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2 Uvod

Soucasné podniky hledaji zpisoby jak se udrzet ve velmi dynamickém a vysoce
konkurenénim prostfedi. VétSina podniki se snazi ziskat tu pravou konkuren¢ni vyhodu
v lidském kapitalu. Dochazi k vyraznému nartastu podnikani ve sluzbach, vzristd trend

outsourcingu.

Pravé lidsky faktor podnikdni je v souCasné dobé pro podnik jeden znejndkladnéjsich.
Zaroven tvoii nejvetsi hodnotu podniku a mize vyrazné ovlivnit pfijmy podniku. Je to
dasledek globalizace soucasného svéta a lehkého piistupu ke vzdélavani, které pak vedou
k tomu, ze podnik hledé u svych zaméstnanct jiné kvality nez pouhé diplomy. Z toho divodu
dochdzi k nemalym investicim do vybérovych procest, majicich za ukol hledat lidi s profilem

pro podnik vyhodnym a s témi spravnymi kompetencemi.

A préave prace s kompetencemi ovliviiuje nejen jedince, ale i podnik. V piipadé jedince vede
k jeho vy$$im vykonim, efektivnéj$i praci a vyhodé na trhu prace. Pro podnik to pfinasi
vyhody pravé ve vykonngjSim a efektivnéjSim zaméstnanci a ztoho vznikajici vyhody.
Podnik ma velkou $kalu moznosti, jak s témito kompetencemi pracovat, nebot’ jej to muize
velmi finan¢né zatizit. Musi proto s rozvojem kompetenci nakladat obezietn¢ a také efektivné.

Nejvétsi vliv pak rozvoj kompetenci ma na manazerské pozice.

Pravé u zaméstnancl na manazerskych pozicich, kde kompetence maji dopad na praci s lidmi,
hlavné s podfizenymi, mtze efektivni rozvoj vést nejen k zefektivnéni prace, ale k vysSimu
vykonu. Kompetence mohou ovliviiovat manazerovu schopnost vést lidi, motivovat je
k lepSim pracovnim vystupiim, ale také zlepSovat schopnosti, poskytovat hodnoceni a zpétnou

vazbu, nebo fidit projekty a rozhodovat v krizovych situacich.

Cilem této prace je analyzovat a zhodnotit na zéklad¢ literatury rozvoj manazerskych
dovednosti v podniku s ohledem na to, jak dovednosti pfispivaji k efektivité. Na zaklade
analyzy navrhnout doporuceni pro systém rozvoje manazerskych dovednosti v podniku se

zaméfenim na vybrané klicové manazerské dovednosti.

Prvni ¢ast prace je zaméfena na rozbor teoretické stranky manazerskych kompetenci a jejich
rozvoje. Tato ¢ast tvori teoreticky podklad pro vypracovani praktické casti. Duraz je kladen

na manazerskou kompetenci jako faktor efektivity a vyuziti kompetence v rozvoji. Zde se
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podivame i na mozné déleni manazerskych kompetenci a s tim spojené kompetencni modely,

které poté podnik vyuziva pti praci s kompetencemi.

Prakticka cast této diplomové prace je zaméfena na konkrétni podnik a jeho aktudlni situaci
v rozvoji manazerskych kompetenci. Popisuji zde podnik Red Hat a jeho aktuélni situaci
vcetné vize a podnikové kultury a struktury, kterd ma dopad na podobu a formu vzdélavani.
Rozeberu aktudlni kompetencni model a soucasnou podobu vzd€lavani, zaméfim se na
konkrétni fungovani vzdélavani na brnénské pobocce. Na zékladé rozhovorii zhodnotim, jak

efektivni je aktualni vzdélavani a jak jeho dopad hodnoti aktudlni zaméstnanci.

Zavérem prace budou mnou navrzend doporuceni pro aktualni systém vzdélavani na brnénské
poboc¢ce Red Hat, kterd by méla vést k vyssi méfitelnosti efektivity rozvoje manazerskych

kompetenci a k samotnému zefektivnéni.



3 Manazerské kompetence (dovednosti) a jejich déleni

Pro jednoznacné€js$i pochopeni tématu se hned v tivodni kapitole zaméfime na kompetence
samotné. BliZze se podivime na vymezeni pojmu manazerské kompetence, a co je pod timto
pojmem chépano. Definujeme si klicové pojmy a co je pro podnik tzv. , klicovd kompetence*.
Dale si podrobnéji rozebereme jednotlivé soucédsti manazerskych kompetenci a propojeni
s osobou manazera. Tyto informace nam poskytnou podklad pro rozd€lni a popis zékladnich

druhii manazerskych kompetenci.

Cilem kapitoly je nastoleni zakladnich pojml v rdmci manazerskych dovednosti a sezndmeni
s druhy manazerskych dovednosti. Tyto pojmy ndm nasledné uleh¢i orientaci v praktické ¢asti

prace.
3.1 Vymezeni pojmu kompetence

Mezi prvni znamé vyuziti kompetenci se fadi vysetfovani FBI v 70. letech 20. stoleti, kdy
kriminalisté piesli z psychologického profilovani na profilovani behavioralni. Bylo prokazano
fadou vyzkumil, ze pro odliSeni osoby neni podstatnd osobnost pachatelt, ktefi
se kriminalniho ¢inu dopustil,i od osob , které se ¢inu nedopustily. Kriminalisté se tudiz zacali
zamétovat na to, co pachatel musi ,,umét” aby mohl spachat trestny ¢in. (Hronik, 2007)
Ptestoze nedoslo k pouziti terminu ,,kompetence* jako takového, bylo mozné vypozorovat

podobnosti mezi ¢innosti kriminalistl a sou¢asnymi technikami vyuzivanymi v HR.

Prvni pfipad vyuziti terminu kompetence mizeme najit v ¢lanku zroku 1973 od Davida
McClellanda, ktery v ném vyzyva zaméstnavatele, aby pii ndboru novych zaméstnanci brali
v uvahu kompetence namisto inteligence. Timto c¢lankem zapocala zména mySleni
v personalistice, kterd do té doby posuzovala pracovni uspéSnost na zaklad¢ inteligencnich

testu.

Prvni, ktery predvedl definici kompetence jako takové a také nastavil prvni kompetenéni
modely, je uvadén Boyatzis (1982). Ve své publikaci The competent manager definuje
manazerskou kompetenci jako zékladni rys, ktery jedinci umoznuje podavat vynikajici vykon
ve své pozici Ci situaci. Timto stavi kompetenci na uroven vlastnosti (rysit) a poukazuje tim

na jejich nezavislost na situaci (Boyatzis, 1982).

V manazerskych strategiich a literatufe devadesatych let poté prevladl koncept kompetenci .

SnaZi se nastavit koherentni teorii a uZiti terminu kompetence, zaroven piinasi definici
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klicové kompetence. (Le Deist, Winterton, 2005). Dochazi vSak k pfevzeti terminu
kompetence k ovladdani konceptli a dochézi k teoretickym zmatkiim, které brani praktickému
vyuziti (Norris, 1991). Competence je oznacena jako ,,Fuzzy concept a uzndvana jako
,uzitecny termin, pfemostujici mezeru mezi vzdélanim a pozadavky pro praci (Boon, Klink,

2002, s. 6)*.

V soucasnosti je mnohem castéji chapana jako schopnost dokoncit urcity kol a vytvaret
realné vysledky, nebo jako schopnost realizovat urcité vzorce chovani (Whiddett, Hollyford,
2006). Hronik kompetenci definuje jako: ,Kompetence je trs znalosti, dovednosti a
zkuSenosti, ale i vlastnosti, ktery se projevuje v ur€itém tuseku chovani (vzorek chovani).
Nelze vsak fici, ze v dané kompetenci ma byt tolik procent urcité vlastnosti, tolik procent

dovednosti atd. (Hronik, 2007, s. 274)“

Osobn¢ souhlasim s ,,Fuzzy concept™, ktery také v soucasnosti poukazuje na celkovou
neurcitost konceptu kompetenci, a na ptiliSnou naro¢nost na presnou definici. Miij nazor na
vymezeni kompetenci se vSak se vSak shoduje s Burgoynem (1988), ktery ve své praci
odliSuje terminy ,,byt kompetentni* a ,,mit kompetence*. Zatimco prvni termin znaci ,,splnéni
pracovnich pozadavki“, druhy termin jiZ oznacuje ,,potfebné vlastnosti pro kompetentni

jednani.

V devadesatych letech dvacatého stoleti (jak jsem se jiz zminil), byla hlavnim tématem
»klicova kompetence®, na kterou se poukazovalo jako na klicovy zdroj organizace, schopny
zajistit konkurenéni vyhodu (Le Deist, Winterton, 2005). Kli¢ovou kompetenci mizeme
definovat i jako: ,kolektivni uceni v organizaci, specialné pak jako dovednost koordinovat
rozli¢né produkcni dovednosti a schopnost zapojit vicero technologickych proudt‘ (Prahalad,
Hamel, 1990, s. 82). Klicové kompetence jsou kompetence, které jsou pro podnik specifickeé,
a pro jednotlivé podniky jsou odlisné tak, aby podniku dodaly konkuren¢ni vyhodu
(Bergenhenegouwen, 1996). Identifikace a popis téchto klicovych dovednosti jsou pro podnik

podstatné pii vytvafeni vhodného kompetenéniho modelu. (Cmiel, 2011).

Generické kompetence nedosahuji takové rozmanitosti. Jednd se o kompetence, které jsou
nezéavislé na konkrétni pozici, kterou jedinec vykonava. Generické kompetence jsou pak i
nezéavislé na konkrétnim podniku a mohou tak byt vyuzivany univerzalné. Prilisné
uptfednostiiovani rozvoje generickych kompetenci u manazera mtze hlavné u mensich firem

podkopat procesy, které¢ by jinak mohly vést k tspéchu (Thompson, 1996).



3.2 Komponenty manaZerskych kompetenci

Piestoze jsme si v pfedchozi Casti prace ukdzali, ze definice manazerskych kompetenci je
velice raznoroda, tak vétSina definici se shoduje, ze kompetence obsahuji urcité vlastnosti,
znalosti, dovednosti, atd. Mimo jiné za pomoci téchto slozek definuje Hronik (2007)
kompetence. Uvadi, ze kompetence jsou pozorovatelné zpusoby, které vedou k dosazeni

efektivnich vykoni.

Obrazek 1: Vztah vysledkii a kompetenci

Méfitelny vykon Zpusob prace

Cisla a vysledky Kompeience (zpusobilosti),
kterymi dosahuiji ,Cisel”

Zdroj: Hronik, 2007, str. 273

Kompetence tudiz predstavuji to, JAK se k vysledku dostavame. Lze poukéazat na fakt, ze nas
Jiz nezajima, ¢eho bylo dosazeno, ale jak toho bylo dosazeno. Zaroven je timto predpokladan
vztah mezi vysledkem a zptisobem dosazeni. (Hronik, 2007). Kdyz si tento vztah pfevedeme
na osobu manazera, mizeme vidét zménu v tom, co se u manazera sleduje. Pfi formulovani
roli manaZera se tak klade v¢tsi diraz na to, jaké by mél mit vlastnosti, ped idealni osobnosti
manazera. (Mintzberg, 1973). Nebot’ jeho vlastnosti jsou tim, s ¢im se da pracovat, s nimiz se

da néceho dosahnout, zatimco jeho osobnost je jiz vysledek.

Na zaklad¢ toho, Ze podstatnou soucasti kompetenci jsou vlastnosti (rysy), ziskava velmi
vyrazny vliv teorie ryst. Ta se snazi jednotlivé vlastnosti minimalizovat a specifikovat do té

miry, ze jsou navzdjem oddélené¢ a tim urCuje zdkladni, definitivni, stavebni kameny
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uspéSnych manazer a viidci. Teorie stoji na pfistupu, zZe osoba své vlastnosti, které jsou

klicové pro vysledny charakter, uplatituje nezavisle na situaci a roli. (Hronik, 2007)

Kompetence, jakozto pojem SirS$i, tedy funguji na principu vzdjemného piekryvani
jednotlivych kompetenci. To zaroven poukazuje na blizkost jednotlivych vlastnosti, ¢i pfimo
na jejich provédzanost, nelze €init jednu bez pfispéni druhé. Rysovy pfistup tudiz az ptili§
zjednodusuje a Ize ho oznacit za zastaraly, hlavné kvili jeho snaze urcit jediny spravny model
ideédlniho manaZzera. Coz je kritizovano jak Mintzbergem (1973) tak i Hronikem (2007). .Je

jimi poukazovano na vicero zpusobu, jak dosahnout stejného cile.

Spencer a Spencer (1993) piinasi architekturu individudlni kompetence, ktera kompetenci
ukazuje jako sérii vrstev, kde pouze vrchni vrstvy miiZzeme pozorovat v chovani osoby a
ostatni vrstvy nelze pozorovat, tzv. ledovcovy model. Prvni vrstvy ledovce reprezentuji
pozorovatelné dovednosti a znalosti, které maji vztah k ukolu a praci, mohou byt nauceny. V
druhé vrstvé se nachéazi dovednosti, které nemaji ptimy vztah k praci a mohou byt vyuzivany
v riznych situacich. Tteti vrstva obsahuje osobni hodnoty a moralku, kterd je ocekévana
spoleCnosti nebo organizaci a v posledni vrstvé najdeme osobni charakteristiky, motivaci,

pragmatismus, atd.

Obrazek 2: Ledovcovy model

Pozorovatelnost

Vysoka
Know - How
Prenositelne dovednosti
Hodnoty
Motivace
Mala

Zdroj: Spencer a Spencer, 1993



3.3 Clenéni manaZerskych kompetenci

Po vymezeni pojmu a soucasti kompetenci si rozebereme jejich Clenéni. Znalost ¢lenéni
kompetenci nam pomaha identifikovat, jestli kompetence jsou spravné pro dané role a které
vlastnosti maji popisovat. Pozd¢ji nam znalost cClenéni pomize v popisu rozvoje

manazerskych kompetenci a sledovani konkrétniho ptipadu v praktické ¢asti této prace.

Clenéni manazerskych kompetenci tizce souvisi s délenim funkci managementu. Mezi prvni a
nejvice vyuzivané se fadilo déleni manazerskych funkci dle Henry Fayola (1949). Fayol déli
manazerské funkce na planovaci, organizac¢ni, pfikazovaci, koordina¢ni a kontrolni. Tento
klasicky koncept vydrzel az do poloviny 70. let, kdy se objevila tiibodova typologie
mezilidskych, informacénich a rozhodovacich roli (Mintzberg, 1975). Mitzbergova typologie
pritahla vSeobecnou pozornost a kritiku pro jeji nedostatecné empirické potvrzeni (Caroll,

Gillen, 1987).

Na zékladé tohoto déleni manazerskych roli se postupné zacalo vytvaret déleni manaZzerskych
kompetenci, které mélo podporovat prave tyto role. Dle Hronika v zdklad¢ délime manazerské
kompetence na dva druhy. Technické (tvrdé kompetence) a behaviordlni (méekké
kompetence). Ty dale d€li na pét subsystémili: osobnost, kompetence manazerské technologie,

socialné-psychologické kompetence, oborové know-how, manazerska vize. Pro nds je vSak

24

1. Funkéni kompetence

2. Business kompetence

3. Behavioralni kompetence
Zdanlivé se tedy nijak vyrazné neli§i od pfedchozich dé€leni, ale jak si ukdzeme na
nasledujicich ptikladech, je toto ¢lenéni podobné i dilim jinych autorti a zacina se vice

prosazovat (Hronik, 2007).

I kdyz vétSina Clenéni kompetenci je velice podobna diive zminénému c¢lenéni, najdeme
vyjimky, které ¢leni manaZerské kompetence dle jinych kritérii. Oleksynovo (2008) ¢lenéni je
zalozeno na dilezitosti kompetence na pracovisti. Cleni je do tfi skupin, od kli¢ovych
kompetenci po kompetence uzitecné, ale ne nezbytné. I kdyz jsou tato ¢lenéni zajimava, dle

mého nazoru nemaji praktické vyuziti.

Kdyz se vratime kclenéni na tfi hlavni kategorie (funkéni, business, behavioralni

kompetence), mizeme najit dalsi podobna ¢lenéni. Katz (1974) délil manazerské dovednosti
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na tfi skupiny, a to technické, lidské a abstraktni. Waters (1980) pak pro potteby rozvoje
manazerskych dovednosti vytvafi soustavu manazerskych dovednosti (Managerial skills
framework), jehoz vysledkem jsou tfi skupiny manazerskych dovednosti: praktické,

kontextové a piehledové. K nim se tadi jeSté moudrost.

Kdyz se zaméfime na USA a Velkou Britanii v nedavné dob¢, najdeme vicerozmérnou
soustavy, kterd nahradila piivodni jednodusi nedostatecné modely. Zde nalézdme déleni do

Ctyt skupin:

* Kognitivni kompetence — schopnost pfemyslet a pracovat s védomostmi, které

¢lovek ziska zkuSenosti, nebo v ramci rozhodovaciho procesu

*  Funkéni kompetence — dovednosti a know-how

* Socialni (behavioralni) kompetence

* Meta-kompetence — schopnost pracovat s nejistotou a schopnost ucit se

Vzajemnou propojenost téchto Ctyf skupin mizeme vidét v nasledujici soustavé (Le Deist,

Winterton, 2005).

Obrazek 3: Typologie kompetenci

Pracovni Osobnostni
Pojmovy Kognitivni Meta-kompetence
kompetence
Funkéni Socialni

Operacnl kompetence kompetence

Zdroj: Le Deist, Winterton, 2005

K holistickému pfiistupu se ale vice hodi zndzornéni formou Ctytsténu, ktery 1épe reprezentuje
celkovou propojenost a v praxi nerealné oddé€leni jednotlivych slozek. Vicerozmérny

holisticky ptistup ke kompetencim se stava rozsitenéj$im i diky jeho vyuziti pii popisu



spojitosti mezi formalnim vzdéladvanim a ucenim se skrze zkuSenosti, za ucelem zlepSovani

profesni kompetence (Le Deist, Winterton, 2005).

Obrazek 4: Holisticky model kompetenci

Kognitivni
kompetence

Meta-kaompetence

Funkéni Socialni A
kompetence kompetence

Zdroj: Le Deist, Winterton, 2005

vvvvv

Management Development Centra déli manazerské dovednosti do 11 skupin, kterym by mély

odpovidat Siroka spektra manazerskych pozic.

Kategorie kompetenci dle Daintyho jsou:
* Leadership
* Vytvafeni kontaktl
* Formovani tymu
* Soucast tymu

* Zajem o vysledky



* (sobnostni rust

* Podnikavé mysleni

¢ Rozhodovani

* Zajem o zékazniky



4 ManaZerské dovednosti jako faktor efektivity manaZera

V piredchozi kapitole jsem rozebral, z ¢eho se skladaji manazerské kompetence a dle ceho je
muzeme délit. Tyto formy déleni nam pak mohou pomoci urcit vhodné kompetence pro
rozvoj kompetenci v podniku. Kdyz jsem ukdzal, podle ¢eho se kompetence d€li, mize urcit
vhodny nastroj pro jejich sledovani u konkrétniho manazera. To mi v konecné podobé
pomuze osvétlit, jak urcit pro podnik ty nejvhodnéjsi. Ukazeme si odlisné ptistupy k urCovani
vhodnych kompetenci pro manazera dle podnikové strategie a konkrétni modely

manazerskych kompetenci.

Cilem kapitoly je tedy ukazat si, jak vytvofit vhodny model manazerskych kompetenci pro

dany podnik.
4.1 Kompetenéni modely

Vyzkumy Spencer a Spencer (1993) a Seligman (1991) z poc¢atku devadesatych let poukazuji
na to, ze kompetence, které¢ se vztahuji na vykony na pracovisti, prokazuji pozitivni vliv
pfimo na sledované prvky, nelze vSak u vSech pracovnich pozic najit jednoduchd métitelna
kritéria pro sledovani vykonu a kompetenci. VétSina firem se z tohoto diivodu zamétovala na
dovednostni a znalostni kompetence, které jsou i snadnéji zlepSitelné (Spencer, Spencer,
1993). Celkové vSak kompetence v praci nejsou pouze znalosti, dovednosti a vykonnostni
vlastnosti, ale 1 jiné mén¢ uchopitelné atributy jako vile, cilevédomost, atd. Ty jsou ovlivnény
vlastnostmi konkrétni organizace a jsou proto vytvafeny kompetenéni modely, které jsou
vazéany na konkrétni podnikové role a pomadhaji v rozvoji konkrétnich kompetenci (Vazirani,

2010).

Jak bylo poukézano, tak kompetence predstavuji zptsob, jak se dostdvame k vysledku. Jinymi
slovy : jedna se o cestu, kterou je dosahovan vykon. Cisty MBO' nedava podniku prostor pro
vhodnou zpétnou vazbu, v zajmu jsou pouze vysledky, ale kompetence jsou véc ovlivnitelna i
v prib&hu. Chee-li podnik dosdhnout efektivnosti, musi vyuZit kombinaci MBO a MBC?
(Hronik, 2007).

»Efektivni manaZzer fidi druhé pomoci cili (MBO) a zaroveil podle kompetenci (MBC). Oba

zpusoby jsou pro uspé$nou manazerskou praxi neoddélitelné* (Hronik, 2007, s. 62)

! MBO — Management by objectives, Fizeni skrze cile
? MBC — Management by competences, Fizeni skrze kompetence

19
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Kompetenéni model tak slouzi k definici pozadavkii na odpovidajiciho manazera ci
pracovnika. Typicky model je definovdn jako abstrakce reality za ucelem pochopeni a
zaroven zjednoduSeni reality, pfesto vSak zachycuje zdkladni charakteristiky. Kompeten¢éni
model je nastroj, ktery slouzi k popisu a identifikaci kompetenci potiebnych pro zastavani
urcité role vramci podniku. Jedna se tedy o behaviordlni popis prace, ktery musi byt
definovan kazdou pracovni funkci a pozici (Fogg, 1999). Hronik (2007), poukazuje na
nutnost navazovat na kompetence podniku a jeho strategie, tak i na jednotlivé ¢innosti cilené
osoby. Kompetencni model by se tak dal povazovat za jakysi most mezi business strategii a
persondlni strategii. Kompeten¢ni model slouzi k praktickému vyjadieni tohoto propojeni a
definuje chténé chovani pracovnik (Hronik, 2007). V podobném smyslu se vyjadiuje i
Dubois (1993), ktery o kompetencnich modelech mluvi jako o ,lepidle®, které je nezbytné
mezi jednotlivymi prvky podnikovych lidskych zdrojti. To by mélo vést k tomu, Ze se sjednoti
podnikovy pfistup k systému ftizeni lidskych zdroji. Kompetenéni modely tak pomahaji

koordinovat ptistup k navrhu jednotlivych prvkl fizeni lidskych zdroji. Ptipadné investice do

vvvvv

Obrazek 5: Kompeten¢ni model jako most

{ Business strategie Personalni strategie }

J \

\ Kompetencni model /

Zdroj: Hronik, 2007, s.68

Jak na tomto mist¢ vidime a ukdzali jsme si dfive v praci, konkrétni kompetence jsou
individudlni u kazdého podniku a kazdé pozice. To piimo prokazuje, Ze i kompetencni
modely jsou individudlni, piestoze existuje fada univerzalnéjSich kompetencnich modelt.
Boyatzi (1982), ktery jako prvni vyuziva kompetencni pfistup, definuje model pomoci

nasledujicich bodu:

e Uzivani mocenského vlivu
e Piiméfené sebehodnoceni
e Pozitivni naladéni

* Spontannost

* Logické mysleni



* Specialni znalosti a dovednosti

* Schopnost prispivat k rozvoji pracovnikli

Tento model je pfimou ukazkou plosného univerzalniho modelu. Ty jsou tvofeny na zakladé

mnoha odbornych vyzkumt ve snaze vytvofit unifikovanou sadu kompetenci, které by mély

byt platné napfi¢ podniky a odvétvimi. Dochézi spise k vytvoieni seznamu tkoll, které by

mél manaZer splilovat, které vSak spliiuje vSechny pouze vyjimecné a vétSinou dochdzi

k tomu, Ze manazer je lepsi pouze v urcité¢ sadé kompetenci (Hronik, 2007). Dalsi genericky

model ptinesli Belz a Siegrist (2001), kteti vytvotili model s Sesti obecné definovanymi

kompetencemi:

* Komunikac¢ni kompetence

* Kompetence na feSeni problémt a kreativitu
* Vykonnostni kompetence

» Kompetence k uceni se

» Kompetence k pfijimani zodpovédnosti

* Hodnotici kompetence

Hronik nevyhody univerzélnich (generickych) modeld shrnuje do tii hlavnich bodu:

Postup a pristup podobny rysovému vychodisku - snaha vytvofit obecné platny
kompetenéni model miize vést k rysovém pfistupu, kdy nebude promitnuto vzajemné
ovlivnéni jednotlivych kompetenci a bude také méné cilit na potieby konkrétniho

odvétvi

Nepropojenost se strategii spole¢nosti — takto vytvoifeny kompetencni model

nemuze vést k rozvoji klicovych kompetenci, které jsou spojité s podnikovou strategii

Uzivatelska nesnadnost — model svelkym mnozstvim kompetenci vede
k neschopnosti s nim pracovat jako celkem a dava prostor pro odliSné chapani

jednotlivych kompetenci

Naopak funkéni model Hronik popisuje jako propojujici, uZzivatelsky piijemny, jednotny,

Siroce vyuzitelny a sdileny. Od téchto vlastnosti se odviji i to, ze kompetencni model funguje

jako jednotici prvek mezi personalisty a manaZzery, i kdyz je to hlavni nastroj manazera. Dava

jim jednotny pohled na vyzadované kompetence od pracovnika a jakym zpiisobem by mély



byt v konkrétnich situacich projevovany. Na tento vyhodny nastroj pro sjednocovani

poukazuji i ostatni autofi (Vazirani, 2001, Kanaga, 2007).
Shippman (2000) poukazuje na to, ze funkéni kompetencni model by mél byt slozen ze 7 az 9

kompetenci. To potvrzuji 1 vyzkumy v podnicich (Pickett, 1998), které dokladaji, ze vétSina

modell pracuje s maximalné 9 kompetencemi.
Pokud je kompetenéni model funkéni, Ize ho vyuzivat k fizeni vykonnosti a rozvoji

patficnych kompetenci. Kompetenéni model by mél obsahovat potfebnd kritéria pro
identifikaci potfeb a mezer v rozvoji. Zaroven slouzi k naslednému vyhodnocovani efektivity

V soucasné dob¢ jsou kompetencni modely nejlepSim ndstrojem pro vyber,

rozvoje.
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani (Hronik, 2007).

Obrazek 6: Uplatnéni kompetenéniho modelu

-

#

Zdroj: Hornik, 2007, s. 70



Na obrazku mizeme vidét propojeni kompetenéniho modelu s ostatnimi prvky HRM a tim

vytvotfeny ramec pro nejpodstatnéjsi personalni ¢innosti.

Budeme-li hledat komplexnéjsi pojeti manazerskych kompetenci, nachazime z vétsi Casti
statické modely, které vSak jiz kompetence neodd€luji, vzdaluji se rysovému piistupu, ale
snazi se poukazovat na jejich propojenost a ukazat tak manazerskou dovednost jako jednotny
celek bez vlivli osobnosti a chovani. Pravé modely, které maji tfi a vice dimenzi neslouzi
k tomu, aby daly finalni stav manazerskych kompetenci, ale mezi jejich vyhody patii

zachyceni dynamiky vnéjsiho a vnitiniho svéta. (Hronik, 2007).

Obrazek 7: Dimenze manaZerské kompetence

Podparuje
manazerské
funkce

ve které jc
vse

Rozumi
politice

Ma pfFistup
ke zdrojum

Umi dobfe
naslouchat druhym [7 6 5 4 327

Podporuje ctevienou
komunikaci

i oboru

Je pfesvédCivy

Umi elit
nepfijemnostem

Je zastancem
zmeér

Péstuje
vztahy

s druhymi / Pusobi

na druhé

Je na ném
vidét pruznost

Zdroj: Hronik, 2007, s.286

* HRM — Human ressource management — fizeni lidskych zdroja
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Mezi takové modely se napiiklad d4 zatadit 16dimenziondlni model, ktery uvadi Hornik
(2007). Ten zac¢ind 4 dimenzemi manaZzerskych dovednosti, které se nasledné déli kazda do
ctyt dalSich dimenzi. Téchto 16 dimenzi se stietava ve stfedu kruhového modelu a lze je

ohodnotit na stupnici od 1 do 7.

Mezi dal$i modely patii i Trojdimenzionalni model L. Kostron¢, ktery uvadi i Hronik, ten
poukazuje nejen na stranku psychologickych vlastnosti, ale zapojuje dal§i proménné, jako
prostiedi a interakce s okolim. Pozdéji Kostroi model déle rozpracovavd a ptfidava

proménnou, které ma reflektovat konkurencnost prostiedi. (Hronik, 2007)

Kostrontiv Trojdimenzionalni model se sklada ze tfi hlavnich os: osa interakce s prostiedim
(osa x), osa systému prostfedi (osa y) a osa systému osobnosti (osa z). Osa x reprezentuje
systém poznavani a na jejich strandch stoji typ deterministicky, ktery se vyznacuje
analytickym mySlenim, a typ pravdépodobnostni, ktery vykazuje spiSe tendenci k intuici. Osa
y, je zde chapana jako velikost podniku, takze se zde stavi velky proti malému podniku. Osa
z pak reprezentuje psychologické vlastnosti, zde se ndm objevuje nékolik opacnych vlastnosti,
extroverze X introverze, stabilita x labilita, aktivita x pasivita, dominance x submitivita a
vysoky intelekt x nizky intelekt. Kostron pak osu z déli na protilehlé strany, kde se na jedné
nachdzi vyhovujici kombinace vlastnosti (extroverze, stabilita, aktivita, dominance a vysoky
intelekt), kdezto na druhé stran¢ jsou opacné vlastnosti, jako nevyhovujici. Tyto osy pak tvofi
krychli, kde jejich 8 vrcholl tvofi extrémy v danych oséch a Kostron pfipisuje t€émto pozicim

v modelu urcité role:
1. Puntickaf
2. Lajdak

3. Dobry hospodar

4. Rezerva
5. Diktator
6. Slaboch
7. Obét

8. Manazer



Obrazek 8: Trojdimenzionalni model dle Kostroné

vyhovujici

deterministicky pravdépodobnostni

X

¥
mala

5 | 6

z
nevyhovujici

Zdroj: Kostron, 1997

Podivame-li se na tvorbu jednotlivych kompetencnich modelli, nachazime jiz tradi¢n¢ dva
mozné postupy, a to bud’ shora, od firmy k jedinci, nebo zdola, tedy od jedince k firm&. Pro
vybér konkrétniho postupu, existuji dvé vychodiska. Socidlné-psychologické vychodisko
predpoklada, ze firma zaméstnava jen kompetentni jedince a tudiz firmu vedou k efektivité,
skrze své kompetence. Firemni kompetence se tedy stavaji souhrnem hlavnich kompetenci
jednotlivet. Druhé vychodisko je organizaéné marketingové (obcas také strategické), které
postupuje opacné a to skrze dotaz: ,,Jaké kompetence musi podnik mit, aby naplnil svoji
strategii““. Na zadkladé téchto a podobnych dotazi tykajicich se konkurenceschopnosti, se
podnik snazi najit hlavni kompetence a ty pak ptfevést do modelt individudlnich (Hronik,

2007).
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5 Méfeni urovné manaZerskych kompetenci

Jak jsme si ukazali v pfedchozi Casti textu, je evidentni, ze zakladem pro spravné urceni
konkrétnich manazerskych kompetenci je kompetencéni model, ten je 1 nejcastéjSim nastrojem
pro meétfeni manazerskych kompetenci. V nésledujicim oddilu se seznamime s nékolika

metodami a zpisobem jak manazerské kompetence méfit a jak tvofit stupnici pro méfeni.

Cilem této kapitoly je seznamit se s metodami métfeni manazerskych kompetenci a obecnymi

ptistupy k méteni.
5.1 Pristupy k méreni manaZerskych kompetenci

Pro méfeni manazerskych kompetenci je kliCova samotna moznost a spolehlivost zjisténi zda
je kompetence u manazera na potiebné urovni. Méfeni se tudiz zamétuje na hledani rozdilu
mezi souasnym stavem a stavem pozadovanym. V praxi lze pak vidét, Ze méteni kompetenci
neni tkolem jednoduchym, ale komplexni ¢innosti, pro kterou existuje i mezi odborniky

mnoho piistupt (Kovacs, 2009).
Mezi ptistupy a metody, které¢ Kovacs uvadi, patfi:

* Behavioralni pristup — patii k béznému piistupu, ktery se zamétuje na hodnoceni
chovani v konkrétnich situacich, které se vyskytuji v pribéhu simulaci, a jejich
hodnoceni. Dochézi tak ke sledovani manazeri vySkolenymi pozorovateli, ¢i piimo

trenéry, ktefi pak jejich chovani vyhodnoti na zakladé klicovych kompetenci.

* Analytické metody — predpokladaji existenci spole¢né skupiny osobnostnich rysu a
kompetenci, které jsou univerzalné vyuzitelné. Mezi zakladni metody patii
benchmarking, analyza pracovni naplné, testy schopnosti a stylii vedeni, dotazniky a

dalsi psychometrické techniky.

* Analogové metody — metody, které se zaméfuji na posuzovani manazerskych
kompetenci skrze simulované situace, které se podobaji nebo jsou shodné s redlnymi
situacemi v manazerské praxi. Dochézi tak k hodnoceni ptimé reakce na podnétnou
situaci. Mezi typické zastupce analogovych metod patii skupinova cviceni, hrani roli,

prezentace, piipadové studie, modelovani chovani a kriticky incident.

* DalSi metody — pro urceni urovné manazerskych kompetenci lze uzit i metody mimo

vvvvv



metody: Competency Based Interview, sebehodnoceni a 360° zpétna vazba, kterou si

pozdé¢ji blize rozebereme.
5.2 Hammondova matice kognitivniho kontinua

Pokud se chceme podivat na to, jak poznavat manazerské kompetence a konkrétné meékké
dovednosti, nebo jiné aspekty, které nelze pfimo zméfit, musime vyuzit intuitivni metody
poznavani. Na rozdily mezi intuitivnim a analytickym zplisobem poznévani poukazal K. R.
Hammond ve své matici. Na zéklad¢ této matice mizeme posuzovat vhodnost jednotlivych
metod pro méfeni manazerskych kompetenci a co je pii jednotlivych metodach nerealné

zjistovat. (Hronik, 2005).

Matice je rozdelena do Sesti zplisobll, za pomoci kterych dosahujeme poznani. Ty jsou pak
rozliSeny podle 4 hlavnich kritérii: modus kognice, manipulace s proménnymi, potencidlni
konflikt a pouZitelnost pro formulaci ,,politiky* pfi feSeni socidlnich problémi. Toto nam

dava zminénych Sest zplisobli poznéni:

1. Silny analyticky expert

2. Stiedné¢ silny analyticky expert

3. Slaby analyticky expert

4. Siln¢ kvaziracionalni usuzovani

5. Stfedné¢ slabé kvaziracionalni usuzovani
6. Slabé kvaziracionalni usuzovani

Hronik (2005) poukazuje na nedostatky ¢isté intuitivniho rozhodovani, zaroven vSak ukazuje,
Ze nelze v ramci manaZerskych dovednosti vytvofit Giplné a bezesporné pravdy. Uvadi tedy, Ze
vétSina rozhodnuti s nejveétsimi spolecenskymi dopady probéhla na zéklad¢ zpiisobu 4, 5 a 6.
Ptesto budou do budoucna metody pro méfeni manazerskych kompetenci spise blize zptisobu

3 a4, v soucasné dob¢ jsou spiSe predstavitelem stfedné slabého kvazilinearniho usuzovani.

27
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Obrazek 9: Hammondova matice kognitivniho kontinua

analyticka modus kognice _ intuitivni
aktivni pouzitelné
(maximalni)

f
[ )

AN
Aristotellv zpUsob uvazovani
(soustfedéni na objekty,
méné vypovédni sily)
pouzitelnost
. pro formulaci
manipulace spolitiky” pFi
S proménnymi feseni soc.
4 problému

Galiletv zpasob uvazovani
(soustifedéni na proménné,
vice vypovédni sily)

A |

pasivni

(minimaini) nepouzitelné
e i

redukuje konflikt potencionalni konflikt podporuje vznik konfliktu

Zdroj: Hronik, 2005, s. 22
5.3 Prehledna matice hodnoticich metod

Pro poznavani a ur€ovani trovné¢ manazerskych dovednosti miizeme uzit rozmanitou Skalu
metod a technik. Pro porovnani téchto metod je mozné pouzit typologii, kterou vytvofril a
publikoval Hronik (2005) na zaklad¢ tfidéni od V. Smékala a O. Miksika. Hronik ve své
typologii pouziva tfi hlavni hlediska, které¢ v matici vytvari 8 typ metod, které vSak presahuji
mezi sebou. Casovost metody uruje, jestli se zaméfuje na hodnoceni minulosti, piitomnosti
nebo budoucnosti. Dals$i rozliSeni se tykéd sledovani povahovych ryst nebo chovani v urcité
situaci. Poslednim hlediskem je subjekt-objektové zaméieni, zda dochazi k sebeposouzeni
(interni), nebo je posuzovan druhymi (extern¢). Kdyz pak jednotlivé metody a jejich mozné
typy umistime do prehledné tabulky, je mozné vysledovat prolindni jednotlivych typt, ale i
komplexnost jednotlivych metod a jejich aspekty (Hronik, 2005). Jestlize vystup této tabulky
dame do kombinace s Hammondovou matici kognitivniho kontinua, 1ze urcit ide4lni metodu

pro danou situaci.



Tabulka 1: Matice metod

MINULGST (M) PRITOMNOST (P) BUDOUCNOST (B)
Zevnitf, interné (1) MR { PR IPS R IBS
Zevné, externé (E) \ EMS EPS EBS
EMR EPR  ~~_ |EBR

Situacné (S} Situacné (S) Situacné (S)

Rysové M Rysové (R) Rysové (R)

Zdroj: Hronik, 2005, s. 33
Obrazek 10: Matice hodnoticich metod

Psychologické testy > 2
AC,DC x| X| x| x| x| X]| x| X 8
Zivotopis X |x]| 2
Reference > | > 2
Interview > x| % 3
Hodnoceni nadfizenym XX 2
Autofeedback = x| 2
Sebehodnoceni x| x e x| 4
MBO = = 3
360° zpétna vazba x| = 2
Rozvojovy plén XX XX 4
Vyhodnoceni méfitelnych vysledkd x x 2
Odborna zkouska > 1

Zdroj: Hronik, 2005, s. 33

Kdyz se podivame bliZze na informace, které ndm poskytuje Hronikova tabulka, lze vidét, ze

nejkomplexn&j§i metodou jsou Assessment a Development Centra®, ktera proto v této praci

* Assessment centrum, zkr. AC; vyjime&né se objevuiji Eeské pieklady jako ,hodnotici stiedisko” &
,diagnosticko-vycvikové centrum” (Hronik, 2005), v této praci pouzivam pouze anglicky termin
Development centrum, zkr. DC; Cesky vyjimecné rozvojové centrum, také pouzivdm pouze anglicky termin
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vic rozeberu a vyuziji je v praktické casti této prace. Nedostatky, na které poukazuje Hronik
(2005), absentujici zaméfeni na minulost, je mozné kompenzovat jinymi metodami. V této
préaci k tomuto vyuzijeme kombinaci sebehodnoceni a 360° zpétnou vazbu’. Ziskavame dalsi
velmi komplexni metodu, ktera ndm ptinese i informace se zaméfenim na minulost. Navic se
jedna o metodu velmi jednodusSe uplatnitelnou, napiiklad skrze dotazniky, ¢i kratké pohovory,

a v podnicich ¢asto realizovanou, jak si ukaZzeme déle v textu.
54 Assesssment (Development) centrum

Jak jsme si uvedli v piedchozi Casti této prace, tak mezi nejkomplexnéjsi metody méteni
manazerskych kompetenci se fadi Assessment (Development) centra, jejichz nedostatkem je,
7ze se nezamétfuji na minulost (Hronik, 2005). Pfi pohledu na Hammondovu matici
kognitivniho kontinua a na nepfimé méfeni mekkych manazerskych kompetenci je zfejmé, ze
assessment a development centra patii k silnému kvaziracionalnimu usuzovani (Hronik,

2005). Z tohoto faktu plyne pfedevsim potieba vétsiho poctu pozorovateli.

Napted se podivame na spolecnou c¢ast definice assessment a development center. I kdyz
detailné¢ definovat ob¢ centra je velmi obtizné kvili jejich rozlicnosti a obsaznosti, tak se
v podstat¢ jedna o fadu dil¢ich metod, které vSak mohou byt vyuzity i samostatné. Zakladnim
spojovacim prvkem je pak to, Ze se dil¢i metody orientuji na modelové a individudlni situace
a jedna se tak o formu multisituacni zkouSky s mnohostrannym hodnocenim (Hronik, 2007).
U obou vyuziti této metody je pak velmi velka validita jejich predpovédi. Pro vyhodnocovani
center se pouziva matice modelovych situaci a sledovanych kompetenci. Nevyhodou obou
center mlze byt finan¢ni i Casova naroc¢nost. Pfesto pro vétSinu autorti, naptiklad Ballantyne,
Povah (2004), Kovacs (2009), Vaculik (2010), a podnikd, jsou assessment a development
centra v podstaté synonyma. Jedna se sice o jednu metodu se dvéma riiznymi druhy vyuziti,
podle mého nazoru je pottebné rozliSovat ob¢ centra, hlavné¢ kvuli odlisSnému piistupu a

nastavovani cila jednotlivych center.

Ptfi vystavbé assessment a development center je uplatnén princip triangulace, ktery snizuje

zatizeni chybami a zkreslenim. Tento princip se sklada ze tii principi (Hronik, 2007):

* Princip vice o¢i — jedna se o jiz zminény vétsi pocet pozorovatelll ¢i hodnotiteld, ktefi
si ucastniky predem rozdéli a kazdy tak sleduje jiného ucastnika, ale dochazi

k prekryti

> 360° zpétna vazba, obcas nazyvana i jako ,,Vicezdrojové hodnoceni” nebo anglickym terminem 360°Feedback



e Princip ruzného thlu pohledu — riznorodost modelovych situaci, aby nebyly

vSechny stejného charakteru

e Princip zmény v ¢ase — doporucend délka centra je jeden den, pouze ve vyjimecnych
situacich by se mélo zkracovat. Ugastnici by méli zastat v modelovych situacich, aby

se kompenzovaly handicapy a ptipadné nacvicené chovani

Hlavnim divodem pro rozliSovani mezi assessment a development centry je, jak uvadi Hronik
(2007), odlisna soustava méfeni, protoZe ob¢ centra pouZzivaji podobny systém vystavby a
stejny kompetencni model. Tabulka nadm ukazuje rozdily mezi assessment a development

centry a metodikami méfeni.

Tabulka 2: Rozdil mezi AC a DC

Charakteristické rysy AC Charakteristické rysy DC
Personalni rozhodnuti Po skonceni Pfed zahajenim
Tezisté srovnavani Interindividuélni srovnavani Intraindividuélni srovndvani
Casovani zpétné vazby Zpétna vazba po skonceni AC Pribézna zpétna vazba

Zdroj: Hronik, 2007, s. 203

Pro spravny vystup z assessment a development center je potieba pred jejich zapocCetim jasné
stanovit metodiku méfeni a zaskolit v ni pozorovatele. Pro nastaveni sprdvné metodiky je
potieba dodrzovat n¢kolik zasad, kazda kompetence je méfena ve vice modelovych situacich
a alespont % pozorovateli se musi shodovat, aby méteni bylo platné (Hronik, 2007). Pro
zdznam a nasledné vyhodnoceni slouzi jiz diive zminénd matice kompetenci a modelovych
situaci. Do té se znaci, jestli dand kompetence byla v modelové situaci sledovana a na jaké
urovni. K zdznamu trovné slouzi rizné stupnice, ale nejcastéjsi jsou péti a Sesti bodové
stupnice (Hronik, 2007). U development center je dulezité, aby se nezaméfilo pouze na

zhodnoceni aktualni urovné¢ manazerskych kompetenci, ale 1 na rozvojové potfeby manazera

(Kovacs, 2009).

Dle Thortona a Muellerové-Hansonové (2004) a Thortona a Ruppové (2006) s sebou nese
organizovani assessment a development center nevyhody, které¢ vsak vyplyvaji z podstaty
center samotnych. Mezi hlavni a také nejcastéji zminované nevyhody patii slozity proces,

ktery je ndkladny na zdroje (Casové, financni a lidské), nemoznost ucasti vétSiho poctu
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uchazect. Kvalita hodnoceni je pfimo zavisla na kvalité pozorovateli (Vaculik, 2010). Se
soucasnou globalizaci trhii se zac¢ind objevovat jest¢ nevyhoda, kdy podniky obcas potiebuji
pfipravit centra realizovatelna v rliznych statech. Je vSak velmi naro¢né pfipravit assessment a

development centra pro staty s odliSnou kulturou (Thorton, Rupp, 2006).

Vzhledem k rozsahlosti toto tématu se budu konkrétnim bodim vénovat v ptislusnych castech
praktické ¢asti mé diplomové prace. Na zdvér oddilu bych poznamenal svlij nazor, ktery
potvrzuji 1 vySe zminéni autofi, Ze pfes vetsi financni a ¢asovou narocnost jsou development
centra dobrym ndstrojem pro méfeni rozvoje manazerskych kompetenci, pokud jsou spravné a
vhodné provedena. Na velkou validitu piedpovédi chovani na zékladé assessment a
development center poukazuje i1 fada studii (Gaugler, 1987; Howard, 1997; Schmidt, Hunter,
1998; Arthur, 2003). Hlavné v pfipad¢ development center je poukazovdno na podstatngjsi
sledovani efektivity misto validity, ale neni mnoho studii, kterd by byla tématu efektivity
development center vénovana. Je vSak poukazovano na dilezitost spravného nastaveni obsahu

vzhledem k cilim development center (Vaculik, 2010).

Tabulka 3:Vyhody a nevyhody metody assessment centra

Argumenty pro realizaci metody assessment
centra
hodnoceni je zalozené na pofizovani vzorkd chovani
predikce je zalozena na aktualnim chovani

Argumenty proti realizaci metody assessment centra

vysoka naroc¢nost na zdroje: metoda je €asové naroéna,
vyzaduje zapojeni velkého mnozstvi lidi, k realizaci je tfeba
dostateény prostor, realizace je finaéné nakladna

umoznuje méfit koncepty, které jsou obtizné méfitelné
jinymi metodami

organiza¢né narocna

je mozné vyuzit k predikci vétsiho mnoZstvi riznych
kritérii

relativng maly podet u€astnikd, kterému je tfeba v&novat
pomérné velké mnoZstvi ¢asu

vyuZiva vétsi mnozstvi metod rizné povahy

vysledné hodnoceni ugastnikd zavisi na kvalité posuzovatell

umoznuje sledovat chovani v pribéhu ¢asu

realizace je naro¢na na kognitivni procesy posuzovatel( - je
naroéna na pfijem a zpracovani informaci

vyuziti riznych metod umoznuje sledovat vykon v
riznych podminkach a situacich, Ize tak usuzovat na
podminky, které vykon podporuji nebo naopak brzdi

hodnoceni prostfednictvim metody assessment centra patfi
do oblasti interpersonalniho poznavani, hodnoceni mize
byt ivlivnéno fadou zkresleni

hodnoceni je zaloZzené na pohledu vétsiho mnozstvi
zacvicenych posuzovatelil

realizace stejného assessment centra mize byt obtizna v
rznych kulturnich podminkach

pro ucastniky je obtizné odhadnout, jaké chovani je
zadouci, snizuje se tak nebezpedi socidlné zddouciho
chovani

zacvik psuzovatel( je Casové narony, posuzovatelé musi
mit prilezitosti k ziskani zkusenosti, vhodna je moje
supervize ¢innosti posuzovateld

u internich posuzovatell vede ke zlepseni schopnosti
hodnotit druhé lidi

obtizné vyuzitelné k hodnoceni lidi, ktefi jsou na nejvyssich
pozicich v organizaci

metoda assessment centra je dobfe pfijimana uéastniky i

realizatory

je mozné ji vyuZit k identifikaci schopnsoti a potencialu

nezavisle na zkusenostech

Zdroj: Vaculik, 2010, s. 23




5.5 360° zpétna vazba

360° zpétna vazba je dostupnd metoda, a jak jsem zminoval dfive, v kombinaci se
sebehodnocenim nam oproti assessment a development centrim poskytuje 1 informace
zamétfené na minulost. Nejcastéji se tato metoda uziva k hodnoceni vykonu zaméstnance, ale
vyuzitelnost je mnohem SirSi a tudiz miZze slouzit i k analyze manazerskych kompetenci a
jejich rozvojovych prilezitosti. Nejvetsi vyhodou této metody je praveé ziskani pohledu od lidi,
ktefi s hodnocenym manazerem spolupracuji nebo jsou s nim jinak v pracovnim kontaktu. I
toto zdroven pusobi jako motivacni prvek pro realizaci zmény a dal$imu rozvoji (Kovécs,
2009). Zakladni princip je tedy to, Ze dochdzi k hodnoceni na zaklad¢ stejnych kritérii
ruznymi lidmi. Podobné jak u assessment a development center je zde hodnoceno dle principu
vice o¢i, obménou je u 360° zpétné vazby, ze zde dochdzi k pozorovani za bézné Cinnosti.

V soucasné dobé realizaci vyrazné¢ ulehcuji elektronickd prostiedi a internet (Hronik, 2006).

Obrazek 11: Model 360° zpétné vazby

Nadrizeny
Kolega ,laskavy” kK
Hodnoceny
Kolega ,pfisny” Dodavatel
Podfizeny

Zdroj: Hronik, 2006, s. 66

Metoda je tedy nejCastéji vyuzivana ke zhodnoceni profesniho chovani a vykonnosti. Miize
tedy slouzit jako podklad pro planovani rozvoje. I diky zptsobu realizace 360° zpétné vazby
ziskdvadme na manazera pohled zriiznych uhld v oblastech, které jsou pro podnik klicové
(Mount, Scullen, 2001). Vaculik (2010) poukazuje na urcité prvky podobnosti mezi 360°

zpétnou vazbou a assessment centry a to predev§im ve vétsim poctu pozorovatell. Ziskavame
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tudiz informace zvice zdroji , poukazuje také na odliSnost procesu ziskavani téchto
informaci, kde u 360° zpétné vazby jsou informace ze zdrojii na sobé nezavislé, zatim co u
assessment center jsou spolecnou praci vSech pozorovatelti. Dalsi podstatnym rozdilem, je, ze
u 360° zpétné vazby hodnotitelé nesleduji chovani na zakladé¢ zamérného pozorovani, takze
muze byt hodnoceno i chovani starsi (jak jsme na uvod zminili). Hodnotitel tudiz o chovani
nemd z4dné zdznamy a je zapojen kognitivni proces. Ziskané informace jsou ovlivnény
schopnosti uchovavat informace a znovu si je vybavit (Barness-Farell, 2001). Dle mého
nazoru mezi hlavni vyhody 360° zpétné vazby patii jeji nizké naklady oproti assessment
centrim, ale nutnost zaskolovat jednotlivé hodnotitele neni, o ¢em se zminuje i Vaculik

(2010).



6 Rozvoj manaZerskych dovednosti

Kdyz jiz vime, jak méfit manazerské kompetence a jak vyhodnotit jejich aktualni stav, nebo
oblasti rozvoje, je potfeba si ukazat, jak se dostat dal v rozvoji a jak zlepSovat manazerské
dovednosti. Cilem této kapitoly je ukazat, jak mize dochazet ke vzd€lavani a rozvoji

manazerskych dovednosti a jaké metody lze vyuZit.
6.1 Vzdélavani a rozvoj

Chceme-li od sebe odlisit terminy vzdélavani a rozvoj, je dilezité ty si tyto terminy definovat

a ukazat si jejich vzdjemné propojeni. Hornik (2007) tyto pojmy definuje nasledovné:

e Uceni se — proces zmény, dochdzi knému organizované ale i1 spontanné ci

mimosmyslové, je to obsahlej$i mnoZzina, kterd obsahuje nejen rozvoj a vzdélavani

* Rozvoj — jednéd se o zddouci zmény pomoci uceni, obsahuje zdmér ohranienych a

neohrani¢enych rozvojovych programii

e Vzdélavani — organizovany zplsob uceni, vzdélavaci aktivity maji jasné ohraniceny

zacatek a konec a pfi jejich planovani se postupuje systematicky

Obrazek 12: Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani

uceni (se)

Vzdélavani

Zdroj:Hronik, 2007, s. 31

Nez budeme pokracovat se samotnym procesem vzdélavani a konkrétnimi metodami, kratce
si ukdzeme, jak probiha uceni u jedince. Mezi nejznaméjsi patii pojeti stylli uceni od D. A.
Kolba (1976). Ten byl pozdéji dal rozpracovavan, mimo jiné Kolb spole¢né s Boyatzisem

(1993) vypracoval dotaznik stylid uceni. Dle Kolba dochazi k u€eni v cyklu, ktery se déli na
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¢tytfi hlavni faze. K efektivnimu uceni dochazi pravé pii prichodu vSemi Ctyfmi fazemi.
V tomto cyklu zaciname novou zkuSenosti, na kterou nejde vyuzit n¢jaky nauceny vzorec
chovani, tu poté podrobime pozorovani a reflektujeme ji z riznych hledisek. Takto ziskané
poznatky vedou k zobecnéni a vytvoreni hypotéz, které si chceme posléze ovéfit v praxi, zde

pak ziskdme novou zkuSenost a cyklus se mize opakovat (Hronik, 2007).

Konkrétni
zkusSenost, zazitek j

Testovani Kolbuv cyklus  pozorovani

experimentovani
a reflexe

a prenos uéeni

Abstrakce
a generalizace

6.2 Ctyii faze procesu vzdélavani

Obrazek 13: Kolbuv cyklus u¢eni

Zdroj: Hronik, 2007, s. 47

Pokud mluvime o vzdélavani manazert, mélo by byt té€sné spjato s jejich hodnocenimi a mit
pfimou ndvaznost na vykonnost. Aby doslo k provazani s cili rozvoje a business strategii,
tudiz i kompetenénim modelem, musime koncipovat vzdé¢lavaci aktivity dle urcitého
schématu (Hronik, 2007). Toto schéma muzeme nazyvat cyklus uceni a nejCasteji se deli na

¢tyti faze (Hronik, 2007; Koubek, 2003):

1. Identifikace mezery, potfeby a moznosti
2. Planovani vzdélavaci aktivity

3. Realizace vzd¢lavaci aktivity

4. Vyhodnoceni vysledkl vzdélavani



Prvni a velmi dulezitou fazi vzdélavaciho cyklu je identifikace mezer a potieb rozvoje. I kdyz
je tato faze velmi obtiznd, hlavné z divodu ndro¢né méfitelnosti kvalifikace a vzdélani. Pti
identifikaci je tedy potfeba vychazet z odlisnych zdroji napti¢ organizaci, na jejichz zaklade

je pak oblast rozvoje definovana (Koubek, 2003).

Pro identifikaci tedy mizeme pouzit dva hlavni vstupy. Prvnim vstupem je vyhodnoceny
pracovni vykon a kompetence, druhym je pak business strategie. De facto se snazime
identifikovat dv¢ oblasti:

* Individudlni potieby

* Potieby organizace

Cilem je dosahnout identifikace tak, aby doslo k souladu téchto dvou potieb, nasledné je
mozné pristoupit k dalsi fazi. Podstatné je mit na mysli, Ze individudlni potfeby zde nejsou
pfani manazera, ale jednd se o vystup zhodnoceni manaZera. Konkrétni metody pro
identifikaci rozvojovych potieb a mezer, Ize délit na subjektivni, zaloZené na sebehodnocent,
a objektivni, které jsou zalozeny na hodnoceni druhymi. Metody pro identifikaci
individudlnich potfeb jsme si podrobné&ji rozebrali v ptedchozi kapitole. Pti identifikovani
potieb organizace je potfeba docilit konfrontace dvou hledisek-. Prvni je podnikovéa strategie
a druhd jaké mame lidi a jaké potfebujeme mit pro naplnéni obchodni strategii. Zakladni

metodou pro identifikace potfeb organizace byva benchmarking (Hronik, 2007).

Obrazek 14: Cyklus vzdélavani

r Business siraisgis

Identifikace mezery,
potfeb a moznosti
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w @ S vzdélavani =S
sc> v organizaci =a
0,0 @ = ®
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Realizace _v._zdélévaci )
aktivity =

Zdroj: Hronik, 2007, s.134



Dalsi fazi vzdélavaciho cyklu je pak planovani vzdélavacich aktivit, tato faze by méla plynule

navazovat na prvni fazi. SlouZzi k sestaveni planu vzdélavani. Spravné vypracovany plan by

m¢él obsahovat odpovédi na otazky:

CO? Co bylo poskytnuto za vzdélani.

Komu? Komu bylo poskytnuto vzdélani. Jednotlivec, ¢i skupina.

Jak? Jak bylo vzdélani doruceno, metoda, misto, rezim.

Kym? Dorucovatel vzdélani. Interni Ci externi lektor, vzdélavaci instituce
Kdy? Termin a harmonogram

Kde? Pracovisté, specializované zafizeni, venkovni prostory

Za kolik? Rozpocet

Hodnoceni? Jak dojde k vyhodnoceni vzdélavaci aktivity a jejich vysledka (Koubek,
2003)

38 Oproti vypracovani vzdelavaciho planu skrze odpovédi na otazky, jak uvadi Koubek, ndm

Hronik (2007) prezentuje pét elementd, které je potfeba vzit v uvahu pfi tvorbé vzdélavaciho

planu. Obé metody maji urcité podobné rysy.

Kontext (kultura, firma a jeji strategie)

Student (zahrnuji i teorie uceni, kiivky zapominani a styly uceni,...)

Lektor a interakce (didaktika v¢etné uplatnéni u¢ebnich zasad)

Téma, obsah a jeho struktura

Prostiedi (virtualni, venkovni,...)

Nékteré z elementli se jiz promitaji pfi identifikaci a definici cild vzdélavani, ale pravé na

zéaklad¢ identifikace mezer a rozvojovych potieb by pak mély byt detailnéji rozpracovany do

celkového konceptu vzdélavaciho planu, aby bylo mozné piikroCit k dalsi fazi a tou je

konkrétni metoda vzdélavani (Hronik, 2007).



Obrazek 15: Poti‘eby vzdélavani pracovnika:
/——-_—_—‘—-\\

Poskytnout vzdélavani a rozvoj
pro nasledujici
vys§§i stadium
schopnosti

Schopny
1 Nabidnout
odpovédnéjsi
a podnétnéjsi
pfilezitosti
2 Povysit, zmenit
obsah prace na
pracovnim misté
nebo mu pfidélit
naroéné;jdi praci,
je-li to mozne

Jedirb

Ne zcela
schopny

Vice nez
schopny

2 Poskytnout
" \zdelavani

a rozvoj za udéelem
desazeni potiebné
schopnosti

1 Identifikovat oblasti,
v nichZ se objevuji
slabiny

\_-_-—-—__-__/

Zdroj: Thomson, 2007, s. 164
6.3 Metody vzdélavani

Klic¢ovou slozkou planovani 1 realizace vzdélavani je vhodna volba metod. Budeme-li se drzet
cilen¢ho, diskrétniho vzdélavani, tak k vyberu existuje rozsahlé mnozstvi typi vzdélavacich
aktivit a metod, které k jejich doruCovani mizeme zvolit. Pifi vybéru vhodné metody
vzdelavani, je vSak tfeba brat v potaz informace a podklady, na které jsme poukazali
v pfedchozich Castech této prace. Ponévadz detailnéj$i vypis a popis jednotlivych metod
pfesahuje rozsah i cile této prace, uvedeme si zde pouze zékladni déleni a piehled metod dle

nekolika autorti (Koubek, 2003; Hronik, 2007; Thomson, 2007)



Tabulka 4: Clené&ni metod vzd&lavani

Metody vyuZitelné na pracovisti Metody doru¢ované mimo pracovisté
Mentoring Pfednaika
Rotace pracovniho mista Seminait
Docasné pridéleni Nazorné vyucovani
Zvlastni povéfeni Pfipadova studie
Asistovani Workshop
Koucovani Brainstorming
Instruktaz Simulace
Counselling Hrani roli
Pracovni porady Development centrum
Tutoring Outdoor training
Zpétnd vazba E-learning
Stinovani Samostudium

Zdroj: autor dle Hronik, Koubek, Thomson, ...

Zatim co se Koubek (2003) podobné¢ jako moje tabulka spokoji s déleni metod vzdélavani na
dvé zakladni skupiny, vzdélavani na pracovisti a mimo pracoviste, a toto ¢lenéni pouzivaji i
dalsi autofi napi. Folwarczna (2010), kdy porovnanim dvou stran této tabulky dostavame
rozdil mezi vzdélavacimi metodami a to v rozsahu, ve kterém omezuji tcastniky ve vykonu
prace, tak Hronik (2007) vyuziva pro zakladni ¢lenéni matici, kterou déli na individudlni vs.
skupinové uceni a realizované za chodu ¢i mimo chod. Poukazuje vSak na to, Ze d€lit metody

muzeme 1 dle dalSich kritérii.



Obrazek 16: Organizované uceni ve skupiné

Piedpoklady pro zménu
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Zdroj: Hronik, 2007, s. 151
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Obrazek 17: Individualni organizované uceni

Individualni organizované uceni
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Zdroj: Hronik, 2007, s. 152




7 Kritéria pro posuzovani rozvoje manaZerskych dovednosti

Podklady pro tvorbu a realizaci vzdélavacich aktivit je potieba vyhodnotit, vyhodnotit zda
tyto aktivity splituji cile rozvojového planu a vedou k zvySovani vykonu manaZerii a podniku.
Ze vzdélavaciho cyklu vyplynulo, ze zpétnd vazba a rozbor ucinnosti je posledni fazi
vzdélavaci aktivity. V této kapitole se podrobnéji podivame na tuto fazi, kdy si ukazeme

zpusoby vyhodnoceni rozvoje a uvedeme piiklady nékterych modela pro hodnoceni.

Cilem je tedy seznameni s vyhodnocovanim vzdélavacich aktivit a jejich dopadu na celkovy

koncept podniku.
7.1 Vyhodnocovani a méreni efektivnosti vzdélavani

Primarnim cilem kazdé¢ vzdélavaci aktivity by mélo byt zvySovat vykon. Na zakladé toho je
velmi podstatnou soucasti zjisténi, z jaké ¢asti navrh a realizace vzdélavacich aktivit napliuje
¢astem celého cyklu. Presto je této problematice obecné vénovano malo prostoru a velké

procento rozvojovych programi Uplné postradd méteni efektivity (Hronik, 2007).

U vétSiny rozvojovych programil je mozné na hodnoceni hledét jako na dvé samostatné ¢asti.
Jednak jako na interni vyhodnoceni, které¢ reprezentuje zhodnoceni, zda Skolitelé dosahli
svého cile a ucastnici se naucili to, co jim bylo uc¢eno. Za druhé jako na externi vyhodnoceni,
které hodnoti, jestli jsou posluchaci schopni nauceny obsah vzd€lavaci aktivity aplikovat
v zaméstnani a podat takovy vykon, jaky se od nich ocekava po skonceni Skoleni (Buckley,

Cape, 2004).

Vzhledem k tomu, Ze ve vzdélavacim cyklu navazuje faze hodnoceni na fazi identifikaci
mezer a potfeb rozvoje, dochdzi k castému vyuzivani podobnych technik, ¢i pfimo spojeni

cile vyhodnoceni a identifikace . (Hronik, 2007).
7.2 Kirkpatrickiiv model

Metody méfeni efektivity vzdélavacich aktivit lze Clenit dle velkého mnozZstvi hledisek.
Nejcastéjsim hlediskem je casovost, nebo autorstvi hodnoceni, ale metod je vice (Hronik,
2007). Za ucelem sjednoceni pfistupu kinternimu a externimu vyhodnoceni, tak i
k ohodnoceni Skoleni, vyuzivdme urovni, které vzesly z praci Hamblina (1974) a Kirkpatrika

(1976). Dostavame tak ctyfuroviitovy model (Folwarczna, 2010; Buckley, Cape, 2004):
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+ Urovné reakce — jaké jsou reakce na vzdélavaci aktivitu
+ Urovné uéeni — principy, fakta a postupy, které si studenti osvojili

* Uroven pracovniho chovani a vykonu — zmény pracovniho chovani a vykonu, které

jsou vysledkem skoleni
+ Uroveii organizace — hmatatelné vysledky vzdélavaci aktivity
V modelu, ktery vyuziva Hronik (2007), se nachazi jesté pata tiroven:
+ Uroveii postojii — zmény v podnikové kultuie a prosttedi zaméstnanct

7.3 Efektivni vzdélavani

Ve vysledku zjistujeme, Ze stejn¢ jako u manazerskych kompetenci samotnych, existuje i zde
mnoho variant, jak vyhodnotit efektivnost vzdélavacich aktivit a efektivnost jejich ptfinosu.
V oddilu o hodnoceni a méteni vzdélavacich aktivit jsme si sice uvedli, ze hlavnim cilem
vzdélavacich aktivit je zvySeni vykonnosti, ale toto kritérium ndm nic konkrétné netikd o
efektivnosti vzdélavani (Hronik, 2007). Vice autord (Senge, 2007; Hronik, 2007; Koubek,
2011) zminuje koncepci ucici se organizace, kterd hovoii o organizaci, jenz diky analyze a
zkoumani vlastnich procesti objevuje, co je efektivni. Tudiz o organizaci, ktera se nezaméiuje
na Cisté zvySovani vykonu, ale je pro ni dulezité efektivné kombinovat vykonnost lidi a

procesti za pomoci vhodné miry kompetenci (Hronik, 2007; Koubek, 2011).

Obrazek 18: Model udici se organizace

vedeni Ugici se organizace

~mékké” faktory

Vykonnost lidi

Vykonnost procesu Fizeni
Jvrde” faktory

Zdroj: Hronik, 2007, s. 12



Koubek (2011) také poukazuje na dilezitost efektivniho vzdélavani v malych podnicich,
protoZze miize znamenat vyrazny zdroj nakladd. K tomuto hledisku hodnoceni efektivity
vzdélavacich aktivit se muzeme pii vyhodnocovéani ptiklonit i podle jinych autort.
K posouzeni efektivity tedy miize slouzit podrobnd analyza nékladii a piinost (Vodak,

Kuchar¢ikova, 2007).

Nejzakladnéj$i metodou pro tento pfistup k efektivité vzdélavani, kterou mizeme vyuzit, je
metoda rentability, aneb ndvratnost do vzdélavani. Ta pravé prokazuje, Ze nestali, aby
manazer byl schopny nové ziskané vzdélani realizovat v praci, ale aby tuto ptidanou hodnotu
poznal i zakaznik, coz se projevi na hospodaiskych vysledcich podniku (Hronik, 2007;
Vodak, Kuchafova, 2007). K tomuto se pouziva ukazatel rentability investic’, ktery je
odvozeny z obecné uzivanych ukazatel vynosnosti a ma nasledujici vzorec:

ROI ziskana ¢astka — investovany c¢astka

investovani Castka

S vyuzitim tohoto vzorce mlizeme velice jednoduse vypocitat navratnost vzdélavaci aktivity
napiiklad u manazerti a pracovnikii pusobicich v prodeji. Jako nevyhodu toho ukazatele
muzeme uvést, ze nepracuje s asovou hodnotou penéz. Pokud u manazera nemiizeme najit
pfimou névaznost na ziskanou ¢astku, musime pouzit jiné proménné. Jednim piikladem by
mohla byt variabilni slozka mzdy, protoze ta se odviji od vykonu organizace. U efektivniho
vzdelavani by mél byt patrny pozitivni vztah mezi vlozenymi prostfedky do vzdélavacich
aktivit a ristem variabilnich slozek. Druhym ptikladem je mira fluktuace, protoze efektivni
vzdélavani nejen zvySuje miru uplatnéni manazera, ale i jeho loajalitu k podniku. Pfipadnou
velkou fluktuaci vSak nelze plné pficitat pouze efektivité vzdélani. Neni proto moudré hledat
feSeni vysoké fluktuace pouze v efektivit¢ vzdélavani. Je neefektivni a nerozumné investovat

do vzdélavani manazeri pro konkurenci (Hronik, 2007).

® Return of investments - ROI
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8 Shrnuti teoretické ¢asti

V ptedchazejicich kapitoldch mé prace jsem se vénoval teoretickému nahledu na manazerské
kompetence a jejich rozvoj. Utelem téchto kapitol bylo poskytnout zakladni nahled do
problematiky rozvoje manazerskych dovednosti a tim vytvofit teoreticky ramec, ktery
poslouzi pti zpracovani praktické ¢asti a jako osa pro analyzu rozvoje manazerskych

dovednosti v konkrétnim podniku.

V tivodnich kapitolach jsem vymezil, co jsou to kompetence a jejich komponenty. Poukdzal
jsem i na rizné formy clenéni a hlavné nadefinoval jsem kli¢ovou kompetenci. Na zaklad¢
téchto informaci jsem poukazal, ze manazerské kompetence jsou vyznamnym faktorem
efektivity manazera a stim souvisejici kompetencni model, ktery slouzi praveé k definici

konkrétnich kompetenci pro podniky a usnadiiuje praci s kompetencemi napii¢ podnikem.

Dale jsem se zabyval méfenim kompetenci, kde jsem popsal rtizné piistupy a za pomoci
matice ukazal piinosy jednotlivych hodnoticich metod. V ramci méfeni kompetenci jsem se
detailn¢ji zabyval dvéma metodami, které maji vyuziti v praktické¢ ¢asti, jednd se o

assessment centra a 360° zpétnou vazbu.

Ke konci teoretické Casti jsem se vénoval rozvoji kompetenci a metodam vzdélavani, kde
jsem rozebral proces vzdélavani a poukdzal na vzdelavaci metody a zavér teoretické Casti
jsem se vénoval vyhodnocovani rozvoje kompetenci a nékolika metodam jak méfit efektivni

rozvoj manazerskych kompetenci.

Dle studia teoretickych zdroji jsem si jist, Ze spravné nastavené manazerské kompetence,
muizou vést k vetsi efektivité¢ zaméstnancii a spravné vzdélavani vede k efektivnimu rozvoji
téchto kompetenci. V dalSich kapitolach, které tvoifi praktickou cast, se budu zabyvat

aplikovanim teoretickych poznatkt v praxi.



9 Charakteristika podniku

Uvod praktické ¢asti diplomni prace predkladd sezndmeni s podnikem, ve kterém jsem

provadél vyzkum. Tato kapitola uvadi kratky popis zkoumaného podniku a jeho hlavni a

vvvvv

dale pracovat.

Podnik: Red Hat Czech s.r.o.

Sidlo: Brno, Purkyniova 99/71, 612 45
Identifikaéni ¢islo: 276 90 016

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Predmét podnikani: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 zivnostenského

zakona

Zakladni kapital: 7 500 000,- K¢ (dle serveru justice.cz ze dne 20. 3. 2013)
9.1 Popis podniku

Red Hat je mezinarodni spole¢nost, ktera se zabyva vyvojem open source’ aplikaci a
operaCnich systému na béazi Linux. Hlavnim sidlem firmy je Raleigh v Severni Karolin¢,
USA. V soucasné dob¢ podnik ptisobi ve vice nez 30 zemich svéta, kde méa na 60 pobocek a
zaméstnava pies 5500 lidi. Podnik se zaméiuje piredevsim na vyvoj a distribuci open source,
middleware® a vyvoj a distribuci samostatnych aplikaci. Red Hat také poskytuje sluzby

v oblasti konzultaci tréninku a certifikaci

|Spole¢nost Red Hat byla zalozena v roce 1993 (nazev je odvozen od ¢erveno bile lakrosové
Cepice, kterou majitel a zakladatel Marc Ewing dostal pro $tésti od svého dédecka). V roce

1999 vstoupil podnik na akciovy trh.

se podnik jiz pln¢€ vénuje pouze komercni varianté Red Hat Enterprise Linux. Dale do jejich

7 Jedna se o software s volné piistupnym zdrojovym kodem, jedna se jak o technickou piistupnost (moznost kod
prohlizet a za ur¢itych podminek upravovat) a volnou dostupnost
¥ Je to potitatovy software, ktery zajistuje komunikaci aplikaci, umoznuje tak spojeni aplikaci nezavisle na

operanim systému
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portfolia patii i produkty: JBoss Enterprise Middleware, Red Hat Enterprise Virtualization a

Red Hat Enterprise MRG, které nachazi uplatnéni u nejzndméjsich spolecnosti na svété.

V soucasné dobé Red Hat sponzoruje komunitni projekt Fedora, vyvijejici distribuci Fedora.
Podnik mél v roce 2012 roc¢ni trzby ptes 1 miliardu americkych dolarti a stal se tak prvnim
podnikem, ktery piekrocCil hranici 1 miliardy dolart trzeb pouze s open source softwarem.

Trzby Red Hat pochézeji ptedevs§im z podpory software.

V Ceské republice ma Red Hat svoji pobocku od roku 2004. Roku 2006 oteviela spoleénost
Red Hat pobocku v Brn¢ a zapsala se do obchodniho rejstiiku jako Red Hat Czech s.r.0.
Brnénskd pobocka podniku Red Hat ma na starosti vyvoj operacnich systému, middleware a

vyvoj cloud technologii.

Hlavni ¢innosti spolecnosti Red Hat Czech jsou vyvojové prace na jadru operacnich systému
a systémech automatického testovani. K ostatnim ¢innostem brnénské pobocky Red Hat patii
dopliitkové prace na vyvoji drobnych soucasti ostatnich aplikaci podnikového portfolia a

~~~~~

organizace konferenci v odvétvi IT.

Brnénska pobocka se stala v roce 2012 nejvétsim stfediskem Red Hat na svét€ mimo hlavni
centrum. Pocet zaméstnanci v té dobé piekrocil 400 lidi a stale nabird velké pocty novych

zaméstnancl nejen na programatorské pozice.

Red Hat se zamétuje na mladé lidi, primarné na studenty, odtud velké zapojeni do aktivit kol
nejen v Brné. Je to také diky organizacni struktufe. Pfikladem mutze byt organizovani jiz

zminénych konferenci, nebo aktivni ticast na vyuce.

V brnénské pobocce Red Hat se v aktudlni dobé nachazi ptes 30 manazerd, kde vétsina z nich
pochazi piimo ztechnickych pozic (vyvojafi). Dusledkem je, Ze novi manazefi maji
minimalni, ¢i viibec Zadné vzdélani v oblasti manazerskych dovednosti. Je tudiz pro jejich
praci a jeji efektivitu nutné spravné zaskoleni a nasledny dal§i rozvoj manaZerskych

dovednosti.
9.2 Podnikova Kkultura

Po predstaveni podniku obecné, se podivam konkrétnéji na podnikovou kulturu, kterd ma, jak

uvidime, svoji pfimou ndvaznost na vzdélavani v podniku. V Red Hat je podnikova kultura



velmi silnd a podnik si velmi zaklddd na tom, ze zaméstnanci kulturu znaji a navenek ji
reprezentuji. Je to jedna z hlavnich soucasti zaskoleni novych zaméstnanct.. Celkové by se
podnikova kultura dala oznacit za velmi provazanou s hlavnim produktem Red Hat a

postavenou na open source hodnotach.

Z teoretickych poznatkii k podnikové kultufe lze vysledovat vyraznou podobu s ukolovou
kulturou, kterou definuje R. Harrisson (1972), jako kulturu orientovanou na projekt a splnéni
ukolli. Do popiedi klade, aby spravna osoba dé¢lala spravny ukol. To se shoduje s tim, ze
v Red Hat, jsou na Ukoly zaméstnanci a tymy rozdélovany dle specializaci jednotlivych
zaméstnancl pfipadné tymil. Red Hat je svobodomyslnd kultura, které propojuje globalni
komunity podnikii, partneri a vyvojait, ve snaze vytvofit vice inovativni prostiedi
v kolektivu. Svoji kulturou se tak snazi spiSe vytvofit spolupracujici prostiedi pro lidi, ktefi
pracuji s vasni. Praci na open source software pak oznacuji jako ,,vzneSeny cil®, ponévadz
existuje velké mnozstvi lidi, ktefi na tomto software pracuji i dobrovolné, aby pomohli
ostatnim. Red Hat pak pravé poukazuje, Ze oteviené prostiedi a pftilezitosti podporuji

kreativitu a vysoké vykony jednotlivcl i skupin (Red Hat, 2013).

Red Hat si zakldd4 na otevieném a transparentnim pfistupu, proto i vize spolecnosti byla
kolektivnim dilem, po nékolikakolovém procesu, skladajiciho se ze sbéru vstupt a otevienych

diskuzi. Soucasna vize Red Hat zni:

Byt katalyzatorem v komunitich zakazniki, prispévateli a partneru, vytvarejici lepsi

technologii zpusobem open source (Red Hat, 2013).

Tuto vizi a celkové pfistup pak oznacuji jako Red Hat Way. Skrze Red Hat Way pak
komunikuji nejen vnitropodnikové, ale také vné podniku, zédkladni mysSlenky a hlavné

hodnoty podniku.

Red Hat ma ctyfi hlavni hodnoty, které jak sam tika, nejsou nijak unikatni, ale poukazuje, Ze
unikatnost jeho hodnot stoji na tom, jak se s nimi pracuje, jak se udrzuji a hlavné na neustalé

vyvazenosti vSech Ctyf. Red Hat hodnoty jsou:

e Kuraz
e Svoboda
e Zavazek

* Zodpovédnost
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Red Hat tak poukazuje na to, ze pravé vzajemna vyvazenost téchto hodnot mu dodava jako
podniku unikétnost na trhu a proto tyto hodnoty jsou neustdle komunikovany jak uvnitt, tak

vn¢ podniku (Red Hat, 2013).

Mimo téchto ¢ty hodnot, pak oteviena komunikace, spoluprace a sdileni jsou hlavnim
principem fungovani, zdkladem Red Hat Way. I kdyz tyto principy vychazeji z jiz zminénych
hodnot a ze zplisobu jakym funguje open source, pravé Red Hat ukazuje, Ze jejich dodrzovani
a spravna vyvazenost piinasi nejen spokojenou a vykonnou podnikovou kulturu, ale i1 ziskovy
podnikatelsky zamér. Ten pak podnik nuti neustale zlepSovat, vytvaret véci pro zakaznika.

Vytvéfi, coz je dilezité pro tuto diplomovou praci, vzdélavaci atmosféru (Red Hat, 2013).

Vnitini fungovani Red Hat je tak velmi vyrazné promitano i do vnéjsi prezentace a vSedniho
vystupovani zaméstnancli a dochazi tak k priiniku vnitini a vnéj$i podnikové kultury (Scott,

2005). To prokazuje, ze podnikova kultura Red Hat je velmi silna.
9.3 Organizacni struktura

Red Hat nema oficialni organizacni strukturu. Na globalni Grovni existuje hierarchie top
managementu. Snaha dohledat nebo vytvofit organizac¢ni strukturu na niz$i urovni nebo u
mistni pobocky jako napiiklad Red Hat Czech se nesetkala s tspéchem ani u zaméstnanci HR
oddéleni. HR manazerka oznacila strukturu pftili§ slozitou pro zaznamenani do klasické

stromov¢ struktury (Red Hat, 2013).

Jak tedy funguje ziskdvani vedeni a managementu v Red Hat Czech? AZ na vyjimecné
piipady je veskery management nabirdn interné. Na vysSSi pozice se posouvaji pracovnici
pouze ve svém oboru, takZe z programatora se nemtize stat vedouci HR oddé€leni. Nejvetsi
pocet novych vedoucich a manazeri je samoziejmé v technickych oddélenich. Prvni pozici,
na kterou mize zaméstnanec postoupit, je vedouci tymu (Team Leader). Na této pozici ma na
starosti koordinaci nékolika spolupracovnikil, coz mu zabira zhruba jednu Ctvrtinu povinnosti.
Zbyvajici tii Ctvrtiny ma na svoji pavodni praci. Jedna se o prvni pozici, kdy ma zaméstnanec
na starosti ostatni pracovniky. Pokud se v této pozici osvéd¢i, mize pokraovat dal na
manazera. Jak jsem se zminil v diivéjsi Casti, diky tomuto zplisobu interniho povySeni na
vedouci pozice, ma uvodni Skoleni a nasledny rozvoj manazerskych dovednosti velice

kli¢ovou roli v efektivnosti manazera (Red Hat, 2013).

Komplikaci pro tvorbu tradi¢ni organizaéni struktury, je fakt, Ze velkd ¢ast manazera nesidli

ve stejném staté jako tym. ManaZeti maji Casto na starosti tym, ktery ma soucasti v riznych



statech, a velky pocet vysSich manazert sidli v USA. Toto je v Red Hat nazyvano Remote
manager, dle slov HR manazerky to nejen ztéZuje piehlednost organizacni struktury, ale
hlavné méteni dopadu rozvoje manazerskych kompetenci, jak si ukazeme pozdéji (Red Hat

2013).

Vyse popsané fakty mohou mit dopad na efektivitu pfedevsim ze dvou divodi. Prvnim je
Castd absence fyzického kontaktu se ¢leny tymu. Manazer Casto vede tym, ktery je propojen
pouze virtudlné. Druhym divodem pak je interni nabor, kdy vétSina manazert pochézi
puvodné z technickych pozic. Proto nemaji zkuSenosti s vedenim lidi, ani k tomu potifebné
vzdélani. A proto je velmi dulezité a kritické Skoleni manazerskych dovednosti. Dovednosti,

kter¢ maji vyrazny vliv na praci a efektivitu manazeri (Red Hat 2013).
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10 ManazZerské kompetence v podniku

V tomto oddilu je konkrétni popis manazerskych dovednosti, se kterymi se pracuje v Red Hat,
divody vytvotreni konkrétniho kompetencniho modelu a jeho ndvaznost na pracovni pozice
manazera a vztah dovednosti a efektivity manaZera. Rozeberu, které kompetence jsou obecné

pro vSechny zaméstnance Red Hat, a které jsou specifické a nezbytné pro manazery.

Cilem této kapitoly je konkrétné¢ se seznamit s kompetencnim modelem a jednotlivymi

kompetencemi vyuzivanymi v Red Hat.
10.1 Kompetence v Red Hat

V Red Hat se na kompetence v primdrnim smyslu pohlizi stejnym zpusobem, jaky jsem
nastinil v teoretické ¢asti této prace, kompetence jsou tedy brany jako schopnosti, dovednosti
a znalosti, které maji vztah k vykonavané praci. Dale i chovani a motivaci ve vztahu k praci,
v souhrnu je ziejmé, ze kompetence definované pro jednotlivé zaméstnance Red Hat jsou vse,

co musi jednotlivec vykazovat, aby mohl efektivné vykonévat svoji praci (Red Hat, 2012).

Ve svych materidlech uréenych pro management pak Red Hat poukazuje na dilezitost
spravnych kompetenci, jejich vyuzivani ve vlastnich procesech, aby Red Hat mohl byt
uspéSny. Nemluvi se zde pouze o uspeSnosti Red Hat jako podniku, ale i o uspéSném

osobnostnim ristu jeho zaméstnancti (Red Hat, 2013).

V materidlech se pracuje s castym sledovanim a hodnocenim kompetenci, za ucelem

identifikace spravnych tréninkt, aby mohly byt plnény specifické pozadavky tymu.

Red Hat si pfi zjiStovani téch spravnych kompetenci a tvorby nésledného kompetenéniho
modelu jako primarni zdroj postavil informace ziskané v ramci podniku a zjistoval, co déla
zaméstnance a vedeni v Red Hat uspésné a efektivni. V ramci téchto prizkumi bylo
konzultovano 150 manazerti a ptiblizné 300 jednotlivych zaméstnanct ptisp€lo do vyzkumu.
U managementu byl, kromé rozhovorli zamétenych cisté na kompetence, udélan i rozsahly
dotaznik na zplisoby feseni problému a jaké dovednosti nejcastéji vyuzivaji, ¢i jaké informace
chybi pfi feSeni jejich kazdodennich problémti (Red Hat, 2012). Na zakladé zjisténych
informaci byl pak vytvofen kompeten¢ni model. Tento kompetencni model obsahuje ty
kompetence, které pfispivaji k efektivité¢ zaméstnanci Red Hat. Do konce roku 2012 byl
kompetencni model vyuzivan jen v nékterych podnikovych procesech. Na zdklad¢ zpétné

vazby byla pak v roce 2013 zavedena jeho upravena finalni verze (Red Hat, 2013).



Kompetence jsou v Red Hat vyuzivany hlavné ve tfech procesech : ziskavani talentt, kariérni

rast a vzdélavani.

e Ziskéavani talentii — kompetence slouzi pfi pfijimacich pohovorech k vybéru vhodného
kandidata, ktery bud’ zapadd do kultury Red Hat, nebo mé ptedpoklady k rychlému

rustu v pozadovanych kompetencich.

» Kariérni rozvoj — vyuziva se k hodnoceni zaméstnancovych silnych stranek a oblasti
potiebnych pro rozvoj. Dochazi k sebehodnoceni i hodnoceni nadiizenym, vyuzivaji
se také k identifikovani vhodné pozice pro zaméstnance, a vhodnost pro manazerskou

pozici.

* Vzdélavani — kompetence se pouzivaji jako voditko pro vzdé€lavaci programy a také
pro zprostiedkovani spravné pracovni zkuSenosti, maji pomoci zlepSovat pracovni

kapacity zaméstnanci (Red Hat, 2013).
10.2 Kompetenéni model

Red Hat kompetencni model byl plné implementovan v poloviné roku 2013, kdy doslo
k mirnému rozSifeni a detailngj$i specifikaci jednotlivych kompetenci z pfedchoziho
kompetencniho modelu. Kompetencni model je definovan pro Red Hat globalné a je tudiz
vyuzivan v nezménéné podob¢ 1 v brnénské pobocce. V novém kompetenénim modelu je

zvySeny duraz na jeho vyuziti pii vzdélavani (Red Hat, 2013).

O samotné definici kompetenci a kompetencniho modelu jsem psal jiz v pfedchozich ¢astech
prace, pricemz v predchozim oddile jsem poukézal na diivody vybéru a specifika kompetenci
v Red Hat. Pii podrobnéjsim pohledu na kompetence v Red Hat a jejich uspotadani do
kompeten¢niho modelu, Ize vidét, Ze vétSina ¢asti kompetenéniho modelu je tvofena obecnéji
a lze je tedy aplikovat na majoritu zaméstnanci Red Hat. Nezapominid se vSak na

kompetence, které jsou specifické pro urcité pozice (Red Hat, 2013).

Na zéklad¢ ziskanych podkladii, zminénych v predchozim oddile, stanovil Red Hat osm
kompetenci, které déli do tfi typa: Leadership, odborné¢ a funkcéni. PredevSim funkcni
kompetence jsou specifické pro jednotlivé role v Red Hat. Red Hat kompetenéni model velmi
detailné¢ popisuje jednotlivé komponenty kompetenci, i to, jak je rozpoznavat a pracovat

s nimi (Red Hat, 2013).
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Red Hat kompetence maji nékolik komponentti, které umoznuji jejich vyuziti pti podnikovych
procesech a také poskytuji dostatek informaci k jejich pochopeni. Zakladem kompetence jsou
Ctyfi urovné zdatnosti v kazdé dovednosti, které mize jedinec mit a navenek prezentovat.
Tyto Grovné maji poskytnout pozorovateli styéné body pro sledovani a vyhodnocovani irovné

kompetence a jejiho dopadu na praci. Jednotlivé irovné jsou na sebe nastavbové, v praxi to

cvwr

cvwr

napliiovat do detailu vSechny popsané projevy chovani u urovné¢ kompetence, aby mohl byt
hodnocen na vyss$i urovni. Popis chovani na jednotlivych urovnich je navrzen a otevien pro
piipadnou interpretaci nadiizenym pii hodnoceni. Interpretace by se méla ptizptisobovat
konkrétnimu oddéleni a tomu, co je v dané pozici dilezité, aby jednotlivec prokazoval. Tim
se Red Hat snazi vyrovnat nedostatky jednoho modelu pro cely podnik, do jehoz funkce se
mize promitnout i mezindrodnost organizace a umisténi pobocek v riznych statech
s odliSnymi kulturami. Celkové méa kompetencni model 4 urovné, jejichz rozliSenim je, na

jaké arovni podniku se dd pozorovat pifinos dané urovné kompetence (Red Hat, 2013).

- Zékladni rovenl — projevuje se pouze u jedince, jedinec projevuje kompetenci
celistvé a to tak, Ze to ovliviiuje jeho individualni ¢innost

- ZkuSeny — projevuje se na urovni odd¢€leni, projevovani kompetence ma ustaleny
dopad na préci tymu ¢i celého odd¢€leni

- Pokrocily — projevuje se na urovni funkce, kompetence a jeji projevy ovliviiuji
kompletni funkei, kterou jedinec vykonava

- Expert — projevuje se na urovni podniku — projev kompetence ovlivituje cely

podnik nebo spolecnost (Red Hat, 2013).

Detailnéji popis jednotlivych urovni nize - v popisu jednotlivych kompetenci a pii popisu

méfeni kompetenci.

Dalsi soucasti kompetence v kompetenénim modelu jsou piiklady chovani, které by mél
jedinec projevovat, pokud je v kompetenci dobry. Kazd4 kompetence obsahuje Sest ptiklada
chovani, které nositel dané kompetence bézné projevuje a konkrétni piiklady pro kazdou

uroven kompetence (Red Hat, 2013).

Kromé¢ ptikladovych chovani, ktera by mél jedinec u dané kompetence na jednotlivych
urovnich prokazovat, je u kazdé kompetence definovano, jak vypadd chovani v ptipadé

velkého naduzivani kompetence. Tato informace slouzi jako ukazatel, kdy jedinec nadmérné



projevuje svym chovanim danou kompetenci, coz mize negativné ovliviiovat jeho efektivitu.
Je také ukazano chovani v ptipadé, ze je kompetence vyrazné nedostatecné uzivana, coZ by
mélo ukazat, ze jednotlivec kompetenci m4, ale nevyuziva ji ani na zékladni urovni (Red Hat,

2013).

Do budoucna by mél kompetencni model v Red Hat obsahovat u jednotlivych kompetenci i
ptiklady toho, jak 1ze danou kompetenci déle rozvijet, véetné aktivit, které pfispivaji k rastu
kompetence a jejiho uvédoméni. Také by mély byt doplnény kurzy, které piimo dorucuje
nebo poskytuje Red Hat svym zaméstnanciim, a které maji dopad na danou kompetenci.
Aktudlni podoba kompetenéniho modelu pravé toto neobsahuje a jak si blize ukazeme,

v aktudlni situaci nelze tyto informace piimo dohledat (Red Hat, 2013).

Vsechny tyto casti kompetence, jsou pro kazdou kompetenci sdruzeny do jednoho
kompeten¢niho rdmce (Competency Framework), ktery tak unifikuje vSechny kompetence.

Vsechny ramce dohromady pak tvoii pravé Red Hat kompetencni model (Red Hat, 2013).

Skupina kompetenci, kter¢é Red Hat oznacuje jako Leadership kompetence, zastfeSuje
kompetence, které by mély byt bézné pro dobrého vedouciho ve vSech organizacich a
podnicich. Jednd se o kompetence, které pomahaji suréovanim sméru, pomahaji s
motivovanim a inspirovanim lidi, ale zaroven nastavuji hodnoty podniku. Obsahuje také
kompetenci (Red Hat Multiplier), které poukazuje na to, v ¢em je Red Hat unikatni. Tyto
kompetence maji pfimy dopad na efektivitu manaZera (Red Hat, 2013). Jedna se o nésledujici

kompetence.

- Red Hat Multiplier
- Realizace

- Vliv

- Strategicky

- Management talent

Profesionalni kompetence umoznuji jednotlivei poskytovat kvalitni sluzby a feSeni (Red Hat,
2013).
- Zam¢éfeni na zakaznika

- Reseni problému

Funk¢ni kompetence jsou kompetence specifické pro kazdou roli ¢i pozici v ramci Red Hat.

Tyto kompetence se v souc¢asné dobé detailnéji rozpracovavaji. V nasledujicim roce budou
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uvetejnény detailné¢ zpracované kompetence pro rizné role a pozice. Aktuadlné vSe zastituje

jedina kompetence (Red Hat, 2013).

- Technicka odbornost (Nemusi se jednat o dovednost technologického razu, jedna

se o dovednost potfebnou pro vykon konkrétni pozice)

Red Hat definoval kompetence, véetné piifazenych chovani, které by je mély vystihovat.

Kompletni vypis kompetenci, 1ze nalézt v ptiloze.



11 Méreni kompetenci

Kdyz jsem detailn¢ popsal kompetenéni model a to jak snim pracovat, je potieba se
konkrétnéji vénovat tomu, jak se pfistupuje k samotnému hodnoceni kompetenci a také, kdy
k hodnoceni dochézi a jaka metodika se k hodnoceni vyuziva. Jak jsem se jiz diive v praci
zminil, jsou Skoleni pro manazery v Red Hat velmi kritickd a je proto HR oddélenim kladen
velky diraz pravé na méfeni kompetenci a vyhodnocovani, jestli jedinec ma spravné
kompetence v pripad€ naboru i postupu na vyssi pozici. Méfeni kompetenci je tak podstatnou
soucasti pro vyhodnoceni efektivnosti jejich rozvoje a méteni by zaroven méla poukazovat na

ptimou efektivnost zaméstnance se spravnym profilem kompetenci.

V RedHat existuji v zasadé tii situace, které musi jednotlivec absolvovat a pfi kterych dochazi
k hodnoceni kompetenci.. Jedna se o hodnoceni kompetenci pti nadboru, v ptipadé¢ zajmu o
vys$i pozici a v ramci celoro¢niho hodnoceni zaméstnancii. Celoro¢ni hodnoceni zaméstnance
je pro kazdého v Red Hat povinné a dohled nad jeho provedenim ma na starosti nadfizeny.
Cast je realizovana osobnim pohovorem a &ast skrze intranetovou aplikaci. Hodnoceni
kompetenci pii postupu na vysSi pozici se ucastni zdjemci o manazerské pozice a
zaméstnanci, ktefi jsou nominovani svym nadfizenym jako potencidlni pro takovou pozici

(Red Hat, 2013).

Pravé pfes intranetovou aplikaci maji zaméstnanci moznost provadét hodnoceni kompetenci
pravidelnéji, ale Cisté na zakladé jejich dobrovolnosti. Taktéz dochéazi k zbéznému hodnoceni
po kazdém Skoleni, které ale pfimo nehodnoti kompetence, ale ti¢astnici mohou sebehodnotit,
jestli si mysli, ze Skoleni mélo dopad na nékteré jejich kompetence (Red Hat, 2013).

Hodnoceni, které¢ probiha po Skoleni, detailnéji rozeberu v pozd€jsi ¢asti prace.

Jak jsem se zminil, kazdoro¢ni hodnoceni se provadi pies intranet, takze je realizovano plné
v rezii Red Hat. Podnikem je také realizovano hodnoceni kompetenci pii naboru nového
zaméstnance, jehoz ucelem je zjistit aktudlni Groven kompetenci u zajemce o pozici, ale i
potencial, pro jeho dalsi rozvoj. Trochu bokem proto stoji hodnoceni kompetenci, které se
provadi pii vybéru na manazerské pozice, které je provadéno externi spolecnosti formou
development center (Red Hat, 2013). Development centra pro vybér managementu rozeberu

v pozd¢jsi ¢asti tohoto oddilu.

K hodnoceni kompetenci u naboru a ro¢niho hodnoceni vyuziva Red Hat ptikladi chovani,

zminénych v kompetenénim modelu. Na zéklad¢ danych kritérii vzorcii chovani dochazi
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k vyhodnocovani konkrétni trovné kompetence (Red Hat, 2013). Z mého pohledu miize
trochu chybét nulovd uroven kompetence, kterou nema Red Hat ve svém kompetencnim
modelu, ale ¢astecné ji mlze suplovat piiklad nedostatecného vyuzivani kompetence. I pres
doporuceni k interpretaci jednotlivych popisi chovani a hodnoceni urovni, je velmi detailni

popis vzorka chovani napomocny pii posuzovani jedince.

V pfipadé ro¢niho hodnoceni je pouzit k hodnoceni dotaznik vyplnény hodnocenym
zaméstnancem a jeho nadiizenym. Na zéklad¢ tohoto hodnoceni je jedinec navrhovdn na
manazerskou pozici, nebo je mu doporu¢ovano dalsi vzdélavani. To vSe je na odpovednosti
manazera. Na hodnoceni zaméstnance neni vyuzivana 360° zpétna vazba, piesto si
zaméstnanec miize vyzadat hodnoceni kompetenci i1 od ostatnich, se kterymi ptichazi v rdmci
Red Hat do kontaktu. Toto dodate¢né hodnoceni ma spiSe informativni charakter, a zalezi na
nadfizeném, jestli je brano v potaz, dulezité je sebehodnoceni a hodnoceni od nadfizen¢ho

(Red Hat, 2013).

Ttetim pifipadem, kdy dochazi k hodnoceni kompetenci, je development centrum, kdy se
zjiStuje vhodnost kandidati na manazerské pozice. Jak jsem se zminil, téch se zaméstnanec
ucastni, pokud o danou pozici projevil zajem nebo je doporucen svym nadfizenym. Zde se
hodnoti jeho vhodnost pro vedouci pozici a praci s lidmi, ziskavaji se také podklady pro jeho

dalsi vzd&lavéani (Red Hat, 2013).
11.1 Development centrum

Development centrum pro vyhodnocovani potencidlu zaméstnance na vedouci pozici je
realizovano externi spolecnosti. Toto development centrum zpracovavd pro Red Hat

spole¢nost MotivP a kona se jednou ro¢né.

Do development centra jsou pozvani zaméstnanci, ktefi byli personalnim oddélenim vybrani
jako vhodni pro management, nebo byli doporuceni svym nadfizenym a projevili zdjem o

management pozici (Red Hat, 2013).

Vystupem developement centra je detailni zprdva popisujici vhodnost ucastnika pro
management pozici a oblasti dalStho rozvoje. Developement centrum je vSak spiSe
orientované na vybér talenti pro management pozice. Developement centra od MotivP
vyuzivaji k hodnoceni ucCastniki mirn€¢ upraveny kompetencni model a maji hodnotici

stupnici pro kompetence (Red Hat, 2013).



11.1.1.1.1 Kompetenéni model v Developement centru

*  Globalni povédomi

* Interpersonalni dovednosti a komunikace

«  Usudek
* Leadership

e Motivace a odvaha

e Planovani a realizace

» Sebefizeni a uplatnéni Red Hat

» Strategicka perspektiva a znalost obchodu (Red Hat, 2013)

11.1.2 Hodnotici stupnice Developement centra

Tabulka 5: Hodneotici stupnice developement centra

~Znamka® | PribliZna charakteristika
NedostateCna, ,ohroZujici® drovefi. Lze konstatovat zasadni rozpory se viemi body
0 z pozorovatelného chovani, kieré jsou uwvedeny u pfisluiné
kompetence v Kompetenénim modelu. Lze formulovat rozvo] od
zékladd a ihned.
Podpramérna, limitujici aroven. Lze konstatovat zasadni rozpor s nékterym z bodu
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u pfisludné kompetence
1 v Kompetenénim modelu, pfipadné absence dané kompetence, i kdyZz
byla pfilezitost i projevit. Vdané kompetenci lze formulovat
systematicky rozvoj, jehoZ cilem je umen3eni slabych sfranek.
Odpovida zhruba rozmezi od 0 - 25% Zadouci kvality kompetence.
PostaCujici minimalni drovefi. S diléimi wyhradami odpovida Kompetengnimu
modelu, resp. popisu projevu kompetenci na GUrovni pozorovatelného
2 chovani. Lze formulovat klicove oblasti ke zlepSeni. Rozvo] se
zaméfuje na posileni silnych a umen3eni slabych stranek.
Odpovida zhruba rozmezi od 25 - 75% Zadouci kvality kompetence.
Optimalni uroveri. Presné odpovida Kompetenénimu modelu. V dané kompetenci
3 lze formulovat dilci oblasti ke zlepseni. Jiz nelze formulovat
Jkvalitativni skok” Rozvoj se zaméfuje na posilovani silnych stranek.
Odpovida zhruba rozmezi od 75 - 90% Zadouci kvality kompetence.
Excelentni Grovefi, idedini stav. Projev kompetence je na vzorové drovni, pfi niZ
4 nelze formulovat Zadnou dilgi oblast ke zlepeni.
Odpovida zhruba rozmezi nad 90% Zadouci kvality kompetence.

Zdroj: Interni materialy Red Hat, 2013
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12 Rozvoj manaZerskych kompetenci v podniku

V tomto oddilu se konkrétné podivame, jak v soucasné dobé probiha vzdélavani a rozvoj
v ndmi sledovaném podniku. UkaZeme si obecné vzd€lavaci principy a struktury, které ke
vzdélavani slouzi v ramci Red Hat globalné, a které z toho jsou vyuzivany v Red Hat Czech.
Dale si poukazeme, které¢ z téchto vzdélavacich struktur pisobi v ramci rozvoje a vzdélavani
manazerskych kompetenci a u které skupiny budeme dale sledovat konkrétni podoby a
dopady rozvoje a vzdélavani v manazerskych kompetencich. Tim si vytvofime uceleny
ptehled o vzdélavani obecné, tak o jeho konkrétnich podobach a dopadech na manaZerské

dovednosti. To nam pak bude zakladem pro dalsi kapitolu.

Cilem tohoto oddilu, je poskytnout souhrnné informace o rozvoji a vzdélavani v Red Hat, se
kterymi budeme v praktické ¢asti diplomové prace dale pracovat. Dale je cilem specifikovat a

popsat sledovanou skupinu.

12.1 Aktualni podoba rozvoje manaZerskych dovednosti v Red Hat

KdyZz se zaméfime na vzdélavani v Red Hat globalng, tak hlavni osou vzdélavani je
vnitropodnikova instituce, ktera by se dala oznacit za obdobu univerzity. Red Hat Univeristy,
jak se tato instituce nazyva, ma na starosti hlavni rozvoj kompetenci a odpovédnosti Red Hat
globalné. Protoze se Red Hat snazi, aby se Red Hat University co nejvice podobala realné
univerzité, 1 kdyz co nejvice vizualizované, ma celd Red Hat University vlastni identitu a
brand. Red Hat University mé na starosti hlavné interni vzdélavani. Detailnéji se Red Hat

University budu vénovat v dal§im pododdile (Red Hat, 2013).

I kdyZ hlavni slovo ve vzdé&lavani a rozvoji ma Red Hat University, tak i pfesto existuji na
regionalnich pobockach a dcefinych spolecnostech Red Hat, vzdélavaci programy, které
pfimo nesouvisi s Red Hat University. Z vétsi ¢asti jsou tyto vzdélavaci aktivity doruCovany
pravé externimi subjekty. Jednd se vétSinou o jazykové kurzy, kurzy mezikulturniho
porozuméni €1 o rizné kurzy soft-skills, které nejsou pfimo pokryty Red Hat University. Ty
jsou konkrétné dany aktudlnimi potfebami a zajmem zaméstnanci, nebo regionalnimi
specifiky. Vzdélavani a rozvoj mimo Red Hat university se podrobnéji rozebereme v dalSich

oddilech uz v konkrétni podobé, tak jak probiha na brnénské pobocce (Red Hat, 2013).

Aktuélné neni vzdélavani v Red Hat urcovano cisté shora, ale je tam i reflektovéna aktudlni
potieba jednotlivych oddé€leni a je umoZznéno poddvat navrhy na konkrétni vzdélavani od

jednotlivych zaméstnanci. Red Hat celkové vytvari dynamickou a vzdélavaci atmosféru skrze



cely podnik. Jak k tomu dochézi, si nésledné ukaZzeme na konkrétnich piipadech (Red Hat,

2013).
12.1.1 Red Hat University

Red Hat University je hlavni vzdé€lavaci instituce v Red Hat. Jejim ucelem je vytvaiet napiic
celym podnikem kulturu vzdélavani a podilet se na ni. Tuto kulturu tedy propaguji a snazi se
zaméstnance motivovat a povzbuzovat, aby vzdélavani zaméstnanci Red Hat nebyli pouze
pasivnimi pfijemci vzdélavani, ale aby jej také aktivné vyhledavali a poskytovali ostatnim

(Red Hat, 2013).

Za celem co nejlepsiho vzdélavani, spravného pochopeni a realizovani podnikové vzdélavaci
kultury, poskytuje pravé Red Hat University prostor pro spolupraci a spravné vzory pro
vedeni. Je zdkladem pro zdtraznéni hlavniho principu, ze Red Hat University neni vlastnikem
vzdélavani a rozvoje, ale prostfednikem k jeho dosazeni. Jsou instituci umoznujici vzdélavani

a poskytovatelem informaci k jejich dosazeni (Red Hat, 2013).

Mezi hlavni zodpovédnosti Red Hat University patii zaSkoleni novych zaméstnanct a jejich
nasledujici rozvoj. Tedy i vytvateni podminek pro to, aby zaméstnanci mohli byt Gispésni a
dale mohli rozsifovat svoji kvalifikaci. Tyto zodpovédnosti by se dali rozdé€lit na 4 hlavni

¢innosti, které Red Hat University provadi:

» ZaSkolovani novych zaméstnancti (On-boarding Programs) — Red Hat University ma
na starosti vytvareni a ve vétSin€ piipadu i realizaci programi, které maji na starosti
zacClenit nové pfijimané zaméstnance co nejrychleji a nejlépe do podniku a firemniho
kolektivu. V ramci téchto programi dochazi k detailnéjSimu ptedstaveni podniku a
podnikové kultury. Velmi velky diiraz je kladen zejména na podnikovou kulturu. Pro

Red Hat jsou zaSkoleni novych zaméstnancti velmi dilezita.

* Vzdélavani pro konkrétni pozice (Role-specific Programs) — Cilem téchto programii
je poskytnout zamé&stnanci vSechny potitebné znalosti a dovednosti pro vykonavani
jeho pozice. Jednd se o sérii workshopii a seminafti, ve kterych je po tGvodnim
zaSkoleni zaméstnanec sezndmen s obecnymi informacemi potfebnymi pro
vykonavéani jeho pozice. Po absolvovani tohoto programu by mél mit absolvent

jasnou predstavu a pln€ chapat svou roli v Red Hat.
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e Umoznovani zaméstnanctim byt uspesni v jejich praci — Jedna se spiSe o nadstavbové
vzdélavani a rozvojové programy ke vzdélavani pro konkrétni pozice. Toto
vzdélavani je jiz zaméfeno kompetencné, protoze zaméestnancim neni doporu¢ovano
pouze vzdélavani, které potiebuji k GspéSnému vykonu své prace, ale zamétuje se
primarn¢ na to, jak se ma pro uspéSny vykon prace chovat a jaké chovani vede
k uspéSnosti. Zaméstnanci jsou tak motivovani k sebevzdélavani a neustalému
sebezlepSovani, a aby byli nejen uspesni, ale také navenek prezentovali chovani, které

k této tispésnosti vede.

* Poskytovani pfilezitosti na rozSifovani dovednosti — Zde se jiz nejedna o konkrétni
rozvojové a vzdélavaci programy, ale o trvalou a konstantni ¢innost, ktera vytvaii a
zajiStuje zaméstnancim pfilezitosti pro rozvoj stavajicich dovednosti a jejich
roz$ifovani. Dale je cilem zajistit zaméstnanciim prostor a prilezitosti pro ziskavani
novych dovednosti a nasledn¢ jejich dalsi rozvoj. V ramci této Cinnosti se Red Hat
University soustfedi nejen na vzdélavaci aktivity a pfipravu vedeni na praci se
zamé&stnanci, ale jak jiz bylo zminéno dfive, na tvorbu celkové vzdélavaci kultury

(Red Hat, 2013).

Téchto ¢innosti Red Hat University dosahuje skrze vzdélavaci programy a aktivity, které
mohou mit mnoho podob. Hlavné kviili globalni povaze Red Hat University je upozadéno
vzdélavani na zivo. Hlavni vzdélavani Red Hat University je vedeno skrze e-learning a

sebevzdélavani. Red Hat University ma dva hlavni systémy vzdélavani:

* Global instructor led training classes — jednd se o vzdélavaci aktivity, které jsou
vedeny formou workshopti nebo seminaiti od Skolitele zRed Hat University.
Zamgéstnanci je mohou vyhledavat a ptihlaSovat se do nich skrze intranet. Jsou

organizovany dle potfeby bud’ pfimo na pobocce, nebo na centréle.

e Learning manager system — jednd se o katalog na podnikovém intranetu, kde je
neustale aktualizovany list moznych vzdélavani. Ty jsou bud’ vedeny pomoci
webovych vzdélavani, nebo informacemi jak se v dané oblasti sebevzdélavat.
V ptipadé¢ webovych vzdélavani se jednd o specialné prizptisobena vzdélavani pro
prostiedi internetu a upravena tak, aby online trénink netrval vic jak dvé hodiny (Red

Hat, 2013).



Red Hat University diky své snaze ptipodobnit se ostatnim vzdélavacim institucim mimo Red

Hat a za ucelem poskytovani specializovaného vzdélavani odliSnym skupindm vytvari Ctyti

hlavni soudasti:

Leadership and Management College — méa na starosti vzdélavani zaméstnanct
pracujicich s lidmi a vzdélavani vedeni. Obecné je jejich cilem vytvafet globalni
programy na podporu rastu a rozSifovani Red Hat. Vzhledem k tomu, ze pravé tato
cast se zabyva vzdélavani v oblasti manazerskych kompetenci, budeme se ji pozdéji

vénovat blize.

Technical College — zamétuje se na vzdélavani inZzenyri, vyvojart a programatord,
dale poskytuje vzdélani ostatnim technickym pozicim, které v Red Hat funguji.
Technical College se nebudeme podrobné zabyvat, protoze se ve vzdélavani a rozvoji

manazerskych kompetenci neangazuje.

Sales College — poskytuje vzdélavani v oblasti prodeje a zaSkolovani novych
prodejcti, dale pracuje na jejich neustalém rozvoji a zlepSovani vzdélavani za tcelem

zvysSovani efektivnosti. Stejné jako Technical College se ji nebude detailnéji vénovat.

Shared Services — neposkytuji vzdélavani ptimo. Maji spiSe na starosti infrastrukturu
Red Hat University, vyvoj vzdélavacich programi a spolupracuji ptfipadné na
dorucovani. Taktéz se vénuji zpracovani pozadavkl na nové vzdélavani. Fungovani
Shared Services si pozdéji podrobnéji ukazeme, protoze ma piimy vliv na uroven

vzdélavani a rozvoje manazerskych dovednosti (Red Hat, 2013).

12.1.1.1 Leadership and Management College

Leadership and Management College se zamétuje na vzdélavani manaZerti, vedoucich roli a

pracovnikl s lidmi. Je hlavnim zdrojem vzdélavacich programil a planovani vzdélavani prave

v oblasti manazerskych dovednosti. Plosné buduje programy na podporu rustu a rozvoje Red

Hat.

Leadership and Management College se dale déli na College of Leadership a College of

Management. Rozdil je ur¢en hlavné v tom, na jakou skupinu jsou tyto dv¢ Casti orientovany.

College of Leadership je urcena pro vSechny zaméstnance Red Hat a orientuje se na programy

urcené k podpoie rustu Red Hat a budovani viidcovskych dovednosti. Dale mezi jeji orientace
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patii zaskolovani novacki, mimo technickych a prodejnich dovednosti (maji je na starosti

ostatni soucasti Red Hat University).

College of Management je pak uréena pouze pro management. Jeji zodpovédnosti jsou
zaSkolovaci programy pro nové manazery a jejich dalsi podpora, dile ma pak na

zodpovédnosti budovani a rozvoj manazerskych dovednosti.

Obé¢ tyto soucasti jsou vSak Uzce provdzany a na cinnosti Leadership and Management

College pracuji spole¢né, tudiz se jen malokdy rozliSuji.

Celkové tak Leadership and Management College pracuji na navrhovani a tvorbé kurzii a
vzdélavacich programi pro podporu zaméstnanci a primarné manazerti napii¢ Red Hat.
Velmi uzce spolupracuji s ostatnimi ¢astmi Red Hat University a osobami zodpovédnymi za
strategii lidskych zdroji (People Strategy Consultants). Tim se snaZi uritym zplsobem
sjednotit a splnit potfeby kazdého regionu, kde je Red Hat zastoupen. Zaroven pracuje na

sjednoceni People Strategy Consultants a jejich podpory obchodnich funkei.

Mezi vedlejsi ukoly Leadership and Management College patii konzultace v oblasti

vzdélavani a rozvoje a zajiStovani koucovani.
Hlavni ¢innosti a programy Leadership and Management College jsou:

* Zajistovani a rozvoj podnikovych kompetenci — ukolem Leadership and Management
College je poskytnout vedoucim pracovnikiim potiebné zaklady, ujistit se, Ze je
spravné reprezentuji a dale rozviji. Za timto uUcCelem pouziva tzv. The Red Hat
Multiplier. Vedeni v Red Hat pracuje na osvojeni a vyvazeni ¢ty zékladnich
vlastnosti vidcovstvi, a to vidcovstvi ve spoluprici, v realizovani, strategickém
mysSleni a ve vedeni sebe a ostatnich. The Red Hat Multiplier pak poukazuje na
soucinnost téchto zakladd s hodnotami a kulturou Red Hat a tudiz The Red Hat Way
jako celku. Faktory multiplieru jsou tedy: celkovd propojenost, spoluprace, diivéra,

transparentnost a hierarchie zalozena na zasluhach.

* Rozvoj manazerl a zaméstnancl — jednd se o konkrétni rozvojové programy a kurzy,
pfipadné¢ o pravidelné hodnoceni zaméstnanci. Opét je kladen velky diraz na

podnikovou kulturu.

* Talent Organization Plan — jedna se o planovani, které ma za tikol zajistit spravny

talent pro organizaci a nasledné pfipravit plan pro jeho rozvoj. Pracuje na zaklad¢



strategického planu, ktery vytvari dvé moznosti zvazeni budoucnosti pro vedeni.
Jednim je otazka, zda je organizace spravné nastavena pro dany strategicky plan, a
druha zjist'uje, jestli ma Red Hat spravny talent na sprdvném misté pro strategicky
plan. Na zdklad¢ ptipadnych zjisténi se vytvari Talent Organizational Plan, aby byla

zajisténa nadvaznost na strategicky plan.

* Accelerated Leadership Developement Program — tukolem tohoto programu je
budovani manazerskych dovednosti pro kritické role v Red Hat. Cely program se
skladd z péti casti, které maji za kol alokovat zaméstnance s potencidlem na
management a zjistit, jestli jde o jejich zdjem, a nésledné je v managementu

postupnymi kroky rozvijet.

Uspésnost Leadership and Management College je hodnocena na zakladé hodnoceni

vzdélavanych pracovniki a jejich pochopeni zdkladnich organizaénich prvkii.
12.1.1.2 Shared Services

Shared Services je tym lidi, ktefi spolupracuji s ostatnimi tfemi ¢astmi Red Hat University.
Maji velmi obSirnou pracovni népli a tematické zaméfeni, a principalné funguji jako podpora
celé Red Hat University. Snazi se pracovat na identifikaci feSeni vzdélavani a rozvoje,
zaroven se snazi hledat spravné formy vzdélavani a konkrétni kurzy pro jednotlivé role v Red
Hat. Ve spolupraci s ostatnimi souc¢astmi Red Hat University pracuji na vyvoji a dorucovani
obsahu vzdélavani a zajist'uji, aby zaméstnanci nebyli vzdélavani pouze v konkrétnich

vécech, které musi ve své praci délat, ale jak musi celkové fungovat.

Dtivodem pro existenci Shared Services, je nejen potfeba neutrdlniho nahledu na rtzné
oblasti, ale také Ze pti vzdélavani je dost slozek shodnych pro jednotlivé oblasti. Tym Shared
Servicies ma odbornost pravé v téchto spole¢nych prvcich a vénuje se analyze pozic a rozvoji
kompetenci za tucelem lepSiho vzdélavani. Jsou Skoleni ve vzdé€lavacich nastrojich a

systémech.
Mezi jejich hlavni zodpovédnosti patii:

* Vytvareni obsahu — pfedevS§im se zamétuji na vhodny typ doruovani obsahu a jeho

formu, tudiz jestli je obsah dorucovan instruktorem, nebo samovzdélavanim

65



66

*  Vyvoj kanalti pro doru¢ovani — pomahaji zvolit vhodny zptsob doruceni. Zajistuji
fungovani a ptipadnou pfimou tvorbu kanald pro dorucovani. Zajist'uji ostatni média
ve vzdélavani. PredevSim pracuji na grafickém designu, animacich, audio a video

materialech, ptipadné vytvareji simulace a piipadové studie.

* Podpora doru¢ovani — spravuji Learning Manager Systém a ostatni podplirné systémy,

podporuji instruktory a fesi casové planovani vzdélavani a nésledné reporty.
* Specialni projekty — zpracovavaji specialni poZzadavky od klicovych stakeholdert

Mimo tyto hlavni pracovni naplné¢ maji na starosti dal$i podptrné ukoly pro Red Hat
University, napf. spravu procesil, tvorbu Sablon, spravu inventafe a zdsobovani Red Hat

University a service desk.
12.2 Rozvoj manaZerskych dovednosti v Red Hat Czech

Kdyz jsem predstavil, jak funguje vzdélavani a rozvoj v Red Hat globaln¢, hlavnim
realizatoru vzdélavani Red Hat University, tak je potieba se detailnéji podivat, jak funguje
vzdélavani a rozvoj konkrétné na brnénské pobocce Red Hat. Pro vzdélavani a rozvoj je
dilezita jiz diive zminovana skutecnost, ze Red Hat Czech je nejvétsi pobockou Red Hat
mimo USA, pfestoze je z vétSiny tvofena technickymi pozicemi. Pravé tato situace, dava

pobocce urcitou miru exkluzivity a autonomie ve vzdélavani (Red Hat, 2013).

Tato skutecnost se nejvyrazngji projevu v technickém vzdélavani, které pokryva Technical
College z Red Hat University a rozvoji manazerskych dovednosti a soft skills, které pokryva

Leadership and Management College.

U technického vzdélani jen zminim, Ze brnénska pobocka je jedna ze tii pobocek, v které jsou
piimo zastoupeni Skolitelé Red Hat University a pfimo se i podili na tvorbé vzdélavani (Red

Hat, 2013).

Pro dalsi vzdélavani, které¢ by mélo byt pokryto z Leadership and Management College, je
veSkera vzdélavani doruCovat z mezindrodni trovné. Red Hat University neni schopna
pokryvat potieby brnénské pobocky v takovém rozsahu, v jakém jsou vyzadovany. Proto si

cast tréninki realizuje Red Hat v Brné sam, vétSinou skrze externi Skolitele (Red Hat, 2013).



Toto vzdélavani se déli na dvé skupiny tréninkl. Jednu skupinu tréninki tvofi tréninky a
Skoleni poskytované piimo v ramci Red Hat University. Tato Skoleni jsou stanovena jako
povinna a Red Hat v Brn€ je musi vSem zaméstnancii ve vedoucich pozicich zajistit, at’ jiz
zdroji Red Hat, nebo externé. Jednd se naptiklad o zakladni Skoleni manazeri. Tyto

vzdélavaci aktivity tvofi zhruba 30% celkového vzdélavani v Red Hat Czech (Red Hat, 2013).

Druhou skupinou je vzdélavani (mimo zakladniho proSkoleni) na manazerské pozice. Pottebu
tohoto vzdélavani neni Red Hat University schopna pokryt a tak po dohodé€ se tyto vzdélavaci
aktivity realizuji pod vedenim Red Hat Czech. Brnénska pobocka dlouhodobé¢ spolupracuje
se tfemi nebo Ctyfmi spolecnostmi, které dorucuji tyto vzdélavaci aktivity. VétSinou se jedna
o vySe zminénd vzdélavani v oblasti soft skills nebo interkulturni komunikace. Toto

vzdélavani pak pokryva zbyvajicich ptiblizn€ 70% vzdélavacich aktivit (Red Hat, 2013).

Detailnéji se budeme vzdélavani a jeho vyhodnocovani v Red Hat Czech vénovat v dalSich

Castech této prace.
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13 Vzdélavaci programy vedeni v podniku

V ramci této kapitoly konkretizuji vzdélavani urené pro vedouci pracovniky. Piedstavenim
uvodnich vzdé¢lavacich programi, které musi absolvovat kazdy zaméstnanec Red Hat pfti
zahajeni manazerské pracovni pozice, uvedu, které kompetence jsou pfimo rozvijeny. Dale
poukazi na ostatni programy, které ma Red Hat pro vedouci pozice, ale i na samostatné stojici
seminafe a kurzy, které jsou primarn¢ ureny pro jedince zastavajici manazerské pozice. V
neposledni fadé¢, které kompetence ma dané vzdélani rozvijet a pro které zaméstnance je
povinné a pro které neni. Posledni véci, kterou se budu zabyvat, je ureni, zda je vzdélavani

né¢jak strukturované a jestli je pro jedince piehledné a néjakou formou ptipravené do balicki.

Cilem této kapitoly je se seznamit se vzdélavacimi programy a kurzy, které Red Hat
poskytuje pro vedouci pozice a ukézat si jejich provazanost na kompetence, které si stanovil

ve svém kompetenénim modelu.
13.1 Rozvojové programy pro management

Nejrozsahlej$im vzdélavacim programem pro manazery je Red Hat Manager Essentials, ktery
ma za ucCel znové vybraného uchazeCe o manaZerskou pozici udé€lat plnohodnotného
manazera schopného pracovat s lidmi (Red Hat, 2013). Jak jsem jiz dfive zminil, v Red Hat je
vetSina manazerd povySovana z technickych pozic, nemaji tedy skoro Zadné vzdélani v oblasti
vedeni lidi a je tudiz pro n¢ toto Skoleni kritické. Tento program nasleduje u Uspé$nych

ucastniki po vyse zminénych development centrech.

Red Hat Manager Essentials program je z ¢asti dorucovan skrze vzdélavaci aktivity, ale
z vétsi Casti je veden koucCovanim zkuSenéjSim Clenem managementu, nebo zastupcem
persondlniho oddé€leni. Tento program trva v priméru do 90 dnti. Program je planovéan s Red
Hat University, ale Red Hat Czech si ho realizuje samostatné. V ramci programt ziskéavaji
frekventanti védomosti ve tfech hlavnich oblastech: projektovy management, tymovy

management a feSeni problému (Red Hat, 2012).

Druhym vzdélavacim programem, ktery se realizuje na brnénské pobocce Red Hat, je
program Right for Red Hat uréeny primarné pro vedouci pozice, ale je pfistupny vSem, ktefi
se maji podilet na vybéru novych zaméstnanct. Zakladem tohoto programu jsou vzdélani na
pohovory, kompeten¢ni model, podnikovou kulturu Red Hat a tvorbu kariérnich plant. Tento

program je ale vétSinou doru¢ovan uzkému okruhu lidi v HR a ma minimdlni dopad na



kompetence v kompetenénim modelu Red Hat, takze se jim nebudu déle zabyvat (Red Hat,

2013).

U obou programt, které aktualné mohou v brnénském Red Hat absolvovat, v zdkladu plati, ze
jsou slozeny ze samostatnych Skoleni a seminait s jedinou vyjimkou. Nejsou to sice jediné
vzdélavaci programy, které Red Hat svym zaméstnanciim nabizi, ale jedna se o jediné dva,
které se daji absolvovat v Brné a nejsou technického zamétfeni. Tou zmiflovanou vyjimkou
v Red Hat Manager Essentials programu je uvodni Skoleni zaméfené na tplné zaklady vedeni

tymu (Red Hat, 2013). To je tvofeno sadou Skoleni, kterd nelze absolvovat samostatné.
13.2 Samostatna Skoleni rozvijejici manaZerské dovednosti

Red Hat v soucasné dob€ nabizi velkou a pestrou §kdlu samostatnych vzdélavani v rozlicnych
tématech. V nabidce se nachazi vzdélavani v soft-skills, v mezikulturni spolupraci, jazykova,
a dalsi. Samoziejmé 1 vzdélavani v technickych aspektech dovednosti, které jsou v Red Hat
velmi dulezité. Pro préci je ale zbyte¢né vénovat se vS§em Skolenim, navic tém, kterd nemaji
piimy dopad na kompetence a jsou €isté dobrovolnd, nebo poskytovana jako soucést benefitu
zaméstnancim. Zaméfim se tedy na ta, kterd maji dopad na kompetence, nebo jsou povinna

pro vedouci zaméstnance .

Aktualn€ nabizi Red Hat pro své manaZery 18 $koleni, kde 3 jsou realizovana tzv. On-the-job.
V téchto tfech ptipadech se jednd o Skoleni, ktera se dorucuji jiz v prib&hu prace, nebo
formou sezeni, ktera fesi aktualni problémy a maji tedy i vystupy pouzitelné v praxi. Z téchto
osmnacti Skoleni je sedm povinnych a pét se musi absolvovat v intranetovém online rozhrani.
V soucasné dobé maji manaZeti moznost absolvovat 3 dobrovolné workshopy, které by mély

ptispét k rozvoji kompetenci (Red Hat, 2013).

Tato Skoleni se zaméfuji hlavné na rozvoj kompetenci v prvnich dvou stupnich, tedy na
zakladni Grovni a zkuSené urovni. Pfimo na brnénské pobocce je ponékud upozadén rozvoj
kompetenci na vysSich urovnich. Konkrétni pifipady se feSi individudln€, nebo na
mezinarodnich Skolenich poskytovanych Red Hat globalné¢ nebo Red Hat University (Red
Hat, 2013).

Vétsina Skoleni je vytvarena, aby primarné podporovala rozvoj jedné kompetence, s vyjimkou
kompetence Red Hat Multiplier, na kterou by meéla mit dopad veSkera Skoleni. Pravé
kompetence Red Hat Multiplier, 1 pies skute¢nost, Ze je chdpéana jako klicova pro Red Hat,

neni sama o osob& pfimo rozvijena, je vSak zjiStovano, kterd Skoleni ji vyraznéji ovliviuji.
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Kazdd kompetence tak mé piidélena néktera Skoleni, ktera ji maji za Ucel rozvijet. Na
zékladni urovni je pouze kompetence ,,Zaméfeni na zékaznika®, kterd nemd v aktudlnim
schématu zadné rozvijejici Skoleni , dale kompetence ,,ReSeni problému* a ,Realizace*

sdilejici jedno spolec¢né Skoleni. Na vys$i Grovni uz je situace o poznani nevyvazenéjsi,

protoze se zde bez doporuceni Skoleni nachézi vice kompetenci (Red Hat, 2013).

Do budoucna je v prvnich dvou urovnich kompetenci planovano vytvoteni dalich 27 skoleni.
Ta maji za ukol zvySit mozZnosti vzdélavani a seberozvoje pro zaméstnance Red Hat, ale
zaroven rozsifit vzdélavani tam, kde se ho v soucasné dobé nedostavalo. Na zkuSené urovni
tak dochazi k podstatnému navySeni poctu Skoleni. I pfes toto planované rozsifovani, jsou
planované poéty $koleni na rozvoj kompetence ,,ReSeni problému* stile nedostateéné. Také
neni planovano zadné Skoleni, které by piimo rozvijelo kompetenci ,,Zaméteni na zakaznika“.
V téchto planovanych Skolenich pro zacinajici vedouci manazery dojde k rozdéleni bloku
Skoleni na jednotlivd Skoleni. Tim bude umoznéno zcastnit se jednotlivych ¢asti
zaméstnancum, ktefi nejsou zarazeni do Red Hat Manager Essetials programu (Red Hat,

2013).



14 Analyza rozvoje manaZerskych kompetenci

V ramci této kapitoly provedu analyzu diive popsanych informaci o vzd€lavani a rozvoji
vzhledem k teorii, kterou jsem zpracoval v prvni poloviné prace. Detailnéji se podivam,
jakym zplsobem a jestli dochazi k rozvoji kompetenci, které si Red Hat stanovil a zda
kompetence, které Red Hat vnima jako klicové, mohou pfispivat k efektivité. Zavér kapitoly
informuje pak, zda management a zaméstnanci Red Hat ve vedoucich pozicich navstévuji ta
spravna Skoleni, kterd by vedla k rozvoji uréenych vhodnych kompetenci. Tato analyza a

nasledné zhodnoceni budou slouzit jako podklad pro navrh doporuceni v posledni kapitole.

Cilem kapitoly je zavérecna analyza a zhodnoceni rozvoje manazerskych dovednosti v Red

Hat a z toho plynouci moznost ziskani podkladi pro formulaci doporuceni.

Uz v pribéhu prace jsem poukdzal na néjaké nedostatky, které se v Red Hat vyskytuji.
Zaroven jsem i informoval o urcitych vzdélanich a dovednostech, které jsou pro manazery

v Red Hat kritické.

Hned z uvodu jsem zdiiraznil, Ze vétSina manazer pochazi z vyvojaiského prostiedi a tudiz je
pro né vzdélavani v praci s lidmi kritické. Soucasné vedou mezinarodni tym lidi, se kterymi
se mnohdy nedostanou do osobniho kontaktu, coz jesté zvétSuje dualezitost jejich znalosti a
vzdélani v oblasti prace s lidmi a v projektovém fizeni (Red Hat, 2013). Je tieba téz zdiiraznit
prvek virtualnosti tymu, protoze je Casto pravidlem, ze vedouci tymu vede lidi z jinych Casti

svéta a to je fakt, ktery by mél byt velmi diikladné promitnut do vzdélavani.

Vyse zminénd fakta by méla odraZzet i nastavené kompetence, které by mély reflektovat
pozadavky na spravné vzdélavani . V neposledni fad¢ zda dochézi k rozvoji téch oblasti, ve
kterych maji zaméstnanci nedostatky. Aby dochdzelo k maximélnim piinosim k efektivité
vzdélavani, je neustdle vyvijen a zlepSovan kompetencni model, a to i proto, ze aktualni stav

vykazuje urcité nedostatky.

Na zéklad¢ teoretickych poznatkli popsanych v prvni poloviné prace, se milzeme na
kompetencni model, ktery si Red Hat nastavil, divat spiSe jako na univerzalnéjsi i kdyz
funk¢ni. K tomuto poznatku mé vede predevSim to, ze Sest zosmi kompetenci jsou
univerzalni, které by mohli platit v kazdém podniku, ¢i organizaci. Miizeme tak vidét hned na
dvou vyzkumech (Dainty, 2005; Belz, Siegrist, 2001), které jsem zminil. V téchto se
kompetence vyrazné¢ shoduji s kompetencemi Red Hat. V aktudlni podobé nevybocuje

kompetencni model z primérnych a idealnich poctii kompetenci. V soucasné podobé ma osm
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kompetenci, kde jedna je funkéni kompetence, ktera do budoucna bude jesté¢ rozsSifena.
S ptihlédnutim k teoriim, Ze kompetenci by mélo byt maximalné 9 (Shippman, 2000) m4 Red

Hat jesté prostor pro pfidani kompetence.

K pohledu na samotné kompetence oddélim kompetenci ,,Red Hat Multiplier” a ,,Technickou
odbornost®, které posléze proberu samostatné. Zbyl¢ kompetence se velmi rysové blizi
generickym kompetenci, a jak jsem v pfedchozim odstavci poukazal, jsou univerzalnéjsi,
nejsou tedy vazany na konkrétni pracovni pozici S pfihlédnutim na Le Deistovo (2005)
¢lenéni, nejsou kompetence presné Clenéné, ale ve vSech Red Hat kompetencich najdeme

prvky kognitivnich, socialnich a meta-kompetenci.

Vyjimku zde trochu tvoifi kompetence ,,Red Hat Multiplier*, ktera je pro Red Hat kli¢ovou
kompetenci, protoZe je pro né€j unikatni a jeji pfitomnost u zaméstnancii vytvaii konkurenéni
vyhodu (Le Deist, Winterton, 2005; Red Hat, 2013). Stézejni je, Ze se jednd o kompetenci,
ktera je vSude sledovana na prvnim mist¢ a je to také hlavni podklad pii naboru zaméstnanc.

Jak jsem se 1 zminoval, tak je to kompetence, jejiz rozvoj je zohledilovan ve vSech Skolenich.

Posledni takovou vyraznou odliSnosti v kompetenénim modelu Red Hat, je kompetence
oznacovana jako technicka odbornost. Ta by méla v sou€asném kompetenénim modelu
zastavat pouze docasnou roli, nez bude nahrazena specifickymi kompetencemi pro rtzné
pracovni pozice (Red Hat, 2013). Dle informaci, by m¢la byt nahrazena jiz pfisti rok, ale
vzhledem ktomu, Ze se jednd o informaci, kterd byla poskytnuta i k pfedchozi verzi
kompeten¢niho modelu, je Red Hat v Brn¢ k této informaci skepticky (Red Hat, 2013).
Aktudlné se tak jednd o vyrazné¢ obecnou kompetenci s velkou mirou interpretace od
hodnotitelti, kterd v sobé kombinuje prvky hodné obecnych kompetencnich typt. Prave tato
nejednoznacnost této kompetence, by mohla vést k tomu, Ze by byla ohroZena jedna z funkci
kompetencniho modelu a to, jeho sjednocovaci funkce pojeti kompetenci, na kterou jsem

v teoretické ¢asti poukazal.

Préavé tato funk¢ni kompetence by méla byt ta, ktera by méla mit jeden z hlavnich dopadii na
efektivitu jedince v rdmci Red Hat. Za soucasné situace nedochazi k jejimu méfeni. Nelze
urcit, které Skoleni maji na ni dopad a nelze tak sledovat dopad na rozvoj této kompetence a
ani doporucovat vzdélani, které by mohlo zvySovat efektivitu zaméstnance skrze tuto

kompetenci. (Red Hat, 2013).



Jednou z véci, kterd v kompetenénim modelu mtize chybét, ale neni to néjaky zavazny
nedostatek, je absence nulové urovné kompetence, ktera by ukazovala, Ze hodnoceny jedinec
danou kompetenci vibec neprokazuje, nebo prokazuje jeji pfimy opak a v kompeten¢nim
modelu by byl dan ptiklad takového chovani. Absence nulté¢ho stupné je mezi kompetenénimi
modely docela bézny jev a o jeho nezbytnosti se ani ve vétsim nezminuje literatura. Osobné si
myslim, Ze pfitomnost tohoto stupné by trochu pomohla uptesnit model, kdy aktudlni situace
muze nabadat hledat v jedinci aspoil minimdlni projev kompetence, na druhou stranu tento
stupeit je do urCit¢é miry substituovan polozkou, kterd popisuje nedostatecné uzivani
kompetence, ktera je definovana pro kazdé typické chovani kazdé jedné kompetence (Red

Hat, 2013).

Dalsi dilezitou ¢asti, vzdélavani v Red Hat, kterou je dulezité zanalyzovat, abychom mohli
provést doporuceni, je systém hodnoceni kompetenci a jejich urovné u jednotlived. Znalost
fungovani hodnoceni je pro nas klicova vzhledem k tomu, ze miize mit dopad na sledovani
efektivity rozvoje manazerskych kompetenci, nebo sledovani pfimo znemozZnovat.
V ptedchozich kapitolach jsem popsal systém hodnoceni kompetenci, kdy bylo zfejmé, ze
k nému dochazi jen ve velkych intervalech, jednou za rok, nebo pii naboru a kariérnim
postupu. Tyto velké intervaly neumoziuji sledovat vlivy Skoleni na efektivitu zaméstnance.
MiiZze monitorovat, jak se zaméstnanec zlepsi od minulého roku, ale nelze vysledovat dopady
jednotlivych Skoleni. Zaroven se ve vétSin€ piipadii jednd o sebehodnoceni a hodnoceni
nadfizenym. K ditkladnému hodnoceni kompetenci dochédzi pouze v development centrech pfi
zajmu o manazerskou pozici (Red Hat, 2013). Obcas dochazi i k sebeposouzeni dopadu
konkrétni vzdélavaci aktivity na rozvoj kompetenci, ale vysledky téchto hodnoceni slouzi
spiSe pro samotného ucCastnika a Skolitele. Primdrnim tcelem téchto hodnoceni, neni vSak
hodnoceni kompetenci a jejich rozvoje, coz je potiebné vzit v tvahu. Velké intervaly
hodnoceni kompetenci snizuji tedy vypovidaci hodnotu co se tyce zjiStovani efektivnosti
rozvojovych aktivit. Vzhledem k manazerské struktufe dochdzi i k problému pfistupu
k hodnoceni a samotného sledovani dopadu nékterych rozvojovych aktivit a to hlavné
samotného dopadu prace jednotlivce. Pfimo toto je zminovdno zaméstnanci Red Hat
samotnymi, ze zjistit dopady na jednotlivé zaméstnance, které manazer vede, je skoro
nemozné a tudiz se to v aktudlni situaci nerealizuje. Soucasny hodnotici systém hodnoti
efektivitu jedincli v Red Hat, ale uz nedokaze reflektovat pfi¢iny zmén. Nelze tedy za jeho

pomoci jiz vysledovat efektivitu rozvoje. (Red Hat, 2013).
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Z téchto poznatkli vyplyvaji urcité nedostatky ohledné samotnych Skoleni a vzdélavacich
programll. Primdrnim problémem je pfedevsim nehodnoceni efektivit rozvoje obecné, ani
konkrétnich semindit. Dochézi sice k ziskavani zpétné vazby po jednotlivych seminafich ¢i
cyklech, ale jedna se spi$ o orienta¢ni informaci pro HR oddéleni o spokojenosti a pocitech o

piinosnosti dané¢ho Skoleni (Red Hat, 2013).

V soucasném stavu realizuje Red Hat osmnact Skoleni, které maji rozvijet kompetence.
Ttinact Skoleni je urceno pro rozvoj kompetenci na zakladni Urovni. Zbyla Ctyti Skoleni jsou
urcena pro pokrocilou urovein. I kdyz, jak jsem zminil, dochazi k planovani dalSich Skoleni,
ktera maji tuto situaci zlepsit, vétSina z nich opét pokryva zakladni Groven. Aktudlné se
neplanuji n¢jaké vétsi zmeény ve vzdelavani v nejvyssich dvou urovnich kompetenci (Red Hat,
2013). Dal$im problémem je v podstaté Uplna absence Skoleni, ktera by méla za kol rozvijet

zaméteni na zdkaznika a feSeni probléml.

V ramci efektivnosti Skoleni se tedy primarné potyka Red Hat s absenci relevantnich dat pro
jeji vyhodnocovani. HR oddé€leni efektivitu vzdélavacich aktivit piili§ nefeSi, protoze je
presvédceno, Ze piinos maji a celkové podporuji vizi a strategii Red Hat. Zaroven z dotaznik
po skolenich vyplyva, Ze jsou se Skolenimi Gcastnici spokojeni a az na vyjimky je berou jako

piinosné (Red Hat, 2013).

K neefektivité vzdélavani prispiva i velké mnozstvi vzdélavani a to hlavne toho doplitkového.
Zameéstnanci pak nevi, kterd Skoleni musi navstivit povinné a které je €isté¢ dobrovolné. Red
Hat mé v nabidce pres 40 Skoleni, ktera nejsou zaméfena na IT. Tyto tréninky nejsou pro
zaméstnance nijak specifikovany. Z rozhovort vyplyva, ze zaméstnanctim chybi tieba balicek
Skoleni, kterd by rozvijela uritou kompetenci, nebo jim pomahala v riistu na konkrétni
urovenl. Ptipadné obdoba priivodce, ktery by je nasméroval k tomu, jaké Skoleni by jim

pomohla zvednout efektivitu v urcité oblasti, kdyz vidi, Ze v ni maji rezervy (Red Hat, 2013).

Je zcela ziejmé (na zaklad¢ rozhovorti i potvrzené) ponc¢kud problematické odliSovani
povinnych Skoleni od nepovinnych. Na tuto skutecnost navazuje problém v urovani, kterymi

Skolenimi by mél jedinec projit, aby mél pozadované urovné kompetence.



15 Formulace doporuceni

V této kapitole na zaklad¢ popsanych informaci o podniku a provedené analyze vytvoiim a

formuluji doporuceni pro préaci s kompetencemi a rozvojem kompetenci v Red Hat.

V predchozi kapitole jsem ukéazal na tfi veétSi nedostatky, které ma Red Hat v aktudlni podobé
kompeten¢niho modelu a rozvoje kompetenci, které maji posléze dopad na efektivitu

manazeru.

Prvnim z nich je aktudlné obecné definovand funkéni kompetence ,,Technickd odbornost®,
kterd je aktualné obecné definovdna pro vSechny pozice a je zalozena na volné interpretaci
hodnotitele. Tento fakt mutze nasledné vytvofit problémy v jednotnosti chapani a také
produkovat chyby v hodnoceni a vyvozovani vystupli. Bez konkrétni definice kompetence a
jejiho stejného chapéani nelze spravné pracovat s jejim rozvojem. Proto dochdzi k sniZeni
efektivity rozvojovych aktivit, nebot’ na zdklad¢ Spatného hodnoceni dochazi k nevhodnym
doporuc¢enim pro vzdélavani. Dle informaci managementu by to meéla tato situace byt
v nejbliz§im roce napravena a tato obecnd kompetence by méla byt nahrazena specifi¢téjSimi
kompetencemi pro jednotlivé pozice v Red Hat. Neni v sou¢asné dobé znamo, ze by uz byli

kandidati na funkéni kompetence pro management.

Vzhledem k tomu, Ze jiz probihd prizkum ohledn¢ vhodnych kompetenci a zajistovani
podkladli pro jejich definici, neni potfeba délat konkrétni ndvrhy pro vhodnou novou
kompetenci. Hlavnim doporu¢enim z mé strany k tomuto nedostatku je, aby do okamziku
nahrazeni kompetence, bylo HR oddélenim upiesnéno porozuméni této funkéni kompetence.
Dale, aby nedoslo k prodlevé ve vytvoreni, jak jsem se zminil v minulé kapitole. Toto m¢lo

byt napraveno uz do soucasné podoby kompetenc¢niho modelu.

Druhym nedostatkem, ktery také neni plné€ v rezii Red Hat v Brné, je vSak do velké miry jim
ovlivnitelny, je systém méteni a hodnoceni rozvoje kompetenci a vzdélavani. V analyze jsem
poukdzal na hodnoceni ve velkych intervalech, které je provadéno jen ze dvou smért a

vyrazn¢ povrchové.

S pfihlédnutim k faktu, ze vétSina hodnoticich a méficich metod, ktera maji nejveétsi
informacni piinos, jsou bud’ finan¢né nakladné, nebo minimalné Casové naro¢né, neni pro Red
Hat v Brné pifinosné nastavovat vice méteni s kratSimi intervaly. Zaroven by bylo zbytecné

nastavovat systémy vyrazn¢ odlisné od aktualnich, protoze soucasné se daji relativné snadno
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upravit na lepsi méfici prostfedky, ¢imz se odboura problém s rozsdhlejsi implementaci a tim

nez se to tzv. ,,uchyti.

Resenim této situace by mohlo byt nastaveni hodnoceni kompetenci a jejich priib&zného
rozvoje na tiikrat ro¢né, kdy dvakrat by se jednalo o 360° zpétnou vazbu v pulro¢nich
intervalech a jedenkrat o development centrum. Ponechat i pribézné hodnoceni dopadu
jednotlivych vzdélavacich aktivit za pomoci zpétnovazebniho formuléate po akei, 1 kdyz zde
by ziistaval spi§ informativni charakter pro HR oddéleni ohledné subjektivniho piinosu

Skoleni a formy.

Pravé upraveni soucasného hodnoceni kompetenci ze dvou smérti, od hodnocené¢ho a jeho
nadfizeného, na 360° zpétnou vazbu, by do hodnoceni kompetenci ptineslo vic uhla pohledu
na hodnocené¢ho zaméstnance, ale hlavné by zajistilo 1 hodnoceni od lidi, ktefi ptichdzi
s hodnocenym do ptfimého kontaktu a jsou schopni sledovat projev kompetenci i na Zivo.
Aktudlni systém umoziiuje nendrocnou implementaci, primarné z divodu, Ze intranetové
hodnotici rozhrani jiz dovoluje zvat k hodnoceni dalsi jedince a také neni potfeba zaskolovani
ostatnich hodnotitelti. Dosud vSak moznost vice hodnotitelil byla ¢ist¢ dobrovolnd a méla spis

informativni charakter pro hodnoceného.

Pulro¢ni rozpéti by mélo umoznit sledovani rozvoje i na zaklad¢ absolvovanych Skoleni a
zarovenn nedojde k zahlceni podniku vypliiovanim zpétnovazebnich formuléait. Jedno
z hodnoceni navic nebude piimo navdzdno na celoro¢ni hodnoceni spojené s pracovnim

vyhodnocenim a omezi se tak moznost zkresleni ve snaze vypadat lépe.

V ptipadé rocniho development centra by byla zvysena relevantnost a specifi¢cnost hodnoceni
kompetenci a tento vyrazné detailn¢j$i a rozsahlejsi hodnotici ndstroj, ve srovnani s 360°
zpétnou vazbou, ktery je aktudlné vyuzivan jen pii hodnoceni vhodnosti kandidati na
manazerskou pozici, mél pfindSet dilezité podklady pro planovani kariérniho a osobnostniho
rustu v Red Hat. Zaroven lze sledovat silné a slabé stranky jednotlivych manazert ve vedeni a

sledovat, kde je potieba dat diiraz na rozvoj.

Ttetim nedostatkem vysledovanym v analytické Casti prace je vzdélavani samotné, piipadné

jeho absence pro urcité kompetence a to, ze manazeti nevédi, ktera Skoleni maji absolvovat.

Dvé kompetence v prabéhu prace ukdzaly, ze nemaji zaddnd piima Skoleni, ani se ve
vzdélavani nemysli na jejich rozvoj. Hlavné v piipad¢ feSeni problémil se toto muize projevit

ve vysledcich a efektivit¢ manazerh. S pfihlédnutim k tomu, Ze vétSina manaZerl ptichazi



z vyvojovych pozic, jedné se o oblast, kterd by neméla byt opomijena ani co se vzdélavani a
rozvoje tyCe. Je zde nezbytné piidat vzdélavani v této oblasti. V pfipadé zamétfeni na
zékaznika by taktéz mélo byt rozsifeno vzdélavani, ale tato kompetence neni v pfipadé

managementu tak vyznamna, jako u jinych pozic.

Co se tyka informovanosti o Skolenich a piehlednosti, ktera Skoleni co rozviji, je aktudlni
stav trochu chaoticky a v nepfeberné nabidce se manaZefi mohou ztracet. Je nutné
informativné oddélit Skoleni, které slouzi k osobnostnimu rozvoji a rozvoji kompetenci, od
dodatkovych Skoleni. Dale by mohlo dojit k vytvoteni balicku Skoleni, kterd slouzi k rozvoji
manazeri na raznych urovnich od néastupu na manazerskou pozici, za cilem posouvat
manazery na cilenou troven kompetenci a tim doplnit aktualni vodni vzdélavaci program.
Dalsim krokem, ktery by zpiehlednil aktudlni situaci ve Skoleni, by bylo zptehlednéni urovné
Skoleni a jeho pfifazeni k odpovidajici tirovni kompetence a jejich ndvaznosti. Zaméstnanec
by tak mohl sledovat, kterd Skoleni jsou na sebe navazujici, pokud se chce dostat na vyssi

urovné jedné kompetence.
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16 Zavér

V soucasné dobé¢ neni vzdélavani a rozvoj zaméstnanct pouze tkolem samotného podniku a
neni ani kratkodobou zaleZitosti. Jedna se o dlouhodoby proces, ktery musi byt podporovan
nejen podnikem, ale i zaméstnancem samotnym. Vzdélavani ma vyznamnou roli v podnikové

kultute, ale také ve vykonnosti podniku, mize byt velmi nakladné.

Cilem této prace je na zéklad¢ literatury analyzovat a zhodnotit rozvoj manazerskych
dovednosti v podniku s ohledem na to, jak dovednosti pfispivaji k efektivité¢. Na zakladé
analyzy navrhnout doporuceni pro systém rozvoje manazerskych dovednosti v podniku se

zaméfenim na vybrané klicové manazerské dovednosti.

V ramci teoretické ¢asti jsem se na zékladé studia odborné literatury zabyval popisem
manazerskych kompetenci a jejich rozvojem. Vychdazejic z téchto teoretickych zdrojii jsem
vymezil pojem manazerskych kompetenci a popsal jej jako faktor efektivity manazera.
K tomuto tcelu jsem se vénoval i zpiisobim méfeni kompetenci se zaméfenim na metody
assessment centra a 360° zpétné vazby. Dale jsem popsal rozvoj manazerskych dovednosti a

proces vzdélavani s ptihlédnutim k tomu, jak jej vyhodnocovat a ur€ovat jeho efektivitu.

V praktické ¢asti jsem se zaméfil na vyuziti teoretickych poznatki v praxi. Praktické cast byla
realizovana ve firm¢ Red Hat se zaméfenim na fungovani vzd€lavani v brnénské pobocce.
K tomuto rozhodnuti mé vedla pfitomnost rozsahlého vzdélavaciho programu, ktery tato

firma ma a také skutecnost, ze do vzdélavani investuji velké castky.

Na zakladé€ internich materialt a rozhovort se zaméstnanci Red Hat, jsem popsal aktudlni stav
vzdélavani a kompetencni model v podniku. Také jsem identifikoval urcitd specifika, ktera
ovliviiuji rozvoj kompetenci a hlavné jejich méteni. Jednd se piedevsim o podnikovou
strukturu, ve kter¢ je vétSina tymu virtudlnich a manazer se nemusi nachazet na stejném mist¢
jako zbytek jeho tymu. Druhym vyznamnym specifikem je povySovani na manazery naborem
z technickych pozic, ve kterych nemaji skoro zadné zkuSenosti s fizenim lidi a je pro né

vzdélavani klicové.

Cast vzdélavani pro nové zaméstnance na manazerské pozici je povinna, ale vétSina ostatniho
vzdélavani je dobrovolna a je spiSe doporucovana nadiizenym na zakladé vyro€niho
hodnoceni. Vzhledem k mimofadnému mnozstvi kurzii a vzd€lavacich semindii dochazi

k nejasnostem, které zaméstnanec musi navstévovat a které jsou ¢ist¢ dobrovolné.



Na zéklad¢ rozhovora se zaméstnanci vyslo najevo, ze aktualni podoba vzdélavani je sice
brana pozitivné 1 jako bendit pro zaméstnance, ale je neptehlednd a neefektivni pro rozvoj

kompetenci na pozadovanou troven.

S tim souvisi 1 struktura vyhodnocovani kompetenci a také interval, ktery je v soucasné dob¢
jednou rocné. Sbér dat o tomto rozvoji je naroc¢ny, takze ho podnik ani cilené nepodnika 1
kdyZ manaZeti maji zhruba povédomi o urovni svych podfizenych. Nedochéazi tedy

k cilenému sledovani a méteni efektivity vzdélavani.

Samotnymi manazery je sice hodnoceno, ze rozvoj pfispiva k jejich efektivité, neni vSak
realizovan efektivné. Problémem je orientovat se, a poté doporucit podiizenym vhodné

zpusoby rozvoje.

Pfinosem tohoto vyzkumu byla piedev§im identifikace nejasnosti vzdélavani pro
management, u n¢hoz ndhled do vzdélavani je niz§i nez u HR oddéleni. Jednd se o
nepiehlednost ve velkém mnozstvi kurzd. V souCasném stavu neni jasné, které kurzy a

seminafe povedou k rozvoji kompetenci na cilovou troven.

Na zéklad¢ téchto fakti bylo pro Red Hat navrzeno doporuceni jak aktualni situaci zkvalitnit.

Zameéteno na brnénskou pobocku a jeji aktudlni problémy.

Toto doporuceni je zaméfeno na rozsifeni vzdélavani také na vys$si irovné kompetenci, které
vzdélavani zatim neposkytovalo. Také na kompetence, které doposud nebyly rozvijeny.
Doporuceni se tykalo i hlavniho ptinosu této prace a to zptehlednéni soucasného vzdélavaciho
systému. Systém by mél zavést urcité balicky pro konkrétni pozice, které by obsahovaly

vzdélani vedouci k rozvoji na kompetenci na cilenou troven.

7w o

Dale vytvofit jasnou navaznost seminafi, které vedou krozvoji dané kompetence na
nasledujici uroven.
Nevrhnuta byla také doporuceni vzhledem k méteni efektivity, které by mohly byt

realizovatelné i v ramci brnénské pobocky.

Vzhledem k velkym castkam, které podnik do vzdélavani investuje a zaroven s piihlédnutim
k faktu, Ze podnik skoro neméii efektivitu rozvoje, si myslim, ze doporuceni by mohlo vést ke

zvySeni efektivity rozvoje manazerskych dovednosti.
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- Red Hat Multiplier
Propojenost
Duivéra
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O O O o©

Spoluprace
0 Meritokracie
- Realizace
0 Iniciativa
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Orientace na vysledky
Management zmény

Vytrvalost

O O O o o

Zplnomocnéni
- Vliv

Naslouchani
Vyjednavani
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Networking

O O O o o

Mezinarodni porozuméni
0 Sdileny zamér
- Strategicky
0 Znalost odvétvi
Strategické planovani
Podnikatelsky postich

Finanéni divtip

O O O o©

Inovativnost

0 Systematické smysleni
- Management talent

0 Budovani uspésnych tymi
Vytvafeni angazovanosti
Koucink a mentorink

Rozvoj talentu

©O O O o

Vychovavani riznorodosti
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Zpétna vazba

- Reseni problému

o

O O O o o

Kritické pfemysleni
Rozhodovaci analyza
Externi perspektiva
Ochota riskovat
Komplexni zdiivodiiovani

Reseni problému

- Zaméfeni na zdkaznika

O O O o o

o

Znalost zadkaznika
Ocekavani trenda

NadSené poskytovani sluzeb
Rychlé reakce

Partnerstvi

ResSenti stiznosti

- Technicka odbornost

o

O O O o o

Funk¢ni znalost
Neustale vzdélavani
Odhalovani znalosti
Funk¢ni aplikace
Dobry tsudek

Sdileni znalosti



