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ABSTRAKT

Disertaéni prace se zabyva tématem manaZzerské kompetentnosti v podminkéch
klastrovych organizaci. Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo identifikovat mozné
metody rozvoje zadoucich manazerskych kompetentnosti Vv podminkach
klastrovych organizaci, a to na zakladé vytvofeného modelu kompetentnosti
(zpusobilosti). Kompetentnost je v praci chdpana jako kombinace vlastnosti,
védomosti a dovednosti, ktera je potiebna pro tspésSny vykon na pozici manazera
klastrové organizace.

V prvni fazi zpracovani disertani prace byly identifikovany klicové
kompetentnosti klastrového manazera s piihlédnutim k pilifim celostniho
managementu. S vyuzitim analyzy informacnich zdroji, dotaznikovych Setieni,
delfsk¢é metody a konzultace s odborniky z praxe byl vytvofen model
kompetentnosti manazera klastru. V modelu byly definovany tyto
kompetentnosti: efektivni komunikace, strategické planovani, Kkreativita,
motivovani ostatnich, kredibilita, klastrovda odbornost, feSeni problémi,
kooperace, vedeni lidi.

V navazujici ¢asti bylo klicové nalezeni Zzadouci urovné definovanych
kompetentnosti v€etné vytvoteni ndstroje pro jejich hodnoceni a identifikovani
vhodnych seberozvojovych metod. V této fazi byla uplatnéna analyza
informacnich zdroji, konzultace s odborniky z praxe a polostrukturované
rozhovory.

Hlavnim vystupem disertaéni prace je model kompetentnosti klastrového
manazera véetné identifikovanych moznych metod rozvoje. Model obsahuje 9
klicovych kompetentnosti nezbytnych pro Gspésny vykon na pozici klastrového
manazera. U vSech kompetentnosti byla stanovena poZadovand uroven 4 (vyborna
uroven). Soucasti jsou rovnéZ navrhovana doporuceni, jak rozvijet vymezené
klicové kompetentnosti. K ohodnocovani definovanych kompetentnosti je
doporuceno pfiistupovat formou sebehodnoceni s vyuzitim sady vyroka ohledné
chovani manaZera a Likertovy hodnotici pétistupnové Skaly.

Zasadnim piinosem prace je formulovani teoretického ramce modelu
kompetentnosti klastrového manazera a identifikace metod vedoucich k jejich
rozvoji. Teoreticky ptinos prace lze dale spatfit zejména v inovativnim ptistupu
k fizeni klastrovych organizacich, jelikoZ principy celostniho managementu
nebyly dosud v podminkéch klastrovych organizaci aplikovany. Disertacni prace
tak propojuje poznatky celostni manazerské zpisobilosti se zptsobilostmi
klastrovych manazeri. V ramci praktickych ptinosii 1ze hovofit o poskytnuti
nastroje za ucCelem profesionalizace manaZerli piisobicich v klastrovych
organizacich. V praxi Ize navrZzeny model vyuzZit pro vybér spravné osoby na tuto
pozici, pro zhodnoceni soucasné trovné zpusobilosti a v neposledni fad¢ také
k navrzeni vhodnych vzdé€lavacich a rozvojovych aktivit.



ABSTRACT

The dissertation deals with the topic of managerial competence in terms of
cluster organizations. The main goal of the dissertation was to identify possible
ways of developing desirable managerial competencies in the conditions of cluster
organizations, based on the model of competencies of cluster manager.
Competence is understood as a combination of properties, knowledge and skills
that is needed for successful performance at cluster manager position.

Firstly, key competencies of the cluster manager were identified with regard to
the pillars of the holistic management. Using the analysis of information sources,
guestionnaire surveys, delphi method and consultations with practitioners,
a model of competencies of the cluster manager was developed. Following
competencies have been defined in the model: effective communication, strategic
planning, creativity, motivation of others, credibility, cluster expertise, problem
solving, cooperation, leadership.

In the following phase, it was crucial to find the desirable level of defined
competencies, including the creation of a tool for their evaluation and to identify
suitable self-development methods. At this stage, the analysis of information
sources, consultations with practitioners and semi-structured interviews were
applied.

The main output of the dissertation is a model of competencies of the cluster
manager including identified possible ways of his/her development. The model
includes 9 key competencies which are necessary for successful performance at
the cluster manager position. The required level 4 (excellent level) was set for all
competencies. Model also contains suggested recommendations for their
development. It is recommended to assess defined competencies via self-
evaluation using a set of statements regarding the behavior of the manager and the
Likert's five-scale.

The fundamental contribution of the thesis is the formulation of the theoretical
framework of the cluster manager's model of competencies and the identification
of possible ways for cluster manager development. The theoretical benefits of the
dissertation can be seen in an innovative approach to the management of cluster
organizations, because the principles of holistic management have not yet been
applied in the terms of cluster organizations. The dissertation connects knowledge
of holistic managerial competencies with the competencies of cluster managers.
In the context of practical benefits, the competency model provides a tool to
professionalize cluster managers. In practice, the proposed model can be used to
select the right person for this position, to evaluate the current level of his/her
competencies and, last but not least, to design appropriate training and
development activities.
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UVOD

Klastrové organizace lze obecné vnimat jako dulezity nastroj ke zvySeni
konkurenceschopnosti v feSeném odvétvi, rozvoji inovaci ¢i k podpoie
pramyslového rozvoje (Strauf a Scherer, 2008). Diky klastrim dochazi k vyméné
informaci a k synergickym efektim, které vedou k lepSimu vyuziti potencidlu
podnikt (Pavelkova a kol., 2009). V soucasné dobé musi organizace ¢elit rychle
se ménicimu ekonomickému prostiedi. Proto lze sledovat stale rostouci trend
poptavky po vzdélaném a kvalifikovaném managementu. Jak uvadi Vathanophas
(2006), mit kompetentni zaméstnance a manazery je povazovano za hlavni zdroj
dané organizace pii ziskavani konkurencni vyhody. Neni pochyb o tom, Ze situace
v prostiedi klastrovych organizaci je velmi podobna (Solvell, Lindqvist & Ketels,
2003).

Osoba manazera je klicova pro chod a rozvoj klastrové organizace. Tento
jedinec musi mit osobnostni i odborné schopnosti za uc¢elem zajisténi uspésného
fungovani dané klastrové organizace (Bfuskova a kol., 2013). Musi dosahovat
urcité irovné celostni manazerské kompetentnosti (zplisobilosti). Je nutné uvést,
ze v literatufe se lze v této souvislosti také setkat s pojmem kompetence, ktery je
ale ¢asto vniman jako povinnosti, pravomoci pracovnikli vykonavat urcitou praci
(Porvaznik, 2011). Proto, aby nedoSlo k zaméné, je v disertacni praci pouzivan
pojem kompetentnost.

Nedostate¢nd celostni manazerska kompetentnost (tvofena vlastnostmi,
védomostmi a dovednostmi) vede velmi casto k negativhim dopadim na
fungovani dané klastrové organizace. Miize vyustit az k jejimu zaniku (Solvell,
Lindqvist a Ketels, 2003). Socialni zralost manazera, stejn¢ jako jeho védomostni
zdatnost a aplikacni dovednost, lze pfitom prosttednictvim vhodnych metod
rozvijet a predejit tak témto selhanim. Veber (2014) a Northouse (2013) dodavayji,
7ze dobrym manazerem se Clovék nerodi, ale utvafi. Lidé mohou mit vrozené
obecné predpoklady k vykonu funkce manazera, ale své osobni kvality museji
neustale rozvijet, pokud se chtéji stat uspéSnymi. Tuto tezi potvrzuje 1 Drucker
(2012), ktery dodava, ze organizace musi umoznit svym ¢lenlim rist a rozvoj
v souladu s jejich potiebami a pfilezitostmi.

V posledni dobé se stale ¢astéji objevuji vyzkumy zaméiené na roli jednotlivce
a jeho osobniho rozvoje. Tyto vyzkumy poukazuji na fakt, Ze by si kazdy jedinec
mél fidit svlly vlastni vzdélavaci a rozvojovy proces (Boyce, Zaccaro
a Wisecarver, 2010; Day 2000; Day a Zaccaro, 2004; London a Smither, 1999;
Tomassini a Zanazzi, 2014). V tomto kontextu hovoii Garavan et al. (2002)
o seberozvoji manazeri, ktefi tak chdpou pottebu dalSiho profesniho rozvoje
a piebiraji odpoveédnost za fizeni vlastnich kariérnich postupil. Tento stav nejenze
umoziuje organizacim drZzet krok s dynamicky se ménicim prosttedim
(Antonacopoulou, 2000), ale také vede k nakladové efektivni cesté rozvoje
lidskych zdroji (Temporal, 1984). Pro Gispésné organizace budoucnosti tak bude



dalezité, aby manazer pochopil sebe sama a staral se o svlij rozvoj (Cunningham,
2004; Jaseviciute-Ufartiene et al., 2014).

Pro vybér vhodnych rozvojovych aktivit je ale nutné nejprve jasné vymezit
kompetentnosti spojené s konkrétni manazerskou funkci, které maji byt rozvijeny.
V této souvislosti se jevi jako cenny nastroj model kompetentnosti, v literatuie
(Mansfield, 1996, Rifkin et al., 1999, Patterson et al., 2000) casto oznaCovany
i jako kompetencni model, ktery mj. vede k zajisténi profesiondlniho vedeni
sledujiciho soucasné trendy (Rekalde et al., 2017; Meyer & Meyer, 2017). Podle
Saloba a Greenslade (2005), ktefi studovali rozvoj vedoucich pracovnikii mezi
373 americkymi spole¢nostmi, bylo zjisténo, ze 100 % z 20 nejvyznamnéjSich
spole¢nosti integrovalo bud’ soubor kompetentnosti, nebo model kompetentnosti
v ramci planovani ¢i fizeni vykonnosti. Tento pfistup v ramci klastrovych
podminek v§ak v soucasnosti neni vyuzivan.

Z vyse uvedenych divodl je hlavnim cilem disertacni prace identifikovat
mozné metody rozvoje zddoucich manazerskych kompetentnosti v podminkach
klastrovych organizaci, a to na zakladé vytvoreného modelu kompetentnosti
manaZzera klastrové organizace. Naplnéni cile prace poskytne teoreticky ramec
pro vybér vhodnych kandidatli na pozici manaZera klastru, jejich hodnoceni
a rozvoj. Vystup prace poslouzi k identifikaci pfednosti a oblasti, ve kterych je
prostor pro zlepSeni za UCelem rozvoje samotného klastrového manazera.
Klastrovému manazeru tak nabidne uceleny pichled o jeho manazerskych
zpusobilostech a o nastrojich a aktivitdch vhodnych pro jeho seberozvo;.

Strukturu disertacni prace lze rozdélit do 4 hlavnich kapitol. Prvni kapitola
predstavuje klicové teoretické poznatky souvisejici s tématem prace. Ve druhé
kapitole jsou predstaveny cile a vyzkumné otazky disertacni prace. Tteti kapitola
vymezuje postup zpracovani a aplikované metody. Ctvrta kapitola je vénovana
hlavnim vystupiim prace, a to zejména modelu Kompetentnosti a identifikovanym
moznym metodam rozvoje Zadoucich kompetentnosti.



1. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

V této kapitole jsou na zaklad¢ analyzy literarnich zdroji definovany zakladni
pojmy, s nimiz téma diserta¢ni prace souvisi, a sice podstata klastrové organizace
a jejiho fizeni, charakteristiky manazera klastru, manazerské kompetentnosti
(zptsobilosti) a principy celostniho managementu, oblasti a metody rozvoje
manazerll se zaméfenim na jejich seberozvoj.

1.1 Klastr a klastrova organizace

V ramci disertacni prace jsou hlavnim pfedmétem zkouméni kompetentnosti
klastrového manazera, proto je tato a nasledujici kapitola vénovana vysvétleni
pojmiim souvisejicich s klastrovou tématikou (klastr, klastrova organizace a jeji
management). Cilem je zejména definovani klastrové organizace a jejiho
managementu.

Pojmem klastr se v literatufe zabyva cela fada autorti. Od 90. let 20. stoleti se
fenoménu klastr vénuje vyznamny americky profesor a ekonom Michael Porter
pusobici na Harvard Business School. Porter (1990) vymezuje Kklastr jako
,geograficky blizke seskupeni vzdjemné provazanych firem, specializovanych
dodavatelii, poskytovatelii sluzeb a souvisejicich instituci v konkrétnim oboru
| firem v pribuznych oborech, které spolu soutézi, ale také spolupracuji, maji
spolecné znaky a také se doplnuji.* Naproti tomu je klastrova organizace dle
Schretlen et al. (2011) definovana jako ,,organizované usili k facilitaci rozvoje
klastru, které miize mit riizné formy od neziskovych sdruzeni pres verejné agentury
az po firmy." Klastrova organizace je tedy pravnim subjektem, jehoz forma je
zvolena stakeholdery s ohledem na funkénost klastrové organizace v konkrétnich
oborovych podminkach. Z hlediska organiza¢ni struktury mohou dle Solvella,
Lindgvista a Ketelse (2003) zahrnovat firmy, organy vefejné spravy, vyzkumné
instituce a univerzity. Hlavnim ukolem klastrové organizace je dle Biuskové
a kol. (2013) formovat vhodné prostiedi pro kooperaci v klastru vedouci k jeho
strategickému rozvoji veetn¢ identifikace spoleCnych aktivit a projekta
Vv oblastech jako vzdé€lavani, vyzkum a inovace. V roce 2003 byla zaloZena prvni
klastrové organizace v Ceské republice, pfi¢emz v obdobi 2006-2012 1ze hovotit
o rostoucim trendu zakladani tohoto typu organizaci (NCA, © 2011). V roce 2017
dosahl celkovy pocet aktivnich klastrovych organizaci na uzemi CR &isla 59
(NCA, 2017). Nejéast&ji jsou klastrové organizace v CR tvofeny firmami spolu
s vyzkumnymi institucemi a univerzitami (napf. Czech Stone Cluster, Cesky
opticky klastr, apod.).

1.1.1 Klastrovy manazer a jeho role v organizaci

Kazdodenni fizeni a rozvoj klastrové organizace zajiStuje projektovy tym,
Vv jehoz Cele je manazer klastrové organizace. Obecné Ize manazera oznalit za
osobu, ktera vede a provozuje danou organizaci jménem a v zajmu jednoho ¢i vice
vlastnik (Folwarczna, 2010; Blazek, 2014). Cejthamr a Dédina (2010, s. 21)



tvrdi, Ze ,,poslanim manazera je udriovat Zdadouci stav prostiedi a tvorba
podminek pro vykon prace jednotlivci tak, aby jejich usili mohlo byt optimdlné
zameéreno na dosazeni skupinového cile.“ Veber (2014) dopliuje, ze Gspéch ¢i
neuspech organizace je spojeny s osobou manazera, ktery danou organizaci tidi.
V podminkéch klastrovych organizaci je dle Bfuskové a kol. (2013) z4jem
stakeholdert na kvalit¢ manazera klastru od samého pocatku klicovym prvkem
pro uspésnost klastru, ponévadz on/ona je tim ¢lovékem, ktery zajistuje prostredi
daveéry nezbytné ke vzajemné spolupréci.

Klastrovy manazer ve spolupraci s ¢leny klastrové organizace formuluje vize,
cile a strategie, priCemz v jeho agend¢ je také potadani spoleénych aktivit. Ve
vyzkumu provedeném pod zastitou Pro INNO Europe Initiative (2009) bylo
zjiSténo, ze klastrovi manazeti napii¢ Evropou musi plnit fadu ukold spojenych
s vykonem této profese. Dominujici aktivitou je networking, coz zahrnuje
vytvareni a rozvijeni kontaktl, agendu zacleniovani novych ¢lenli a posilovani
vymény zkuSenosti mezi Cleny klastru, lobbistické aktivity se zucastnénymi
subjekty, pofadani a organizovani spolecnych akci, zahajovani a vymysleni
ruznych druhii kooperacnich projekti s cilem rozvinout dany klastr. CLOE (2006)
tridi aktivity realizované klastrovym managementem do péti zakladnich oblasti:
networking, oblast lidskych zdroji, vyzkum a inovace, oblast obchodni
spoluprace a propagace, oblast financovani investi¢nich zamérd.

1.1.2 Zadouci charakteristiky pro vykon na pozici manaZera klastru

ManaZer klastrové organizace musi mit jak osobnostni, tak odborné schopnosti
ke zvladnuti vSech narokt vyplyvajicich z tizeni klastrové organizace 1 celé
Klastrové sité. V dilech se v souvislosti s managementem klastri objevuji vyrazy
jako vlastnosti, znalosti, dovednosti ¢i schopnosti (Sydow et al., 2011; Zagorsek
et al., 2008; Jarjabka & Weiner, 2012; Jungwirth & Ruckdéschel, 2013; Kircher
et al., 2017). Tabulka 1 shrnuje ¢asto uvadéné zadouci charakteristiky pro vykon
manazera klastrove organizace (podrobny vycet vSech Zadoucich charakteristik je
v Priloze A disertacni prace). Tyto charakteristiky byly pif1 zpracovani disertacni
prace nasledné zatfazeny do 4 zakladnich kategorii (vlastnosti, postoje, védomosti,
schopnosti a dovednosti).

Tab. 1 — Nejcasteji uvadené zadouct charakteristiky pro vykon na pozici
manazera klastru v literature, viastni zpracovani na zaklade provedené literarni

reSerse
Charakteristiky manazera klastru Autori
Vlastnosti: Transnational Training
e Charakterové a volni vlastnosti. Manual (2012), Barry
Znalosti: (1991), Zagorsek et al.
(2008), Pavelkova a kol.
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Charakteristiky manazera klastru Autori

e Znalost o primyslu a technologiich (2009), InnoSee Project
v daném Klastru. (2013), Pro INNO Europe

e Znalost klastrové problematiky a 0 initiative (2009), Kergel,
moznostech financovani. Kdocker a Nerger (2014),

e Znalost pravnich piedpisi a legislativy. |Jungwirth a Ruckdaschel

e Znalost o tizeni projekti. (2013), Kircher et al. (2017)

e Znalost marketingovych nastroji.

e Znalost o funkcich fizeni (planovani,

organizovani, kontrola).
Dovednosti:

e Komunikac¢ni dovednosti.
Schopnost motivovat ostatni.
Dovednost tymové spoluprace.
Dovednost vedeni.
Podnikatelské mysleni.
Kreativni mySleni.

Charakteristiky klastrového manaZzera zminéné V této kapitole jsou
predpokladem pro Uspésné zvladnuti této funkce. Nicméné je nutné uvést, ze
seznam téchto charakteristik je stéZi aplikovatelny v pracovnim prosttedi, jelikoz
vytvati iluzi idealniho kandidata (Kubes, Spilerova, Kurnicky, 2004). Jak tvrdi
Kressova (2008), tak 1 kdyZ se organizaci podafi najit pracovnika, ktery vSechny
tyto charakteristiky (vstupy) bude spliiovat, nelze jednoznacné tvrdit, Ze bude
tento manazer UspéSny, ale bude mit jen nejlepsi predpoklady. S piihlédnutim
ktomuto faktu je tak mnohem vhodné&jsi pracovat s manazerskymi
kompetentnostmi (zputsobilostmi) véetné jejich konkrétnich projevii chovani
vedoucich k efektivnimu vykonu, tedy s vystupy manazerské prace (Spencer
a Spencer, 1993). Tento pfistup je dle Vebera a kol. (2000) v souladu s modernim
pojetim zplsobilosti, kdy se hodnoceni posouva smérem k vystupu (pfipravenost
manazera vykonavat danou praci), misto hodnoceni zaméfeného na to, jaké by
m¢l mit manazer osobni vlastnosti, schopnosti, dovednosti. Také je diilezité mit
na paméti, ze v ramci komplexnich pracovnich pozic jsou podle Spencera
a Spencera (1993) kompetentnosti diilezité;si pti predvidani excelentnich vykont
nez dovednosti souvisejici s ukoly ¢i inteligence. Jak dopliuji Kubes, Spilerova
a Kurnicky (2004), mezi hlavni pfinosy tohoto piistupu patii to, Ze je zaméfen na
chovani manazert, tedy na to, co opravdu délaji, nikoliv na popis toho, co by méli
délat. Proto nasledujici kapitola definuje pojem kompetentnost neboli zplisobilost
s diarazem na celostni pojeti, jakoZto vychodisko pro zpracovani vysledki
disertacni prace.
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1.2 Manazerské kompetentnosti

V souvislosti s pozadavky potiebnymi pro vykon manazerské pozice se
Vv dilech autorti vyskytuje pojem manazerska kompetentnost (zptisobilost), ktery
byvéa Casto nahrazovan pojmem kompetence. Oba vyrazy lze pfitom vnimat
rozdilng. Kressova (2008) v této souvislosti uvadi, ze v informacnich zdrojich se
setkdvame s pojmy manazerské kompetence 1 manazerské zpusobilosti, pficemz
dle jejiho ndzoru vystihuje podstatu v ¢eském jazyce 1épe termin ,,zplisobilost*.
Podplirny argument pro toto tvrzeni vidi v pravnim vykladu, ve kterém manazer
disponujici potiebnymi kompetencemi je chapan jako ten, ktery ma potiebnou
pravomoc a odpovédnost. Na zpUsobilosti je pfitom nahlizeno jako na
piipravenost pracovnika k vykonu, ktera souvisi s jeho jednanim, vystupovanim
a chovanim. Je to zptsob ¢i schopnost jedince, jak ziskané znalosti a dovednosti
pouzivat v praxi (Spencer a Spencer, 1993). Porvaznik (2011) také chape pojem
kompetence jako povinnosti, pravomoci, zodpovédnost pracovnikli vykonavat
uréenou praci. Na rozdil od toho kompetentnost (zptisobilost) vnima jako
schopnost zastavat urcitou pozici. ,, Kompetentnost je takova celostni viastnost
manazera, kdy previdda lidskost nad egoismem, znalosti nad nevédomosti,
Sikovnost nad neschopnosti uskutecnit véci v praxi" (Porvaznik, 2014). Bilikova
(2015) dodava, Ze zpiusobilost kazdého subjektu je identifikovana jako mira
schopnosti celostné uplatiiovat pti kazdé ¢innosti humanni, nesobecké postoje —
tedy socialni zralost, v souladu s vyuzivanim veskerych nabytych teoretickych
védomosti a praktickych zkuSenosti a dovednosti. Ze srovnani pojmt kompetence
a kompetentnost (zpusobilost) tedy vyplyva, ze kompetence lze delegovat, ale
kompetentnost ve smyslu zptsobilosti delegovat nelze. Na tomto misté je nutné
uvést, ze autor se priklani k vySe uvedenému vykladu, a proto tato disertacni prace
dale pracuje s pojmem kompetentnost (zplisobilost) manazerd, nikoliv s pojmem
kompetence (povinnosti, pravomoci) manazeru. S ohledem na komplexnost
pozice manazera klastru jsou v ramci zpracovani disertani prace aplikovany
principy celostni manaZerské kompetentnosti (zptisobilosti), jejichZ vymezeni je
predmétem nasledujici kapitoly.

1.2.1 Principy Celostni manaZerské kompetentnosti

Principy Celostni manazerské kompetentnosti (zptsobilosti) jsou postaveny na
tiech stéZejnich pilifich, a to socialni zralosti, védomostni zdatnosti a aplikaéni
dovednosti ¢i zruénosti (Porvaznik, 2014). Socialni zralost zkouma odpovédi na
otazky, jestli dany pracovnik vi, pro¢ a pro koho pracuje, pro koho dé¢la to, co
déla. Mezi prvky vradmci tohoto pilife jsou uvadény: zplsobilosti spojené
s charakterem a volnimi vlastnostmi, s kognici a kreativitou, s temperamentem a
emocnimi vlastnostmi, se somatikou, zdravotnimi a spiritudlnimi vlastnostmi.
Prvky v tomto pilifi Ize tedy primarné chapat jako vlastnosti a postoje manazera.
Socialni zralost se dle Porvaznika (2014) dostava v dne$ni dobé do popiedi,
pii¢emz charakterové vlastnosti subjektii managementu jsou vrcholem socialni
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zralosti. Zvladnuti pilife socidlni zralosti je dle Porvaznika (2014) zasadni pro
uspéSny vykon na pozici manaZera. Z pohledu dilezZitosti je tento pilif fazen
v hierarchii konceptu celostni manazerské zptisobilosti na celni pozici,
a Porvaznik (2014, s. 152) ho vnima jako ,, védomé nebo nevédomé zachovavani
zdakladnich lidskych principu chovani (které vychazi ze stejnych principu vnimani,
poznavani a hodnoceni), diky kterym se zachovdva celostnost osobnosti. Tyto
principy jsou zalozeny na rozlisovani mezi humdnnim a nehumannim, dobrym
a Spatnym, sprdvhym a nesprdvnym, pricemz se clovék nezaméruje pouze na
samotny cil, ktery ma byt dosazen v souladu s timto mySlenim, ale i na pouZité
prostredky k jeho dosazeni.” Druhy pilif, védomostni (odbornd) zdatnost, dle
Porvaznika (2014) vypovidé o tom, zda manazer vi, co je tieba d€lat. Hlavni prvky
védomostni zdatnosti jsou tyto: zptlisobilosti systémové a celostné myslet,
zpusobilosti spojené s védomostmi o objektu fizeni, s vyuzivanim funkci fizeni
a s vyuzivanim informaci v managementu. Tento pilif je tak zaméfen na Zadouci
védomosti souvisejici s manazerskou funkci. Tteti pilit je podle Porvaznika
(2014) oznaCovan jako aplikacni (praktickd) zpisobilost i zrucnost, ktera
vypovida o tom, zda manaZer vi, jak délat to, co je tieba délat. Mezi prvky v této
kategorii zarazuje: zpusobilosti osobniho managementu (self a time
management), zplsobilosti komunikovat, motivovat a pracovat v tymu a
zpusobilost vést tym. Jedna se v podstaté¢ o dovednosti ¢i schopnosti nutné pro
manazerskou pozici.

1.3 MozZnosti posuzovani manaZerskych kompetentnosti —
modely kompetentnosti

V rdmci posuzovani manazerskych kompetentnosti (zpisobilosti) je nutné
identifikovat a jasn¢ definovat zpuUsobilosti spojené s konkrétni manazerskou
funkci, coz se v praxi realizuje ve velké mife prostiednictvim modelu
kompetentnosti, také oznacovanym jako kompeten¢ni model (Porvaznik, 2014).
Model kompetentnosti 1ze vymezit jako néstroj, ktery prostfednictvim popisu
chovani identifikuje kompetentnosti potiebné pro efektivni praci na konkrétni
pozici (Vazirani, 2010). Vyuzivani téchto modelt je charakteristické pro zapadni
staty Evropy, jako Némecko, Francie ¢i Velka Britanie, a to zejména pii vybéru,
hodnoceni a rozvoji pracovnikl doty¢né organizace. Za prikopnika modelovani
manaZzerskych zpisobilosti je povazovan Boyatzis (1982, citovano dle Kressova,
2008), ktery na zakladé¢ vyzkumu mezi manazery organizaci vytvoril jeden
z prvnich modelt kompetentnosti uréenych pro manazery.

Kazdy model kompetentnosti by dle Skorkové (2014) m¢l obsahovat: popis
kompetentnosti a typické projevy chovani — méfitelné, pozorovatelné a hodnotici
stupnice pro kazdou z uvedenych zpusobilosti. Hronik (2007) dopliuje, ze by
nemél byt pfiliS obsahly, aby mohl byt pracovniky snadno vyuZivan. Pocet
a skladba jednotlivych kompetentnosti zavisi na konkrétni pracovni pozici
a daném organiza¢nim prostiedi. Vhodny pocet kompetentnosti pro prehledny
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a uzivatelsky pfivétivy model se pohybuje v rozmezi 7 az 9 kompetentnosti
(Schippmann et al., 2000) nebo 5 aZ 9 (Spencer & Spencer, 1993). Je také dulezite,
aby vytvofeny model byl v harmonii se specifickymi podminkami feSené
organizace. Neni vhodné prevzit model z jiné organizace a nasledn¢ uplatnén ve
vlastni (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) definuji postup, kterého by se méla kazda
organizace drzet za ucelem sestaveni uspéSného modelu kompetentnosti. Postup
pii tvorbé takového modelu je podle nich rozd€len do péti fazi. Prvni faze je
pfipravnd a béhem ni dochazi k nasledujicim cinnostem: ujasnéni cile,
identifikace cilové skupiny, volba vhodného pfistupu a identifikace riiznych
urovni vykonu na urCité pracovni pozici. Ve druhé fazi (ziskavani dat) se
uplatiiuje nékolik metod, pri¢emz jejich aplikace se 1i8i v zavislosti na tom, jaky
pristup k identifikaci kompetentnosti a nasledné tvorbé modelu kompetentnosti je
zvolen. Pro klasicky model kompetentnosti identifikovali Spencer a Spencer
(1993) Sest zakladnich metod. Jedna se o: metodu kritickych situaci, panely
expertl, prizkumy, databdze modeli kompetentnosti, analyzu pracovnich
funkci/ikoldi, pfimé pozorovani. V ramci tieti faze dle KubeSe, Spillerové
a Kurnického (2004) dochazi k analyze veskerych informaci ziskanych ve fazi
pfedchozi. Stézeni je v této fazi vytvorit navrh zpisobilosti a nasledné ho
otestovat na SirSim vzorku respondenti. Ve Ctvrté fazi je predmétem popis
a tvorba zpusobilosti vcetn€ navrzeni samotného modelu, a v paté fazi jejich
ovéfeni a validizace (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004).

Na zaklad¢ dostupné literatury (Skorkova, 2014; Miiller-Frommeyer et al.,
2017) lIze tvrdit, Ze modely jsou aplikovany v mnoha oblastech. Mizeme je
klasifikovat do oblasti jako: vetejny vs. soukromy sektor, vladni vs. nevladni
sektor, narodni vs. mezinarodni, malé vs. stiedni vs. velké podniky. V soucasné
dobé vsak dle dostupné literatury neexistuje platny model kompetentnosti pro
pozici manazera klastru.

1.4 Vzdélavani a rozvoj manazeru

Manazerské kompetentnosti Ize prostfednictvim vhodnych vzdélavacich aktivit
a metod rozvijet. Na vzdélavani je dle Armstronga (2007) nahlizeno jako
nepretrzity proces vedouci ke zlepSeni schopnosti, dovednosti, znalosti a postoji.
Hronik (2007) dopliuje, ze jde o organizovany zpusob uceni slouzici k rozvoji
tvrdych a meékkych zplisobilosti. Rozvoj je dle Armstronga (2007) popisovan jako
vyvojovy proces umoziujici jedinci postoupit na vysSi Uroven znalosti
a schopnosti. Toto tvrzeni podporuje 1 Koubek (2011, s. 140), ktery uvadi, ,,Ze
rozvoj je orientovan vice na budouci pouZitelnost a kariéru pracovnika nez na jim
momentadlné vykondvanou praci.” Je tedy vice zaméfen na jeho/jeji mozny
pracovni potencial nez na ziskani kvalifikace (Koubek, 2011), Armstrong (2007,
S. 470) dodava, ze tento ,, proces bere na sebe podobu vzdélavaci aktivity, kterad
pripravuje lidi pro Sirsi, odpovédnéjsi a narocnéjsi ukoly.” Dle téchto autort je
ziejmé, Ze vzdélavani jedinci pomahé zejmeéna pii vykonu v rdmci dané pracovni
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pozice, piicemz rozvoj je komplexnéjSiho charakteru spiSe zaméteny na budouci
postaveni jedince na trhu. Vzdélavani a rozvoj dle Urbana (2004) cili ke zvySeni
individualniho vykonu daného pracovnika. Brodsky (2009) dodava, ze dalsi
vzdélavani a rozvoj manazerl je vice nez zadouci, ponévadz piispiva ke zvySeni
dosavadnich vykont a také slouzi jako piiprava na vyssi funkce a vice
odpovédnosti v budoucnu. Cile rozvoje manazert jsou podle Brodského (2009)
tyto: zajisténi pochopeni ocekavani a narokd, kladenych na manazery, zlepSovani
pracovniho vykonu, rozpoznani manazerd s vys$Sim potencidlem, zabezpeceni
nasledovnictvi v manazerskych funkcich.

1.4.1 Oblasti a metody rozvoje manazeru

Folwarczna (2010) uvadi, Ze vzdélavani a rozvoj manazer( se zamé&fuje na dvé
zakladni oblasti, které je mozno rozvijet, a to na:
e odbornou stranku — do této kategorie se fadi tvrdeé schopnosti a dovednosti,
odborna zpiisobilost a odborna kvalifikace,
e vztahovou stranku — Ize definovat jako mé&kké schopnosti a dovednosti,
schopnosti efektivniho chovani a viidcovské schopnosti.

Metody vzdélavani a rozvoje maji velky vliv na to, jaké zplsobilosti ¢lovék
ziska. Porvaznik (2014) tvrdi, ze realizované vzdélavaci aktivity by mély
formovat celostné zpusobilé osobnosti - podporovat jejich rozvoj z hlediska
tvorivosti a flexibility, ochotu pfijimat zmény a reagovat na né. Tuto tezi
potvrzuje 1 Dymsza (1982), ktery tvrdi, Ze vzdélavani by mélo mit holisticky
charakter, a tedy vzdélavat tzv. ,,celého* Cloveka k uspéSnému plnéni budoucich
vyzev.

Metody rozvoje, které se pii rozvoji manazeri uplatiuji, 1ze dle Folwarczné
(2010) dé€lit na metody realizované na pracovisti (on the job) a metody mimo
pracovisté (off the job). Hlavni vyhodou metod "on the job" je jejich bezprostredni
vazba na pracovni prostiedi a obsah prace manaZera. Vyznaluji se take
individualnim pfistupem k rozvoji konkrétniho manaZera v dané organizaci
a mohou tak zohlednit jeho preferovany styl uceni a rozvoje, jedna se naptiklad
0 koucovani, uceni se akci ¢1 metodu 360° zpétné vazby.

Do druhé kategorie metod "off the job" patti naptiklad ptfednasky, ptipadové
studie, workshopy, seminafe (Prokopenko & Kubr, 1996). Porvaznik (2014)
Vv této véci rozliSuje metody vychovy (uréené pro rozvoj osobnostnich vlastnosti),
vyuky (primarn¢ zaméfené na ziskdvani znalosti s vyuzitim objashovani,
vsugerovani — pifedndsky, seminafe) a tréninku (specializované na rozvoj
dovednosti formou vycviku, cviceni). Obecné se metody "off the job" vyuZivaji
zejména k rozvijeni tzv. tvrdych schopnosti manazerii, nicméné jejich hlavnim
nedostatkem je fakt, Ze ve vétSin¢ piipadl nejsou dostatecné piizpiisobeny
individualnim potfebam manazert. Dle Folwarczné (2010) se v obecném trendu
soucasného a budouciho rozvoje manazert v Ceském prostiedi ukazuje odklon od
realizovani vzdélavacich metod mimo pracovist¢ k metoddm na pracovisti. I
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samotni manazeti hodnoti metody na pracovisti jako efektivné;si, ponévadz jejich
soucasti je feSeni konkrétnich pracovnich tkold, které se okamzité uplatni v praxi
(Folwarczna, 2010). Jak dodava Paauwe a Williams (2001), klasické uceni ve
tridé je stale vice upozadéno ve prospéch uceni na pracovisti (zejména
prostfednictvim rotace na pracoviSti, mentorovani a projektového uceni
vyuzivajiciho redlné problémy a situace).

Zavérem této kapitoly je nutné zminit, ze v malych organizacich
a v organizacich, které se musi rychle ptizplisobovat v reakci na ménici se
podminky (do takového typu organizaci lze obvykle zahrnout i klastrové
organizace.), jsou plany a programy pro rozvoj managementu nakladné
a nepraktické (London a Smither, 1999). Jak doddva London a Smither (1999),
tak organizace sice mohou poskytnout zdroje, které umoziuji individualni ucent,
ale jednotlivci jsou stale vice zodpovédni za svij vlastni vyvoj a rozvoj.
Seberozvoj je tak vnimany jako klicovy pro jednotlivce v sou€asnych financné
omezenych ¢i rychle se ménicich organizacich (London a Smither, 1999). Proto
je nasledujici kapitola zaméfena na mozZnosti seberozvoje, jakozto soucasné¢ho
trendu v oblasti rozvoje manazerti (Boyce, Zaccaro a Wisecarver, 2010; Day
2000; Day a Zaccaro 2004).

1.4.2 Seberozvoj manaZeri

Pedler, Burgoyne a Boydell (2013) uvad¢ji, ze seberozvoj mize souviset
srozvojem specifickych kvalit a dovednosti, se zlepSenim vykonu v dané
pracovni pozici, s kariérnim postupem ¢i s dosdhnutim svého plného potencialu
jako jedinec. Ren et al. (2014) vnima seberozvoj jako zamérny rozvoj dovednosti,
ktery je iniciovan, veden a fizen doty¢nym manazerem po delsi dobu. Seberozvoj
je dle Folwarczné (2010) popisovan jako pfiistup, ktery zdiraziuje dualezZitost
celozivotniho u€eni. Seberozvoj pienasi prvotni odpovédnost za proces u€eni na
uciciho se jedince - manazera. Je to tedy osoba manazera, od které se o¢ekava
aktivni pfistup v rdmci vzdelavani a osobniho ¢1 odborného rozvoje a také
ve volbé¢ a skladb¢é aktivit (Pedler, Burgoyne a Boydell, 2013). Podoba
seberozvoje pak mize byt formalni nebo neformalni, probihat na pracovisti ¢i
mimo pracovni dobu (Ren et al., 2014).

V souvislosti s nastroji, které Ize pouzit pii seberozvoji, Folwarczna (2010)
uvadi tyto: diagnostické metody (napt. styly uceni, typologie osobnosti,
kouCovani, mentoring), zpétnd vazba (od kolegli, nadfizenych, ptipadné
sebehodnoceni), ucici se skupina, uceni se akci €1 realizovanim staZi u jinych
organizaci. Pedler, Burgoyne a Boydell (2013) tento vycet dopliiuji o osobni
denik, pouceni se z udalosti ¢i aktivni ¢teni. Jako dal§i soucasny seberozvojovy
nastroj Ize rozhodné vnimat 1 poslouchani audionahravek a podcastti. Jak dodava
Cebeci a Tekdal (2006), pro mnoho lidi mize byt poslouchani atraktivng;si
a mén¢ Unavné nez Cteni. Hlavni vyhody vyuZivani tohoto nastroje vniméa Evans
(2008) zejména v jednoduchosti, pohodli, uspoie Casu, a také ve flexibilité (1ze
poslouchat kdykoliv a kdekoli).
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Z uvedenych poznatkil je zfeymé, ze existuje nékolik cest jak ptistupovat ke
svému seberozvoji, a jak na sobé pracovat. Kazdy manazer upfednostiiuje jiny
pristup k rozvoji a uceni. Jak ale doplnuje Pedler, Burgoyne a Boydell (2013),
dobfi manazeii metody rozvoje obvykle kombinuji, coz mize vést k vytvareni
vlastniho pohledu a nazoru na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti. Proto by méli byt
I manazeii klastri v tomto sméru otevieni, a snazit se vyuzivat §irSi Skalu
jednotlivych aktivit za icelem jejich usp€sného rozvojového procesu.

2. CILE A VYZKUMNE OTAZKY DISERTACNI
PRACE

Vyzkumny problém disertacni prace je nasledujici: Jak rozvijet zptsobilosti
manazert klastrovych organizaci s ohledem na principy celostniho
managementu?

Tento vyzkumny problém byl formulovan na zakladé celospolecenské
aktualnosti, kdy manazerskd selhani jsou velmi €asto spojena s nedostateCnou
urovni kompetentnosti daného manaZera (jeho charakterovych vlastnosti,
védomosti a dovednosti). Pfitom vSechny tyto slozky osobnosti lze rozvijet
prostfednictvim vhodnych vzdélavacich aktivit a metod.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je identifikovat mozné metody rozvoje
Zadoucich manaZerskych kompetentnosti v podminkach Kklastrovych
organizaci, a to na zakladé vytvoreného modelu kompetentnosti manaZera
klastrové organizace.

Pro naplnéni hlavniho cile diserta¢ni prace je nutné zodpovédét nasledujici
vyzkumné otazky a splnit dil¢i vyzkumné cile.

VO1: Jaké kompetentnosti ma mit klastrovy manaZer s piihlédnutim
k pilifiim celostniho managementu?

Teoretickym vychodiskem pro zodpovézeni této vyzkumné otazky jsou
zejména kapitoly disertacni prace popisujici Zddouci charakteristiky pro vykon na
pozici manazera klastru a principy celostni manazerské kompetentnosti. Na
zékladé¢ obsahové analyzy byly identifikované charakteristiky s ohledem na
poznatky celostniho managementu ve vyzkumu rozdéleny do 4 kategorii:
vlastnosti, postoje, védomosti, dovednosti a schopnosti. Tyto charakteristiky
(chéapany jako vstupy) byly podkladem pro realizaci navazujicich vyzkumnych
metod vedoucich k vymezeni kompetentnosti (vystupli manazerského chovani)
manazera klastru.

DVCla: Identifikovat kli¢ové kompetentnosti klastrového manaZzera
s ptihlédnutim k pilifim celostniho managementu.

DVC1b: Navrhnout model kompetentnosti manazera klastru.

VO2: Jaka je Zadouci uroven zvladnuti vymezenych kompetentnosti pro
efektivni vykon na pozici manazera klastru?

V navaznosti na vymezeni klicovych kompetentnosti a navrZzeni modelu
kompetentnosti manaZera klastru, je nutné urcit jejich poZzadovanou uroven.

17



Teoreticka vychodiska této otazky byla vymezena primarné prostiednictvim
kapitoly zaméfené na moznosti posuzovani manazerskych kompetentnosti.

DVC2: Definovat zadouci urovné zvladnuti klicovych kompetentnosti véetné
vytvofeni nastroje pro jejich hodnoceni.

VO3: Jak mize klastrovy manazer rozvijet své kompetentnosti?

Na zaklad¢ obsahové analyzy relevantnich vyzkumi (viz kapitola vzdélavani
a rozvoj manazeru) byly vymezeny specifika rozvoje manazera a obecné metody
rozvoje manazert se zaméfenim na jejich seberozvoj. Dle literatury se s ohledem
na podminky klastri jevi metoda seberozvoje jako kliCova pro rozvoj
kompetentnosti manazerd klastrd. Ziskané teoretické poznatky slouzily jako
podklad pro realizovand Setfeni mezi manazery klastri.

DVC3: Vymezit vhodné rozvojové metody u kazdé z definovanych
kompetentnosti klastrového manaZera.

3. ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Pro zajisténi cilt disertacni prace byly pouzity metody kvantitativni i
kvalitativni. V kontextu kvantitativniho vyzkumu bylo pro sbér dat vyuzito
dotaznikového Setfeni a v rdmci kvalitativniho polostrukturované rozhovory a
metoda Delphi. V neposledni fad¢ byla pii zpracovani disertacni prace také
uplatnéna analyza informacnich zdroju a konzultace s odborniky z praxe.

3.1 Analyza dostupnych informacnich zdroji

V ramci zpracovani disertaCni prace byla vyuZita analyza dostupnych
informacnich zdroju (studii, v€deckych clankd, odborné literatury vztahujici se
Kk celostnimu managementu, ovéfovani manazerskych zpusobilosti, metodam
rozvoje/seberozvoje manazert, ke klastrim, klastrovym organizacim a jejich
managementu, dale byly vyuzity interni dokumenty organizaci a databaze
Narodni soustava povolani). Tato metoda slouzila k ziskani vychozich podkladi
pro zodpovézeni formulovanych vyzkumnych otazek. Primarnim zdrojem byly
databaze SCOPUS a Web of Science. Kritéria pro vyhledavani byla zvolena
nasledujici: datum vydani publikace od roku 1980 do 2018, klic¢ova slova byla
vzdy urcena s ohledem na analyzovanou oblast (zékladni kli¢ova slova byla:
management klastru, kompetentnosti manaZera, rozvoj manazera, seberozvoj).
Celkem bylo pf1 zpracovani disertacni prace pouzito 150 zdrojli, zahrnujici Ceské
a zahrani¢ni publikace.

3.2 Dotaznikové Setreni C. 1

vvvvvv

charakteristiky manazera klastru. Dotaznik nazvany "Hodnoceni dispozic
manazera klastrové organizace” obsahoval étyfi zastiesujici kategorie dispozic,
a to: vlastnosti, postoje, védomosti, schopnosti a dovednosti (pozn.: pii pozdejSim
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zpracovani disertacni prace byl pojem dispozice nahrazen piesnéjSim oznacenim
— zéadouci charakteristiky pro vykon na pozici manaZer klastru). Tyto Ctyfi
kategorie byly zvoleny s ohledem na ziskané poznatky v ramci zpracované
literarni reSerSe. Pfi jejich identifikaci bylo pfihlédnuto k pilifiim celostniho
managementu a specifickym podminkdm klastri. Spravnost definovanych
kategorii byla ovéfena prostiednictvim pre-testu, kterého se zucastnili ¢lenové
Narodni klastrové asociace (NCA) a tii klastrovi manazefi. V pre-testu mohli
zapojeni respondenti také ptidat nové charakteristiky. Nasledné byl vytvoien
kone¢ny seznam charakteristik manazera klastru. Prvni kategorie obsahovala 14
polozek souvisejicich s vlastnostmi, druha kategorie méla 5 polozek souvisejicich
S postoji, tieti kategorie byla rozdélena do 25 polozek tykajicich se védomosti
a posledni kategorie obsahovala 32 polozek souvisejicich se schopnostmi
a dovednostmi. Dulezitost charakteristik byla meéfena pomoci pétibodové
stupnice Likertovy $kdly v rozmezi od 1 (neni dillezité) do 5 (velmi dillezité).
Podoba dotaznikového Setfeni €. 1 je soucasti Pfilohy D disertacni prace.

Ucastniky Setfeni byli klastrovi manaZefi aktivnich klastrovych organizaci
ptsobicich v Ceské republice. Celkovy podet shroméazdénych odpovédi byl 21
z 59 adresovanych. To znamena, ze do Setfeni bylo zapojeno 35 % aktivnich
klastrii v Ceské republice.

3.3 Delfska metoda (metoda Delphi)

Cilem metody Delphi bylo identifikovat pozadované kompetentnosti pro
efektivni vykon na pozici manazera klastrii (vCetné jejich urovné), coz je
nezbytnym krokem k naplnéni formulovanych vyzkumnych cili. Delfska metoda
je vyuzivana mnoha zahraniénimi védci pravé pro identifikaci klicovych
kompetentnosti ¢i pro tvorbu modelu kompetentnosti (vViz napt. Birdir & Pearson,
2000; Ratanopas, 2012). V ramci disertacni prace byla tato metoda realizovana
z nasledujicich davodii:

e oblast kompetentnosti manazera klastru je komplexni téma vyzadujici
odborny usudek, a jak uvadi Okoli and Pawlowski (2004), pramér
individudlnich respondentii je nizs$i nez primér produkovany v rdmci
rozhodovaciho procesu skupiny,

e metoda Delphi poskytuje vyzkumnikim bohatsi data diky opakovanému
dotazovani a revizi ziskanych odpovédi (kontrolovana zpétna vazba),

e jak uvadi Jungwirth a Ruckdéschel (2013), kvalitativni pfistup ma vétsi
citlivost na multi-konkuren¢ni charakter klastru,

e vybrand metoda umozni hlubsi porozuméni klastrového managementu
v podminkéach Ceské republiky.

Vybér jednotlivych panelovych odbornikii byl realizovan na zékladé

nasledujicich kritérii: 1) odbornik ma praktické zkuSenosti s fizenim klastrové
organizace nebo teoretické znalosti o jejich fizeni; 2) odbornik ma alespon 2 roky
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odborné praxe v oblasti klastru (bud’ praktické, nebo teoretické). V ramci metody
byli do panelu odborniki zapojeni ¢lenové Narodni Klastrové Asociace plisobici
v Ceské republice. Tato organizace sdruZuje manaZery klastri, zastupce
z akademického sektoru a dalSi relevantni subjekty, které se zajimaji o rozvoj
klastrti. Odbornici byli kontaktovani jednotlivé, byl jim vysvétlen cil metody
vcetné postupu pro jeho dosazeni. Celkové bylo osloveno dvanact odbornikii,
nacez osm z nich souhlasilo se zapojenim do vyzkumu.

3.4 Dotaznikové Setreni C. 2

Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni ¢. 2 realizovaného mezi zahrani¢nimi
klastrovymi manaZery bylo ovéfit spravnost identifikovanych 9 kompetentnosti
vcetné jejich trovné a jednotlivych projevii chovani formulovanych na zakladé
metody Delphi. Dil¢im cilem bylo zjistit, jaké nastroje vyuzit pro jejich rozvoj.
Vyznam jednotlivych projevli chovani byl méfen prostfednictvim pétibodové
stupnice Likertovy §kaly v rozmezi od 1 (rozhodn¢ nesouhlasim) do 5 (rozhodné
souhlasim). Pozadovana uroven kompetentnosti byla posuzovana také
prostfednictvim Likertovy $kdly, kde 1 = nizkd aroveni a 5 = excelentni uroven.
Podoba dotaznikového Setteni €. 2 je soucasti Ptilohy F disertacni prace.

Respondenti dotaznikového Setteni €. 2 byli tvoteni evropskymi zahrani¢nimi
manazery klastrii. Osloveny vzorek dosahl ¢isla 557, pficemz do Setfeni se celkem
zapojilo 43 klastrovych manazeri. Navratnost tedy Cinila 7,7 %. Z tohoto poctu
bylo 30 muzii a 13 Zen. Z hlediska doby zastdvané na pozici klastrového manazera
byla nejvice zastoupena skupina s vice nez pétiletymi zkuSenostmi (23
respondentil). 11 respondentli vykonavalo funkci po dobu dvou az péti let
a zbyvajicich 9 respondentii méné nez 2 roky.

3.5 Polostrukturované rozhovory

Pouziti této metody mélo za cil primarné identifikovat vhodné rozvojove
nastroje a aktivity u vymezenych 9 kompetentnosti. Dil¢imi cili bylo prozkoumat
specifika pozice manaZzera klastru, uplatnéni navrZzeného modelu kompetentnosti
Vv praxi, a v neposledni fad¢ také analyzovat klicové faktory tspé$ného rozvoje.
K zjisténi uvedenych skuteCnosti byla zvolena metoda polostrukturovanych
rozhovort, jejichz klicovou ptednosti je dle Miovského (2006) hlubsi porozuméni
o zkoumaném jevu a ziskani doposud neznamych informaci. Struktura otdzek
realizovanych rozhovort je zndzornéna v Ptiloze G disertacni prace.

Vybér jednotlivych respondentlit byl uskuteCnén na zaklad€ nésledujicich
kritérii: doba vykonu funkce daného manaZera klastru (minimalné 2 roky), misto
pisobeni (klastrova organizace na tizemi Ceské republiky). Pii zacileni vhodné
skupiny manazerii byla také uvazovana doporuceni Narodni klastrové asociace.
S prosbou o rozhovor bylo celkem osloveno 12 manazert klastrii, 7 z nich
nakonec souhlasilo se zapojenim do vyzkumu.
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4. HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

V této kapitole jsou prezentovany hlavni vysledky ziskané pii zpracovani
diserta¢ni prace. Podrobné vysledky jsou obsazeny v diserta¢ni praci, kapitole 4
Hlavni vysledky disertacni prace a jejich diskuze.

4.1 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni €. 1

V ramci dotaznikového Setfeni €. 1 byla zkoumana dtlezitost 76 konkrétnich
charakteristik klastrovych manaZzert fazenych do 4 kategorii (vlastnosti, postoje,
védomosti, schopnosti a dovednosti). Lze konstatovat, ze vSechny zkoumané
charakteristiky byly vnimany respondenty jako dulezité, jelikoz sttedni hodnota
kazdé z nich byla vyssi nez 2.5. Nejdiilezité;si tfi charakteristiky v jednotlivych
kategoriich byly dle odpovédi respondenti nasledujici:

e VIastnosti — diivéryhodnost, spolehlivost, iniciativa.

e Postoje —zajem o sitovani a spolupraci, zajem prezentovat klastr externimu

prostiedi, zajem o sledovani soucasnych trendt v oboru klastru.

o Vé&domosti — znalost lokédlnich podnik a vyzkumnych instituci, znalost
trhu a trznich pfileZitosti v oboru plisobnosti klastru, znalost dotacnich
tituld relevantnich pro klastry.

e Schopnosti a dovednosti — schopnost aktivné naslouchat, schopnost
komunikovat informace ¢lenlim, schopnost motivovat ostatni.

Podrobné vysledky vcetné jejich diskuze byly publikovany — viz Horak
a MatoSkova (2018b). Na zaklad¢ obsahov¢ analyzy byly nésledné charakteristiky
seskupeny do podkategorii. Reliabilita navrzenych podkategorii byla métena
pomoci Cronbachovy alfa, coZ je v praxi vyuzivano k méfeni vnitini konzistence
(. do jaké miry spolu jednotlivé polozky souvisi). V tomto piipad¢ byl uvazovan
Cronbachuv alfa koeficient vyssi nez 0,70 u podkategorie charakteristik. Diky
témto vypoctiim bylo navrzeno 6 podkategorii charakteristik v oblasti védomosti,
a to: védomosti o klastrech a moZnostech jejich rozvoje, o odvétvi klastru,
o nastrojich podpory pro klastry, o pravnich ptedpisech a zakonech, o nastrojich
a technikdch v managementu a marketingu, o méfeni vykonnosti klastrovych
organizaci. V navaznosti na vymezené podkategorie charakteristik v oblasti
védomosti manazera klastru, bylo dale vymezeno 7 podkategorii charakteristik
souvisejicich s dovednostmi a schopnostmi manazera klastru, a to: strategické
mysSleni, kreativni mySleni, komunikacni a prezenta¢ni dovednosti, organiza¢ni a
planovaci dovednosti, dovednost vedeni lidi, dovednost tymové spoluprace,
sebetizeni.

Dle studia teoretickych poznatkli bylo vySe uvedenych 13 podkategorii
charakteristik doplnéno o dalSi 3 podkategorie odrazejici vlastnosti a postoje
manazera klastru. Konkrétné se jednalo o osobni integritu (smysl pro moralku,
Cestnost, nestrannost, divéryhodnost), orientaci na vykon (ctizadostivost,
iniciativnost, vytrvalost, zdravé sebevédomi) a orientaci na rozvoj klastru (zdjem
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o sitovani a spolupraci, sledovani aktualnich trendi v oboru). I pifes nizké
hodnoty v ramci reliability (Cronbachiv alfa koeficient) byly tyto polozky
uvazovany pii dalSim postupu zpracovani disertacni prace. Hlavnim diivodem
k tomuto rozhodnuti byla potfeba pokryt Siroké spektrum pozadovanych
charakteristik nutnych pro vykon na pozici manazera klastru. Celkem tak bylo pfi
vyhodnoceni dotaznikového Setfeni €. 1 definovdano 16 podkategorii
charakteristik manazera klastru, které byly nasledné vyuzity pii formulaci zadani
k 1. kolu metody Delphi.

4.2 Shrnuti vysledki metody Delphi — model
kompetentnosti manazera klastru

Realizace metody Delphi vedla k identifikaci kli¢ovych kompetentnosti v€etné
jejich Urovné a jednotlivych konkrétnich projevli chovéani. Diky ziskanym
poznatkiim byl navrZzen model kompetentnosti manaZera klastru. Tyto vysledky
byly poté verifikovany prostfednictvim dotaznikového Setfeni ¢&. 2
a polostrukturovanych rozhovorli, jejichz zdsadni zavéry jsou uvedeny
V navazujicich ¢astech disertacni prace.

Ptfi postupu tvorby modelu kompetentnosti byly zohlednény doporuceni
formulovana v publikaci od Kubese, Spillerové a Kurnického (2004), ktefi tento
proces ¢leni do péti fazi. Nejprve byl ujasnén cil a identifikovana cilova skupina
(faze prvni), nasledn¢ byla ziskdvana data s vyuZzitim panelu expertll v ramci
Delfské metody (faze druhd), poté doslo k analyze ziskanych poznatkii a ndvrhu
kompetentnosti (faze treti), posléze byl vytvofen model kompetentnosti (faze
ctvrtd) a byla provedena validizace navrzeného modelu prostiednictvim
dotaznikového Setieni €. 2 a polostrukturovanych rozhovort (faze pata).

Sestaveny model kompetentnosti reflektuje doporuceni uvadéna v literatute,
a to co se ty€e poctu kompetentnosti v rozmezi 5 az 9 pro uzivatelsky piivétivy
model (Schippmann et al.,, 2000; Spencer & Spencer, 1993), popisu
kompetentnosti a pozorovatelnych a meéfitelnych projevli chovéani vcetné
hodnotici stupnice (Skorkova, 2014). Zaroven je dodrzeno kritérium struénosti
modelu, které je dle Hronika (2007) dulezité pro jeho vyuzivani v budoucnu.

Pii zpracovani findlni podoby struktury modelu kompetentnosti manazera
klastru byla cerpana inspirace z modelu zplsobilosti ve spolecnosti
ConocoPhillips (viz Hronik, 2007). Pivodné oznacené nazvy jednotlivych 9
kompetentnosti byly kategorizovany do sloupce ,role”. Konecné ndzvy
kompetentnosti byly zvoleny na zaklad¢ relevantnich literarnich pramentl tak, aby
Iépe vystihly identifikované kompetentnosti. Pfi formulaci nazva byly jako
podpiirné zdroje vyuzity nasledujici: Narodni soustava povolani (2017),
Armstrong (1999), Zagorsek et al. (2008).

Navrzeny finalni model kompetentnosti manazera klastru obsahuje 9 kli¢ovych
kompetentnosti  (efektivni komunikace, strategické planovani, Kreativita,
motivovani ostatnich, kredibilita, klastrova odbornost, feSeni problémid,
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kooperace, vedeni lidi). U vSech vymezenych kompetentnosti byla stanovena
pozadovand uroven 4 (vyborna Groven) pro efektivni vykon na pozici manaZera
klastru. Vzhledem ke stejné urovni u vSech kompetentnosti bylo jejich setazeni
v modelu provedeno podle abecedy. Na zaklad¢ doporuceni manazerd klastri
ziskanych v rdmci polostrukturovanych rozhovori byly vSechny projevy chovani
Vv jednotlivych kompetentnostech dodate¢né analyzovany a upraveny. Smyslem
této revize byla co nejveétsi konkretizace urCitych projevii chovani a jejich
srozumitelnost. Zkracend verze modelu kompetentnosti, obsahujici Zzadouci
kompetentnosti vcetné jejich definic, je znazornéna na Obrazku 1 (Teoreticky
ramec modelu kompetentnosti manaZera klastru). Uplna verze (véetné néstroje
pro ohodnocovani urovné kompetentnosti) je poté zobrazena v ramci Ptilohy H
disertacni prace.
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. . Vedenilidi . Efektivni komunikace
Manazer klastru ridi a usmermuje aktivity klastru, Manazer klastru sdéluje jasné a srozumitelné své myslenky v mluvené
vyuziva potencial clenu pro rozvoj klastru. i psané formé, zvlada komunikaci s ruznymi subjekty, a to alespon
v jednom svétovém jazyce a pri komunikaci aktivné nasloucha
potrebam druhych.

Kooperace

Manazer klastru spolupracuje s ostatnimi
subjekty klastru, sdili své znalosti a dovednosti
s ostatnimi cleny.

Strategické planovani

Manazer klastru vytvari jasnou a presvedcivou vizi
a cile do budoucnosti, mysli strategicky o zpusobech
a aktivitach za Ucelem dosazeni formulované vize.

Reseni problému
Manazer klastru umi analyzovat jevy a procesy,
ma kritické mysleni, dokaze vybrat relevantni informace.

Kompetentnosti
manazera klastru

Kreativita
Manazer klastru vytvari a zavadi nové
metody a postupy, reaguije flexibilng,
hleda nove ci netradicni moznosti reseni.

Klastrova odbornost
Manazer klastru je odbornikem v oboru klastru,
orientuje se v klastrové problematice a moznostech
podpory klastru, neustale se ve vsech téchto
oblastech vzdélava a pracuje na sobé.

Motivovani ostatnich
Manazer klastru propaguije klastr, oslovuje myslenkou klastrovani nové cleny a ziskava je
na svou stranu, Uspésné presvédcuje zastupce verejné spravy o smysluplnosti podpory
rozvoje klastru, motivuje firmy ke spolupraci pfi vzniku klastrové organizace a
k naslednému zapojeni v ramci spoleénych projektu.

Kredibilita
Manazer klastru chrani zajmy klastru,
dba na zakonna ustanoveni, eticka
pravidla a spravedinost.

Obr. 1 — Teoreticky ramec modelu kompetentnosti manazera klastru, vilastni zpracovani na zaklade vyhodnoceni metody
Delphi
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4.3 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni €. 2

Diky realizaci dotaznikového Setfeni ¢. 2 lze konstatovat, Ze jednotlivé
kompetentnosti a projevy chovani obsazené v navrzeném modelu kompetentnosti
manazera klastru byly spravné vymezeny (sttedni hodnota vSech analyzovanych
projevit chovani byla vy$§i nez 2,5). Pozadovana uroven byla u vSech
kompetentnosti vEétsi nez 4 (vybornd Grovei). Z hlediska vnitini konzistence byla
u kazdé z 9 definovanych kompetentnosti vyc¢islena hodnota Cronbachovy alfy
vys$i nez 0.70. Ze ziskanych vysledkt dale vyplyva, ze vSichni respondenti se
u zkoumanych kompetentnosti hodnotili v souladu s jejich pozadovanou trovni
zvladnuti. Lze tedy tvrdit, Ze jejich chovani je vyhovujici pro efektivni vykon na
pozici manazera klastru. Podrobné vysledky dotaznikového Setfeni ¢. 2 jsou
soucasti kapitoly 4.3.1 Vyznam vymezenych kompetentnosti dle zahrani¢nich
manazert klastrti v diserta¢ni praci.

4.4  Shrnuti vysledki polostrukturovanych rozhovori

Grafické znazornéni hlavnich vystupii ziskanych diky realizaci
polostrukturovanych rozhovori je sumarizovano prostfednictvim pojmové mapy.
Mapa byla vytvofena v softwaru CmapTools. Cilem prezentované mapy je
zejména jednoduse a srozumitelné interpretovat klicové pojmy a kategorie, ktere
byly identifikovany pfi vyhodnoceni rozhovorli s manazery klastri. Obrazek 2
prezentuje zkracenou verzi pojmoveé mapy, kompletni verze je soucasti Ptilohy I
disertacni prace.

Rozdily manazera klastru
s manazerem podniku

[PFedchozi praxe] ovlivAuji

¢ posiluje vykon
ovliviiuje— >

manazera klastru

ovlivﬁuji/
] \ _—

[Podminky pro ] posiluje vykon nastroj pro

Manazer klastru [Rozvoj kompetentnosti}

klastry v CR

Model kompetentnosti
manazera klastru

Obr. 2 — Zkracenad verze pojmové mapy manazera klastru, viastni zpracovani
na zaklade vyhodnoceni polostrukturovanych rozhovorti
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441 Metody rozvoje kompetentnosti manaZera klastru

Vysledky jsou souhrnné interpretovany prostfednictvim Tabulek 2 a 3 niZze,
které predstavuji identifikované konkrétni metody rozvoje kompetentnosti
manazera klastru véetné organizaci, jez je realizuji (soucasti Piilohy H disertacni
prace jsou poté zdroje a informace ke kazdé uvedené rozvojové aktivité). Na
zakladé sumarizace dat je ziejmé, ze mozné metody rozvoje kompetentnosti, které
manazeti klastri vyuzivaji, lze Clenit do metod vyuky (samostudium knih
a odbornych publikaci, konference, e-learningové aktivity) a tréninku (Gcast na
kurzech, uceni se akci — praxe) doplnéné o spolupraci se zkuSenymi manazery a
institucemi.

Pro rozvoj kompetentnosti efektivni komunikace respondenti identifikovali
jako vhodnou Ucast na Sesti konkrétnich kurzech. R3 k tomu dodava, Ze je nutné
manazera klastru ,, Skolit ve specifickych oblastech, jako je treba ta komunikace. *
Z pohledu dalSiho manaZera (R2) lze z jeho odpovédi uvést toto stanovisko:
., hejlepsi kurz co jsem zazil, byl na komunikacni a prezentacni dovednosti. Délala
to organizace FranklinCovey, a ten lektor spadal pod ni. Ja myslim, Ze jeden
takovy poradny kurz da tomu manazerovi klastru vic, nez kdyby navstivil 4
primeérné kurzy.

Pti rozvoji kompetentnosti strategické planovani byly vymezeny tti konkrétni
metody rozvoje. R2 doporucil zejména rozvojovou aktivitu od Berman Group.
Riké: ,, jak nds Skolila Berman Group, ukazovala strategické planovani pomérné
prakticky. To bych urcité doporucil, tady ty kolegy z Berman Group, kteri to umi,
tu strategii hospodarskeho rozvoje. To je to, co ten klastrovy manazer potiebuje. *
Nicméné dle slov n€kterych respondentii se tato kompetentnost nerozviji viibec
snadno. Kuptikladu manazerka (R4) pti diskuzi o rozvoji kontrovala t€émito slovy:
,Ja uplné nevim, jestli to vizionarstvi se da uplné naucit. Vzdycky, kdyz pisu ty
strategie klastru, tak nevim, co tam napsat. “

U kompetentnosti kreativita se vyskytlo pét rozvojovych metod zahrnujicich
cetbu konkrétnich knih ¢1 sledovani tematicky orientovanych videi. RS k tomu
dopliuje, Ze: ,, tato knizka s nazvem Not Invented Here je fantasticka véc, ktera se
da vzit do jakéhokoliv oboru. Tady tu knihu a jesté jeho prednasku, kterou jsem
videl, tak to mé totalné rozsvitilo.

Pro rozvoj kompetentnosti motivovani ostatnich je doporuceno pristupovat
piedevsim formou kurzi a online kurzl. Ty jsou doplnény ptiruckou zamétenou
na internacionaliza¢ni nastroje rozvoje klastrii. Dva z respodentnti (R2, R7) zde
vyzdvihovali zejména lektora Jifiho Plaminka. ManazZer (R7) k tomu uvadi: ,, fady
musite mit povedomi o marketingu, psychologii prodeje. Treba na to déla
perfekini kurzy Jiri Plaminek. To je takovy matador, pomérné kapacita. “ Zavérem
je mozné uvést, ze dle doporuceni respondentii bylo pro rozvoj kompetentnosti
motivator celkem zaznamendno osm aktivit.
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Tab.

2 — Doporucené konkrétni metody rozvoje jednotlivych kompetentnosti manazera klastru - ¢ast I, viastni zpracovani

Rozvijena Nazev rozvojové aktivity a jeji klasifikace Osoba/instituce zaStit’ujici
kompetentnost rozvojovou aktivitu
Efektivni Conversations that Inspire: Coaching Learning, Leadership and Change (metoda | Case Western Reserve University
komunikace vyuky: e-learning)

How to become a star presenter (metoda tréninku: vycvik) Michacela Palata (M. C. TRITON)

Prezenta¢ni vyhoda (metoda tréninku: vycvik) FranklinCovey

Vzdélavaci tréninkovy modul (metoda tréninku: vycvik) ALEVIA

Training Session - Social Media (metoda tréninku: vycvik) Lucie Kone¢na (Kiisova)

Kurz MR (metoda tréninku: vycvik) Petr Krej¢i (Minutovy fecnik)
Strategické Strategické planovani (metoda tréninku: vycvik) Berman Group
planovani Clanky o realizaci strategii (metoda vyuky: e-learning) FranklinCovey

Michael Porter jasné a srozumitelné (metoda vyuky: samostudium knihy) Joan Magretta
Kreativita The innovator's dilemma (metoda vyuky: samostudium knihy) Clayton M. Christensen

How to Build a Disruptive Business | Startup Grind (metoda vyuky: e-learning) Clayton M. Christensen

Not Invented Here (metoda vyuky: samostudium knihy) Ramon Vullings

How to become an ideaDJ? (metoda vyuky: e-learning) Ramon Vullings

Inovace a podnikavost (metoda vyuky: samostudium knihy) Peter Ferdinand Drucker
Motivovani Training Session - Social Media (metoda tréninku: vycvik) Lucie Kone¢na (Kisova)
ostatnich Strategic Internationalisation — a Tool for Clusters (metoda vyuky: e-learning) Cluster Excellence Denmark

Job Success: Get Hired or Promoted in 3 Steps (metoda vyuky: e-learning)

The State University of New York

Vedeni a motivace lidi ve firmach a organizacich (metoda tréninku: vycvik)

Jifi Plaminek

Vzdélavaci tréninkovy modul (metoda tréninku: vycvik)

ALEVIA

Kurz MR (metoda tréninku: vycvik)

Petr Krej¢i (Minutovy fecnik)

How to become a star presenter (metoda tréninku: vycvik)

Michaela Palata (M.C.TRITON)

Obchodnické impulzy (metoda tréninku: vycvik)

Peter Urbanec
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V kompetentnosti kredibilita se dle respondentt jevi jako klicové budovani
diavéry, coz je reflektovano dvémi doporucenymi konkrétnimi metodami rozvoje.
Tento aspekt byl rovnéz zminiovan v zddoucim chovéani manazera klastru, coz
nékteti z respondentli zdlraziovali.

U kompetentnosti klastrova odbornost se v odpovédich nejcastéji objevovaly
jako vhodné nastroje piirucky/konference zamétrené na klastrovou tematiku. R1
to glosoval témito slovy: ,,hlavné ty prirucky a vyzvy specificky zameérené na
klastry z COSMY a Horizon 2020. To jsou asi nejlepsi zdroje podle mé. Byl jsem
i na par informativnich seminarich o tech programech, ale to je tak obecna
rovina, Ze je lepsi si to vzit a nastudovat. “ Déle byl také doporucen kurz nabizeny
organizaci EFCE ¢i kniha zaméfena na analyzu prace Michaela Portera. Celkem
bylo takto doporuceno Sest rozvojovych aktivit.

Kompetentnost feseni problému by dale mé¢la byt rozvijena za pomoci dvou
kurzi s nazvy The Language and Tools of Financial Analysis, respektive Essence
of Cluster Excellence Management.

Rozvoj kompetentnosti kooperace by dle respondenti mél byt realizovan skrz
ucasti na patiicnych kurzech, ptipadné ¢etbou knih. R1 v souvislosti s rozvojem
této kompetentnosti fika: , urcité mé v tom networkingu pomiize i ta kniZka
Managing for results od Druckera, kdyz jednam se cleny na schiizich nebo na
pracovnich vyborech.“ R2 u této rozvojové oblasti dopliuje: ,,na to jsou taky
kurzy, jak mnetworkovat. To bych doporucil toho Minutového recnika Petra
Krejciho, ten je dobry. Ty jeho kurzy jsou fajn. “

Jako vhodné metody rozvoje byly u kompetentnosti vedeni lidi vymezeny
primarné kurzy, ale také naptiklad kniha s nazvem Rizeni lidi od Rosemary
Thomson. R2 vidi v této kompetentnosti jako klicovy kurz projektového fizeni,
coz dokumentuji tato jeho slova: ,,Co mé dalo za posledni 3 roky nejvic, tak to
byla navstéva kurzu projektového managementu podle metodiky Prince2
U spolecnosti Tayllorcox. “ Naopak dalsi z respondentii (R6) vnima jako vhodny
rozvoj této kompetentnosti zejména prostiednictvim kurzu ,, Manazerské impulzy
od Petera Urbance. Ten lektor je takovy motivator, on déla mj. i motivacni kurzy.
A praveé clenové mi rikali, Ze to je Spicka. Ten jeho kurz byl fakt super.
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Tab. 3 — Doporucené konkrétni metody rozvoje jednotlivych kompetentnosti manazera klastru - cast 11, viastni zpracovani

Rozvijena Nazev rozvojové aktivity a jeji klasifikace Osoba/instituce zastit'ujici
kompetentnost rozvojovou aktivitu
Kredibilita Budovani diuvéry (metoda tréninku: vycvik) FranklinCovey

Diivéra: Jedina véc, ktera dokaZe zménit v§e (metoda vyuky: samostudium knihy) Stephen R. Covey
Klastrova A Little Book About EU - Funding for Clusters (metoda vyuky: e-learning) Cluster Excellence Denmark
odbornost Essence of Cluster Excellence Management (metoda tréninku: vycvik) EFCE
Smart Guide to Cluster Policy (metoda vyuky: e-learning) Evropska komise
Michael Porter jasné a srozumitelné (metoda vyuky: samostudium knihy) Joan Magretta
Evropsky program pro malé a stifedni podniky - COSME (metoda vyuky: e- Evropska komise
learning)
Evropsky program pro vyzkum a inovace - Horizon 2020 (metoda vyuky: e-learning) | Evropska komise
ReSeni The Language and Tools of Financial Analysis (metoda vyuky: e-learning) University of Melbourne
problémi Essence of Cluster Excellence Management (metoda tréninku: vycvik) EFCE
Kooperace Managing For Results (metoda vyuky: samostudium knihy) Peter Ferdinand Drucker
Learning How to Learn: Powerful Mental Tools to Help you Master tough subjects | University of California San
(metoda vyuky: e-learning) Diego
Kurz MR (metoda tréninku: vycvik) Petr Krej¢i (Minutovy fecnik)
Vzdélavaci tréninkovy modul (metoda tréninku: vycvik) ALEVIA
Vedeni lidi Kurzy projektového managementu dle metodiky PRINCE2 (metoda vyuky: Tayllorcox

e-learning)

Inspiring Leadership through Emotional Intelligence (metoda vyuky: e-learning)

Case Western Reserve University

Clanky o leadershipu (metoda vyuky: e-learning)

FranklinCovey

Rizeni lidi (metoda vyuky: samostudium knihy)

Rosemary Thomson

Leadership a management (metoda tréninku: vycvik)

Gustav Kaeser Training
International

ManaZerské impulzy (metoda tréninku: vycvik)

Peter Urbanec
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4.5 Navrh aplikace hlavnich vysledku disertacni prace
v klastrovych podminkach

Na zaklad¢ vyhodnoceni realizovanych rozhovort se jevi aplikace navrzené¢ho
modelu kompetentnosti jako klicova piti vybéru spravného kandidata na pozici
manazera klastru, pfi hodnoceni trovné zZadoucich kompetentnosti a pfi jejich
rozvoji (viz Obrazek 3).

Aplikace modelu
kompetentnosti v
praxi

RN . Pti hodnoceni Grovni o Sy :
Pt1 vybéru vhodného 7 Pti rozvoji Zadoucich
=7 = kompetentnosti :
kandidata na pozici p— et kompetentnosti
. soucasnych manazeri s 3
manazera klastru Klastrd manazeru klastrti

Vybér metody
rozvoje dle
formulovanych
doporuceni

Obr. 3 — Navrh aplikace hlavnich vystupii disertacni prace v klastrovych
podminkach, vlastni zpracovani

Prace s modelem kompetentnosti pii hodnoceni Urovni kompetentnosti
soucasnych manazeri klastrii by méla probihat v nékolika po sobé navazujicich
krocich stru¢né predstavenych nize (podrobnéji popsdno v rdmci Ptilohy H
diserta¢ni prace Metodika rozvoje kompetentnosti manazera klastru):

1. Manazer klastru si pfecte jednotlivé projevy chovani v kazdé z 9 zddoucich
kompetentnosti a nasledné na Skale od 1 (nizka Groven) do 5 (excelentni
uroven) posoudi, do jaké miry odpovidaji jeho chovani.

2. ManaZer Kklastru si diky vysledkim srovnd svou aktudlni uroven
kompetentnosti s poZzadovanou Grovni.

3. ManaZer klastru si identifikuje své soucasné rozvojové potieby a priority
dle vlastniho uvazeni.

4. Manazer klastru si zvoli metodu rozvoje na zdkladé¢ formulovanych
doporuceni.
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5. LIMITY A BUDOUCI SMERY VYZKUMU

Jako omezeni ¢i limity vyzkumu lze uvést zejména Ctyfi nize popsané
skutecnosti.

Vzhledem k tomu, Ze disertacni prace je zaméfena predevSim na zadouci
kompetentnosti klastrovych manazert, tak navrzeny model kompetentnosti je
uplatnitelny pouze v podminkéch klastrovych organizaci. Nicméné lze
predpokladat, Ze své uplatnéni by model mohl mit nejen v CR, ale i v zemich
s podobnym kulturné historickym vyvojem (naptiklad zem¢ V4).

Pii formulovani kompetentnosti a jednotlivych projevli chovani v ramci
metody Delphi byly soucasti odborného panelu pouze experti ptsobici na izemi
Ceské republiky — pokud by doslo k zapojeni mezinarodnich odbornike, vysledna
zjisténi by mohla byt rozdilna vzhledem ke specifickym podminkam
a zkuSenostem manazeri klastrii v zahrani¢nich zemich. Na druhé strané
vzhledem k mezinarodnimu charakteru klastrii, v nichZ zapojeni manaZefi
pusobili, 1ze vnimat tyto potencidlni rozdily jako nepatrné.

S realizovanymi dotaznikovymi Setfenimi souvisi dal$i limit, a to niz$i pocet
zapojenych manazert klastrii (ndvratnost u jednotlivych Setfeni dosahovala 35 %,
respektive 7,7 %). Nicméné dle Hagera et al. (2003) a Nulty (2008) je tato mira
odpovédi povazovana za dostateCnou pro on-line priizkumy a Setfen.

Co se tyc¢e navrhovanych metod rozvoje zadoucich kompetentnosti manazera
klastri, tak lze dal§i omezeni vnimat pravé ve skladbé doporu€enych aktivit.
Tento vybér byl realizovan na zaklad€ pozitivnich zkuSenosti oslovenych
manazerQ klastrli, tudiZ by mohlo byt dosazeno jinych vysledkl, pokud by se
vyzkumu tcastnili jini manazeti klastri. Na druhou stranu se vyzkumu ztcastnili
zkuSeni manazefti klastrii s minimalné dvou letou praxi, zastupujici ob& pohlavi.

Jako mozn¢ budouci sméry vyzkumu je mozno uvést naptiklad srovnani
soucasné a poZzadovan¢ urovné kompetentnosti manaZer klastrii. Ziskana zjisténi
by poté¢ mohla byt komparovana napii¢ kontinenty (Evropa, Asie, Amerika).
Vysledek by poté mohl byt interpretovan prostfednictvim zpracované piipadové
studie. V neposledni fadé by se budouci vyzkum mohl soustfedit na to, zdali
existuje vztah mezi kompetentnim klastrovym management a ukazateli
vykonnosti. Na zéklad¢ studie Saloba a Greenslade (2005) lze tvrdit, Ze existuje
korelace mezi kompetentnimi manazery podniki a jejich vykonnosti. Proto je dle
autora diserta¢ni prace mozné predikovat, ze kompetentni manazefi klastri budou
mit pozitivni dopad na vykonnost jimi fizenych organizaci.

6. PRINOSY PRACE

Ptinosy disertacni prace s nazvem Aplikace principii celostniho managementu
pri rozvoji zpiisobilosti manazeri klastrovych organizaci byly rozdéleny do tii
kategorii, a sice na ptinosy pro védu, praxi, a pedagogickou praxi.
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6.1 Prinos prace pro védu

Hlavni pfinosy pro védu lze spatfit zejména v obohaceni problematiky klastrti
a klastrovych organizaci o poznatky z oblasti celostniho managementu pfedevsim
ve vztahu k pozadovanym kompetentnostem manazert klastrti. Disertacni prace
tak propojuje tyto védni oblasti a pfinasi unikatni a inovativni pohled na zéddouci
kompetentnosti nutné k efektivnimu fizeni klastrovych organizaci. Stézejnim
pfinosem prace ve védni oblasti je bezesporu formulovéani teoretického rdmce
modelu kompetentnosti manaZera klastru vcéetné identifikace a nésledné
kategorizace metod rozvoje manazerskych kompetentnosti. V souvislosti
s dil¢imi pfinosy pro védu lze hovofit o vymezeni zasadnich odliSnosti mezi
manazerem klastru a manazerem v podnikovém prostiedi s diirazem na jejich
zadouci chovani, dale o poskytnuti pohledu zahrani¢nich manaZert klastri na
vyznam definovanych kompetentnosti, o definovani klicovych faktort
ovlivitujicich usp&€$ny rozvoj manazert klastri a o identifikovani vhodnych
rozvojovych metod pro manazery klastrli strukturovanych ve tfech rovinach.
V neposledni fad€ prace napomaha k Sifeni osvéty v kontextu principti, potieb
a moznostech ohodnocovani kompetentnosti manazert klastrovych organizaci.

Zavérem rozebiranych pfinosii pro védu je na misté zminit, ze dil¢i vysledky
vyzkumu byly v pribéhu doktorského studia publikovany formou védeckych
¢lankl v odbornych ¢asopisech, ¢i ptispévkill na konferencich.

6.2 Prinos prace pro praxi

V ramci pfinosi pro praxi lze hovofit zejména o vytvofeni modelu
kompetentnosti manazera klastru véetné vymezeni vhodnych rozvojovych metod
za UcCelem profesionalizace ftizeni v klastrovych podminkach. Dle ptikladi
Z praxe, kdy uspech ¢i netispéch klastrové organizace je ve velké mife spojen
pravé s osobou manazera, lze tvrdit, Ze je vice nez zddouci realizovat opatieni
vedouci k rozvoji zpusobilosti manazert. Kli€ové ptinosy formulovaného
modelu, které potvrzuji 1 samotni manazeti, 1ze vnimat primarné ve tfech
dimenzich, a to v selekci vhodného kandidata, v hodnoceni stavajicich manaZert
klastrli a v poskytnuti néstroje pro jejich rozvoj. Tento proces by mél byt v praxi
slozen ze tii fazi: ad 1) sebehodnoceni jednotlivych projevli chovani v kazde
kompetentnosti na skale od 1 (nizka Groven) do 5 (excelentni tGroven); ad 2)
vypocitani primeérné hodnoty v kazdé kompetentnosti a jeji nasledné porovnani
s pozadovanou urovni; ad 3) identifikace problémovych oblasti (nedostatecné
rozvinutych) a zvoleni vhodnych metod rozvoje. Podrobny metodicky postup je
soucasti ptilohy H diserta¢ni prace. Z vySe uveden¢ho je patrné, Zze manaZefi
ziskaji diky modelu uceleny piehled o svych zpuisobilostech, pfi¢emz identifikuji
ty, které je nezbytné rozvijet.

Prostifednictvim konkrétnich doporu¢enych metod pro rozvoj Zadoucich
kompetentnosti je manazeriim poskytnut navod, jak postupovat a jaké néstroje
zvolit pii seberozvoji jejich kompetentnosti. Tento vystup tak manazerim klastrt
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poskytuje prehlednou kategorizaci doporuc¢enych metod rozvoje s ohledem na
rozvijené kompetentnosti. Rozvoj zplisobilosti manazera se poté miize konkrétné
promitnout napt. ve zvySovani divery a zlepseni spoluprace mezi ¢leny klastrové
organizace, ¢i zvyseni vykonu a konkurenceschopnosti klastrové organizace. Jak
dodava Hantsch et al. (2013), investice do znalosti a manazerskych dovednosti
klastrového managementu vedou ke zlepSeni nabizenych sluzeb a k celkové lepsi
podpofe pro Cleny klastrii. Diky rozvoji manazeri se také dana klastrova
organizace piiblizi do kategorie tzv. excelentnich klastr. Evropska unie se v
soucasnosti zaméeiuje pravé na excelentni klastry. V budoucnu bude vetejna
podpora stale vice zamétfena jen na ,,vysoce kvalitni klastry*, pficemz pravé
management klastrové organizace je zodpovédny za zlepSovani procesi uvniti
klastrové organizace.

Zavérem prezentovanych hlavnich pfinosli v praxi je vhodné zminit, Ze
Z ditvodu navazani spoluprace s Narodni Klastrovou Asociaci (asociace sdruzujici
klastrové organizace v Ceské republice a podporujici jejich rozvoj) pii fedeni
vyzkumu, existuje vysoka Sance uplatnitelnosti hlavnich vysledkd disertacni
prace v praxi.

6.3 Prinos pro pedagogickou praxi

Ptinosy pro pedagogickou praxi lze spatfit v mozné aplikaci navrzené¢ho
modelu kompetentnosti pii formulovani rozvojovych a vzdélavacich programi,
které jsou zaméteny na rozvoj kompetentnosti. Model miize byt konkrétné vyuzit
Univerzitou ve Strasburku, ktera jako jedina v Evropé poskytuje vzdélavaci obor
souvisejici s klastrovym management. Poznatky a zkuSenosti ziskané v této
disertacni praci mohou byt aplikovany v ramci kurikula tohoto oboru. Vzhledem
k navazani spoluprace s ptedstaviteli projektu Cluster4Smart, kde v konsorciu
tohoto projektu pravé piisobi Univerzita ve Strasburku, byly jiz tyto skute&nosti
diskutovany a kladné& ptijaty.

Identifikované vhodné metody rozvoje spolu s formulovanym modelem
kompetentnosti 1ze dale v nékterych ptipadech uplatnit jako edukativni nastroj pro
rozvoj studentl a pedagogli zejména u pfedmétii tematicky orientovanych na
fizeni lidskych zdrojii a managementu obecné.
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ZAVER

V dnes$nim stale rostoucim globalnim prostfedi Spickovych technologii se dle
Reicharda a Johnsona (2011) organizace musi neustale pfizpisobovat, aby uspély
a prezily. V této souvislosti Jaseviciute-Ufartiene et al. (2014) uvadi, Ze
organizace se mohou rozvijet pouze tehdy, disponuji-li seberozvijejicimi lidmi,
Kvalifikovani pracovnici jsou poté potiebni pro plnéni soucasnych 1 budoucich
potieb dané organizace. Proto je nezbytné neustale navrhovat patfi¢né nastroje
sméfované k podpofe jejich rozvoje, coz je i pfedmétem realizovaného vyzkumu.
Vysledky disertacni prace podporuji profesionalizaci fizeni klastrovych
organizaci na uzemi Ceské republiky a sméfuji k redukci manaZerskych selhani,
at’ uz z divodu charakterovych vlastnosti ¢i odbornych znalosti a dovednosti
(dohromady tvorici kompetentnosti manazera). ManaZerska pochybeni mohou
mit totiz negativni dopad na fungovani klastrové organizace a Casto i1 na dalsi
stakeholdery. Zplsobilosti manazZerd, a to 1 v klastrovych organizacich, jsou tak
velmi diilezité a je tieba jejich rozvoji vénovat zvySenou pozornost.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo identifikovat mozné metody rozvoje na
zéklad¢ vytvofeného modelu kompetentnosti manazera klastru. K naplnéni
hlavniho cile prace bylo nejprve nezbytné identifikovat klicové kompetentnosti
manazera klastru. Toho bylo dosazeno prostiednictvim analyzy informacnich
zdrojl, dotaznikovych Setieni, delfske metody a konzultace s odborniky z praxe.
Na zakladé€ ziskanych dat byl formulovan model kompetentnosti manazera klastru
obsahujici néasledujici kompetentnosti: efektivni komunikace, strategickeé
planovani, kreativita, motivovani ostatnich, kredibilita, klastrovd odbornost,
feSeni problémi, kooperace, vedeni lidi. Postup tvorby modelu kompetentnosti
a jeho finalni podoba rovnéz reflektuje doporuceni uvadeéna v literatuie (Spencer
a Spencer, 1993; Schippmann et al., 2000; Kubes§, Spilerova a Kurnicky, 2004;
Hronik, 2007). V navazujici Casti prace byla definovana Zadouci uUroven
jednotlivych vymezenych kompetentnosti, byl vytvofen ndastroj pro jejich
ohodnocovani a doslo k identifikaci konkrétnich metod seberozvoje manazera
klastru. Pro zjiSténi poZzadovanych skutecnosti byla vyuzita analyza informac¢nich
zdrojii, konzultace s odborniky z praxe a polostrukturované rozhovory.

Hlavnim vysledkem diserta¢ni prace je formulovani modelu kompetentnosti
manazera vcetné vymezenych rozvojovych metod u definovanych klicovych
kompetentnosti. Vytvofeny model je sloZen z 9 kompetentnosti, které jsou blize
charakterizovany prostfednictvim jednotlivych projevli chovani. Pozadovana
urovenl vSech kompetentnosti pro efektivni vykon byla stanovena na urovni 4
(vyborna urovenl). K ohodnocovéani Urovni kompetentnosti je vzhledem ke
klastrovym podminkam doporuceno pfistupovat formou sebehodnoceni
s vyuzitim dotazniku zahrnujiciho pozorovatelnd chovani manazera, doplnéné¢ho
o hodnotici §kalu. Jako vhodné obecné metody rozvoje kompetentnosti manazerd
klastri byly doporuceny metody vyuky (samostudium knih a odbornych
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publikaci, konference, e-learningové aktivity) a tréninku (G¢ast na kurzech, u¢eni
se akci — praxe) doplnéné o spolupraci se zkuSenymi manazery a institucemi.
Konkrétni rozvojové aktivity jsou kategorizovany a strukturovany vzhledem k
rozvijenym kompetentnostem v ramci kapitoly 4.4.4 diserta¢ni prace.
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