji detaily a ve svém feSeni je precizni.

AKCELERATORY BRZDY
Moznost vidét za sebou vysledky. Vypjaté situace vyzadujici striktni postup feseni.
§polupréce v tymu. Prilisné zaméfeni na pravidla a osvéd¢ené postupy.

Reseni novych a naro¢nych ukolt, kde je zaroven
moznost pfekondvat sam sebe.

Doporuceni k dalSimu rozveji: Lektor doporucuje ucCastnikovi [XY] zaméfit
se do budoucna na zdravou sebereflexi, empatii, sebeprezentaci na vetejnosti, trénink
riznych styld vedeni, nacvik asertivity a work-life balance. Pti dalSich rozvojovych
aktivitdich doporucuje interakci s kolegy pro vzijemné sdileni know-how a zpétnou vazbu

po aktivité.

6.2 Kli¢ové manaZerské kompetence

Prvni vyzkumna otazka, kterou jsem pro ucely této diplomové prace formulovala, zni:

HVO1: Jaké jsou kli¢ové manazerské kompetence manazeru ve statni sprave?

Jak jsem jiz uvedla v pfedchozi kapitole vénované metodologii, pfedkladana empiricka
studie se opird predevs§im o induktivni metodu. Jednotlivé rozhovory byly vedeny v oteviené
form¢, coz respondentim umoznilo vyjadfovat se svymi slovy o manazerskych
kompetencich, které sami povazuji za klicové. Nize uvedeny text je tak shrnutim zakladnich
myslenek, které z rozhovort vykrystalizovaly. S ohledem na uvedeny vyzkumny piistup tato
diplomova préace neaspiruje na poskytnuti vy€erpavajiciho vyctu klicovych manazerskych

4

kompetenci (to by ostatné bylo spiSe pfedmétem teoretické ¢asti). V nasledujici kapitole
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vSak poukazu na ty manazerské kompetence, které byly opakované zmiflovany respondenty
v ramci rozhovort. Jedna se tak o piehled toho, jaké kompetence sami manazefi ve statni

spraveé vnimaji jako klicové pro efektivni vykon své funkce.

Zminéné manazerské kompetence se Casto prolinaji a vzajemné dopliuji, pficemz to plati
zejména pro kompetence spadajici do kategorie ,,m&kkych dovednosti“. Nize uvedené
rozdéleni na jednotlivé manazerské kompetence je tak do urcité miry umélé a slouzi spise
k orientaci v textu, nez Ze by se jednalo o zfetelné odlisné oblasti dovednosti (napf. hranice
mezi schopnosti efektivni komunikace a motivovanim podiizenych muize byt znacné

nejasna).

Jako pozndmku na okraj dodavam, ze v zakoné o statni sluzb&é ani v souvisejicich
podzakonnych predpisech nejsou stanoveny specifické kompetenéni modely pro manazerské
pozice. Tyto ptedpisy sice definuji formalni kritéria, jako jsou naptiklad pocet let zkuSenosti
nebo uroven dosazeného vzdé€lani, ale neuvadéji konkrétni sadu dovednosti, které by

manazefi méli ovladat.

6.2.1 Rozdil mezi vedoucim oddéleni a Feditelem

V ramci ministerstev je podstatné rozliSovat mezi dvéma klicovymi pozicemi v manazZerské
struktufe: vedoucim oddéleni a feditelem. VSichni respondenti, s nimiz byl veden rozhovor,
potvrdili, Ze je zdsadni rozdil mezi pozici vedouciho oddéleni a pozici feditele odboru, ktera
stoji v organizac¢ni hierarchii o jeden stupeni vyse. Jednotlivi vedouci fidi oddélent, ktera jsou
sloZena z fadovych zaméstnancii, tzv. referentl (pfipadné radii, ministerskych radt apod.),
kteti se vénuji vyfizovani jednotlivych piipadi spadajicich do agendy daného oddéleni.
Pocet referentd v oddeleni se mize pohybovat kdekoliv od jednotek az po nizsi desitky
(nejvétsi oddéleni mohou mit kolem cca 30 referentlt). Oproti tomu feditel, ktery stoji
na vyssim stupni hierarchie, vede cely odbor, skladajici se z n&kolika oddéleni. Reditel je
proto pfimym nadfizenym vedoucich oddéleni, kterd pod dany odbor spadaji. Z toho vyplyva
fada rozdilli v pracovni naplni, coz se logicky promitd i do pozadovanych manazerskych

kompetenci.
Prvnim vyznamnym rozdilem je, Ze ptfimymi podfizenymi feditele jsou vedouci oddélent,
kteti jiz maji své vlastni manazerské zkuSenosti, a nevyzaduji proto kazdodenni pozornost.

Tato skutecnost presouva diraz z odborného vedeni na manaZerské a strategické
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rozhodovéni. V roli feditele je diraz kladen na strategické fizeni, organizac¢ni schopnosti
a schopnost komunikovat s vy$§imi arovnémi managementu. Reditel musi umét formulovat
a implementovat dlouhodobou vizi a strategii odboru, a zaroven zajistit, aby jednotliva

odd¢leni fungovala efektivné a v souladu s t€mito cili.

Kli¢ovou kompetenci feditele je schopnost, kterd by se dala oznacit jako ,strategicky
nadhled. Tato role totiz uz mnohdy zahrnuje interakci s politickymi Ciniteli a dalSimi
zainteresovanymi stranami, coz vyzaduje nejen odborné, ale 1 politické a socidlni
dovednosti. Reditel je nucen vyjednavat a piizpisobovat sva rozhodnuti konkrétni situaci
tak, aby dospéla do pozadovaného cile. V praxi se mize jednat napt. o schopnost vyjednat
kompromisni a realné proveditelné feseni pti piipravé zdkona, ktery ma transponovat EU
smérnici do ¢eského prava (kdyz nékteré zainteresované strany prosazuji minimalistickou
a n&které naopak rozsifenou implementaci). [RO3] ,,Bylo nutné piijit s tou novelou zdkona.
Nasim cilem bylo jasné vykazat plnou transpozici viici Evropské komisi. Kdyz jsme zacali
psat paragrafy, tak jsme tedy vymysleli urcitou koncepci, kterd odrazela nasi predstavu toho,
jak by méla byt smérnice transponovdna. JenZe socidlni partneri pak prisli s tim, Ze ta
transpozice neni tak rikajic minimalistickad, Ze se jednd o néjaky rekneme ,,goldplating “,
ktery je v rozporu s metodikami Uradu viddy. A v ten okamzik se zacali nasi referenti velice
vzpirat, stali si za tim svym legislativnim Fesenim. Ti jednotlivi vedouci, tak ti to néjakym
zpiisobem videéli, ale ja jsem potieboval samoziejmeé mit novelu. Jo, musel jsem zaridit, aby

ta novela sla skutecné nejakym zpusobem dal.*

Oproti tomu u vedoucich odd¢leni stale prevladaji odborné-technické aspekty prace.
Vedouci oddé€leni by mél detailné rozumét agendé spadajici pod dané oddé€leni, nebo alespon
mit prehled o tom, kdo je v ramci oddéleni nositelem konkrétnich specializovanych znalosti.
Odborné znalosti vedoucich oddéleni zpravidla neptedstavuji problém, nebot’ ve vétSing
ptipadii dochazi k jejich jmenovani z fad referentt (tj. zkuseny referent oddéleni je povySen
do pozice vedouciho).

Oproti fediteliim maji vedouci vyssi pocet bezprostiedné podtizenych pracovniki. Vedouci
musi znat kompetence, silné a slabé stranky vSech svych referenti, aby je mohli efektivné

tidit (alokovat na projekty, motivovat je apod.). Soucasné jsou vedouci v pozici mezi¢lanku,

kdy na jednu stranu diskutuji s feditelem, na druhou stranu museji oznamovat, organizovat
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(a nekdy caste¢né¢ vyjednavat) zvoleny postup s referenty. Z téchto divodii se u nich
vyzaduje vice socialniho citéni. [RO3] ,.KaZdopddné ten clovék se zabyvd osudy deseti lidi.
Deset lidi nejenom pro nej vykonava praci, ale musi znat kompetence deseti lidi a musi,
rekneme, byt seznamen s tim, jakym zpusobem s tim kterym danym clovékem pracovat tak,

aby z néj dostal skutecné to nejlepsi a nejvic co se z néj da, a zaroven jej i rozvijel. *

Lze tak shrnout, Ze vedouci odd¢€leni se musi vice zabyvat detaily odborné agendy a tesit
bézné operativni problémy. Naopak feditel se vénuje SirSim otdzkam a strategickym
rozhodnutim. Napfiklad pifi pfipravé zminovaného zékona, ktery ma transponovat
hypotetickou smérnici EU do ¢eského pravniho tfadu, by vedouci oddéleni mohl fesit
specifické odborné aspekty, zatimco feditel by se soustiedil na vyjednavani s riznymi
zainteresovanymi stranami a zajiSt'oval, aby novela byla uspésné implementovéana a neuvizla

v legislativnim procesu.

V nékterych piipadech samozfejmé mize vyvstat otazka, nakolik jsou jednani na vySsi
urovni smysluplnd a efektivni. I to je jednim z diivoda, pro¢ néktefi schopni vedouci odmitaji
nabidky ucastnit se vybérovych fizeni na feditele odbori a radé€ji setrvavaji na svych
odbornych pozicich. [RO1] ,.Sedét na vys§im misté znamend travit hromadu Ccasu
na jednanich, kde se mlati prazdna slama. Kolikrat, podle toho, co slysim od svych
nadrizenych uz celd léta, tak ja jako danovy poplatnik zurim, protoZe to je proste cas statnich
uredniku, ktery je uplné promrhany. Misto aby ty lidi délali neco smysluplného, tak
se neustale ke vsemu svolavaji schiizky, na kterych se jenom zjisti, Ze vdzné je to problem

a Ze vazné nevime co s nim, ale Ze se nad tim zamyslime.*

Vse, co bylo praveé uvedeno, odpovida teoretickému modelu od autorti Donnelly a kol. (1997,
s. 75), ktefi rozdeluji zdkladni manaZerské dovednosti na (1) koncepcni, (2) lidské a (3)
technické, pfi¢emzZ u vySe postavenych manazeri objem technickych dovednosti klesa

na ukor koncep¢nich dovednosti.

6.2.2 Znalost daného utvaru a technicka odbornost
Klicovou kompetenci feditelt 1 vedoucich oddéleni je podrobna znalost konkrétnich procest

daného ufadu a Utvaru. Tato kompetence se nachdzi na pomezi manaZzerského a odborného

vvvvvv

(at’ uz ze soukromého sektoru nebo z jin¢ho sluzebniho Gradu). Napf. legislativni utvar ma
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sva vyrazna specifika: pfisluSny manazer musi velmi pfesné€ znat legislativni proces, aby byl
schopny tvorbu novych piedpisi fidit. Toto porozuméni zahrnuje schopnost piedvidat
Casovani legislativniho procesu, zajistit shromazd’ovani nezbytnych vécnych podklada
a efektivné ziskévat relevantni ndzory a vstupy od ostatnich zainteresovanych stran.
Nedostatecna ptiprava v téchto oblastech mize vést k vyznamnym zpozdénim nebo stagnaci
procesu, zejména béhem mezirezortnitho pfipominkového fizeni nebo v prubéhu
projednavani v Parlamentu. [RO3] ,Jinymi slovy, kdy: mdm zacit psat novy zdkon,
tak musim mit v hlavé jasné stanoveny, jak dlouho to bude trvat, ta procedura. Jednak pokud
se jedna o ty zakonné lhiity, ale treba i s ohledem na narocnost, kontroverznost té legislativni
predlohy. Jak dlouho se budou vyporadavat pripominky? Kolik si myslite, pane rediteli,
Ze jich k tomuhle asi bude? Nemyslim si, zZe se jednd o otazku odbornou. Myslim si, Ze se
v tomhle pripadé jedna o otazku odborné strategickou. A podle toho se da samoziejmé

planovat ta konkrétni c¢innost.*

Kromé toho, jak uz bylo zminéno vyse, jsou na vedouci kladeny vys$si naroky ohledné
odbornosti v ,technickych vécech®, tedy vyfizovani standardnich zaleZitosti, které spadaji
do agendy pfislusného oddéleni. Zalezi ovSem na konkrétnim odd€leni — na jeho velikosti
a §if1 spravované agendy. V ptipad¢ nékterych velkych ¢i velmi specializovanych oddéleni
tak miize vedouci nedostatek vlastni odbornosti nahradit tim, ze bude mit pfehled o tom, kdo
z referentli dané znalosti ma, nebo napf. tim, Ze v oddéleni bude specializovany pracovnik
na pozici metodika. [VO4] ,,Jad ani nepotiebuju zndt to know-how té oblasti, ja musim umét
ridit lidi, abych je umél dat dohromady, protoze viastné ja tady mam metodiky, coz jsou zase
lidi, kteri uz maji néjaky velmi specificky zaméreni a viastné ja to jejich know-how musim

dat dohromady.*

6.2.3 Komunikaé¢ni schopnosti

Béhem rozhovort s respondenty se jednozna¢né ukézalo, ze klicovou kompetenci manazera
je schopnost efektivni komunikace s tymem. Ackoli je samoziejmé dilezité, aby manaZer
v prvni fad¢€ dokéazal samostatné ¢init rozhodnuti a nést za né odpovédnost, ur€ovat priority
a efektivné rozdé€lovat praci mezi ¢leny tymu a zajist'ovat jeji kontrolu, tyto dovednosti byly

respondenty povazovany v zdsad€ za samoziejmé a nebyla jim vénovana zvlastni pozornost.
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Naopak respondenti kladli vyznamny diraz na schopnost manazera komunikovat s tymem,
coz zfejme¢ za samoziejmost nepovazovali. Zmiinovali zejména dulezitost umeéni piedavat
nepopularni zpravy, at’ uz se jednalo o rozhodnuti manazera samotného, nebo o informovani

o rozhodnutich u¢inénych na vyssich urovnich vedeni.

Duivéra podiizenych v manazera byla zdiraznéna jako klicovy prvek, ptedevsim v kontextu
hledani konstruktivnich feSeni, moznosti obratit se na manaZera pro podporu nebo tieba
1 s negativnimi zpravami. Respondenti zdiraznovali, ze chyby jsou nevyhnutelnou soucasti
pracovniho procesu a je dillezité z nich Cerpat a poucit se. Idedlnim pfistupem je vytvoreni
prostiedi, kde podfizeni nemaji potiebu skryvat své omyly ¢i neuspéchy, ale naopak
se mohou obracet na svého manazera otevien¢ a s divérou, aby ziskali potiebnou radu

a podporu.

[VO1] ,.Hrozné nerad bych pracoval v prostredi, kde jako nemiizu Fict, Ze se néco nepovedlo
a jako mél bych maskovat, Ze se to déje. TakzZe jako v tomhle prostiedi bych v Zadnym pripadé
nebyl schopnej pracovat. No, takze prosté ta ditvera i toho reditele, kterej jako naopak uvita
to, Ze mu nékdo rekne, hele, tohle je jako blby. Tohle jsme udélali po terminu, mame
takovyhle reseni, co s tim ted’ jako provedem, tak a normalné se o tom jako bavit a nezastirat
ty veci mi prijde taky jako hodné diilezity.” V zasad¢ stejnou mySlenku uvadi 1 [VO2].
Podfizeni maji diivéru v manazera a védi, Ze mohou pfijit s problémem a Ze nemusi zatajovat
prasvihy. ,,Takze to mame nastaveno tak, zZe prosté vim, Ze pokud by se néco stalo, pokud by
byl néjaky prusvih, tak Ze prijdou a reknou a zZe prosté se to da vyresit. Rozhodné si nemyslim
Ze jsem takovy ten diktator, ktery jim jen rozda ukoly a odmita cokoliv komunikovat nebo

nejakym zpitsobem jinému striktné prikazoval, to vitbec ne.*

Zajimavy byl ptiklad, ktery vypravél jeden zrespondentd. Do tymu, ktery nefungoval
po komunika¢ni strance mezi feditelem a jeho podfizenymi, byl pfizvan mediator.
Pozoruhodné na tom bylo, ze tento krok nepfiSel od vysSiho vedeni, ale podnikl jej sdm
feditel na zaklad& upiimné zpé&tné vazby jednoho z jeho vedoucich. [RO1] ,.Jesté kdyz jsem
byl v pozici vedouciho, prisel k nam novej reditel, trosku mél potize v komunikaci. Tak jsem
mu prosté, asi mésic na to, v ramci néjakého hodnoceni sam dal zpetnou vazbu a ekl jsem

mu: »Vadi mi, Ze s nama mluvite jako bysme byli debilové... Je mi to nepfijemny a lidi

se ptfed vami boji néco fikat, mél byste s tim néco d€lat.« 4 on, jako me hrozné prijemné
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prekvapil. On rekl: »Ja vim, ja jsem jak slon v porcelanu, ja se nad tim zamyslim.« Je fo pro
mé hroznée diilezity, a protoZe vim, Ze s tim clovékem potom miizu jednat na rovinu. A on
potom viastne udélal to, Ze pozval néjakého supervizora; prosté udélal néjakou jako ad hoc
poradu a méli jsme si tam prosté narovnat vztahy, dejme tomu. (...) A tady treba ten jako
moderator, supervizor tim, ze do toho vstupoval a kladl dobré otazky a komentoval situaci,
napriklad: »Tak ja ted’ vidim, ze kolegy jste nastval nécim, jak se cejtite?« Bylo to takovy
Jjako psychologicky trochu a bylo to dobry. To bylo fakt dobry, protoze to bylo vlastné Sity
na miru a ten clovek byl na to fakt sikovnej, Ze dokazal vystihnout ty mentalni pochody a to,

co tam jakoby probublavalo, ale nikdo to treba nechtél uplné narovinu rict.

Komunikace v tymu se pochopitelné¢ neomezuje pouze na nepiijemné zpravy, problémy
aneuspéchy. Manazerskd komunikace zahrnuje mnohem S§irS§i spektrum témat,
od kazdodenniho rozd€lovani ukold, pies koordinaci a nastavovani spoluprace mezi
jednotlivymi referenty, az po bézné operativni zalezitosti. Manazer ma zasadni ulohu nejen
ve své pfimé komunikaci s podfizenymi, ale také ve spravném fizeni a smétovani celého
tymu. To zahrnuje 1 zdsahy v ptipad¢ vzniku konfliktii mezi ¢leny tymu, kde manaZer musi
aktivné prispét k jejich vyfeSeni a udrzeni harmonické pracovni atmosféry. Jeho cilem je
zajistit, aby tym pracoval soudrzné a efektivné, a to vyzaduje neustalou pozornost, empatii
a dovednosti v oblasti fizeni lidskych zdrojt. Jak jiz bylo uvedeno vyse, zejména vedouci

oddéleni tidi fadové referenty, kteti vyZaduji vice kazdodenni péce.

V béZnych pracovnich podminkéch je dobra komunikace ¢asto vnimana jako samoziejma,
avSak v necekanych situacich se jeji skute¢ny vyznam a diilezitost ukazuji ve své plné mifte.
Béhem pandemie Covid-19 pracovalo mnoho lidi z domova, coz znemoznovalo osobni
komunikaci a S§ifila se nespokojenost u pracovnikil, ktefi napf. nesouhlasili s nékterymi
rozhodnutimi. [VO4] ,,To je takova ta podprahova agresivita, kterou viastné tady jako umite
rozpustit v tom, Ze jako s téema lidma jdete na obéd. Jo, jsou tam takovy ty jiny socialni
kontakty, tak pak se s tim da hodné dobre pracovat, jo? A kdezto, kdyz to jako je jenom v tom

Jjinym prostoru, v tom online, tak s témahle vécma se hodné tézko pracuje.*

Je nezbytné, aby manazer projevoval otevienost v komunikaci se svymi podiizenymi,
aktivné se zajimal o jejich nazory a v pfipad¢ vhodnosti je bral v potaz pii rozhodovani.

Naopak se ukazuje jako velmi kontraproduktivni a demotivujici, pokud manazer vyzada

71



nazor svych podtizenych, ale pak ho uplné ignoruje, nebo kdyz dojde s tymem k né&jaké
dohod¢ a nasledné tuto dohodu nerespektuje nebo necha zalezitost bez feSeni ¢i dokonceni.
[RO1] .4 ted jsem si vzpomnél, Ze jsme tady méli jesté jedno takové $koleni, kde jsme se
méli viastné s nadrizenou jako domluvit na spolupraci, nastavit jako ty véci, a to presné
dojelo z jeji strany na tom, ze my jsme si tam jako udélali néjakou dohodu, pak se sepsal
vystup, kdo co udéla, ktery se rozeslal jako vsem dalsim nadrizenym, jako vrchnim
manazerum tady. A my jsme se dohodli na tom, jak se néktery véci zméni, protoze nefungujou
a drzelo se to asi dva mésice...? Pak uz vlastné je to takovy, Ze ono s takovym clovékem jako
vite, ze se s nim na nécem domluvite, on vam to odkyve, ale stejné to nikdy nebude

dodrZovat.*

6.2.4 Delegace a nastaveni pravomoci

Manazer daného useku (tj. vedouci nebo feditel) md moznost vybrat si svého zéstupce, coz je
krok s dalekosdhlymi disledky pro fungovéani celého oddé€leni. Kritickym aspektem
je pfitom zejména vhodné rozdéleni agendy mezi manazera a jeho zastupce. Zatimco
manazer by se mél soustfedit na koncepéni fizeni utvaru, véetné napt. personalnich otazek,
role zéastupce muze typicky zahrnovat rozhodovani v otazkdch bézné operativy
a administrativy. Zastupce by mél pravidelné vykonavat urcité tidici ukoly, a to nejen
v nepiitomnosti vedouciho, ale 1 béhem kazdodenniho fungovani utvaru. Timto zpisobem

je utvar schopen fungovat efektivné i v ptipad¢, Ze vedouci nebo feditel neni k dispozici,

jelikoZ koncep¢ni rozhodnuti nejsou nutna kazdodenné.

Existuje chybna predstava, Ze vedouci by mél byt nositelem veSkerych znalosti a jedinym
zadavatelem ukoll, zatimco podfizeni jsou pouze exekutivni slozkou. Opak je pravdou.
Podtizeni by méli byt ve vétsiné piipada technicky zdatnéjsi nez jejich manazer (u feditele
by to mélo platit prakticky bez vyjimky, u vedoucich zélezi na reéliich konkrétniho oddéleni
—viz vyse). Role manazera spociva v fizeni tymu a v pochopeni Sir§ich souvislosti. Klicovy
je partnersky pfistup, kdy manazer podporuje motivaci svych podiizenych a aktivné s nimi

spolupracuje.

Efektivni fungovani iseku zacind v momente, kdy manazer spravné deleguje tkoly na své
podtizené a opusti tendence vSe kontrolovat. Je nezbytné Gisek zorganizovat tak, aby dokazal

fungovat samostatn€¢ i v nepfitomnosti manazera. Takovéto usporadani nejen zvysuje
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efektivitu prace, ale také podporuje odpoveédnost a samostatnost jednotlivych ¢lent tymu.
Tyto zavéry potvrzuje hned nékolik respondentil. [RO2] ,.Kdvz jsem zacal jako vykondvat
tu pozici vedouciho, tak c¢lovek mél takovy ty ambice, Ze se bez vas nic neobejde, kdyz to
takhle zjednodusim. Takze prave v tom je i ta tendence kontrolovat vse a byt jako u vseho.
No, ale to neni jako mozny, ze jo? Takze vlastné pak jsem to od néjakého okamziku jako
zacal vést v tom smyslu, Ze ten odbor by mél fungovat i bez vas. Jo, takze to je takové

to delegovani, aby kazdej védél, jako co ma délat, kdy to ma délat a tak dale.

Jak popisuje [VO2], schopnost delegace mnohdy ztroskotdvd na nedostatku daveéry
a trpélivosti s podiizenymi. ,,Nejvétsi moje mezera je v rozdelovani ukolii, porad si myslim,
Ze bych ty ukoly udélal lip. Miij problém je v tom, Ze nez abych to trikradt opravoval, tak si to
udelam sam, kdyz je to néco jakoby ne uplné standardniho. Asi bych mel mit vic duvery
v tom, at to zkusi zvladnout, dvakrat to pokazi a po treti uz to bude dobry, ale protoze
opravdu toho casu moc neni, tak Fikam, za mé nékdy jednodussi si to udélat sam, coz je

Spatné si myslim.*

Pokud manazer useku piebira slozitéjsi tkoly a vykonava je sam, aby se vyhnul nutnosti
vraceni prace podiizenym k opravé chyb, fesi tim bezprostfedni problém. Tento postup v§ak
predstavuje pouze kratkodobé teSeni. Z dlouhodobého hlediska se jedna o neudrzitelny
pristup, ktery nadmérné zatézuje manazera a souCasné¢ podkopavad rozvoj a vyuziti
schopnosti jeho tymu. V disledku tohoto jedndni dochdzi k situaci, kdy manazer travi
neumeérnou ¢ast svého ¢asu feSenim ukold, které by mohli — v daném okamziku tfeba ne tolik
ukolll manazer nejen pietézuje sviij pracovni program, ale také zamezuje rozvoji dovednosti
a samostatnosti svého tymu, které jsou klicové pro dlouhodobou tspéSnost a efektivitu

celého oddéleni.

6.2.5 Motivovani podrizenych

Jak vyplyva uz ztextu vySe, UspéSny manaZer prekracuje zékladni ramec zadavani
a kontrolovani ukoli. Jeho kliCovym ukolem je podporovat vnitini motivaci svych
podiizenych a dat jim pocit, Ze jejich prace ma hlubsi smysl. K tomu je mj. dalezité vést
podiizené k samostatnosti v pracovnich postupech (coz bylo podrobnéji rozepsano

v ptedchozi podkapitole tykajici se delegace).
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Jeden z respondentd sam zminoval tii slozky motivace pracovnikd. [VO1] ,,U nds to ted’
bude taky tézsi motivovat lidi, protoze se nam jako vlastné porad snizujou ty penize. A tam
je prave jako zajimavej ten koncept podpory toho, kdy je clovek ve flow a kdy ma vnitini
motivaci a prosté ten zadklad, jako neni viastné jen o penezich, ale je o tom, a ted nevim,
Jjestli dobre Feknu vsechny tii slozky, ale ta prvni je mistrovstvi, to znamend jako vim, co délat
a rozumim tomu, druha je smysl rozhodné a treti je autonomie myslim... V podstaté to rika
to, Ze pokud budete délat na vécech, které jsou smyslupiné a jak jako prinaset tu smysluplnost
a zvedomovat to, coz si myslim, Ze u nds, jako je relativné v pohode.* Respondent tim
odkazuje na teorii amerického autora Daniela H. Pinka. ,,Autonomie* pfedstavuje moznost
pracovnikll samostatné rozhodovat o tom, jaké ukoly budou plnit a jakym zplsobem.
»Mistrovstvi® ztélesfiuje primarné proces ziskavani dovednosti v dané oblasti. ,,Smysl* je

pocit pracovniki, Ze jejich prace ptispiva ke zlepSeni okolniho svéta (Pink, 2009, s. 83-129).

To, ze lidé maji k praci vnitini motivaci (nezavislou napf. na finan¢nim ohodnoceni),
zminuje 1 [VO3] ,,My jsme méli pana psychologa a bavili jsme se o riiznych jako typech
osobnosti a potom o té motivaci, proc lidi viitbec pracuji, a o predsudcich jsme se bavili. (...)
On se nds ptal, ten pan psycholog, jestli si myslime, Ze popeldri jestli chodi do prace pro
penize a nebo taky i z jinych ditvodi, zZe treba chtéji dobre vykondvat svoji praci, nebo prinést
néco spolecnosti. A hrozné mé Sokovalo tenkrat, Ze vsichni bez rozdilu socialniho postaveni
a spolecenského urceni chtéji vykondvat tu prdci pro ostatni dobre a Ze to je vlastné ten

nejvyssi ditvod, proc vlastné chodime do prace.*

Préace jako takova by samoziejmé& méla byt motivaci sama o sob¢ a v idealnim svété by
pracovnici méli mit svou vlastni inherentni motivaci, ale ulohou manazera je vyuzivat
vhodné nastroji, které mohou ke zvySeni motivace prispét. Jak vykrystalizovalo z dalSich
rozhovori s respondenty, mezi hlavni nastroje, které maji respondenti k dispozici, patii (1)
zpusob piidélovani prace, (2) hodnoceni a davani zpétné vazby, (3) perspektiva kariérniho
rustu a (4) finanéni ohodnoceni. BohuZel u vétSiny z nich vyplynulo, Ze vefejna sprava trpi
zasadnimi problémy, které ti€innost téchto nastrojii omezuji, ¢i piipadné se z nich stavaji

naopak demotivacni faktory.
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Pridélovani prace

Jednou zmetod motivace podiizenych, kterd byla zminéna v ramci rozhovort,
bylo flexibilni pfizpiisobeni ptidélované prace podle individudlnich preferenci a potieb
kazdého zaméstnance. Bylo pozorovano, ze nékteti zaméstnanci preferuji konzistenci a jsou
spokojeni s vykonavanim stejného typu tkoll, které jim poskytuji jistotu a predvidatelnost.
Na druh¢ strané, existuje skupina zaméstnanctli, ktefi vyhledavaji moznosti pro osobni
a profesni rozvoj a chtéji experimentovat s riznymi typy ukoli a projekty. Tato diverzita
v preferencich vyzaduje od manazeri, aby peclivé zvazili a ptizptisobili ptidélovani prace
tak, aby co nejvice vyhovovala jednotlivym ¢lenim tymu a zdroven podporovala jejich
motivaci a spokojenost v praci. [RO2] ,,My se snazime spis ty lidi jako posouvat ve smyslu,
aby méli treba zmeénu v ty agende, jo, pokud ten clovek jako chce. Jsou i taci, co nechtéj,
cojim je v tom dobre, Ze délaji pordad stejnou cinnost a viceméné kontroluji zpravy
o realizaci a je to porad jako stejna prace. Tak nékomu to jako paradoxné jako vyhovuje.
Takze viceméné jako prerozdélovat praci v téch oddeélenich tak, aby kazdy si tam nasel jako

to své a snazil se nekam jakoby posunout.*

V nékterych piipadech se mize jednat i o formu odmény v podobé prestizni prace. [RO2]
My se musime ucastnit néjakych jako zahranicnich véci ve smyslu EU a nékoho to vylozené
bavi, tak jako neni to o tom, ze bych nékam mél jet jenom ja. Ani si nemyslim, Ze tam musi
Jjezdit jen vedouci nebo reditel. Ja mam tireba jednu vedouct, kterou to strasné jako bavi, jako
jezdit v ramci odboru na tyto konference, je velice dobre jazykove vybavena, strasné rada

prezentuje a strasné ji to bavi a je to néco, co ji jako motivuje.*

Hodnoceni a zpétna vazba

e Neformalni zpétna vazba

Z odpovédi respondentli se ukéazalo, Ze nejucinngj$i formou hodnoceni, ktera skutené
podporuje pozitivni motivaci, je neformalni nebo jen castecné formalni hodnoceni.
Tento zpiisob hodnoceni, at’ uz mezi kolegy navzijem nebo ve vztahu manazera
k podfizenému, je vniman jako pfirozenéjsi a méné nuceny, coz muize vést k oteviené;si
a konstruktivnéj$i zpétné vazbé.

Vyznam zpétné vazby na urovni kolegi popisuje [VO1] ,,No ale zaroven vzajemné si to
Jjsou schopni ict a je to jako dobry, kdyz viastné vam to treba rikaji riizni lidi, protoze nékdy
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Jjako néjaky ty kolegové jsou si sobé bliz. A kdyz jako oni si vzajemné Feknou: Hele jako a co
tim chces jako 7ict? A jako neni to o tom, Ze jako zase vedouci mé prudi.* Vyplyva z toho,
ze zpétna vazba od kolegy na stejné Urovni je nekdy cennéjSi nez od nadfizeného,
mj. zdlvodu absence prvku nadfizenosti/podiizenosti, kterd umoziiuje vétsi miru

upiimnosti a neformalnosti.

V zévislosti na osobnosti vedouciho si 1ze piedstavit i smiSenou formu davani zpétné vazby,
ktera kombinuje prvek hodnoceni ze strany kolegt, ktery je moderovan nadfizenym. Jeden
z manazeru nastavil systém, v némz kazdy ¢len tymu napise jednak sebehodnoceni, jednak
ohodnoti 1 kolegy. Manazer tato hodnoceni posbird, analyzuje a nasledné¢ pouzije
pii hodnoticim pohovoru. [VO1] ,,Kdyz jsem tohle zavedl, tak bylo jako zajimavy... Pak jsem
Jjim to jako vzajemné posilal. Nerikal jsem, kdo teda pise co, ale jakoze je pro né zajimava
zprava videt, kdyz to potom shromazdim za celej tym a posilam tem lidem »hele a o tobé pét
lidi napsalo tohle«, tak je to strasna jako energie pro ty lidi, kdyz vidi, Ze nékdo jinej v tom

tymu, a neni to jenom na té vedouci, si v§ima toho, co délaji...*

Nicméné neformdlni zpétnd vazba md dobry ohlas i ve vztahu manaZera smérem
k podiizenému. [RO3] ,,Pokud se jednd o motivaci zaméstnancii, ja viastné k dispozici
vesmés mam pouze penzum Teknéme mékkych opatieni, které viuci zaméstnanciim
mohu uplatnit. Ja v né samozrejmé velice hluboce verim, ja verim v to, ze dobra pochvala,
ktera je formulovanad tak, Ze ten zaméstnanec pochopi, ze to neni pochvala ve stylu néjakého
dutohlava: »tak je to tedy je hotové, tak teda dékuji«, nebo »tak té musim pochvalit, tak
té tedy chvalim,« ale skutecné z které je ziejmé, Ze teda vim, co udélal zaméstnanec dobre
a popisu, co udélal zaméstnanec dobre a on pochopi skutecné, co se mi na tom libilo,

a Ze chapu jeho praci.*

e Sluzebni hodnoceni

V zédkoné o statni sluzbé jsou stanoveny riizné druhy sluzebniho hodnoceni. Navazujici
metodicky pokyn nésledné urcuje jeho strukturu (co se hodnoti) a periodicitu (jak Casto se

hodnoti). Bliz8§i podrobnosti jsem rozebrala v kapitole 3. teoretické ¢asti této diplomové

prace.

82



Prakticky vSichni respondenti se shodli na tom, ze sluzebni hodnoceni sviij Gcel neplni.
Problémem jsou v prvé fadé¢ pomérné rigidni pravidla. Na jednu stranu je pochopitelné,
Ze v oblasti statni spravy je zdjem na vétSi mife uniformity, mj. i proto, aby sluzebni
hodnoceni jednotlivych pracovnikli byla soumétitelnd. Na druhou stranu tim manazefi
ztratili flexibilitu a jsou neamérné svazani piedpisy. [RO1] ,.Ditv se délalo hodnoceni,
hodnotil prosté nadrizenej a nikdo mu do toho porad nevyklidal, Ze tady ma spatnou
formulaci a Ze podle téch pravidel by tam mél mit jiny adjektivum, jo... Prosté, bylo to fakt
o tom, aby to meélo smysl, takze ta hodnoceni byla opravdu hodnoceni. Davala se opravdu

zpétna vazba a nebylo to o tom, jak co napisu do tabulky.*

Vyhrady k takto formalnimu sluzebnimu hodnoceni ma i [VO4] ,,Nevidim v tom smysl
ve chvili, kdy si tady miizeme néco Fict, a ja si to umim s téema lidma vyrikdavat i bez toho
sluzebniho hodnoceni. Kdyz to napisu do sluzebniho hodnoceni, zZe ten clovek je the best, tak
je to stejné k nicemu, kdyz napisu, Ze je k nicemu tak je to taky spatne. Je to velmi

formalizovany a nevidim v tom néjaky jako smysl.*

Druhym problémem je, Ze mnohdy se se sluZebnim hodnocenim déle nijak nepracuje,
a nejednd se tak o nastroj k rozvoji zaméstnanct, ale pouze o cviceni, jehoZ cilem je splnit
predepsanou povinnost. To paradoxné plati i v ptipad¢, ze si v souladu se zakonem sluzebni
hodnoceni vyzada sdm zaméstnanec, a ocekava tedy néjaky odraz ve svém pracovnim zivote.
[RO3] ,.Libi se mi ta moznost délat hodnoceni na Zddost. To je samoziejmé viplné 1izasné,
ale domnivam se, zZe vnitini mechanismy naseho ministerstva s tim vlastné vitbec nepocitaji.
Ja jsem se nedavno rozhodl, zZe bych rad udélal jedno hodnoceni podle potreby. A zjistil
Jjsem, Ze zménim néjaké znamky, odevzda se papir s podpisama do sluzebniho spisu statniho

zameéstnance a tim to vlastné konci.

Ttetim zésadnim problémem sluZebniho hodnoceni je nutnost mit jakékoliv markantng;si
odchylky od ptedchozich sluzebnich hodnoceni odivodnéné a zdokumentované (zejména
v ptipadé zhorSeni znimky). To pak vede ke svébytnym potizim. [RO1] ,.Ten clovék
v podstaté jednou dostal nejaké hodnoceni a kdyz mu chcete dat najednou horsi znamku, tak
to musite dolozit 50 tisicema dokumentama, coz prosté je fakt. Treba vedouci, kterej ma

20 lidi v oddéleni, jako nema sanci prosté furt shromazdovat, jo. Pak jeSté navic miize bejt
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osoceny z toho: »Tak a mas to i na ostatni? Ty sis na mé zasedl? Na mé si tady shromazdujes

ditkazy a na ostatni nemas?« “

Kariérni rist

Ve statnim sektoru je otazka povySovani obecné velmi problematicka. Hlavnim problémem
je omezeny pocet manazerskych pozic, a predevsim pak jejich obsazenost lidmi, ktefi je
odmitaji opustit. Casto se stava, Ze na vedoucich mistech setrvavaji lidé v diichodovém véku,
ktefi jiz nemaji dostate¢nou motivaci ani nepfindSeji vyznamnou piidanou hodnotu.
Tato situace mlze vést k blokovani kariérniho postupu talentovanych a schopnych mladsich
pracovniki. Kdyz tito mladsi zaméstnanci rozpoznaji omezené moznosti svého profesniho
rustu, nékdy to vyusti v jejich odchod z organizace a hledani lepSich prilezitosti jinde.
[VO4] ,,Co mné se nelibi ve statni sprave, je to, ze vlastné na ridicich pozicich sedi lidi, kteri
uz by meéli byt v diichodu. Jo, zZe vlastné tady mate spoustu schopnych lidi, ktery by byli
schopni to oddeleni Fidit, ale na téch vidicich pozicich sedi lidi, ktery pobiraji diichod
na sekci, zZe tam ty lidi jako by se mohli posunout, ale nemaji kam a reknou si, Ze se nemaji
kam posunout, tak radsi odejdou.*

Jednou z pficin muZe byt, Ze v souCasné dob& neexistuje Zadny kariérni fad ¢i obdobna
norma a spoléhd se pouze na platové ttidy; kdyZ se misto ve vyssi platové tfid€é uvolni
(typicky v disledku odchodu do dichodu), ptihlasi se o dané misto doposud juniorngjsi
pracovnici. Bohuzel se tak povySovani fidi primarné tim, zda se uvolnilo misto, a nikoliv
schopnostmi zaméstnancti, kteii na povysSeni aspiruji. [RO3] ,Problém je, Ze tim
se dostavame do takového toho rakousko-uherského modelu. jste povysen, kdyz nékdo umre.
Ano, Fikam to trochu nadnesené. Samoziejmée vyhovujici by byly nastroje, které by skutecnée
umoznovaly, s ohledem na riist schopnosti toho konkrétniho zaméstnance, aby tam ty urcité
mety, a to zda tech met dosdahne, bylo odvozeno od jeho vykonu, schopnosti vykonavat sluzbu,

a nikoliv nutné od toho, Ze tedy se uvolni néjaké misto.*

Dal$im aspektem povySovani ve statni sprave je skutecnost, ze se pozice vedoucich obsazuji
prostfednictvim vybérového tizeni. To lze pravdépodobné hodnotit spiSe kladné, nebot
to pfispiva k vétsi transparentnosti procesu. Nicméné manazer, ktery bude vyhledové pozici

uvoliovat, miZze svého kolegu, kterého by chtél za svého nastupce, systematicky
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pfipravovat, aby ziskal nezbytné kompetence a ve vybérovém fizeni obstal. [VO3] ,,Jd
nemuzu dneska zarucit cloveku, kterého bych vybral jako nejschopnéjsiho manazera
k zastupovani, tak ja mu nemiizu zarucit, Ze on jim potom bude. Samozrejmeé, ja ho mohu
pripravovat, soustavné, co nejlépe, co nejvhodnéji, aby obstal, aby mél ty kompetence, které
Jsou potreba, ale potom je na té komisi, jestli posoudi, jestli jsou ty kompetence tady toho

cloveka ty nejvhodnejsi.

Na druhé strané spektra, bohuZzel s vyrazné negativnim dopadem, je problematicka slozitost
(ktera Casto hranici s nemoznosti) ukoncit sluzebni pomér s neefektivnimi nebo dokonce
toxickymi pracovniky. Tito lidé se Spatnymi pracovnimi navyky a/nebo mezilidskymi
vztahy nejen snizuji celkovou efektivitu tseku, ale i demotivuji ostatni zaméstnance. Nucené
ukonceni sluzebniho poméru je mozné pouze prostiednictvim karného fizeni, které je Casové
kdy pracovnik pfichazi z jiného tfadu a vedouci je povinen jej pfijmout bez moznosti
zkuSebni doby. [VO4] ,,Nemiizu se ani zbavit lidi, ktery bych tady nechtél. Je to prosté, jako
nebudeme je jmenovat, tak viastné se tady v ty statni spravé furt potulujou a zlikvidujou

ty ostatni lidi, ktery jsou schopny.*

Finané¢ni ohodnoceni

Otazka financniho ohodnoceni zaméstnanct statnich organd souvisi jak se sluzebnim
hodnocenim (v podobé odmén), tak i s otdzkou povySovani (dosaZeni vyssi platové tiidy).
Jak bylo popsano vyse v této diplomové praci, sluZzebni hodnoceni 1 povySovani s sebou

nesou mnoho praktickych obtiZi, a nejinak je tomu i v otazce finan¢niho ohodnoceni.

Respondenti opakované upozoriiovali na slabou vazbu odménovani na sluzebni hodnoceni.
I kdyZ pomineme skute¢nost, Ze uz samotné snizeni znamky v rdmci sluzebniho hodnoceni
muze byt problém (viz vyse), je velmi slozité to nasledné promitnout do penézniho
ohodnoceni. ManaZer nema plnou kontrolu nad osobnim ohodnocenim podiizenych: jednak
je systém distribuce penéz na osobni ohodnoceni pomérné nepruzny, jednak si mnoho

pracovnikil pfinese vysoké osobni ohodnoceni pfi pfechodu z jiného sluZzebniho tGradu.

V ptipad¢ Spatného nastaveni mohou byt platové podminky bohuzel i demotivacnim
faktorem. V takové situaci pak ztraci na vyznamu 1ijinak efektivni slovni hodnoceni

a pochvala. [VO2] ,Jak uz jsem naznacil, mame u nds za me nizké platové tiidy, a to myslim
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obecné u vsech pracovnikii, kromé teda vedouctho. Protoze i tim, co se ted’ delo na uradu
prace, zvedali si tam platové tridy, takze viastné doslo k tomu, zZe spravni organ, ktery
vwkonava jednodussi spravni cinnosti, je ve vyssich platovych tridach nez moje holky.
a mame v té dobe stejnou, dneska uz nizsi platovou tridu. (...) A kdyz uz jsme se bavili
o hodnoceni, tak kdyz mam hodnotit své podrizené a rikam »Jo zlepsila ses, je to dobry,

ale nic ti za to nemuzu dat«, tak je to takové demotivujici.

Nicméné¢ zatazeni do platové tfidy neni jedinym ndstrojem, jak u urcitého ¢loveéka dosahnout
vys§itho finanéniho ohodnoceni. Existuje okruh pracovnikl, ktefi cilené zistavaji
na nemanazerskych pozicich. Jak bylo uvedeno vyse v této diplomové praci, prace manazera
vyzaduje relativné odlisnou sadu kompetenci, a naopak odborna stranka na vyssich pozicich
ustupuje do pozadi. Proto mulze byt v nekterych piipadech Skoda umistovat kvalitni
odborniky na tidici pozice, zvlast pokud o to ani sami neusiluji. Proto zakon o statni sluzbé
pracuje s terminem ,,vSeobecné uznavany odbornik®, ktery umoziuje dosahnout finan¢niho
ohodnoceni nad ramec standardnich platovych tiid. [RO1] ,,Mdme tady tieba experta
na verejnou podporu, ktery se ucastni i mezindarodnich jednani. A jako je to clovek, ktery
kdyby délal vedouciho, tak to bude prosté katastrofa, naprosta. A ani o to nemd zdajem. Prosté
je to expert. ProtoZze co se tyka organizace casu, treba no, tak to je prosté pohroma.
Ten kdyby meél zorganizovat jako chod oddéleni, no to by jako absolutné neslo. Takze
snazime se ho zaplatit, ma vyssi odmeny, ma vyssi osobko, ale platovou tridu ma jako

pravnici. Myslim si, Ze on je nadsenej. On je takovej ten védator.

6.3 Metody ziskavani a rozvoje manaZerskych kompetenci

V predchozi kapitole této diplomové prace jsem se podrobné zabyvala prvni hlavni
vyzkumnou otézkou, jejimz cilem bylo urcit, v ¢em ptesné spocivaji klicové manazerské
kompetence pro vedouci pracovniky ve statni sprave. Z jednotlivych rozhovori byly pomoci
induktivni metody extrahovany a identifikovany konkrétni manazerské kompetence, které
byly ze strany respondentli zdiraziiovany jako zasadni pro uspé$né a efektivni vykonavani
jejich manazerskych roli. Tyto kompetence byly v navazujicich podkapitolach podrobné

rozebrdny a popsany, piicemz pro lepsi ilustraci a pochopeni byly doplnény vynatky
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z rozhovorl. Nyni se zamétim na hloubkovou analyzu druhé hlavni vyzkumné otazky, ktera

zZni:

HVO2: Jaké metody a pristupy jsou pouzivany manazery ve statni spravé pro

ziskdvani a rozvoj jejich manazerskyvch dovednosti?

Je nesporné, ze ncktefi lidé se narodi s pfirozenymi vlastnostmi, které je predurcuji stat
se dobrymi manaZzery. Typickym piikladem mohou byt vrozené analytické schopnosti nebo
talent pro komunikaci. Schopnosti, které lze povazovat za prekurzory vyse popisovanych
klicovych manazerskych kompetenci, je rovnéz mozné rozvijet i mimo pracovni prostiedi,
pficemz jsou pak velmi dobfe pfenositelné do profesni sféry. Naptiklad u organizacnich
schopnosti uvadi [VO4] nésledujici. ,Ja si myslim, ze k tomu se clovek musi narodit.
Ale mozna se to da i naucit. Nevim, ale jad jsem vlastné od zacatku organizacni typ, jako
od mala. A vlastné i ten zpiisob Zivota, kdy ja jsem musel byt schopen doma zajistit jako uplné
vSechno. TakzZe, ja jsem si ty véci musel hodné zorganizovat, abych to vsechno zvladnul.

Takze si myslim, zZe se tomu moznda da naucit, asi urcité vSechno se da naucit.

Nicméné nésledujici text se zamétfuje primdrné na metody, které mohou manazefi (nebo
pracovnici, ktefi se na manazerskou pozici teprve pfipravuji), vyuZivat pro rozvoj
a zdokonalovani kli¢ovych manazerskych schopnosti pfimo v ramci pracovniho prostiedi.
Budu se vénovat riznym pfistupim, technikdm a strategiim ziskdvani manazerskych

kompetenci, které respondenti béhem rozhovort uvadeéli.

6.3.1 Vlastni praktické zkuSenosti

Neni velkym ptekvapenim, Ze nejvetsi diiraz v oblasti ziskdvani manaZerskych dovednosti
respondenti kladli na vlastni praktické zkuSenosti ziskané pfimo v pracovnim procesu.
Vétsina respondenti poukazovala na hodnotu svych piedchozich zkuSenosti,
at’ uz z manazerskych ¢i ne-manazerskych pozic v riznych utvarech statni spravy,
¢i ptipadné z praxe v soukromém sektoru. Mnozi z nich uvadéli, ze kazdodenni pracovni
realita je konfrontuje s mnoha situacemi, na které by je nemohlo dostate¢né ptipravit zadné
teoretické Skoleni nebo vzdélavaci program. Tyto situace Casto vyZadovaly rychlé
rozhodovani, flexibilitu a schopnost efektivné fesit neCekané problémy, coz je néco, co se

nejlépe nauci piimo v praxi.
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Uceni prostfednictvim vlastni praxe se ukazuje jako nejucinnéjsi v momentech, kdy je
ziskava a své kompetence rozsifuje prave tehdy, kdyz se pohybuje na hranici toho, co dokaze
zvladnout. Pravé tyto situace vedou k rychlej§imu a hlubsimu profesnimu rostu. [RO3]
»Ireba verejné vystupovani je pro 90 % lidi vystoupenim z komfortni zony. Jo, jako
malokoho tohle skutecne bavi a mdlokoho tohle néjakym zpuisobem definitivné naplnuje,
nebo z toho ma radost. Nejsem v tomhle pripadé vitbec Zadnou vyjimkou. A zvlast za situace,
kdy rekneme nad tou situaci nema kontrolu, coz miize spocivat pravé v tom, ze nema cas
se pripravit. Nemd moznost se pripravit, co se tam bude probirat pordadné. A i tak do toho
Jjit tak Fikajic s otevienym hledim a néjakym zpusobem to absolvovat a nikdy za Zadnych

okolnosti neutéct a neodmitnout.*

Vynikajicim nastrojem pfipravy na manazerskou roli je nacvik urcité ¢innosti manaZzera.
To ovSem zavisi na dobré vili nadfizeného, ktery je ochotny tuto svou roli (za stanovenych
pravidel) pfenechat — at’ uz konkrétnimu kolegovi, ktery na manazerskou aspiruje, ¢i SirSimu
okruhu kolegli v rdmci jejich obecného kariérniho rozvoje. Jednim z ptikladi mize byt
napiiklad vedeni porad. [VOI1] ,, TakZie mimochodem tieba porady resime tak, Ze je
vede vidycky nékdo jinej, vzdycky se jako domlouvame, kdo povede poradu. Mame na to
alokovany az dvé hodiny, kazdej tejden, ale snazime se, aby to bylo jako rychlejsi, vétsinou
se stihaji porady do hodiny a je to hodné na tom kdo tu poradu vede, takze je to jako
zajimavy, Ze potom, kdyz vas Stve, Ze to dela blbe, tak pak pristé to miizete udélat lip.
KdyZ vede poradu sam manazer, tak se snazi jit ptikladem — napf. v tom, aby porada byla
veécna a bez zbytecnych detaild, které by nezainteresované kolegy zatézovaly, nebo aby méla

jasné vystupy v podob¢ ukoll pro jednotlivé ¢leny tymu.

ZvySovani manazerskych kompetenci pracovnikit mize byt podpoieno i zlepSenim interni
komunikace a transparentnosti. Napt. ptistup k zapisim z porad vedeni mize pracovnikiim
daného useku poskytnout lepsi piehled o celkovém sméfovani a rozhodnutich pfijimanych
na urovni jejich nadfizenych a soucasné zvysit jejich pocit zapojeni. Tento piistup by mohl
vést nejen ke zvySeni motivace pracovniki, ale také k rozsifeni jejich povédomi o typu
problémt, jimz Celi jejich nadfizeni, a o zpiisobech jejich feSeni. Toto vnimam jako formu

pfipravy na budouci manaZzerské pozice, protoZze pracovnik tak ziskd ptedchozi znalosti
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o fad¢ typicky feSenych problémi. Ve chvili, kdy pracovnik sam doroste do manazerské
pozice, s t€émito problémy uz bude seznamen. [VO2] ,, No urcité bych zpristupnil, to mé ted’
nedavno napadlo, zpristupnil bych béznému urednikovi zapisy z porad vedeni. Ano to mi
docela chybi, myslim si, Ze to je velka bariéra v té angazovanosti ostatnich urednikii, Ze oni
nemaji spojeni s tim, co nase nejvyssi vedeni déela, protoze nase ministerstvo ma mnoho téch
agend a jednotlivi urednici spolu o nich nekomunikuji. A kdyby méli nejaké misto, kde
se mohou seznamovat s tim, co délaji ostatni, tak by to urcité propojilo vice zaméstnance
a zvysilo by to tu jejich motivaci a angazovanost, v ministerstvu jako v organizaci jako

takove.

[ 24

Vlastni praktické zkuSenosti jsou opravdu jednim z nejcennéjSich zdroji manazerskych
kompetenci. S timto védomim je tfeba k nim pfistupovat a snazit se je v co nejvétsi mife
vytézit. Jak je zminovano uz vyse, miZe toho byt dosaZeno tim, Ze se dany pracovnik bude
snazit vyhleddvat nové vyzvy a pravideln¢ vystupovat ze své komfortni zény. Dal§im
klicovym prvkem tohoto procesu je napft. aktivni ziskdvani zpétné vazby od kolegt, ktera
miize byt cennym zdrojem napadii pro zlep3eni. [RO1] ,, No jd si myslim, Ze clovek by mél
Jjako porad pracovat na sobe, hlavné jako vzidycky se sam zamejslet, jestli to, jak to déla, je
dobre a rozhlizet se kolem sebe. Prosté to je takovy to sebevzdélavani, jak to deélda nékdo
Jjinej, a bejt ochotnej to zménit, protoze ono je jako snadny ustrnout v zajetych kolejich.
Clovék by se mél vidycky snazit, aby to fungovalo lip. Takze si myslim, Ze ten manazer by se
mél porad snazit jako divat se kolem sebe a zamyslet se nad tim, jestli to nemuze délat lip,
a kdyz dostane treba zpétnou vazbu, tak s ni rozhodné pracovat a rict si: »fajn, takZe v tomhle
tom mam asi néjakej problém. Co s tim muzu delat? « Myslim si, Ze tohle je hrozné diilezity
a urcité poslouchat lidi a davat jim najevo, Ze nejste neomylnej, ze délate chyby a Ze je

‘

v porddku, kdyz vas na né upozorni, protoze jinak se nic nezmeni. ‘

6.3.2 Sdileni zkuSenosti mezi kolegy

Soucasti procesu ziskdvani vlastnich praktickych zkuSenosti je 1 interakce s ostatnimi
spolupracovniky. Zvlasté kolegové s bohatymi zkuSenostmi (at’ uz na podobné nebo vyssi
pozici ¢i ptipadné piimi nadfizeni) mohou pfispét k efektivnéjsimu a rychlejSimu osvojeni
novych dovednosti, nez kdyby ¢lovék musel na vSe ptichdzet sdm bez cizi pomoci. Tento

proces muze probihat uz jen pouhym pozorovanim, jakymi zplisoby kolegové ¢i nadiizeni
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fesi konkrétni problémy. Zajimavé pfitom pro daného manazera mize byt nejen to, kdyz
u svych kolegl pozoruje ,,best practices*, ale 1 naopak 1 zcela zjevné Spatna a neefektivni
teSeni. [VO1] ,,Jo, bylo vic kolegii, ktery se jako vyprofilovali a spis bych rekl, Ze u nich to
bylo jako tim prikladem. To ja jsem jako uplne nemél, protoze jako moji dlouhodobou primou
nadrizenou historicky, tak to byl strasnej mikromanazer, ty jo, strasnej mikromanazer a jako
myslim, Ze ten muj pristup, je jako uplnej opak. Takze u mé to jako nezafungovalo, Ze bych
se ucil od svyho, mozna spis tim negativnim prikladem, i kdyz jsem ji mél jako lidsky strasnée

rad. Byla to super odbornice, ale jako manazersky to viibec, to bylo strasny.*

Vedle viceméné nezucastnéného pozorovani Ize s kolegy diskutovat, ptat se jich na jejich
nazor na danou problematiku a konzultovat nékteré konkrétni otdzky ¢i diskutovat ve zcela
teoretické rovin€. [VO1] ,,Ten hlavni zdroj mozna nebude standardni vzdélavani, co jsme
méli, ale inspirace, ktera vilastné souvisi s tim, ze vedu tym [z&mérn¢ vynechano z diivodu
anonymity|. Kdyz si vezmu to, co mé jako nejvic ovlivnilo v manazersky praci, tak to byli
lidri, nebo lidi, ktery fakt byli strasné inspirativni a vypraveli o tom, jak ridi lidi. To si jako
doted’ pamatuju. Podle toho jsem hodné zménil, nebo viastné nastavil ve své praci rizeni

a pak uz se to jako rozjelo. Ale to byla jako véc, ktera mé ovlivnila uplné nejvic.*

To uz je samoziejmé ovlivnéno kvalitou mezilidskych vztahli — ¢im lepsi vztah mezi
manazery bude, tim spiSe budou ochotni se podélit o své zkuSenosti. KdyZ mezi manaZery
panuje divéra a respekt, jsou mnohem vice pfipraveni sdilet své napady a pohledy na véc.
Dobré mezilidské vztahy vytvateji prostfedi, v némz vymeéna zkuSenosti probiha snadnéji.
[RO1] ,,Upiimné Feceno, jd i vyuzivam teda znalosti svych kolegii a toho, Ze md kazdy z nich
Jinou povahu. My fakt mame jakoby hodné blizko k sobé, jako Ze hodné si diiverujeme. TakzZe
kdyz si treba Fesim néjakej jako manazerskej Spek, tak ja jdu treba za kolegou, reditelem
vedle, anebo jdu za svym zdstupcem. (...) »Co myslis, chapu to blbeé?« Tam mi zase dava on
to videni zvenci, protoze vy samozirejmé vidite svét podle toho, jaka jste sama, Ze jo? Takze
vzdycky je podle mé super mit na ten pohled nekoho dalsiho, protoze vam treba otevie obzor,

ktery vy do té doby nevidite.”

Pokud jde o ptedavani zkuSenosti ze strany sluzebné starSich kolegii, obecné se povazuje
za efektivni metodu tzv. mentoring. Ten spociva ve sdileni odbornych znalosti, zkuSenosti

a poskytovani podpory méné zkuSenym zaméstnanciim. Tento pfistup umoznuje rychlejsi
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profesni rist a rozvoj dovednosti mentorovaného zaméstnance prostfednictvim prubézného
dialogu, zpétné vazby a praktickych rad. Efektivita mentoringu spoc¢iva v osobnim piistupu
a prizpusobeni uceni konkrétnim potiebam a cilim jedince. Z provedenych rozhovora
ovSem nevyplynulo, ze by tento nastroj byl v rdmci statni spravy systematicky vyuzivan.
Pokud respondenti zminili slovo ,,mentor*, bylo to v kontextu sluzebné starSiho kolegy,
ktery ¢as od casu piispél dil¢i radou, nejednalo se vSak o cileny program. Mentora v pravém
slova smyslu zminil pouze jeden z respondenttl. [RO1] ,,Mél jsem pridélenou kolegyni, jinou
vedouci. Mohl jsem si vybrat, kdo chci, aby me mentoroval, ale moc casu jako neméla,
protoze méla strasné moc prace, takze to bylo spis tak jednou za mésic, Ze jsme si na pul
hodinky sedli, ja jsem na ni prosté jako vyklopil padesat dotazu, ze nevim, co mam délat,
kdyz tady tohle nefunguje? A to tak, ale bylo to vylozené manazersky, jako netykalo se to
vitbec agendy, protoze ta byla uplné specificka, takze tam vlastné jsem si musel s tim poradit

sam anebo prosté to probirat se svyma kolegama.

6.3.3 Koucink

Nékolik respondentti v rdmci rozhovort uvedlo, Ze v nékteré fazi své kariéry ve statni sprave
meli k dispozici asistenci kvalifikovaného kouce. Koucink se ukazuje jako mimotadné
ucinny nastroj, zejména kdyZ je vhodné& vybrana osoba kouce. Klicovymi prvky tspéchu
jsou vedle kvalifikace kouce téz divéra a respekt manazera k nému. Na rozdil
od standardnich manaZerskych Skoleni, ktera nabizeji obecny obsah, koucink pfinasi vyhodu
individualizovaného piistupu. Kou¢ se soustfedi vyhradné na specifické problémy a vyzvy,
které jsou pro manaZera aktualné nejrelevantnéjsi. MliZe se jednat o véci koncepcni povahy,
ale 1 zdanlivée rutinni zaleZzitosti, jako je organizace porad apod. Tim kou¢ poskytuje cilenou
podporu, ktera pfimo odpovidd potfebdm a situaci manazera, na rozdil od obecnéjSiho
a méné prizplsobené¢ho formatu manazerskych kurzd. [VO1] ,,No a ten koucink, jako za mé
to byla jedna z veéci, ktera mi asi jako pomohla nejvic na ministerstvu v manazerovani lidi,
a to bylo pravé z toho duvodu, jednak jsem mél skvélou koucku, ktera byla jako dobre
vybrana, takze tam byla z mé strany hodné velka diivera a zaroven respekt vuci ni, jako
totalni. No a za druhy, zZe jsem tam vzdycky chodil s néjakym jako téematem, ktery jsme néjak
Jjako rozebirali. Veétsinou jsme se jako od néj teda dostali k tomu, Ze téma je jeste néekde jinde

a je vetsi, nez jsem si jako myslel. A byl to cas, kdy vona viastné mé dovedla k néjakymu
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reSeni ty véci, ze jsem jako nikdy neodchazel s tim, Ze to byly zbytecny 2 hodiny. Vzdycky
jsem odchazel »jo, super, proste mam néjakej plan na 7eSeni néjaky konkrétniho
manazerskyho problému.« Prosté, Ze presné to, co ja jsem potieboval, tak jsme jako resili,
coz vlastné u téch kurzui je pak slozité v tom, zZe treba i kdyz je kurz jako sebelip postavenej,
tak mozna jako 100% toho kurzu treba neni uplné relevantni uplne pro vsechny, ale to je

jako jasny.*

Vyhody individualniho pfistupu vyzdvihovali prakticky vsichni respondenti, ktefi béhem
svého pusobeni absolvovali konzultace s kou¢em. Koucink jim umoznil zaméfit se ptimo
na specifické vyzvy a potieby; manazefi ocenili moznost aplikovat ziskané rady ihned
a v readlném kontextu. Tato bezprostfedni aplikace rad a strategii zvysuje jejich relevanci
aptinos (oproti obecn&j§imu obsahu manaZerskych kurzil). [RO2] ,Tehdy jsme méli
moznost mit svého kouce. Takze to nebylo ani jakoby ve smyslu néjaké manazerské akademie,
Jjako vzdélavani, ale spis jako komunikace a reSeni jako konkrétnich véci na téhle jako osobni
bazi s tim koucem. Pracovali se mnou tak rizné, kdybych to mel jako shrnout, tak jsme
rozebirali problémy, které v té chvili zrovna probihaly, jo, jako konkrétni zdleZitosti. (...)
Takze jsem treba mohl konzultovat urcité zadani, ale vétsinou to byly véci jako opravdu jako

organizacni, nebo jako ve vedeni téch lidi.*

Za pozornost stoji 1 nékteré metody koucinku, které¢ byly respondenty v rdmci rozhovori
zminény. Jedna z ptidélenych koucek vyuzivala ve znacné mife tzv. sokratovskou metodu,
kdy kou¢ neposkytuje odpovédi nebo feseni, ale spiSe vede koucovanou osobu k hlub§imu
porozumeéni situace a umoziuje ji objevit nejlepSi postup s ohledem na jeji vlastni
perspektivu. Tim se koucovana osoba uci nejen vyftesit aktudlni problém, ale také ziskava
dovednosti a nastroje, které miize vyuzit v budoucnosti pii jinych nastalych situacich. [RO1]
., VZdycky mi rekla, at mluvim a jako furt si tam néco psala, ja jsem pak myslel, Ze si tam
kresli prasatka, jak to bylo v jednom vtipnym filmu. A pak se mé zeptala: »No a co byste
s tim délal?« A ja vidycky jako: »No to ja pravé nevim, Ze jo? Proto se ptam vads.« A ona:
»No dobre, a ceho byste chtel dosahnout?« A ona prosté kladla otazky, kteryma mé méla
dovést, abych na to uz prisel ja. Ale byla vyborna, fakt ona prosté nerekla nic a az kdyz
vidéla, Ze fakt jako prosté se neposouvam, ze se v tom placam, tak mi treba nadhodila jako

3

nejakou myslenku, ktera by mé v tu chvili nenapadla.
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6.3.4 ManazZerska Skoleni

Posledni metodou =ziskavani kliCovych manazerskych kompetenci, ktera byla mezi
respondenty hojné¢ zminovana, byla odbornd manazerska skoleni. Jak bylo uvedeno vyse,
jedna se ve srovnani s koucinkem o obsah, ktery neni (a z povahy véci nemulze byt)
individualizovan. Na jednu stranu se tak mtize Skoleni zi€astnit vEétsi pocet osob, na druhou
stranu je piinos pro kazdou z nich o néco mensi. Z toho pak i vyplyva relativné smisené

hodnocenti téchto Skoleni.

Zejména ze strany zkuSené¢jSich manazert bude problém spocivat v tom, Ze obsah Skoleni je
pomé&mé genericky a mnoho véci dany manaZer uz v minulosti slySel. [RO2] ,, Ale spis
to byly takovy véci, zZe si clovék jako néco zasadil do kontextu anebo vic uvédomil, nez by
Jjako néco nového poznal. Jo, je to spis takové to uvédomeni si néceho nez... Nevim, mné to
prijde spis jako prilezitost se jako na chvilku zastavit a nad nécim se zamyslet, nez Ze by tam

¢

bylo néco jako extra jako nového, Ze se néco dozvime.

Neéktera hodnoceni manazerskych Skoleni byla spiSe kriticka, coz ovSem mohlo silné
souviset s osobu $kolitele. [RO1] ,.Jd se prizndm, Ze ja na ty Skoleni chodim nerad.
No, protoze mé nékdy hrozné stvou ty hrabéci rady, co tam dostavame. Jako ja jsem mél
kolegu, se kterym jsem permanentné resil néjakej probléem jednoho druhu. Porad chodil
pozdé a mé to uz rozciluje. A ted’ ta pani lektorka povida: »No, to musite Fict jako pozitivné,
co od néj ocekavate, ze bude delat.« Ja rikam: »No jasne, takze mu mam vict, Ze ne, nechod’
pozde, ale chod’ véas?« A lektorka rekla: »Ale Feknéte mu to tieba tak, abyste ho motivoval.
Tak reknéte mu, treba.... Budu si té vazit, kdyz budes chodit véas.« Ale takhle prece nikdo

nemluvi, ten bude koukat, jako Ze jsem spadnul na hlavu.*

Nicméné tentyz respondent uznal, Ze manaZerska Skoleni mohou byt uzite¢na pii uceni
zakladnich manaZerskych navykii nov€ povySenymi manazery. [RO1] , Podle mé
specificka vec. Takze si myslim, Ze urcité prvni, co by mélo bejt, aby se ten clovek naucil tu
praci jako zorganizovat, stanovit si ty priority a pak, aby urcité se naucil pracovat prosté
s tema lidma, to je prosté asi alfa a omega, vést jednani a porady. Jak spravné delegovat,

Jjak se naucit davat zpétnou vazbu, tak aby to ten clovek akceptoval. “
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Néktera jina specificka Skoleni se setkala s vyslovené pozitivni zpétnou vazbou, napf.
Skoleni na zvladani konfliktnich klienti. [VO3] ,, No, méli jsme v minulych letech odborna
Skoleni, ta byla opravdu vynikajici musim ¥Fict, to mé moc bavilo. Odborna Skoleni
na zvladani konfliktnich klientii, ty jsem si vyslechl, a to me hodné motivovalo, nebot’ tam
Jjsem ziskal hodné takovych ndvodii, jak tady v tom tu kompetenci si zlepsovat. Clovek musi
mit ten zpusob FeSeni hodné zpracovany a zajety, aby priste vedél, jak ho aplikovat na uplné
Jinou situaci. *

Jak je zfejmé ztextu vySe, respondenti ve svych hodnocenich manaZzerskych Skoleni
vyjadiovali pestrou paletu nazort, které naznacuji, ze efektivita téchto vzdélavacich
programu zavisi na fadé klicovych faktorti. Mezi tyto faktory patii mj. (1) o jaké konkrétni
Skoleni se jedna, (2) osobnost, kvalifikace a pfistup lektora, ale také (3) individualni potieby
a faze kariéry manazera, pficemz Skoleni se zdaji byt zejména prospéSnd na pocatku
manazerské drahy pro ziskani zdkladnich kompetenci. V pozdéjsich fazich kariéry jiz
manazeii preferuji cilenéj$i rozvojové aktivity. Kromé téchto piedpokladi (jejichz
nedostatky se dramaticky projevi v efektivit¢ a hodnoceni daného Skoleni) ovSem
manazerské vzdélavani narazi na dalsi prekazky.

Zejména na urovni vedoucich je relativné rozsifeny nazor, ze pro vykon funkce vedouciho
je klicova pouze odborna stranka. Pokud dany vedouci nemé ani vyhledové zijem
o povyseni do role feditele, vede to k nechuti absolvovat Skoleni zaméfend na manazerské
kompetence. [VO3] Jde o to, zZe nékteri lidé se neradi vzdélavaji, anebo nemaji k tomu
vzdeélavani takovy vztah a mysli si, Ze se nepotiebuji vzdélavat, aby dobre vedli své
podrizené, k tomu, aby uméli dobre tymovou praci, aby se uméli vyjadrovat... Mysli si,
Ze tyto veci nejsou duleZité. Nekteri kolegové si bohuzel mysli, Ze odbornost je to stéZejni

v nasi praci vedoucich, to mé velice mrzi, protoze ja si to az tak nemyslim.

Dal$im zmiflovanym problémem je nedostatek casu z divodu nadmérného pracovniho
vytizeni. [VO4] ,,Ale furt mate ten notas a furt viastné jedete... Jako jedete dvé linie, zZe jo?
Protoze nam ta prace prosté stoji. Takze jako dovolit si chodit na vzdelavaci akce, ale pak
kolikrat? Ja jsem to musel i tFeba zrusit, protoze jsem mél tolik prace, Ze jsem nemohl odejit.*

Uvedeny diivod absence na vzdélavaci akci je nemozné posoudit na zakladé jednoho
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ptikladu, ale u nékterych novych manazer by mohl byt paradoxni, resp. kontraproduktivni,

pokud by obsahem Skoleni byl napt. time management a delegace ukolii na podfizené.

6.4 Hodnoceni efektivity a prinosu ManaZerské akademie

Posledni, tieti hlavni vyzkumna otdzka této diplomové prace znéla:

HVO3: Jak manazefi hodnoti efektivitu a pfinos manazerského vzdélavani

poskytovaného Manazerskou akademii ve vztahu k jejich profesnimu rozvoji a vykonu

v préci?

V prvnim pododdilu blize ptedstavim obsah Manazerské akademie, tj. co bylo pfedmétem
jednotlivych vyukovych modell a jaké vyukové metody byly zvoleny. V druhém pododdilu
budu hodnotit efektivitu a pfinos Manazerské¢ akademie, a to piedevSim vyzkumnymi
metodami blize popsanymi v oddilu 5.1 této diplomové prace. V poslednim, tietim,
pododdilu budou nakonec hodnoceny pfipadné nedostatky a nadméty na zlepSeni
do budoucnosti, ptficemz podkladem pro tento ucel byly zejména (1) odpovédi sesbirané

v ramci rozeslanych dotazniki a (2) podrobné rozhovory se sedmi respondenty.

6.4.1 Obsah a metody ManaZerské akademie

Manazerska akademie se sklddala celkem ze tfi moduld, z nichz kazdy cilil na specifickou
oblast rozvoje klicovych manaZerskych kompetenci: modul ,,Role manazera“ (2 dny), modul
,Mistrem leadershipu* (2 dny) a modul ,,Sebefizeni — Rizeni ¢asu a porad” (1 den). Kazdy
modul probihal prezen¢ni formou, pficemz kazdému z nich pfedchéazel online kurz, jehoz

ucelem bylo poskytnout ucastnikiim teoreticky zéklad, na ktery prezencni Skoleni navazalo.

Jak jiz bylo uvedeno a blize rozepsano v oddilu 5.2.1 této diplomové prace, ucastnici
absolvovali vstupni Virtualni Development Centrum (VDC), v jehoZ pribéhu splnili nékolik
modelovych Ukoli. Na zaklad¢ vstupniho VDC dostal kazdy ucastnik vlastni zpravu

se shrnutim, na které aspekty by se v ramci prezenc¢niho $koleni mél zaméfit predevsim.

Po vstupnim VDC nasledovaly jednotlivé moduly seminait, pficemz prezencni ¢ast Skoleni
meéla obsah popsany v tabulce nize. Obsah online kurzu neptepisuji, nebot’ ten sledoval

stejné cile jako prezencni Skoleni, tj. jeho obsah se s nimi do zna¢né miry kryl.

Tabulka 10: Moduly seminait ManaZerské akademie
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Role manazera

Mistrem leadershipu

Seberizeni.

Rizeni ¢asu a porad

- Identifikovat manazerskou
roli a zodpovédnost

- Odlisit vlastni osobnost a roli
manazera v narocnych
situacich

- Osvojit si zptisoby integrace
role a osobnosti

- Identifikovat klicové aspekty
mistrovstvi u tspésnych lidi

- Seznamit se s jez¢i koncepci

- Poznat, jak zvySovat svou
davéryhodnost, presvédéivost
a autoritu

- Osvojit si rizné styly vedeni

- Umét byt vztahovy i vécny,
pozorovatelem i aktérem

- Um¢ét reagovat na Casta
manazerské dilemata

- Osvojit si opera¢ni pravidla
managementu

- Umét motivovat sebe i druhé
na zakladé typologie
osobnosti

- Védéet, jaké informace, komu
a jakym zpisobem predat

- Naucit se koncipovat
prezentaci dle jejiho ucelu a
dle publika

- Umét ur€it priority a planovat

- Naucit se hospodafit se svym
casem

- Identifikovat Casové ztraty

- Dokazat se pfipravit
na porady rizného typu

- Um¢ét vést poradu efektivnim
zplisobem

- Véd¢ét, co je cilem porady,
a umét ji strukturovat

Zdroj: Manazerska akademie vystupni zprava, vlastni zpracovani

Po skonceni vSech modulll zavr§ilo ManaZerskou akademii zavére¢né VDC, jehoz cilem
bylo ovéfit posun ucastnikt. Uastnici ManaZerské akademie opét dostali nékolik
modelovych ukold, pfi jejichZ plnéni méli vyuzivat nové ziskané znalosti a dovednosti.
Utastnici opét obdrzeli hodnotici zpravu, kterd shrnovala rist jejich manaZerskych

kompetenci.

Pokud jde o metody vyuky, prezen¢ni §koleni probihala ve 13 skupinkach o zhruba deseti
ucastnicich. Nékteré skupinky byly mensi, zejména v piipad€, ze se néktefi pracovnici
na posledni chvili odhlasili. Hlavni vyukovou metodou byl nacvik modelovych situaci
a diskuse v ramci skupin. Naopak frontalni vyuka formou pfednasky uz se vyskytovala spise

sporadicky, nebot’ teoreticky zaklad byl obsaZen v pfedchazejicim online kurzu.

6.4.2 Hodnoceni efektivity v ramci Kirkpatrickova modelu

Efektivitu a pfinos ManazZerské akademie budu hodnotit ve svétle tzv. Kirkpatrickova
modelu, tj. pyramidy se ¢tyfmi stupni (Groven reakce / uroven uceni / troven chovani /
uroven vysledkil). Pii hodnoceni Grovné reakce se opirdm zejména o sekundarni analyzu
zavérecné zpravy (,,Vyhodnoceni programu‘), kterd obsahuje bezprostiedni hodnoceni

jednotlivych modult Manazerské akademie ze strany tcastnika. Pro posouzeni druh¢ a tieti
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urovné pyramidy (tj. ueni a chovani) jsem vyuzila rozhovory s respondenty a odpovédi

z dotaznik, které jsem pro tyto ucely ptipravila a rozeslala.

Uroveii reakce

Ihned po skonceni daného modulu vyplnili Gc¢astnici kratky dotaznik, v némz hodnotili
kvalitu daného modulu. Hodnoceni ucastnikii mélo jednak Ciselnou cast, kdy ucastnici
hodnotili modul znamkami od 1 do 5 jako ve skole, tj. 1 = nejlepsi, 5 = nejhorsi. Kromé
tohoto ¢iselného hodnoceni méli ucastnici moznost ptidat sviij slovni komentar. Pro ucely
této diplomové prace jsem pracovala pouze s Ciselnym hodnocenim, které povazuji
za vérohodné. Naopak slovni hodnoceni zde nezohlediuji viibec, nebot’ jsem neméla piistup
k ptivodnim hodnocenim, ale pouze k jejich zpracované form¢, kterd byla soucasti
Vyhodnoceni programu. Vzhledem ktomu, Ze zminovany dokument Vyhodnoceni
programu piipravovala sama vzdélavaci agentura (a nikoliv ministerstvo), nepovazuji
zpracovanou formu slovniho hodnoceni v tomto sméru za vérohodny zdroj. V dokumentu
o¢ividné chybi kritické komentare, pricemz z ¢iselného hodnoceni dovozuji, ze takové
komentare pravdépodobné byly.

Nize uvedena Ciselna data jsem ziskala z dokumentu Vyhodnoceni programu, pfi¢emz jsem
je zpracovala do niZe prezentovanych ptrehlednych tabulek za jednotlivé lektory a moduly.
Déle jsem vypocetla hodnoceni modulu jako celku, a to pfi pouziti vazen¢ho priméru, ktery

zohlednuje skutecnost, ze kazdy lektor ucil jiny pocet skupin.

Tabulka 11: Modul 1 - Role manazera

Lektor A B C D
Pocet skupin vyucovanych lektorem 2 6 0 5
Hodnoceni Primérné znamka lektora za cely Modul 1 2,05 1,73| 0,00| 1,56
modulu VizZeny primér znamek celého Modulu 1 1,71

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 12: Modul 2 - Mistrem leadershipu

Lektor A B C D
Pocet skupin vyucovanych lektorem 2 2 6 3
Hodnoceni Primérna znamka lektora za cely Modul 2 1,51 1,54| 1,83| 1,71
modulu Vazeny primér znamek celého Modulu 2 1,71

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 13: Modul 3 - Rizeni ¢asu a porad

Lektor A B C D
Pocet skupin vyucovanych lektorem 5 2 5 1
Hodnoceni Primérné znamka lektora za cely Modul 3 1,82 2,07| 1,98| 1,50
modulu Vazeny primér znamek celého Modulu 3 1,90

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro plnou verzi tabulek s podrobnymi daty viz Ptilohu €. 2.

Hodnoceni na urovni reakce jsem dale ovéfovala i prostiednictvim vlastniho dotazniku,
ktery jsem rozeslala u¢astnikiim Manazerské akademie. Dotazniky jsem pfitom tcastnikiim
rozeslala na zdklad€ nasledujicich kumulativnich kritérii: (1) muselo se jednat o ptedstavené,
tj. vedouci a feditele, v dob¢ absolvovani Skoleni a soucasné (2) v dobé odeslani dotazniku
byli tito lidé stale zaméstnanci ministerstva. Manazerské akademie se zucastnilo cca 100
osob, z nichz vSak vice nez polovina nebyla na pozici predstaveného, nebot’” Manazerska
akademie byla pfistupné i fadovym zaméstnanciim, ktefi o tento typ vzdélavani projevili
zajem. Dotaznik tak byl rozeslan celkem 32 pfedstavenym, ktefi k listopadu 2023 byli stale
zaméstnanci ministerstva. Z takto rozeslanych dotaznikt se vratilo 21 odpovédi, tj. témer

dvé tretiny.

Prvni dvé otdzky dotazniku sméfovaly na €iselné zndmkovani Manazerské akademie, tj. data
z dotazniku jsou v zasad€ souméfitelnd s daty odevzdanymi vzdélavaci agentuie ihned

po skonceni daného modulu.
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Tabulka 14: Hodnoceni Manazerské akademie ucastniky

Jak hodnotite osobni pFinos absolvovaného vzdélavani v ramci ManazZerské
akademie, pokud jde o rozvoj Vasich schopnosti a dovednosti?

Hodnoceni 1 2 3 4 5| celkem
Pocet odpovedi 6 13 2 21
Pramérna znamka 1,81

Jak hodnotite prinos absolvovaného vzdélavani v ramci ManaZerské akademie
pro Vasi manaZerskou praxi a schopnost Fesit pracovni vyzvy?

Hodnoceni 1 2 3 4 5] celkem
Pocet odpovédi 8 11 2 21
Priamérna znamka 1,71

Zdroj: vlastni zpracovani

Z porovnani obou tabulek je zjevné, ze zndmky publikované ve Vyhodnoceni programu
zhruba odpovidaji zndmkam, které odeslali respondenti s odstupem casu. Oc¢ividnym
rozdilem je, Ze pivodni hodnoceni Uc€astnikli se vazalo vzdy ke konkrétnimu modulu,
zatimco dotazniky, které jsem rozesilala v listopadu 2023, se tykaly Manazerské akademie
jako celku. V této souvislosti pro mé bylo pfi analyze dat mirnym piekvapenim,
7e v hodnocenich jednotlivych modulii vysel jako nejslabsi modul &. 3 Rizeni ¢asu a porad.
Uvedeny modul se ptitom jevi jako nejpraktictéjsi (ve smyslu nejsnaze vyuzitelny) a vétSina
respondentll novych dotazniki uvedla, ze znalosti a dovednosti nabyté v ramci tohoto

modulu aktivné vyuziva.

r

Uroven ufeni a chovani
Dalsi dvé otazky, které byly soucasti mého dotazniku, mély otevienou povahu a smétovaly

na uroven uceni (3. otazka) a urovein chovani (4. otazka).

- Jak byste charakterizoval(a) své profesni a manazerské nastaveni pied absolvovanim

kurzu a jak se toto nastaveni zménilo po absolvovani kurzu? Muzete uvést konkrétni

aspekty nebo priklady této zmény?

- Jakjste konkrétn€ integroval(a) znalosti a dovednosti ziskané béhem kurzu do vaseho

kazdodenniho profesniho zivota? Existuji  specifické praktiky, které jste

prizpusobil(a) nebo zavedl(a) na zakladé vasich zkuSenosti z kurzu?
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U velké ¢asti odpovédi, které jsem od respondentti sesbirala, nebyla uroven uceni od urovné
chovani zietelné odlisitelna. Odpovédi na ob¢ otazky vykazuji znacny piekryv a respondenti
v nich zjednodusSené feceno tvrdi, ze ty véci, které se naucili, v praxi redln¢ vyuzivaji.
Domnivam se, Zze vySe popsand situace (splyvani urovné uceni a urovné chovani) neni
v dotaznikovych Setienich ojedin€la. Respondenti mohou mit tendenci odpovidat na otazky
o tom, co se naucili (znalosti, dovednosti) a jak to aplikuji (zmény v chovani) v jednom
kroku, protoze pro né¢ muze byt pfirozené nahlizet na uceni a praktickou aplikaci jako
na jeden proces. Pro nékteré¢ ucastniky je obtizné rozlisit mezi koncepty ,,co jsem se naucil

a ,,jak to pouzivam*, protoze pouziti je pro né pfirozenym vysledkem uceni.

Resenim by mohlo byt naformulovani opravdu velmi presnych otézek, které by obé Girovné
zfetelné odlisily, a respondenty na tuto skute¢nost zvlast upozornit. Urcitou roli by dale
mohlo hrat i ¢asovani odesilani dotazniki. Pokud je dotaznik odeslan pfili§ brzy po Skoleni,
ucastnici nemuseji mit dostatek ¢asu na aplikaci toho, co se naucili, a mohou se zaméfit vice
na teoretické znalosti nez na jejich praktické pouziti. Naopak je-1i dotaznik odeslan o néco
pozdéji, mohou Ucastnici reflektovat své uceni spiSe ve svétle toho, co se jim podaftilo
aplikovat. Domnivam se, Ze v pfipadé¢ vyzkumu prezentovaného v této diplomové praci
sehraly roli oba tyto aspekty. Za prvé, pokud se jedna o formulaci otazek, kazda z nich sice
mifila na jinou Uroven dle Kirkpatrickova modelu, avSak respondenti nebyli zvlast
upozornéni na to, Ze se maji vyvarovat jejich sméSovani. Za druhé, dotazniky byly
respondentlim zaslany s vétSim casovym odstupem po absolvovani Manazerské akademie,
coZ mohlo vést k tomu, Ze respondenti v dotaznicich zminovali pouze ty véci, které se jim

podatilo promitnout do své praxe.

Pokud by v konkrétnim ptipadé byl zvlaStni zdjem na tom, aby druhd a tfeti Uroven
dle Kirkpatrickova modelu byly odliSené, bylo by moZzné pouzit vice zdroji dat,
napf. pozorovani na pracovisti, nebo zpétna vazba od nadfizenych a kolegli. Osobné se vSak
domnivam, ze ve vysledku je vSak pro zaméstnavatele (at’ uz se jedna o organ statni spravy
nebo o soukromou firmu) dilezité predevsim to, zda jsou pracovnici schopni nabyté znalosti

realn¢ aplikovat.

Pokud jde o samotny obsah odpovédi na dotazniky, které jsem ucastnikim Manazerskeé

akademie rozeslala, nejvétsi prekryv mezi urovnémi uceni a chovani se tykal (1) oblasti
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komunikace s kolegy, vcetné schopnosti je motivovat, fidit konfliktni situace, a pfitom
zohlednovat typ jejich osobnosti a (2) oblasti organizace prace, typicky prioritizace ukolu,
naplanovani pracovniho dne, delegace ukolii na podiizené apod. Tyto dvé oblasti byly

ze strany respondentli zmiflovany nejvice, a to u obou popsanych otazek.

Prestoze se odpovédi respondenti na vyse uvedené otazky do znacné miry piekryvaly, byly
v nich pfi pohledu z vyssi perspektivy znatelné nékteré rozdily. U otazky tykajici se urovné
uceni méli respondenti tendenci davat odpovédi trochu obecnéjsiho razu. Casto psali o roli
manazera a vziti se do této role, uplatiiovani autority vic¢i podfizenym (typicky
pti delegovani ukolu a jejich ndsledné kontrole) apod. V nékolika odpovédich bylo zminéno,
ze jim Skoleni pomohlo ziskat vice thli pohledu na véc, 1épe zvladat emoce, vyrovnavat se
s krizovymi situacemi apod. Naproti tomu u otdzky tykajici se irovné chovani byly odpovédi
o trochu konkrétnéjsi a uvadely vice dil¢ich ptikladl pouziti (napt. Ze je vhodné si ponechat
v dennim rozvrhu c¢asovou rezervu na neplanované ukoly; jak organizovat porady
a pripravovat se na né atd.). Vzhledem k tomu, ze otazky byly formulovany otevien¢, tak
kazdy zrespondentd uvedl trochu jiné ptiklady. Na jednu stranu tak nejsou odpovédi
vzajemné souméfitelné a kvantifikovatelné, na druhou stranu davaji plastictéjsi obraz o tom,

jak se vzdélavaci program Manazerské akademie propsal do pracovniho zivota ucastnik.

V kazdém ptipadé bylo z dotaznikli zjevné, Ze Manazerska akademie méla i na urovni uceni
a na urovni chovani zfetelny dopad na praxi jejich absolventl. I se znaénym Casovym
odstupem po jejim dokonceni byli ucastnici schopni pojmenovat konkrétni poznatky, které

si ze Skoleni odnesli, jakoZ i oznacit ptiklady jejich nasledného praktického vyuziti.

Uroveii vysledki

Hodnoceni efektivity manazerského vzdélavani ve vefejné spravé na urovni vysledkt dle
Kirkpatrickova modelu je obzvlasté obtiznym tkolem, nebot’ tradi¢ni obchodni metriky
zisku andkladové efektivity nejsou piimo aplikovatelné pro cile ve vefejné sprave.
Samoziejmé i1 to by bylo mozné pieklenout zvolenim urcitych ndhradnich métitek. Mezi né
by mohly patfit napf. zrychleni internich procest, snizeni poctu podanych opravnych
prostiedkil proti rozhodnutim daného organu statni spravy, snizeni fluktuace zaméstnanct,

zlepseni v internich hodnocenich zaméstnancii apod. Pro méfeni téchto aspektii by bylo
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nutné zapojit kombinaci kvantitativnich a kvalitativnich metod, vcetné¢ prizkum,

rozhovort, analyzy dat, benchmarkingu a ptipadovych studii.

V realiich konkrétniho ministerstva, kde jsem vyzkum provadéla, by to vSak dle mého
minéni bylo mimofadné naro¢né, nebot’ zminovand Manazerskd akademie je urcena pro
vSechny manazerské pracovniky (resp. pracovniky, ktefi na manazerskou funkci aspiruji),
a to napfic jednotlivymi odbory ministerstva. Vzhledem k tomu, Ze kazdy takovy odbor ma
jiné ukoly, jinou organizacni strukturu, vnitini pravidla apod., nebylo by mozné navrhnout
jednotny systém sledovani a hodnoceni vysledkii. Z toho vyplyva, Ze kritéria méteni
vysledkli, aby méla vypovidaci hodnotu, by musela byt stanovena individualné

pro jednotlivé odbory, coz by s nejvétsi pravdépodobnosti predstavovalo netimérné usili.

V ramci mé diplomové price jsem se proto zaméfila pfedevSim na prvni tfi urovné
Kirkpatrickova modelu. Toho jsem dosdhla rozeslanim dotaznikii mezi manazerské
pracovniky a provedenim osobnich pohovorti s vybranymi respondenty. Tyto metody
mi umoznily ziskat cenné informace o tom, jak ucastnici vnimaji Skoleni, jaké znalosti
a dovednosti ziskali a jaké zmény v jejich chovani po Skoleni nastaly. Tento pfistup byl
vhodny pro posouzeni bezprostfedniho dopadu ManaZerské akademie na jeji ucastniky
a poskytl mi solidni zdklad pro analyzu efektivity Skoleni na téchto trovnich. Ptestoze
si jsem védoma vyznamu ¢tvrté urovné Kirkpatrickova modelu — vysledkti — pro komplexni
hodnoceni efektivity Skoleni, rozhodla jsem se tuto urovenn do své diplomové prace
nezahrnout. Méfeni vysledk, jak bylo naznaceno, vyzaduje vyrazné€ komplexnéjsi ptistup,
ktery by =zohlednoval specifika jednotlivych odborti ministerstva, jejich organizacni
struktury, tkoly a vnitini pravidla. Proto jsem se rozhodla zaméfit na pfistupy a metody,
které jsou realistické a proveditelné v ramci danych akademickych a ¢asovych omezeni,

a ponechat hodnoceni na trovni vysledki pro budouci, moZna vice specializovany, vyzkum.
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ZAVER

Ve své diplomové praci jsem se vénovala problematice manazerskych kompetenci ve statni
sprave, se zvlastnim zamétrenim na jejich rozvoj formou vzdélavani a na nasledné hodnoceni
efektivity takového vzdélavani. Jak je zfetelné z teoretické CcCasti, manazerskym
kompetencim je v odborné literatuie vénovana zna¢nd pozornost. Poznatky z odbornych
publikaci jsou piitom pouzitelné jak pro fidici pracovniky v soukromé sféte, tak i ve statnim
sektoru. Prestoze ve statni spravé podléhaji nékteré aspekty regulaci zvlastnich predpist,
v kazdodenni praxi bude manazer ve sluzebnim uradé (tzv. predstaveny) fungovat na zakladé
podobnych principil jako manazer v soukromé vlastnéné korporaci; stejné tak od n¢j bude
ocekavana obdobnd sada klicovych kompetenci. Ty nejdualezitéj$i z nich se tykaji jednak
fizeni lidi, jednak piekroceni hranic bézn¢ operativy a schopnosti ptijimat rozhodnuti na vice

strategické Grovni.

Tato diplomova prace si kladla za cil identifikovat klicové manazerské kompetence ve statni
sprave, prozkoumat potencidlni ndstroje jejich rozvoje, a nakonec vyhodnotit konkrétni
vzdélavaci program s nazvem ,Manazerskd akademie®, ktery probihd na vybraném

ministerstvu. Za timto u¢elem jsem pracovala s nize uvedenymi vyzkumnymi otazkami:

1. Jaké jsou kli¢ové manazerské kompetence manaZzerti ve statni spraveé?

2. Jaké metody a pfistupy jsou pouzivany manaZery ve statni spravé pro ziskavani

a rozvoj jejich manazerskych dovednosti?

3. Jak manaZefi hodnoti efektivitu a pfinos manaZerského vzdélavani poskytovaného

ManazZerskou akademii ve vztahu k jejich profesnimu rozvoji a vykonu v praci?

V prvni vyzkumné otazce jsem se snaZila identifikovat, jaké klicové kompetence by mél mit
manazer ve statni spraveé. Z odpovédi respondentii bylo potvrzeno, ze na vysSich pozicich
v hierarchii sluzebniho ufadu zfeteln¢ ustupuje vyznam odbornych (technickych)
kompetenci, a naopak se zvySuje dliraz na ptitomnost téch manazerskych. To plati zejména
pro ty dovednosti, které souviseji s fizenim podfizenych pracovnikli (schopnost

komunikovat s kolegy, delegovat na n¢ praci, davat zpétnou vazbu, motivovat je) nebo
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rozhodovéani koncepénich a strategickych problémid. Tyto poznatky prezentované

v empirické ¢asti tak v zasadé potvrzuji Donnelyho teoreticky model (viz kapitolu 2.1 vyse).

Logicky pak navazuje otazka, jakym zptisobem lze tyto manazerské kompetence ve vetejné
spravé ziskavat a dale rozvijet. Respondenti v tomto ohledu deklarovali, ze vedle ziskavani
zkuSenosti viceméng pfirozenou cestou (véetné napt. vlastni praxe, samostudia a konzultaci
s kolegy), jsou pravideln¢ vyuzivany i organizované a aktivné podporované metody.
V odpovédich byly zminovany piedev§im koucink a manazerska skoleni. Byt je koucink
velmi efektivni metodou rozvoje kompetenci (a velmi pozitivné se o ném vyjadiovali vSichni
respondenti, kteti méli moznost jej vyuzit), patrné neni realistické jej poskytnout plosné
vSem piedstavenym. Na druhou stranu, manazerska Skoleni lze zajistit i pfi zachovani

rozumnych naklada.

Cestou manazerskych $koleni se vydava mnoho sluzebnich uiadii v Ceské republice. Aviak
jejich praxe, jak i potvrzuje zprava OECD, neni jednotnd; kazdy ufad, pokud viibec
manazerské Skoleni zajistuje, jej poptdva od jiného dodavatele s jinym obsahem.
Na ministerstvu, které jsem zvolila, probihd tzv. Manazerska akademie. Lze konstatovat,
ze jeji obsah v zasad¢ koresponduje s pozadavky na rozvoj manazerskych kompetenci, tak

jak byly identifikovany v teoretické ¢asti 1 v prvni vyzkumné otdzce této diplomové prace.

Pravé zhodnocenim piinosu ManaZerské akademie jsem se zabyvala v posledni vyzkumné
otazce, a to pti volném vyuziti Kirkpatrickova ¢tyfarovitového modelu hodnoceni. Na trovni
reakce hodnotili osloveni respondenti ManaZerskou akademii relativné dobrymi zndmkami
s pramérem mezi 1,7 — 1,9 (na stupnici od nejlepsi 1 do nejhorsi 5). Dalsi urovné uz vsak
byly komplikovangj§i — druha drovenn (uceni) byla od tfeti trovné (chovani) obtizné
odlisitelna. Ma-li hodnoceni efektivity vzdélavani probihat podle Sablony Kirkpatrickova
modelu, bylo by pro pfisté¢ vhodné velmi zfetelné a ndvodné dotazy odlisit a pfipadné pouzit
vice zdrojt dat (ndsledné pozorovani na pracovisti, zpétnou vazbu od nadfizenych a kolegt
apod). Navzdory uvedenému bylo 1 z dotaznikového Setfeni cileného na trovné uceni
a chovani zjevné, Zze ManaZerskd akademie méla na praxi jejich absolventli vyznamny
pozitivni dopad (vyzdvihovany byly nové poznatky v oblasti komunikace s kolegy, zvladani
konfliktnich situaci, prioritizace ukold, delegace tkolti na podiizené atd.). Nakonec Ctvrta

uroven (tj. hodnoceni vysledki) je ve statni spravé vzhledem k absenci snadno méftitelnych
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parametrd jen obtizné realizovatelna a vyzadovala by velmi specifickou metodiku, ktera jiz

piesahuje ambice této diplomové prace.

Vysledky vyzkumu prokézaly, ze Manazerskd akademie je uziteCnym nastrojem, ktery ma
potencial stabilné zvySovat kvalitu a efektivitu verejné spravy. Jak bylo popsano vyse,
manazerské vzdélavani ve statni spravé neni sjednoceno aani popsand Manazerska
akademie neni jeho standardni slozkou, ktera by byla spole¢na pro vSechny sluzebni organy.
Vzhledem k relativné dobrym zkuSenostem ze zkoumaného ministerstva doporucuji tuto
formu manazerského vzdélavani rozsifit 1 na ostatni ufady a tim de facto centralizovat
vzdélavani pro nové jmenované predstavené. To by v disledku znamenalo jednotny obsah
manazerského vzdélavani napti¢ sluzebnimi organy, jednak i povinnost nové jmenovanych
predstavenych ManaZerskou akademii absolvovat. Oba tyto aspekty jsou proveditelné.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o vzdélavani zaméfené na rozvoj mékkych dovednosti, neni

podstatné, ze technicka prace je na jednotlivych sluzebnich uradech odlisna.

Po praktické strance by tento krok byl pochopitelné vyzvou. V ramci jednoho ministerstva
se v Manazerské akademii vzdélavala asi stovka pracovniki, ale v ptipadé plosného vyuziti
uz by se jednalo pfinejmenSim o stovky lidi ro¢né, a to jen v pfipadé, Ze by se ManaZerska
akademie zacilila jen pro nové jmenované vedouci oddéleni a feditele odborti. Nabizi se tak
otazka, zda by bylo mozné a hospodarné tato Skoleni (ktera by méla byt jednotnd) obslouzit
externi agenturou; problematické by mohlo byt uz jen zadani pfisluSné vefejné zakazky.
Uvazovat by se ovSem dalo napf. o zfizeni samostatného utvaru pod nckterym
ministerstvem, ktery by m¢l manazerské vzdelavani na starosti. Externi agentury by mohly
byt najimany na aktualizaci osnov a vzdélavani lektort.

V kazdém piipadé bych doporucovala, aby Ceska republika podnikla kroky
sjednoceny standardy kompetenci, které jsou od piedstavenych ocekdvany. Na zakladé
vyzkumu, ktery jsem provedla, se domnivam, ze soucasna koncepce Manazerské akademie

by mohla poslouZit jako odrazovy mustek k tomu cili.
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PRILOHA 1: Ukazka p¥episu rozhovoru
(respondent: RO3, ptivodni piepis obsahoval pies 48 000 znaki)

T: Réada bych se Vas zeptala, jestli jste mél né&jaky predchozi manazerské zkusenosti pied
Vasim jmenovanim do funkce feditele odboru.

RO3: Ano... De facto dv&. V minulosti jsem tedy v letech 2017 aZ do roku 2020, tak jsem
byl vedoucim v tomto sluzebnim urad¢. Nasledné jsem v letech 2020 az 2022 byl vedoucim
a vykonaval funkci vedouciho oddé€leni i na ministerstvu vnitra. A poté jsem byl tedy
jmenovan na misto feditele odboru.

T: A mohu se teda zeptat, jaky je rozdil v manaZerském vedeni? Jaky je rozdil mezi tim byt
vedoucim a feditelem?

RO3: Reditel ma..., jeho postaveni je stiedni management, v té hierarchii se nachézi na té
stitedni Urovni. Urc¢itou vyhodou je, Ze Ukoly zadava prostiednictvim vedoucich oddéleni,
tim padem jednd primarné s ,,vykvétem* toho odboru, kdyz to takhle mohu fici, a ktery sam
o0 sob¢ ma své vlastni manazerské kompetence. Na rozdil od vedouciho odd¢€leni — ten tedy
jedna pfimo se zaméstnanci na referentské urovni. Dle mého nézoru, tak do zna¢né miry,
¢im se ¢lovek dostava v ramei vedeni v t€ dané konkrétni organizaci vySe, tak pievazuje
stale vice slozka, vedeni, fizeni, zaddvani ukold, jejich kontrola a odevzdavani na vyssi
urovei, nad tim, nad feknéme vlastni feknéme odbornou praci. Od toho je i odvozend otazka,
feknéme vedeni oddéleni, kdy pti vedeni oddéleni, domnivam se, ze dokud vedouci odd¢leni
nevede vice nez 6 lidi, tak do znacné miry vykonava i referentskou praci. Ma tam na to
skutecné jakoby tu odpovidajici dotaci, a od okamziku, kdy tidi ¢innost vice lidi, domnivam
se, Ze jiz nema piili§ moznosti zasahovat do odborné ¢innosti, do téch feknéme, plnéni téch
pfimo referentskych kol a stava se pfevazné manazerem.

T: Mohu se tedy zeptat, u toho vedouciho, co je vice diilezity, ta odborna stranka nebo ty
manazerské kompetence, ty schopnosti toho vedeni, kdyz se budeme bavit o oddéleni 10 lidi
a vyse?

RO3: V piipadé takhle rozsahlého utvaru, domnivam se, Ze pfevazuje ta manazerska slozka
toho fizeni. Samoziejm& vedouci oddéleni musi konkrétni oblasti rozumét daleko vice nez
teditel, je daleko uzce specializovanym odbornikem. Kazdopadné ten ¢lovek se zabyva
osudy deseti lidi. Deset lidi nejenom pro néj vykonava préci, ale musi znat kompetence
deseti lidi a musi, feknéme, byt sezndmen s tim, jakym zplsobem s tim kterym danym
¢lovékem pracovat tak, aby z néj dostal skutecné to nejlepsi a nejvic co se z néj da, a zaroven
je 1 rozvijel. Tim padem v ptipadé, Ze skutecné musim védet, jak koordinovat ¢innost deseti
lidi a kontrolovat jejich plnéni tikold, tak ta odbornost spociva v tom, jakym zptsobem ty
ukoly zadavam, jak je zadavam kvalitné a samoziejmé jakym zplsobem ty tkoly potom
jsem schopen 1 zkontrolovat, jestli je to v potadku, jestli je to sprdvné napsané, piipadné
zdali je tfeba vratit, nevratit a podobné. V piipad¢ takhle rozsahlého oddéleni, tak znalost
kompetenci deseti lidi mi pfijde jako velice zatéZujici.
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T: Jaké kompetence jsou tedy dle Vaseho nédzoru nezbytné na pozici vedouciho a na pozici

reditele?

RO3: Ono byt feditelem zrovna na té legislativé je specifické, nutno dodat, sim nejsem
feditelem utvaru, ktery by byl ryze legislativnim. Mam to nastavené trochu jinak, ale to
samoziejme nevadi... Zcela zasadni kompetenci, kterd je dle mého nézoru na pomezi toho
manazerského a toho odborného vedeni, tak je znalost konkrétnich procesti daného utvaru
a feknéme daného sluzebniho uradu. Je to, mizeme se tady bavit jednak o tom, jak probiha
samotny legislativni proces, coz pro nékoho miize byt ryze odbornou otazkou, nebo i jakym
zpusobem, jsou nastaveny vnitini procesy v ramci ministerstva. Jinymi slovy, je tieba i tu
legislativni pfedlohu; jak vypada skutecné ten spravny referatnik, co v ném ma byt uvedeno,
jak vypada, jak feknéme, jak nastavit lhiitu, jak si tfeba ,namyslet®, jak si tfeba viibec
namyslet, a to je otazka skute¢né zase strategicka, samotny prab¢eh legislativniho procesu...?
Jinymi slovy, kdyz si feknu, tak ted’ tady na mé& udefili, Ze mam zacit psat novy zakon, tak
jako manazerovi je mi velice Casto kladena otazka: ,,Kdy to bude u¢inné, pane fediteli?* A
tim padem mit ho v hlavé jasné stanoveny. Jak dlouho to bude trvat, ta procedura. Jednak
pokud se jednd o ty zdkonné lhuty, ale i do jaké miry, s ohledem tfeba na narocnost,
kontroverznost té legislativni pfedlohy to bude, to bude trvat. Jak dlouho se budou
vypotadavat pripominky? , Kolik si myslite, pane fediteli, Ze jich k tomuhle asi bude?*
Nemyslim si, Ze se jednd o otazku odbornou. Myslim si, Ze se v tomhle piipad¢ jedna o
otazku odborné¢ strategickou, ale podle toho se da samoziejmé planovat ta konkrétni ¢innost.
Tim padem, znalost, znalost Fekneme vnitrnich pomerii a znalost Feknéme téch konkrétnich
procesu, je dle mého ndzoru pro reditele legislativy absolutné klicova. Jak tedy pro
kontrolovani téch tkold, Ze teda chodi mi sem referatniky, které vypadaji tak, jak vypadaji
riznym zpusobem, odhlizim od toho, co je v té ptedloze napsano. Jestli tedy skute¢né
novelizaéni body vypadaji tak, jak maji vypadat, to uz je odborna stranka. To si jako sam
vyiidim pfipadné s tim referentem. Ale feknéme. Znat svij vlastni Gifad je podle mé dost
dilezité.

T: V ¢em ta kompetence spociva, myslim, kompetence ,,uméni tfadovat*?

RO3: Pravé v uméni téch procest, ve znalosti toho, Ze kdyZ za vami nékdo piijde, Ze tedy
mame zacCit psat paragrafy, tak trvat na tom, ze vécny utvar napied musi dodat vécny
podklad, Ze ten vécny podklad musi mit uréitou kvalitu. Ze je nutné znat tieba, s kym v§im
musim provést konzultaci. Tady jsme zvykli konzultovat velice extenzivné se socialnimi
partnery, piSeme zakonik prace. Zakonik prace tim padem je nutné konzultovat predevSim
s adresaty této normy. Tim padem s odbory, zaméstnavateli, pfipadné néjakymi profesnimi
organizacemi a tak dale. To je klicova véc, a to musi samoziejmé ten feditel znat, protoze
kdyz to neprojedna na zacatku, tak n¢kde poté s tou legislativni ptfedlohou narazim, logicky
narazim v meziresortnim pfipominkovém fizeni, Ze jsme si to zkratka jenom tak vymysleli.
Narazim v poslanecké snémovné, protoze tam jim to piijde jako blesk z Cistého nebe. Takze
tim padem tohle vSechno musi probéhnout, a to je jeden ptikladii z uméni titadovat. Nebo
dalSimi pravé jakoby znalost téch samotnych procesti nesmi dojit k Zadné chybé v tom
smyslu, Ze jsem vynechal nékterou z téch fazich uplné zbytecné. A urcité, z pohledu toho
feditele, tak je nutnd kompetence, kterou bych j& nazval strategickym nadhledem.
Strategickym nadhledem mam tedy na mysli to, ze madme zde urcité prostiedky, mame zde
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urcité cile a k t€ém ciliim musime néjakym zptisobem dojit, feknéme, pokud budeme vyuzivat
ty konkrétni prostfedky. Kompetenci manazera urcit¢ je, aby vidél cely ten problém. Pokud
mozno z vrchu, projevovat urcitou miru flexibility, nebot’ situace na fronté se méni skute¢né
kazdym okamzikem a tim padem ten strategicky nadhled by mél spocivat v tom, ze jestlize
se zméni podminky s tim, Ze zadani podminky se neustdle méni, tak byt schopen zadani
a feknéme koordinaci ukol za vSech okolnosti sméfovat ke splnéni dan¢ho cile. U toho
vedouciho... Domnivam se, ze tam je daleko vice nutné socialni citéni. Domnivam se, ze
tak jak ndm to bylo vysvétlovano 1 na manazerské akademii, odtamtud jsem si odnesl velice
zajimavou véc. A to je jakoby ta troji role toho vedouciho. To si jako pamatuji celou dobu,
tak dle této teorie je daleko vic tim péstitelem. Daleko vic je tim péstitelem téch lidi. Daleko
vic odpovida za jejich osobni rozvoj. Domnivam se, Ze kdyz ja fidim vedouci, tak vedouci
jsou daleko vic své potfeby ovladat a feknéme 1 fidit sami, co oni potfebuji... Jsou to,
feknéme, o néco vyspélejsi osobnosti a neni v tomhle ohledu s tim problém, zatimco pokud
se jedna o ty referenty, tak referenti se skute¢né musi daleko vic ,,drbat za uchem®. Pokud je
to tfeba, a ty referenti motivovat je svym zptusobem daleko vétsi matei'ska Skolka, naopak u
toho feditele, tak od toho feditele zase ti vedouci ocekédvaji rozhodnost.

T: Jakymi prostfedky motivujete své podiizené?

RO3: Pokud se jedna o motivaci zaméstnancii, ja vlastné k dispozici vesmés mam pouze
penzum feknéme meékkych opatieni, které vici zaméstnancim mohou uplatnit. J& v né
samoziejmé velice hluboce vétim, ja véfim v to, Ze dobréd pochvala, kterd je formulovana
tak, ze ten zaméstnanec ji pochopi, a pochopi, Ze to neni pochvala ve stylu néjakého
dutohlava: ,,Tak je to tedy je hotové, tak teda deékuji, nebo tak tak t€ musim pochvalit, tak t&
tedy chvalim...*, ale skute¢né z které je zfejmée, ze teda vim, co udélal zaméstnanec dobie a
popiSu, co udé€lal zaméstnanec dobte a on pochopi, Ze jednak to skute¢né, co se mi na tom
libilo a ze to tak chéapu jeho praci, tak to je samoziejmé vynikajici. Co se tyCe rozvoje...,
nemyslim si, Ze sviij ucel uplné plni sluZzebni hodnoceni, to jsou samoziejmé dlouhodobé
problémy... Jedinym hodnocenym kritériem, ke kterému se fakticky podle mé ptihlizi, tak
je vykon sluzby. Jo, pfihlizi se skutecné k tém vysledkim... Kdo hodn¢ a dobtfe mak4, tak
jako podle staré dobré poucky: ,,Kolik uhli narubes, tolik penéz dostanes®.

T: Jaké byly pro Vas klicové pfinosy vzdélavani v rdmci Manazerské akademie, které jste
absolvoval, a jak tyto poznatky vyuZivate ve své praxi? Mohl byste popsat, zda existuji
konkrétni aspekty nebo metody ziskané béhem tohoto vzdé€lavani, které nyni aplikujete?
Vzdélavani zahrnovalo tfi moduly: role manazera, leadership a efektivni vedeni Casu a
porad.

RO3: Zugastnil jsem se pouze dvou z té&ch modultl, tfeti modul jsem uz neabsolvoval, jestli
si spravné pamatuji. Kazdopadné, modul, ktery se vénoval role manazera, tak to byl pro mé
obrovsky pfinos. Z tohohle modulu si toho pamatuji spoustu... Na ty poucky si ve své praxi
pravidelné vzpomindm, pravidelné si je aktualizuji, pravidelné si jakoby fikdm, zejména co
se tyCe feknéme téch tii roli, které tam byly né&jakym zplsobem stanoveny, tak ja si
pravidelné..., kdyZ zji§t'uji, Ze se mi néco nedafi, tak se nad tim zamyslim, kterou roli v dany
okamzik zastadvame. Jestli je to tedy ten péstitel, dobyvatel, nebo stavitel chramu... A tak si
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velice dobfe fikam, o co mi v takovém piipad¢ zrovna jde a neustdle si hlidam, abych mél
ten pomér vyrovnany. Jinymi slovy, rad, jelikoz jsem ¢lovék s pomérmné hlubokym socidlnim
citénim, nejradéji bych se soustredil na to, abych si péstoval své podiizené. Velice, na tom
mi velice zalezi... Ostatné 1 nabor novych lidi m¢ straSnym zplsobem bavi a napliuje.
Kazdopadné je to teba to kritérium, od kterého musim ja pravidelné spise odhlizet. Pokud
se jedna o toho dobyvatele, tak naopak, tak u téhle role, tak tam si zase vzdycky hlidam,
abych ty cile skute¢né zacal plnit, abych mél ten tah na branku, ktery je zcela nezbytny... A
tam pravidelné si pravé zase fikam, Ze tady musim, tady musim skute¢n¢ ptidat. Pokud se
jedna o toho stavitele chrdmu, domnivam se, Ze to hlidaji spiS moji podfizeni, ti mé neustale
sméiuji k tomu, Ze teda musime byt ochranci zakoniku prace a souvisejicich predpisi. A tam
si také zase fikam, jestli pravé pod tlakem toho politického zadani od toho obcas neustupuji
a pravidelng si na to vzpomenu. Stejné tak v ramci toho modulu, tak jsem si osvojil, a
dodneska si tedy pamatuji, jakym zplisobem se zamérovat a jakym zptisobem si i stavét tym
a jakym zplisobem si nastavovat typologii téch zaméstnanct. Jinymi slovy, také mame zde
zaméstnance, ktefi jsou feknéme témi vykonnymi typy, ktefi jsou jakoby kariérné zamétent,
vyzaduji vyznamnou pozornost, vyzaduji ty nejslozitéjsi tikoly, za jejichz splnéni potiebuji
byt ndlezité¢ pochvaleni. Mame tady ale i ty, feknéme socialni, nebo popiipadé analytické
typy. Pamatuji si a snazim se si neustale vzpominat na to, jakym zptisobem vSechny ty typy
motivovat, motivovat k praci, co je pro n¢ dulezité. A i pii ndboru novych zaméstnancti, tak
vzdy hledim k tomu, zjakych lidi podle té typologie, mam ten tym sloZeny... Typicky
dlouhodobé si pamatuji, ze ryze v ramci té feknéme vykonné slozky, u téch vykonnostnich
typi, tak vim, Ze v kazdém oddéleni mize byt jeden maximalné dva, Ze vic, Ze by to nebylo
dobré... A pamatuji si, ze mit tym slozeny, feknéme, pouze z vykonnych typi by byla moje
smrt. VSem bych jim musel vénovat extrémni pozornost. Nikdo z nich by nehledél na
néjakou jakoby zasadni koncepci. VSichni by chtéli byt neustal chvéleni a adorovani, coz
jakoby adorovan miZe byt pouze n€kdo. To ze je n¢kdo, feknéme tim analytickym nebo
socialnim typem je dobré... Taky si pamatuju, ze u vykonovych lidi ani nemuizu tfeba urcité
zadani jim davat. A neni na tom nic $patného, jo, nebo Ze je nékdo feknéme svou naturou
Lrutinér, Popravdé feceno, ja na rutinni typy straSné¢ moc sdzim na to, Ze tady mam lidi,
kterym nevadi a respektive ocenuji ukoly, které jsou zadany ve stylu: ,,vZdycky délame jako
vzdycky, musi se to udélat stejn€ jako minule, musi se to udélat poradné, musi se to udélat
kvalitn€é a nevymyslet a nevymyslet znova kolo*. To si dodneska pamatuji to, jako je véc,
kterd mé opravdu velice vyznamné ovlivnila.

T: A jak hodnotite mix metod pouZitych béhem vaseho vzdélavani na Manazerské akademii,
zvlasteé kombinaci teoretického ramce poskytovaného prostrednictvim e-learningu, hrani roli
a ptipadovych studii, které jste museli fesit?

RO3: Ten mix mné pfisel uplné skvéle nastavenej. UZ tedy samotna ta teoreticka piiprava,
ktera byla formou toho e-learningu, méla vybornou troven. Jo, jako bylo to audiovizualni
dilo, které ptednasel zkuseny lektor nebo herec, dalo se v tom vracet, dalo se to poustét dal.
Pro mé to byla tieba obrovska inspirace. Kdyz jsem byl v sekci pro statni sluzbu, chtél jsem
e-learning takhle ptizplisobit 1 pro skripta k Gfednickym zkouskam. Pti§lo mi to jako Uplné
uzasnej napad. Bylo to kvalitn€ zpracovang, i pokud se jedna o to prvotni méfeni, tak i to mi
pfislo jako velice kvalitni, protoze ty jednotlivé tkoly, které tam bylo nutné splnit, tak
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smétovaly, k cemu jsme se méli naucit. To si jako pamatuji, jako: Mate tady Karla, kterému
umfela babicka.. ., ted’ nic moc nepracuje a feknéte, jak byste zartidili, aby pracoval dal? Pied
absolvovanim té manazerské akademie, tim pddem na zakladé néjaké své vlastni lidské
intuice, a poté, ze jsme byli méfeni po absolvovani t¢ manazerské akademie, kdy tedy ta
zadani po té teoretické a praktické pripravy, kterd teda probihala tu frontalni anebo tedy tim
e learningem, tak bylo ziejmé, ze se to tam dalo aplikovat. Navic to pfislo mi to i pomérné
praktické, fesit situace, kdy mam demotivovaného zaméstnance, nebo ze mam naopak
zaméstnance ktery nékomu Slape na paty nebo mi leze po zddech? Byl vidét na tom ten
progres a i to hodnoceni tomu potom jakoby odpovidalo, to ktery jsem obdrzel. Samoziejmé,
pokud se jednd o tu vyuku, ktera probihala v téch seminafich, mame to tak nazvat, tak i tam
mi piisly, ze ty metody byly vybornym zplisobem zvoleny. J4 na ten takzvany role-playing
opravdu velice vétfim, jo, feknéme na hrani roli a feknéme, takovouhle Skolu hrou, protoze
to v ¢lovéku zistane, to si jako skutecné bude pamatovat naveéky ten stres, kdy se musel
rychle zamyslet nad tim. Jak to teda zahraje? Jak to teda provede? Pak, jak to tedy provadél?
Co ho ptipadné ptekvapilo? Daleko lepsi nez sedét a koukat na prezentaci a néco takového.
Navic to bylo i ¢asové vyborné provazané.
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PRILOHA 2: Vyhodnoceni programu po skonéeni ManaZerské akademie

Modul 1: Role manazera

Lektor A B C D

Pocet skupin vyucovanych lektorem 2 6 0 5

Program m¢ inspiroval a nabyté znalosti a dovednosti

jsou perspektivni. 2,07| 1,89|N/A 1,79
Hodnoceni tématu | V programu byly momenty, které obratem pouZiju ve

své praci. 2,25 1,96 |N/A 1,78

Celkové hodnoceni tématu 2,16 1,93 |N/A 1,79

Lektor myslel na nase potieby a program dokazal
prizpisobit. 1,88 1,55|N/A 1,37

Lektor byl tim, kdo rozumi problematice do hloubky. | 1,57| 1,53 |N/A 1,16
Hodnoceni lektora

Lektor dokazal vytvofit atmosféru, ktera podporovala

nase zapojeni. 1,5| 1,37|N/A 1,09

Celkové hodnoceni lektora 1,65| 1,48 |N/A 1,21

Mam jasny plan, jak pouziji podnét(y) ze Skoleni ve

své praxi. 2,50 1,97 |N/A 1,95
l(f:(lil;?)\éini Svému kolegovi bych tuto vzdélavaci aktivitu

doporudil. 2,19 1,59 |N/A 1,4

Celkovy prumér 2,35 1,78 | N/A 1,68
Blei e Priimérna znamka lektora za cely Modul 1 2,05 1,73| 0,00| 1,56
modulu Viazeny priamér znamek celého Modulu 1 1,71

Modul 2: Mistrem leadershipu

Lektor A B C D

Pocet skupin vyucovanych lektorem 2 2 6 3

Program me inspiroval a nabyt¢ znalosti a dovednosti

jsou perspektivni. 1,58 1,6 1,92| 1,83
Hodnoceni tématu | V programu byly momenty, které obratem pouziju ve

své praci. 1,83 1,6 1,91| 1,95

Celkové hodnoceni tématu 1,71 1,6 1,92| 1,89

Lektor myslel na nase potfeby a program dokézal
prizpusobit. 1,41 1,1 1,67| 1,55

Hodnoceni lektora | Lektor byl tim, kdo rozumi problematice do hloubky. | 1,07 1,5| 1,63 1,22

Lektor dokazal vytvoftit atmosféru, ktera podporovala
nase zapojeni. 1,45 1,55| 1,66| 1,39
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Celkové hodnoceni lektora 1,31 1,38| 1,65| 1,39

Mam jasny plan, jak pouziji podnét(y) ze skoleni ve

své praxi. 1,76 1,8 21 2,28

hggill;‘;:n Svému kolegovi bych tuto vzdélavaci aktivitu

doporucil. 1,27 1,5| 1,85 1,39

Celkovy prumér 1,52 1,65| 1,93| 1,84
Hodnoceni Primérnd zndmka lektora za cely Modul 2 1,51 1,54| 1,83 1,71
modulu Vazeny priamér znamek celého Modulu 2 1,71
Modul 3: Rizeni ¢asu a porad

Lektor A B C D

Pocet skupin vyucovanych lektorem 5 2 5 1

Program me inspiroval a nabyt¢ znalosti a dovednosti

jsou perspektivni. 1,74 2,29 2,1 1,8
Hodnoceni tématu | V programu byly momenty, které obratem pouZiju ve

Své praci. 1,95 2,27| 2,11 1,4

Celkové hodnoceni tématu 1,85 2,28 2,1 1,6

Lektor myslel na naSe potfeby a program dokézal

prizpusobit. 1,81 1,9 1,79 1,2

Lektor byl tim, kdo rozumi problematice do hloubky. | 1,56 1,9 1,81 1
Hodnoceni lektora .

Lektor dokazal vytvoftit atmosféru, ktera podporovala

nase zapojeni. 1,75 1,62| 1,67 1,4

Celkové hodnoceni lektora 1,71 1,81| 1,76 1,2

Mam jasny plan, jak pouziji podnét(y) ze Skoleni ve

své praxi. 1,97 2,35 2,15 1,8

hggilli)(::‘e/jﬁ Svému kolegovi bych tuto vzdélavaci aktivitu

doporucil. 1,82 1,9 2 1,6

Celkovy prumér 1,9 2,13| 2,08 1,7
Blei e Priimérna znamka lektora za cely Modul 3 1,82 2,07| 1,98| 1,50
modulu ViaZeny priumér znamek celého Modulu 3 1,90
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PRILOHA 3: Ukazka dotazniku — Hodnoceni efektivity ManaZerské akademie

s odstupem ¢asu

Manazerska akademie se zamerovala na rozvoj klicovych manazerskych dovednosti, véetné
komunikace, Fizeni casu, vedeni a motivace podrizenych. Program byl strukturovan do tri
hlavnich modulii: "Role manazera,” "Mistrem leadershipu," a "Rizeni casu a porad." Kazdy
modul zahrnoval teoreticky zaklad, prakticka cviceni a osobni ukoly pro integraci
dovednosti do pracovniho prostredi.

1) Jak hodnotite osobni pFinos absolvovaného vzdélavani v ramci manazerské
akademie, pokud jde o rozvoj VasSich schopnosti a dovednosti?

1 2 3 4 5

(1 - velmi pozitivni, 2 - pozitivni, 3 - neutrdlni, 4 - negativni, 5 - velmi

negativni)

2) Jak hodnotite prinos absolvovaného vzdélavani v ramci manaZerské
akademie pro Vasi manaZerskou praxi a schopnost resit pracovni vyzvy?

1 2 3 4 5

(1- velmi pozitivni, 2 - pozitivni, 3 - neutrdlni, 4 - negativni, 5 - velmi
negativni)

3) Jak byste charakterizoval(a) své profesni a manaZerské nastaveni pred
absolvovanim kurzu a jak se toto nastaveni zménilo po absolvovani kurzu?
MuzZete uvést konkrétni aspekty nebo priklady této zmény?

Pted absolvovanim kurzu jsem si pfiSla jak vedouci ,,z leknuti®, délala jsem
spoustu véci intuitivné (coz nemusi byt nutné Spatné). Po kurzu jsem pro své
jednani/postupy nasla oporu a vyvarovala se (vétSinou) chyb a prochézeni
slepych uli¢ek. Kurz mi dodal profesni sebevédomi (nebo spi§ ,,manazerské®).
Nyni si l1épe dokdzi organizovat ¢as a prioritizovat ukoly.

4) Jak jste konkrétné integroval(a) znalosti a dovednosti ziskané béhem kurzu
do vaSeho kaZdodenniho profesniho Zivota? Existuji specifické praktiky,
které jste prizpiisobil(a) nebo zavedl(a) na zakladé vasSich zkuSenosti z
kurzu?

Zejmeéna se jednalo o zélezitosti time managementu. Neni nic §patného na tom,
vyhradit si ¢as, kdy nechci byt ruSena (pfed tim jsem méla dvete stale oteviené —
obrazné¢ i fyzicky). Pokud nebyl opravdu strategicky ukol, tak jsem se naucila po
pfichodu do prace nejprve projit e-maily, stanovit si priority dne, pfipadné délat
Hrutinu® (napt. kontrola a podpis faktur pro cerpani FKSP). B€éhem dopoledne
jsem zpravidla kazdy den obeSla vSechny kolegyné, abych zjistila, zda jsou
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n¢jaké problémy, jak se plni ukoly, s ¢im mohu pomoci nebo co ne/mam
ocekavat. Poté uz byl vyhrazeny Cas na feSeni tkolt, problémi, jednani. Pred
odchodem z prace jsem podepisovala ,,postu®, tj. kontrolovala praci kolegyn a
piipadné¢ ptid€lovala ukoly na dalsi dny. Obecné jsem pfizptisobila rozvrh dne
svému biorytmu-rano téz§i rozjezd, vrchol aktivity odpoledne a navecer.

Jak byste si predstavoval(a) idealni koncepci manaZerského vzdélavani,
které by lépe odpovidalo potfebam pracovniho prostiedi a Vasim profesnim
aspiracim? Mate néjaké konkrétni navrhy nebo zmény, které byste rad(a)
vidél(a) v budoucim vzdélavacim programu?

Domnivam se, ze manazerskd akademie, tak jak byla koncipovana, byla
nejveétsim piinosem pro méné zkusené predstavené/vedouci pracovniky. Pro ty,
kteti jsou jiz v manazerské pozici del§i dobu, bych doporucila spiSe jednotlivé
konkrétné zamétené kurzy.
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