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Úvod 

 
Vážení �tená�i, 

po roce, a op�t ve spojení s konferencí Trendy 
v podnikání, vychází další �íslo našeho 
�asopisu. 

P�edložené �íslo je p�edevším z t�etí sekce 
uvedené konference, jež byla zam��ena na 
�ízení a rozvoj lidí v organizacích. 

Již jsme si pomalu všichni zvykli na to, že: 

a, mluvíme o rozvoji lidí v organizaci jako o 
samoz�ejmé a d�ležité v�ci a 

b, tak trochu všichni víme, že to v praxi 
nevypadá tak, jak se píše �i doporu�uje 
v odborných publikacích. 

M�žeme si položit otázku, je tomu skute�n� tak? 

Místo odpov�di si dovolím stru�n� uvést p�íklad 
z mezinárodního výzkumu, který tým naší fakulty 
vedl v minulém akademickém roce a jenž byl 
zam��en na problematiku diverzity 
managementu a komparaci zvolených oblastí 
diverzity v zemích Višegrádu. 

Výstupy publikované v monografii Diversity 
management. Comparison, the best practices of 
Visegrad countries m�žete najít i na webu 
http://diversity-management.webnode.cz/. 

Samoz�ejm� se ukázalo, že diverzita zde je, že ji 
musíme brát jako p�irozenou záležitost 
v otev�ené Evrop� i sou�asném globalizovaném 
sv�t�. Také se ukázalo (i z dalších díl�ích 
šet�ení), že ne všichni (zejména v oblasti �ízení 
MSP) v�dí, co diverzity management je. 
Potvrdilo se ovšem, a publikované p�íklady 

dobré praxe to jasn� dokazují, že velké a 
nadnárodní firmy diverzitu a diverzity 
management cílen� využívají, a to nejenom 
uvnit� firmy, ale i ve vztahu k trhu, k zákazník�m 
atd. 

Odvážím se tvrdit, že to, že n�kdo n�co nezná, 
nebo to z n�jakého d�vodu neuznává a 
„nepovažuje za pot�ebné“ to aplikovat v praxi, 
v�bec neznamená, že tomu je tak všude a že 
není pot�ebné se problematice v�novat na 
našich univerzitách atd. Naopak, jako v našem 
p�ípad�, velmi rychle se ukáže, že n�které firmy 
ú�eln� využívají �adu (pro n�koho nových �i 
neznámých) koncept� a nástroj� pro �ízení a 
rozvoj lidských zdroj�. 

P�i vnímání nejednoduché situace �ady našich 
firem v ekonomických a spole�enských 
podmínkách sou�asné doby, musíme v�novat 
pozornost p�íklad�m dobré praxe a ukazovat 
našim student�m, jak úsp�šn� inovativní 
kocepty využívat v praxi. 

Ostatn� náš tým nap�íklad p�ebíral zkušenosti 
z IBM na jeho pracovišti v Brn� a skute�n� bylo 
se �emu u�it a o �em p�emýšlet. 

V��ím proto, že i toto �íslo �asopisu p�inese 
n�kolik dalších zajímavých nám�t�, jak �ídit a 
rozvíjet lidské zdroje v našich podnicích a 
dalších organizacích. 

 

Za redak�ní radu 
Ludvík Eger 
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ODPOV�DNOST JAKO KLÍ�OVÁ KOMPETENCE 
Jaroslav Vrchota, Monika B�ezinová, Jaroslava Smolová  

 
ÚVOD 

V dnešní dob� je zodpov�dnost klí�ovou 
kompetencí [9], [3], [12] požadovanou na každé 
desáté pracovní místo. Odpov�dnost za své 
jednání je stále cenn�jší vlastností manažer�. 
V dob� globální ekonomické krize a 20 let po 
založení v�tšiny soukromých firem zde v 
regionu, pomalu odcházejí vlastníci z �ídících 
pozic a vybírají odpov�dné a schopné nástupce. 
Udržení dobrých osobních vztah� v rámci 
p�eshrani�ního podnikání, které bývá pro 
takovéto podniky velmi d�ležité, je pak nutností 
k udržení a p�ípadn� i posílení tržní pozice 
podniku.  

�ím více je �lov�k provázán s ostatními, tím 
více nar�stá v okolí p�edpoklad jeho v�tší 
zodpov�dnosti, který jedince svazuje.[1] Stejný 
systém platí i v organizaci, kde provázanost 
zam�stnanc� a rostoucí povinnosti zavazují 
manažera k dodržování jasn� dané 
odpov�dnosti.  

Zodpov�dnost je ochota a p�ipravenost 
jednotlivce p�ijmout odpov�dnost, �i sdílenou 
odpov�dnost, ve stanoveném rámci a dokázat 
p�esn� odhadnout následky vlastního jednání. 
Ve firmách se p�ipojuje profesní hledisko, které 
se skládá z posouzení míry d�v�ryhodnosti, 
spolehlivosti a pohotovosti k pracovnímu 
výkonu, aby výsledkem byl kvalitní výrobek �i 
služba. [8] 

D�ležitou složkou zodpov�dnosti je schopnost 
identifikovat se s úkolem, p�ed který je 
zam�stnanec postaven. Splnit požadované 
�innosti sv�domit� a spolehliv�. Být ochoten 
p�evzít úkol a s ním spojenou �ást odpov�dnosti 
za druhé a po�ítat s možnými d�sledky svého 
jednání nejen pro svou osobu, ale také za 
kolektiv a spole�nost. Také zodpov�dný a 
schopný manažer by m�l být sou�ástí každého 
pracovního týmu, nebo� míra odpov�dnosti si 
p�ímo úm�rn� vytrácí s po�tem �len� skupiny. 
[2] 

1. CÍL A METODIKA 

Cílem práce je porovnat odpov�dnost jako 
kompetenci manažer� se studenty vysokých 
škol. Použitá data byla získána v rámci 
diserta�ní práce a od 221 manažer� a od 376 
student� vysokých škol pomocí dotazníkového 
šet�ení. Dotazníkové šet�ení probíhalo 
v oblastech, kde velmi �asto dochází 
k p�eshrani�nímu podnikání. Testování bude 
probíhat pomocí testovacích hypotéz. V rámci 
výpo�t� je vždy položena nulová hypotéza, že 
kompetence manažer� a student� se shodují na 
základ� analyzovaných dat a alternativní 
hypotéza, že kompetence manažer� dosahují 
vyšší úrovn� než kompetence student�. 

Data byla testována pomocí dvouvýb�rového 
Wilcoxonova testu [11] a jeho asymtotické 
varianty. Jedná se o neparametrický 
dvouvýb�rový test, který se nej�ast�ji používá, 
pokud není spln�n p�edpoklad normality dat. 
Jelikož mírné porušení normality u vzork� 
v�tších než 30 nemá zásadní dopad na výsledky 
testu. 

Nech� X1, ..., Xn a Y1, ..., Ym jsou dva 
nezávislé náhodné výb�ry ze dvou spojitých 
rozložení, jejichž distribu�ní funkce se mohou 
lišit pouze posunutím. x0,50 a y0,50 jsou 
ozna�eny jako medián prvního a druhého 
rozložení. Vždy je testována hypotéza, že 
distribu�ní funkce obou rozložení jsou shodné, 
jinými slovy, že mediány se rovnají. Oproti 
alternativ�, že první z medián� x0,50 manažer� 
je v�tší než druhý jmenovaný. [4, 7] 

H0 = x0,50 – y0,50 = 0 proti HA= x0,50 > y0,50 
[0] 

V první fázi jsou všechny (n + m) hodnot X1, ..., 
Xn a Y1, ..., Ym uspo�ádány vzestupn� podle 
velikosti. Jelikož celý proces testu probíhá 
elektronicky pomocí softwaru Statistika v 10, 
není tento krok v práci zapisován, jelikož se 
jedná pouze o lapidární operaci. 
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Dále jsou zjišt�ny sou�ty po�adí hodnot X1, ..., 
Xn a ozna�ena jako T1. Sou�et hodnot v po�adí 
student� Y1, ..., Ym bude zna�en T2. 

Dalším krokem je vypo�tení testované statistiky 
pro U1 a U2, p�itom stále platí, že U1 + U2 = mn 
[00] 

�� � �� �����	
 � �� , �
 � �����	
 �
�
 [0] 

Pokud statistika min �����
� 	 tabletované 
krické hodnot�, pro zvolené rozsahy obou 
výb�r� a zvolenou hladinu významnosti, pak 
nulovou hypotézu o totožnosti porovnávaných 
skupin zamítneme na hladin� významnosti 
 = 
0,05.  

Jelikož pro oba vzorky ve všech testovaných 
p�ípadech platití, že n, m jsou v�tší než 30 je 
p�istoupeno k asymptotické variant� 
Wilcoxonova testu (Mann-Whitney�v test), který 
se využívá pro n a m v�tší t�iceti. Kde U´1 = min 
�����
�. 
 

�� ��� ���
�

���������	
��

 [0] 

Kritický obor hodnot pro pravostranou alternativu 
W= <k2, n> Nezáporné hodnoty k1 a k2 jsou 
p�esn� dány v odborné literatu�e. H0 zamítáme 
na hladin� významnosti 
 pokud U0 � W. [6] 

Výsledky testu dokládají rozdíly v posunutí 
k�ivek jednotlivých kompetencí manžer� a 
student�. 

2. VÝSLEDKY 

Stanovení hypotéz:   X= zodpov�dnost u 
manažer� 

Y= zodpov�dnost u student� 

H0 = x0,50 – y0,50 = 0  

HA= x0,50 > y0,50 

Testová statistika: 

Dvouvýb�rový Wilcoxon�v test (Mann- 
Whitney�v U test) 

Zvolená hladina významnosti: 
=0,05 

Nejprve byly veškerá n + m hodnot X1, …, Xn a 
Y1, …, Ym uspo�ádány vzestupn� podle 
velikosti. Z d�vodu velkého množství dat byl 
tento krok provád�n elektronicky. 

Zjistíme sou�et po�adí hodnot X1, …, Xn a 
ozna�íme ho T1. Sou�et po�adí hodnot Y1, …, 
Ym ozna�íme T2. 

T1 = 2709096 

T2 = 3708057 

Vypo�teme statistiky �� � �� �����	
 � �� , 

�
 � �����	
 � �
  

P�itom plátí, že U1 + U2 = mn 

U1 = 1162161 

U2 = 1829295 

Tabulka 1 vytvo�ena v softwaru Statistica v10, 
ukazuje nejd�ležit�jší zjišt�né hodnoty u 
zodpov�dnosti. U zna�í požadovanou min. 
hodnotu z U1 a U2. Z je hodnota asymptotické 
testové statistiky v metodice zna�ené jako U0. 
p- hodnota je již vypo�tená požadovaná 
hodnota, která bude porovnávána s 
 a dále 
rozhodovat o zamítnutí �i nezamítnutí nulové 
hypotézy. Dále bude p-hodnota upravena pro 
jednostrannou alternativní hypotézu a op�t 
konfrontována s 
.  

 
Tabulka 1:Mann-Whitney�v U test 

Ozna�ené testy jsou významné na hladin� p <,05000 

 Sou�et 
manažer� 

Sou�et 
student� 

U Z p-hodnota 

Zodpov�dnost 2709096 3708057 1162161 11,16113 0,000000 

Zdroj: zpracováno autorem 

 
0,00000 < 0,05 
p-hodnota < � 
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Jelikož kone�né p-hodnota je blízká nule a je 
menší než zvolené 
 zamítáme nulovou 
hypotézu na hladin� významnosti 0,05. 

p-hodnota / 2 < 
 

0,00000 < 0,05 

Na základ� analyzovaných dat se alternativní 
hypotézu nepoda�ilo zamítnout, jelikož polovina 

z p- hodnoty je stále menší než zvolené 
. Proto 
m�žeme nadále tvrdit, že manaže�i dosahují 
lepší zodpov�dností než studenti. 

Výsledek testu dokládá také Obrázek 1, kde je 
znázorn�no, že vrchol levé k�ivky u manažer� je 
v oblasti 4,2 bodu a u pravé k�ivky student� u 4 
bod�.  

 
Obrázek 1: k�ivky 

P
o�

et
 p

oz
or

ov
án

í

Prom2: 1

1 2 3 4 5
0

100

200

300

400

500

600

700

800

Prom2: 2

1 2 3 4 5

 

Zdroj: zpracováno autorem 

 
Jednozna�né znázorn�ní je z�ejmé na Obrázku 2, kde je v krabicovém diagramu nazna�en nej�ast�jší 
výskyt hodnot manažer� (levá �ást) a student� (pravá �ást) a�koliv 25% a 75% výskyt je shodný, 
hodnota mediánu je u manažer� výrazn� výše než u student�, což potvrzuje zamítnutí nulové hypotézy. 
 
Obrázek 2: krabicové vyjád�ení 
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Zdroj: zpracováno autorem 

 

ZÁV�R 

Z výsledk� vyplývá, že studenti zaostávají 
v kompetencích týkajících se odpov�dnosti za 
manažery. U student� by m�la být více 
rozvíjena jak kolektivní odpov�dnost, tak osobní. 
Ob� tyto odpov�dnosti lze zlepšovat díky 
seminárním samostatným a týmovým pracím.  

Odpov�dnost uvnit� týmu by m�la být rozvíjena 
v rámci semestrálních prací ve skupinách kolem 
8 �len�, skupina si v ideálním stavu p�irozen� 

ur�uje a hlídá míru odpov�dnosti každého �lena 
za pln�ní konkrétních úkol�. Má výhodu, že 
každý �len týmu nabývá pocitu, že je za své 
osobní výsledky odpov�dný kterémukoliv 
dalšímu �lenu týmu. Vyvolává v n�m ur�itý pocit 
závazku v��i ostatním. Tento pocit vzniká díky 
spole�nému cíli, který jedinec chápe jako 
d�ležit�jší než osobní.[5] Díky týmovému cíly, 
má každý �len právo požadovat odpov�dnost od 
ostatních �len� skupiny a zárove� se jim cítit 
odpov�dný. Tým díky tomu v�tšinou sám ur�uje 
postihy a sankce pro neaktivní a pasivní �leny, 
v opa�ném p�ípad� je pot�eba vstupovat do 
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skupin a pokusit se utvo�it motivující atmosféru, 
která by tým navedla na ideální rozd�lování 
úkol� a s tím spojenou odpov�dnost.  

Na osobní odpov�dnost musí být na vysokých 
školách kladen v�tší d�raz, studenti p�echázejí 
v této fázi k vlastní odpov�dnosti a odstupují do 
zna�né míry od odpov�dnosti, kterou za n� 
p�ebírala rodina. Velmi �asto se v této fázi stává, 
že student podce�uje následky svého jednání. 
Je pro n�ho p�ekvapivé, že odpovídá sám sob� 
a proto se mnohdy uchyluje vlastnímu 
omlouvání. Tento efekt popisuje Berit Karseth 
[10] jako: „napsání omluvenky na cokoliv“, kde 
p�irozeným následkem pro jedince je 
vysv�tlování všech negativních následk� jako „ 
vn�jší, cizí vinny“. Práv� proto je nezbytné 
studenty, postupn� u�it získávat odpov�dnost za 
své jednání, a� už pravidelnou soustavnou 
�inností v hodinách, nebo dlouhodobou 
samostatnou seminární prací s více kontrolními 
body až po pouhé zadání úkolu na za�átku 
semestru a kontroly na jeho konci ve vyšších 
ro�nících. Tato vlastnost je pak následn� velmi 
cen�na a hlavn� vyžadována zahrani�ními 
zam�stnavateli i podniky, které se zam��ují na 
mezinárodní obchod jako takový �i se u nich dá 
pozorovat alespo� slabá tendence 
k p�eshrani�nímu podnikání.  
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RESPONSIBILITY AS A MAIN COMPETENCE 

Jaroslav Vrchota, Monika B�ezinová, Jaroslava Smolová  

Abstract:  This article aims to compare the responsibilities of managers and university students. This 
comparison is performed by formulating a hypothesis and subsequent authentication using the Wilcoxon 
test, where answers from both of the groups are compared. In conclusion, the article summarizes the 
results and possible improvements and development of students in scope of education at the university 
field. Paper is one of the solutions of grant research MEB061008 “Cross border enterprise – B2B 
marketing and distribution in Austria and Czech Republic”. 
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INTEGROVANÝ TALENT MANAGEMENT – NOVÉ PARADIGMA  

PRO TALENT MANAGEMENT 
Dana Egerová 

 
ÚVOD 

 

V dnešním dynamicky prom�nlivém a siln� 
konkuren�ním podnikatelském prost�edí 
nabývají lidské zdroje strategického významu 
pro úsp�ch organizace. Zárove� pokra�ující 
globalizace pracovního trhu, zm�ny ve struktu�e 
pracovní síly (zejména její stárnutí a chyb�jící 
požadovaná kvalifikace) na jedné stran� a 
rostoucí pot�eba kvalifikované pracovní síly na 
stran� druhé zvyšují význam talent 
managementu pro organizaci. Sou�asná 
podniková praxe i realizované studie [5], [7], [8], 
[14] ukazují, že konkuren�ní výhodu budou mít 
zejména ty organizace, které budou schopné 
získat, rozvíjet a udržet si talentované 
pracovníky. 

Výsledky studie Institutu pro rozvoj a lidské 
zdroje (Chartered Institute of Personell and 
Development, CIPD) [5] potvrzují, že talent 
management nabývá na významu zejména v 
dob� ekonomické krize a je jedním z klí�ových 
nástroj� získání konkuren�ní výhody. Uvedená 
studie zárove� prezentuje dopady krize 
(pozitivní i negativní) na oblast talent 
managementu v organizacích. Tém�� 26% 
organizací, které se zú�astnily šet�ení, uvedlo, 
že byly nuceny v d�sledku zhoršené 
ekonomické situace zm�nit p�ístupy a praktiky 
v oblasti talent managementu, zárove� 24% 
z nich uvedlo, že jejich celkový rozpo�et na 
talent management byl v d�sledku krize snížen. 
Jako nej�ast�jší zm�ny byly uvád�ny snížení 
rozpo�tu na vzd�lávání a rozvoj talent�, 
zam��ení na udržení talentovaných pracovník�, 
revize sou�asného systému talent 
managementu v kontextu jeho ekonomické 
efektivnosti, v�tší zam��ení na talent 
management. Z výsledk� studie dále vyplývá, 
že v organizacích, které uvedly, že krize 
nem�la vliv na jejich strategii talent 
managementu, z�stal talent management 
prioritou i v období krize a investování do 

talent� chápou jako klí� k úsp�šné budoucnosti 
firmy.  

Sou�asn� s výše uvedeným je pot�ebné si 
rovn�ž uv�domit, že sou�asná ekonomická 
situace implikuje nové p�ístupy a postupy, které 
jsou uplat�ovány v r�zných oblastech života 
organizace a které umož�ují organizaci 
vyrovnat se s novou ekonomickou realitou. Pro 
talent management to znamená zm�nu 
paradigmatu talent managementu ve smyslu 
posunu od tradi�ního mnohdy 
nesystematického p�ístupu k integrovanému 
talent managementu.  

P�edložený �lánek se primárn� zam��uje na 
p�edstavení konceptu integrovaného talent 
managementu, na vymezení jeho základních 
charakteristik a zd�vodn�ní významu aplikace 
daného konceptu pro sou�asnou organizaci. 
Pozornost je rovn�ž v�nována pojmu talent 
management, který je výchozím pro vymezení 
konceptu integrovaný talent management. Není 
tedy naším cílem detailní popis uvedeného 
konceptu, ale spíše uvedení nového p�ístupu, 
kterým integrovaný talent management beze 
sporu je, a to jak pro oblast �ízení lidských 
zdroj� v organizaci, tak i specificky pro oblast 
talent managementu.  

1. TALENT MANAGEMENT – 
VYMEZENÍ POJMU 

Talent management je koncept, který má 
mnoho aspekt�. M�žeme ho chápat jako 
filosofii �í zp�sob uvažování organizace o jejich 
zam�stnancích �i jako soubor HR politik a 
praktik. M�žeme ho vnímat také jako zdroj 
konkuren�ní výhody organizace.  

V sou�asné dob� neexistuje jednotná a obecn� 
p�ijímaná definice talent managementu. Naopak 
v odborné literatu�e i v podnikové praxi se 
setkáváme s jeho r�zným vymezením a pojetím 
[9], [3]. Auto�i Lewis, Heckman [9] na základ� 
analýzy r�zných vymezení a definic pojmu 
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talent management identifikovali t�i následující  
pojetí daného pojmu. V prvním pojetí je talent 
management spojován se souborem 
personálních �inností, jako jsou nap�. 
získávání, výb�r, rozvoj a hodnocení, které 
pat�í k charakteristickým �innostem 
personálního odd�len. V tomto pojetí není 
v podstat� zásadní rozdíl mezi talent 
managementem a �ízením lidských zdroj�. 
Talent management je více �i mén� používán 
jako synonymum k �ízení lidských zdroj�. Druhé 
pojetí je zam��eno na koncept vytvá�ení 
databází talent� jak z externích, tak i interních 
zdroj� (talent pools). Využívány jsou stejné 
nástroje jako pro �ízení lidských zdroj�, s tím 
rozdílem, že jsou aplikovány pro skupinu 
pracovník�, kte�í jsou ozna�eny jako talenti. 
Talent management v tomto pojetí zahrnuje 
personální �innosti, jako jsou získávání, rozvoj, 
rozmíst�ní a udržení se zam��ením na 
talentované jedince. Talent management se 
vztahuje pouze k úzké skupin� pracovník�. 
Smyslem talent managementu je pak zajistit, 
aby organizace m�la správné talenty se 
správnými dovednostmi ve správném �ase [10]. 
V souvislosti s uvedeným zmi�ujeme výsledky 
studie spole�nosti Deloitte [7], podle které se 
72% z dotazovaných spole�ností zam��uje 
v oblasti talentu zejména na rozvoj budoucích 
lídr�. Otázkou je, zda má být talent 
management zam��en pouze na tuto úzkou 
skupinu pracovník�? Ve t�etím pojetí je talent 
management organiza�n� zam��en na rozvoj 
kompetencí prost�ednictvím �ízení talent� 
v organizaci.  

Jiné �len�ní nacházíme u autor� Bethke-
Langeneg, Mahler, Staffelbach [1], kte�í uvád�jí 
t�i základní sm�ry ve vymezení pojmu talent 
management První klade d�raz na lidský kapitál 
a tedy na definování (vymezení) talentu, druhý 
sm�r vidí talent management jako proces 
identifikace a napl�ování pot�eb lidského 
kapitálu organizace a t�etí sm�r vymezuje talent 
management jako nástroj dosažení 
ekonomických výsledk�.  

Výše uvedené reflektuje p�ístupy k talent 
managementu, které jsou více �i mén� 
zam��eny pouze na díl�í aspekty daného pojmu 
a které v nedostate�né mí�e kladou d�raz na 
integrovaný p�ístup k talent managementu. 
Zejména v sou�asném období je ovšem 
pot�ebné talent management chápat jako 
integrovaný soubor proces� a procedur 
v organizaci, jejichž cílem je získat, udržet a 
rozvíjet již existující, ale i budoucí talenty 
k dosažení strategických cíl� organizace. 
Využití integrovaného p�ístupu k talentu 
managementu má pozitivní dopad na výkonnost 
organizace, jak ostatn� jasn� dokladují p�íklady 
úsp�šných spole�ností (nap�. PepsiCo, 
Microsoft).  

Sou�asná podniková praxe, ale i realizované 
studie ovšem ukazují, že v�tšina organizací 
nemá pln� integrované systémy talent 
managementu. Integrace talent managementu 
v t�chto organizacích neprobíhá v�bec tzn. 
žádný z prvk� talent managementu není 
integrován nebo pouze z�ásti tzn., že 
minimáln� dva, ale ne všechny prvky talent 
managementu jsou integrovány. Tyto 
organizace využívají talent managementu 
p�evážn� na základní úrovni a aplikují tradi�ní 
p�ístupy a  postupy k talent managementu. 

2. NOVÁ REALITA, NOVÉ P�ÍSTUPY 

V roce 1997 poprvé použila spole�nost 
McKinsey spojení válka o talenty, které mimo 
jiné implikuje klí�ový význam t�chto pracovník� 
pro zajišt�ní výkonnosti organizace. Válka o 
talenty ani v sou�asném období neztrácí na 
intenzit�, je tomu práv� naopak [13]. Uvedené 
potvrzují i výsledky studie realizované 
spole�nosti Deloitte [8], ve které více než 41 % 
respondent� uvedlo, že sout�ž o talenty pat�í 
mezi priority v jejich organizacích.  

 

Jedním z d�sledk� války o talenty jsou zm�ny 
v podnikatelské realit�, viz následující tabulka. 
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Tab. 1: Srovnání - D�ív�jší realita a Nová realita 
 

D�ív�jší realita Nová realita 

Lidé pot�ebují organizace               Organizace pot�ebují lidi 

Stroje, kapitál a místo jsou konkuren�ní výhodou     Talentovaní lidé jsou konkuren�ní výhodou 

Talent vytvá�í rozdíly Talent vytvá�í velké rozdíly 

Nedostatek pracovních míst Nedostatek talentovaných lidí 

Zam�stnanci jsou loajální a pracovní místa jsou jistá Lidé jsou mobilní a jejich oddanost firm� je krátkodobá 

Lidé akceptují standartní podmínky, které jim firma 
nabízí 

Lidé požadují více a lepší podmínky 

 Zdroj: Michaels, Handfield-Jones,  Axelrod, [11,s.6] 
 

Zm�ny v podnikatelském prost�edí vyvolávají 
pot�ebu na n� adekvátn� a pružn� reagovat. 
Pro organizace to znamená mimo jiné 
p�ehodnotit své dosavadní postupy a praktiky i 
v oblasti talent managementu a zvolit takové, 
které co nejlépe zm�n�nou realitu reflektují. 
Procesy talent managementu využívané 
v sou�asné dob� byly vytvo�eny p�ed tém�� p�l 
stoletím a nyní nastal �as pro vytvo�ení nového 
modelu [4].  

Podle již zmín�né studie spole�nosti Deloitte 
[8], v�tšina vrcholových manažer� a specialist� 
na oblast talent managementu uvedla, že 
v d�sledku sou�asné ekonomické situace je 

pot�ebné v jejich organizacích zm�nit strategii 
talent managementu, pouze 20% z dotázaných 
manažer� uvedlo, že mají tyto strategie velmi 
dob�e propracované. Co se tý�e program� 
talent managementu, pouze 20% z dotázaných 
hodnotí tyto programy v jejich organizacích jako 
vynikající, zatímco více než 37% respondent� 
vidí pot�ebu jejich zlepšení, a to v r�zné mí�e.  

 

V následující tabulce jsou uvedeny tradi�ní 
postupy a nové postupy uplat�ované pro oblast 
talent managementu 

 

 
Tab. 2: Srovnání Tradi�ní postupy vs. nové postupy v talent managementu 
 

Tradi�ní postupy Nové postupy  

HR odd�lení je odpov�dné za �ízení lidských zdroj� Všichni manaže�i po�ínaje vrcholovým managementem 
jsou odpov�dní za vytvá�ení databáze talent� 

Management poskytuje dobré finan�ní ohodnocení a 
benefity 

Vytvá�íme spole�nost, pracovní pozice a strategii, tak 
abychom byli atraktivní pro talentované lidi 

Získávání chápeme jako nákup Získávání chápeme jako marketing 

Rozvoj probíhá prost�ednictví vzd�lávacích program� Plný rozvoj probíhá prost�ednictví m obohacování 
práce, coachingem a mentoringem 

Ke všem p�istupujeme stejn�, všichni mají stejné 
schopnosti 

Všech pracovník� si vážíme, ale investujeme rozdíln� 
do hrá�� A, B a C 

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones,  Axelrod, [11, s.26] 

  

Za inovativní p�ístup, který je dle našeho 
názoru p�íležitostí pro moderní organizace, je 

považován integrovaný talent management. 
Integrovaný talent management p�edstavuje 
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integrovaný systém, prost�ednictvím kterého 
dochází k propojení lidí se strategií organizace, 
s jejími cíli i hodnotami. Domníváme se, že 
aplikace integrovaného talent managementu 
v organizaci m�že výrazn� podpo�it napln�ní 
jejích cíl� a p�isp�t k její konkurenceschopnosti.   

3. INTEGROVANÝ TALENT 
MANAGEMENT 

P�evážná �ást odborné literatury z oblasti talent 
managementu se zabývá integrací proces� 
talent managementu ve vztahu k ostatním HR 
proces�m [12] nebo k samotnému systému 
talent managementu. Toto pojetí m�že 
�áste�n� a krátkodob� plnit sv�j ú�el, celkov� 
však tato úrove� integrace nep�ináší organizaci 
skute�nou hodnotu [15]. 

Auto�i Avedo, Scholes [15] p�edstavují model 
integrovaného talent managementu, který 
integruje strategii organizace, strategii �ízení 
lidských zdroj�, procesy talent managementu a 
kulturu organizace,  

K integraci dochází na následujících úrovních 
(podle Avedo, Scholes, [15]): 

• Integrace se strategií organizace - 
jedním ze základních p�edpoklad� 
efektivního talent managementu je 
vytvo�ení strategie talent managementu, 
která vychází ze strategie organizace a je 
s ní v souladu. Vzájemné propojení 
strategie organizace se strategií talent 
managementu umož�uje identifikovat 
procesy talent managementu, které jsou 
klí�ové z hlediska dosažení cíl� 
organizace. Talent management existuje, 
aby podpo�il dosažení organiza�ních cíl� 
[4]. Nedostate�né propojení strategie 
talent managementu se strategií 
organizace m�že být jednou z p�ekážek 
pro efektivní talent management. Naše 
zkušenosti, dosavadní podniková praxe i 
realizované studie ukazují, že v mnohých 
organizacích není talent management 
integrován do strategie organizace. 
Zárove� se také ukazuje, že top 
management mnohých organizací není 
dostate�n� zainteresován na tvorb� 
strategie talent managementu.   

• Integrace se strategií lidských zdroj� – 
strategie lidských zdroj� vymezuje, co by 
organizace m�la ud�lat a zm�nit 
v managementu lidských zdroj� tak, aby 
dosáhla svých cíl� [6]. M�la by být 
formulována ve vazb� na strategii 
organizace. Obdobn� je pot�ebné 
postupovat i u formulování strategie talent 
managementu. Výchozím krokem, jak již 
bylo uvedeno, je strategie organizace. 
Stejn� jako u p�edchozí úrovn� by m�lo 
dojít k propojení strategie lidských zdroj� 
se strategií talent managementu, p�i�emž 
strategie talent managementu by m�la být 
formulována ve vazb� na strategii lidských 
zdroj�.  Integrace talent managementu 
s HR strategií m�že prob�hnout r�znými 
zp�soby od využití filozofie a princip�, 
které jsou základem strategie lidských 
zdroj� p�es využití r�zných HR systém� až 
po využití kompeten�ních model�.  

• Integrace proces� talent managementu 
- být integrován v rámci proces� talent 
managementu znamená, že jednotlivé 
procesy talent managementu nejsou 
izolovány a neprobíhají jako nezávislé 
procesy. Je naopak pot�ebné, aby byly 
pln� integrovány s ostatními HR procesy a 
systémy a zárove� byly �ízeny jako klí�ové 
procesy. Talent management je efektivní, 
jestliže funguje jako systém, kde jednotlivé 
procesy probíhají v logické návaznosti a 
kde výstup jednoho procesu znamená 
vstup pro následující proces. Stejn� jako 
ostatní procesy v organizaci, tak i procesy 
talent managementu by m�ly probíhat 
cyklicky.  

• Integrace s kulturou organizace - být 
integrován s kulturou znamená, že 
hodnoty v procesech talent managementu 
jsou konzistentní s hodnotami kultury 
organizace. Kultura podporující procesy a 
praktiky talent managementu je 
p�edpokladem pro jeho úsp�šnou 
integraci. Kulturu organizace ovliv�ují 
zejména manaže�i. D�ležitým 
p�edpokladem úsp�chu talent 
managementu je proto úrove� 
angažovanosti manažer� p�i tvorb� 
strategie talent managementu a jejich 
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podpora. Významnou roli hraje i jejich 
p�esv�d�ení o d�ležitosti talent� jako 
strategické hodnoty pro organizaci.  

Všechny výše uvedené úrovn� jsou 
významnými komponentami integrovaného 
talent managementu. Má-li být integrovaný 
talent management úsp�šný, je pot�ebné, aby 
integrace prob�hla na všech výše uvedených 
úrovní. Z hlediska procesuálního se jedná o 
jejich vzájemné propojení, vzájemnou podporu 
a posílení. Je pot�ebné si uv�domit, že strategie 
talent managementu budou r�zné a to zejména 
v závislosti na strategii organizace, na životním 
cyklu organizace, ale také na mí�e 
angažovanosti managementu organizace. 
Významnou roli zde sehrává i kultura dané 
organizace. 

ZÁV�R 

V kontextu sou�asných zm�n se koncept 
integrovaného talent managementu stává 
jedním z klí�ových témat pro organizaci a 
zárove� také jedním z hlavních nástroj� �ízení 
talent� v organizaci. Integrovaný talent 
management je inovativní a holistický p�ístup k 
�ízení talent�, který umož�uje organizaci 
adekvátn� a flexibiln� reagovat na zm�ny 
v podnikatelském prost�edí. Koncept 
integrovaného talent managementu integruje 
strategii organizace, strategii �ízení lidských 
zdroj�, procesy talent managementu a kulturu 
organizace. Jejich vzájemná integrace a 
propojení je nutností a zárove� i p�edpokladem 
úsp�šného zvládnutí konceptu integrovaného 
talent managementu. Talent management to 
nejsou pouze HR procesy a aktivity, ale je to i 
ur�itý zp�sob uvažování, ve kterém jsou 
využívány holistický a integrovaný p�ístup 
s cílem dosažení konkuren�ní výhody 
prost�ednictvím lidí. 

Sou�asná podniková praxe i realizované studie 
ukazují, že aplikace daného konceptu m�že 
p�isp�t ke zlepšení výkonnosti organizace i k 
získání skute�né konkuren�ní výhody pro 
organizaci i pro její pracovníky. 
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SUPERVIZE JAKO NÁSTROJ �ÍZENÍ A PODPORY KVALITY V OBLASTI 
POMÁHAJÍCÍCH PROFESÍ 

Vladimír Šik 
 
ÚVOD 

Autor se ve své práci zabývá interpretací 
možností supervize jako ú�inného nástroje 
oblasti �ízení a podpory kvality služeb v resortu 
pomáhajících profesí. V úvodní �ásti komentuje 
a vymezuje pojmy související s termínem 
supervize a jejími funkcemi. Dále se zabývá 
problematikou supervize v rovin� �ízení, jejím 
vymezením a problémy její implementace v 
rámci transformace sociálních služeb. V 
záv�re�né �ásti pak stru�n� komentuje specifika 
vymezování pojmu "kvalita" v oblasti sociálních 
služeb.  

1. VYMEZENÍ POJMU SUPERVIZE  

Supervize za�íná být v posledních desetiletích 
standardní sou�ástí odborného r�stu pracovník� 
v oblasti tzv. pomáhajících profesí. Jedná se o 
zejména profese, pro které je charakteristická 
práce s lidmi a jejich problémy. Supervize 
umož�uje a pomáhá pracovník�m zvyšovat 
jejich kompetence, být jim oporou ve složitých 
profesních situacích, podporuje schopnost 
reflexe a sebereflexe, nabízí jim dohled a vede 
je správným sm�rem. 
Operacionalizovat pojem supervize by zabralo 
mnohem více prostoru, než umož�uje tento 
p�ísp�vek v celé své ší�i, proto se omezím na 
dv� definice, které v podstat� podtrhují m�j 
p�edchozí komentá�. Havrdová s Hajným [7] 
uvádí, že: „Supervize je odborná �innost, p�i níž 
supervizor podporuje, vede a posiluje 
pracovníka, skupiny nebo týmy v pomáhající 
profesi k tomu, aby dosáhli ur�itých 
organiza�ních, profesionálních a osobních cíl�. 
Obecnými cíli jsou zlepšení kvality práce a 
podpora profesionálního r�stu“ [5, s. 21]. 

Více andragogicky orientovaný je pohled 
Matouška [20]:  „Supervize je celoživotní forma 
u�ení, zam��ená na rozvoj profesionálních 
dovedností a kompetencí supervidovaných, p�i 
níž je kladen d�raz na aktivaci jejich vlastního 

potenciálu v bezpe�ném a tvo�ivém prost�edí.… 
Ve vzájemné spolupráci mezi supervizorem a 
supervidovaným jde o spole�né hledání �ešení v 
atmosfé�e d�v�ry, o rozvíjení sebereflexe 
vedoucí k pochopení dosud neuv�domovaných 
souvislostí, vztah�, pocit� a jejich odrazu v 
pracovní �innosti.“ [20, s. 349]. 

Výše uvedené ukazuje, že supervize m�že mít 
mnoho r�zných podob a forem, ale také �adu 
r�zných pojetí. A� již je však pojetí jakékoli, tak 
vždy v sob� obecn� zahrnuje složku a funkci 
podp�rnou, kontrolní a také vzd�lávací. Jinými 
slovy, systém supervize v oblasti pomáhajících 
profesí by m�l vždy zárove� nabídnout dostatek 
emo�ní podpory, prostor pro nové zdroje 
informací a posilování kompetencí, ale zárove� 
obsahovat i prvky kontroly a tím i zajiš�ovat 
kvalitu poskytovaných služeb. 

Supervize je tak z tohoto pohledu nedílnou 
sou�ástí procesu: „vývoje a napl�ování 
osobních profesních cíl� a pot�eby další 
odborné kvalifikace“, jako sou�ást standardu 
kvality 10 (p�íloha �. 2. k vyhlášce �. 505/2006 
Sb. v platném zn�ní), stejn� tak, jako napl�ování 
práva zam�stnanc� na: „podporu nezávislého 
kvalifikovaného odborníka“, uvedeného v témže 
standardu. 

Vzhledem k sou�asnému vývoji a stavu 
sociálních služeb a zejména vzhledem 
k podmínkám a pot�ebám jejich transformace je 
nezbytné, aby vývoj supervize v této oblasti 
zahrnoval a podporoval zejména tyto základní 
složky: 

• schopnosti managementu reflektovat a 
napl�ovat vzd�lávací a supervizní pot�eby 
pracovník� v souladu s posláním a cíli 
organizace poskytovatele; 

• schopnost pracovník� rozpoznat a 
definovat svoje individuální vzd�lávací a 
supervizní pot�eby; 

• schopnost supervizora navodit a udržet 
bezpe�nou atmosféru v pr�b�hu supervize; 
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• schopnost supervizora podpo�it dávání a 
p�ijímání zp�tných vazeb v procesu 
supervize. 

Spln�ní t�chto podmínek je možno považovat za 
klí�ové, pro postupnou implementaci supervize 
do sociálních služeb. P�i jejich podcen�ní hrozí 
nebezpe�í, že toto zavád�ní bude pouze 
formální a neú�inné, resp. povede k jejímu 
rozm�ln�ní v systém pracovních porad a 
nesystémových konzultací [11]. 

2. SUPERVIZE JAKO PODPORA �ÍZENÍ 

Mluvíme-li o podpo�e �ízení, tak si alespo� 
stru�n� pojmenujme, �ím vlastn� �ízení pro 
pot�eby této práce budeme nazývat. Tureckiová 
[29] vymezuje �ízení nap�íklad takto:  "Mluvíme-li 
o �ízení lidí ve firm�, máme na mysli p�edevším 
�ízení pracovního výkonu jednotlivc� a skupin 
vedoucí k rozvíjení výkonnosti a udržení 
konkurenceschopnosti firmy jako celku i jejích 
jednotlivých �ástí" [29, s. 39].  

Nejen z pohledu supervize je pak otázka �ízení 
otázkou �ízení lidských zdroj�. "Lidé jsou 
jediným zdrojem, se kterým ve firm� 
spolupracujeme, komunikujeme, p�edáváme si 
informace o ostatních zdrojích.... Lidé jsou 
nejcenn�jší zdroj který firma má". [9, s. 97] 

Poj�me se tedy dále v tomto p�ísp�vku více 
zam��it na využití supervize jako podpory �ízení, 
tedy na její funkci �ídící (neboli normativní, 
administrativní, kontrolní �i dohlížecí). Jak již 
bylo uvedeno výše, je cílem této funkce ur�itá 
kontrola, zajišt�ní kvality poskytovaných služeb, 
udržení standard� a etických princip� a také 
ur�itá sank�ní pravomoc nad tímto procesem. 
Supervizo�i tak nesou ve v�tšin� p�ípad� (a to i 
v p�ípad�, když nejsou nad�ízenými 
supervizant�) ur�itou odpov�dnost za správné 
vykonávání jejich práce, dodržování metodik a 
postup�, funk�ní uplat�ování prvk� kontroly a 
pomoci. Také Havrdová [5] vymezuje �ídící 
funkci supervize, jako úkol "dostate�n� uhlídat a 
vyvážit pot�eby klient�, pot�eby týmu a cíle 
organizace". 

Z hlediska historického kontextu bývala tato 
funkce (realizovaná v agenturách sociální pé�e, 
které zam�stnávaly placené pracovníky, a kde 
supervizo�i byli sou�ástí vedení organizace a 

jejich rolí bylo �ízení a dohled), �asto uvád�na 
jako jedna z prvotních funkcí supervize. S 
podobným pojetím se lze i dnes b�žn� setkat i v 
zahrani�í (nap�. v Anglii), kde je supervizor 
v�tšinou interní a za�azen do organiza�ní 
struktury firmy, jakýmsi metodikem a garantem 
kvality práce. 

�ídící funkce tak už ve svém názvu podtrhuje, 
že úkolem takto pojaté supervize je v první �ad�, 
dohlížet na kvalitu práce pracovník�. Na 
supervizory je tak p�enášená ur�itá míra 
odpov�dnosti, za práci vykonávanou 
supervidovanými. Funkci �ízení v supervizi je 
tedy možné vymezit, jako ur�itou formu 
manažerského �i odborného vedení ve výkonu 
jejich profesní role s cílem napl�ování 
požadovaných standard�, norem, etických 
kodex�, hodnot dané profese, oboru, organizace 
apod. tak, aby byla zajišt�na o�ekávané kvalita 
poskytovaných služeb.  

Je pravdou, že tento prvek nemusí vždy platit 
obecn�. Hlavn� z d�vodu, že je dnes p�evážn� 
užívaná varianta tzv. "externí supervize", (kde 
supervizor týmu není integrální složkou 
personální struktury organizace). Supervizor je 
najímán, jako vn�jší expert, na základ� 
supervizní dohody kde setkávání probíhá 
obvykle jednou m�sí�n� (není norma a m�že být 
i s delší periodou), takže jeho možnost znát 
hloub�ji vnit�ní strukturu a systémy organizace 
je dost omezena, a tím i kompetentnost v 
potenciální zodpov�dnosti za �ízení.     

Z vlastní praxe však mohu potvrdit, že i p�es 
skute�nost, že supervizanti v�dí, že je tato 
funkce (tedy �ídící) v externí supervizi pon�kud 
omezena, vzbuzuje u pracovník� pomáhajících 
profesí �asto ur�ité obavy z potenciální kritiky, 
objevují se problémy s otev�eností, snaha 
zastírat a bagatelizovat problémy, v p�ípad� 
ú�asti vedení na supervizi ml�et a další potíže. 
D�sledkem toho je ob�as snaha tuto funkci bu� 
v rámci procesu chybn� potla�ovat, nebo 
naopak akcentovat (s akcentací �ídící složky v 
pomáhajících profesích se v�tšinou setkáváme 
v období zavád�ní supervize, a to zejména u 
managementu organizací a odborných 
pracovník�).  

Rozpaky z �ídící funkce supervize potvrzuje i 
Procházková (in Vodi�ková, [33]), když uvádí, že 
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supervize je p�ijímána s ned�v�rou a vnímána 
jako restriktivní nástroj, pokud je vnímána jako 
prost�edek hledání pracovníkových chyb a cest 
k jejich kritizování.  N�kte�í auto�i kontrolní 
funkci pak dokonce odmítají nebo ji alespo� 
nezmi�ují, nap�. Pelech, Bedná�ová [27]. Také 
Úlehla [30] upozor�uje na riziko p�evahy 
kontrolní funkce, když uvádí, že bude-li se 
v supervizi jednat p�evážn� o kontrolu, nep�jde 
už o pomáhání (ve smyslu podpory pracovníka). 
P�esto se domnívám, že �ídící složka v supervizi 
prost� chyb�t nem�že a nesmí. 

Dle Kop�ivy [16] je kontrola v sociálních 
službách i ostatních pomáhajících profesích 
jednou z legitimních funkcí supervize, i když 
Kop�iva jako p�evládající funkci vidí hlavn� 
funkci vzd�lávací.  

N�kte�í auto�i však naopak vnímají �ídící funkci 
supervize jako p�evládající. Matoušek [21, s. 
231] nap�. supervizi vymezuje jako "dohled na 
kvalitu �innosti pracovník�". Také nap�. Jeklová 
[15], vnímá supervizi jako "odborný dohled, 
dozor, kontrolu". Havrdová, Hajný [7] pak 
reflektuje supervizi rozborem výrazu "super" a 
"vision" a jeho latinského základu, který byl dle 
ní dlouhodob� pojímám jako jakýsi "pohled 
shora" a „dohlížení“. 

�ídící funkce supervize se tedy i v pomáhajících 
profesích vztahuje ke kontrole kvality práce, je 
každopádn� legitimní a nedílnou funkcí 
supervize a v triád� podpory a vzd�lávání 
probíhajícího supervizního procesu je t�eba 
všechny tyto t�i složky citliv� vyvažovat.  

3. MANAŽERSKÁ SUPERVIZE 

Rovinu, kdy tato složka legitimn� p�evažuje, 
tedy kdy supervizor (v tomto p�ípad� v�tšinou 
"interní supervizor") hlavn� "kontroluje", a kterou 
provádí zpravidla nad�ízený v rámci dané 
organizace (zde obvykle mluvíme o tzv. 
manažerské supervizi), nebo p�izvaný expert na 
oblast kontrolovaných norem a standard� 
kvality.  

Zde je pak cílem a ú�elem nasm�rování 
supervidovaného pracovníka tak, aby svou 
�innost vykonával v rámci a souladu se 
stanovenými pravidly a normami dobré 
profesionální praxe. Supervizant tak v jejím 

rámci dostává zp�tnou vazbu o tom, v �em je 
jeho praxe dobrá a v �em je možné hledat 
vhodn�jší a efektivn�jší postupy a metody. 
Zárove� však supervize musí zabránit tomu, aby 
byl poškozován klient nebo se d�ly jiné hrubé 
chyby v pracovních postupech a metodách. Toto 
pravidlo však platí bez výjimky i pro ostatní typy 
supervizí.  

Payne in Havrdová, Hajný [7] uvádí: 
„Manažerská supervize je za�azená do struktury 
�ízení, vedoucí odd�lení na všech úrovních 
organizace ji vykonávají s ohledem na práci 
svých nejbližších pod�ízených, za které jsou 
oficiáln� zodpov�dní. Je vykonávána manažery, 
kte�í p�ímo �i nep�ímo poskytují trvalé vedení, 
podporu, rozvoj a vzd�lávací p�íležitosti 
zam�stnanc�m, za n�ž jsou zodpov�dní“ 
(Payne in Havrdová, Hajný [7, s. 163]).   

„Vedoucí odd�lení využívá explicitn� �i 
implicitn� k vedení rozvíjení a podpo�e práce 
každé osoby pracující pod ním, aby dosáhl 
organiza�ních cíl� a požadavk�“ (Payne in 
Havrdová, Hajný [7, s. 163]).   

Manažerskou supervizi bychom tedy mohli také 
ozna�it jako ur�itý strukturovaný p�ístup, kde 
vedení k �ízení pod�ízených využívá supervizní 
prvky. Tedy de facto andragogické p�ístupy, 
využívající práci s kontraktem, objednávkou, 
metodami a nástroji navazujícími na praktické 
zkušenosti supervizant�, tedy odborných 
pracovník�.   

Cílem manažerské supervize je zkvalitnit práci, 
podpo�it rozvoj a zdokonalování pracovník�. Na 
druhou stranu je nutné op�t zd�raznit, že v této 
form� jsou tyto cíle pouze akcentovány a jinak 
má i tato supervize stejné cíle jako každá jiná.  
Havrdová [6] to formuluje tak, že na rozdíl od 
jiných forem supervize je manažerská specifická 
tím, že se v ní zvýraz�uje hlavn� nap�tí mezi 
kontrolní a podp�rnou rolí supervizora.  

Zárove� však m�že mít podtržený �ídící aspekt i 
externí forma supervize, pokud je kontraktem 
nap�. zlepšení �ízení organizace �i týmu. Pak 
m�že být cílem zejména reflektování souvislostí 
mezi problémy pracovník� (zp�sobené nap�. 
nejasnými �i nevymezenými kompetencemi, 
nejasností v pravidlech �i jejich nedodržováním, 
problémy v komunikaci mezi pracovníky a 
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vedením) a vedením organizace. V evropském 
kontextu supervize se tak administrativní aspekt 
supervize paradoxn� následn� obrací od 
supervizant� k vedení a defacto nutí vedení 
"ud�lat n�co ve smyslu zlepšení �ízení, 
vymezení, podmínek, pravidel a rolí. To vše v 
následku toho, že supervizovaní pracovníci mají 
problémy v souvislosti s t�mito aspekty “ Pak 
mluvíme o tzv. kritické reflexi vztažené na 
systém. 

4. SUPERVIZE ORGANIZACE 

Supervize, která je výlu�n� zam��ená na 
dosažení takto postavených cíl� se zpravidla 
ozna�uje jako supervize organizace �i 
programová supervize. Ú�elem této formy 
supervize pak m�že být vytvo�ení a ujasn�ní 
pracovních postup� a metodik, a tím pak 
poskytnout pracovník�m ur�itou jistotu v rovin� 
vymezení jejich pracovní role v rámci 
transparentního pracovního kontextu, který jim 
umožní vykonávat jejich práci s klienty kvalitn�. 
Také vymezení jasného prostoru jejich rolí, 
o�ekávaných kompetencí a z nich vyplývajících 
pracovních úkol�. Zárove� také dovednost 
uv�domování si svých vzd�lávacích pot�eb a 
vytvá�ení objednávky k jejich napl�ování (a� již v 
rámci supervize, nebo celoživotního vzd�lávání 
a u�ení). Organizace by tak m�la mít jasné vize, 
cíle, srozumitelná a transparentní pravidla, 
motiva�ní prvky a nástroje, které dosahování 
t�chto cíl� podporují. Pouze tak m�že 
pracovník�m v t�chto náro�ných profesích 
vytvá�et bezpe�né prost�edí pro kvalitní práci, 
bez rizika ne�ekaného selhávání, nadm�rné 
fluktuace a postižení syndromem vyho�ení. 
Takto zam��ená supervize, bývá zpravidla 
provád�na jeho objednávka managementu, 
nebo� supervizor nemá jinak prakticky moc, 
zavést n�jaké zm�ny v �ízení, která se m�že 
b�hem supervize ukázat jako pot�ebná a 
d�ležitá.  

5. PROCES �ÍZENÍ KVALITY V OBLASTI 
SOCIÁLNÍCH SLUŽEB 

V oblasti sociálních služeb se oproti jiným 
profesím, setkáváme ješt� s jedním specifikem. 
Na rozdíl od n�kterých výkonov� orientovaných 
obor� je v oblasti pomáhajících profesí 

zd�razn�n faktor "kvality" poskytovaných služeb, 
dodržení norem, standard� a etických princip� 
práce s klientem.  

Vymezení co je v tomto p�ípad� pojem „kvalitní 
služba“, však není zdaleka tak jednoduché. 
Baštecká [2] definuje tuto kvalitu jako 
„Schopnost uspokojovat stanovené a 
p�edpokládané pot�eby zákazníka“ [2, s. 325], 
tedy v dikci zákona o sociálních službách 
uspokojovat pot�eby uživatele t�chto služeb.  

Ale práv� zmi�ované o�ekávání tohoto uživatele 
m�že být dle stejné autorky pom�rn� 
problematické. V první �ad� nebývá vždy zcela 
jednoduché rozpoznat, zda to co uživatel „chce“ 
skute�n� také „pot�ebuje“ (široká problematika 
etických dilemat, kontroly a pomoci, hranic) a 
také, pokud to skute�n� pot�ebuje, zda je mu 
tyto pot�eby poskytovatel služby schopen 
skute�n� zajistit (a� již z hlediska organiza�ních 
možností, nebo ekonomických), zvlášt� v 
p�ípad�, kdy tyto služby hradí a rozhoduje o nich 
stát. 

Proto jak uvádí Mace�ek in Janoušková, 
Ned�lníková [14] je pro posouzení kvality služby 
sice pot�eba znát o�ekávání a deklarované 
pot�eby p�íjemc� daných služeb, ale pak také 
rovina možnosti, jak nejlépe se dají tyto služby 
„vyrobit“, tedy názor odborník� - autorit a také 
poskytovatel� t�chto služeb.  

 Z d�vodu ur�itého nebezpe�í nejednozna�nosti 
tohoto p�ístupu, vznikly a stále se dotvá�ejí, jak 
na úrovni státu (tedy legislativy), tak na úrovni 
poskytovatel� (tedy v rovin� organizace �ízení), 
vymezené Standardy kvality sociálních služeb, 
které definují kritéria kvality t�chto jednotlivých 
služeb. Tyto standardy vznikly dle MPSV ve 
spolupráci „s poskytovateli i uživateli sociálních 
služeb, s nevládními neziskovými organizacemi i 
státními institucemi.“ (MPSV, Kvalita, 2002, s. 2) 

Zavád�ní standard� v rámci podpory 
transformace sociálních služeb se tak stalo 
jedním z klí�ových úkol� v rámci �ízení t�chto 
služeb. Jedná se tak vlastn� o proces �ízení 
zm�ny v tomto oboru, neboli p�echodu ze 
situace kde se organizace momentáln� nachází, 
do situace ve které by po transformaci být cht�la 
a m�la (dodržení standard� kvality je podmínkou 
�erpání finan�ních prost�edk� a také možnosti 
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provozovat a nabízet služby). Budoucí stav je 
tím do zna�né míry vymezen zákonem 
vymezenými standardy, ale zárove� to 
znamená, provést analýzu sou�asného stavu, 
tedy zjistit a ur�it co je pot�eba ud�lat aby došlo 
k žádoucí zm�n�. Rozhodnout o nových 
procesech, systémech, procedurách, strukturách 
a službách, které je pot�eba vytvo�it. Na základ� 
t�chto informací pak vytvo�it plán, ve kterém 
budou jasn� definované cíle, strategie, role, 
funkce, evalua�ní prost�edky, zapojování lidí a 
zp�sob komunikace s nimi, aby lidé v�d�li co se 
d�je, pro� se to d�je a jaký to na n� bude mít 
dopad [1, s. 297].  

Dle téhož autora je pak také nutno po�ítat s 
problémy které p�i zavád�ní procesu zm�ny 
objevují, jako jsou „odpor ke zm�n�, nízká 
stabilita, vysoká míra stresu, energie zam��ená 
nesprávným sm�rem, konflikty a ztráta podn�t�“ 
[1, s. 290].  

Nástrojem, který m�že být podporou p�i �ešení 
všech výše uvedených úkol� a cestou k 
p�edcházení potenciálních problém�, je práv� 
dob�e nastavená supervize organizace a v 
organizaci. Supervize spl�ující obecná kritéria 
"dobré supervize" je supervize, která není 
zavád�na "pod tlakem", supervize která není 
omezována v rozsahu d�vod� finan�ních, ani 
supervize p�íliš vymezená na úkor n�kterou z 
výše komentovaných díl�ích funkcí. Takový 
proces m�že umožnit, pouze efektivní 
trojstranná komunikace mezi zadavatelem, 
supervizorem a supervizanty, jehož výsledkem 
bude kvalitní supervizní kontrakt, který bude 
spolu s vývojem zm�n v organizaci i týmu 
postupn� redefinován a upravován dle 
momentálních pot�eb a sledovaných cíl�.  

Aby však mohla být supervize v organizaci pln� 
funk�ní, je zárove� pot�eba, aby fungovalo 
�ízení organizace. To znamená systémy 
organizace jako je vým�na informací (systém 
porad – odborných, provozních, školení, 
zaškolování). Supervize m�že �ízení 
podporovat, ale nem�že je suplovat a být tak 
jediným místem, kde se �eší a reflektují 
problémy v dané organizaci.  
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SUPERVISION AS A MANAGEMENT TOOL AND SUPPORT QUALITY IN THE 
HELPING PROFESSIONS 

Vladimír Šik 

Abstract: The author in his work deals with the interpretation possibilities of supervision as an effective 
tool in the management and quality support services in the helping professions. In the introductory part 
of glosses and defines terminology related to the concept of supervision and its functions. It also deals 
with questions of supervision in the management function, its definition and its implementation problems 
in the transformation of social services. The final section then briefly commenting on the specifics 
defining the concept of "quality" in the field of social services. 
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ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT AND EMPLOYEES PERSPECTIVES 
IN FINANCIAL ADMINISTRATION CAREER PATHWAY 

Jana Jarošová 

 
INTRODUCTION 

Every year, organizations spend a lot of money 
on recruitment and staff turnover. The loss of 
talented employees significantly damages the 
organization. In addition, they often do not put 
sufficient effort to retain their employees. 
Turnover is often perceived by the 
organizations as the common phenomenon and 
they think they cannot do anything to prevent it. 
However, there are studies that have 
demonstrated a clear link between internal staff 
development and increased return on sales, 
property and shares. According to this, 
organizations need to identify properly the 
potential of their employees in these areas to 
apply appropriate methods for their 
development. Such an approach should help in 
staff turnover decrease and also well-educated 
and trained employees go towards the 
organization development.  

This article looks at organizations that focus 
their workforce and education programmes on 
career pathways and it tries to implement this 
model on the financial administration 
conditions. It describes how these approaches 
are related to economic development strategies 
and can benefit employers and individuals in 
the labour market. Naturally, this system 
change requires investment, leadership, best 
practice models and motivation to meet the 
objectives. 

As economies continue to become more global, 
the highly educated and skilled workers are still 
more coveted and the importance of human 
capital role is likely to increase. This paper 
points to the conclusion that the future 
organizations’ competitive advantage (including 
the Financial Administration) will depend upon 
human capital management and its 
development. Various studies were used in the 
article to generate an overall picture of this 
topic. One of them is the research report of the 
Cedefop (European centre for the Development 

of vocational training) which has primarily 
drawn on several sources of information - 
existing reports from previous Cedefop 
research studies, OECD, World Bank, ETF 
questionnaires and country reports, including 
the resulting synthesis reports, and other 
published material from individual Member 
States. Another used sources were: research 
‘2011 Employee Job Satisfaction and 
Engagement survey’ of U.S. employees 
performed by Society for Human Resource 
Management (SHRM), study conducted by 
American Society for Training & Development 
(ASTD) and findings from the EQW National 
Employer Survey. 

1. ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT IN 
FINANCIAL ADMINISTRATION OF THE 
SLOVAK REPUBLIC 

Organization development is a process that 
applies a broad range of behavioural science 
knowledge and practices to help organizations 
build their capacity to change and to achieve 
greater effectiveness, including increased 
financial performance, customer satisfaction, 
and organization member engagement. [2] 

According to Byars and Rue (1991) the 
organizational development seeks to improve 
the performance of groups, departments, and 
the overall organization. Specifically, 
organizational development is an organization 
wide, planned effort managed from the top, with 
a goal of increasing organizational performance 
through planned interventions and training 
experiences. 

Although some authors (for example 
Armstrong: The Human Resource 
Management) distinguish between the terms 
organizational development and organization 
development, for the purposes of this article 
both terms are used in the same sense. 
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The Financial Administration is significantly 
lagging behind modernizing trends in society 
and is often described as inefficient and 
inflexible. Therefore, it is constantly necessary 
to look for optimal methods and ways to 
manage it and build from the Financial 
Administration of the Slovak republic more 
credible institution. In the current dynamic 
environment which requires a quick response, it 
is necessary to make a decision as close as 
possible to the situation or problem. Such an 
approach requires an extensive organizational 
change, removing barriers in the organization. 
The primary objective should be to maintain a 
smooth workflow between functional 
departments and to achieve synergy common 
use of resources. It requires, therefore, the 
necessity of the purpose-built structured system 
of collecting, processing and application of 
information on electronic media. 

2. CAREER PATHWAY AND CAREER 
CLUSTER 

Realistic career planning forces individuals to 
look at the available opportunities in relation to 
their abilities. Successful career planning 
requires actions from three sources – the 
organization, the employee’s immediate 
manager, and the employee. Career planning is 
something what has to come, especially, from 
individual. Only the individual knows what he or 
she really wants out of a career, therefore, the 
primary responsibility for career planning rests 
with the individual employee. But also the 
manager can and should play an important role 
in facilitating a subordinate’s career planning. 
[1] 

Although similar in intent, pathway models are 
all slightly different, with different designs and 
sometimes different goals. Career pathway 
programmes are defined as “longer-term 
advancement solutions to employment and 
skills shortages. They map occupational 
pathways to describe the skills needed to 
advance up occupational ladders. They also 
describe how workers can progress through 
postsecondary education or training that 
prepares them for these positions”. [6] 

Generally, pathways approaches are an 
articulation point of knowledge, skills, and 
competencies, which connect education with 
work in an occupation. For example, in the 
United States, local and regional government 
agencies have increasingly adopted industry 
cluster approaches to economic development. 
An industry cluster framework enables the 
development of approaches targeted to 
retaining and growing high value employment, 
increasing the tax base, and attracting new jobs 
to the region.  

 
1. CAREER PATHWAY IN THE 

FINANCIAL ADMINISTRATION OF 
THE SLOVAK REPUBLIC 

In the intentions, which were defined by the 
Ministry of Finance of the SR in 2008, is stated 
that in the relation to the modernization of 
Financial Administration of the Slovak republic 
and implementation of the UNITAS Programme 
(the process of tax, customs and insurance 
contributions unification) the financial 
administration employees should be properly 
trained and rewarded according to their 
performance. In the HR development program 
area, the UNITAS Programme assumes the 
creation of systems for: lifelong learning, 
internal staff training, eLearning, merit reward 
and performance assessment. But in the 
conception of the UNITAS Programme there is 
a lack of information referring to the career 
planning and career development.  

Cluster and pathway approaches are important 
in an increasingly complex and fragmented 
labour market where employees no longer 
move in a straight line within one company, but 
rather move vertically and horizontally around a 
set of jobs. Maps of industry clusters and 
pathways, which outline associated skill 
requirements, are incredibly useful tools for 
those in the labour market and those entering 
the labour market. Cluster and pathways 
models are also a way for the public education 
and workforce system to categorise and 
organise their work. [6] The introduction of such 
model into Financial Administration of the SR 
should be very useful, practical and 
motivational for financial administration 
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employees. Moving between particular 
administrations will enable them the acquisition 
of this interdisciplinary knowledge and learning 
how the processes work on in other 
administrations will help them in making their 
work more smoothly.  

The role of employers in career pathway should 
be more than just articulating skills needs to 
government and training organisations. In many 
cases, the workplace needs to be organised to 
accommodate pathways and cluster 
programmes, which means employers need to 
play a strong role in designing programmes. It 
is important to identify the potential of each 
employee and implement an individual 
approach for their development according to it. 
The career pathway programmes should be 
adapted for each employee and should 
describe the possibilities how they could 
progress through educational and training 
activities. Pathway and cluster programmes rely 
on employers to change business practices, 
enabling time for employees to learn, and 
creating incentives and rewards for learning 
and skill attainment. Employers must also be 
willing to think about their internal organization 
and structure the workplace in a way that 
enables advancement potential within jobs. [4] 

While the government sector has been an 
excellent employer in the past, the image of 
government employment has suffered 
significantly in the last years. As a result, many 
talented workers have started to prefer the 
private sector to government service. Now 
some steps should be taken to attract and 
recruit the talented employees. 

3. RETURN ON TRAINING INVESTMENTS 

Return on training investments is thought to be 
higher than return on other similar types of 
investments, suggesting organizations are, 
indeed, under-investing in that area. But there 
is also the opinion that employee skills are only 
a portion of the human capital management 
issues that must be solved by an organization 
in order to maximize its productivity and profits. 
Indeed, it is now possible to measure 
systematically the maturity of the leadership 

and other human capital management practices 
that are in place in an organisation  

It is not simply to develop employee skills. An 
organization must also have in place the 
leadership and management capable of taking 
full advantage of those skills [7]. According to a 
study conducted by American Society for 
Training & Development (ASTD), a leading 
organization of workplace learning and 
performance professionals, top level 
organizations trained about 86% of their 
employees while typical companies trained just 
74% of their people.  

The results of the research ‘2011 Employee Job 
Satisfaction and Engagement survey’ of U.S. 
employees performed by Society for Human 
Resource Management (SHRM) showed that 
“slightly more than one-third of employees 
indicated that an organization’s commitment to 
professional development was very important to 
their job satisfaction. While only 36% of 
employees rated this aspect of job satisfaction 
important to job satisfaction, 54% of employees 
reported being satisfied with their organization’s 
commitment to professional development.” [10] 
As is evident, in this age employee 
development has become one of the most 
desired employee benefits. Especially among 
younger candidates, opportunities for personal 
growth and professional development tend to 
have a very high importance. [9] But also 
employers can benefit from training 
investments. 

Findings from the EQW (Educational Quality of 
the Workforce) �National Employer Survey’ 
show that a 10% increase in employee 
development resulted in about 8,6% gain in 
productivity on an average. At the same time, a 
10% addition in equipment value increased 
productivity only by 3,4%.  

4. PROCESSES USED IN CAREER 
DEVELOPMENT, CAREER GUIDANCE 

Understanding how to motivate employees in 
particular, is likely to be a critical factor for 
organisational success. Paying attention to the 
career development of individuals is vital not 
only for skill development but also to help 
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motivate superior performance at work by 
giving people a clearer sense of direction and 
purpose. It means that career professionals 
need to think in new ways about how they:  

• organise and provide career support;  
• work effectively with partners from other 

professional groups;  
• use informal career support mechanisms;  

equip managers and others to give career 
support more effectively. 

Professional development opportunities (e.g., 
attending training or conferences, obtaining 
certifications) are meant to develop or enhance 
employees’ skills and knowledge so that they 
can use this information in their current 
positions, meet their professional and personal 
goals, and build their resume for future jobs. In 
2011 one-third (33%) of U.S. employees 
indicated that career development was very 
important to them and 47% were satisfied with 
this aspect [10]. As it was already mentioned, 
career skills are important for both employees 
and employers. Employers who have more 
skilful employees can expect them to navigate 
their internal labour markets more effectively. 

A few organisations have introduced a range of 
practices to support the self-management of 

careers. Sometimes this includes self-help 
assessment and learning activities to support 
career development, usually electronic versions 
of paper-based self-help materials. Another 
recent initiative likely to have an impact on how 
career support is provided in some large 
organisations is the introduction of HR call 
centres, where HR services are located 
remotely using a shared services model. For 
example, Lloyds TSB (a UK bank) has 
introduced such a model where among other 
things employees can obtain a self-help career 
planning package via an HR call centre (Hirsh 
and Jackson in Cedefop, 2008). These types of 
provision correspond to the categories identified 
by Hirsh who distinguishes three broad ways 
that career support is delivered inside 
organisations:  

• corporately-managed career processes 
such  as succession planning and high-
potential development;  

• career support delivered through core HR 
processes such as appraisal;  

• support for self-managed careers, through 
such activities as the use of self-help and 
e-guidance materials. 

 

 
Fig. 1: Processes used in career development 

 

Source:  Hirsh, 2003 
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Existing practice usually assumes that most 
employees will take prime responsibility for 
managing their own careers with some support 
from their line manager. But the only support 
that most companies provide is through the core 
HR processes, which exist usually in all of 
businesses. These are primarily designed for 
performance management and to support the 
operation of an efficient internal labour market. 
In these circumstances, most employees have 
to get much of their career support via informal 
processes and personal networking. 

Despite of the fact that these processes are still 
not provided in a formal way enough, this model 
could serve as a framework structure for the 
model of organizing and providing career 
support in Financial Administration. 

5. CAREER GUIDANCE 

The research report of the Cedefop [3] carried 
out also by the Organisation for Economic 
Cooperation and Development (OECD), the 
World Bank and the European Training 
Foundation, includes 35 case studies (from the 
EU-25 Member States) that document the 
approaches taken to career guidance provision 
to support workforce development in the EU 
Member States. For example, human resource 
(HR) professionals in the UK who responded to 
the survey on managing employee careers 
(Chartered Institute of Personnel and 
Development – CIPD, 2003) reported that only a 
quarter of organisations had a strategy for 
career development for all staff and only a third 
felt that senior management was committed to 
career management activities. The result was 
that in reality, it seems fewer organisations have 
some provision of guidance than say they have 
a career development strategy. Strategies are 
often very general and more theoretical than 
practical. Many times, the only formal process 
for discussing the employees’ career is the 
performance appraisal process. Lack of clarity 
about the role of career development support is 
a significant barrier in career development and 
also the organizational development as a whole.  

Therefore the arguments for paying more 
attention to career development are particularly 

relevant to the effort to develop a knowledge 
economy. 

CONCLUSION 

When an organization is successful, or faces a 
competitive labour market, there is likely to be 
more interest in providing career support and 
development initiatives as part of a broader HR 
strategy for attracting and retaining employees. 
In a recession, or when an organisation is trying 
to cope with difficulties in economic 
environment, such initiatives may seem a luxury, 
especially if an organization is obliged to make 
people redundant. Only a few of them realise 
that in such circumstances a proactive approach 
to career development can help to ensure the 
key talent at all levels. Not only the 
organizations but also the Financial 
Administrations should realise the fact that 
showing an organization’s interesting in 
employee’s career development has a positive 
effect on the employees performance. With a 
career plan, a person is much more likely to 
experience satisfaction as progress is made 
along the career path. 

Career pathways that allow more flexibility for 
current and potential employees in moving from 
job to job as the situation changed is one of the 
possible approaches in making the Financial 
Administration more efficient organization. 
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CHARAKTERISTIKY KARIÉRNÍCH KONCEPT	 
Hana Klupáková 

 
ÚVOD 

Kariérní management podniku je proces �ízení 
a plánování kariéry jednotlivých zam�stnanc� 
uskute��ovaný prost�ednictvím kariérních tras. 
Vychází z kariérních koncept� p�i respektování 
individuálních a organiza�ních faktor�, které 
tyto koncepty ovliv�ují [1], [2], [6], [14]; [19], 
[21]. Lze vymezit dva hlavní koncepty kariéry a 
to tradi�ní koncept a sou�asný koncept [19]. 

Tradi�ní koncept kariéry souvisí s érou 
industriální. Tento koncept vznikal na pozadí 
Weberovy koncepce byrokratického �ízení 
podniku, která depersonalizuje pracovní pozice 
v podniku. Tyto pozice poskytují jistotu p�i 
akceptaci byrokratických postup� a princip� 
seniority [19]. Weber vytvo�il pravidla, 
standardy a postupy, které m�ly zajistit ú�innost 
vztah� a odpoutat se od závislosti podniku na 
subjektivním rozhodnutí jedince. Koncept 
ovlivnila i Taylerova koncepce v�deckého 
�ízení, doporu�ující úzkou specializaci 
pracovních [19]. Taylerova koncepce využíval 
v�decké metody, kdy rozhodování založila na 
precizn� formulovaných pravidlech na základ� 
pe�liv� provedených studií individuálních 
problém�. 

Od šedesátých let 20. století lidská spole�nost 
p�echází na postindustrialismus a 
postmodernismus. Zárove� dochází ke 
globalizaci, rozvoji informa�ních a 
telekomunika�ních technologií. M�ní se 
socioekonomické a organiza�ní podmínky, 
jejichž dopad na život jedince, podnik� i celé 
spole�nosti je obrovský. Sou�asný koncept tak 
nabízí komplexn�jší, složit�jší a mén� 
p�edvídatelnou kariéru jedince [2]. Zatímco 
tradi�ní koncept rozeznává jen jeden „koncept“, 
sou�asný koncept sestává z n�kolika díl�ích 
koncept�. Jedná se o proteovskou kariéru, 
kariéru bez ohrani�ení (boundaryless), 
postkorporátní kariéru, inteligentní kariéru a 
portfoliovou kariéru[11], [24]. Tyto kariéry �asto 
p�ekra�ují jak hranice podnik�, tak hranice 
profesí. Jedinec se stává nezávislým a 

samostatným [22]. V této souvislosti lze uvést 
tzv. job hoppery, tj. jedince, kte�í hledají 
krátkodobé zam�stnání, �asto st�ídají pozice i 
podniky podle vlastních zájm� a žijí dle zásady, 
že vždy se najde n�kdo, kdo bude ochoten 
zaplatit za jejich služby tolik, kolik oni požadují. 

Zám�rem �lánku je ut�ídit a obsahov� vymezit 
hlavní charakteristiky kariérních koncept�. 
Jednotliví auto�i (viz seznam referencí) p�i�azují 
ob�ma koncept�m n�kolik charakteristik, 
v nichž se shodují �i vzájemn� dopl�ují. Tyto 
díl�í charakteristiky lze seskupit do sub skupin 
charakteristik. 

1. CÍL PRÁCE A METODIKA 

Jako podklady byly pro úvodní vhled do 
problematiky použity monografie, pro 
charakteristiky �lánky odborné a v�decké. 
P�ísp�vek byl vypracován metodou sekundární 
analýzy dat a komparace [8]. Byly vybírány 
charakteristiky, obvykle v podob� n�kolika slov 
�i v�ty. Nap�íklad „V tradi�ním konceptu je 
vysoká organiza�ní struktura, fixní popis míst“ 
byly vybrány charakteristiky – organiza�ní 
struktura a pracovní místo. Následn� prob�hlo 
vymezení jednotlivých sub skupin, kdy na 
základ� metodou dedukce byly a pojmenovány 
sub skupiny. Nap�íklad „jedno x 
multidimenzionální kariérní trasy“, „vertikální x 
horizontální kariéra“ a „kariérní volba – na 
za�átku x po�ád“ byly seskupeny do 
charakteristiky „kariérní trasy“. Následn� byly 
porovnány oba koncepty (tradi�ní a sou�asný) 
podle vypracovaných charakteristik. 

2. VÝSLEDKY 

Konkrétní kariérní koncept si nevolí jedinec, ale 
aplikovaný koncept ur�ují podniky na základ� 
podnikové strategie, pracovního a 
organiza�ního designu [15]. Podniky si koncept 
volí �asto intuitivn�, na základ� díl�ích strategií, 
zám�r� a plán� ur�ují celkový koncept. Tradi�ní 
kariérní koncept zam�stnanci preferují, nebo� je 
v souladu s požadavky na odm�nu za 
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angažovanost [24]. Tradi�ní koncept je stále 
dominantním paradigmatem, nebo� 
zam�stnanci požadují jistotu a stabilitu tím více, 
�ím je okolní prost�edí turbulentn�jší [19].  

Výsledkem je 8 hlavních charakteristik, které se 
do jisté míry prolínají, vzájemn� podmi�ují. 
Nap�íklad odpov�dnost za kariéru souvisí 
s charakteristikou mobilita zam�stnanc�. Nebo� 
pokud je zam�stnanci p�enechána primární 
odpov�dnost za svou kariéru, je od n�ho 
vyžadována jistá míra flexibility. Odpov�dnost 
souvisí s charakteristikou kariérní plánování, 
nebo� pokud je za kariéru primárn� zodpov�dný 
zam�stnanec, lze p�edpokládat aplikaci metod 

plánování, na kterých m�že výrazn� 
participovat. Tyto charakteristiky nejsou 
vy�erpávající, ale umožní p�ehledné ut�íd�ní 
podnik� „do skupin“, které mohou sloužit jako 
výchozí pro další zkoumání vlivu jednotlivých 
faktor� – kontextuálních i individuálních. V Tab. 
1 je uveden soupis hlavních charakteristik spolu 
s nejd�ležit�jšími otázkami a možnými 
dimenzemi odpov�dí, které je nutno 
zodpov�d�t p�i za�azování podnik� do 
jednotlivých koncept� dle uvedených 
charakteristik.  

 

 
 
Tab. 1: Dimenze otázek a odpov�dí pro jednotlivé charakteristiky kariérních koncept� 
 

Charakteristiky  Otázky Dimenze odpov�dí 

Odpov�dnost za 
kariéru 

Kdo je zodpov�dný za kariéru? Kdo ur�í, kdo, 
kdy a jak se bude rozvíjet? Kdo ur�í, kdo bude 
povýšen v organiza�ní hierarchii? 

podnik 

team leader 

zam�stnanec 

Organiza�ní 
struktura 

Jaký tvar má organiza�ní struktura? Kolik 
stup�� obsahuje? Je pevn� daná nebo 
dochází k jejímu re designu?   

vysoká 

úzká 
funkcionální 
divizionální 

široká 

plochá 

Zam��ení 
pracovního místa 

Jsou pracovní pozice úzce �i široce 
vymezena? Probíhá trend rozši�ování 
pracovních míst?  

specializace 

rozši�ování 

re design 

Mobilita 
zam�stnanc� 

Je zam�stnanec flexibilní? Je schopný se 
adaptovat na zm�nu? Je schopen mobility, tj. 
nap�íklad p�est�hovat se za prací? 

závislost x nezávislost 

mobilita 

flexibilita 

Kariérní trasy 
Jak probíhá kariéra zam�stnance? Jaké 
kroky/prvky obsahuje? V jakém po�adí jsou 
se�azeny pracovní pozice?  

kariérní žeb�í�ek 

horizontální, spirála, expertní 
job hopper, koncept lanového 
mužstva 
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Kariérní postup 

 
Na základ� �eho je zam�stnanec povyšován?  

 
 
seniorita 

výkon 

Kariérní plánování 
Jak probíhá proces plánování v podniku? Jaké 
metody používá? Kdo je zodpov�dný za 
plánování?   

plán nástupnictví/následnictví 

rozvojový plán 

Systém odm��ování 
Na základ� �eho je vyplácena odm�na? Je 
zohledn�na délka zam�stnání? Je finan�n� 
odm��ováno povýšení? 

délka zam�stnání 

výkon 

Zdroj: vlastní zpracování autora na základ� referencí 

 

2.1 CHARAKTERISTIKA – 
ODPOV�DNOST ZA KARIÉRU 

Oba koncepty se rozlišují v odpov�dích na 
otázky typu „Kdo je zodpov�dný za kariéru 
zam�stnance?“; „Kdo ur�uje, kdo, kdy a jak se 
bude rozvíjet?“; „Kdo ur�uje, kdo bude 
postupovat v hierarchii podniku?“. V tradi�ním 
konceptu je k jedinci p�istupováno jako 
k racionální bytosti, která je nákladovou 
položkou [3]. Odpov�dnost za plánování a 
�ízení kariéry nese podnik, proto je �asto 
ozna�ována jako organiza�ní kariéra, kdy je 
vystihován dominantní vliv podniku na kariéru 
zam�stnance [2].  

P�echod k post industrialismu sebou p�inesl 
zm�nu v socioekonomickém prost�edí. Externí 
prost�edí se stává dynamické, odpov�dnost je 
p�esouvána na zam�stnance. Jedinec je 
odpov�dný za plánování kariéry, definování rolí 
a vytvá�ení souladu mezi osobním životem a 
kariérou, což je typické pro sou�asný koncept 
[24]. Podnik vystupuje v tzv. sekundární pozici, 
kdy je zodpov�dný za samotné �ízení kariéry a 
jeho hodnocení. Sou�asný koncept je též 
ozna�ován jako individuální kariéra, práv� 
v d�sledku významu jedince – individua [4]. 
V d�sledku zm�ny v odpov�dnosti za kariéru se 
vytvá�í nová psychologická smlouva. Zatímco 
stará psychologická smlouva nabízela jisté 
zam�stnání pro všechny, nová nabízí 
p�íležitosti k rozvoji. Nabízí jistotu 
zam�stnatelnosti. 

2.2 CHARAKTERISTIKA – 
ORGANIZA�NÍ STRUKTURA 

Pro tradi�ní koncept je typická pevná 
hierarchická struktura, obvykle typu vysoké 
pyramidy [19]. Jsou jasn� vymezeny vztahy 
nad�ízenosti a pod�ízenosti, s vysokým po�tem 
organiza�ních stup��. Kariérní postup je jasn� 
ur�en postupem v organiza�ní struktu�e 
sm�rem vzh�ru [7]. Organiza�ní struktura 
v tradi�ním konceptu se vyzna�uje ur�itou 
rigiditou, která nebyla schopna reagovat na 
zm�ny, které za�aly probíhat v druhé polovin� 
dvacátého století. V d�sledku t�chto zm�n 
v socioekonomickém, technickém a 
legislativním prost�edí dochází k zploš�ování a 
zflexibil�ování organiza�ních struktur. Pro 
sou�asný koncept jsou typické nízké 
hierarchické struktury, s malým po�tem stup�� 
a decentralizaci moci a odpov�dnosti na 
nejnižší úrovn�. �asto je využíváno tzv. 
dopl�kových organiza�ních struktur, jejichž 
životnost je do�asná a obvykle zaniká 
skon�ením projektu [24]. 

2.3 CHARAKTERISTIKA – ZAM��ENÍ 
PRACOVNÍHO MÍSTA 

Organiza�ní struktura je provázána se 
zam��ením a definicí pracovních míst �i 
pracovních pozic.  Pracovní místo lze vymezit 
jako sou�ást pracovního systému vymezeného 
pracovními úkoly, podmínkami podmi�ující 
pln�ní úkoly (pracovišt�, pracovní postupy, ad.) 
a nároky na pracovníka. Lze ho též 
charakterizovat jako konkrétní pracovišt�, 
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umístn�né v prostoru a �ase [1]. V tradi�ním 
konceptu jsou pracovní místa fixn� vymezena, 
což souvisí s fixní organiza�ní strukturou a 
stabilními pracovními podmínkami, nejsou 
�asté zm�ny pracovní nápln�. Jednotlivé pozice 
jsou depersonalizovány [18]. Zam�stnanec tak 
ví, co m�že od jednotlivých pracovních míst 
o�ekávat. Zárove� tato pracovní místa jsou 
úzce specializována. Zam�stnanec tak obvykle 
vykonává n�kolik rutinních, stále se opakujících 
�inností, což sebou nese rychlý r�st únavy a 
výskyt pracovních úraz� [5]. Naproti tomu 
v sou�asném konceptu jsou pracovní místa 
široce definována, vyžadují v�tší portfolio 
znalostí a dovedností, což sebou nese v�tší 
pot�ebu vzd�lávání a rozvoje. Sou�asný 
koncept zárove� po�ítá s neustálým re 
designem pracovních míst, který je v rukách 
manažera. Dochází tak �asto ke spojování 
d�íve specializovaných pozic, což sebou nese 
požadavky na „všestrannost“ zam�stnanc� [23]. 

2.4 CHARAKTERISTIKA – MOBILITA 
ZAM�STNANC	  

V tradi�ním pojetí není mobilita zam�stnanc� 
p�íliš vyžadována, nebo� tradi�ní kariérní 
koncept charakterizuje dlouhodobost 
zam�stnání, odm�nou za výkon je povýšení, je 
nabízena celoživotní kariéra po jasn� 
definovaných kariérních trasách.  To vše vede 
k fixním popis�m pracovních míst a úzkému 
profilování zam�stnance, jak bylo zmín�no 
v p�edchozích odstavcích. V sou�asném 
konceptu dochází k aplikaci participativních a 
transforma�ních styl� vedení, vznikají nové 
profese a pracovní místa. Od zam�stnanc� je 
požadována vyšší flexibilita, adaptabilita, 
pozitivní orientace na zm�ny a celoživotní 
u�ení[19].  Po zam�stnancích je požadována 
mobilita jak fyzická, tak psychologická [23]. 
Fyzická mobilita p�edstavuje zm�ny ve 
fyzickém prost�edí, tj. mobilitu mezioborovou 
(zm�ny pracovních pozic, pracovního prost�edí) 
a mobilitu geografickou (zm�na lokality, státu, 
kontinentu). Psychologická mobilita pak 
p�edstavuje zm�nu v myšlení a postojích 
jedince [2]. 

 

2.5 CHARAKTERISTIKA – KARIÉRNÍ 
TRASY  

V souvislosti s kariérními trasami vyvstávají 
otázky jako „Jakým zp�sobem probíhá kariéra 
jednotlivce?“, „V jakém sledu jsou za sebou 
�azena jednotlivá pracovní místa?“. Kariérní 
trasy p�edstavují po�adí posloupnosti 
pracovních míst a pracovních funkcí, kterými 
jedinec postupuje b�hem svého pracovního 
života [16]. V tradi�ním konceptu jsou kariérní 
trasy jednodimenzionální, používají se vertikální 
kariérní žeb�í�ky [2]. Výhodou tohoto konceptu 
je strukturovanost postup� v karié�e, 
zam�stnanec postupuje lineárn� po p�edem 
ur�ené trase. Kariérní volba se uskute��uje na 
za�átku kariéry a pak již ne. Oproti tomu pro 
sou�asný koncept je typický nár�st množství 
kariérních voleb [2]. Kariérní volby se vyskytují 
v pr�b�hu celé pracovní kariéry. V sou�asném 
konceptu není kariéra jen postupem nahoru ve 
smyslu lineární specializace, ale kariéra 
probíhá všemi sm�ry i do jiných odd�lení [10]. 
Kariérní trasy jsou mén� striktní a více 
prom�nlivé. V�tší d�raz je kladen na kariérní 
trasu horizontální a diagonální. Dochází také 
k rozborcení klasického kariérního žeb�í�ku. To 
je dáno možností re designu pracovních pozic, 
do�asnými organiza�ními strukturami, kdy 
n�která pracovní místa, d�íve lineárn� 
propojená, se stávají jednou pracovní pozicí �i 
zanikají. Pro lineární postup použít spíše 
ozna�ení kariérní m�ížka než kariérní žeb�í�ek, 
nebo� dochází k lineárnímu postupu v karié�e 
do všech sm�r� [15]. To souvisí s r�stem 
odpov�dnosti jedince za kariéru. V tradi�ním 
konceptu nese primární odpov�dnost podnik, a 
proto používá jednoduché, unifikované a jasn� 
vymezené trasy. V sou�asném konceptu leží 
rozhodující �ást na jedinci, který i když 
vystupuje jako racionální bytost, bere v úvahu 
své preference a dochází tak k subjektivním 
volbám na základ� n�kolika kritérií. 

2.6 CHARAKTERISTIKA – KARIÉRNÍ 
POSTUP  

V možnostech kariérních postup� se oba 
koncepty do jisté míry prolínají. V tradi�ním 
konceptu postupuje zam�stnanec v rámci 
kariérního žeb�í�ku na základ� seniority – v�ku, 
po�tu odpracovaných let ve firm�, tj. na základ� 



Trendy v podnikání – v�decký �asopis Fakulty ekonomické Z�U v Plzni 

Trendy v podnikání – Business Trends 2/2012 � 31�

unifikovaných, neovlivnitelných kritérií. 
Zam�stnanec postupuje, pokud plní pracovní 
úkoly a dodržuje pravidla [3]. To souvisí 
s jistotou pracovního místa, kdy zam�stnanci je 
deklarován pomalý, ale jistý postup. V této 
souvislosti se �asto uvádí Peter�v princip, který 
�íká, že lidé postupují až do úm�rné výše 
vlastní nekompetence, pokud dodržují pravidla 
[19]. V sou�asném konceptu je kariérní postup 
definován též na základ� seniority, ale dochází 
též k postupu na základ� výkonnosti, výsledk� 
�i kompetencí, tak jak roste participace 
zam�stnance na vlastním plánování a �ízení 
pracovní kariéry [7].   

2.7 CHARAKTERISTIKA – KARIÉRNÍ 
PLÁNOVÁNÍ 

Zp�sob plánování kariéry shrnuje v�tšinu výše 
uvedených charakteristik. V podstat� je možné 
plánovat bu� na základ� následnictví ve 
funkcích �i na základ� rozvojových plán�. 
Následnictví, n�kdy též nástupnictví, je 
plánování a �ízení kariéry vybraných 
zam�stnanc� s cílem p�ipravit je pro obsazení 
volných vedoucích pozic v podniku vzniklých 
povýšením, odchodem do d�chodu �i 
p�evedením zam�stnanc� na jinou práci [17]. 
Oba koncepty, tradi�ní i sou�asný, využívají 
obou zp�sob�. Rozdíl je pouze v tom, že 
v sou�asném konceptu je kariérní plánování 
spíše krátkodobé. Zam�stnanec se stává 
partnerem a výrazn� participuje na plánování a 
�ízení své kariéry, ovlivn�né m�nícími se 
pot�ebami [9]. Plánování následnictví je 
v sou�asném konceptu též ozna�ováno jako 
urychlova� kariéry talent� [5]. Zp�sob a metody 
kariérního plánování souvisí s odpov�dností.  

2.8 CHARAKTERISTIKA – SYSTÉM 
ODM�NOVÁNÍ  

V tradi�ním konceptu má odm��ování vazbu na 
délku pracovního vztahu, zam�stnanci jsou 
neflexibilní a zcela závislí na podniku [19]. 
V sou�asném konceptu se systém odm��ování 
posouvá sm�rem k odm��ování dle p�ísp�vku 
k výsledk�m podniku a podílu na tvorb� 
hodnoty. Odm�nou za výkon je pak r�st a 
uznání [12]. Tato charakteristika souvisí 
s kariérním postupem, nebo� je odm��ován 
každý kariérní postup, a pokud je definován na 

základ� seniority, tak i odm��ování probíhá na 
základ� seniority, aby nedocházelo 
k nejasnostem a t�ením mezi pravidly 
jednotlivých díl�ích personálních �inností. 

ZÁV�R 

Vymezení obsahu jednotlivých charakteristik 
sebou p�ináší �adu problém�. Jak ur�it, co je 
vysoká a co nízká organiza�ní struktura, když 
roky probíhají tlaky na zploš�ování 
organiza�ních struktur. Je možné uvažovat o 
zam��ení pracovních míst nebo� to, co se 
v jednom podniku jeví jako úzce specializovaná 
pracovní pozice, m�že být v jiném podniku 
slou�eno spole�n� s n�kolika dalšími pozicemi 
do jedné zast�ešující. Lze též uvažovat o 
ur�itém rozporu, nebo� konkrétní kariérní 
koncept si volí podnik a ur�uje jeho p�esnou 
podobu. Jedinec si „pouze“ volí podnik a nemá 
vliv na volbu kariérního konceptu. Obvykle je 
též s aplikovaným konceptem seznámen jen 
okrajov� a teprve po n�jaké dob� adaptace je 
schopen ho rozlišit a posoudit subjektivní 
spokojenost s nastavením systému.  P�i 
p�echodu na post industrialismu se stal 
zam�stnancem partnerem a nyní se významn� 
podílí na plánování kariéry [16]. Použité metody 
plánování se liší v závislosti na typu kariéry [2]. 
Mluvíme-li o organiza�ní karié�e, rozhodující 
vliv na kariéru zam�stnanc� má spole�nost, 
takže není t�eba uvažovat široký záb�r 
rozvojových plán�. Spole�nost obvykle vysta�í 
s jednoduchými profesními dráhy s rozvojem na 
lineární vertikální nebo odborná trase [13]. 

Kariéra má nové dimenze, kde je p�edevším 
zam�stnancovým zájmem p�evzít kontrolu nad 
svou kariérou [4]. P�esto lze nalézt mnoho 
firem, kde zam�stnanci o�ekávají, že 
spole�nost nese odpov�dnost za jejich rozvoj a 
jen pasivn� �ekají [18]. V�tšina zam�stnanc� 
d�lat d�ležitá rozhodnutí kariéry, když se nudí, 
nemají dobrý vztah s nad�ízeným nebo jejich 
soukromá situace se zm�nila [11]. Nemají 
žádnou v�li sami se rozvíjet, ale �ekají na 
zásah vn�jších podmínek. V této souvislosti lze 
polemizovat i o kariérních trasách. Nebo� v 
dnešní dob�, když jedinec p�ekra�uje hranice 
podnik� a �asto i profesí, je obtížné zakreslit 
postup do “modelových” tras. Nabízí se otázka, 
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jak ur�it, co je horizontální trasa a co je již 
spirálová a jak zakreslit postup do vyšší pozice 
do jiné profese? Obdobn� lze uvažovat o 
životaschopnosti konceptu následnictví. Je jist� 
využitelný v podnicích s vysokou organiza�ní 
strukturou, s úzce vymezenými pracovními 
pozicemi a pomalou reakcí na zm�ny.  Dává 
zam�stnanci pocit, že sta�í “plnit si své 
povinnosti” a �eká ho odm�na v podob� 
povýšení [20]. V p�ípad� urychlova�e talent pro 
klí�ové pozice je využitelný. Nabízí se však 
otázka, zda v dnešní dob�, kdy zm�ny mají 
diskontinuální povahu a nelze se na n� 
p�ipravit, není nástupnictví krokem zp�t, nebo� 
vhodnou reakcí na zm�nu m�že být zm�na ve 
vedení bez vazby na zavedené zvyklosti. 
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CHARACTERISTICS OF CAREER CONCEPTS 

Hana Klupáková 

Abstract: Aim of the paper is to organize the main career concepts characteristics. It was used the 
method of secondary data analysis and comparison of authors. Sub group of characteristics were define 
by using method of deduction. Subsequently, were compared both concepts (traditional and 
contemporary) as elaborated characteristics. The result is 8 main characters, which are extent mutually 
dependent. The characteristics are responsibility for career, organizational structure, orientation of job 
position, mobility of employees, career paths, career development, and career planning and reward 
system. These characteristics are basis for examining the impact of individual factors on career 
management and career concepts, because in today's turbulent environment, the differences between 
career concepts blur, businesses can create their own hybrid concepts. What does not change the 
substance of the defining characteristics included in the original concepts. 
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PARTICIPATÍVNY ŠTÝL RIADENIA – SLOBODNÉ RIADENIE 
ZAMESTNANCOV  

Monika Rolková 

 
ÚVOD 

V klasickom štýle riadenia zamestnancov sú 
ako nástroje motivácie používané odmeny 
a tresty, teda metóda „cukru a bi�a“. Výsledkom 
toho obvykle je, že zamestnanci robia len to �o 
musia – v snahe vyhnú� sa trestu a získa� 
odmenu. Avšak stotožnenie sa s firemnou 
víziou, hodnotami a ciemi je vemi nízke, 
zamestnanci nevidia zmysel v ich dosahovaní, 
takisto je slabá ich lojalita vo�i firme. 
Poslušnos� a plnenie príkazov je to hlavné, �o 
manažéri od svojich podriadených vyžadujú.  

Poda Hamela dnes obmedzuje výkonnos� 
organizácie hlavne jej manažérsky model. Je 
potrebné vytvori� modely, ktoré uvonia udskú 
tvorivos� bez toho, aby sa pritom stratila 
disciplína a úspornos� v nákladoch. Musia sa 
vytvori� organizácie, v ktorých sa disciplína 
a vonos� pre samostatnú tvorivú prácu nebudú 
navzájom vylu�ova�. [8]  

V našom príspevku využíváme ako formu 
vedeckého vyjadrenia systematický prehad, 
teda venujeme sa zhrnutiu najnovšieho vývoja 
teórie a empirických výskumov v danej oblasti. 
Používame sekundárnu analýzu, teda 
analyzujeme existujúce primárne dáta iných 
autorov s cieom zodpoveda� naše výskumné 
otázky: Aké sú základné atributy slobodného 
riadenia zamestnancov? Ako sa využíva tento 
spôsob riadenia v konkrétnych spolo�nostiach? 
Na základe kritického prehadu súboru literatúry 
sme rozpracovali teoretické spôsoby chápania 
problematiky a predostreli konkrétne príklady 
podnikov z praxe. 

1. SLOBODNÉ RIADENIE 

V sú�asnosti sa v najúspešnejších podnikoch 
na celom svete presadzuje tzv.slobodné 
riadenie alebo participatívny štýl riadenia. 
Participatívny štýl je riadiaci štýl založený na 
informovaní zamestnancov o dôležitých 
aspektoch podnikového vývoja a ich zapojení 

do rozhodovania a riešenia podnikových 
problémov, predovšetkým tých, ktoré sa ich 
bezprostredne dotýkajú. Cieom je naplno 
využi� ich potenciál, znalosti, motiváciu, zvýši� 
ich uspokojenie z práce a posilni� stotožnenie 
sa s podnikom, sú�asne však získa� ich 
porozumenie pre nové opatrenia �i zmeny v 
podniku. [16]  

Je to štýl demokratický a orientovaný na 
spoluprácu. Tento štýl podporuje budovanie 
dôvery a vytváranie konsenzu a je ú�inný 
najmä vtedy, ak sa tím skladá z vysoko 
kompetentných jednotlivcov a ke� vedúci má 
obmedzenú priamu riadiacu právomoc (napr.v 
maticovej organiza�nej štruktúre). Participácia 
zamestnancov na riadení podniku znamená, že 
sami majú možnos� ovplyvni� podmienky, 
v ktorých pracujú, viac diskutujú o koncepcii 
podniku a spolo�ne rozhodujú. Využívanie 
skúseností a znalostí zamestnancov cez ich 
participáciu by malo vies� k vyššej kvalite 
rozhodnutí a ich vä�šej akceptácii a teda 
i nap��aniu stanovených cieov. Zamestnanci 
lepšie príjmu zadanie, ak majú viac informácií 
o dôvodoch ur�itého rozhodnutia, ke� vedia, že 
ich názory boli zvažované, ke� sa zú�astnili 
diskusie a rozhodovania. Podriadení pri tomto 
štýle riadenia majú veký priestor na uplatnenie 
svojej iniciatívy a samostatnosti. Vz�ah 
manažér - podriadený je skôr partnerský. Ak sú 
zamestnanci zapojení do budovania podniku, 
rozhodovania, riešenia problémov a hadania 
zlepšení v podniku, stáva sa podnik „ich 
podnikom“, prestávajú ho bra� len ako 
zamestnanie. [14]  

Existujú teda i podniky, v ktorých ni� nie je 
povinné, zamestnanci sami rozhodujú o tom, 
�o, kedy, kde a ako budú robi�. Sami rozhodujú 
o tom, �i budú pracova� v nedeu alebo 
v pondelok, do zna�nej miery si ur�ujú výšku 
platu, sami si volia nadriadených. Tieto firmy 
patria vä�šinou medzi špi�ky vo svojich 
odboroch a sú ukážkou jedného z najsilnejších 
trendov sú�asného sveta podnikania [1]. 
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V slobodných podnikoch je dôležitá obojsmerná 
komunikácia, kde vä�šina rozhodnutí je prijatá 
konsenzom radových zamestnancov. Podniky 
majú záujem, aby mali zamestnanci vyvážený 
osobný a pracovný život, prispôsobuje sa tomu 
�erpanie ich dovolenky, organizácia 
pracovného �asu.  

V porovnaní s tradi�ným riadiacim štýlom, 
slobodné riadenie možno charakterizova� 
týmito 4 bodmi: 

 
1. záväzok – zamestnanci sa dobrovone 

zaviažu k tomu, že nie�o urobia, formou 
konsenzu sa dohadujú na cieoch 
a postupoch 

2. majstrovstvo, zmysluplnos� a autonómia – 
na týchto troch potrebách stojí systém. �ím 
viac je na nich postavený, tým silnejšia je 
vnútorná motivácia zamestnancov. �ím 
viac je vnútornej motivácie, tým menej je 
potreba cukru a bi�a. 

3. samoriadenie – usporiadanie je nastavené 
tak, že nie je potrebný �lovek, ktorý by 
druhých riadil 

4. angažovanos� – �ím viac sa podarí naplni� 
potreby z bodu 2, tým viac sa udia cítia 
zapojení a majú vä�šiu chu� do práce. 
Systém je nielen funk�ný a samoriadiaci, 
ale existuje v �om váše�, chu�, nápaditos�, 
sloboda a samostatnos�.[5] 

Vä�šina firiem je stále plná neslobody a udia 
v nich sú ozubené kolieska, ktoré sa ob�as 
premastia finan�ným alebo iným bonusom. 
Zamestnanci sú formátovaní poda firemnej 
šablóny a kontrolovaní poda štandardov, 
namiesto toho, aby sa hadalo a rozvíjalo to, �o 
je v nich výnimo�né. Gary Hamel, guru inovácií 
v manažmente o zmene hovorí: „Možno 
nastáva �as, aby sme sa na všetko pozreli od 
základov znova. Musíme sa nau�i� koordinova� 
pracovné úsilie tisícov jednotlivcov bez toho, 
aby sme vytvárali �aživú hierarchiu 
dohliada�ov. Ovláda� pevnými opratmi náklady, 
ale nepotlá�a� pritom predstavivos� udí. 
A budova� organizácie, v ktorých sa disciplína 
a sloboda navzájom nevylu�ujú.“ Poda 
Košturiaka slobodná firma nevzniká tým, že 
zahrnieme udí odmenami, inštalujeme do nej 
hojdacie siete a ping-pongové stoly. Slobodu 

definujú udia, ktorí v podniku pracujú 
a vytvárajú si svoj systém, svoju vlastnú kultúru, 
v ktorej sa cítia dobre a podávajú výkon. �udí 
motivujú hlavne sloboda, zmysel a majstrovstvo 
- snaha dosiahnu� nie�o výnimo�né. Peniaze 
vyjadrujú iba status a hodnotu práce, ktorú 
�lovek robí a tvoria iba základný rámec jeho 
stability. Systém v slobodných firmách je 
o kultúre a dôvere, ktorú vytvárajú lídri. 
Zamestnanci sa za dôveru a úctu odv�a�ia 
samostatnos�ou a vyšším výkonom. [12]   

Slobodné riadenie vedie u zamestnancov 
k š�astiu v práci. Hospodárske výsledky firiem, 
ktoré sa primárne zameriavajú na psychickú 
pohodu zamestnancov ukazujú, že nielen že to 
ide, ale sa to i ekonomicky oplatí.  

Napríklad výskum Blackburna a Rosena z roku 
1993 potvrdzuje, že spolo�nosti, ktoré vyhrali 
v USA významné ocenenie za kvalitu The 
Malcolm Baldrige National Quality Award, 
obvykle používajú participatívny manažment 
a vo vekej miere splnomoc�ujú pracovné tímy. 
Manažéri v nich pôsobia viac ako koordinátori 
a menej ako kontrolóri. [10] 

Taktiež poda výskumu Center of Creative 
Leadership, sú�asný profil vodcovských 
schopností kladie dôraz na participatívne 
riadenie, budovanie a udržiavanie vz�ahov 
a riadenie zmien. [13].  

Participatívny štýl však poda niektorých 
autorov nemusí by� efektívny za každých 
okolností. Sú�asný líder pracuje s jednotlivcami 
rôzne motivovanými (nielen že pracovná 
motivácia je sú�as�ou celkovej motivácie 
jednotlivca, naviac na neho a jeho potreby 
pôsobí mnoho vplyvov, ktoré jeho motiva�né 
nastavenie kontextuálne a obvykle do�asne 
podmie�ujú), a teda i v rôznej miere ochotnými 
rozvíja� svoj odborný a udský potenciál. 
Rovnaké nie sú ani schopnosti pracovníkov. 
Z toho poda nej vyplýva nielen to, že pri 
rovnakých pracovných podmienkach bude 
potrebné individualizova� proces vedenia, ale 
hlavne to, že by bolo chybou domnieva� sa, že 
všetci pracovníci „dozrejú“ až 
k participatívnemu štýlu riadenia �i vedenia. Sú 
dokonca i profesie alebo �innosti, kde to nie je 
potrebné a teda ani efektívne. [15] 
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1.1 SPLNOMOC
OVANIE 
ZAMESTNANCOV 

V tradi�nom modele riadenia je povinnos�ou 
udí na vrcholovej úrovni vyhodnocova� 
situáciu, prijíma� všetky kú�ové rozhodnutia 
a vytvára� riadiace mechanizmy, ktoré by 
rozhodnutia vrcholového manažmentu 
transformovali do koordinovaného po�ínania 
celej organizácie. Dnes však nie je možné rieši� 
všetky problémy zhora. Aj keby to bolo možné, 
poznatky a rozhodnutia vrcholového vedenia by 
v �ase, ke� sa dostanú do prvej línie, boli už 
pravdepodobne zastaralé. Mnohí manažéri si 
uvedomujú skuto�nos�, že sa ich funkcia mení, 
nevedia však ako a nie sú si istí, �i budú sta�i� 
na jej výkon. Po�úvajú o tom, že by mali 
presúva� na svojich udí právomoci 
a rozhodovanie by malo zostúpi� na nižšie 
úrovne organizácie. Manažéri sa môžu za�a� 
sami seba pýta�: Pokia budú všetci rozhodova� 
o všetkom, o �om vlastne bude manažment? 
Na ur�itú dobu poveria rozhodovaním niekoho 
iného, akonáhle sa vyskytnú problémy, 
rozhodovaciu právomoc opä� prevezmú. 
Manažéri môžu nadobúda� pocit, že sa veci 
vymykajú ich kontrole (Senge in [3]). 

V sú�asnosti už nesta�í, ak si zamestnanec len 
plní povinnosti, podniky potrebujú udí, ktorí 
dokážu prevzia� zodpovednos�. Stále viac sú 
potrební udia, ktorí sú schopní vytvori� sami 
sebe zadanie a získa� informácie potrebné 
k svojej práci. Majú ciele, poznajú a zdieajú 
hodnotu a víziu podniku a konkrétne úlohy si už 
môžu vytý�i� sami. �ím sofistikovanejšie 
procesy podnik používa, �ím viac sú udia 
pripravení podáva� vysoký výkon, tým viac 
rastie potreba vytvori� pre nich relatívnu 
autonómiu – samoriadiaci tím. Aby bol podnik 
schopný presne a rýchlo reagova� na to, �o sa 
deje na trhu, potrebuje zníži� �ažisko 
rozhodovania. V minulých rokoch skôr udia 
príjímali zadanie a v tom najlepšom prípade ho 
boli schopní bez chyby a rýchlo splni�. Teraz 
v neprehadnom dynamickom prostredí, ktoré 
vyžaduje rýchlu odpove�, nie je možné, aby sa 
informácie predierali celou hierarchiou až na 
samý vrchol a odtia vo forme zadania zase 
naspä� dolu k u�om. Rozhodnutie musí 

vznika� �o najbližšie k situácii, problému. To 
vedie k iným nárokom na udí.[6]  

Splnomoc�ovanie zamestnancov 
(empowerment) je systematický prenos 
rozhodovacích právomocí z hierarchie až na 
samoriadiace štruktúry. Odstra�uje bezmoc 
a bariéry v organizácii, prekonáva byrokraciu. 
Slúži na zvýšenie dlhodobej výkonnosti, 
synergie v organizácii, k posilneniu pocitu 
zaangažovanosti a flexibility zamestnancov.  

Podmienky fungujúceho splnomoc�ovania: 
• jasne definovaná zodpovednos� za 

výsledky, 
• neustály prístup k aktuálnym výsledkom 

(permanentná spätná väzba), 
• rozhodovacia právomoc pri kú�ových 

premenných ovplyv�ujúcich výkonnos�, 
• jasne definované spojenie medzi 

výsledkami, odmenami a uznaním. 

Pre�o splnomoc�ovanie zlyháva: 
• zámena s delegovaním, 
• neochota strati� moc nad procesom, 
• prostredie nedôvery a strachu, 
• „chcel si to, tak si pora� sám“, 
• organiza�né bariéry (byrokracia, hierarchia 

a pod.), 
• pocit zneužívania u zamestnancov. [3] 

Problematiku splnomoc�ovania si môžeme 
vysvetli� na príklade: Efektívne rozhodovanie 
má dve dimenzie: kvalitu rozhodnutia a prijatie 
rozhodnutia za svoje (odhodlanie ho realizova�, 
stotožnenie sa s ním). Pokia vezmeme do 
úvahy tieto dve dimenzie, môžeme 
jednoduchým násobením zisti� faktor 
efektívnosti. Dajme tomu, že urobíme kvalitné 
rozhodnutie, ktorého hodnotu možno na 
bodovej stupnici v rozmedzí 1-10 vyjadri� 
najvyššou hodnotou, ale z nejakého dôvodu 
toto rozhodnutie nie je dobre prijaté – hodnota 2 
na bodovej stupnici. Výsledkom je pomerne 
neefektívne rozhodnutie (vynásobením 10 a 2 
získame faktor efektívnosti 20). Ak zapojíme do 
rozhodovania druhých udí, urobíme 
kompromis, pokia ide o kvalitu rozhodnutia 
(poklesne z 10 na 7), ale zvýši sa miera jeho 
prijatia (napríklad z 2 na 8). V tom prípade 
dostaneme faktor efektívnosti 56 (7x8). To 
znamená, že menej dobré rozhodnutie je 
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takmer 3-krát efektívnejšie. Napriek tomu 
mnoho manažérov nechce zapája� udí do 
rozhodovania, pretože sa obávajú otvori� sa 
novým možnostiam, kontaminácie vlastného 
myslenia alebo oslabenia vlastného postavenia. 
[2] 

1.2 PRÍKLADY SLOBODNÝCH FIRIEM 

Semco. Brazílska spolo�nos� Semco je 
pôvodne rodinný podnik, ktorý dokázal Richard 
Semler, syn zakladatea firmy, svojim 
inovatívnym prístupom k riadeniu premeni� na 
vemi úspešnú medzinárodnú korporáciu 
s miliardovými tržbami ro�ne. Politika 
spolo�nosti Semco je založená na �o najvä�šej 
otvorenosti. Zamestnanci sú školení v tom, aby 
rozumeli finan�ným výkazom a mohli si 
skontrolova� výsledky firmy a zisti�, ako na tom 
je. Finan�né výkazy sú zverej�ované každé tri 
mesiace. Manažment nemá tajnosti, ak sa firme 
nedarí, vedia o tom aj zamestnanci, majú 
prístup aj na zasadnutia predstavenstva 
spolo�nosti. Ke� na za�iatku devä�desiatych 
rokov bola brazílska ekonomika pred 
bankrotom, zamestnanci Semca si odhlasovali 
zníženie platov a za to dostali vä�ší podiel na 
zisku firmy. Manažérom klesli platy o 40%  
a zamestnanci mali právo rozhodova� o každej 
nákladovej položke. Firma krízu brazílskej 
ekonomiky prežila a posilnila sa. Zamestnanci 
Semca si ur�ujú sami aj výrobné normy – 
a ke�že si ich ur�ili sami, snažia sa ich 
dodržiava�. Nikto nemá záujem podvádza�, 
ke�že zamestnanci sa podieajú na zisku firmy. 
Výška platu každého zamestnanca je verejne 
prístupná. Zamestnanec si dokonca môže ur�i� 
aj výšku platu, hoci limity nie sú úplne voné. 
Zamestnanec by mal pri ur�ovaní platu 
zohadni� svoje zru�nosti a platy kolegov  na 
podobnej pozícii. Nadhodnotené platy nie sú 
bežné – zamestnanci vedia, že ak by sa 
ohodnotili neštandardne vysoko, budú toko 
chcie� aj ich kolegovia a zisk firmy pôjde dole. 
Nakoniec by na to doplatili všetci. Vo firme 
neexistuje rozpo�tový limit na služobné cesty, 
udia to však nezneužívajú, lebo znova by išli 
sami proti sebe. Richard Semler verí, že ak dá 
u�om viac zodpovednosti, stávajú sa 
zodpovednejšími. Fluktuácia zamestnancov 
v tejto firme je pod jedným percentom. 

O investíciách firmy a projektoch rozhodujú 
zamestnanci v hlasovaní. Richard Semler má 
takisto iba jeden hlas. Poda neho, ak 
zamestnanci nemajú záujem o projekt alebo 
produkt, iniciatíva nikdy nebude úsp�šná. [11] 

W.L.Gore & Associates. Výrobky Gore-Tex sú 
známe na celom svete svojou kvalitou 
a špeciálnym materiálom, ktorý dýcha, ale 
zárove� je vodotesný. V spolo�nosti  
W.L.Gore&Associates sa vä�šina produktov 
vyvíja v malých tímoch. To podporuje vlastnú 
iniciatívu zamestnancov. Zamestnanci pracujú 
v skupinách, kde je sloboda pre nové myšlienky 
a líder vznikne v skupine spontánne. Popis 
pracovnej náplne zamestnancov je iba vemi 
všeobecný, aby každý mal priestor na vlastnú 
iniciatívu. Pri nástupe do zamestnania nový 
zamestnanec dostane tútora, ktorý mu ukáže 
rôzne oddelenia firmy a on sám sa potom 
rozhodne, kde sa jeho schopnosti najviac 
hodia. Zakladate firmy od za�iatku motivoval 
zamestnancov podielom na zisku firmy. Ich 
iniciatíva je prvoradá. Najvä�ší úspech priniesol 
firme vývoj vodotesného, ale pritom 
priepustného vlákna Gore-Tex, z ktorého sa 
vyrába oble�enie do hôr, používajú ho 
požiarnici, kozmonauti �i vojaci. Firma 
zamestnáva takmer desa�tisíc udí v tridsiatich 
krajinách sveta [12]. Vo firme nie sú žiadne 
tituly. Ke� požiadate niekoho, kto tam pracuje 
o vizitku, je na nej len meno a pod ním slovo 
„spolupracovník“ bez ohadu na to, koko 
doty�ný zarába, akú má zodpovednos� alebo 
ako dlho vo firme pracuje. Nie je tu žiadna 
organiza�ná štruktúra, žiadne prepracované 
strategické plány. W.L.Gore je veká zabehnutá 
spolo�nos�, ktorá sa snaží správa� ako malá 
za�ínajúca firma. Fluktuácia zamestnancov je 
o tretinu nižšia, než je priemer v odbore. Firma 
je zisková nepretržite 35 rokov, pri�om mieru jej 
rastu a inovatívny program jej môže závidie� 
každý konkurent. Pri svojom raste firma 
dodržiava pravidlo 150, prechádza ustavi�ným 
procesom delenia, aby jeden závod nemal viac 
ako 150 zamestnancov. Medziudské putá 
existujúce v malých skupinách sú vlastne 
formou tlaku okolia: poznáte sa s u�mi tak 
dobre, že vám záleží na tom, �o si o vás myslia. 
Skupinový tlak je silnejší ako postava šéfa, 
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v malých tímoch sú neformálne osobné vz�ahy 
ú�innejšie [4]. 

�alšie známe firmy, v ktorých úspešne fungujú 
princípy netradi�ného slobodného riadenia sú 
napríklad: 

• Sun Hydraulics (výroba hydraulických 
ventilov a rozdeova�ov) 

• Google (IT) 
• WholeFoods (potraviny) 
• The Richardson Group (stavebníctvo) 
• IKEA (nábytok) 
• Harley – Davidson (motocykle) 
• Herman Miller (nábytok) 
• FAVI (zlieváre�) 
• SOL (upratovacie služby) 
• Zappos (online obchod s oble�ením a 

topánkami) 
• Southwest Airlines (letecká spolo�nos�) 

Na Slovensku a v �eskej republike sa tento 
systém presadzuje napríklad vo firmách: 

• Martinus.sk (najvä�šie internetové 
kníhkupectvo) 

• Inmite s.r.o. (�R – IT firma, vývoj aplikácií) 
• Peoplecomm s.r.o. (�R- vzdelávacia 

spolo�nos�) 
• Mall.cz (�R – internetový obchod) 
• Seznam.cz (�R – internetový vyhadáva�)  
• �eskoslovenská obchodní banka (�R – 

bankovníctvo) 
• 3M �eská republika (výrobná spolo�nos�)  
• Websupport (IT) 
• Zaraguza Digital (reklamná agentúra) 
• Rarcon (IT) 
• ORCA Medical (vzdelávacie a rozvojové 

služby) 

ZÁV�R 

V našom stru�nom prehade atribútov 
slobodného riadenia a úspešných firiem vidíme, 
že tento manažérsky model sa presadzuje 
v rôznych odvetviach, prináša do firiem vyššiu 
lojalitu zamestnacov, vä�šie stotožnenie sa 
s ciemi firmy, vyšší výkon a nižšiu fluktuáciu. 
Firmy, ktoré prijímajú tých správne 
motivovaných zamestnancov a potom do nich 
vložia potrebnú dôveru, dajú im potrebnú 
autonómiu,prístup k výsledkom firmy a slobodu, 

dostávajú naspä� od nich vyšší výkon a 
vynikajúce výsledky. Využívajú tak naplno 
znalosti a potenciál udí, �o je v mnohých 
firmách skôr výnimkou, než pravidlom. Ako 
ukazujú spomenuté výskumy, firmy so 
slobodných riadením sú obvykle dlhodobo 
ziskové. Existujú aj skeptické pohady na 
participatívny manažment a slobodu v práci, ich 
zástancovia tvrdia, že mnohí udia nie sú 
natoko osobnostne zrelí a motivovaní, aby im 
bolo možné da� také veké rozhodovacie 
právomoci. Avšak poda nášho názoru, ak 
systém funguje v rôznych krajinách a v rôznych 
odvetviach, i vo výrobných firmách, kde je 
mnoho nízkokvalifikovaného personálu, je 
možné ho adaptova� na rôzne podmienky. Jeho 
spustenie zrejme nie je možné zo d�a na de�, 
je potrebná zmena postojov jednak riadiacich 
pracovníkov vo�i ich novej role, jednak 
podriadených, aby prijali ponúknutú možnos� a 
vyvinuli vlastnú iniciatívu, ak na to doteraz 
neboli zvyknutí. Sme však presved�ení, že 
slobodné riadenie zamestnancov je faktor, ktorý 
bude v dlhodobom horizonte poskytova� firmám 
výraznú konkuren�nú výhodu. 
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PARTICIPATIVE MANAGEMENT STYLE – FREEDOM AT WORK  

Monika Rolková 

Abstract: In the classic style of managing employees are used rewards and punishments as the main 
tools for motivating people. The result usually is that employees are doing exactly what they should do 
and nothing more - in order to avoid punishment and to gain reward. However, their identification with 
the corporate vision, values and goals is very low, employees don t́ see the sense of achieving them, 
there is also weak loyalty in the company. Obedience and fulfillment of orders is the main task, that 
managers require from their subordinates. Currently, the most successful companies around the world 
are using the concept of freedom at work or participative management style. Participative style of 
management is based on informing employees about the important aspects of business development, 
their participation in decision-making and solving business problems, particularly those that directly 
affect them. Freedom, trust and empowerment in managing employees leads according to many 
researches to happiness at work and better performance results. Financial results of the companies that 
focus primarily on psychological well-being of employees indicate that not only that it is useful, but it is 
also economically worthwhile. Examples of successful companies described in our article are Semco or 
W.L.Gore & Associates. 

Key words: freedom at work, participative management, empowerment, commitment  

JEL Classification: M14 
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VÝZKUM ÚSP�ŠNÝCH IMPLEMENTACÍ DIVERZITY MANAGEMENTU 
V �ESKÉ REPUBLICE 

Zuzana Krištofová, Ludvík Eger 
ÚVOD 

Diverzity management pochází z USA, kde se 
rozvinul v 80. letech minulého století jako 
reakce na problémy pracovního trhu [22], od 90. 
let minulého století p�ichází do Evropy [23], ale 
v podnikové praxi v EU se rozvíjí a významn� 
aplikuje teprve v posledních letech. 

Diverzitu chápeme jako jeden ze zp�sob�, jak 
r�znorodost nejen respektovat, ale i ji využít. 
[19] V oblasti rozvoje a využití lidských zdroj� 
se stává velmi d�ležitou a aktuální zejména po 
za�len�ní �eské republiky (�R) do Evropské 
unie (EU).  

V sou�asné dob� také m�žeme vid�t, že 
zejména v podnikové praxi je n�kdy diverzity 
management nesprávn� redukován na 
subdisciplínu personálního managementu, 
která zejména �eší nediskriminaci na pracovišti 
[7]. 

Koncept diverzity managementu ovšem vychází 
z p�irozené podstaty rozmanitosti, která existuje 
ve spole�nosti. V legislativní oblasti se potom 
v demokratických státech odvíjí od Listiny práv 
a svobod a tím svým obsahem i zam��ením 
p�ekra�uje úzké pojetí pojmu a naopak 
dokladuje pot�ebu interdisciplinárního p�ístupu 
pro �ešení rozmanitosti ve spole�nosti. 

V podnikové oblasti se potom nejedná jen o 
subdisciplínu problematiky rozvoje lidských 
zdroj�, ale rozmanitost a r�znorodost 
významn� ovliv�ují vztah podnik� k trhu, k 
svým zákazník�m a okolí firmy (zde spojitost 
s CSR). Uvnit� firmy diverzity management 
souvisí s p�íslušnou �ástí vize a strategie firmy 
a promítá se významn� do kultury organizace a 
podpory komunikace uvnit� firmy. 

Pracovišt� Ekonomické fakulty Z�U v Plzni a 
FF UK v Praze se problematikou implementace 
diverzity managementu v �R intenzivn� 
zabývají od roku 2009. P�edložený p�ísp�vek 
seznamuje s díl�ími výstupy našeho výzkumu. 

1. DIVERZITA A DIVERZITY MANAGEMENT 

Vzhledem k možnému rozsahu p�ísp�vku 
uvedeme jen základní vymezení pojmu a 
odkazujeme na práce Hubbarda [12], Holvino, 
Kamp [11], Egera a kol. [7], Kirton, Greene [17] 
aj. 

P�edn� je pot�ebné vymezit pojem diverzita 
(r�znorodost). Diverzitu lze chápat jako 
r�znorodost �i heterogenitu pracovní síly 
z hlediska ur�itých kritérií �i dimenzí. 

Rozlišujeme tzv. primární dimenzi [3] [12], kam 
�adíme: v�k, etnickou p�íslušnost, gender 
(pohlaví), mentální a fyzické schopnosti a další 
charakteristiky, rasu a sexuální orientaci. A tzv. 
sekundární dimenzi, kam nap�. pat�í: 
komunika�ní styl, vzd�lání, rodinný stav, 
vojenská zkušenost, organiza�ní role a úrove�, 
náboženství, mate�ský jazyk, geografická 
p�íslušnost, mzda, pracovní zkušenost, 
pracovní styl. 

Dimenze zahrnuté mezi primární mají velký vliv 
na naše pracovní uplatn�ní (znakem je, že jsou 
v podstat� samoz�ejmé a dob�e �itelné - 
pozorovatelné). 

Hubbard [12, 27] definuje diverzity management 
jako „proces plánování pro organizování, �ízení 
a podporu mixu spole�enské r�znorodosti a to 
tak, že p�ináší m��itelný rozdíl pro výkon 
organizace.“ 

�ízení rozmanitosti je chápáno v odborné 
literatu�e jako systematický postup, který 
podniky využívají, když se rozhodnou pracovat 
s r�znorodostí a když o�ekávají p�ínosy 
vyplývající ze strategické výhody [2], [3].   

Nap�. Hubbard [12, 26-28] doporu�uje zejména 
pro podnikovou oblast sledovat diverzitu dle 
�ty� nezávislých základních aspekt� podle které 
se ovšem v praxi �asto p�ekrývají: pracovní 
rozmanitost, behaviorální rozmanitost, 
rozmanitost z hlediska struktury organizace, 
obchodní – podnikatelská rozmanitost [7]. 
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Vývoj pojetí diverzity managementu od 
afirmativních akcí (od 70. let 20. století) až po 
široké používání diverzity managementu 
v organizacích (po roce 2000) prezentuje nap�. 
Rosado (2008).  �asto byl p�vodn� koncept 
divezity managementu spojován s aktivitami 
p�ímo orientovanými jen do oblasti 
personálního managementu (Ivancevich, 
Gilbert [14], Tuber [24], Holvino, Kamp, [11], 
teprve pozd�ji se stává ši�eji pojatým 
p�ístupem, který si uv�domuje i diverzitu vn� 
firem a nakonec je koncept využíván 
cílev�dom�ji i ve spojitosti s takovým 
fenoménem jako je kultura organizace �i firemní 
CSR. 

V neposlední �ad� je pot�ebné zmínit, že spolu 
s otev�en�jším pojímáním konceptu diverzity 
managementu se objevuje i akcent na národní 
specifika, viz nap�. Süß a Kleiner [23] pro 
N�mecko, Klarsfeld [18] pro Francii �i Kirton, 
Greene [17] pro Velkou Británii. Uvedené 
souvisí s také pom�rn� široce p�ijímaným 
názorem, že pro EU by nebylo š�astné p�ijímat 
opat�ení typu afirmativních akcí z USA. 

D�ležité také je, že existují díl�í studie, které 
prokazují p�ínosy pro organizaci p�i 
implementaci diverzity managementu (nap�íklad 
[1], [10], [12], [24]. 

2. KVALITATIVNÍ VÝZKUM DIVERZITY 
MANAGEMENTU V PODNIKOVÉ 
OBLASTI V �R 

Ú�elem našeho výzkumu je zejména deskripce 
aplikace diverzity managementu ve firmách, 
které p�sobí v �eské republice (u 
nadnárodních firem byla dotazována pracovišt� 
v �R) a které jsou v této oblasti ozna�ovány za 
p�íklad pro ostatní. 

Základní výzkumná otázka prezentovaného 
výzkumu byla: Jaký je sou�asný stav �ízení 
rozmanitosti v podnicích v �R? Dále jsme se 
zam��ili na p�íklady úsp�šné implementace 
diverzity managementu v praxi a v tom na 
vzd�lávání zam�stnanc�.  

Základem výzkumu byl desk research, který je 
týmy pod vedením Egera prezentován ve dvou 
monografiích. V roce 2009 se jednalo o 
publikaci Diverzity management [7], kde krom� 

základního zpracování teorie k diverzity 
managementu najdeme i p�íklady uplat�ování 
diverzity managementu v n�kolika zvolených 
firmách. Ji�incová [15] a Chebe�, Lan�ari�, 
Savov [13] zpracovali základní p�ehledy za �R, 
respektive za Slovensko. Výzkum dále 
pokra�oval jednak empirickou �ástí diserta�ní 
práce Krištofové a jednak komparací diverzity 
managementu v zemích Višegrádské �ty�ky, 
kterou zpracoval mezinárodní tým a je 
publikována v nové monografii Diversity 
management, Comparison, the best practices 
of Visegrad countries [8]. 

Prost�ednictvím zpracovávání p�ípadových 
studií (zpracovávány jako p�íklady dobré praxe) 
a polostrukturovaných rozhovor� (vedené 
s experty na HR, kte�í implementují diverzity 
management v konkrétní firm�) byly 
shromážd�ny zkušenosti z �ady firem, jež již 
úsp�šn� implementují diverzity management 
v podmínkách �R. 

Dále p�inášíme záv�ry z rozhovor� s HR 
experty, kte�í �ídí implementaci diverzity 
managementu tak, jak je p�ipravila Krištofová 
ze svého výzkumu (zkrácená verze). 

Autorka si vybrala t�i spole�nosti 
z rychloobrátkového trhu, dále pak dv� výrazné 
spole�nosti z telekomunika�ního prost�edí a t�i 
nejvýrazn�jší banky fungující na �eském trhu. U 
všech t�chto spole�ností se dají vysledovat 
spole�né charakteristiky, trendy do budoucna a 
i úskalí aplikovaného �ízení diverzity.  

Jak bylo uvedeno v úvodu �lánku, k �ízení 
diverzity lze p�istupovat rozli�nými p�ístupy. 
Prvním je omezující pohled zd�raz�ující 
legislativní stránku rovných p�íležitostí, a to 
vnímáním �ízení diverzity jako povinnosti. 
Dalším zajímav�jším úhlem pohledu je vidina 
r�stu produktivity a potenciál p�íležitostí, které 
�ízení diverzity nabízí - jak na trhu zaujmout a 
jak oslovit mnohem širší a dosud opomíjenou 
skupinu zákazník�. T�etí oblastí, která je 
spojena s diverzitním �ízením v organizaci, je 
koncept sociální odpov�dnosti firmy.  

Sledované spole�nosti za�ínaly s konkrétními 
akcemi v rámci rovných p�íležitostí. Jedná se 
totiž o oblast, která je pro vedení spole�nosti a 
pro personální manažery pom�rn� dob�e 
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uchopitelná a pochopitelná. Z tohoto d�vodu se 
spole�nosti v�nují nastavování pravidel 
v personálních procesech jako je rovné 
odm��ování, rovný p�ístup k zam�stnanc�m 
z pohledu genderu a nastavení pravidel 
v náboru a výb�ru nových zam�stnanc�. Podle 
názoru autorky se tato oblast stala již nedílnou 
sou�ástí u sledovaných spole�ností. 
Personalisté p�i externím, ale i interním náboru 
se dívají na kandidáta z perspektivy pracovního 
týmu. Sledují, jaké charaktery lidí jsou již 
v kolektivu zastoupeny, jaký �lov�k by se mohl 
lépe zapojit do pracovního týmu. N�které 
spole�nosti mají také nastaveno pravidlo, že 
mezi kandidáty na obsazovanou pozici musí být 
jistý pom�r muž� a žen.  

Popsané spole�nosti, které se diverzitním 
�ízením zabývají (v rámci p�ípadových studií to 
bylo 7 spole�ností z 9) jsou zam��ené bez 
výjimky na spolupráci s vysokými, ve dvou 
p�ípadech také s vyššími odbornými �i 
st�edními školami. Spole�nosti jsou natolik 
flexibilní a vyzrálé, že pracují s mladými a 
talentovanými lidmi a nabízí jim pracovní 
zkušenosti. Student�m je v t�chto 
spole�nostech nabízena možnost stipendií, 
nejr�zn�jších projekt�, „trainee program�“ i 
dlouhodobých pracovních stáží.  

Spole�nosti spolupracující na p�ípadových 
studiích, mají vydefinované pojmy jako rovné 
p�íležitosti, diverzita a �ízení diverzity, inkluze a 
inkluzivní firemní kultura. Nabízí svým 
zam�stnanc�m flexibilní formy práce (práce na 
zkrácený úvazek, dohoda o pracovní �innosti a 
o provedení práce, práce z domova pro ur�ité 
pozice na základ� individuální dohody s p�ímým 
nad�ízeným, pružná pracovní doba). Zmín�ná 
práce z domova (tzv. home office) znamená pro 
zam�stnavatele a pro jejich manažery jistou 
komplikaci. Nejv�tší potíže s ustanovením 
práce z domova vznikají na základ� 
vydefinování podmínek (nap�íklad pracovní 
úrazy), vhodných pozic a s nastavením 
vzájemné d�v�ry mezi zam�stnancem a 
manažerem. Flexibilní formy práce jako 
stla�ený pracovní týden nebo sdílení 
pracovního místa v t�chto spole�nostech tém�� 
nefungují, a tudíž je nevyužívají.  

Všechny spole�nosti považují za velmi 
d�ležitou také oblast práce s matkami 
(pop�ípad� i s otci) vracejícími se po mate�ské 
�i rodi�ovské dovolené. D�ležité je zmapování 
interního procesu, nastavení základních 
pravidel ve spolupráci s liniovými manažery 
i s rodi�i. Tyto aktivity bývají také podporovány 
dalšími interními komunika�ními kanály jako 
brožurkami/materiály pro manažery a rodi�e, 
intranetem p�ístupným po dobu MD/RD a 
interními �asopisy. Je již standardem, že 
rodi��m z�stávají n�které benefity, mají 
možnost se zú�astnit vybraných interních 
školení a je s nimi po dobu MD/RD udržován 
aktivní kontakt ze strany jak personálního 
odd�lení, tak i p�ímých nad�ízených. V�tšinou 
je rodi��m usnadn�n návrat do zam�stnání 
poskytnutím flexibilního pracovního úvazku na 
konkrétní dobu. Vybrané spole�nosti 
momentáln� nedisponují možností firemní 
školky, ale n�které z nich nabízejí nap�íklad 
rodi�ovské p�ísp�vky na hlídání d�tí.  

Oblast sla�ování pracovního a soukromého 
života je spole�nostmi vnímáno �áste�n� jako 
podpora rodi�� na MD/RD, dále se snaží 
zam�stnanc�m nabízet takové benefity, které 
podporují rovnováhu pracovního a 
nepracovního života (nap�íklad volné lístky na 
kulturní a spole�enské akce i pro ú�astníky z 
rodiny, volný vstup do fitness, poskytování slev 
na masáže pro zam�stnance, nadstandardní 
zdravotní pé�e, programy podporující zdravý 
životní styl, apod.).  

D�ležitou oblastí je také osv�ta v oblasti �ízení 
r�znorodosti. Spole�nosti využívají r�zné 
komunika�ní kanály (n�které již byly zmín�ny 
v rámci podpory rodi�� na MD/RD), po�ádají 
nejr�zn�jší diskusní fóra, interní týmové 
kou�inky a r�zné školící akce na podporu 
diverzitního �ízení pro r�zné cílové skupiny.  

Poslední, a podle názoru autorky nejzajímav�jší 
oblastí, je p�ístup k �ízení talent� a jeho 
propojení s �ízením diverzity. �ízení diverzity se 
stává sou�ástí hodnocení vedoucích 
strategických pracovník� (od úrovn� 
generálních �editel� po CEO mezinárodních 
spole�ností). Diverzitní strategie se prolínají do 
oblasti leadershipu (nastavení kompetencí 
diverzitního lídra a rozvoje jeho kompetencí) a 
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pomáhají k vytvo�ení takového prost�edí, kde 
zam�stnanci rozumí pojm�m spojeným 
s diverzitou a inkluzí a kde se stávají nedílnou 
sou�ástí strategických byznys cíl�. Dále jsou 
navázány na procesy pomáhající vyhledávat 
talenty v rámci r�znorodých tým� bez ohledu na 
jejich v�k, gender a národnostní p�íslušnost, a 
v neposlední �ad� jsou tyto strategie také p�ímo 
propojeny s výsledky spole�nosti. Na základ� 
t�chto ukazatel� jsou nastavené klí�ové 
indikátory výkonu (KPÍ s) a v n�kterých 
p�ípadech i kvóty pro po�ty žen od ur�ité 
manažerské úrovn� už na lokální úrovni. Osm 
z devíti oslovených spole�ností aktivn� pracuje 
se svými talenty z pohledu diverzity 
managementu. V rámci hodnocení talent� (tzv. 
„talent review“) bývají nastavená pravidla 
v pom�ru zastoupení žen a muž�. V�tšina 
sledovaných spole�ností má programy, které 
jsou ur�eny p�edevším ženám. V první �ad� jde 
o workshopy a speciální vzd�lávací akce pro 
matky vracející se po mate�ské nebo 
rodi�ovské dovolené do práce. V praxi 
spole�ností lze ale také najít programy 
nastavené pro ženy – manažerky podporující 
jejich vzd�lání a rozvoj (mentoringové 
programy), programy zam��ené na to, jak 
skloubit náro�nou manažerskou práci a rodinu, 
a v neposlední �ad� programy s cílem zvýšit 
ženám jejich sebev�domí a nau�it je v�tší 
asertivit�.  

Rovné p�íležitosti a diverzita tvo�í jeden z pilí�� 
koncepce spole�enské odpov�dnosti 
oslovených spole�ností. V rámci spole�ensky 
odpov�dného chování firmy podporují diverzitu 
a kladou d�raz na rovné zacházení bez ohledu 
na gender, v�k nebo etnický p�vod. Princip 
spole�enské odpov�dnosti je obecn� založen 
na t�ech hlavních pilí�ích - oblast životního 
prost�edí, ekonomická oblast a sociální oblast. 
A práv� sociální dimenze zahrnuje dodržování 
pracovních standard�, rovného zacházení a 
rozvoj lidského kapitálu. Oslovené spole�nosti 
se snaží, aby jejich projekty v rámci CSR 
nestály samostatn�, ale staly se sou�ástí 
dlouhodobé strategie a byl napln�n požadavek 
udržitelného rozvoje. V rámci popsaných 
p�ípadových studií se aspekt CSR uplat�uje 
pomocí program� zam��ených na slad�ní 
pracovního a rodinného života a skrze 

respektování principu rovného zacházení p�i 
výb�ru zam�stnanc� a kariérním rozvoji. 
V rámci dalších CSR projekt� se spole�nosti 
zam��ují na podporu minoritních skupin 
spole�nosti (nap�íklad projekt D�m na p�li 
cesty, Senio�i komunikují, podpora festivalu 
Mezi Ploty, podpora organizace �lov�k v tísni, 
Konto Bariéry, s lidmi se zdravotním postižením 
a poskytnutí jim vzd�lání, pomoc lidem v nouzi 
se zam��ením na stárnoucí spole�nost, stáže 
pro zdravotn� hendikepované apod.). 

Jak je patrné z výstup� výzkumu Krištofové, 
soust�edila se p�edevším na v�tší spole�nosti a 
�asto i nadnárodní, kde najdeme celou �adu 
vhodných p�íklad� uplat�ování diverzity 
managementu a to i v p�ístupu, který není jen 
orientován na diverzitu v zam��ení na 
pracovníky firmy samotné, ale i ve spojení 
s konceptem CSR [20] i na vn�jší okolí firmy a 
zejména na její zákazníky. To potvrzují i studie 
ze spole�ností jako �eská spo�itelna a.s., která 
pat�í mezi ocen�né firmy za sv�j projekt 
Diversitas v hodnocení zam�stnavatele roku 
v �R. Jiným p�íkladem je studie zam��ená na  
IBM Integrated Delivery Centre in Brno 
(Egerová in [8]), protože se jedná o sv�tov� 
uznávanou firmu, jež svými aktivitami pat�í mezi 
p�íklady úsp�šné implementace diverzity 
managementu. 

Na základ� desk research �ady zejména 
zahrani�ních zdroj� a vlastního kvalitativního 
výzkumu ve firmách, jež odpov�dn� 
implementují diverzity management v �R, byl 
Krištofovou sestaven následující p�ehled 
doporu�ených oblastí: 

• Formování diverzitní strategie jako sou�ást 
byznys cíl� spole�nosti a osobní zapojení 
top managementu. 

• Rovný p�ístup ke všem zam�stnanc�m 
v personálních procesech (s d�razem na 
genderovou diverzitu, p�edevším v oblasti 
náboru r�znorodých zam�stnanc� na 
manažerské i nemanažerské pozice). 

• Flexibilní formy práce a pracovní úvazky. 
• Systematická práce se zam�stnanci na 

mate�ské a rodi�ovské dovolené. 
• Podpora sla�ování pracovního a osobního 

života (work-life balance). 
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• Interní HR marketing a komunikace 
zam��ená na diverzitní �ízení. 

• Vzd�lávací a rozvojové programy 
zam��ené na osv�tu diverzity a rozvoj 
specifických kompetencí (též �ízení 
talent�, nástupnické plány a kariérní 
rozvoj, zastoupení žen ve vyšším 
managementu aj.) 

Krištofová dodává na základ� vlastních 
zkušeností seznam oblastí, které implementaci 
�ízení rozmanitosti velmi pomohou. Jsou to: 

• Identikovat interního advokáta zm�ny a 
jeho roli.  

• D�raz na sb�r a využití statistik a 
sledování hlavních indikátor�. 

• Zahrnutí diverzity do hodnocení výkonu.  
• Podpora vytvá�ení sociálních sítí 

(networking). 
• Rovnováha mezi pracovním a rodinným 

životem. 
• Kariérový rozvoj a program nástupnictví. 

ZÁV�R 

Existují expertní doporu�ení pro implementaci 
diverzity managementu nap�íklad v materiále 
EU Continuing the Diversity Journey (2009) �i 
expertní od Kheil et al [16]. Náš výzkum 
prezentuje deskripci úsp�šných implementací 
diverzity managementu v �R, a to i s ur�itou 
orientací na sou�asné pojetí diverzity 
managementu v�etn� zvažování národních 
specifik [17]. Pro EU se uvádí [25], že se musí 
soust�edit zejména na následujících p�t skupin: 
starší pracovníky, zástupce etnických minorit, 
zástupce ur�itých náboženství, ženy, 
pracovníky se zdravotním omezením. Zde 
chceme dodat, že v �ad� zemí vidíme jako 
specifickou skupinu i absolventy škol, protože 
velká nezam�stnanost mladých lidí je vážným 
spole�enským problémem EU. 

Samotný koncept diverzity managementu je 
považován proaktivními firmami za nosný [8] a 
m�že �ešit celou �adu problém�, jež nám 
globalizovaný sv�t a sou�asný rozvoj 
spole�nosti p�inášejí [8], [16], [17].   
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RESEARCH ON SUCCESSFUL IMPLEMENTATION OF DIVERSITY 
MANAGEMENT IN THE CZECH REPUBLIC  

Zuzana Krištofová, Ludvík Eger 

Abstract: The demographic changes in the society together with globalization of the labour market 
show the necessity of diversity management as a consequence of the changing workforce structure. In 
the European Union, our nearest multicultural environment, the question of diversity has become a 
crucial issue. In the Czech Republic, both in theory and practice, it is diversity management a relatively 
new concept and a new area of management. Presented results underline that diversity management 
should be understood in its development from the strategies of equality up to the concepts perceiving 
diversity and its application not only for business activities but also for the development of the civil 
society in general. 
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DIAGNOSTIKA ORGANIZA�NEJ KULTÚRY  
Zuzana �melíková, Ján �melík 

 

ÚVOD 

Organiza�ná kultúra má na fungovanie 
organizácií rôzneho druhu zásadný vplyv. 
Poda Michaela Armstronga a Tina Stephensa 
[2] vytvára zmysel identity a jednoty ú�elu, 
zmysel existencie �lenov organizácie, 
napomáha vytvára� oddanos�, pocit záväzku 
a pomáha sformova� správanie, pretože 
poskytuje „vodítko“ pre to, �o sa od 
zamestnancov v organizácii o�akáva. „Pojem 
organiza�ná kultúra však nie je používaný len 
na ozna�enie pozitívnej organiza�nej kultúry, 
ktorá prispieva k úspešnému fungovaniu 
organizácie. Organizácie môžu ma� aj 
nekvalitnú organiza�nú kultúru, ktorá nie je v 
ich prospech pri dosahovaní ich dlhodobých 
vízií. Takáto organiza�ná kultúra môže vies� 
k neproduktívnemu správaniu, teda za�ne 
pôsobi� proti organizácii a jej cieom. Ak sa 
takýto jav v organizácii objaví, je potrebné 
za�a� pracova� na zmene.“ [5] 

My sa v tomto príspevku pokúsime zdôvodni� 
reálnu potrebu lídrov organizácií rôzneho druhu 
pozna� sú�asný ale i želatený stav svojej 
organiza�nej kultúry. V druhej �asti príspevku 
prostredníctvom našej praktickej skúsenosti 
s diagnostikou organiza�nej kultúry budeme 
analyzova� samotný proces diagnostikovania 
organiza�nej kultúry. Na základe domácich ale 
i zahrani�ných skúseností môžeme 
konštatova�, že práve kvalitná diagnostika 
organiza�nej kultúry pomohla mnohým 
organizáciám zefektívni� ich uplatnenie na 
domácich ale i zahrani�ných trhoch. 

1. TEORETICKÉ VYMEDZENIE POJMU 
ORGANIZA�NÁ KULTÚRA 

�o je to vlastne organiza�ná kultúra? �o sa 
skrýva pod týmto pojmom? Organiza�ná kultúra 
je fenomén, ktorý sa za�al v praxi objavova� v 
70. rokoch minulého storo�ia. Prí�inou tohto 

záujmu o organiza�nú kultúru bol „japonský 
ekonomický zázrak“, ktorý manažéri a  
organiza�ní teoretici vnímali ako obrovskú  
výzvu. �alšou prí�inou bolo poda I. Nového 
a R. Lukášovej [13] hadanie cesty k  
dokonalosti a efektívnosti riadenia firiem. 
Konkrétne vymedzenie tohto pojmu stále však 
zostáva vemi rôznorodé. Najreprezentatívnejší 
autori z tejto oblasti sa zhodujú v tom, že  
organiza�nú kultúru môžeme chápa� ako súbor 
základných predpokladov, hodnôt, postojov a 
noriem správania, ktoré sú zdieané v rámci 
organizácie a prejavujú sa v myslení, cítení a 
správaní �lenov organizácie ale i v artefaktoch 
materiálnej a nemateriálnej povahy.  

My sa stotož�ujeme s objektivistickým 
chápaním organiza�nej kultúry. Organiza�nú 
kultúru chápeme ako objektívnu entitu, ako 
ur�itý aspekt �i subsystém organizácie, ako 
jednu z organiza�ných premenných, ktorá popri 
iných premenných (štruktúra, systémy a pod.) 
ovplyv�uje fungovanie a výkonnos� 
organizácie. Zastávame názor, že môže by� 
cieavedome utváraná a menená. Na základe 
štúdia odbornej literatúry z oblasti aplikovanej 
etiky, organiza�nej etiky, organiza�nej teórie a 
organiza�ného leadershipu a hadania prieniku 
medzi týmito predmetnými oblas�ami môžeme 
konštatova�, že na reálnu podobu organiza�nej 
kultúry má zásadný vplyv práve kongruentné 
(formálne deklarované správanie je v zhode s 
reálnym správaním), alebo v opa�nom prípade 
nekongruentné správanie a konanie (formálne 
deklarované správanie nie je v zhode s reálnym 
správaním) vrcholových predstaviteov 
organizácií, teda lídrov. Vz�ah morálne 
kongruentného konania a správania  lídrov ako 
dôležitej sú�asti organiza�nej kultúry a 
leadershipu sa dá znázorni� ako re�azec 
jednotlivých �lánkov nasledovným spôsobom 
(vi�. Obrázok �. 1.) 
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Obr. 1. Grafické znázornenie vz�ahu etiky ako sú�asti organiza�nej kultúry a vedenia �udí 
 

Leadership (vodcovstvo)       Dlhodobý úspech 
 
 

Organiza�ná kultúra                            Dôvera                         
Zdroj:  W. D. Hitt [9] 

Na za�iatku tohto re�azca je leadership, ktorý 
reprezentuje líder. Lídri majú mnoho možností 
ako vplýva� na celý proces formovania 
organiza�nej kultúry. Môžu kona� kongruentne 
s formálne deklarovanou organiza�nou 
filozofiou a hodnotami tak, že dôsledkom je 
získanie si prirodzeného rešpektu a autority 
morálneho lídra, alebo môžu vplýva� na 
formovanie, resp. deformovanie organiza�nej 
kultúry svojim nekongruentným konaním, v 
dôsledku �oho sa v organizácii podporujú 
deštruktívne praktiky, ktoré vedú k 
neefektívnemu dosahovaniu organiza�ných 
cieov. My sa v tomto príspevku snažíme 
zdôvodni� potrebu poznania reálneho stavu 
organiza�nej kultúry, �o môžeme dosiahnu� 
práve prostredníctvom kvalitne vykonanej 
diagnostiky organiza�nej kultúry. Následne 
zdôvodníme vplyv morálneho leadershipu na 
vytváranie etickej organiza�nej kultúry.  Ako 
môžeme z uvedeného re�azca vidie�, 
leadership  má priamy vplyv na kreovanie 
a formovanie alebo deformovanie etickej 
organiza�nej kultúry. Za predpokladu, že líder 
vplýva na vytváranie etickej organiza�nej 
kultúry, ktorá zas podporuje etické správanie, je 
budovanie dôvery prirodzenou reakciou. Práve 
dôveru by sme mohli nazva� zázra�ným 
elementom tohto re�azca, ktorý spája 
a stmeuje celú organizáciu. Bez tohto 
významného spojovníka by organizácia bola len 
skupinou rozdielnych individualít, v ktorej sa 
každý poberá svojou vlastnou cestou 
a presadzuje výhradne len svoje záujmy. 
„Dôvera je tá úžasná vec, ktorá v organizácii 
dokáže robi� veké zázraky.“ [9]. Toto všetko 
vedie k poslednému �lánku re�azca, ktorým je 
dlhodobý úspech. Dlhodobý úspech organizácií 
rôzneho druhu možno definova� ako efektívne 
uspokojovanie potrieb všetkých záujmových 
skupín týchto organizácií. 

2. DIAGNOSTIKOVANIE ORGANIZA�NEJ 
KULTÚRY V SPOLO�NOSTI A 

Organiza�nú kultúru chápeme ako jednu 
z organiza�ných premenných, ktorá ovplyv�uje 
efektívnos� organizácie v dosahovaní jej cieov. 
V nasledujúcej �asti ponúkame analýzu celého 
procesu diagnostikovania organiza�nej kultúry 
v spolo�nosti A. V príspevku sa zameriavame 
viac na proces ako na samotné výsledky. Práve 
z toho dôvodu sme sa rozhodli zachova� túto 
spolo�nos� v anonymite a budeme o nej písa� 
ako o spolo�nosti A. Na úvode tejto praktickej 
�asti však považujeme za dôležité zdôrazni�, že 
si vysoko vážime záujem konatea spolo�nosti 
A, ale i rozhodnutie vrcholového manažmentu 
tejto spolo�nosti, venova� organiza�nej kultúre 
cielenú pozornos� za ú�elom jej skvalit�ovania. 
D�a 13. marca 2012 sme v tejto spolo�nosti, 
zrealizovali interný workshop k organiza�nej 
kultúre, výsledkom ktorého bolo zahájenie 
aktívnej spolupráce vo veci diagnostiky 
organiza�nej kultúry so súhlasom vrcholového 
manažmentu.  

2.1 TEORETICKO-METODOLOGICKÉ 
VÝCHODISKÁ DIAGNOSTIKY 
ORGANIZA�NEJ KULTÚRY 
V SPOLO�NOSTI A 

2. 1. 1 Výber výskumnej vzorky 

Ako cieovú skupinu pre diagnostiku 
organiza�nej kultúry v spolo�nosti A sme si 
vybrali všetkých 165 zamestnancov tejto 
spolo�nosti. Z toho sa nezú�astnilo z rôznych 
dôvodov 23 zamestnancov. Výskumnú vzorku 
teda tvorilo 86% zamestnancov: vrcholový 
manažment, stredný manažment, stredisko 1., 
stredisko 2., stredisko 3.. Podrobnejšie údaje o 
štatistických informáciách sú uvedené v tabuke 
�. 1. 
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Tab. 1.: Štatistické údaje – ú�as� na diagnostike organiza�nej kultúry v spolo�nosti A  

 

 Kvalitatívny výskum 
(kamera+otázky) 

Kvantitatívny dotazník 
(OCAI) 

SPOLU zú�astnených na 
diagnostike  

Vrcholový 
manažment 

10   10 Po�et zamestnancov:           10 
Aktuálny po�et:                10 

Stredný 
manažment 

24 
-1 (odmietol) 

     

24 
vyradení: 

-1 (vyradená) 
 

Po�et zamestnancov:           27 
- 1 o�r, 1 odmietol, 1 školenie,  
1 služobná cesta 
Aktuálny po�et:                24 

Stredisko 1. 56 56 Po�et zamestnancov:           67 
- 2 PN, 9 neprítomní  
Aktuálny po�et:                56 

Stredisko 3. 49 49 
-3 vyradené 

 

Po�et zamestnancov:           57 
-1o�r, 6 PN, 1 dovolenka 
Aktuálny po�et:                49 

Stredisko 2. 3 3 Po�et zamestnancov:             4  
-1 PN 
Aktuálny po�et:                  3 

Celkovo  141 138 142 

Zdroj: vlastný návrh 
  

2. 1. 2 Vo�ba výskumného prístupu  

V úvode praktickej �asti tohto príspevku sme 
zdôraznili, že sme zástancami objektivistického 
chápania organiza�nej kultúry. To znamená, že 
organiza�nú kultúru spolo�nosti A vnímame ako 
jednu z organiza�ných premenných, ktorá 
ovplyv�uje efektívnos� organizácie (spolu s 
�alšími premennými, ktorými sú napríklad 
štruktúra, systémy a pod.) v dosahovaní jej 
cieov. 

2. 1. 3 Vo�ba úrovne analýzy a indikátorov  

„Sú�asní autori sa zhodujú v tom, že 
organiza�nú kultúru je potrebné chápa� ako 
komplexný a viacvrstvový jav, ktorého niektoré 
indikátory sú pre vonkajších pozorovateov 
viditené (artefakty, správanie), iné sú horšie 
pozorovatené a niektoré zostávajú skryté a 
môžu by� odhalené len nepriamo.“ [13]  Práve z 
toho dôvodu sme sa rozhodli pri diagnostike 
využi� kombináciu kvalitatívnych a 
kvantitatívnych metód, ktoré dokážu lepšie 
odhali� PRE�O sú kvantitatívne výsledky také 
aké sú, teda to, �o sa skrýva za percentuálnymi 
vyjadreniami.  

Vzhadom k tomu, že sa pri diagnostike 
organiza�nej kultúry považuje za žiaduce 

sledovanie obsahu organiza�nej kultúry na 
viacerých úrovniach, rozhodli sme sa pre 
skúmanie šiestich hlavných organiza�ných 
dimenzií tak, ako to popisuje Cameron a  Quinn 
[3] vo svojej metodológii, ktorá je založená na 
princípe konkuren�ných hodnôt: 

1. Hlavná charakteristika firmy 

2. Vedenie udí (vodcovstvo) vo firme   

3. Manažment a zamestnanci  

4. Organiza�ný „tmel“  

5. Strategický dôraz 

6. Kritériá úspechu  

2. 1. 4 Metódy diagnostiky organiza�nej 
kultúry v spolo�nosti A.  

Pri diagnostike organiza�nej kultúry býva 
jedným z najdôležitejších predmetov diskusií 
výskumníkov práve voba diagnostickej metódy.  
Teda �i je vhodnejšie použi� kvantitatívnu, 
alebo kvalitatívnu metódu.   

Významná slovenská sociologi�ka, Z. Kusá 
[12], charakterizuje kvalitatívnu metodológiu 
ako takú, ktorá uprednost�uje materiál z 
nekvantitatívnych zdrojov. Je to akákovek 
práca v spolo�enských vedách, ktorá zbiera a 
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analyzuje materiál vo forme konverzácie - ako 
písané alebo zaznamenané odpovede na 
otázky, �asti kníh, správy alebo noviny, testy 
postojov, diskusie focus groups, at�. Zameriava 
sa na skladbu a významové súvislosti údajov. 
Kvantitatívna metodológia poda Z. Kusej [12]  
používa numerické údaje, aby dospela k 
zisteniam. Je to akákovek štatistická technika 
zberu a analýzy materiálu, akákovek 
transformácia udského správania do �íselnej 
formy.   

My sme sa rozhodli pre kombináciu týchto 
dvoch metodológií pri diagnostike organiza�nej 
kultúry najmä preto, lebo ako uvádzajú 
renomovaní odborníci na problematiku 
kvalitatívneho výskumu R. Yin [22], D. 
Silverman [18],  J. Dul [7],  T. Hak [7], Z. Kusá 
[12] a iní, metódy využívané v kvalitatívnom 
výskume dokážu sprostredkova� hlbšie 
porozumenie kultúrnym fenoménom, aké by sa 
dali získa� len z �isto kvantitatívnych dát. 
Prostredníctvom analýzy jednotlivých výpovedí 
zamestnancov dokážeme odhaova� aj prí�iny 
vzniku dilematických situácií a nielen podáva� 
kvantifikovatené údaje o sú�asnom stave, 
ktoré získame prostredníctvom dotazníku 
OCAI. V snahe naplnenia ciea tejto diagnostiky 
je teda pre nás vemi zaujímavá aj metóda 
využívaná pri kvantitatívnych výskumoch. Ide o 
dotazník OCAI (anglicky Organizational Culture 
Assesment Instrument, slovensky Hodnotiaci 
nástroj organiza�nej kultúry). Prostredníctvom 
tohto nástroja OCAI sme mali možnos� zisti� 
reálny ale i želatený stav organiza�nej kultúry 
v spolo�nosti A.  

V nasledujúcej �asti predstavíme jednotlivé 
kvalitatívne a kvantitatívne metód, ktoré sme pri 
diagnostike použili. 

Kvantitatívne metódy získavania údajov 

Tak ako sme uviedli už v predchádzajúcej �asti, 
pri diagnostike organiza�nej kultúry sme  
pracovali s využívaním kvantitatívnych i 
kvalitatívnych metód.  Ako kvantitatívnu metódu 
sme použili už vyššie spomínaný dotazník 
OCAI, ktorého cieom bolo zisti� reálny, ale i 
žiaduci stav organiza�nej kultúry. Jeho ú�elom 
je hodnoti� 6 k�ú�ových dimenzií organiza�nej 
kultúry (Hlavná charakteristika firmy; Vedenie 
udí vo firme; Manažment a zamestnanci; 

Organiza�ný „tmel“; Strategický dôraz; Kritériá 
úspechu). Pri každej z týchto dimenzií sa 
nachádzali štyri výroky, medzi ktoré mali 
respondenti rozdeli� hodnotu 100 bodov. Tieto 
štyri výroky sú zárove� reprezentantmi štyroch 
typov organiza�nej kultúry (Klanová kultúra; 
Adhokratická kultúra; Byrokratická kultúra; 
Trhová kultúra), ktoré sú zakreslené do štyroch 
kvadrantov. Po zrealizovaní diagnostiky sme 
získali reálny prehad o hlavných princípoch 
na základe ktorých organizácia funguje ako aj o 
hodnotách, ktoré ju charakterizujú a 
ovplyv�ujú vz�ahy s internými a externými 
záujmovými skupinami (stakeholdermi).  

Kvalitatívne metódy získavania údajov 

Spomedzi výskumných stratégií kvalitatívneho 
výskumu sme vybrali metódy pozorovania,  
h�bkového rozhovoru a analýzu organiza�ných 
dokumentov. 

Pozorovanie patrí medzi náro�né metódy. Je 
potrebné všíma� si �o najviac vecí a starostlivo 
ich zaznamenáva�. My sme pozorovanie 
uplatnili pri materiálnych i nemateriálnych 
artefaktoch organiza�nej kultúry. 

Zistenia: Spolo�nos� A má vyspelé materiálne 
prejavy organiza�nej kultúry. Ako príklad 
môžeme uvies� �istotu a priadok v celej firme, 
vrátane prevádzok, zariadenie kancelárií, 
kuchynky, sociálnych zariadení, rokovacích 
miestností, ale i vybavenie výrobných hál. 
Dôležitú úlohu zohráva aj bezpe�nos� v celej 
firme. Dôkazom toho sú presné ozna�enia 
elektrických zariadení ako i ur�enie 
zodpovednosti za ich prevádzku. Vybavenie 
firmy pôsobí nie len na prvý dojem moderne a 
ú�elne. Pracoviská sú vybavené nábytkom, 
ktorý podporuje starostlivos� o zdravie 
zamestnancov. Pri THP pracovníkoch je to 
napríklad ergonómia na pracovisku – 
podporujúca správne držanie tela pri práci s 
po�íta�om, správne sedenie, ale v 
neposlednom rade i bezpe�nos� pri manipulácii 
s elektronickými zariadeniami. Vo výrobe je to 
napríklad drevená podlaha, ktorá izoluje chlad a 
tým prispieva k vä�šiemu komfortu robotníkov. 
Spolo�nos� A venuje vekú pozornos� aj 
informa�nej bezpe�nosti a ur�eniu prísnych 
pravidiel využívania informa�ných technológií, 
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�o nemalým spôsobom prispieva k znižovaniu 
škôd materiálnej ale i nemateriálnej povahy.   

Za materiálnymi prejavmi organiza�nej kultúry 
nezaostávajú ani jej nemateriálne prejavy. 
Ako príklad môžeme uvies� sociálny program 
pre zamestnancov, ktorý priamo vplýva nie len 
na ich pracovnú výkonnos�, ale i na ich 
psychickú pohodu. Spolo�nos� A ponúka svojim 
zamestnancom spôsob kultúrneho, športového 
vyžitia, ale i bohatú ponuku kurzov a školení, 
ktoré by mali prispie� k ich osobnému rozvoju.  

H�bkový rozhovor je neštandardná forma 
rozhovoru. Dopredu sme si pripravili okruh tém, 
na ktoré sme sa pýtali všetkých zamestnancov. 
Tieto rozhovory sa za ú�elom kvalitnej 
diagnostiky nahrávali na kameru a následne 
sme ich pod prísnym bezpe�nostným režimom 
diagnostikovali. Týmto spôsobom sme získali 
informácie zna�nej h�bky, ktoré nám vhodne 

doplnili informácie získané kvantitatívnym 
zberom dát, teda dotazníkom OCAI.   

Analýza dokumentov zah��a rôzne typy 
dokumentácie (organiza�ná štruktúra, história 
vzniku spolo�nosti A, dôležité míniky, 
fotodokumentácia a pod.). K analýze 
dokumentov sme pristupovali po obsahovej 
stránke s cieom nájs� konkrétne informácie. 
Analýzu dokumentov sme využili ako doplnkovú 
metódu diagnostiky organiza�nej kultúry.  

2.2 ANALÝZA VÝSLEDKOV 
DIAGNOSTIKY ORGANIZA�NEJ 
KULTÚRY SPOLO�NOSTI A 

Spolo�nos� A  má v sú�asnosti 165 
zamestnancov. Na diagnostike sa reálne 
zú�astnilo 142  zamestnancov, �o tvorí 86% z 
celkového po�tu zamestnancov. V jednotlivých 
organiza�ných úrovniach to predstavuje 
nasledovnú štruktúru: 

 

Tab. 2.: Porovnanie po�tu reálne zú�astnených na diagnostike s celkovým po�tom 
zamestnancov  

 

Zdroj: Vlastný návrh  
 

2.3 KVANTITATÍVNA �AS 
DIAGNOSTIKY ORGANIZA�NEJ 
KULTÚRY SPOLO�NOSTI A – 
CELKOVÝ POH�AD 

 

Ešte pred tým, ako pristúpime k samotnej 
analýze celkových výsledkov diagnostiky 
organiza�nej kultúry spolo�nosti A považujeme 
za dôležité zdôrazni�, hlavný ú�el takejto 
diagnostiky. Jeden z najdôležitejších dôvodov, 
pre�o je potrebné pozna� dominantný typ 

organiza�nej kultúry je ten, že úspech 
organizácie závisí od toho, do akej miery tento 
dominantný typ organiza�nej kultúry 
korešponduje s o�akávaniami a požiadavkami 
externého prostredia. Dôležitým faktorom 
efektívnosti rôznych organizácií môžu by� rôzne 
obsahy organiza�nej kultúry ak sú v súlade 
s externými podmienkami. Preto treba vníma� 
diagnostiku organiza�nej kultúry nie ako nie�o 
�ím sa tento proces kon�í, ale práve naopak, 
�ím sa celý proces formovania a zmeny len 
za�ína. Druhý krok, ktorý by mal nasledova� je 
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vytvorenie „stakeholderskej mapy“ (mapy 
záujmových skupín), ktorá bude obsahova� 
všetky zainteresované subjekty (externé a 
interné), ktoré sa následne zadelia do kategórií 
primárne a sekundárne. Tieto zainteresované 
subjekty sú všetky subjekty, ktoré akýmkovek 
spôsobom vplývajú na fungovanie spolo�nosti 
A, alebo �innos� ktorých výraznou mierou 
ovplyv�uje spolo�nos� A.  

Následne pristúpime k analýze kvantitatívnej 
�asti diagnostiky organiza�nej kultúry 
spolo�nosti A (vi� obrázok �. 2). Výsledky 
diagnostiky sú�asného stavu poukazujú na to, 
že najdominantnejšie zastúpenie z poh�adu 
typov kultúr má hierarchická kultúra. Tá je 
charakteristická svojim formalizmom a pevnou 
štruktúrou. Líder tu zohráva rolu koordinátora 
a organizátora,  ktorý dáva dôraz na efektívnos� 
procesov. Dosahovanie plynulého chodu 
organizácie sa považuje za najdôležitejšie. 
Z dlhodobého hadiska sa dáva dôraz najmä na 
stabilitu, efektívny výkon, plynulé plánovanie 
a znižovanie nákladov. Manažovanie 
zamestnancov je založené na predvídatenosti 
a pracovných istotách do budúcnosti. �alšie 
dve najdominantnejšie postavenia pri 
sú�asnom stave organiza�nej kultúry majú 
klanová a trhová kultúra. Klanová kultúra je 
charakteristická svojim priateským pracovným 
prostredím. Mohli by sme poveda�, že firma je 
pri takomto type organiza�nej kultúry vnímaná 
ako rozšírená rodina. Lídri tu vystupujú v roli 
mentora, dokonca skoro v roli rodi�a. Firma je 
založená na hodnotách akými sú lojalita 
a tradícia. Oddanos� zamestnancov vo�i firme 

je pri takomto type kultúry vysoká. Firma tu 
dáva dôraz na dlhodobé investovanie do 
rozvoja udských zdrojov, �o by sa malo po 
�ase prejavi� v náraste pracovnej morálky 
a kohézie. Úspech sa tu definuje ako citlivý 
prístup k svojim zákazníkom a záujem o svojich 
zamestnancov. Ako sme uviedli vyššie, pri 
hodnotení sú�asného stavu má takmer rovnaké 
zastúpenie ako klanová kultúra aj trhová 
kultúra. Tá je charakteristická pre taký druh 
organizácií, ktorých primárnym záujmom je 
dosahovanie výsledkov. Zamestnanci 
v organizáciách s dominantnou trhovou kultúrou 
sú vemi sú�aživí a orientujú sa predovšetkým 
na dosahovanie cieov. Organiza�ným tmelom 
tu býva najmä dôraz na ví�azstvo. 
Z dlhodobého hadiska sa kladie dôraz najmä 
na konkurencieschopnos� a dosahovanie 
meratených výsledkov. Pri výsledkoch 
diagnostiky sú�asného stavu má adhorkatický 
typ kultúry v spolo�nosti A najmenšie 
zastúpenie. Tento typ kultúry sa vyzna�uje 
dynamikou a kreativitou. Zamestnanci sú 
ochotní riskova�. Líder je považovaný za 
inovátora, ktorý je odhodlaný riskova�. 
Organiza�ným tmelom v takomto type 
organizácií je oddanos� experimentovaniu 
a inováciám. Z dlhodobého hadiska sa kladie 
dôraz na získanie nových zdrojov a 
neobvyklých príležitostí. V organizáciách, 
v ktorých prevláda práve tento typ ako 
dominantný sa  dáva dôraz na povzbudzovanie 
efektívnych a kreatívnych jednotlivcov a je im 
ponechaná dostato�ná miera slobody na 
povzbudenie ich kreativity.  
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Obrázok �. 2. Grafické znázornenie organiza�nej kultúry – výsledky celkovej diagnostiky 
spolo�nosti A 

 

Zdroj: vlastný návrh 

V spolo�nosti A z diagnostiky sú�asného stavu 
vyplynulo, že za dominantné sa považuje 
kombinácia hodnôt na prvom mieste  
hierarchickej,  na druhom  klanovej  a na tre�om 
trhovej kultúry. Výsledky kvalitatívneho 
výskumu v oblasti hodnôt potvrdzujú tieto 
zistenia. Za najdôležitejšie hodnoty sa 
považujú: 

Hodnoty spolo�nosti A: Flexibilita; Dôvera; 
Lojalta; Kvalita; Spokojnos� zákazníka; 
Inovátorstvo; Zodpovednos�; Leadership; 
Efektivita výroby; Tímová práca (malo by sa na 
nej pracova�); Bezpe�nos�; 
Konkurencieschopnos�; V�asnos�.  

Ak by sme sa pozreli na problematiku hodnôt 
z pohadu jednotlivých zložiek spolo�nosti A, 
tak hodnotové preferencie sú nasledovné: 

Hodnoty vrcholového manažmentu: 
Flexibilita; Dôvera; Lojalta; Kvalita; Spokojnos� 
zákazníka; Inovátorstvo; Zodpovednos�; 
Leadership. 

Hodnoty stredného manažmentu: Kvalita; 
Spokojnos� zákazníka; Efektivita výroby; 

Tímová práca (malo by sa na nej pracova�); 
Dôvera; Bezpe�nos�. 

Hodnoty stredísk 1., 2., 3.: Kvalita; Spokojný 
zákazník; Bezpe�nos�; Flexibilita; 
Konkurencieschopnos�; Efektivita; V�asnos�.  

 

V tejto �asti nášho príspevku sme sa venovali 
analýze sú�asného, teda reálneho stavu 
organiza�nej kultúry v spolo�nosti A. Teraz 
prejdeme k analýze výsledkov želateného 
stavu organiza�nej kultúry spolo�nosti A. Z 
obrázku �. 2. vyplýva, že najdominantnejšie 
postavenie pri želatenej organiza�nej kultúre 
by mala ma� najmä klanová kultúra, ktorá už 
ako sme uviedli vyššie, dáva dôraz na rozvoj 
udí a vemi citlivo pristupuje k požiadavkám 
zákazníkov. Istý posun nastal aj pri poklese 
preferencie trhovej kultúry. O tento podiel však 
vzrástol záujem o hodnoty, ktoré sú 
reprezentované adhokratickou kultúrou. 
Spolo�nos� A teda prejavila snahu nielen dáva� 
dôraz na rozvoj svojich zamestnancov 
a starostlivos� o svojich existujúcich 
zákazníkov, ale prejavuje aj ochotu zmeni� svoj 
prístup k prijímaniu nových flexibilnejších 
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riešení, ktoré by mohli firme prinies� novú 
pridanú hodnotu vo forme efektívnejšieho 
vyhadávania nových zdrojov.    

3. NÁVRHOVÁ �AS – ZÁVER 
Z DIAGNOSTIKY 

V úvode návrhovej �asti, ktorá tvorí zárove� 
záver z diagnostiky organiza�nej kultúry 
v spolo�nosti A ako i záver nášho príspevku, 
považujeme za nevyhnutné zdôrazni�, že 
diagnostika organiza�nej kultúry predstavuje 
len za�iatok práce na formovaní organiza�nej 
kultúry v spolo�nosti A. Záver z diagnostiky 
však musí obsahova� konkrétne odporú�ania, 
ktoré budú predmetom �alšieho záujmu 
spolo�nosti A.  

Je nevyhnutné venova� pozornos� klarifikácii 
(vyjasneniu) organiza�ných hodnôt, 
zadefinovaniu jasnej organiza�nej vízie a 
poslaniu spolo�nosti A. Uvedené navrhujeme 
zrealizova� vo forme riadeného dvojd�ového 
workshopu, na ktorom by sa mali zú�astni� 
konate spolo�nosti spolu s vrcholový 
manažmentom. My ako tréneri budeme ma� na 
tomto workshope úlohu kou�a a fasilitátora. 
Výstupom workshopu bude vyjasnenie 
(klarifikácia) organiza�ných hodnôt spolo�nosti 
A, ktoré budú tvori� hlavnú kostru transformácie 
organiza�nej kultúry, vytvorenie vízie a 
poslania, ktoré by mali odráža� zistenia z 
diagnostiky organiza�nej kultúry v spolo�nosti 
A.  

Návrhy: 

1. Klarifikácia organiza�ných  
2. Tvorba vízie a poslania  
3. Špecializovaný kurz – leadership 

a followership (vodcovstvo a 
nasledovníctvo). Cieom tohto kurzu 
bude nastavi� vnútroorganiza�né 
procesy tak, aby pozitívnym spôsobom 
dokázali prispie� k vytváraniu žiaducej 
organiza�nej kultúry 

4. Tvorba stakeholderskej mapy  

Uvedené návrhy nie je v žiadnom prípade 
možné vníma� ako posta�ujúci výpo�et 
opatrení, ktoré je potrebné zrealizova� pre 
dosiahnutie žiaducej organiza�nej kultúry. Na 
základe výsledkov diagnostiky organiza�nej 

kultúry, klarifikácie organiza�ných hodnôt, 
stanovení si jasnej organiza�nej vízie 
a poslanie je potrebné pre organizáciu 
akéhokovek typu vypracovanie stratégie, ktorá 
sa následne pretransformuje do ak�ných plánov 
formovania žiaducej organiza�nej kultúry.  
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DIAGNOSING ORGANIZATIONAL CULTURE  

Zuzana �melíková, Ján �melík 

 

Abstract: The aim of this article “Diagnosing Organizational Culture” is to reason the need for 
diagnosing organizational culture for improvement of organizational effectiveness. Authors introduce 
approach to diagnosing organizational culture, which is based on the competing values framework.  This 
article analyzes processes and outcomes from the diagnostics of company A’s organizational culture. 
Diagnosing organizational culture should be the first important step that organizational leaders take 
when they decide for a change in their organization.  
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INTRODUCTION  

A knowledge-based economy is an economy in 
which knowledge is the main resource and 
factor for development. This is an economy 
using knowledge, creativity, and technology to 
produce products and services. The key to the 
realization of this goal is innovation  [8]. The 
purpose of this work is to analyze the 
competences of a knowledge worker and to 
show methods for modeling these 
competences. Special attention has been given 
to the competences of an engineer, due to the 
fact that the development of technology has 
caused S&E graduates to become, in large 
measure, knowledge workers. Literature 
studies, Eurostat statistical data, and the results 
of studies conducted in Poland: Human Capital 
Balance and Podlasie Graduate, have been 
used in this work.  

1. KNOWLEDGE WORKERS   

In a knowledge-based economy, economic 
development does not depend on several 
economic sectors but on all sectors that must 
intensively use knowledge in processes of 
production and rendering of services. A 
knowledge-based economy can be considered 
using the macroeconomic approach and the 
microeconomic approach. From the 
macroeconomic point of view, it can be 
accepted that a knowledge-based economy has 
the following qualities:  

• widespread use of new technological and 
organizational solutions, particularly those 
related to the acquisition, processing, 
accumulation, and use of information 
serving innovation; practical utilization of 
new technologies and their development 
requires the appropriate knowledge base 
of employees; 

• a developed higher education and 
research and development unit sector as 
well as implemented mechanisms and 

institutions that make it possible to use the 
created knowledge in the entire economy 
[11]. 

There is a growing demand for highly qualified 
and competent employees, called knowledge 
workers, in the modern economy, known as the 
knowledge economy. In the modern economy, 
a graduate becomes a knowledge worker with a 
high level of specialized knowledge acquired 
through education or experience. The task of a 
knowledge worker is to create pioneering 
solutions in the fields of production, 
organization, and technology. Knowledge 
workers are characterized by creativity, 
tolerance for diversity, openness to changes 
and challenges. They have the awareness of a 
need and necessity for constantly raising their 
qualifications [2]. In the modern economy, 
qualifications and competency gained mainly 
through education and experience are the basis 
of worker development. P. F. Drucker notes that 
knowledge workers become the carriers of 
capital, not work, as was the case up to this 
point. In relation to this, the requirements of the 
labor market towards a graduate do not only 
pertain to his knowledge but also to other 
qualities necessary for creating knowledge and 
cooperation in a team (4).  

1.1 ENGINEER  - KNOWLEDGE 
WORKER  

In publication Science technology and 
innovation Eurostat shows two group 
knowledge workers: employment in R&D and 
human resources in science and technology 
(HRST). Human resources in science and 
technology are defined as persons having 
graduated at the tertiary level of education or 
employed in a science and technology 
occupation. Human resources in science and 
technology are major actors in innovation. 
Science, technology and innovation, together 
with high-quality education and lifelong 
learning, are essential to turn Europe into a 
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leading knowledge-based society, thus creating 
the right conditions for long-term prosperity. 

In 2010, HRST accounted for 40.5% of the 
active population aged 25-64 years in the UE-
27. At country level the proportions exceeding 
50% were observed in Luxembourg (55.9%), 
followed by Switzerland (54.4%), Denmark 
(51.9%), the Netherlands (51.9%). In the UE-
27, the HRST population increased at an 
average rate of 2.4% a year between 2005 and 
2010 [12]. 

In 2009, close to one third (29.6%) of the EU 
population aged 20-29 years was in tertiary 
education. At EU level, about one quarter of 
tertiary education students chose science and 
engineering (S&E) as their main field of study, 
representing 7.2% of the population aged 20-29 
years [12].  

Graduates of science and engineering study 
are of special significance in the modern 
economy, because, firstly, they are responsible 
for the creation of new solutions, and secondly, 
the utilization and service of new technologies  
requires the appropriate staff. In terms of HRST 
stocks, the EU counted more than 93 million 
highly qualified knowledge workers in 2010. 
Human capital employed in science and 
technology can  not only be an  indicator for the 
development of the knowledge market but also 
one of the factors for development. The 
structure of education should meet the demand 
for highly qualified specialists and engineers. 

2. ASSESSMENT AND DEVELOPMENT OF 
COMPETENCES OF KNOWLEDGE 
WORKERS  

Knowledge workers are characterized by a 
series of competencces. The first and most 
important discriminant of knowledge workers, in 
the author's opinion, is their knowledge, which 
they use, create, and develop. Thus, the 
development of a knowledge worker is 
connected to the need for updating possessed 

knowledge. M. Morawski indicates that a 
knowledge worker combines knowledge from 
many fields in his activity, and at the same time, 
he has in-depth specialized knowledge and 
specific and verified abilities based on this 
knowledge that are often unavailable to others. 
In the opinion of E. Skrzypek, knowledge 
workers are people who possess unique 
competences, and the utilization of these 
competences creates added value in modern 
products and technologies. Among the qualities 
of a knowledge worker, much attention is paid 
to their independence and responsibility.                                       

Increasing the efficiency of knowledge workers 
also proves to be a big challenge for 
organizations. This is not an easy task, 
because their work is based on processing a 
specific type of matter – intangible and elusive 
knowledge. According to P.F. Drucker (5), there 
are several main factors that have an influence 
on the efficiency of knowledge workers. Above 
all, an organization must accurately define the 
tasks set before them and must also ensure 
their constant development. Furthermore, it is 
important for a knowledge worker to be able to 
independently manage his work, to have – as 
mentioned earlier – much autonomy, and for 
responsibility to be placed upon him. Constant 
education and transfer of knowledge to others 
is significant for increasing the efficiency of a 
knowledge worker. The managing staff must 
also understand that knowledge workers 
constitute a valuable resource for the 
organization that must constantly be invested 
in, not a cost.  

R. Kozlowski [7] proposes to use a mapping 
technique to assess the competences of 
knowledge workers, that is, to determine the 
required competences at a given post, then to 
assign individual competences a required level 
in points (from 1 to 5) and to assess individual 
employees from the angle of required 
competences.  
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Tab. 1: Level of competences at post X 

Name of 
competence 

Required competence 
level (in points) 

Competence assessment Competence assessment 

worker 1 worker 2 

Assessment Deviation Assessment Deviation 

Specialized 
knowledge 

5 3 -2 4 -1 

Creativity 3 3 0 2 -1 

………      
Source: own work 

 

In the author's opinion, apart from assessing 
competences, this tool can be used by 
company management to prepare actions to 
supplement competence deficiencies. Internal 
specialized training, participation in thematic 
conferences and seminars, and provision of 
specialized literature can serve to develop 
specialized knowledge. The following actions 
can serve to supplement social competences: 
career planning for workers, which motivates 
them to work better, creation of new research 
teams, integration meetings of employees.   

3. FORMING THE COMPETENCES OF S&E 
STUDENTS – FUTURE KNOWLEDGE 
WORKERS  

The K.W.M. Siu [138] proposes eight Cs as 
evaluative criteria for all-around engineering 
curricula. They are: 

• competent - Engineering education 
emphasizes both the understanding and 
the application of knowledge. 

• comprehensive - the engineering curricula 
must be organised to allow students to 
gain a more comprehensive understanding 
of engineering and related subject areas 

• critical- curricula should allow students the 
opportunity to initiate, explore, identify, 
make decisions and then present their own 
opinions and ideas. In other words, 
nourishing students’ critical thinking ability 
should be an important objective of 
engineering education. Critical thinking 
skills come from students’ direct 
experience with engineering problems 

• creative- it is important for students to 
learn how to generate creative ideas rather 
than model answers,  

• curious- engineering curricula and their 
related activities and materials should 
encourage students to be self-motivated 
and self-initiated to study, to discover, and 
to explore,  

• continuous - curricula should encourage 
students to engage in continuous learning. 
Students should be taught not only the 
knowledge and skills they need today, but 
also to how to decide what they should 
continue to learn in the future,  

• collaborative the engineering curricula 
should provide more opportunities for 
students to collaborate, not only with those 
studying the same discipline, but also with 
those from other disciplines and other 
levels and  

• compulsory - it should be compulsory for 
both male and female students, as well as 
those with disabilities, to take engineering 
subjects at the secondary level, so that 
they can make informed choices about 
studying engineering at the university 
level. 

According to  Dirk van Damme [2] the 
international harmonisation of curricula is an 
important tendency as well. The rapid growth in 
international trade in professional services has 
provoked several professions to organise 
themselves at an international scale. These 
international professional associations started 
to deal with issues of education and training, 
such as quality assurance, international 
minimum standards, criteria of professionalism, 
accreditation, etc. Some professions have been 
very active in this matter, such as the 
engineering, the medical or the legal 
professions. 
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Larry A. Braskamp [1] also sais that 
engineering is a global profession and 
engineering education has been charged to 
prepare engineers accordingly. Students’ 
knowledge and acquisition of technical skills in 
the field of engineering are necessary but 
insufficient in the preparation of future 
engineers. Personal and interpersonal skills 
and attitudes are also worthy and essential 
requirements in the preparation of engineers. 
Despite of  it is widely recognized that 
engineering knowledge and the acquisition of 
technical skills are necessary but insufficient in 
the preparation of future engineers. Of equal 
importance are personal and interpersonal skills 
and attitudes. Larry A. Braskamp  propose to 
use description of Global Perspective Inventory 
scales. The GPI measures three interconnected 
domains of learning and development – 
cognitive, intrapersonal, and interpersonal. It 
goes beyond the acquisition of technical 
engineering knowledge and includes indicators 
of the attitudes, values, and competences that 

student need to function and lead in a global 
profession. 

The Human Capital Balance Study conducted 
in Poland in 2010 was related to the qualities 
and skills required from a graduate -future 
worker. In work offers, the most requirements 
for competences were formulated in regard to 
professions requiring the greatest responsibility 
and qualifications, that is, in regard to the group 
of higher management and government 
officials, specialists, technicians, and other 
middle level personnel. Employers, above all, 
stressed the importance of self-organization 
related to undertaking initiatives and punctuality 
in realizing entrusted tasks. The requirements 
in second place were related to interpersonal 
skills necessary for effective teamwork. 
Computer skills were also important in relation 
to the computerization of a series of work 
stations. Graduates with interdisciplinary 
education, with knowledge of foreign 
languages, and having broad personal skills are 
also sought for. (fig.1)  

 
Fig 1. Skills of an ideal worker according to employers (% of work offers) 

 
Source: M. Kocór,A. Strzebo�ska, [6, p.66]  

 

A relative drop in the significance of academic 
qualifications (knowledge and cognitive skills) 
and skills of a technical nature has been 
observed. There is an increase in the 
significance of social and psychological skills 

among the qualifications of graduates sought 
after in the labor market.  

On the basis of literature studies and analysis 
of the Podlasie Graduate and Human Capital 
Balance studies conducted in Poland, the 
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author proposes a model of 10 general 
(universal) competences of S&E graduates 
indispensible for knowledge workers sought for 

by modern companies and methods for 
verification of these competences. 

 
Tab. 2: Modeling student competences  
 
No. Name of competence Method of verification  

1 High level of specialized knowledge from a 
given specialty 

Transfer of theoretical and practical knowledge 
during higher education 

2 Tendencies of developing and acquiring 
new knowledge 

Motivation of students to acquire new skills, 
participate in courses, workshops, conferences 

3 
Combining specialized knowledge with 
knowledge from other fields (marketing, 
finance) 

Curricula should include knowledge from outside 
of the specialty  

4 Practical skills of using advanced 
technologies 

Classes conducted using information 
technologies 

5 Knowledge of foreign languages Foreign language classes 

6 Creativity in problem solving 
Case study problem solving, support in 
searching for new solutions 

7 Teamwork skills Creation of project groups 

8 Work organization skills 
Requirements of punctuality and a systematic 
approach 

9 Motivation and sacrifice for realized projects Promotion of project leaders 

10 Personal culture 
Required ethical behaviour, respect for 
copyrights 

Source: own work 
 

Apart from the universal requirements for 
knowledge workers presented above, every 
organization can required specific competences 
related to a given profession. 

In the student education curriculum, knowledge 
from a given specialty should also be 
supplemented by competences that are 
indispensible for knowledge workers. At the 
Bialystok University of Technology, educational 
programs have been developed, the realization 
of which has been specified in the form of the 
effects of education: knowledge-skills-social 
competences. The realization of this program 
develops a future knowledge worker not only by 
developing his specialized skills but also his 
social skills. Very large significance is tied to 
combining theoretical knowledge and practice. 
Students take internships in enterprises, 
teachers have the possibility of interning in 
companies, and company employees are 
invited to lecture. Group projects and case 

studies solved during classes as well as other 
forms of inciting self-organizational 
competences serve to develop the social skills 
of students.  

CONCLUSION 

The significance of knowledge workers is 
increasing in the modern economy. 
Employment in the HRST sector is rising on the 
labour market. Science & Engineering 
graduates are becoming the potential 
knowledge workers of the future. Managing the 
development of knowledge workers, increasing 
their efficiency, and measuring their 
competences is not just a problem for modern 
organizations. Schools of higher learning must 
meet the demands of the labour market and 
equip their graduates with the appropriate 
qualifications and competences. Ten universal 
competences of a future knowledge worker 
have been defined in this work, and methods of 
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verification of these competences have been 
given. Modeling of detailed competences must 
take place at the company employing the 
worker. Further education and self-
improvement is necessary, and that is why such 
habits must be developed among young 
students as well as workers.   
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economic sectors but on all sectors that must intensively use knowledge in processes of production and 
rendering of services. The purpose of this work is to analyze the competences of a knowledge worker 
and to show methods for modeling these competences. Special attention has been given to the 
competences of an engineer, due to the fact that the development of technology has caused S&E 
graduates to become, in large measure, knowledge workers. On the basis of literature studies and 
analysis of the Podlasie Graduate and Human Capital Balance studies conducted in Poland, the author 
proposes a model of 10 general (universal) competences of S&E graduates indispensible for knowledge 
workers sought for by modern companies and methods for verification of these competences. Modeling 
of detailed competences must take place at the company employing the worker. Further education and 
self-improvement is necessary, and that is why such habits must be developed among young students 
as well as workers.   
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MOTIVACE JAKO JÁDRO OVLIV
OVÁNÍ PRACOVNÍ VÝKONNOSTI 
ZAM�STNANC	 ORGANIZACÍ 

V�ra Dvo�áková 
 

ÚVOD 

Problematikou pracovní motivace se manaže�i 
zabývají od nástupu pr�myslové výroby. Rozvoj 
spole�nosti, zm�ny ve výrobních vztazích 
s sebou p�inesly i zm�nu pohledu na zp�sob 
ovliv�ování zam�stnanc� s cílem realizace co 
nejvyššího výkonu. Zm�ny socioekonomických 
a organiza�ních podmínek znamenají zm�nu 
požadavk� na kvalifikaci a výkon zam�stnanc�, 
znamenají i p�ehodnocení forem jejich 
motivace. Zám�rem p�ísp�vku je zpracovat 
p�ehled nejužívan�jších teorií pracovní 
motivace v sou�asné praxi, seznámit s novými 
názory na tuto problematiku. 

Cílem p�ísp�vku je upozorn�ní na motivování 
zam�stnanc� jako st�žejní manažerské �innosti 
v oblasti �ízení lidských zdroj�. Pro zpracování 
byly využity citované zdroje, vlastní praktické 
zkušenosti. Zmín�ny jsou n�které, dle názoru 
autorky, nejvýznamn�jší teorie pracovní 
motivace, které vycházejí z podnikové praxe. 

1.  VÝZNAM PRACOVNÍ MOTIVACE 

Pracovní motivace je d�ležitou stránkou vedení 
lidí v organizaci. Musíme vycházet 
z p�edpokladu, že jednání lidí ovliv�ují 
okolnosti, které ur�ují sm�r, sílu a vytrvalost 
výsledného jednání, které je d�sledkem 
p�sobení ur�itých podn�t�. Vše co v pr�b�hu 
svého života d�láme, d�láme z ur�itých 
pohnutek. Je tomu tak i v p�ípad� výkonu 
pracovní �innosti, kdy projevujeme v�tší �i 
menší zájem o její obsah. Motiva�ní struktura 
každého jednotlivce je složitá, souvisí s jeho 
zráním, u�ením a výchovou. Výkonnost 
pracovníka je závislá na vztazích mezi jeho 
individuálními pot�ebami a postoji k práci a 
normami pracovní skupiny. Lidé se navzájem 
liší svou výkonností, ve stejné �innosti za 
stejných podmínek podávají r�zný pracovní 
výkon, na který jsou r�zn� p�ipraveni. Zájmem 
organizace je dosáhnout toho, aby zam�stnanci 

podávali maximální výkon, proto je d�ležité 
podporovat žádoucí prvky individuální motivace 
a tlumit nežádoucí projevy v jednání a postojích 
zam�stnanc� a pracovních skupin. 

1.1 MOŽNOSTI  MOTIVOVÁNÍ 
ZAM�STNANC	 

Tyto možnosti jsou limitovány jejich 
schopnostmi a znalostmi, proto je d�ležité, 
abychom respektovali objektivní hranice 
motivování k práci. D�ležitá je ochota 
zam�stnance a jeho p�ipravenost k výkonu, 
chu� práci vykonat v požadované kvalit�. 
Zam�stnanec musí um�t a znát, proto je 
d�ležité vzd�lávání a rozvoj profesních návyk� 
a dovedností. Rychle se m�nící pracovní 
prost�edí vyžaduje vysokou míru adaptability 
organizací, ale i jejich zam�stnanc�. 
Organizace musí, chce-li být úsp�šná, 
identifikovat potenciál výkonu zam�stnanc� a 
na základ� zjišt�ných skute�ností formulovat 
cíle organizace a plánování rozvoje 
zam�stnanc� – strategický plán rozvoje 
zam�stnanc�. Obsahem strategického plánu 
jsou: metody výb�ru zam�stnanc� do 
vedoucích funkcí, formy odm��ování 
v závislosti na pracovním výkonu, pé�i o 
sociální rozvoj a další úkoly v oblasti personální 
práce. Strategický plán rozvoje lidských zdroj� 
je sou�ástí strategického plánu organizace. 

1.2 MOTIVA�NÍ  STRATEGIE 

Motiva�ní strategie je tvorba nástroj� motivace 
k práci. Pouze firma, která má zpracovanou 
kvalitní strategii vlastního rozvoje, m�že 
vytvá�et díl�í odvozené strategie, které 
konkretizují a realizují zám�ry jejího rozvoje – 
strategie lidských zdroj�, ale i nap�íklad 
výrobkové strategie, marketing, investice, 
logistika a další. R�zné výzkumy prokazují, že 
motivovaní zam�stnanci využívají své 
schopnosti z 80 -90%. Pozitivní motivace tak 
ovliv�uje ochotu zam�stnanc� pracovat pro 
svoji firmu a angažovat se v práci. Z tohoto 
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d�vodu ve v�tšin� firem zpracovávají motiva�ní 
program, který má prost�ednictvím motivace 
jednotlivých zam�stnanc� vést k následujícím 
cíl�m: 

• k p�ijetí cíl� organizace jednotlivci i týmy a 
posílit tím angažovanost pracovník� a 
jejich podíl na �ídících aktivitách (�ízení 
podle cíl�) 

• k dosažení žádoucích zm�n v pracovním 
jednání, které by umož�ovaly dosahování 
vysokých pracovních výkon� 

•  k podpo�e pracovní spokojenosti (vlastní 
motiva�ní programy, programy uznání a 
nehmotného ocen�ní pracovník�, reten�ní 
programy – programy podporující „klí�ové“ 
pracovníky a sm��ující k jejich udržení ve 
firm�, programy pé�e o pracovníky nebo 
programy kvality pracovního života, které 
jsou v posledních letech nahrazovány 
programy celostního �ízení ve firm�. [3]. 

1.3 MOTIVA�NÍ PROGRAM 
ORGANIZACE 

     Je chápán jako díl�í ucelený soubor opat�ení 
v oblasti managementu lidských zdroj�, který 
v návaznosti na ostatní �ídící aktivity vedoucích 
zam�stnanc� má za cíl aktivn� ovlivnit pracovní 
výkon a vytvo�it (upevnit) pozitivní postoje 
k organizaci všech jejích zam�stnanc�. V tomto 
sm�ru se jedná zejména o posílení identifikace 
zájm� zam�stnance se zájmy zam�stnavatele 
(loajalita k vlastní organizaci) a formování 
zájm� zam�stnance o rozvoj vlastních znalostí, 
dovedností a schopností a jejich aktivní využití 
v pracovním procesu. [2]. 

S t�mito programy také souvisí programy a 
systémy vzd�lávání a rozvoje pracovník� 
(nejen podpora a rozvoj profesní kompetence, 
ale také napln�ní pot�eb uznání a 
sebeaktualizace zam�stnanc�) a systémy 
odm��ování založené na výkonu (mzda + 
finan�ní i nefinan�ní odm�ny jako motiva�ní 
faktor).  

2. ROLE MANAŽERA V PROCESU 
MOTIVOVÁNÍ ZAM�STNANC	 

Mezi d�ležité �innosti manažera pat�í 
motivování spolupracovník�.  

• Je d�ležité, aby d�kladn� poznal jejich 
základní motivy (hodnota a pot�eby) a 
motiva�ní profil, pak m�že vytvo�it a 
uplat�ovat motiva�ní systém a motiva�ní 
programy.  

• dále by m�l používat motiva�ní teorie se 
znalostí v�cí a uvážliv� je propojovat 
s motivací jednotlivých zam�stnanc� i 
s pot�ebami a možnostmi organizace jako 
celku. 

• m�l by být schopen propojovat motiva�ní 
systém s ostatními systémy, které mohou 
pozitivn� (ale i negativn�) p�sobit na 
motivaci zam�stnanc� – systémy 
hodnocení, odm��ování, vzd�lávání a 
systém firemní komunikace. 

• nem�l by se spoléhat v zájmu zvyšování 
výkonnosti výhradn� na uplat�ování 
motivace, zárove� s tím aktivn� rozvíjet 
potenciál (kompetence) zam�stnanc� a 
vytvá�et jim pro jejich práci p�im��ené 
pracovní prost�edí a podmínky. 

• zárove� by nem�l zapomínat na 
sebemotivaci a na nezastupitelnou roli 
manažer� coby vzoru pro ostatní 
zam�stnance.[3]. 

3. VYBRANÉ TEORIE PRACOVNÍ 
MOTIVACE 

3.1 HERZBERGOVA TEORIE DVOU 
DIMENZÍ MOTIVACE K PRÁCI 

     Herzberg rozd�lil faktory motivace na dv� 
skupiny s rozdílným postavením a rozdílnou 
funkcí v procesu motivace, a to: 

• na faktory hygieny (dissatisfaktory). – 
peníze, (mzdu), politiku a �ízení 
organizace, personální �ízení, 
interpersonální vztahy, fyzikální pracovní 
podmínky a jistotu pracovního místa. 

Jejich negativní stav nebo absence 
v pracovním procesu vede k nespokojenosti 
zam�stnanc�, ale pokud jsou zajišt�ny 
nevyvolávají spokojenost ani nespokojenost. 
Rozhodujícím zp�sobem nám pak faktory 
hygieny ovliv�uje organiza�ní klima.  

• motivátory vnit�ních pracovních pot�eb 
(satisfaktory). Sem za�azujeme výkon, 
uznání, obsah práce, odpov�dnost, 
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pracovní vzestup. Pozitivn� lad�né 
motivátory jsou podn�tem k pracovnímu 
výkonu zam�stnance. Motivátory považuje 
Herzberg za nejú�inn�jší formu motivace 
k práci, ovliv�ují pracovní spokojenost 
zam�stnance, ale také vedou ke zvýšení 
pracovního výkonu. 

Mzdu Herzberg za�adil mezi faktory hygieny, 
ale praxe prokazuje,že mzda �asto p�sobí jako 
motivátor – mzdové ohodnocení bývá 
vyjád�ením pochvaly, ocen�ním a uznáním 
pracovního výkonu a kvality zam�stnance.  

Nejvýrazn�jší p�ínos Herzbergovy teorie: 
• specifikace dvou faktor� motivace k práci, 

vymezení jejich rozdílného mechanismu 
p�sobení v procesu utvá�ení spokojenosti 
s prací a motivace zam�stnanc� k výkonu 

• vymezení rozhodující role a odpov�dnosti 
vedení organizace za utvá�ení faktor� 
hygieny a rozhodující role a odpov�dnost 
bezprost�edn� nad�ízených za aktivaci 
motivátor� 

• potvrzení nutnosti objektivního pr�zkumu 
struktury pot�eb zam�stnanc� a stavu 
jejich pracovní spokojenosti �i 
nespokojenosti jako východisko pro tvorbu 
ú�inné motiva�ní strategie organizace.[1] 

3.2 TEORIE KOMPETENCE  

Jde o specificky orientovanou teorii pot�eb, 
jejím autorem je R. W. White. 

Záv�ry, které vyplývají z této teorie: 
• pot�eba kompetence u dosp�lého �lov�ka 

se projevuje p�edevším v pracovním život� 
jako pot�eba prokázat své schopnosti, 
svou profesionální zp�sobilost 
(kompetentnost), respektive jako pot�eba 
získat prokázáním své kompetence 
p�im��ený obdiv, uznání a respekt druhých 
lidí – nad�ízených, spolupracovník�, ale i 
partnera, d�tí. 

• pot�eba kompetence je blízká pot�eb� 
vysokého výkonu, není s ní však totožná. 

• pot�eba kompetence má i rovinu sociální. 
Práce p�edstavuje p�íležitost porovnávat 
vlastní výkony a výkony ostatních 
pracovník�. Toto porovnávání p�sobí jako 
východisko pro posouzení míry 

kompetence vlastní i druhých 
zam�stnanc�, v závislosti na výsledku 
m�že být východiskem pro získání obdivu 
druhých osob.  

Záv�ry pro praxi: 

Vedoucí pracovník by se m�l snažit vždy 
pov��ovat své spolupracovníky úkoly p�im��en� 
náro�nými – m�ly by mírn� p�ekra�ovat úrove� 
jeho schopností a p�edpoklad�, které pracovník 
již prokázal.  

3.3 TEORIE  EXPEKTANCE 

Tato teorie vychází z teorie motiva�ních teorií, 
jejím autorem je V. H. Vroom, významný 
p�edstavitel psychologie pracovního jednání a 
pracovní motivace. Kognitivní teorie mají 
významné uplatn�ní p�i výkladu pracovního 
jednání, výkladu motiv� (pohnutek), které 
k n�mu vedou. Lidé o skute�nostech, s nimiž se 
setkávají, uvažují, hodnotí je, u�í se z nich, 
vytvá�ejí si ur�ité p�edstavy o budoucím 
možném i o tom, co by se m�lo stát, mají ur�itá 
o�ekávání. Myslí, �eší problémy, rozhodují se a 
v závislosti na t�chto skute�nostech ur�itým 
zp�sobem jednají.  

Klí�ová role v této teorii p�ipadá dv�ma 
základním pojm�m: exspektanci a valenci. 
Pracovní �innost je chápána jako prost�edek, 
nástroj, cesta, zp�sob k dosažení pro �lov�ka 
významné hodnoty.  

3.4 TEORIE SPRAVEDLNOSTI 
(ROVNOVÁHY) 

Tato teorie vychází z kognitivistických teorií 
motivace. Jejím p�edstavitelem je J. S. Adams. 
Základem této teorie je sociální srovnávání. 
Srovnáváme sv�j vklad do práce, ale i 
p�edevším efekty, které nám práce p�ináší. 
Tímto efektem mohou být peníze, uznání, 
p�íze� nad�ízeného, kvalita pracovního 
prost�edí, možnost zvyšování kvalifikace, 
kariérní postup a další. Pokud pracovník získá 
dojem, že vklady a efekty nejsou v rovnováze, 
v�tšinou se u n�j dostavuje motivace tuto 
nerovnovážnost (nespravedlnost) odstranit.[2] 
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4. UPLATN�NÍ  VÝŠE ZMÍN�NÝCH 
MOTIVA�NÍCH TEORIÍ V PRAXI 

V roce 2011 prob�hl výzkum motiva�ního 
prost�edí firem a organizací v �eské republice, 
který uskute�nila spole�nost Everesta, s. r. o. 
ve spolupráci s �eskou manažerskou asociací, 
s cílem podpo�it organizace, které se zabývají 
zvyšováním motivovanosti a angažovanosti 
svých zam�stnanc�. Do projektu se zapojilo 
více než 120 organizací všech velikostí z celé 
�eské republiky. Není p�ekvapující zjišt�ní, 
které vyplynulo ze záv�r� výše zmi�ované 
studie, že manaže�i firem se stále domnívají, že 
motivaci zam�stnanc� mohou nejú�inn�ji zvýšit 
dostate�ným finan�ním hodnocením, 
odm�nami za mimo�ádný výkon nebo r�znými 
benefity. Zjišt�ní odborník�, že tyto formy 
motivace mají pouze krátkodobý ú�inek, 
v�tšinou v�bec neberou v potaz. Odborníci 
znovu upozor�ují na fakt, že stoupající 
požadavky zam�stnanc� na finan�ní 
ohodnocení nejsou vždy jen projevem 
rostoucích životních náklad�, ale i snahy 
kompenzovat si n��ím, to, že daného 
jednotlivce jeho práce prost� nebaví. Motivovat 
zam�stnance m�žeme i jinými, mén� 
nákladnými prost�edky, které pak ovliv�ují 
celkové vnímání motiva�ního prost�edí ve firm�.  

V roce 2011 vyšel p�eklad knihy amerického 
noviná�e Daniela H. Pinka s názvem Drive  
(P�ekvapivá pravda o tom, co nás motivuje), 
kde se autor zamýšlí práv� nad tím, �ím 
v sou�asné spole�nosti lze ú�inn� motivovat 
zam�stnance. [4]. Ve své práci zkoumá 
psychologické zm�ny pracovního prost�edí a 
tv�r�í motivace a dospívá k záv�ru, že skon�ila 
doba, kdy k ekonomickému rozvoji sta�ila 
motivace finan�ní odm�nou. (Samoz�ejm�, že 
nem�žeme zapomínat na fakt, že si lidé musí 
vyd�lat na živobytí - plat, mzda, odm�ny-  
pokud mají pocit, že nejsou spravedliv� 
odm�n�ní, jsou nespokojeni). Jako viditelný 
d�kaz toho, že metoda cukru a bi�e již 
v sou�asném století nemá místo.(p�i delším 
používání vzniká na odm�nu návyk a odm�na 
musí být zvyšována). 

Tato metoda funguje u rutinních úkol� s jasnými 
pravidly bez pot�eby kreativity. Ve své práci 

identifikuje t�i stupn� motivace, které odpovídají 
t�em stup��m lidské evoluce. 
1. Motivace 1.0 – byla založena na 

biologických pudech – jídlu, sexu a obydlí, 
je stále p�ítomná, bez ní nelze p�ežít. 

2. Motivace 2.0 – k prvnímu stupni p�idává 
pohán�cí impuls.Tím je podle n�j pot�eba 
hospodá�ského a spole�enského r�stu 
založená na touze po odm�n� a strachu 
z trestu, pohán�ní sobectvím, která  však 
vedla k tvorb� užite�ných v�cí pro druhé 
lidi, stala se základem technologického 
pokroku, prosperity a svobody vrcholící ve 
20. století.      Základní myšlenka: chceme-
li zlepšit výkon, zvýšit produktivitu a 
povzbuzovat skv�lost, musíme odm�nit 
dobré a trestat špatné.  

3. Motivace 3.0 – je založena na tom, že 
práci si ud�láme zábavnou. Pink uvádí, že 
ekonomická doba se prom�nila ze studia 
pen�z ve studium chování a Nobelovu cenu 
za ekonomii v sou�asnosti získávají  
psychologové. Práce za�ala rozlišovat 
úkoly mechanické a úkoly tvo�ivé. A na ty 
tvo�ivé nastupuje t�etí pohán�cí impuls – 
zmín�na motivace ozna�ená jako 3.0. 
Tvo�ivost je samo�ízená, pohán�ná vnit�ní 
motivací – zápal, posedlost samotným 
tvo�ením spíše než finan�ní otázka. Pocit, 
že pracujeme pro sebe, na sob�, 
sebezdokonalujeme se, práce nás t�ší. 
Jako zábavný p�íklad se uvádí 
tzv.“Sawyer�v efekt“, kdy Tom dostane 
úkole nabílit teti��in obrovský plot. 
Zpo�átku pracuje s nechutí, kamarádi se 
mu posmívají. Pak dostává nápad, ud�lá si 
z práce zábavu, posmívajícím se 
kamarád�m vysv�tluje, že natírat plot je 
obrovský požitek, žádná nádeni�ina a za 
nic na sv�t� by jim nedovolil se p�ipojit. 
Vým�nou za jablko dovolí kamarádovi bílit 
také a postupn� se p�idávají další, práci 
(hru) odvedou za Toma. (práce je 
povinnost, hra je zábava- Tom využil tento 
motiva�ní princip). Sawyer�v efekt 
znamená posun motivace z 2.0 do 
motivace 3.0 tím, že si práci ud�láme 
zábavnou. Práci d�láme proto, že chceme, 
ne proto, že musíme. Tvo�ivost 
zam�stnanc� m�žeme poškodit, jestliže je 



Trendy v podnikání – v�decký �asopis Fakulty ekonomické Z�U v Plzni 

66�  Trendy v podnikání – Business Trends 2/2012�

budeme úkolovat se slibem finan�ní 
odm�ny( výzkumy motiva�ních psycholog� 
dávají Pinkovi za pravdu) a oslabíme tím 
jejich zápal pro pln�ní úkolu. 

Pink [4]  uvádí, že motivace 3.0 byla vždy 
p�ítomná u špi�kových um�lc� a v�dc�, 
pono�ených do práce a zapomínajících na vše 
ostatní. Tvorba z vnit�ní motivace uspokojuje 
tyto psychologické pot�eby: profesionalitu, 
autonomii a sebezdokonalování, svobodu a 
užite�nost druhým (mistrovství, samostatnost a 
v�domí ú�elu). Jsou-li tyto motivace 
uspokojené, jsme š�astni a produktivní, pokud 
ne, zakr�ujeme.  

Úkolem managementu je vytvá�et pracovní 
prost�edí, v n�mž se p�irozené psychologické 
pot�eby dají uplat�ovat, p�stovat a rozvíjet. 
Zadávané úkoly by m�ly odpovídat našim 
schopnostem – jsou -li nad naše síly, dostavuje 
se úzkost, jsou-li pod naši úrove�, dostavuje se 
nuda.  

ZÁV�R 

Jedním z d�ležitých úkol� manažera je zjistit, 
co motivuje jednotlivé zam�stnance k tomu, aby 
dosahovali požadovaného výkonu a p�ispívali 
tak k pln�ní cíl� organizace. Ve dvacátém 
prvním století si manaže�i nevysta�í 
s motivováním pouze pen�zi, ale jsou nuceni 
hledat i jiné prost�edky pro povzbuzení zájmu 
zam�stnanc� o kvalitní realizaci jejich pracovní 
�innosti. Samoz�ejm�, že je stále d�ležité 
poskytovat adekvátní finan�ní odm�nu za práci, 
zam�stnanci si musí zajistit živobytí, ale r�zné 
výzkumy ukazují, že finan�ní odm�na jako 
jediný zp�sob motivování nenapl�uje o�ekávání 
manažer�, protože v krátké dob� ztrácí sv�j 
motiva�ní efekt.  Proto úsp�šné organizace 
využívají i jiné motiva�ní nástroje, které volí pro 
jednotlivé profese. Mezi n� m�žeme za�adit 
nap�íklad napln�ní t�chto pot�eb: zájem, 
poznání, seberealizace, variabilita a zm�na, 
kreativita, moc a vliv, sociální kontakty, 
pracovní podmínky. Bez vhodného a 
soustavného motivování zam�stnanc� �asto 
organizace ztrácí loajální zam�stnance.  
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MOTIVATION AS THE CORE INFLUENCING JOB PERFORMANCE OF 
EMPLOYEES OF ORGANIZATIONS 

 
Abstract: Motivation is one of the key managerial activities. Strategic plan for the development of 
human resources is an important part of the strategic plan of the organization. Practice shows that 
motivated employees showing greater willingness to work for your business, engage in work, are loyal. 
Practice using these selected theories of work motivation: Herzberg's two-factoŕ s theory,  White´s  
theory of competence  Vroom´s theory of expectance, Adams' theory of justice. managers of many 
companies still believe that the prize money is a good motivator. Money effect will dissipate over time, 
employees are dissatisfied with reward again. More and more managers realize that over time, which 
can be motivated only by money.  Management currently has for employees to create a work 
environment in which they can apply, grow and developed natural psychological needs, the carrot and 
stick method does not belong to this century. 

Key words: motivation, strategic plan, human resources, theories of work motivation,psychological 
needs 
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(pouze �ernobílé) �íslované s názvem a 
zarovnané doleva nad každou tabulkou nebo 

obrázkem, 10 pt, tu�n�. Pod každou tabulkou 
nebo obrázkem zarovnané doprava musí být 
uveden zdroj, ze kterého autor �erpal. 
K vyjád�ení matematických vztah� využívejte 
Editor rovnic. Vzorce se ozna�ují �íslem 
v kulaté závorce za použití písma Arial Narrow 
12 pt, zarovnání vpravo vedle vzorce. 

Pokud �lánek publikuje výsledky konkrétního 
projektu, m�že být na záv�r p�ísp�vku uveden 
kód a název projektu a ozna�ení poskytovatele 
(kurzívou). 

ZÁV�R 
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