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A) Soucasna situace

A.1 Historické predpoklady

Socialisticka ekonomika, ktera pisobila v Ceskoslovensku po &tyii desetileti, znamenala vak
pfinejmensim Utlum téchto tradic. Pievladajici praxi bylo centralni planovani, v roce 1989
vetSina manazeri ani neznala zadny jiny systém. Jen nékolik z nich mélo urcitou predstavu o
fungovani trhu, zaloZenou na zkuSenostech ze zahrani¢niho obchodu, studijnich cest nebo
literatury. Na druhé strané je tieba fici, Ze 1 v minulém systému ¢eské podniky fungovaly,
nékteré dokonce s dobrymi vysledky, a to pfedevsim diky svym manazertim. Jejich zpiisob

fizeni se ovSem podstatné 1iSil od dnesnich podminek a potieb.

Vliv centralné byrokratického systému fizeni vytvofil fadu postoji, které i v odliSném
ekonomickém a socidlnim prosttedi ptetrvavaji. Tlak na kvalitu a cenu byl spiSe nizky,
zatimco tlak na kvantitu silny. Odbyt nebyl marketing, odbératel nebyl zdkaznik. Vedeni lidi
nestalo na demokratickych principech. Operativni feSeni problému byla uptfednostiiovana
pfed strategickymi. Mnoho manazert také ddvalo pfednost osobnim vyhodam pted zajmem

svych firem, coz se do zna¢né miry prenasSelo 1 na chovani fadovych pracovniki.

V obdobi po roce 1989 dochazi ke zméndm v chovani manazerti. Avsak ocekavani, ze
piechod firem do rukou soukromych vlastnikii vyfesi hospodarské problémy, se splnila jen

castené. V manazerskych funkcich v privatizovanych organizacich je dnes u nas 70-75%



pracovnikd, kteti byli ve vys$§im nebo stiednim managementu v minulém rezimu. Tato
personalni kontinuita se samoziejm¢ projevuje v kontinuité podnikovych systému a kultur,
stejné jako v kontinuité¢ mysleni, navyk, postoji a celkové manazerské praxe. Pretrvava silna
orientace na osobni zajmy, které mohou byt v rozporu se zdjmy firem a mohou je
poskozovat. Orientace manazer se méni a manazeii se snazi vyrovnat svym zapadnim
kolegtim. Tyto snahy maji vSak Casto jen charakter vnéj$iho image, pfijeti Zivotniho stylu,
nikoliv pfijeti zdpadni urovné fizeni.

Po roce 1989 se zacind objevovat novy fenomén - nezaméstnanost. Na jedné strané piinasi
prumyslovym podnikiim moZnost vybéru z velkého poc¢tu uchazeci, na strané druhé se stava

pro zaméstnance, 1 kdyz pod urcitym tlakem, motivaci pro Sirsi celozivotni vzdélavani.

Ptestoze pro vysokoskolsky vzdelané lidi je trh prace pomérné piiznivy, dostavaji se do
skupiny lidi bez zamé&stnani i manazefi velkych, predev§im zahrani¢nich firem. Jednim

z davodi, pro¢ k tomuto jevu dochdzi, mize byt i proces globalizace, pii kterém, po spojeni
dvou spolecnosti v celosvétovém méfitku, zstavaji obvykle ve firmé ti, kteti jsou 1épe
napojeni do vnitrofiremnich struktur, Casto vSak zde hraje roli mensi pfipravenost nasich
manazert, predevsim po jazykové strance, a v oblasti tzv. softskills (manazerskych
dovednosti).Jen n¢kteti z takto propusténych manazerit si uvédomuji, ze se trh prace zmenil,

a ze chtgji-1i se uplatnit, musi se dale vzdélavat.

A.2. Lidské zdroje obecné

S rozvojem ekonomiky vyrazné stoupaji i pozadavky na vzdélani. Slozitost prace nartsta,

naroky na fadu profesi se zvySuji. S tim souvisi 1 nutnost dalSiho zvySovani kvalifikace.

Celozivotni vzdelavani se stdva samoziejmosti pro kazdého, kdo chce dosahnout ispéchu
v oboru, v némz pracuje. Cloveék béhem své profesni kariéry uz nevystaci s jednim
zaméstnanim, bude nucen ménit je Casteji nez dosud, pfizpiisobit se novym podminkdm na

trhu prace.

I kdyz v Ceské republice je relativné vysoka vzdelanosti troven pracovni sily, zejména
sttedoskolské, vazba mezi vzdélanim a trhem prace je u nas nedostate¢na. Vyvstava zde proto
znana potieba dalSiho vzdélavani, které by napomohlo adaptaci na nové ndroky a

podminky, v nichZ podniky funguji. (Na nedostatecnou vazbu mezi vzdélanim a trhem
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v oblasti vzdélavani predevSim organizaci fizeni a kontrolu lidi (50,3%), dale
management kvality (49,5%), marketing a prodej (49%), strategii k zakazniktim (37,5%)
a fizeni a spravu podnikt (31%). (Viz ,,Konkurenceschopnost, pilotni sektorovy opera¢ni
program pro rok 2000, ministerstva primyslu a obchodu.) Je ovSem nezbytné nutné, aby
se proces dal$iho vzdélavani obyvatelstva stal soucasti vladni politiky, nebot’ uroven
vzdélani je vyznamny makroekonomicky faktor, ktery mtize ovlivnit vykonnost celé

ekonomiky.

Vlady vyspélych zemi podporuji rozvoj lidskych zdroji riznym zpiisobem. Britska vlada
ponechava dalsi vzdélavani pracovniki na zaméstnavatelich a jednotliveich, a podporuje

je ptes daitlovou soustavu, naproti tomu napt. v Némecku a ve Francii fidi vlady

vzdelavaci proces piimo.I samotné zapadni firmy vSak chapou lidsky potencial jako

kapitél, jako subjekt, ktery je tfeba rozvijet. Zatimco v zemich EU je kolem 80% podnikd,
které vénuji na vzdélavani svych zaméstnanct vice nez 2 % z vyplacenych mezd, u nés je

takovych podnikt jen necelé jedno procento.

Pfitom statistické Setfeni, které se uskutecnilo v roce 1994 z iniciativy Evropské komise
ukazalo, ze existuji piimé vztahy mezi vzdélavanim v podnicich a jejich prosperitou. Navic,
vzdelavani a kariérovy rozvoj pracovnikd miize vyrazné€ zvySovat i pfitazlivost podniku.
Dalsi vzdélavani, které podnik zaméstnancim poskytuje, znamena pro n¢ hodnotu, ktera
umociiyje jejich konkurenceschopnost na trhu prace. Takovy podnik se pak stava
zajimavym pro schopné a ambicidzni lidi. Zaroven ale systematické vzdélavani a rozvoj

pracovnikli znamena konkuren¢ni vyhodu na trhu prace i pro podnik samotny.

Také managementy, alespon nékterych nasich firem, si za¢inaji nezastupitelnou hodnotu
lidskych zdroji uvédomovat a zacinaji se zam¢tovat na fizeni jejich osobnostniho a

profesniho rozvoje v souladu se z4jmy firmy.

Dalsim trendem, ktery se objevuje ve vyspélych ekonomikach je rist podilu vysokoskolakt a
sttedoskolakt v priimyslovych podnicich. Jak se tento trend projevuje v nasich firmach
ilustruje zavérecna zprava studie ,,Prizkum potieb organiza¢niho a osobnostniho rozvoje
podnikt v Ceské republice”, z biezna 1999, ktera sledovala mimo jiné i strukturu firem
podle podilu vysokoskolakt. Z firem, které byly ve vyhradné ¢eském vlastnictvi, uvadely
vyrazné nejnizsi podil vysokoskolakl firmy mimoprazské, (plna polovina z nich podil mensi

nez 5%). Naopak nejvyssi procento vysokoskoldkli vykazovaly firmy se zahrani¢ni ucasti



(39% firem v kategorii nad 20% vysokoskolakil). Cilem vSech organizaci by méli byt
pracovnici s vysokou kvalifikaci, ktefi své praci rozumi, a dokazi jednat samostatn¢ a

zodpovédné, v souladu se z4jmy firmy.
Jako piednosti lidskych zdrojii v CR jsou nejéastéji uvadény :

* odborné technické znalosti, opfené o technickou tradici naroda i1 o kvalitu

technického vysokého ¢i stfedniho Skolstvi,

* dovednost operativniho feSeni a rozhodovani, kterd se vyvijela i v centralné
planovitém systému hospodafstvi; vedouci pracovnici byli nuceni pruzné reagovat
na Casto necekané zmeény situace, vyplyvajici z ¢astych kolapsti hospodaiského
planu i z potfeby umné lavirovat mezi riiznymi administrativnimi bariérami v zajmu

splnéni pozadovanych hospodaiskych vysledki.
Na druh¢ stran¢ se uvadi, ze ¢esti pracovnici postradaji fadu kompetenci, dnes nezbytnych pro
uspesnou praci:
U Nedostatecné jazykové vybaveni, neznalost jazyki nebo spokojenost se znalostmi jen na
zcela zakladni Grovni,

U Problémové postoje:

* neochota ke st€chovani za praci a omezené moznosti zmeény bydleni, tim 1 minimalni

moznost pracovni mobility,

* nizka individudlni ochota zménit zamé&stnani (nebo povoladni), pasivita pii hledani
novych piilezitosti,
* malé spoleCenska prestiz vzdélanosti a vzdélavani, nizké platové ohodnoceni, které

dostatecné¢ nemotivuje k dal§imu osobnimu rozvoji,

* nechut’ k samostatnému podnikani, obava z ekonomické nejistoty a podnikatelské

samostatnosti,

* negativni vztah k ekonomicky uspéSnym spoluobfantim, zavist a rovnostaiské

pfedstavy o ekonomické spravedlnosti,

* slaba4 logjalita k firmam, nadmérné soustfedéni na osobni z4jmy a minimalni vazba

k zaméstnavateli,



* uzivatelsky piistup k zaméstnani a jednostranné vyzadovani zaméstnaneckych

vyhod, spojené s malym zdjmem o situaci a perspektivu firmy jako celku.

A.3. Manazeri

Neexistuji zadné univerzalni znalosti a dovednosti, které by idealniho manazera vymezovaly.
Kazdy manazer pracuje v urcitych podminkéch, v rdmci urcité organizace, v raznych fazi
podnikéni. Manazerova osobni kompetence, tj. souhrn znalosti, osobnostnich rysii, hodnot,
postojti a dovednosti potfebnych pro efektivni vykon urcité fidici funkce se projevuje
prostiednictvim vykonnosti jeho firmy.
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pfedevsim s ohledem na konkurenci. Dale flexibilita, schopnost nadhledu, uméni analyzovat
1 zobeciovat situace, jakoz i prace s problémy, ptfedevsim schopnost ucit se z jejich feSeni.
Neméné¢ dulezita je ovSem prace s lidmi, pfedevsim predpoklady pro tvirci vedeni
jednotlivych lidi 1 celych tymii, podchyceni jejich kreativity, schopnost rozkryt jejich

moznosti, a schopnost piesvédcit nadiizené 1 podiizené o svych nazorech, a prosadit je.

V EU se nejvétsi pozornost vénuje vzdélavani a rozvoji manazerq, specialistli a technikd,
zalozena na zasadé, Ze ¢im vyssi vzdélani zaméstnance, tim vys$si dodatecné vzdélani. Pro
fizeni a kontroly. U nds ale Casto nastupuji do vedoucich pozic lidé sice se znaénymi
odbornymi znalostmi, dovednosti z oblasti fizeni lidskych zdrojii, marketingu, odchodu apod.
jim vak chybi. Ze si tento nedostatek uvédomuji, dokladaji vysledky studie ,,Priizkum potieb
organizaéniho a osobnostniho rozvoje podnikt v Ceské republice” (Projekt ATKM/KHF z
bfezna 1999), dle nichz jsou v manazerském vzdélavani vyrazné preferovana témata
vztahujici se k rozvoji lidskych zdrojl, zejména vedeni lidi, motivace a komunikacni

dovednosti.

Diilezitost védomosti, znalosti (tzv. hardskills) pro management pfitom neklesa, naopak
vzrusta. Dnesni vysokoskolaci v zapadni Evropé, studuji ¢asto hned dva studijni obory proto,
aby méli vynikajici startovni podminky. Casto kromé toho absolvuji je§té postgradualni
studium. Pro rozvoj firem jsou vSak nemén¢ dulezité i tzv. softskills, tj. schopnost manaZzert

ziskéavat daveru, dokazat zapalit spolupracovniky a podfizené, umét komunikovat a



naslouchat. Chce-li byt dne$ni manazer skutecné uspesny, musi v soucasném svéte globalni

ekonomiky a volného pfistupu k informacim umét aktivné vyuZzivat i informacni zdroje.

Cesti manazefi nebyli zvykli vyrobu skutedn& organizovat, vétsinou jen plnili direktivni
nafizeni, fesili problémy s nedostatkem materidlu, energie apod., skute¢ny tlak na
produktivitu nezakouseli. Soucasné ¢eské podniky maji nadmérnou hierarchickou strukturu,
nejasné rozdeélené kompetence a z nich vyplyvajici kompetenéni spory, Spatnou
vnitropodnikovou komunikaci, a ¢asto i nedostatek informaci pro rychlé rozhodovani. Stale
zde jeste existuje pfezaméstnanost, chronicky vyskyt pfes¢asovych hodin, fada samotcelnych
firemnich pfedpist. K tomu se fadi osobni neukdznénost managementu. Dusledkem je
relativné nizka produktivita prace ve srovnani se zahrani¢im. ,,Studie
produktivity*, vypracovana rakouskou poradenskou firmou Czipin a Partner, ktera v letech
1996-1998 zkoumala produktivitu prace a vyuzivani pracovniho ¢asu ve 23 ¢eskych
pramyslovych podnicich ukazuje, Ze 49% pracovni doby bylo v téchto podnicich strdveno
neproduktivné. Nejveétsi podil na tom ma nedostatecné planovani a fizeni. Managementy se
chovaji pasivné, jen ziidka se vénuji kontrolni a koordina¢ni €innosti, 44% Casu vénuji

administrativeé.

Cesky management méa dlouholetou tradici, zkusSenosti (70% manaZerd ziistalo ve svych
funkcich i po roce 1989), relativné dobré odborné technické znalosti a velkou schopnost
improvizovat. Ta je dand tim, Ze fizeni firem je spiSe krizové, nejsou feSeny jeho systémové
stranky. IkdyZ ¢eské manaZery Ctyficetiletd absence trzni ekonomiky poznamenala, pomérné
rychle se na ni pfeorientovavaji, nechybi jim pracovitost ani vynalézavost, a um¢ji
prekonavat prekazky.

Pti konfrontaci ¢eskych manazerti s evropskymi standardy narazime na fadu nedostatkii, mezi
néz patii zejména:

1. nedostateéné manazerské dovednosti:

U delegovani a neochota delegovat

Jednou ze slabin ¢eskych manazert je neschopnost, ¢i neochota nebo snad obava

z delegovani pravomoci, zpisobend zasahovanim nadtizenich organti a omezovanim
samostatnosti manazeri v minulém rezimu, ale také obavami z podiizenych a
nedtvérou v jejich sily. Nasim manazerim chybi tolerance k aktivnimu ptistupu

ostatnich.



[ styl vedeni

Neduslednost, neznalost principti vedeni a motivovani vedou k extrémnim styliim
vedeni, orientovanym piili§ autoritativné nebo piilis pratelsky; chybi systematicka
prace s podfizenymi a stimulujici pfistup vedoucich. Jednim z faktorti uspé$nosti
manazeri je dovednost flexibilné ménit jednotlivé styly fizeni tak, aby byli schopni
individualné ovliviiovat své spolupracovniky i podiizené. Pfiblizn¢€ polovina ¢eskych
manazeri vSak uziva pouze jediny styl fizeni, ktery uplatituje ve vétsSing situaci.
Ptevazujicim pfitom stale zstava styl direktivni, ackoliv v budoucich uspésnych

podnicich by mél dominovat styl delegujici.
U tymova prace

Problémem ziistavd 1 oblast tymové prace. Manazefi, piichazejici ze Zapadu jsou na
tymovou praci zvykli a vyzaduji ji. Schopnost vytvaret a efektivné vést tym se tam
povazuje za jednu z nejdiilezitéjSich manazerskych kompetenci. Pravé tato

kompetence vSak ¢asto naSim manaZzerim chybi.

[ time management
I kdyz fizeni a vyuZzivani ¢asu je jednim z nejdulezitéjSich néstroji v podnikani,
managementy nasich firem se stale jesté nenaucily rozhodovat a provadét vsechny
¢innosti ,,v tu pravou chvili“ tak, aby organizace dokazala pruzné¢ reagovat na potieby
trhu. V Ceskych podnicich se stale setkdvame s podcenovanim hodnoty ¢asu, s
neschopnosti rozliSovat priority, se snahou zvladnout vice ukol najednou, se
zahlcenosti detaily ¢i naléhavymi ukoly. Manazefi nejen ze nedovedou hospodarné
vyuzit vlastni ¢as, ale asto narusuji i Casové plany svych spolupracovniki ¢i

podtizenych.

2. jazykové vybaveni

w7

V dobé kooperace a propojovani firem v mezindrodnim métitku, se zvladnuti ciziho jazyka na
pfiméfené urovni stava samoziejmym a nezbytnym piedpokladem uplatnéni na trhu prace.
Mnoho ¢eskych manazert, hlavné stfedni a starSi generace, ma vSak nedostatecné ¢i zcela
teoretické jazykové znalosti. Malé jazykové vybaveni jim Casto brani v navazovani piimych
kontaktli se zahrani¢nimi partnery, a mnohdy zptsobuje i fadu problémi v obchodnich
transakcich. Pfesto se setkdvame s neochotou ucit se cizi jazyk ¢i dale znalosti

rozvijet.Spatné organizacni schopnosti, celkove nizsi vykonnost a efektivnost



3. problémové postoje manazera:

* orientace na osobni prospéch (vysoké platy neodpovidaji skute¢nym vysledkim firem),

» orientace na kratkodobou perspektivu misto na dlouhodoby rozvoj firem (je to jist&jsi,

nikdo nevi, zda se zméni vlastnici, hlavné at’ se ted’ vydélava),

* nekazen (nedodrzovani termint prace, bezohlednost vii¢i ¢asu ostatnich, nedodrzovani

termint plateb - jinde je povaZovano za velmi nemoralni),

* nadmérné, neodpovidajici sebevédomi pii nizké urovni kompetenci ve srovnani se
zapadnimi manazery

* chybi morélni vzory pro napodobovani, pokud existuji maji malou propagaci (soutéze jako
»manazer roku‘ maji problematicka kritéria, v nékterych letech vyhrali i slabi manazefi
nebo pozdéjsi tunelaii)

4. neznalost ekonomiky a controllingu:

Vétsina manazert v Ceské republice ukonéila své vysokoskolské vzdélani pied rokem 1989.
Maji proto zna¢né mezery v teoretickém, predev§im ekonomickém, vzdelani, a budou-li chtit
uspéet v silné zahranicni konkurenci, budou se muset daleko vyraznéji zaméfit na roli financi
v podnikani, naucit se posuzovat zdroje, cile a vysledky vyroby z finan¢niho hlediska,
vyuzivat kratkodobé i dlouhodobé néstroje finan¢niho trhu. Daleko zfetelnéji se budou také
muset orientovat na vysledky své ¢innosti, na jejich praktickou pouzitelnost a na navratnost
vlozenych prostiedkl. Jednim z G¢innych néstroji sledovani ekonomickych vysledkt
podniku controlling. Do povédomi c¢eskych manazerti a ekonomt se dostal relativné nedavno,
teprve na zacatku 90. let, a dodnes je v n¢kterych nasich firmach chépan pouze jako prvek,
vClenény do podniku stejné, jako jsou napi. vyroba ¢i odbyt. Ma-li vSak controlling vést
ke skute¢né uc¢innym rozhodnutim, je tfeba ho chapat jako zplisob mysleni, styl fizeni,
kterym chce management dosdhnout urcitych cilt. Tim, Ze vychazi z analyzy minulosti, je
controlling schopny navrhovat vedeni kroky pro zlepsSeni postupii, a tim kladn€ ovlivnit
budouci vysledky podniku. Mezi Gtvarem controllingu a managementem firmy vSak musi

existovat skutecné uzka spoluprace.

Na rozdil od napt. firem americkych ¢i s americkou spoluti¢asti, v nichz existuje systém

GAAP, ktery si vynucuje skute¢né objektivni sledovani ekonomickych ukazatelii, fada nasich



podnikl neni ani schopna skute¢né vysledky zjistit, pokud se pfimo neobjevi tendence je

zkreslovat.

5. Nedostatek zkuSenosti s trzni ekonomikou, vliv zkuSenosti z pfedchozi doby

Trzni ekonomika s sebou pfinasi stdle se ménici a malo pfedvidatelné podnikatelské
prostiedi. Nasi manazefi, zvykli v pfedchozich Ctyficeti letech pracovat povétSinou s
direktivami, se jen pomalu pfizplisobuji zménam pozadavki trhu, vyrobnich technologii i
zménam v fizeni lidi. NaSe podniky vykazuji i po deseti letech transformace nizkou
produktivitu prace pii vysokych vyrobnich nakladech. I kdyz produktivitu prace ovliviiuje
predevs§im uroven vyrobni technologie, na jejiz vyménu nékteré nase firmy prosté nemaji
finan¢ni prostiedky, pisobi na ni i faktory, které jsou zcela v rukou managementu, jako
sériovost vyrabénych produktii, plynuly tok materialu, samotné fizeni vyroby, hlavné vSak

systém fizeni a odménovani lidi.

Novou zkuSenosti je pro ¢eské manaZzery vstup zahrani¢nich firem na ¢esky trh a moznost
prace v téchto organizacich. Privatizace a internacionalizace priimyslovych podnikii,
informacni technologie a volny piistup k informacim umoziuji naSim manazerim vyuzivat
zkuSenosti a know-how zapadnich firem. Bude zélezet jen na nich samych, zda prokazi
dostatek vile tvrdé na sob¢ pracovat, ochotu stale se ucit, a zda dokézi uplatnit v praxi
faktory, které maji na GspéSnost podniku rozhodujici vliv, at uz v oblasti vyrobni strategie,
schopnosti hledat nova feSeni, rozhodovat, jit do rizika, ¢i v dostatecné ptiprave a fizeni
jednotlivych kroki vyroby. Cesti manaZefi maji na téchto pracovistich problémy obstat ve
srovnani se zahrani¢nimi kolegy. Vedle pomérné kratkych zkusenosti s trzni ekonomikou,
malé pocitacové gramotnosti a nedostate¢nych jazykovych kompetenci, chybi ceskym
manazertim i schopnost uvazovat v alternativach. Casto rozhoduji ptekotng, voli prvni fesent,
které se jevi jako schlidnd, aniz by posoudili jiné moznosti. Nejsou zvykli na tymovou praci,
snazi se o veskerém déni ve firmé rozhodovat sami, jsou zahlcovani problémy, piestavaji
rozliSovat mezi podstatnym a nepodstatnym. Zvysuji tim riziko chybnych rozhodnuti,

malokdy vSak dokazi ptiznat vlastni chybu a poucit se z ni.



B. Megatrendy:

Uvedeme nékteré zahrani¢ni pokusy shrnout megatrendy v rozvoji lidskych zdrojt. Pak
predlozime vlastni souhrn trendli v rozvoji organizaci, podlozeny syntézou fady studii a

posléze z ného odvodime trendy rozvoje lidskych zdrojt.

B.1. Nékteré studie, které charakterizuji trendy v rozvoji lidskych zdroji

Hilb uvadi Sest pravdépodobnych trendll v rozvoji lidskych zdroji (Hilb, 1993):

1. Od vzdélavani orientovaného na operativu ke strategickému rozvoji lidskych
zdroji, od administrativniho vyfizovani okamzité potfeby vzdélavani,
k odhadovani a planovani budoucich vzdélavacich potieb,

2. Od jednorozmérného k ttirozmérnému ptistupu k rozvoji lidskych zdrojt:
vedle a) kariéry jako povyseni, dal$i vyznamné cesty: b) geograficka, funkcni a

divizionalni rotace, ¢) permanentni obohacovani prace,

3. od rozvoje zaméieného na vybrané kadry (Management development)

k v§eobecnému rozvoji lidskych zdrojt,

4. Od etnocentrického k polycentrickému ptistupu (nadnarodni firmy obsazuji

kli¢ové funkce v cizin¢ domacimi lidmi, nikoliv lidmi ze zem¢ sidla ustiedi),
5. Od kariéry orientované na muze k dvoukariérové roding,

6. Od rozvoje lidskych zdrojii orientovaného na minulost k rozvoji téchto zdrojii
orientovanému na budoucnost (zaméteni na programy hodnoceni potencialu

vice nez na programy hodnoceni dosavadniho vykonu).
Wills a Barham na zakladé rozhovort s uspéSnymi manazery z riaznych zemi zjistili, Ze
mezinarodni manazer musi mit pfedevsim globalni zpiisob mysleni. Idealni vlastnosti:

1. komplexnost v poznavani svéta (kulturni empatie, ochota naslouchat, smysl pro

pokoru)



2. emocionalni energie (emocionalni sebevédomi, emociondlni pruznost, akceptovani

rizika, emocionalni podpora rodiny)

3. psychologicka zralost (zvédavost a ochota ucit se, orientace v ¢ase, osobni

moralka).
Hoffman, Jirasek, Kubr, Pitra definuji kvalifikaci manazert pro piisti tisicileti takto:
1. Zvladnout souhrnné fizeni podniku
2. Zajistit, aby fizeni bylo perspektivni, koncepéni a strategické
3. Pochopit fizeni celkového procesu zmény

4. Zvysovat cilevédomé kvalitu a vykon prostfednictvim sebekritického pohledu a

odmitnutim pramérnosti

5. Zvladnout a vyuzivat manazerské techniky postavené na informacnich

technologiich
6. Pracovat s vyvijejici se infrastrukturou trzni ekonomiky
7. Zajistit rust podnikatelské etiky
8. Klast vysoké naroky na rozvoj lidskych zdroja
9. Ridit vlastni osobni rozvoj na zakladé sebeanalyzy

10.Ziskat Sirsi rozhled po svété (predpoklad: jazykové znalosti)

B.2. Megatrendy v rozvoji organizaci:

Na zaklad¢ srovnani riiznych studii o organizacich ve vyspé€lych statech jsme dospéli

k nasledujici definici rozvojovych trendu:

¢ od narodnich organizaci k mezinarodnim

Castymi mezinarodnimi zm&nami vlastnikii, mezinarodnim pienasenim sidel organizaci
podle dostupnosti zdroju ¢i danové legislativy se stird narodni charakter firem. Firmy se
stavaji mezinarodnimi, se vSemi disledky, véetné internacionalizace organizac¢nich kultur 1
internacionalizace lidskych zdrojti. V podnicich se zacinaji vytvaret mezinarodni

manazerské tymy, do spolecnosti pfichdzeji manazefi z matefskych firem ze zahranici.



Navic, budou-li se firmy chtit prosadit na zahrani¢nich, hlavné mimoevropskych trzich,
budou nuceny umist’ovat ve svych podnicich i manazery z téchto zemi, a to nejen v
prodeji, ale 1 napt. v Utvarech vyvoje ¢i marketingu. Do ¢eskych podnik se dostava
know-how z oblasti technologii i fizeni, na ¢eské manazery jsou ale kladeny zvySené

pozadavky, jak v oblasti fizeni, tak 1 v oblasti jazykovych kompetenci.

od rigidity k flexibilité

Organizace se dostavaji, a v budoucnu se budou stéle vice dostavat pod tlak neustalych
zmén: ekonomickych, technickych i socialnich, které budou ovliviiovat praci i samotné
fizeni. Prosperita podnikl pfitom bude zaviset na schopnosti vyrovnat se se vSemi témito
zménami, pruzné€ reagovat na variabilni ekonomické prostiedi, pozadavky trhu i
narustajici konkurenci. A aby ekonomické prosperity dosahly, budou firmy nuceny neustale

obmeénovat sortiment svych produktl, organizaéni strukturu ¢i kompetence.

od nahodilosti ke standardizaci

Firemni procesy jsou piesné popsany a standardizovany, kvalita neni zalezitosti technické
kontroly ale systém kvality ptfedchazi procestim, pouzivaji se sofistikované nastroje (ISO,
EFQM, bezpe¢ny podnik, ekologicky podnik). Standardizace mé predchazet necekanym
udalostem a vykyvim, které ohrozuji fadny chod organizace a maji negativni dopad na

kone¢ny produkt ¢i sluzbu.

od zavislosti ke zmocnéni a delegovani

Dochézi k rychlému piesunu od direktivnich metod fizeni, pfi nichZ jsou lidé jen
pasivnimi plniteli ptikazii nadiizenych, k metoddm zmocnéni a delegovani. Pracovnici
zvysuje se jejich odpovédnost za vykonavanou praci. Zaroven v nich vsak tyto metody
probouzeji i dobry vztah k praci, chut’ a odvahu pfichazet s novymi napady, s novymi

pracovnimi postupy.

od specializace k difusi

V tvrdé mezinarodni konkurenci ziskava na diilezitosti univerzalnost vyrobni technologie,
Siroky sortiment vyrobkl, vysoka kvalita, systematické inovace vyrobkl. Firmy,
specializované na urcity sortiment, usiluji o jeho rozsifeni, o vytvoreni vyrobkového

portfolia, aby mohly pruznéji reagovat na zmény v poptavce.



¢ od orientace na vyrobu k orientaci na trh a zakaznika

V dob¢, kdy konkurence mezi firmami nabyva na tvrdosti, kdy jsou si vyrobky stale
podobné;jsi, kdy podniky mohou jen vyjimecné piijit na trh s né¢im novym a naprosto
originalnim, nabyva na dilezitosti ptistup k zdkaznikovi. Jeho z4jmy a potieby je nutno
chapat jako dilezité faktory pii rozhodovani managementu. Firma se stava fetézcem
odbératelsko-dodavatelskych vztahtl, vSechny Utvary a vSichni pracovnici usiluji o

uspokojeni potieb zakaznikl, o rozvoj kvalitnich piedprodejnich i poprodejnich sluzeb.

¢ od hierarchické struktury k procesni

Bariérou efektivnosti prace ve firme je velmi Casto hierarchicka, mnohauroviova
organizacni struktura. Mnohovrstevnaté strukturované firmy jsou tézkopadné, nedokazi
rychle reagovat na zmény trhu ¢i konkurenéni tlaky. Nutné€ v nich proto bude muset
dochazet k decentralizaci, k zestihleni, k pfeddni organiza¢nich kompetenci na nizsi
urovné. Plossi organizace znamend zaroven i vétsi flexibilitu, a ve spojeni s procesnim a
tymovym fizenim umoziuje lepsi vyuziti materidlni i lidskych zdroja.

¢ od individualni odpovédnosti k tymové

Pracovnici jsou souc¢asti tymt, tkoly jsou predkladany tymtim, které samostatné fesi délbu
prace 1 odménovani. Spole¢na motivace, vzajemna spoluprace a mezilidské vazby vedou
nejen k vEtsi iniciativé jednotlivych €leni tymu, ale i k jejich osobnimu rozvoji, a tim
zéaroven 1 k rozvoji celého tymu. Konecny produkt je spolecnym fesSenim ,,tymového

rozumu®, odpovédnost za n¢j ,,tymovou odpoveédnosti.

B.3. Odvozené megatrendy v rozvoji lidskych zdroji:

Zmény v organizacich vyvolavaji téz potfeby zmén v oblasti lidskych zdrojt. Jako hlavni

megatrendy v rozvoji lidskych zdroji uvadime:

¢ od rozvoje manazeru k rozvoii lidskych zdroju obecné

Vedle zvySovani narokti na kvalifikaci manaZzeru se stale vice zvySuji pozadavky na fadové
pracovniky a na délniky. UZ dnes nékteré pohrani¢ni firmy na nasem uzemi vyzaduji od
de€lnikt sttedoskolské vzdeélani. Managementy fady podniki si za¢inaji uvédomovat hodnotu
lidskych zdroji a zamétuji se na jejich kouCovani a na fizeni jejich osobnostniho a

profesniho rozvoje v souladu se z4jmy firmy.



¢ od narodnich kultur k mezinarodni kultufe a kulturni citlivosti

V mezinarodnich firmach se ztraceji narodni kulturni bariéry, vytvareji se nové firemni
kultury, prace v tymech uci pracovniky respektu viici odliSnym kulturdm. Moderni manazer
musi mit Siroky rozhled, sledovat globalni trendy, za¢lefiovat globalni prvky do mistnich
prostiedi. Musi byt schopen vyjednavat s reprezentanty z jin¢ho kulturniho prostiedi, fesit
problémy i s ohledem na citlivé vztahy mezi kulturami. Proti kulturni globalizaci vSak stoji
silné obavy o ztratu narodni identity a vznikaji tak v mnoha zemich tradicionalistické a

nacionalistické snahy (zejm. ve Francii), které ve svém disledku globalizaci brzdi.

¢ od subjektivnosti k unifikaci kritérii

Tradi¢né byly pozadavky na kompetence pracovnikii a hodnoceni jejich kompetenci
stanovovany subjektivné. To vyvolavalo nejasnosti ve srovnavani mezi lidmi a firmami,
nespravny odhad vlastni kompetentnosti mohl byt také zdrojem namyslenosti n¢kterych
manazerd; kritéria na vykon urcitych funkci jsou standardizovana a kompetence manazera

jsou srovnatelné se standardy (MCI).

¢ od monoprofesni orientace k multiprofesnosti

Zmény podnikatelského prostiedi, spojené s globalizaci, a charakterizované zvySenym
konkuren¢nim tlakem, s sebou ptinaseji 1 vétsi konkurenci na trhu prace. S mobilitou
pracovni sily v mezinarodnim meétitku piestava existovat tradicni celozivotni kariéra, tak jak
Jji zndme, zalozend na dosazeném Skolnim vzdélani, a na predpokladu celozivotniho
zaméstnani v jedné organizaci. Pokud bude chtit jedinec v konkurenci na trhu prace obstat,
musi mit co nabidnout. V souvislosti s nové vyrabénymi produkty a novymi metodami
fizeni, predev§im delegovanim, se o¢ekava vyssi samostatnost pracovnikil, jejich veétsi
pripravenost vykonavat daleko §ir$i spektrum ¢innosti, nez dosud. Aby na trhu prace dosahli
flexibility a multiprofesnosti, budou nuceni rozvijet své znalosti nejen odborné, ale i

socialn¢ psychologické, jazykové apod..

¢ od tvrdého, autoritativniho pfistupu k mékkému, demokratickému

Zatimco v minulosti pfevazovalo, a v fad¢ naSich podniki dosud pfevazuje fizeni direktivni, s
rozvojem osobnich kvalit pracovnikil pfestava byt tento styl vedeni vhodny. Jako daleko
ucinngjsi se jevi vedeni zmociujici a delegujici. DneSni management by mél fidit koncepcné
pomoci cili. Pomoci pfikazi neni mozné dosédhnout skutecné hluboké systémové zmeény.

Objevuje se novy zpisob komunikace, zalozeny na partnerském ptistupu k potizenym, kdy



vedouci posiluje sebevédomi svych spolupracovnikl, zaroven vSak vyzaduje aktivitu a

odpovédnost.

¢ od transakéniho k transformaénimu vedeni

Vedeni zalozené na sméné (podminéna odmeéna, vyjimecnd opatfeni) je nahrazovano
charismatickym, stimulujicim ,,viidcem®. M¢ni se pfistup k podiizenym — od sankcionovani
za nedostatky, k pozitivnimu vedeni lidi, k posilovani jejich motivace. Od podrobnych

pracovnich postupt k podpofe iniciativy a tvoiivosti.

¢ od individualnich kompetenci k tymovému sdileni kompetenci

Nedostatky v kvalité jednoho pracovnika jsou kompenzovany piednostmi ostatnich clent
tymu, takze sdilené znalosti, dovednosti a zkuSenosti se stavaji tymovou kompetenci. K tomu
je ovSem nezbytné pochopeni prace tymu a tlohy kazdého jednotlivého ¢lena v ném,

akceptovani rozdilt mezi ¢leny tymu, vzajemnéa komunikace, kooperace a skupinové divéra.

¢ od individualnich zkuSenosti ke sdileni zkuSenosti

Pracovnici musi byt schopni nejen se vzdélavat, ale také ziskané informace sdilet. ZkuSenosti
pracovnika na jednom pracovisti jsou pfedavany ostatnim zaméstnanctim organizace. K tomu
je ovSem zapotiebi modernizace metod a zpiisobli podnikové komunikace, jeji kvalitativni i
kvantitativni zmény. Vedle nejvice uzivanych verbalnich metod, prostfednictvim skupinovych
briefingil, organizovanych vymeén zkusenosti apod., miize pracovnik uplatiiovat své nazory,
napady a zkuSenosti 1 prostfednictvim videorekordéru, elektronické posty, firemniho Casopisu,
¢i v Ceskych firmach zatim dost fidce vyuzivané ,,volné komunikace®, pii niz oteviené dvete

pracovny naznacuji, ze s ptislusnym pracovnikem se mtze kdokoliv ve firme setkat.

¢ od durazu na dokonalost k durazu na specificky rozvoj

Malo efektivni snaha napravovat slabé stranky pracovnikii a vychovavat ,,dokonalé
jednotlivce* pfestdva mit vyznam v souvislosti s tymovou praci a sdilenim schopnosti. Lepsi

efekt ma rozvijeni silnych stranek pracovnikl pii tolerovani jejich nedostatk.

¢ od tradi¢niho vzdélavani k systematickému rozvoji zkuSenosti

Dosavadnim formam vzdélavani se nedafi pfipravit pracovniky, flexibilni k potiebam trhu
prace. Vseobecné vzdélani a dovednosti, které¢ umoziuje ziskat souc¢asna skola, jsou pro
hospodarskou praxi méné ucinné nez rizné formy koucovani, uceni ze zkusenosti, vycviku na
pracovisti, delegovani, zmén obsahu prace. Na dalSim rozvoji pracovnikil se proto musi

podilet i zaméstnavatel. Je tieba vytvofit novou tradici, tradici ,,u¢icich se podnikt®, tzn..



organizaci, které na jedné stran¢ dokazi povzbudit své zaméstnance k dalSimu ucenti,
k rozvijeni jejich moZnosti, k tomu, aby projevovali iniciativu, na stran¢ druhé vSak musi tyto
organizace umét zaclenit zkuSenosti, napady, pfedstavy a plany pracovnikl do svych
strategickych cilii. Predpokladem je dobra komunikace a neustala zpétnd vazba mezi

managementem a pracovniky.

¢ od vnéjsi kariéry k vnitini kariéie

Tradi¢ni vnéjsi kariéra zaméefend na postup v organizacni hierarchii je nahrazovana kariérou
zaméfenou na osobni rozvoj a seberealizaci. Clovék musi sam prevzit odpovédnost za své
vzdélavani a rozvoj, za své dalsi uplatnéni, za zvySovani své hodnoty na trhu prace. Zavislost
pracovnika na organizaci se bude postupné snizovat, bude dochazet k pfesunu od trvalych
pracovnich mist k smluvnimu pracovnimu poméru, coz bude klast naroky na vetsi

univerzalnost a ptizplsobivost.

¢ od znalosti k praci se znalostmi

Efektivni fizeni je zalozeno na ziskani a spravném vyhodnoceni informaci, neobejde se tedy
bez adekvatniho informacniho zazemi. Diilezit¢ zmény do manazerské prace piinasi
informa¢ni  technologie. Namisto osvojovani encyklopedickych znalosti se pracovnici uci
potiebné informace vyhledavat, a vyuzivaji k tomu prostiedki moderni techniky (internet).
Zavedeni internetu obvykle znamena velky zlom ve stylu prace celé firmy. Prace se zrychli,
bezprostiedné l1ze ziskat informace o partnerech, zékaznicich i konkurenci, ¢innost firmy se
zefektivni. Problematikou dopadu obchodu po internetu na evropsky trh, na organizaci firem
a na cely proces fizeni lidskych zdroji se zabyvala 1 32. svétova konference o fizeni lidskych

zdroju, kterou organizoval Management Centre Europe v Nice.



C) Navrh opatreni

Strategie rozvoje lidskych zdrojti v hospodaistvi CR bude vychazet z obecnych rozvojovych

megatrendl a srovnani s aktualni situaci v této oblasti:

1.

rozvoj manazerskych znalosti (strategické fizeni, marketing, logistika, controlling, fizeni

kvality, fizeni lidskych zdrojl, fizeni operaci, IT atd.),

. rozvoj manazerskych dovednosti (komunikovani, vedeni, motivovani, delegovani, fizeni

Casu, fizeni projektt atd.),

. rozvoj postoji k podnikéni, osobni a profesionalni mobility, loajality vii¢i zaméstnavateli a

osvojovani obecnych morélnich principd,

rozvoj jazykovych dovednosti,

. CasteCn¢ i rozvoj vybranych oblasti odbornych technickych znalosti.

V zahranic¢i vznikla fada iniciativ, jejichZ cilem bylo povzbuzeni rozvoje lidskych zdroji

v hospodarské sféfe vSeobecné, ale soucasné vytvoreni nastrojii tlaku na zamé&stnavatele, aby

aktivné podnécovali rozvoj lidskych zdrojti ve svych organizacich. V nasem navrhu jsou

obsazeny podnéty z projektt ,,Investors in People* (Britanie) a EFQM (EU).

Zda se, ze rozvoj lidskych zdroji se v prvnim obdobi (asi 5 let) tézko obejde bez statni

podpory organizacim, které se ptihlasi k navrhovanym iniciativam. Tak se systém stane

atraktivnim pro firmy, které se zaméii na koncepcni rozvoj lidskych zdroji, a které se stanou

v poslednich letech svymi vysledky piikladem pro nasledovani ostatnimi hospodarskymi

organizacemi.

Cili navrhovanych opatienti je:

[ rozvinout koncepcni mysleni v oblasti rozvoje lidskych zdroji v organizacich,

U standardizovat pozadavky na kompetence manazeri a pracovnikd,

[ ukazat jasné manazertiim a pracovnikiim jejich nedostatky a stimulovat je k jejich

odstranéni,

[l podpofit organizace, které¢ zavedou do svého fizeni prvky modernich koncepci lidskych

zdroj,



[ pfiblizit vzdélavani potiebam praxe.

Zakladni body programu rozvoje lidskych zdroj v organizacich budou:

1. Vytvorit program rozvoje lidskych zdroji v hospodarskych organizacich.
Tento program bude zahrnovat body, které musi organizace splnit, aby mohla dostat dotace

na rozvoj lidskych zdroji. Program budou tvofit nasledujici body:

[J Firma ma jasnou vizi a strategické cile. Tato vize a cile spliiuji kritéria realnosti a
konkrétnosti. Tato vize a cile jsou komunikovany vSem pracovnikiim a pracovnici
jsou o nich informovani.

Priklad: zvysit vyvoz do némecky mluvicich zemi

[J Tyto cile jsou promitnuty do cilt jednotlivych utvari a do cilt jednotlivych
pracovnikd.

Ptiklad: utvar obchodu - rozsifit expozituru v Némecku, pfipravit pracovniky

[J Na zaklad¢ utvarovych a individualnich cild jsou definovany kompetence,
pozadované od jednotlivych pracovnik (znalosti, schopnosti, dovednosti, postoje)
a pozadovany stupeii jejich plnéni (napf. 1-5 v€etné verbalniho popisu pro kazdy
stupen).
Ptiklad: obchodni zastupce v Némecku bude ovladat znalost némeckého trhu
(stupeni 5), komunika¢ni dovednosti (stupent 3) a znalost némeckého jazyka (stupeni
4 - to v popisu milZe znamenat napt. tplné porozumeéni a plynulé vyjadiovani

s drobnymi chybami).

[J PInéni daného stupné kompetence je pravidelné vyhodnocovéno a v ptipadé
rozporu mezi pozadavkem a plnénim jsou pracovnikiim ukladana opatteni
k odstranéni rozporu. Pracovnici se podileji aktivné na svém hodnoceni a na
navrhovani opatfeni.
Priklad: realna Groveinl znalosti ném¢iny u pracovnika XY je hodnocena pouze
stupném 3, to znamena, ze pracovnik musi absolvovat kurz, ktery posune jeho

znalost od stupné 3 ke stupni 4).

[J Utvarové a individudlni cile jsou pravideln¢ aktualizovany v souvislosti se

zménami vize a strategickych cila.



Ptiklad: strategie firmy se zaméfi vice na sttedomofi a diky tomu bude nutno

ptehodnotit pozadované kompetence obchodniho utvaru a jeho pracovniki

[J Ve firm¢ existuje systém controllingu, ktery vérné postihuje skutecny hospodaisky

stav firmy a jejich jednotek.

[J Existuje systém odmeénovani pro vrcholové manazery, ktery je postaven na tésné
relaci k hospodatskym vysledkim firmy, sledovanych controllingem (pfipadné i na

relaci k odménovani na nizSich trovnich).

[ Ve firmé jsou pfipraveny ,,mléné programy* pro studenty, které spocivaji ve
stazich behem studia, zadavani odbornych projektt, nabidce konzultaci pro
diplomové prace a rocnikové prace, moznosti placenych praci na projektech atd.
Tyto ,,mlécné programy* jsou nabizeny vysokym skoldm - kariérovym centrim

(bude vysvétleno v dalSich odstavcich).

2. Vytvorit instituci, ktera bude podporovat rozvoj lidskych zdroju ve firmach.
Poslanim takov¢ instituce bude posuzovani urovné rozvoje lidskych zdroja ve firmé a
podminek, které firma pro rozvoj lidskych zdroj vytvaii. Zfizovateli mohou byt napf.
MPO, NVF a Hospodaiska komora. Tato instituce by vSak méla fungovat jako nezavisly
organ. Tato instituce by posuzovala plnéni programu a pfiznavala dotace na poradenstvi a
vzdélavani organizacim, které program plni a dotace organizacim, které program plni a
maji odpovidajici hospodaiské vysledky, ktera slouzi k propagaci pozitivnich ptipada a

soucasn¢ k motivovani managementu firmy na rozvoji firmy.

3. Vytvorit celostatné pouzitelny vzorovy systém kompetenci pro jednotlivé ¢innosti
véetné poZadovanych urovni plnéni.
Kompetence pro jednotlivé ¢innosti i poZadované urovné plnéni by bylo mozno do urcité

stanovené Urovné vytvaret odlisné od vzorového systému.

4. Vytvorit systém vzdélavani, nastaveny na systém kompetenci a jejich stupnu.
Tento systém by umoziioval posun kompetence pracovniki od nizsich stupni k vys$im.

Tak by naptiklad existovaly kurzy, posouvajici jazykové znalosti z urovné 3 do urovné 4.



Do tohoto systému by byly zafazovany vzdélavaci firmy na zaklad¢ splnéni podminek
nezavislych auditti. Dalsi nezavislé instituce by se zabyvaly ovéfovanim kompetenci

absolventu.

5. Spojit vysokoskolskou vyuku s potiebami praxe
Vnést praktické aspekty do vysokoskolské vyuky, omezit ueni znalostem, posilit u¢eni
dovednostem véetnd dovednosti jak hledat znalosti, minimalizovat mnoZstvi prednasek, VS
vyuku postavit na samostatném studiu a aktiva¢nich metodach. Podporovat sandvichovy

systém vzdélavani - 3 roky bakalafského studia, rok praxe, 2 roky magisterského studia

6. Ovlivnit kariéru studentii a absolventi $kol
Vybudovat systém profesiondlnich kariérovych poraden, obsazenych odborniky ve védach o
praci, které umozni optimalni vyuziti potencialu mladeze. Odbornost téchto poraden nemohou
zastat pedagogicko-psychologické poradny ani vychovni poradci na skolach. Vybudovat
kariérova centra na Skolach, ktera budou nabizet absolventiim kol mlé¢né programy firem a

podavat k nim konzultace.
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