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Abstrakt

Tento Clanek se zabyva rozvojem nastupniki vrcholovych manazerd v ramci Ceského
podnikatelského prostredi. Téma vybéru a rozvoje nastupnikil je v eskych rodinnych firmach
v soucasné dob¢ velmi aktudlni. Vékovy pramér vlastnikti ¢eskych podniki je 65 let, pficemz
vétsina z nich si nevychovava své nastupce. Clanek vychizi z vysledkii kombinovaného
vyzkumu provadéného v roce 2014. Jsou zde srovnany formy a metody rozvoje nastupnikl v
mezinarodnich podnicich a v podnicich s &eskym vlastnictvim. Clanek srovnava piistup k
rozvoji vrcholovych piedstavitelti podnika s pfistupy k piipraveé a rozvoji jejich nastupnikda.
Na zékladé vystupti z provedené¢ho vyzkumu lze konstatovat, ze rozvoji vudct je jak v
ceskych, tak v mezinarodnich podnicich vénovana vétsi pozornost nez rozvoji nastupnikda.
Vyzkum potvrdil, Ze nastupnici ve velkych mezinarodnich podnicich jsou ve srovnani s
mensimi Ceskymi podniky rozvijeni vyrazné vice. V nadndrodnich podnicich jsou pro
nastupniky pfipraveny komplexni rozvojové programy, jejich rozvoji je vénovana velka
pozornost. Bylo zjisténo, ze piistup jednotlivych mezindrodnich podnikti k rozvoji nastupnikt
se prilis nelisi. V soukromych ¢eskych podnicich je rozvoj nastupnikti na pocatku. Podniky a
jejich vlastnici si zaCinaji uvédomovat dtlezitost vychovy svych nastupnikti, nicméné v praxi
k tomu jesté neodchazi. V ramci vyzkumu byly identifikovany hlavni metody, které 1ze vyuzit

pro rozvoj nastupnik.
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SUCCESSORS DEVELOPMENT

Abstract

This article deals with the development of senior executives” successors within the Czech
business environment. The topic of selection and development of the successors in Czech
family firms is currently very actual. The average age of the owners of the Czech companies

is 65 years. According the research most of them do not prepare its successor. The article is



based on the results of combined research carried out in 2014. There are compared the forms
and methods of successors’ development in international business and Czech owned
companies. The article analyses the approach to the development of top representatives of
enterprises with access to the training and development of their successors. The research
conformed that the development of leaders is both in Czech and international companies is
paid more attention than the development of their successors. The research also confirmed
that the large international companies compared to the smaller Czech companies develop their
talents significantly more. Most of the multinational enterprises involved in the research use
the comprehensive developing program for successors of top managers. There paid high
attention to talent development. The approach of each international enterprises to the
successors” development is not much different. On the other hand in the private Czech firms
is the successors” development at the beginning. Businesses and their owners are realizing the
importance of talent education, however in practice it still doesn't exist. The research

identified the main methods that can be used for the successors’development.
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Uvod

Tento ¢lanek se zabyva problematikou rozvoje nastupnikd vrcholovych manazert a vlastniki
podnikii. Cilem kombinovaného vyzkumu bylo zjistit, zda existuji rozdily v ptistupu k rozvoji
viudct a nastupnikl a jak se tyto pfistupy lisi podle velikosti podniku, zemé vlastnika a

sektoru.

1 Vidci, nastupnici a jejich rozvoj

Pro pfipravu budoucich vidct je dualezité si uvédomit, jaké vlastnosti, schopnosti a
dovednosti ma budouci nastupnik napliiovat a jak je mozno je rozvijet. Rozvoj talentd je
multidimenzionalni, mnohastupiiovy a mnohovrstevny proces, ktery musi podnik
implementovat (Haskins, 2010). Rozvoj nastupnikii vrcholového managementu je velmi
obtizny ukol (Saslow, 2014). Pti jejich ptfipravé na vrcholovou pozici je nutno pocitat
s budoucim vyvojem trhti, spole¢nosti a vedeného podniku. Z tohoto diivodu je tfeba stale
vice rozvijet a ptizpusobovat formy rozvoje vidct i jejich nastupnikii. Nemén¢ dualezity je i

¢as, kdy ma byt vhodny nastupnik ptipraven (Panda, 2015).



Systémy a metody vzdélavani v podnicich se méni v zavislosti na ménicim se vnéjSim
prostiedi. V soucasné turbulentni dobé je potieba volit stale kreativné;jsi ptistup ke vzdelavani
manazeru a jejich nastupnikii. Rozvoj manazer i nastupnikti zahrnuje vice forem a postupt a
je komplexnim pfistupem k jednotlivym osobnostem na vedoucich urovnich. Armstrong
(2007) uvadi tii zakladni pfistupy k rozvoji manazert, potazmo jejich nastupniki:

1) Uceni se praci
2) Formalni vzdelavani
3) Zpétna vazba, pomoc a podpora

Dale je mozné ¢lenit formy rozvoje manazert a nastupnika podle pouzitych prostiedkt
na formalni a neformdlni pfistupy. Mezi formdlni pfistupy zahrnujeme poradenstvi,
koucovani, rotaci, zapojeni do projektl a ucelené vzdélavaci programy. Neformalni ptistupy
se vyznaCuji zejména formou zdokonalovanim a rozvoje v ramci bézné pracovni ¢innosti.
Jedna se o seberozvoj formou zpétné vazby, zhodnoceni Uspéchll i neuspéchi, které jsou
vyuzivany k pouceni. Musime vzit v ivahu, ze n€ktefi manazeti nemaji schopnost objektivni
sebereflexe, proto je doporu¢ovano pouzit poloformalnich ptistupt k ziskavani zpétné vazby.
V téchto ptfipadech jsou manazefi vyzvani k zhodnoceni své prace i chovani na zakladé
piipravenych dotazniki ve spolupraci s personalnim utvarem. Na zdklad¢é analyzy si poté
vytvareji plany osobniho rozvoje. Tyto plany mohou vznikat i formou diskuzi s kolegy nebo
mentory, piipadn¢ nadiizenym.

Za velmi efektivni formu rozvoje jsou povazovany rizné typy manazerskych akademii
a univerzit. Tyto rozvojové aktivity si podniky vytvaieni ve spolupraci s poradenskymi
spole¢nostmi nebo je vyvijeji interné¢ vramci podniku. Vzdy je nutné ptihlédnout ke
specifikim daného podniku. Dtlezitym pfinosem vytvofeni akademie manazert a nastupnikt
je zapojeni viech zigastnénych jiz do ptipravy tohoto programu. Casto jsou zapojeny viechny
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urovné managementu, od vrcholového vedeni po stfedni a niz$
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i manazery. Tento typ
vzdélavani md dvé dalsi pridané hodnoty: pfizptisobeni vzdélavani konkrétni situaci a
pozadavkim kazdé organizace a vétsi motivaci Gcastnikli programi, ktefi jsou vlastn¢ jeho
spolutvurci. Tteti pfidanou hodnotu pak mohou tvofit ndpady a ndméty ucastnikl, generované
v prubéhu téchto rozvojovych programi.

Dalsim specifikem v rozvoji viideti na vrcholovych trovnich je to, Ze jiz mnohdy
nevoli skupinové rozvojové aktivity a hledaji moznosti, jak rozvijet sebe i podnik dale.
Mohou volit formu individualizovaného vzdélavani. Individualizované vzdélavani vidcu je
mozno chapat jako individualni vzdélavani na bazi dudlniho vztahu mezi Skolitelem a

Skolenym. Vyhodou tohoto pfistupu je ptizpisobeni programu individualnim potfebam,



casovym moznostem i tempu vstiebavani poznatkii skoleného. Nevyhodou jsou pomérné
vysoké ndklady, spojené s individualizovanou formou, tj. maly pocet ucastnikli, stejné
naklady na lektora. Na rozdil od vrcholovych manazeri je rozvoj nastupnikii vice
strukturovany. Hlavni slovo ve vybéru a rozvoji nastupnika by mél hrat vrcholovy manazer
(Nadler, 2009). Ten je hlavnim vizionafem podniku a mé pravo vybrat si svého nastupnika.

Nemén¢ dulezité je vénovat se rozvoji nastupnikti i z globalniho pohledu (Bingham, 2014).
Svét se meéni a stava se ¢im dal vice propojenym. Nastupnik by mél byt ptfipraven na tuto
zménu (Goodman2011). Podle Binghama (2014) je nezbytné identifikovat talenty jak pro

lokalni, tak pro globalni uroven a podle toho je rozvijet.

2 Metodika vyzkumu

Vyzkum byl provadén kombinovanou formou v prubéhu roku 2014. Prvni krok ptfedstavoval
kvantitativni vyzkum na zaklad¢ strukturovanych dotaznikli, které byly distribuovany
prostfednictvim on-line formy. Celkem odpovédelo 146 respondentd ztad vrcholovych
manazerd podnikd plsobicich na c¢eském trhu. Ziskané odpovédi byly vyhodnoceny
statistickymi  metodami pomoci SPSS. Nasledoval kvalitativni vyzkum formou
polostrukturovanych rozhovord s majiteli podnikid, generdlnimi fediteli, personalnimi
manazery podnikti, které byly doplnény rozhovory skouci a poradci vrcholového

managementu. Vysledky byly zpracovany formou oteviené¢ho kodovani.

3 Hlavni zjisténi
V ramci proveden¢ho vyzkumu byly zjistény vyznamné rozdily v pfistupu k rozvoji
nastupnikti mezi podniky a to jak podle velikosti, tak podle typu vlastnictvi. Nejvyznamné;jsi
rozdily v metodach rozvoje nastupnikii a vided se v ramci vyzkumu ukazaly v oblasti uceni
se praci. Tuto formu rozvoje vyuzivaji pro své nastupniky nejvice stiedni podniky,
nasledovany malymi. V nejmensi mife je tato forma rozvoje vyuzivana podniky velkymi.
Pokud srovnavame podniky podle zem¢ ptvodu vlastnika, byl nejvyznamnéjsi rozdil mezi
firmami vlastnénymi podniky v rdmeci EU a mimo EU zjiStén ve stejné oblasti, tedy v oblasti
ucéeni se praci. Bylo potvrzeno, Ze podniky s vlastnikem mimo EU upfednostiiuji aktivni
formy rozvoje ucenim se praci nez podniky s vlastnikem v EU.

Srovnéni rozvoje nastupnikll podle sektoru ptineslo vyraznéjsi rozdily pouze u sektoru
velkoobchod a maloobchod, doprava a skladovani a ubytovani, stravovani a pohostinstvi.

Formu uceni se praci neni u téchto podnikli vyznamné vyuzivana.



Na druhou stranu podniky v sektorech informaéni a komunikacni cinnosti a
penéznictvi a pojistovnictvi vyuzivaji méné nez ostatni formu formalniho vzdélavani. Pokud
srovname formy rozvoje nastupniki a vidci, sektorové rozdily byly u rozvoje vidci vice
patrné. Bylo také zjisténo, ze podniky vénuji vyrazné vétsi pozornost rozvoji viidel nez jejich
nastupnikd. Z grafu ¢. 1 je patrné podnikli zahrnutych do vyzkumu 97 % podniki potvrdilo,
ze vyuziva nekteré z forem rozvoje vidctl, pouze 3 % podnikd své vidce nerozviji zadnym
zpisobem. Jednalo se o 3 stiedni podniky a jeden maly, kazdy z jiného sektoru (penéznictvi,

velkoobchod a maloobchod, zpracovatelsky priimysl, ostatni).

Graf. ¢.1: Rozvoj viidcu
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Zdroj: vlastni vyzkum autorky

Na grafu ¢islo 2 vidime procentudlni rozlozeni podniki, které se zabyvaji rozvojem
nastupniki a které nikoli. Jedna se o 18 % podnikll zahrnutych do vyzkumu, které se rozvoji
nastupnikd nevénuji.

Graf ¢. 2: Rozvoj nastupniki

Rozvoj nastupnika

M ano

Hne

Zdroj: vlastni vyzkum autorky



Ve vyzkumu se nepotvrdily rozdily v metodach rozvoje viidet ani vzhledem k sektoru
ani k velikosti. VSechny velké podniky zahrnuté do vyzkumu vyuzivaji nékteré z uvedenych
nastrojii k rozvoji svych vidct. Ze vzorku respondenti 82% podnikli vyuziva nastroje pro
rozvoj nastupnikd, 18 % podnikli nastupniky vrcholovych manazerti nerozviji. Z toho se jedna
0 5 podniki malych, 16 stfednich a 3 velké. Podle odvétvi zde nebyly zjistény vyrazné
nepomery v rozvoji nastupnikll podle odvétvi. Ze ziskanych odpoveédi se lisi se rozvoj vidci
od rozvoje nastupnikti zejména v oblasti vyuzivani formalniho vzd€lavani typu studia MBA a
jazykového vzdelavani. Vidci Castéji vyuzivaji studium MBA nez néstupnici. V oblasti u€eni
se praci jsou rozdily mezi témito skupinami minimalni, stejné¢ jako v oblasti seberozvoje a
zpétné vazby.

Podniky se zahrani¢nim vlastnikem kladou vétsi diiraz na rozvoj nastupnikt
vrcholového vedeni nez podniky vlastnéné c¢eskym kapitdlem. 90 % respondenti z podnikt
s vlastnictvim mimo CR uvedlo, Ze se vénuji rozvoji nastupnikd, na rozdil od 22 % &eskych
podniki, pouze 10 % zahrani¢nich podnikii se rozvoji nastupnikii nevénuje.

Pro vidce je naprosto nezbytna znalost cizich jazykd, zejména angliCtina se stava
globalnim obchodnim komunika¢nim jazykem a vedouci pracovnik podniku se bez jeji
znalosti neobejde. Uroven znalosti cizich jazykd u vedoucich pracovnikii se zvysuje, stle
vsak nedosahuje optimalni irovné. Pro kandidaty na vrcholovou pozici je tato znalost jednou
z klicovych, vyhodou byva znalost dalsiho svétového jazyka. V nadndrodnich spolecnostech
je pozadovana obvykle znalost rodného jazyka vlastnikii podniku nebo jazyka zemé, kde je
umisténo ustiedi podniku. Proto pokud nastupnik nemd pozadovanou urovenn znalosti
angliCtiny ¢i jiného jazyka, jednim z prvnim rozvojovych krokl je jazykové vzdélavani.
Forma tohoto vzdélavani zalezi na moznostech podniku i ochoté nastupnika. Mize se jednat o
klasické kurzy, pfipadné individualni vyuku nebo vyuka spojenu s pobytem v zahraniéi.
Jazykové vzdélavani lze propojit s dalsimi formami rozvoje jako je mezinarodni rotace nebo
zapojeni do mezinarodnich projektovych tymu.

Jako dal$i vhodna metoda formalniho vzdélavani je rozvoj nastupnikli zapojenim do
manazerské nebo leadership akademie. V ramci tohoto uceleného manazerského nebo
leadership programu ziskaji nastupnici pfehled o technikdch a metodach vedeni lidi. Tyto
akademie mohou byt organizovany v ramci podniku, pokud je v podniku dostate¢né zakladna
pro vytvoieni této formy rozvoje, nebo mohou byt vyuzity externi oteviené kurzy. Vyhodou
otevienych externich kurzti je moznost sdileni zkuSenosti a praktik, vyména ndzora a srovnani

pohledt jednotlivych Gc€astnikl z riiznych podniki a tedy i riznych sektora.



Do formalniho vzdélavani je mozno zatadit i rozvoj znalosti potfebnych pro pozici, na
kterou se nastupnik piipravuje. K zadkladnim znalost patfi orientace v ekonomickych vykazech
podniku, strategické planovani nebo nejnovéjsi poznatky o stylech vedeni lidi.

Ucdeni se praci

Za nejvhodnéjsi metodu uceni se praci pro nastupniky je mozno povazovat rotaci,
zapojeni do projektii a globalnich tymut. Rotace je dulezita v rozvoji kazdého pracovnika,
v rozvoji nastupnikli pak hraje kliCovou roli. V podnicich je obvykle velmi vitana rotace
vertikalni, méné jiz je preferovana rotace horizontalni. V nadnarodnich podnicich je obecnou
praxi, ze kandidat na pozici v seniornim managementu, tedy na Grovni pfimé podfizenosti
generalniho feditele nebo predstavenstva, musi projit n€kolik raznych Gtvarti v ramci podniku.
Obvykle to byva utvar obchodni a ttvar podptirny jako je utvar financni, personalni, ndkupu
¢i ostatni podptirné utvary. Tim, ze stravi n¢kolik let vzdy v riznych pozicich, ziska ptehled o
podniku jako celku. Velmi dilezitd je praxe z utvaru, ktery je ve styku se zédkazniky. Tim je
zaruceno, ze i na vrcholové pozici si viidce uvédomuje dulezitost zakaznického pfistupu a
orientuje podnik smérem k potfebam zakaznika. Praxe v internich utvarech jako je napf. risk
management nebo audit mize byt také vhodnym mistem pro ziskani zkuSenosti z druhé
strany, tedy ptedchazeni rizikim.

Zapojeni do projektti, v rozvoji kandidatd na vidcovské pozice se jedna vétSinou o
vedeni projektu, dava néstupnikovi dalSi zkuSenost formou vedeni nepiimo podfizenych
kolegti. V ramci projektového tymu funguje maticové fizeni, které je zavedeno ve vétSing
nadnarodnich podnikd. Tato zkusenost vyrazné posiluje viid¢i schopnosti nastupnika.

Posileni formy uceni se praxi se doporucit zejména u Ceskych a evropskych podnikd,
které dle vysledki vyzkumu tuto formu na rozdil od mimoevropskych podnikti vyuzivaji
pomérné malo.

Seberozvoj

Jako nejvice vyuzivanad metoda v oblasti seberozvoje nastupniki byl oznac¢en mentoring,
koucink a seberozvoj na zaklad¢ 360 stupiiové zpétné vazby. U ndstupnikll je mentoring a
koucink vyuzivan rovnomérné. V rané fazi rozvoje nastupnik vyuziva spiSe mentoring ze
strany zkuSenéjSiho kolegy. Vyhodou mentoringu je, Zze se nastupnik mize ucit od
zkuSengjsiho kolegy. Mentoring je postaven na piredavani zkusenosti, znalosti a know how,
ktery predpoklada urcitou zralost nastupnika, kdy je schopen jiz sam dojit k zavéram za
podpory kouce. Zde je nezbytné nutnou podminkou motivace ke koucovani a aktivni vlastni

prace.



V této fazi mize nastupnik vyuzit individualizované formy rozvoje na zaklad¢ ziskané
zpétné vazby. Nejobjektivnéjsi zpétna vazba je poskytovana na zékladé vyuziti 360 stupiiové
zpétné vazby, do které je zapojen vétSi pocet hodnotitelii. Nastupnik si mize porovnat
sebehodnoceni s hodnocenim kolegli, nadiizen¢ho i ptipadnych podiizenych a na zakladé
téchto zpétnych vazeb nastavit individualizovany plan rozvoje. Ten miize byt postaven na
rozvoji nebo eliminaci slabych stranek nebo naopak nastupnik mize posilovat své silné
stranky, zejména ty, které jsou rozhodujici pro uspésnou roli viidce.

Formalni vzdélavani u vidch neni stézejni rozvojovou formou. Vidci na vrcholovych
urovnich jiz maji potfebné znalosti a védomosti. V ramci formalniho vzdelavani mize vidce
volit ty individualni oblasti k rozvoji, které jsou pro ného osobné nejpfinosnéjsi. Mize se
jednat o rozvoj znalosti v oblasti novych technologii, strategického fizeni podniku, nebo
oblast fizeni kvality. Jako dal$i vhodnou formu v oblasti formalniho vzdélavani lze vedle
jazykového vzdelavani doporucit i studium MBA, pifipadné nékteré ze skol, které se orientuji
na rozvoj vrcholovych manazert (napt. INSEAD). V ramci studia dojde k rozsifeni znalosti
vudce, zejména teoretickych. V MBA kurzech také dochazi k vytvareni siti mezi Gcastniky.
Tim dochazi ke sdileni znalosti a zkuSenosti a ve skupinovych diskuzich k danym témattim.

Jako nejvice vyuzivanad metoda rozvoje nastupniki byl oznacen koucink a seberozvoj na
zaklad¢ zpétné vazby. Tato oblast rozvoje je nejvice individualizovana a je vzdy postavena
podle rozvojovych potieb daného nastupnika.

Podle provedeného vyzkumu byly navrzeny metody rozvoje nastupniki. Rozvoj
budoucich vidci predstavuje dlouhodoby proces, na jehoz zacatku stoji spravny vybér talentd
s potencidlem dortist na vrcholovou pozici. Identifikace a rozvoj talenti je klicovy pro
zajisténi pland nastupnictvi a tim i udrzitelnosti daného podniku. Rozvoj nastupnikti zahrnuje
velkou paletu metod a forem rozvoje, poc¢inaje zdkladnimi metodami vedeni lidi, pfes uceni se

praxi az po individualizované formy prace na seberozvoji.

Zavér

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu bylo zjisténo, ze existuji velké rozdily v pfistupu k rozvoji
nastupnikti podle velikosti podniku i zemé¢ vlastnika. Lze konstatovat, Ze podniky s ¢eskym
vlastnictvim se rozvojem nastupnikl zabyvaji vyrazné méné nez velké mezinarodni podniky.
Ceské podniky vénuji vétsi pozornost rozvoji vedoucich pracovniki. Na druhou stranu
vyzkum potvrdil, ze si Ceské podniky uvédomuji dilezitost spravného vybéru a rozvoje
nastupnikti a hledaji vhodné formy. Nejvhodnéjsi formy jsou popsany v tomto ¢lanku. Patii

mezi n¢ koucink, mentoring, rotace a seberozvoj. Tyto formy rozvoje jsou individualizovany,



a proto mohou byt pfizpiisobeny rozvojovym potiebam jak vrcholovych manazeri, tak jejich
nastupnikti. Na druhou stanu jsou finanéné¢ narocné a proto méné vyuzivané zejména
v malych a stfednich podnicich. Téma rozvoje nastupniki v ceskych podnicich je vysoce
aktudlni. Clanek shrnuje metody a formy, které Ize pro rozvoj nastupnikii v éeskych firméach

efektivné vyuzit.
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