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ANOTACE

Diplomova prdce se zabyva problematikou kompetenci manazera. Zameruje se na osobnost
manazera, jeho funkce a role v podniku ci predpoklady pro jeho praci. S tim uzce souvisi jeho
kompetence v organizaci, komunikace s podrizenymi a vznikajici mozné konflikty ¢i problémy
samotného manazera. Druha cast prace je vénovana dotaznikovému Setreni, jehoz cilem bylo

vvvvvv

prace.
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TITLE

Managerial competencies as basic prerequisites for the performance of a manager function

ANNOTATION

The diploma thesis deals with the competence of the manager. It focuses on the personality of
the manager, his / her role and role in the enterprise, or the prerequisites for his / her work.
This is closely related to his competence in organizing, communicating with subordinates and
emerging possible conflicts or problems of the manager himself. The second part of the thesis
is devoted to the questionnaire survey, whose aim was to find out what competencies are the
most important for the managers and what they consider to be the basis of the success of their

work.
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Uvob

V soucasnosti se firmy zamétuji hlavné na sviij rozvoj a zvySovani konkurenceschopnosti.
Aby firma v silné konkurenci na trhu uspéla, musi byt kompetentné fizena nejen na vrcholové
urovni, ale i na stfedni ¢i prvoliniové urovni. Firmy si uvédomuji, ze zékladnim prvkem kazdé
organizace jsou lidské zdroje a zejména prace manazerd ma zna¢ny vliv na prosperitu
organizace. Dnesni doba je rychld a klade na manazery vysoké naroky, se kterymi se musi
vyrovnat. Nestaci, aby manaZer pfiSel do firmy a vystacil si se svymi znalosti ziskanymi
studiem. Aby byl manazer UspéSny, musi si neustale osvojovat nové znalosti a dovednosti
a dale je rozvijet, aby byl schopen rychle a efektivné reagovat na neustalé zmény a zvysujici se
kladené naroky. Jeho kompetence se tak stavaji dilezitym faktorem v oblasti lidskych zdroju,
protoze jeho hlavni naplni je prace s lidmi, nejen pfi ziskdvani pracovniki, ale také pfi

hodnoceni jejich vykonu a pldnovani dalSiho rozvoje.

Cilem prace je charakterizovat osobnost manaZera, jeho predpoklady pro manaZerkou
praci a stim spojené klicové kompetence v dané funkci. Protoze prace manazera je
predevsim praci s lidmi, je ¢ast prace vénovana také nejcastéjSim problémim, se kterymi se
Manazeti ve své praci mohou potykat. Jedna se pfedev§im o uméni komunikace, uméni feSeni

konflikti a jejich mozny osobni problém, a to syndrom vyhoteni.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Uvodni kapitola teoretické ¢asti je vénovéana
0sobnosti manazera, nutnym piedpokladim a dovednostem potifebnym pro vykon funkce
manazera a jeho pozici v organizaci. Dalsi ¢ast je vénovana funkcim manazera v organizaci,
se kterymi jsou spojeny manaZzerské role, do kterych se béhem své Cinnosti vice ¢i méné

dostava.

Hlavni ¢ast prace je vénovana charakteristice kompetenci manazera, které umoziuji
manazerovi zastavat jeho pracovni pozici, jeho nutnému osobnimu rozvoji a také komunikaci
S podfizenymi, coZ je jeho stéZejni tkol.

Dalsi dv¢ kapitoly jsou vénovany hlavnim problémilim, se kterymi se miize manaZer pii své
praci setkat. Jednim z nich je feSeni konfliktt. Protoze manazer pracuje neustale s lidmi, je
jasné, Ze tyto problémy ho neminou a musi se je naucit fesit. Druhym problémem, ktery se tyka
pfimo osobnosti manaZera miZe byt syndrom vyhoteni. V dnes$ni uspéchané a narocné dobé,
ktera klade na manaZery vysoké naroky, piedstavuje prace manazera velkou intelektudlni,

fyzickou ¢i emocionalni zatéz, a ne kazdy je schopen ji unést a vyrovnat se s ni.
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Zavér teoretické Casti je vénovan popisu ,,Sesti pilifu®, jak se stat ispéSnym manazerem, tak

aby ¢lovek byl v praci uzitecny a hlavng, aby ho prace také bavila.

Prakticka cast je vénovana dotaznikovému Setfeni. Prvni ¢ast je vénovana obecnym informacim
0 respondentech, jako je jejich veék, dosazené vzdélani ¢i pocet let, kdy zastavali manazerskou
pozici. Dalsi ¢ast je zaméfena na postaveni respondentti ve firmé, kolik maji podfizenych, jak
velké je jejich organizace. A také jak se sami manazefi staraji o svij dalsi rozvoj a feSeni
konfliktt. Hlavni ¢ast vyzkumu se soustfedila na kompetence manazera, které oni sami
povazuji pfi své praci za nejdiilezité¢jsi. Bylo vybrano sedm zékladnich kompetenci se zamérem
zjistit, ktera oblast dané kompetence je pro manazera nejdileZzitéj$i a co oni sami povazuji za

zaklad manazerského tspéchu.
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1 OSOBNOST MANAZERA, JEHO POZICE A DOVEDNOSTI

Uspéch organizace zalezi piedevsim na lidech, ktefi stoji v jejim &ele a #idi ji. Na zakladé
realizovanych vyzkumul bylo potvrzeno, Ze uspéSna organizace a uspéSny manazer maji
spolecné znaky, kterymi jsou orientace na strategii, efektivni vyuzivani ptredpoklada lidi,
efektivni systém fizeni a kontrola cile, fungujici informacni a komunikacni systém a orientace
na zakaznika[16].

V manazerské psychologii Bedrnové je za manaZera oznaCovan ten, kdo v kazdé organizaci
uvadi vSechno do pohybu, dava tomuto pohybu fad a kdo podminuje Géinnost v§ech procesu,
které se v organizaci uskute¢nuji[2].

Lojda ve své knize definuje manazera jako ¢lovéka, ktery dosahuje stanovenych cila s lidmi a
prostiednictvim nich. Manazefi pracujici na nejriznéjSich pozicich a trovnich fizeni v riznych
typech organizaci, ale spojuje je vzdy kol dosdhnout vytyc¢eného cile prosttednictvim piisobeni
na pracovni kolektiv tak, aby podnécoval jeho pracovni ochotu a formoval zpiisobilost podavat
co nejlepsi pracovni vykony[15].

Pichani¢ ve své praci upozoriuje, ze soucasna doba sebou nese nové pozadavky na Uspésny
vykon manazerské prace. Roste predev§im komplexnost problémil, dynamika zmén a z nich

plynouci rostouci neurcitost a rizika[18].

1.1 Osobnost manazera

Usp&inym manaZerem se nemiize stat kazdy. Pro svoji praci je tieba, aby byl vybaven
urcitymi vlastnostmi a piedpoklady.

e vidcovstvi — schopnost ziskat lidi, pfesvédcit je a uplatnit své mySlenky

e rozhodnost — uméni zvolit feSeni i v krizovych situacich pii nedostatku ¢asu,
informaci 1 prosttedki s potiebnou pohotovosti a odvahou

e samostatnost — spoléhani na vlastni sily

e iniciativa — schopnost ovlivitovat zadouci vyvoj v rozsahu své ptisobnosti, byt v ¢ele
déni, predvidat moZné nezaddouci stavy a vhodné& jim piedchazet

e spolehlivost — soulad slov a ¢int, stabilita chovani a jednani, vyrovnanost[21].

Predpoklady pro praci manazera jsou jednak vrozené a jednak ziskané znalosti studiem

a mnohaletou praxi.
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Mezi vrozené piedpoklady patii:
e potieba fidit — tito lidé chtéji fidit ostatni a tato ¢innost je uspokojuje
e potieba moci — dobry manazer musi mit vliv na ostatni ziskany nejen svou autoritou,
ale predevsim svymi znalosti, zkuSenostmi a dovednostmi

e potieba vcitit se — neboli ,,empatie* — schopnost manaZzera vcitit se do pocitli a motivi

jednani jinych lidi[22].

Vrozené predpoklady jsou velice dulezité, ale pro manazerskou praci jsou neméné dulezité
znalosti ziskané studiem, doplnéné o znalosti a dovednosti ziskané béhem let v praxi. Mohou
to byt znalosti ekonomické, technické, ale 1 psychologické a mnoho dal$ich.

Prukner ve své knize rozdé€luje autoritu manazera na formalni a neformalni. Formalni autorita
je dana dosazenim do funkce. Neformdlni autorita je tvofena vlastnosti, schopnostmi
a dovednostmi, pro které se stavd vedouci pracovnik v ocich svych podfizenych neformdlni
autoritou. Do této oblasti zahrnuje odborné znalosti, charisma manazera a také schopnost
manazera drzet slovo. Nelze fici, kterd z autorit je nejvyznamngjsi. Je dulezité, aby manazer

mél vyvazeny souhrn téchto predpokladi a umél je vyuzivat[21].

1.2 Pozice manaZera

V modernim managementu jsou manazefi povazovani za hlavni Cinitele na cesté
za uspéchem. Od kvality manazert se odviji prosperita organizaci[21].
Organizace ocekavaji, Ze manazer chape sebe a své spolupracovniky jako jednotlivce
s unikatnim souborem schopnosti a dovednosti a dokaze jich vyuzivat k praci a zvySovani
pracovniho vykonu. Pfedpokladem jeho prace jsou schopnosti tykajici se organizovani,
vyjednani, motivace a ovlivitovani[15].
Na zakladé svého postaveni v organizaci Bachmann rozd€luje manaZery na liniové, stfedni
a vrcholové[1].

4

Prvoliniovy manazer se nachazi na nejniz$i urovni manazerské hierarchie. Ma na starost
kazdodenni chod svého oddéleni (useku), fesi problémy spojené s chodem svéteného oddélent,
dohlizi na zaméstnance pii plnéni jejich ukoll a provadi kontrolu. Patfi mezi né¢ vedouci
riznych oddéleni, mistii ve vyrobni jednotce nebo vrchni sestry.

Stredni manaZer tvoii spojeni mezi liniovym a vrcholovym managementem. Odpovida

za liniové manazery a za dal$i fadové pracovniky. Ze své pozice nemuize zdsadné ovlivnit
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rozhodnuti organizace, ale o rozhodnutich je povinen informovat své podiizené. Patii mezi né
stavbyvedouci, primafi jednotlivych odd¢€leni, vedouci provozu a dalsi.

Vrcholovy manazer také nazyvany top — management je nejmén¢ zastoupenou manazerskou
skupinou. Patfi do nejvysSi Urovné manazerské hierarchie. Odpovidd za celkovy chod
organizace a jeji celkovou prosperitu. Patfi sem pfedevsim feditelé celych organizaci nebo
divizi, Feditelé nemocnic.

Nasledujici obrazek ¢.1 ukazuje, jak vypada hierarchie manaZert z hlediska jejich postaveni

V organizaci:
Vrcholovi
manazefi
Stfedni manazefi
Prvoliniovi manazefi
Obrazek ¢. 1 Pyramida Fizeni organizace Zdroj:[1]

Podle osobnostniho typu, rozdéluje Lojda manazery do osmi zakladnich typt. Jejich

charakteristika je popsdna v nasledujici tabulce €. 1.

Tabulka ¢. 1 Typy manaZera

Typ Charakteristika

Teoreticky Hleda pravdu, samostatn€ uvazuje, chova se racionalng, za nejvyssi
hodnotu povazuje poznani

Ekonomicky | Je orientovan na prospéch, zajima ho uzite¢nost, majetek, nejvyssi
hodnotou pro ného je uzitek.

Esteticky Dtlezity je soulad a forma, je individualista, nejdiilezitéj$i hodnotou je pro
ného krasa.

Socialni Nesobecky ¢lovek, ktery rad pomahé ostatnim, za nejlepsi vztah povazuje
vztah lasky.

Politicky Vyhledava ptilezitost ovladat druhé, trvale s nékym soutéZzi a za nejvyssi

hodnotu povazuje moc.
NaboZensky | Vyhledava absolutni hodnoty, tihne k naboZenstvi, nejvyssi hodnotou pro

né¢ho je jednota.

Technicky Duvétuje logice a mechanickym feSenim, vSe fesi rozumove, nejvyssi
hodnotou je pro n¢ho obsah préce.

Sportovni Dba o svou kondici a za nejvyssi hodnotu povazuje zdravi.

Zdroj:[15]
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1.3 Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti, které by mél mit kazdy manazer, Ize shrnout do tii arovni[22]:

e dovednosti technické — schopnosti pouzivat odborné postupy, techniky a dalsi znalosti
specializovanych utvari. Tyto dovednosti jsou dulezité piedev§im pro prvoliniové
manazery.

e dovednosti lidské - schopnosti pracovat, pochopit a motivovat ostatni spolupracovniky
ke splnéni danych ukolu. Jsou diilezité pro vSechny urovné managementu.

e dovednosti koncepcéni — schopnosti koordinovat jednotlivé Cinnosti tak, aby na sebe
navazovaly a podnik tvofil jeden celek. Tyto dovednosti maji zdsadni vyznam

ptedevsim pro vrcholovy management.

Kazdy manazer potiebuje vyuzit vSechny dovednosti, ale zalezi na jeho pozici v organizaci,

kterou z dovednosti vyuziva nejvice.
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2 MANAZERSKE FUNKCE

Jiz v roce 1916 Henry Fayol definoval pét zakladnich manazerskych funkci, a to: planovani,
organizovani, ptikazovani, koordinace, kontrola. Jedna se o seznam zékladnich ¢innosti, co ma
manazer dé¢lat. V prabéhu let doSlo k rGznym rozSifenim ¢i upravam. V soucasnosti
nejuzivanéj§im rozdélenim Cinnosti je[22]:

e planovani,

e organizovani,

e personalni zajisténi,
e vedeni lidi,

e kontrola.

Planovani
Zahrnuje definovéni cill, kterych mé byt dosazeno a prostiedky, pomoci nichZ je mozna
realizace stanovenych cilti.
Planovaci funkce musi vychazet ze Ctyf faktort, které musi byt do planu zahrnuty[22]:
e cile — budouci stavy, jichZ chce management dosahnout
e akce — specifické ¢innosti, jimiz ma byt dosazeno stanovenych cilt
e zdroje — omezeni, ve kterych se organizace muze pohybovat

e pravidla — zpisoby realizace plant, jak ma byt cilti dosazeno.

Organizovani
Cilem organizovani je vytvoreni takové organizacni formy, v niZ jsou uréeny role, pracovni
mista, pravomoci a odpovédnosti. Zahrnuje organizovani lidi a dalSich zdrojt, procest, sluZeb,
struktur a systému uvnitf organizace. Jedna se o maximalni vyuZiti zdrojl, ndvaznost procesii
a dalSich Cinnosti k zajisténi co nejvyssi efektivnosti.
Personalni zajiSténi
Zabyva se Fizenim a rozvojem lidskych zdroji. Ukolem manaZera je sestavit takovy tym lidi,
kteti jsou pro svoji préci patficné kvalifikovani, jsou schopni a ochotni plnit své tkoly.
Pfi hledani optimalnich zaméstnancti manazefi hledaji odpovédi na otazky[13]:

e Kolik pracovniki potiebuji pro plnéni cilii?

e Jakou specializaci by m¢li mit tito pracovnici?

e Jakymi prostfedky je nutno je vybavit?

e Jaké vzijemné vazby musi byt respektovany?

e Jak fidit zaméstnance, aby byli motivovani pracovat iceln¢ a efektivné?
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e Jakymi mechanismy je mozno zajistit pruznou reakci na zmény v okoli?

V soucasné dob¢ se jako nejprogresivnéj$i systém personalni prace pouziva - fizeni podle
kompetenci (Competency-based management — CBM). V rtizné mife se na ném podileji v§ichni
¢lenové organizace, at’ uz fadovi zaméstnanci nebo manazefi, ptipadné k nému pfispivaji také
externi konzultanti. CBM je vlastné systém ftizeni lidskych zdrojt, ktery sdruzuje strategické
personalni procesy do jednoho systému, pfiCemz jeho prvkem je pravé soustava

kompetenci[27].

Vedeni lidi

Ukolem manaZera je vést, usmériiovat, motivovat, stimulovat a strhdvat zaméstnance
pro spravné plnéni pottebnych tkold nutnych k dosazeni stanovenych cilii. V soucasné dobé je
Kladen zna¢ny duraz také na kvalitu vysledkl prace, dodrzeni stanovenych terminu,
respektovani pozadavka hospodarnosti, ale i bezpecnosti prace, ochrany pracovniho a zivotniho

prostiedi atd.[27].

K hodnoceni stylu vedeni se pouziva ,,manazerskd miizka®“, jejimiz autory jsou Robert Blake
a Jane Mouton. Sklada ze dvou dimenzi[4]:
e pozornost zaméfena na vyrobu (vysledky),

e pozornost zamétena na lidi (pracovniky).

Nasledujici obrazek €. 2 identifikuje pét styll fizeni pomoci manazerské miizky, kde jsou vidét
obé dimenze. Horizontélni, kterd zndzoriiuje zaméteni na vyrobu (vysledky) a vertikalni, ktera
je zaméfena na pracovniky (spolupracovniky, podfizené). Je zde zachyceno devét stupmt
intenzity a zpisobu provadéni, kdy ¢islo 1 oznacuje nizkou intenzitu a ¢islo 9 naopak nejvyssi
intenzitu. Kombinaci obou dimenzi, vznikaji rizné styly vedeni, kdy jde vlastn¢ o to, ze ¢im
vice se vedouci zaméfi na vykon, tim vice mu pak utika péce o pracovniky a naopak[4].

1.1  Laissez-faire — styl fizeni manazera, kterému je vSe jedno. Nema zajem ani o podiizené,
ani o splnéni ukolu. Tento styl se vyznacuje neorganizovanosti, nespokojenosti a tim je
také vétSinou neefektivni.

1.9  z4movy klub — tento styl se soustfed’uje predev§im na pocity ¢lenti tymu. Vychazi
Z toho, Ze pokud se lidé citi dobfe, podavaji vysoké vykony.

5.5  Charismaticky viildce — manaZer se zajima rovnym dilem o lidi i o splnéni tkold, ale

pouze na stiedni urovni.
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9.1  mistr ukolu - manaZeti zde kladou velky dlraz na splnéni danych ukoli. Odsouvaji
osobni z4jmy a potieby do pozadi. Uplatiuji striktni pravidla a postupy.

9.9 Tymovy vidce — tento styl klade diiraz na soustiedéni na lidi i na tkoly. Snazi se
vtahnout tym do zadanych cilii a vytvari tymové prostiedi, které vede ke spokojenosti

a motivace zaméstnanct a tim i k vy$$im vykontim.

(1,9 (9,9
- [ [5.5 '
- f
e i
“ A ' [ | (94
Zameien! na vysiedky
Obrazek ¢. 2 Manazerska miizka Blakea a Moutonové Zdroj:[4]

Kontrola
Ukolem manaZerii je soustavné sledovéni a kritické hodnoceni chovani, riiznych nastalych jevil,
situaci a procesi v organizaci nebo jejim okoli. Hlavnim cilem je korigovani organizace
zadoucim smérem. Pomoci kontroly Ize také preventivné pifedchdzet negativnim jevim, které
je tteba v€as zpozorovat na najit vhodna feseni.
Kontrola vyzaduje nékteré standardni kompetence manazera, ke kterym patii[4]:

e schopnost analyzovat problém a posoudit jej v SirSich souvislostech

e schopnost délat rozhodnuti

e schopnost vést lidi k realizaci ndpravnych opatieni.

Kontrola musi spliiovat zakladni poZadavky, a to objektivnost, pruznost a dislednost.
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3 ROLE MANAZERA

Manazer ve sv¢ fidici ¢innosti plni mnoho slozitych, nékdy i protichtidnych a stresujicich
cilt, ukolt, funkci a povinnosti, které se nazyvaji rolemi.
Vsechny role se mohou vzajemné prolinat a doplnovat v zavislosti na odborném zaméteni
manazera a jeho postaveni v organizaci. Manazerské role je mozné rozd¢lit do tfi zédkladnich
skupin a ty pak dale rozvést do deseti zakladnich roli[22]:
¢ Interpersonalni role
o Vedouci
o reprezentant
o spojovatel
e Informacni role
o pozorovatel
o Sifitel
o mluvei
e Rozhodovaci role
o Iniciator
o fesitel rusivych udalosti
o distributor zdroju

o Jjednatel

K dal$im rolim pak patii role organiza¢ni a motivacni.

3.1 Interpersonalni role

Interpersonélni role vyplyva z formalnich pravomoci a mé nejvétsi vliv na efektivnost prace
tymi a celych firem. Zaméfuje se na styly vedeni lidi a moznosti, jak je vyuzit v riznych
situacich tak, aby se vytvofil tym, ktery pak zvladne plnit vytycené cile.

Styl vedeni vyjadiuje vztah vedouciho pracovnika k podiizenym. Jeden vedouci muze
uplatiiovat rizné styly podle potieby nebo podle situace, ale zejména podle toho, s kym jedna.
Nejznaméjsimi styly vedeni jsou:

e autokraticky

e demokraticky

e liberalni
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Autokraticky styl Fizeni je charakterizovan pfedevsim tim, Ze rozhodovani je soustfedéno
v rukou vedouciho, ktery ocekdva poslusnost svych podfizenych a na jejich nazory nebere
zietel. Ma vSak 1 své opodstatnéni, a to ve vyhranénych ¢i kritickych situacich, kdy je tieba
rozhodovat a jednat okamzité. S timto stylem fizeni ale neni mozno souhlasit, pokud ho vedouci
pracovnik pouziva ve vztahu k podiizenym bézné.

Demokraticky styl Fizeni je opakem autokratick¢ho. Vyjadiuje urcity podil podfizenych
na rozhodovani, je orientovany na spolupraci a predevsim komunikaci. Tento styl podporuje
budovani duvéry, vytvaii prostor pro iniciativu podtizenych.

Liberdlni styl fizeni vystihuje snahu o bezkonfliktni pfistup vedouciho pracovnika
k podtizenym a jeho ustupnost pted jejich pozadavky. Vedouci je shovivany a ponechdva fizeni

prace na svych pracovnicich. Snazi se vyhnout konfliktu[8].

Pro interpersondlni roli jsou pro manazera charakteristické 3 druhy roli:

Reprezentant — ten, kdo reprezentuje organizaci navenek. Nemusi ani o ni¢em rozhodovat,
netesi problémy organizace, neplanuje. Stara se o budovani a rozvoj vnéjsich vazeb organizace
s okolim.

Vedouci — zajistuje odpovidajici organizacni strukturu, nabira zaméstnance a ptid€luje jim
ukoly, hodnoti praci a motivuje zaméstnance k vysSim vykonim. Snazi o soulad potieb
zaméstnancl a organizace.

Spojovatel — ten, ke komu pfichazi vSechny dilezité informace. Udrzuje kontakt s jinymi
manazery na stejné rovni organizace, udrzuje vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi organizace

a komunikuje s partnery[5].

3.2 Informacni role

Informacni role je zaméfena na shromazd'ovani dilezitych informaci a jejich predavani
podfizenym pracovnikim. Jedna se o zabezpeceni distribuce informaci ke spravnym lidem,
ktefti tyto informace potiebuji ke své praci.

Informace by mély byt dostate¢né ptesné a srozumitelné, aby se na n€ mohl manazer spolehnout
a dokézal zajistit efektivni sbér t€chto informaci, urcit jejich vhodny rozsah a ziskané informace
spravné interpretovat.
Charakteristiky dobré informace[24]:

o dulezitost z hlediska jejiho ucelu vyuziti

e dostatecna pfimétenost jejimu ucelu
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e kompletni pro vykonani rozhodnuti

ez davéryhodného zdroje

e Zzaslana spravné osob¢

e komunikovana ve spravném Case

e Se spravnou urovni detailil

e zasland vhodnym komunika¢nim kanalem

e Srozumitelna uzivateli

Informacni role zahrnuje roli pozorovatele, Sifitele a mluvciho.

Pozorovatel — vyhledava a sbira interni i externi informace, které pro organizaci uZzite¢né
a vyznamné.

Siritel — ptedava interni &i externi informace dale bud’ svym podfizenym nebo nadiizenym.
Rozhoduje o tom, které informace bude dal predavat a které je tieba jesté dale zpracovat pred
jejich dal$im pfedanim.

Mluvci — prezentuje své oddéleni ¢i organizaci navenek. Pfedava informace svym nadfizenym
a ma na starost tok informaci do vnéjsiho prostiedi[5].

Informacni role je vyrazné spjata se zpétnou vazbou, ktera je nezbytnou podminkou pro zdravi
a blahobyt celé organizace i jejich ¢lent. Smyslem je zjistit, co funguje, co nefunguje a co je
nutno zlepsit. Jestlize se vSichni shodnou na zdravém zplsobu vziajemné spoluprice
a komunikace, zkvalitni se vztahy mezi lidmi 1 pracovni procesy a fizeni firmy bude

pro manazery jednodussi a efektivnéjsi[25].

3.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role je nejvice viditelnym projevem jeho cilevédomé prace k dosazeni cild
organizace. Jsou to pravé informace, které musi manazer pietvaret na hodnoty dulezité
pro fidici systém firmy.

Analytické mysleni (logické) je proces uvazovani, kde se jeden usudek odvozuje od druhého
a konecnym vysledkem jsou spravné zavéry.

Kreativni mySleni (tvirci) zkouma i to nejméné pravdépodobné, piindsi nové napady, nové
ptistupy k feseni problému ¢i nové pohledy na véci[24].

Rozhodovaci role zahrnuji pfijimani velmi dilezitych rozhodnuti, kterd vychdzi z postaveni

manazera, jeho autority, ale také z pfistupu k informacim. Patfi sem role iniciatora, feSitele
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rusivych udalosti, distributora zdroji nebo jednatele. V téchto rolich nejCastéji vystupuji
manazeti vyssich urovni.

Iniciator — planuje zmény vzhledem k vyuzivani raznych piilezitosti, pfijimani opatieni
ke zlepSeni situace.

Resitel rusivych udalosti — musi reagovat na nahlé a nepfedvidatelné udalosti, které ohrozuji
plnéni cilti a musi najit vhodna feseni.

Distributor zdrojit — vzhledem ke své funkci rozhoduje o hospodaieni se zdroji, kterymi jsou
zamestnanci, ¢as, penize nebo zafizeni. Na zéklad¢ ziskanych informaci rozdéluje tyto zdroje
tak, aby byly maximalné vyuzity.

Role jednatele spociva v Gcasti na jednanich s ostatnimi organizacemi ¢i Gtvary. Vyjednavani
je dualezitou c¢asti manaZerské prace opirajici se o jeho autoritu, diveryhodnost, pfistup

k informacim ¢i odpovédnost za rozdélovani zdroju[5].

3.4 Organizaéni role

Organizacni cile jsou vysledky, jichz se organizace snazi dosahnout. Informuji o zdmérech
firmy a podévaji zakladni informace pro posouzeni efektivnosti podniku. Cile tak pomahaji
manazerum volit vhodné strategie a stanovovat dil¢i cile pro dalsi atvary ¢i jednotlivce[24].
Planovaci proces byva charakterizovan dle urovné managementu, kde je feSen rozhodovaci
proces z ¢asového hlediska. Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu lze rozliSovat[22]:

e strategické planovani

e taktické planovani

e Operativni planovani

Strategické planovani je realizovdno na vrcholové urovni vedeni podniku, tedy top
managementu. Jedna se o dlouhodobé planovani s komplexnim pfistupem k organizaci jako
celku.

Taktické planovani je realizovano na urovni stfedniho managementu. Odpovidaji mu plany
na urovni jednotlivych utvart ¢i divizi podniku. Dochdzi pfi ném ke konkretizaci cila
a prostredku k jejich dosazeni.

Operativni planovani je velice konkrétni. Informuje liniové manaZzery o kritériich vykonu,

¢asu dokonceni a normach chovani[24].
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Sulef ve své publikaci vysvétluje, Ze pro poslani je diileZité, aby se cile vyznadovaly uréitymi
vlastnostmi. Dodrzovani specifickych vlastnosti popisuje pravidlo SMART, které stanovuje, ze
cil by m¢l byt[24]:

e SPECIFIC = specificky (v mnozstvi, Case a stanovené kvalit¢)

e MEASURABLE = méfitelny (mé jednotku métent)

e AGREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi)

e REALISTIC = redlny (musi byt dosazitelny)

e TRACDKABLE = sledovatelny (je mozno sledovat jeho postupné plnéni)

3.5 Motivaéni role

Motivacni role je pro manazery velice diilezita a nelehka. Patii sem systematické hodnoceni
vykonu pracovnikti, ukéznovani, uméni efektivniho delegovani nebo vyuzivani modernich
motivacnich nastrojii — koucovani a mentoringu.

Hodnoceni vykonu pracovnika umoznuje vedoucimu[22]:
e motivovat pracovniky k dosahovani vySsiho vykonu
e jasn¢ vyjadfit své nazory na pracovniky, davat jim zpétnou vazbu a tak usmérnovat
jejich ¢innost
e pochopit zajmy a prani pracovnikil s ohledem na jejich dalsi rozvoj
e rozvijet pfednosti pracovnikill a eliminovat jejich ptipadné slabé stranky
e planovat rozvojové aktivity

e stanovovat spravedlivou mzdu

Motivaci zaméstnancii je mySleno vytvafeni souvislosti mezi c¢innostmi, které jsou
po zaméstnancich Zadany a jejich vnitinimi pohnutkami (potfebami, zajmy). Proces motivace
zahrnuje tii faze[19]:

e Vzbuzeni z4jmu

e udrzeni z4jmu

e nasmérovani zdjmu k pozadovanému cili

Ukolem manaZera je rozeznat vnitini pohnutky svych podiizenych a uvést je do souladu s ukoly
pro firmu. To je mozné n¢kolika zplsoby:

e Vvybirat spravné lidi na spravné pozice, tak aby je prace bavila

e zadavat spravné ukoly spravnym lidem (rozd¢€leni prace tviircti a tymu)

e zadavat ukoly spravnym zplisobem, tak aby byl podiizeny motivovan.
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Podle Khelerové se v manazerské praci pouzivaji predevsim tyto faktory[12]:

cile — pokud jsou vhodné stanoveny, jednd se o nejucinnéjsi faktor motivace
napli prace

participace

pravomoc a odpovédnost

Zpétna vazba

styl fizeni

0sobnost manazera

informace

socialni vyhody

0sobni rozvoj

vztahy na pracovisti

mzda a systém odménovani

image firmy a jeji postaveni na trhu

podnikova kultura

Pti ukaznovani jde o pomoc jednotlivci chovat se dle podnikovych pravidel, kdy manazer je

pak nucen fesit situace, kdy doslo k poruseni kazné a discipliny.

Delegovani je pro manazera velice dilezité, protoze mu to umoziuje[24]:

vénovat vice Casu dillezitym tkolim

stihne vice prace za kratsi ¢as

muzZe se zabyvat novymi napady a pfistupy

rozvijet kompetence pracovnikd, ktefi tak delegovanim tkold ziskaji nové zkuSenosti
motivovat pracovniky

snaz8i hodnoceni pracovniki

zjednodusit kontrolu

Koucovani, tim Ze zlepSuje vztahy na pracovisti, zvySuje jistotu zaméstnancl a prispiva tak

ke stabilizaci zaméstnancti a jejich rozvoji.

Role mentora umoznuje manazerovi podnécovat zameéstnance k profesionalnimu

chovani, napomahd jejich kariérnimu rastu, podporuje vytvoieni bezpecného prostredi

pro uceni se a pro kladeni dotazi[6].

Role kouce a mentora neni stejnd, rozdily ukazuje nasledujici tabulka €. 2:
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Tabulka ¢. 2 Srovnani kou¢ingu a mentoringu

Kouding

Mentoring

Jde o fizeni proces

Jde spise o zptisob vedeni — vytvoieni
vztahu

Ma konkrétni cil

Jde spise o podporu

Sleduje rozvoj predevsim odborny

Sleduje rozvoj odbornych i socidlnich
dovednosti

Je kratkodoby

Je dlouhodoby

Kouci jsou interni i externi

Mentor je interni

Zam¢éfuje se zejména na perspektivni
pracovniky

Zaméfuje se zejména na nové pracovniky

Pouziva metodu kouc¢ovanych rozhovora

Vyuziva fady metod vetné uceni se praci
S mentorem
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4 KOMPETENCE MANAZERA

Pojmem ,manazerské kompetence™ byvaji nejcastéji vyjadieny znalosti, dovednosti
a schopnosti jedince, jako zakladni pfedpoklady pro vykon manazerské prace[15]. Jde o0 co
prace.
Znalostmi jsou vyjadieny vSechny teoretické poznatky, které se daji naucit. Pro potieby
manazerské prace je nutné mit znalosti jednak odborné a jednak znalosti z managementu[15].
Dovednosti lze chapat jako praktické navyky, které je mozno ziskat vycvikem nebo praxi.
Pro potieby manazerskych ¢innosti rozdélil Lojda dovednosti na[15]:
e dovednosti osobniho charakteru (poznani sebe sama, schopnost reflexe a sebereflexe)
e dovednosti koncep¢niho charakteru (vyuzivani piilezitosti, planovani cill a sestavovani
vizi)
e dovednosti v fizeni lidskych zdrojt (schopnost vést a motivovat lidi, vyuzivat technik
delegovani a vyjednavani)

e dovednosti technického charakteru (odbornost, uplatiovani manazerskych technik).

Za schopnosti lze povaZovat vSechny osobni piedpoklady nezbytné pro tspé$ny vykon
zadanych ¢innosti. Schopnosti 1ze rozdélit na obecné, které se mohou uplatnit v mnoha oborech

a specialni, které se uplatni pouze v urcitém oboru.

Jiné kritérium rozdéluje schopnosti na pohybové (motorické), smyslové (senzoricke)

a schopnosti rozumové (intelektové)[2].

Kompetence vyzaduji splnéni dvou pozadavka[9]:

e maji zarucit spravné jednani v redlnych situacich, coz vyzaduje od manazerii znacny
podil vycviku, opakovani, ¢i pouzivani v riiznych realnych situacich;

e neomezuji Se pouze na znalosti schopnosti ¢i dovednosti, ale i na vnitini pfipravenost
a ochotu naucené pouzit. Jednd se predevSim o motivacni strdnku osobnosti, vztah

k praci a kolektivu, sebedtvéru.

4.1 Clenéni kompetenci

Vyznamnou roli ve vymezovani kompetenci podle Bedrnové hraji [2]:
e schopnost podat v daném prostiedi efektivni vykon
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kapacita aplikovat schopnosti a znalosti na nové tkoly a situace

motivace ke kvalitnimu vykonu ¢innosti

Kompetence se ¢leni podle mnoha kritérii. Clenéni je velmi dilezité, protoze kazdy

kompeten¢ni model by mél byt strukturovan do urcitych diléich ¢asti[9].

Lojda ve své praci definuje kompetence manazera jako schopnosti manazera kvalifikované

vykonavat urcité¢ Cinnosti (mit dovednosti), ve stanoveném Case a v pozadované kvalité je

dokonc¢it. Mezi zékladni manazerské kompetence podle Lojdy patii[15]:

schopnost samostatného rozhodovani
schopnost dotahovat véci do konce
schopnost reagovat na ménici se podminky
schopnost sebevzdélavani a uceni
flexibilita

inovativnost pfi feSeni ukolu

Sulet rozd¢lil manazerské kompetence do tfi oblasti, pficemz podminkou pracovni Uspé$nosti

manazeru je kombinace vSech tii. Jedna se o[24]:

analytické kompetence — schopnost identifikovat, analyzovat a feSit problémy
Vv podminkach neurcitosti. Jednd se o schopnost piijimat velké mnozstvi informaci,
vybrat podstatné a najit feSeni.

interpersonalni kompetence — schopnost ovliviiovat, fidit, vést a usmériovat
zamestnance s cilem dosahnout vyty€enych cili organizace.

emociondlni kompetence — schopnost nést vysokou uroven odpovédnosti a vykonavat

svou moc bez pocitl viny.

Profesni kompetence 1ze dale podle Vetesky rozdélit na dil¢i kompetence, kterymi jsou[26]:

kompetence koncepéni a metodické — manazer ma na starosti vytvaieni vizi a strategif,
vyuzivani analytickych metod v rozhodovani,

manazerské a viidcovské kompetence — manaZzeti se podileji na zajiSténi fungovani
organiza¢ni systému a na fizeni zmén,

diagnostické kompetence — piedevsim se jedna o personalni praci manazert, vedouci
tymu v ramci fizeni a rozvoje lidskych zdroj,

kompetence v oblasti etiky — jedna se o Cinnosti spojené nejen s vykonovou, ale

1 motivacni slozkou struktury osobnosti.
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Benes ve své praci rozdéluje kompetence na[3]:

e o0dborné — vztahuji se na obsahy a prostiedky prace a k nim potfebné vzdélani. Ty se
dale mohou clenit na:
o obecné odborné kompetence — jazykové znalosti, prace na PC
o specifické znalosti a pracovni techniky — specifika tykajici se riznych druht
profesi
e socidlni (tymové) — se zamérem zvladnout komunikacni strategii, kooperaci ¢i feSeni
problémi
e metodické — jedna o schopnost vyhledavat a zpracovavat informace a pomoci nich fesit

problémy.

Francisco J. Lara a A. Salas-Vallinab provedli v podnicich ve Spanélsku vyzkum, ktery
zkoumal vliv manazerskych kompetenci na pozitivni postoje v praci. Navrhli skalu sedmi
manazerskych kompetenci, které maji byt spojeny s obzvlasté dilezitym postojem K praci, totiz

angazovanosti. Patii mezi né[14]:

1. Obchodni vize - rozpoznat a vyuzit ptilezitosti, nebezpeci a vnéjsi sily, které maji vliv
na konkurenceschopnost a efektivitu podnikani.

2. Orientace na zakaznika - rychle a efektivné reagovat na potieby a navrhy zékazniku.

3. Vyjednavani — cilem je ziskavat dohody o zasahu, které uspokoji zajmy obou stran.

4. Delegovani - preneseni tkola ¢i pfesné vymezeného rozsahu pravomoci a zodpovédnosti
na jinou osobu, organizacni jednotku nebo nizsi stupen fizeni.

5. Proaktivita - kreativita -vytvafeni inovativnich pfistupt a feseni problému, kterym je nutno
celit.

6. Proaktivita: Optimismus — zobrazovani a popis situaci a problémi z nejpiizniveéjsi strany.
7Rizeni lidi: time management — uplatiovani takovych postupi a nastroji

pro planovani ¢asu za ticelem zvySeni efektivnosti vyuZiti ¢asu.

Zakladem pro vznik kompetenci je osobni potencial kazdého manazera. Jeho rozvojem dochazi
ke splilovani pozadavki kladenych na aspéSny vykon manazerské prace. E. Bedrnovéa a I. Novy
definovali vizitku osobniho potenciald jako jeden z predpokladi uspéchu manazera[2]:

e pracovni a osobni kompetence (sebedliivéra, sebehodnoceni, schopnost se uplatnit,

schopnost spravné vyhodnocovat okoli),
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e socialni kompetence (schopnost se zafadit do prace v libovolném prostfedi a prosadit
se),

e pozitivni uvazovani (nezdary a piekazky jsou vnimany jako vyzvy, nikoliv jako bariéry
dalsiho postupu),

e proaktivni jednani (schopnost piedem vyhledavat feseni),

e pracovni ochota a vykonova motivace (zdjem o praci, potieba vykonu v pozadované
kvalité a kvantité),

¢ Vvysokd mira osobnich aspiraci (dosahovani stale naro¢néjsich cila),

e sebekontrola (vnitini ukaznénost),

e etika v chovani (soulad mezi deklarovanymi cili a osobnim chovanim),

e Kreativita a tvorivost,

e tolerance a chapani potieb jinych,

e smysl pro humor,

e Ochota na sob¢ pracovat.

Protoze kompetence se daji Clenit z mnoha hledisek, bylo pro ucely praktické ¢asti této

charakteristik:

1/ Osobni kompetence — zahrnuji schopnost vnimat, zachovavat a rozvijet vlastni zdroje,
stanovit si priority, schopnost pfijmout rozhodnuti, umét vyhodnotit nasledky vlastniho jednani
a poucit se znich, dokéazat propojit zkuSenosti z praxe a teorie, zvladani emoci a uméni

mezilidskych zdroji[26].

2/ Dovednostni kompetence — schopnost manaZera pracovat samostatné, umét se koncentrovat,

byt vytrvaly a umét improvizovat, time-management.

3/ Kompetence rozvoje — vychazi ptredevsim z kompetenci osobnostnich. Jsou dulezité

pro efektivitu manaZerskych dovednosti a nasledné vyuZiti k fizeni organizace a zameéstnancti.

vvvvv

4/ Komunikacni kompetence — komunikace je pro manazery to nejdilezitéjsi. Zakladem je
aktivni naslouchani, uméni vyjednavat a presvédcovat, dokazat vést rozhovor a fidit vécné

diskusi.
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5/ Tymové kompetence — do této skupiny kompetenci se fadi angaZovanost, koordinace,
identifikace a pozitivni ovliviiovani tymového prostiedi ¢i rozpoznani potencialu jednotlivych

¢lent tymu.

6/ Kompetence K rizeni organizace — do téchto kompetenci se fadi kompetence k fizeni
organizace, kde jsou dilezité organizacni schopnosti manazera, strategické planovani,

schopnost méteni vykonnosti, fizeni kvality ¢i financi.

7/ Kompetence K rizeni lidskych zdrojit — to této kategorie kompetenci spada uméni vedeni,

delegovani, motivovani, kontrolovani, ale také hodnoceni a zpétna vazba.

Vychodiskem pro rozvijeni manazerskych kompetenci je dulezité sebepoznani. Jedna se
o prohlubujici se znalost svych typickych vzorcti chovéani, uvédomovani si vlastnich silnych
a slabych stranek. Manazer nejen aktivné ptisobi na druhé, ale ovliviiuje je i svym ptikladem,
kdy ho pak ostatni mnohdy i nevédomky napodobuji. Sebepoznéani pak lze také chéapat jako
nikdy nekoncici proces, protoze je stale ovliviiovan novymi zZivotnimi zkuSenostmi, zménami
prostiedi, zivotni fazi, Gspéchy ale i nezdary[17].
V soucasné dob¢ se organizace zamétuji predevSim na kvalitu fizeni. Jednou z moZnych cest
udrzeni kvality fizeni mlze byt pravidelné a systematické sebehodnoceni, jehoz cilem je
identifikovat silné stranky organizace a ziskat prehled aktivit vedoucich k trvalému zlepSovani
na vSech organiza¢nich trovnich. Tym pracovniki kli¢ové aktivity Standardizace organizace
neformélniho vzdélavani vytvoril pomocny néstroj nazvany OLINA, poskytujici komplexni
podporu pii zavadéni procesu fizeni kvality v organizaci. Sklada se ze tii modula[4]:
e hodnotici modul — zamé&fen na sebehodnoceni organizace jako celku,
e kompeten¢ni modul — zaméfen na sebehodnoceni na Grovni pracovnikti organizace,
e e-learningovy modul — nabizejici vzdé€lavaci programy zamétené na 8 kli¢ovych
kompetenci:
- efektivni komunikace a prezentace
- planovani a organizace prace
- projektové fizeni
- teSeni problémi
- Tfizeni lidskych zdrojl, personalistika
- strategické fizeni
- Vedeni lidi

- vyhledavani a zajisténi financnich zdroji
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Kompetence manazera, tedy jeho schopnost vykonavat urcitou funkci, vySe zminény néstroj
OLINA rozd€luje na tfi skupiny, a to:

e me¢kké kompetence
- efektivni komunikace a prezentace
- spoluprace
- kreativita
- flexibilita
- uspokojovani klientskych potteb
- samostatnost
- vykonnost
- podnikavost
- celozivotni uceni
- Objevovani a orientace v informacich
- feSeni problému
- planovani a organizace prace
- zvladani zatéze
- Vedeni lidi
- ziskéavani ostatnich

e obecné odborné kompetence
- pravni povédomi
- ekonomické povédomi
- Jazykova zpusobilost v ¢estiné
- pocitacova zplisobilost
- numerické zpisobilost

e specifické odborné kompetence
- Vvyhledavani a zajisténi finan¢nich zdroju
- strategicke fizeni
- Tfizeni lidskych zdrojt, personalistika
- projektové tizeni
- fizeni kvality
- risk management
- Sprava a udrZba majetku
- marketing
- ekonomické a finan¢ni fizeni a controlling
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Na stavbu manazerské kompetence plisobi vnéjsi prostiedi (okoli), ale i vnitini prostredi.

Nasledujici obrazek ¢. 3 zobrazuje vlivy pisobici na vyvoj manazerskych kompetenci:

vnéjsi vlivy
y @konomickea
podtické [ menazerska etika
S0CiA
vnitni . ‘ viivy
\a Lo
Y
management znalosti
v
MANAZERSKE KOMPETENCE
> » h -~
080D Zpusobios!
- moraln
odborna
A4
manazers<a smiouva
tatul podnsove normy
legislativa

Obrazek ¢. 3 Stavba manaZerské kompetence — vlivy piisobici na vyvoj manaZerskych
kompetenci Zdroj:[26]

Struktura a obsah kompetenci se soustfed’uje 1 na vnitini pfipravenost a ochotu naucené pouzit,
je tedy pro manaZera diilezité, nejen disponovat urcitymi schopnosti, hlavné je umét vyuZzivat.
Soucasti kompetenéniho modulu je moznost externiho hodnoceni manazera prostfednictvim

nastroje, ktery se nazyva 360stupnova zpétna vazba.

4.2 360stupnova zpétna vazba

360stupniova zpétna vazba je nastroj rozvoje lidskych zdrojua. Sklada se z postupnych krokii,
jejichz podstatou je vicenasobné hodnoceni manazera od lidi, se kterymi pfichazi v praci

do styku. Mezi hodnotitele patii[13]:
o bezprostiedni nadiizeny

e kolegové na stejné urovni
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e podrfizeni

e zikaznici

e Mmanazer sdm sebe
NejcCastéji pouzivanym nastrojem pro sbér dat jsou dotazniky, které obsahuji polozky
predstavujici rizné manazerské chovani a hodnotitelé posuzuji kazdé chovani na vicebodové
stupnici.
Manazer se hodnoti z nékolika hledisek, naptiklad jeho schopnost vést tym, jednat s lidmi,
dotahovat ukoly do konce. Vysledkem vicenasobného hodnoceni je zpétna vazba, ktera ukaze,
jak manazera vidi jeho okoli, jak ho hodnoti a jak na n¢ pisobi. Informuje o manazerové
potencidlu k ristu, ale i o piekézkach, jez mu v ném brani.
Metoda 360stupniové zpétné vazby umoznuje komplexni pohled na zaméstnance, jehoz by se
jinak téZko dosahovalo. Jejim cilem je upravovat chovani jednotlivci tak, aby doslo 1 ke zméné

fungovani celého systému.

4.3 Osobni rozvoj manaZera

Postupnymi zménami v osobnim potencidlu manazera dochdzi k osobnimu rozvoji
manazera a tim 1 rozsifeni kompetenci. Aby tyto zmény byly trvalé a mély smysl je nezbytné,
aby byly systematicky ftizené. Systematicky pfistup rozvoje vyzaduje nejen analyzu
vzdélavacich potieb manaZera, sestaveni planu rozvoje a volbu metod realizace, ale také
vyhodnoceni vysledka[24].

Osobni rozvoj umoziuje[12]:

e Kariérni rast

e Ucast na formalnich vzdélavacich aktivitach

e ziskavani zkuSenosti praci — zdokonaleni kompetenci a u€eni se novym kompetencim

e prileZitost setkavat se se zajimavymi a inspirujicimi lidmi.

43.1 Analyza vzdélavacich poti'eb

Cilem této analyzy je zjistovani kompetenci potiebnych k vykonu soucasné funkce

a skute¢né kompetence manaZzera.
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4.3.2 Plan rozvoje

Rozvoj manaZzert je dulezity nejen pro zlepSovani vykonu manazert v jejich stavajicich
funkcich, ale pfedevsim z hlediska jejich pfipravy na vyssi funkce a vys$si miru odpoveédnosti
do budoucnosti[12].

Plan rozvoje zahrnuje stanoveni cill, vybér metod ziskdvani kompetenci a cCasovy
harmonogram. Rozvoj manazera muze byt realizovan:
e Ziskdvanim zkuSenosti

e Vvzdélavanim

Ziskavani zkuSenosti se odehrava béhem pracovniho procesu prostiednictvim plnéni
pracovnich ukold. Zahrnuje[24]:

e asistovani — spoluprace rozvijejiciho se manazera a jeho zkusenéjsiho nadfizeného,

e delegovani — povéfovani rozvijeného pracovnika vykonavanim tkoli nalezejicich
k praci nadfizeného,

e individualni koucovani — individualni pozornost je vénovani konkrétnim potiebam
rozvijeného manazera a jeho ¢asovym moznostem,

e rotace — pievadéni rozvijeného manazera z jednoho funk¢éniho mista na druhé, aby mél
moznost pozorovat zpusoby fizeni dalSich zkusenych manazert,

e rozSifovani prace — dopliiovani stavajicich vykonavanych Cinnosti a dalsi odliSné
aktivity na zhruba stejné Uirovni narocnosti s cilem prohloubeni dalSich odbornych
znalosti a dovednosti,

e o0obohacovani prace — doplilovani pracovni ndplné o ¢innosti odpovédné&jsi a narocné&;si.

r__r

Cilem vzdélavani je dosazeni trvalych zmén ve znalostech, dovednostech ale i postojich.

Spociva predevsim v sebevzdelavani ¢i ucasti v riznych vzdélavacich programech.

4.3.3 Hodnoceni vysledki rozvoje

Vysledky rozvojovych aktivit jsou porovnany s cili a hlavné je posuzovana zména Grovné
kompetenci. Hodnoceni se tedy stava podkladem pro planovani dalsiho rozvoje manazera[24].
Protoze manazerska prace je prace s lidmi, neni viibec jednoducha a manazer se musi vyporadat
s mnoha problémy. Mezi nejvetsi hrozby patii nutnost feSeni problémt a dale manaZery stale

Castéji postihujici syndrom vyhoteni. Témto problémiim budou vénovany nésledujici kapitoly.
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5 KOMUNIKACE S PODRIZENYMI

Prace manazera je zavisla na komunikaci. Manazer kazdy den komunikuje s lidmi, aby je
informoval, usmérioval ¢i koordinoval jejich ¢innost. Musi byt schopen spravné definovat ucel
své komunikace, ¢eho ji chce dosahnout a pro¢. Komunikace predstavuje prostiedek, kterym

jsou lidé v organizaci vzajemn¢ propojeni, aby mohli dosahovat vyty¢enych cila.

5.1 Formy komunikace

Komunikace v organizaci probiha[2]:

e mezi vnitinimi Ciniteli, kterymi jsou podfizeni, nadfizeni, spolupracovnici

e s vn¢jSimi Ciniteli, mezi které patii zakaznici, odbératelé, dodavatelé ¢i statni organy.
Komunikaci mtZzeme rozd¢lit na verbalni a neverbalni[10].
Verbalni komunikaci oznaCujeme manazeriv mluveny projev. Jednd se o rétoriku,
vhodnou volbu slov a jejich skladbu. Cilem je netvofit slozité konstrukce, aby bylo
dosazeno srozumitelnosti a jednoznaénosti. Verbalni komunikace musi byt pfiméfena situaci

a pusobiva, aby se podfizeny citil dobie a byl ochoten také komunikovat, a komunikace tak

byla oboustranna.

Neverbalni komunikaci mize byt vyraz obliceje, postoj, pohyby, gesta, pohledy, ton feci.
Manazer musi pusobit pfirozeng, cilevédome a sebejisté, aby mél ptirozenou autoritu. Velky
vyznam ma usmev, prostfednictvim kterého se miize navazovat kontakt, vytvari dobrou naladu

ale zarovei jim zle maskovat nejistotu.

Komunikaci Ize také ¢lenit podle dalSich dvou zékladnich kritérii. Prvnim je mira formalnosti
komunikace a druhym kritériem je pak smér, kterym se komunikace ubird — doll ¢i nahoru,

nebo horizontalné mezi pracovniky na stejné podnikové hierarchické urovni[7].

Manazer musi efektivné komunikovat s riznymi lidmi. S nékterymi neni v komunikaci
problém, s jinymi mohou nastat problémy, jejichz pfic¢inou byvaji rozdily s osobnostech

ucastniku komunikace.

Sulef rozlisuje &tyti zakladni typy osobnosti se vztahem ke komunikaci[2]:
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e analytickd osobnost — ma sklon hodné¢ myslet, jednat pomalu, kontrolovat se

a nepodléhat vasnim,

e fidici osobnost — je aktivni, ambicioézni, vytrvala, vyhledava soutéze a konflikty,

neukazuje svoje city,
e pratelska osobnost — je velmi citlivd, méa pochopeni pro lidi, raduje se z jejich Gspéch,

e expresivni osobnost —je velmi citliva, ma rada vzrusenti, je vSak zahledéna do sebe a ma

sklony k unahlenému zobeciiovani.

Je na manazerovi, aby spravné odhadl partnera a podle toho zvolil vhodnou taktiku komunikace

tak, aby probihala pokud mozno hladce a jednoduse. Pokud jedna s[2]:

e analytickou osobnosti — musi si komunikaci pfedem dobie pfipravit, byt vécny
a systematicky. Mit pfipraveny logické pro a proti, neplytvat Casem a nesnaZit se

s partnerem manipulovat;

e f{idici osobnosti — krom¢ piipravenych fakt, musi navrhnout vice feSeni, aby nechal

partnera rozhodnout a zaméfovat se pouze na fakta;

MW

e pratelskou osobnosti — manazer musi projevit privétivost, lidsky zajem. Nelze partnera
nutit K rychlym rozhodnutim, ale je lepsi zjistovat jeho nazory, aby nemél pocit, zZe je
pii jednani prehliZen;

e expresivni osobnosti — je nutné dat partnerovi pfilezitost vyniknout, vyuzit jeho
kreativity a napadi. Musi mit ale stdle komunikaci pod kontrolou, aby nedoslo

k nerealistickému zdlouhavému rozvijeni myslenek partnera.

5.2 Zpisoby komunikace

Podle zpusobu  komunikovani Ize rozlisit komunikaci na 0znamo-
vani, dotazovani, rozkazovani ¢i ukolovani. Kazdy z téchto zplisobli mé své nalezitosti, co se
tyka tcelu, obsahu a také formy. ManaZer musi byt schopen pouzit spravny zpisob komunikace
k podiizenym s ohledem na jejich povahu, zkusenosti a schopnosti. Jednotlivé  zptisoby
lze mezi sebou kombinovat individudlné vzhledem k podfizenym a vzhledem ke konkrétni

situaci[12]:

Oznamovani pouziva manazer ve spolupraci se zodpovédnym samostatnym a zkuSenym

pracovnikem.
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Dotazovani je vhodnéjsi pro komunikaci se schopnym pracovnikem, ktery ale jesté neni uplné

samostatny.

Rozkazovani se pouziva predevSim pii komunikaci s pracovnikem, ktery se jevi jako

nezodpovédny a nesamostatny.

Ukolovdni je vhodné pouzivat v komunikaci s pracovnikem novym ¢i nezkugenym.

5.3 Spravna komunikace

Uspésny manazer by mél védét, jak spravné komunikovat se svymi podiizenymi, vyuZzivat
individudlni pfistup a kombinovat rizné zptisoby komunikace. Pro udrzeni autority je také
dialezity dalsi rozvoj komunikacnich schopnosti, coz vede nejen k neustadlému zlepSovani
manazera, jeho tymu, ale tim i ke zlepSovani celé firmy, coz je hlavnim cilem. Nejleps$i metodou
analyzovani vlastni komunikace k podfizenym. Jestli bylo dosazeno toho, co bylo cilem

ke spokojenosti vSech zucastnénych[10].
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6 RESENI KONFLIKTU

Konflikty jsou soucasti nejen osobniho zivota, ale i pracovniho. Protoze hlavnim tikolem
manazera je fidit a vést lidi, je stimto tkolem spojeno i feSeni konflikt vznikajicich

na pracovisti.

6.1 Pri¢iny konflikti

Mezi nejcastéjsi pii¢iny konflikti na pracovisti patii[24]:

nesoulad osobnosti nebo hodnotovych systému
e prekryvajici se nebo nejasné hranice prace

e Soupefeni o omezené zdroje

e neadekvatni komunikace

e Vvzijemnd zavislost tkolt

e slozitost organizace

e neunosné terminy, Casovy tlak

e  kolektivni rozhodovani

e neuspokojena ocekavani

e nevyieSeny nebo potlaceny piechazejici konflikt

6.2 Typy konflikti

Z pohledu manazera existuji tfi typy konflikta[11]:

konflikt uvniti fizené skupiny

konflikt mezi trovnémi fizeni

konflikt na Girovni fizeni

Konflikt uvniti Fizené skupiny je nejbéznéjSim typem konflikth mezi podiizenymi, kolegy.
V tomto pfipad¢ manazer vystupuje v roli nadfizeného, ma autoritu a s tim spojeny respekt. Je
tedy jeho povinnosti se k témto konfliktim stavét proaktivné a fesit je.

Konflikt mezi urovnémi rizeni je mén¢ Casty, ale mnohem nepiijemnéjsi. Jedna se o konflikt
mezi nadiizenym a podfizenym. Ma tendenci nabouravat firmu, ukazuje na nejednotnost vedeni
a neschopnost spolupracovat. Diilezité je tento konflikt udrzet co nejdale od vykonné slozky
firmy. Pokud ucastnici nejsou schopni fesit situaci spolu, pfistupuje nadiizeny management,

ktery musi nejprve zastavit otevieny konflikt a pak jasn€ definovat spolecny zdjem.
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Konflikt na urovni rizeni, tedy managementu. Tento konflikt vétSinou nezasahuje do vykonné
slozky firmy, ale nepfimo ovliviluje tim, Ze nabourdva divéru zaméstnancl. SniZuje
akceschopnost firmy, vycerpava prostiedky a narusuje fungovani lidského kapitalu spolecnosti.
., Pro efektivni reseni konfliktii by méla platit zasada, Ze jeho pritbéh je potreba udrzet ,, uvnitr-*
firmy. Jakmile zacne konflikt poskozovat zakaznika, dodavatele, spolupracujici organizaci ¢i
dokonce verejnost, stava se vrazedne nebezpecnym, a to bez ohledu na to, jak zavazné je jeho

jadro. “[11]

6.3 Pristupy ke konfliktim

Sulef ve své praci popisuje dva piistupy ke konfliktim, viz. tabula &. 4[24]:

e tradicni — v tomto piipadé¢ konflikty snizuji efektivitu prace a vytvaieji negativni atmosféru
na pracovisti. Jsou povazovany za rusivé momenty, kterym je nutno se vyhybat a eliminovat
je.

o Dpluralisticky — konflikty jsou povazovany za pruvodni jev pokroku a vyjasiiovanim

odlisnych stanovisek dochézi k nalezeni optimalniho feseni problémt.

Tabulka ¢. 3 Pohledy na konflikty

Tradi¢ni pohled Pluralisticky pohled

1. Konflikt je Spatny a musi byt odstranén 1. Konflikt je dobry a mél by byt umoZznén.
nebo omezen Musi byt vSak regulovan, aby se nevymkl

Z rukou.

2. Konflikty nemuseji byt. 2. Konflikty jsou nevyhnutelné.

3. Konflikty vznikaji v disledku chyb 3. Konflikty vznikaji v boji 0 omezené
komunikace, nedostatku porozuméni, zdroje, v soutézi.
davéry a otevienosti mezi lidmi.

4. Lidé¢ jsou ve své podstaté dobii. Divéra, | 4. Lidé nejsou vlastné€ Spatni, ale jsou
spoluprace a dobrota jsou v lidské pohéanéni tspéchem, soutézivosti a
povaze. osobnimi z4jmy.

Zdroj:[24]

6.4 Vysledky konflikti

Kazdy konflikt mé svoji pficinu, vyvoj a prubéh, ale nejdiilezitéjsi je jeho vysledek. Téch
muze byt cela fada, napiiklad[11]:
Dohoda — ucastnici jsou schopni se dohodnout na situacich ¢i pravidlech a konflikt zmizi.

V praxi bohuzel moc nefungujici.

Vitézstvi jedné ze stran — situace, kdy jedné stran€ je odsouhlasen jeji postup.
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Utlumeni — potlaeni projevl konfliktu, kdy stéle pretrvava jeho pfi¢ina a konflikt existuje dal,
ale v malo viditelné podobé.

Prosazeni autority — konflikt vyfeSen zasahem autority, ale nebezpeci nového ziistava.

Posun podminek — posunem vnéjSich podminek dojde k zastaveni konfliktu, bez toho, aby se
ucastnici snazili konflikt vytesit.

Spolecensky natlak — sam o sob¢ se konflikt neukonci, ale okoli mize intenzivnim zpisobem

piimét ucastniky k vyteseni konfliktu, napiiklad dohodou.

6.5 Selhani manazera

Pfi konfliktni situaci se mlze manazerovi stat, ze vlastné selZze. Zvoli Spatny pfistup
ke konfliktu[11]:

o odkladani konfliktu — konflikt se nefesi, a tim se vlastn¢ legitimizuje,

e ignorovani konfliktu — bagatelizace konfliktu,

e delegovani feseni — snaha o vzdani se zodpovédnosti jinymi prostiedky,

e silové podpofeni jedné strany - protézovani jedné strany, pokud té druhé se nedé Sance

se vyjadfit.

Uvedena selhavani nejsou tplnym vyctem, ale jedno maji spole¢né. Takto fesené konflikty se
z kratkodobého hlediska jevi jako vyfeSené, ale bohuzel se v budoucnu vrati a nékdy i s daleko

vEetsi intenzitou.
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7 SYNDROM VYHORENI

Bedrnova definuje syndrom vyhoteni jako prozitek vyCerpani s riznymi pfiznaky z oblasti

psychické, fyzické ale i1 socidlni. Vyskytuje je predevsim u profesi, kde nejdilezitéjsi ¢innosti

je prace s lidmi. Praveé to této skupiny patii i manazeti[8]. K vyhofeni manaZzera muze dojit

napt. jeho vlastnimi nerealistickymi o¢ekéavanimi, nedostatkem schopnych spolupracovnikd,

praci ve velkém stresu, dlouhymi ptes¢asovymi hodinami, ¢i velkym tlakem shora i zdola.

Mezi nejéastéjsi fyzické symptomy podle Sulefe patti[24]:

dlouhodoby pocit vyc¢erpani

Casté a nesnadno odeznivajici nachlazeni

bolesti hlavy

nespavost

zalude¢ni viedy

stfevni potize

nahla ztrata nebo naopak nahly ptiristek hmotnosti
bolesti v zadech, v krku apod.

Zranéni zpusobena riskantnim chovanim

Symptomy nejsou u syndromu vyhoteni pouze fyzické, ale i emocionalni, mize to byt
naptiklad[24]:

apatie

pocit bezmocnosti
deprese

pocit selhani a beznad¢je

vztek a frustrace

Syndrom vyhoteni se dotykd az mezi jedince danych jeho osobnostnimi charakteristikami

a jeho realnymi moznostmi ovlivnit prubéh a vysledky své prace: Bedrnova definuje 4 faze[2]:

nulta ¢i iniciacni faze — jedinec pracuje co nejlépe, piesto ma pocit, Ze nemtize splnit
pozadavky na n¢ho kladené ¢i jeho snaha neni dostate¢né¢ ohodnocena,

prvni faze - dostavuji se pocity, ze jedinec nic nestiha a jeho prace je bez systému,
druha faze — projevuje se predevsim uzkosti a naléhavym pocitem, Ze jedinec musi stale

néco délat, ale jeho prace zacina byt neefektivni a chovani chaotické;
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e treti faze — predchozi aktivita mizi a dostavuje se pocit, Ze uz jedinec nemusi nic,
postrada nadseni a ztraci zdjem o praci. Dostavuje se velkd unava, pocity zklaméni

a vycerpani, drazdi ho pouhd pfitomnost druhych lidi.

Mirriam PrieR ve své praci konstatuje: ,,Rozhodujicim faktorem na cesté k syndromu vyhoreni

je neschopnost nakladat s vlastnimi pocity, neschopnost své emoce nepotlacovat, ale
vyjadrovat. Ignorovat pocity a prerusit vnitini dialog je jistou cestou k viastnimu konci.
Duvodem vyhoreni jsou negativni nebo chybéjici pozitivni vztahy k okoli a neporozuméni sobé
samému. “[20]
Pokud jiz dojde u manazera k syndromu vyhoteni mtize si pomoci naptiklad zménou prace, jeji
naro¢nosti, nebo upravenim postaveni manazera ve firm¢. Prvnim krokem ovSem musi byt
sebeanalyza, kdy manazer zhodnoti své vlastni pfednosti a slabiny a musi si uvédomit pficiny
vzniku vyhoteni. Sulef sepsal n&kolik zasad, jak se vyhoteni branit[24]:

e neobvinujte sami sebe;

e rozhlédnéte se a rozhodnéte, co se da a neda zménit;

e nepfibirejte si dalsi praci, clovék potiebuje ptatele a rodinné zdzemd;

e najdéte si mimopracovni aktivity, konicky, oddych;

e jezte zdravéji a pravidelné cvicte;

e pokud se na to vSechno sami necitite, najdéte si poradce, ktery Vam pomuze.

Bedrnova ve své praci upozoriuje, Ze nejveétsi vyznam ma prevence v nulté ¢i iniciacni fazi,
kdy jesté nedoslo k vyraznému prohloubeni potizi. Pfed vyhofenim mohou ochranit nésledujici
faktory[2]:
e zpusob chovani: clovek nezépasi s Casem, neni nadmérné soutézivy, nesnazi se vykonat
kazdy den vice a vice. Snazi se byt spokojen se svym postavenim, projevuje zajem
o druhé a je schopen jim naslouchat, ptizpisobit se jim. Neni netrpélivy, nepratelsky
ani agresivni
e asertivni typ chovani — Clov€k s timto typem chovani méa schopnost dorozumét se,
dosahnout dohody komunikaci. Uvédomuje si sebe sama, své moznosti a cile, divétuje
si, je autenticky, odpovédny za vlastni chovani a samostatny v rozhodovani. Respektuje
sebe 1 druhé, udrzuje kvalitni mezilidské vztahy, tymovou spolupraci, je odolny vici
zatézi
e time-management — vhodné rozvrzeni pracovnich a ostatnich povinnosti, najde si Cas

1 na osobni konicky
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e pracovni autonomie, pestrost a proménlivost prace

e odolnost

e 0sobni kompetence spojené s pocitem dostatku vlastnich schopnosti a dovednosti ke
zvladani narok profese

e davéra ve vlastni schopnosti chovat se tak, abychom mé¢li kontrolu nad dénim, které
ovliviiuje nas zivot

e optimismus

e socialni podpora

e pocit adekvatniho spole¢enského a ekonomického hodnoceni

® pocit osobni pohody — zivotni spokojenost, pozitivni emoce a Stésti.

Mirriam PrieB radi, Ze zakladnim pfedpokladem pro uzdraveni i prevenci je skute¢nost, Ze je
tieba se postavit realité ¢elem a hledat zptusob, jak na situaci ptiméfené reagovat. Aby nedoslo
k vyhotfeni jedince je tfeba neustdla ochota, duslednost a odvaha rozpoznat véas rusivé
elementy. Pies spory se jen tak nepfenaset a neunikat pted nimi, ale naopak je nazyvat pravymi
jmény, dokud se nevyiesi[20].
Bedrnové shrnula do n¢kolika bodii, co miize ¢lovek pro sebe udélat, aby se nestal obéti
vyhoteni[2]:

e aktivné péstovat pozitivni emoce

e vyhledavat pfijemné zazitky (masaze, koupele apod.)

e péstovat humor

e naucit se t&Sit na prijemné udalosti

e piipominat si, Ze vSechno je k né¢emu dobré

e naucit se v¢as ,,Pfepinat* na pfijemné vzpominky

e zvazit naroky na sebe sama a stanovené cile

e delegovat pravomoci a odpovédnost na podiizené

e najit smysl Zivota nejen v praci

e zabyvat se pfitomnosti a soustfedit se na to, co pravé délame

e udrzet si profesionalitu

e o0dd¢lovat praci a soukromi

e pravideln€ odpocivat

e mluvits lidmi

e pravidelné a kvalitné€ se stravovat, dodrZovat pitny i spankovy rezim

e doprat si Cerstvy vzduch — jit do pfirody
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dopfat si zménu
uplatnit tvotivost
najit si psychologa

pozadat o delsi pracovni volno, o pfefazeni na jiné pracovni misto.
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8 SEST PILIRU MANAZERSKEHO USPECHU

Suchy ve své praci definuje Sest pilifi, jejichz rovnovazny stav je predpokladem
manazerského uspéchu. ,,Existuje pouze manazer s realistickym sebepozndnim, ktery pochopil
a prijal systém Sesti piliru, vi, jak na tom je, stdle se uci, vyviji a zlepsuje sam sebe. *

1/ Charakter ¢lovéka — manaZera — jedna se soubor vnitinich kvalit moralni povahy, které
¢lovék ma v sob¢ nebo je védomé piijal pro sviij zivot. Jedna se napft. o vstiicnost, upfimnost,
neurazlivost, dobro¢innost, pokoru, integritu, trpélivost, zdrzenlivost v usudcich, toleranci,
neublizovani, ochotu odpustit ¢i ochotu omluvit se.

2/ Pozitivni postoje — timto postojem je minéna zdrava sebeduvéra, pozitivni postoj k druhym
lidem, Kk praci jako takové, k firmé, ke konkrétnimu tikolu, ale také k zivotu samotnému.

3/ Rozumova inteligence — rozumova schopnost fesit nové vzniklé a obtizné situace, ucit se
ze zkuSenosti a chyb, ¢i se ptizpiisobovat novym okolnostem.

4/ Proaktivita — védomeé tizené jednani a rozhodovani po dobré ivaze a volba z vice moZnosti.
Zahrnuje angazovanost, aktivitu, cinorodost, proziravost, tvuréi iniciativu, vylouceni
negativnich emoci a predevsim pozitivni zivotni orientaci.

5/ Emocni inteligence je brdna jako soubor nékolika dovednosti mezi nez patii
sebeuvédomovani, sebeovladani, sebemotivace, vnimavost k pocitim druhych lidi nebo uméni
vcitit se do emoci ostatnich a ptizptisobit tomu své jednani.

6/ Za Sesty pilit Suchy povazuje ,,Mit v Zivoté stesti — stésti je vysledek opravdového optimismu,
ktery zahrnuje poucit se z kazdého neuspéchu a tim proménovat neuspéchy na uspéchy.
Vysledkem optimismu je pak dobré naladeni clovéka, a prave to jako by pritahovalo priznivejsi
vyvoj okolnosti.

Suchy jeste ptidava sedmy pilit — lidsky piistup, ktery vSechny pilife spojuje. Cilem lidského
pristupu mize byt, aby se kazdy ve firmé citil dobfte, chodil rad do prace a byl pfipraven se sam

angazovat pro prosperitu firmy[23].
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9 DOTAZNIKOVE SETRENI

Cilem této casti diplomové prace bylo pomoci dotaznikového Setfeni zjistit od manazera,

vvvvvv

manazerského uspéchu a v neposledni fadé také to, co oni sami délaji pro sviij dalsi rozvoj.

Dotaznik se sklada ze 17 otazek, z nichZ jedna Cast je zaméfena na zjiStovani obecnych
informaci o respondentech, dal$i ¢ast je vénovana jejich postaveni v organizaci a jejich
osobnimu rozvoji. Hlavni €ast se zabyva dotazovanim na konkrétni kompetence a jejich
dulezitost pro oslovené manazery. Vyplnéni dotaznikii bylo naprosto anonymni a dotaznik
neobsahoval zadné otazky, které by mohly byt pro oslovené manazery citlivé.

Kompetence je mozné ¢lenit z mnoha hledisek. Bylo proto vybrano sedm zakladnich oblasti
nejpodstatnéjsi. ProtoZze u nékterych bodl byla pouZita hesla jednotlivych kompetenci, jsou
Vv zavorce tyto kompetence jesté rozepsany. Otazky tykajici se kompetenci byly sestaveny
na principu pfifazovani dilezitosti za pomoci hodnotici skaly 1 az 5, kdy 5 odpovida nejvétsi
dulezitosti. Posledni otdzka byla rozepisovaci, aby respondenti méli moznost se sami vyjadrit,

co sami povazuji za zaklad manazerského uspéchu.

Dulezitost jednotlivych kompetenci byla dale rozpracovana podle véku respondenttl, jejich

pozici v organizaci ¢i poctu let v manazerské pozici.

Dotaznikové Setfeni probihalo prostfednictvim e-maila v listopadu a v prosinci 2018 a dale
v lednu 2019. Celkem se podatilo uspésné oslovit 159 manazeri z oblasti vyrobnich podniki
¢i sluzeb predevsim z Pardubického a Kralovéhradeckého kraje. Mezi nimi bylo 55
vrcholovych manazert, 58 manazert stiedni trovné a 46 prvoliniovych manazerd. Do Setfeni
byly zapojeny pracovni pozice jako feditel spolecnosti ¢i jednatel, vedouci na riznych stupnich

fizeni, ale také hlavni ucetni apod.

Ziskana data byla zpracovana pomoci matematicko—statistickych metod. Po ukonceni sbéru
vyplnénych dotazniki byly zjisténé odpovédi prevedeny do aplikace Microsoft Excel, kde byla
data dale analyzovéna. Vysledky jednotlivych otazek dotazniku jsou v nasledujici ¢asti vloZzeny

do tabulek a grafi, které slouzi k prehlednému zobrazeni odpovédi.
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9.1 Statistické udaje o respondentech

Cilem prvni ¢asti dotaznikového Setfeni bylo zjistit obecné informace o respondentech,

jejich véku, vzdélani ¢i poctu let, kdy zastavali manazerskou pozici.
Vék respondentii

Prvni otazka méla zjistit zastoupeni respondentt dle véku. Z diivodu piehlednosti vysledkt byly
mozné odpovédi rozdéleny do 5 vékovych kategorii. Nasledujici tabulka ¢. 4 ukazuje jejich

¢etnosti.

Tabulka ¢. 4 Rozdéleni respondenti dle véku

VéEk respondenta Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Do 25 let 3 1,89 %
26 — 35 let 17 10,69 %
36 — 45let 36 22,64 %
46 — 55 let 56 35,22 %
Nad 56 let 47 29,56 %
Celkem 159 100 %

Zdroj: Viastni zpracovani

Vékové zastoupeni znazoriiuje graf ¢. 1, ze které¢ho je patrné, ze nejvice respondentl
zastavajicich manazerskou pozici bylo ve véku 46 — 55 let, a to 56 dotazovanych (35,22 %).
V kategorii nad 56 let jich bylo 47 (29,56 %), ve véku 36 — 45 let bylo 36 dotazovanych (22,64
%), v kategorii 26 — 35 let jich bylo 17. Nejmén¢ manazeru bylo z kategorie do 25 let, pouze 3
respondenti (1,89 %), coz ukazuje situaci, kdy mladi teprve ziskavaji zkusenosti pro budouci

kariérni postup.
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Kolik je Vam let?

W 46 - 55 let: 56 (35,22 %)
Onad 56 let 47 (29,56 %)
W36 - 45 let: 36 (22,64 %)
B 26 -35let: 17 (10,69 %)
Bdo 25 let 3 (1,89 %)

Graf ¢. 1 Vékové kategorie Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvyssi dosazené vzdélavani respondentii

Tato otazka méla za cil rozdélit respondenty dle jejich nejvySsiho dosazené¢ho vzdélani. Byly

zvoleny ¢tyfi kategorie a jejich Cetnosti znazornuje nasledujici tabulka ¢. 5:

Tabulka €. 5 Rozdéleni respondentii dle nejvyssiho dosaZzeného vzdélavani

Nejvyssi dosazené
Yo Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
vzdélani
Stredoskolské 34 21,38 %
Vyssi odborné 12 7,55 %
Vysokoskolské bakalaiské 17 10,69 %
Vysokoskolské magisterské 96 60,38 %
Celkem 159 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje predchozi tabulka a nésledny graf €. 2, je patrné, ze na manazerskych pozicich
pfevazuji piedevsim lidé s vysokoskolskym magisterskym vzdélanim, a to 96 respondent
(60,38 %). Druhou nejcetnéjsi skupinu tvoii manazeti se sttednim vzdélanim, kterych bylo 34

(21,38 %). Dale nasleduji manazeti s vysokoskolskym bakalafskych vzdélanim v poctu 17
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dotazovanych (10,69 %) a nejmén¢ bylo manazert s vy$$im odbornym vzdélanim, kterych bylo

12 (7,55 %).

Jaké je Vase nejvyssi dosazene vzdélani?

B vysokoSkolske (magisterske) 96 (60,38 %)
OstfedoSkolské: 34 (2138 %)
BvysckoSkolske (bakalarske) 17 (10,69 %)
B vy3s odbomé 12 (7,55 %)

Graf ¢. 2 Nejvyssi dosazené vzdélani respondenti Zdroj: Vlastni zpracovani

Pocet let v manaZerské pozici

Posledni otazkou tykajici se vS§eobecnych informaci o respondentech je pocet let, kdy zastavaji
manazerskou pozici. Z divodu lepsi piehlednosti, byly odpovédi rozdéleny do 5 skupin, jak

ukazuje nésledujici tabulka €. 6.

Tabulka ¢. 6 Rozdéleni respondentii dle po¢tu let, kdy vykonavali manazerskou pozici

Pocet let Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Do 2 let 17 10,69 %
37 let 19 11,95 %
8 — 15 let 40 25,16 %
16 — 25 let 50 31,45 %
Nad 25 let 33 20,75 %
Celkem 159 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vysledku predchozi tabulky a nasledného grafu €. 3, je vidét, Ze osloveni respondenti nejsou
zadni zacétecnici a s manazerskou praci, maji dlouholeté zkuSenosti. Nejpocetnéjsi skupinu
tvoii manazefi, ktefi jsou ve své pozici 16 — 25 let, bylo jich celkem 50, tedy téméf tietina
(31,45 %). Druhou nejpocetnéjsi skupinu tvotili manazefi, kteti ve své pozici pusobi 8 — 15 let
(25,16 %). Manazert, ktefi ptsobi ve své pozici nad 25 let bylo 33 (20,75 %). Nasleduji
manazeii ve skupiné 3 — 7 let, t€ch bylo 19 (11,95 %) a nejméné manazerti ve své pozici do 2

let, téch bylo jen 17 (10,69 %).

Kolik let zastavate manaZerskou praci?

W16 - 25 let: 50 (31,45 %)
08 -15 let: 40 (25,16 %)
Enad 25 let: 33 (20,75 %)
B3 -7let: 19 (11,95 %)
Edo 2let: 17 (10,69 %)

Graf ¢. 3 ZkuSenosti s manazZerskou pozici v letech Zdroj: Vlastni zpracovani

9.2 Postaveni respondenti v organizaci

Dalsi ¢ast vyzkumu byla vé€novana postaveni respondentil ve firmé&, poctu podtizenych, které
maji na starost a velikosti organizace, ve které pracuji. A dale také, jak se sami manazefi staraji
o svuj vlastni rozvoj.

Pocet zaméstnancii v organizaci
Cilem prvni otazky z této €asti bylo zjistit, v jak velkych organizacich osloveni manazeti viibec
pracuji. Pro lepsi ptfehlednost byly pocty rozdéleny do tii skupin, které jsou uvedeny

Vv nasledujici tabulce ¢. 7 spolu s ¢etnostmi.

Tabulka €. 7 Rozdéleni organizaci dle po¢tu zaméstnancii

Pocet zaméstnancu Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Nad 50 zaméstnanct 93 58,49 %
10 — 50 zaméstnancu 42 26,42 %
Do 10 zaméstnancu 24 15,09 %
Celkem 159 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

50



Z nasledujiciho grafického znazornéni €. 4 je patrné, ze nejvice manazeri — 93 respondentil
(58,49 %) pracuje v organizacich, které maji nad 50 zamé&stnancti, 42 respondentd (26,42 %)
pracuje v organizacich s 10 — 50 zamé&stnanci. A 24 respondentt (15,09 %) uvadi, ze pracuje
v organizaci do 10 zaméstnanct. Lze tedy fici, ze se povedlo oslovit skupinu manaZzera

z velkych organizact, kde s fizenim musi mit velké zkuSenosti.

Kolik zaméstnancl ma organizace, ve které pracujete?

B nad 50 zameéstnanca: 93 (58,49 %)
010 - 50 zaméstnanch: 42 (26,42 %)
@ do 10 zaméstnanc(: 24 (15,09 %)

Graf ¢. 4 Roz€lenéni organizaci dle poc¢tu zaméstnanci Zdroj: vlastni zpracovani

ManazZerské pozice

Cilem této otazky bylo zjistit, na jaké manazerské pozici se respondenti vV organizaci nachazeli.
Zda se jednalo o vrcholové manazery, feditele, jednatele apod. nebo stfedni manaZery, kam
patii naptiklad vedouci jednotlivych oddéleni ¢i titvari nebo prvoliniové manazery, ktefi maji
na starost kazdodenni chod svéfeného tiseku. Cetnosti jednotlivych pozic ukazuje nasledujici

tabulka ¢&. 8.

Tabulka €. 8 RozlisSeni manaZerskych pozic

Manazerska pozice Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Vrcholovy manazer 55 34,59 %
Stfedni manazer 58 36,48 %
Prvoliniovy manazer 46 28,93 %
Celkem 159 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak ukazuje tabulka i nasledujici graf ¢. 5 vSechny tfi manaZerské pozice jsou v odpovédich

respondentll zastoupeny témer stejné, tietinou.

Na jaké hierarchické Urovni se v organizac nachazite?

B stfednl manaZer. 58 (36,48 %)
Ovrcholovy manazer: 55 (34,59 %)
B prvoliniovy manazer: 46 (28,93 %)

Graf ¢. 5 Rozdéleni respondentu dle hierarchické urovné v organizaci

Zdroj: Viastni zpracovani

Pocet podiizenych
S pfedchozi otdzkou souvisi 1 otdzka tykajici se poctu podfizenych, které maji jednotlivi
manaZefi na starost. Pro zjednoduseni byly poéty rozdéleny do 4 skupin. Clenéni a &etnosti jsou

uvedeny v nasledujici tabulce €. 9.

Tabulka ¢. 9 Polty podfizenych jednotlivych respondentii

Pocet podiizenych Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
1-4 55 34,59 %
5-10 44 27,67 %
11-30 41 25,79 %
Nad 30 19 11,95 %
Celkem 159 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak vyplyva z tabulky cetnosti a nasledného grafu ¢. 6, nejvice respondentti uvedlo, ze ma
pod sebou 1 — 4 zaméstnance (34,59 %), dale 5 — 10 zaméstnancti ma pod sebou 44 oslovenych
manazert (27,67 %), 41 jich ma pod sebou 11 - 30 podtizenych (25,79 %) a nejmensi skupina

je tvofena manazery (19 z oslovenych), kteti maji nad 30 podiizenych (11,95 %).

Kolik mate podfizenych?

B1-4 55(34.59 %)
06 -10: 44 (27 67 %)
B 11 -30: 41 (25,79 %)
B nad 30: 19 (11,95 %)

Graf ¢. 6 Rozdéleni manaZera dle poctu primych podiizenych  Zdroj: viastni zpracovani

Osobni rozvoj manazeri

Posledni otazka této Casti se tykala postoje manazert k vlastnimu dal§imu profesnimu rozvoji.
Respondenti si mohli vybrat ze 4 moznych odpovédi jednu, kterou nejvice preferuji. Cetnosti

jejich preferenci jsou vy¢isleny v nasledujici tabulce €. 10.

Tabulka ¢. 10 Preference dalSiho profesniho rozvoje

Zpisob dalsiho rozvoje Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Seminare a Skoleni 104 65,41 %
Odborné publikace a 38 23,90 %
internet
Studium pfti zaméstnani 12 7,55 %
Neni potieba dalsiho 5 3,14 %
rozvoje
Celkem 159 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky tabulky a nésledujici grafické znazornéni €. 7 ukazuji, ze manaZerim neni lhostejny

jejich dalsi rozvoj. 104 respondentl (65,41 %) dava prednost Gcasti na odbornych seminatich
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a Skolenich, dalSich 32 respondentd (23,9 %) se snazi si ziskdvat informace samostatné
z odbornych publikaci a internetu. 12 respondentt (7,55 %) uvedlo, ze sviij profesni rozvoj
zaméftili na dalsi studium pfi zaméstnani. Jen nepatrna ¢éast respondentl (3,14 %) uvedla, Ze

neciti potfebu se dale rozvijet.

Jakym zplsobem pracujete na svém dalSim rozvoji?

B seminafe a Skolenl- 104 (65,41 %)

O Askavani informad z odbornych publikacl a internetu: 38 (23,9 %)
B studium pfi zaméstnani: 12 (7,55 %)

@ necitim potfebu se dale rozvijet: 5 (3,14 %)

Graf €. 7 Dalsi profesni rozvoj Zdroj: viastni zpracovani

9.3 Dulezitost kompetenci manaZeru

Hlavni ¢ast vyzkumu se vénovala jednotlivym kompetencim manazert z hlediska jejich
dilezitosti pro vykonavani dané funkce. Bylo vybrano sedm nejdilezitéjsich kompetenci, které

byly déle roz¢lenény na nejvice typické charakteristiky téchto kompetenci.
Osobni kompetence

Do nasledujici tabulky ¢. 11 bylo vybrano né¢kolik charakteristik patficich do osobni

vvvvvv
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Tabulka ¢. 11 Osobni kompetence

velmi dilezita stfedpé mélq nejrnépé

dalezita dilezita dalezita dalezita
analytické mysleni 60,4% 32,1% 4,4% 2,5% 0,6%
logické mysleni 69,8% 27,1% 2,5% 0,0% 0,6%
strategické mysleni 52,2% 34,0% 9,4% 1,9% 2,5%
motivace 31,5% 39,0% 26,4% 2,5% 0,6%
odpoveédnost 67,3% 27,0% 3,8% 1,3% 0,6%
moralni inteligence 62,9% 27, 7% 7,5% 1,3% 0,6%
emocni inteligence 43,5% 39,0% 13,8% 3,1% 0,6%

Zdroj: viastni zpracovani

Vysledky vyzkumu z piedchozi tabulky jsou zpracovany do nasledujiciho grafu ¢. 8 pro lepsi

piehlednost.
Osobni kompetence
0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100%
analytické mysleni | EEEEE— 32,1% 4,4% |
logické mysleni | HEEEE— 27,1% 2)5%
strategické mysleni N 34,0% 9,4% [
motivace I 39,0% 26,4% I
odpovédnost | 27,0% 3,8%|
mordini inteligence | IEEEE— SN 27,7% 75% |
emocni inteligence I 39,0% 13,8% 1
H velmi dllezZita dllezita stredné dulezita malo dilezitd M nejméné dulezitd
Graf €. 8 Osobni kompetence Zdroj: vlastni zpracovani

Z ptechoziho grafu je patrné, Ze osobni kompetence jsou pro manaZzery velice dulezité. Nejvice
povazuji za dilezité logické mysleni (69,80 %), odpovédnost (67,30 %) a moralni inteligenci
(62,90 %). V o néco mensi mife pak analytické mysleni (60,40 %), strategické mysSleni
(52,20 %), emocni inteligenci (43,50 %) a motivace (31,50 %). Nelze fici, ze by néktera
z uvedenych kompetenci nebyla pro manaZery dulezita.

Analytické mySleni, logické mysleni i strategické mysleni povazuji vSichni dotazani za velmi
dulezité bez rozdilu véku, postaveni ¢i poctu let na manazerské pozici (viz tabulky pfiloha ¢.2).
Z vysledkl uvedenych tabulek ptilohy €. 2 vyplyva, ze skupina manazerti do 25 let povazuje

osobni motivaci za malo dilezitou. S rostoucim vékem pfiikladaji manaZeti osobni motivaci
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vetsi dalezitost. U nejstarsi vékové kategorie manazerii ovSem dulezitost této kompetence
klesa.

Z dalsich vysledkii 1ze usoudit, Ze s rostoucim vékem a pozici ve firm¢e piikladaji osloveni
manazefti vétsi diiraz na emocni inteligenci, zatimco moralni inteligenci a odpovédnost povazuji

za velmi diilezitou vSechny vékové kategorie nezavisle na vykondvané pozici.

Dovednostni kompetence

Do dovednostnich kompetenci spadaji charakteristiky uvedené v nasledujici tabulce €. 12. Opét

vvvvvv

zobrazeny v nasledujici tabulce a dal$im grafickém znazornéni ¢. 9.

Tabulka ¢. 12 Dovednostni kompetence
velmi dillezita stfedr}é mélg nejrnépé
dalezita dulezita dulezita dulezita
vytrvalost 37,7% 43,4% 15,1% 3,8% 0,0%
samostatnost 66,0% 22,6% 8,8% 1,3% 1,3%
improvizace 37,7% 35,8% 20,8% 3,8% 1,9%
koncentrace 36,5% 45,3% 14,5% 3,1% 0,6%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dovednostni kompetence

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

vytrvalost 43,4% 15,1%

improvizace _ 35,8% 20,8% I
koncentrace _ 45,3% 14,5% I

W velmi dllezita dllezita stredné dulezita malo dllezitd M nejméné dulezita
Graf €. 9 Dovednostni kompetence Zdroj: viastni zpracovani
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samostatnost (66 %). Dalsi tfi charakteristické kompetence jsou na tom vzhledem ke své
dualezitosti téméf stejn€. Koncentraci povazuje za dualezitou 45,3 % respondentd, vytrvalost je
dulezita pro 43,4 % respondentl a improvizace pro 35,8 %. Ani zde nelze fici, Ze by néktera
z uvedenych charakteristik nebyla pro manazery viibec dulezita.

Z vysledku tabulek pfilohy €. 3 je patrné, ze vytrvalost povazuji vSechny kategorie manazert
za dilezitou, ale neni pro né prioritni. Na rozdil od samostatnosti, ktera je velmi dualezita
pro vSechny.

Z hlediska poctu let na manazerské pozici je improvizace velmi dulezitd predevsim
pro manazery, ktefi jsou na své pozici vice jak 15 let. Rovnéz z vysledkt tabulek vyplyva, ze
1 s rostoucim vékem dulezitost umét improvizovat roste.

Z dalsich tabulek pfilohy €. 3 l1ze vyc¢ist i ndzor respondenttl, ze koncentraci povazuji vSechny

skupiny z hlediska véku i poc¢tu let na manazerské pozici sice dulezitou, ale ne prioritni.

Kompetence rozvoje

Ctyfi nasledujici charakteristiky spadajici do kompetenci rozvoje, které souvisi s osobnimi
kompetencemi. Respondenty byly ohodnoceny z hlediska jejich dulezitosti v nasledujici
tabulce ¢. 13.

Tabulka ¢. 13 Kompetence rozvoje

velmi dillezita stfedr}é mélg nej mépé

dulezita dilezita dulezita dilezita
sebefizeni 38,4% 39,0% 18,9% 3,1% 0,6%
seberozvoj 35,2% 38,7% 21,4% 2,8% 1,9%
adaptabilita 38,3% 40,3% 16,4% 4,4% 0,6%
odolnost vici stresu 59,7% 26,5% 10,7% 3,1% 0,0%
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Kompetence rozvoje

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

Hvelmidllezitd O dalezita stfedné duleZita malo dulezitd M nejméné dllezitd
Graf ¢. 10 Kompetence rozvoje Zdroj: viastni zpracovani

Jak je patrné z ptedchoziho grafu ¢. 10 z kompetenci rozvoje je pro respondenty nejdilezité)si
odolnost vaci stresu (59,7 %), coz se vdneSni rychlé dobé da predpokladat, protoze
na manazery jsou kladeny ¢im dal vétsi naroky. Dalsi tfi charakteristické pfedpoklady
kompetenci jsou na tom podobng. Sebefizeni je velmi dilezité pro 38,4 % respondentd,
adaptabilita pro 38,3 % respondentti a seberozvoj pro 35,2 % respondentli. Ani zde nelze fici,
ze by nektera z charakteristik nebyla pro respondenty diilezita.

Postoje k dulezitosti kompetenci rozvoje jsou uvedeny v tabulkach v pfiloze ¢. 4. Z hlediska
vékového rozvrstveni vyplyva, Ze sebefizeni povazuje za velmi dileZité skupina manaZert
starSich 46 let na rozdil od seberozvoje, kterému tato skupina piiklada mensi dalezitost.
Adaptabilita se jevi klicovou pouze pro skupiny manazeri s po¢tem let na pozici nad 25 let.
Odolnost viici stresu je velmi dilezitd pro vSechny kategorie, jak z hlediska veéku, poctu let

praxe 1 manazZerské pozice.

Komunika¢ni kompetence
Vzhledem k charakteru prace manazera je komunikace s okolim pro manazery velice dilezita.
Bylo vybrano pét charakteristik, které by mohly byt pro respondenty hodné dilezité.

Nasledujici tabulka €. 14 dava piehled o jejich dulezitosti v ramci dotazovani.
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Tabulka ¢. 14 Komunika¢ni kompetence

velmi ditlezita stfedr}é mélg nej mépé

dalezita dualezita dalezita dalezita
aktivni naslouchani 44,7% 37,1% 15,7% 1,9% 0,6%
vyjednavani 47,2% 34,0% 15,1% 3,1% 0,6%
presvédCovani 27,7% 42,1% 22,6% 6,3% 1,3%
vedeni rozhovoru 36,5% 40,9% 15,6% 5,7% 1,3%
prezentace 24,5% 35,8% 28,4% 8,2% 3,1%

Zdroj: vlastni zpracovani

Komunikacni kompetence

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

aktivni naslouchani _ 37,1% 15,7% |
vyjednavani _ 34,0% 15,1% |
presvedzovani || N 42,1% 22,6% |
vedeni rozhovoru _ 40,9% 15,6% I
prezentace _ 35,8% 28,4% l
W velmi dllezitd dalezita stfedné dllezita malo dilezitd  ® nejméné dllezita
Graf ¢. 11 Komunikaéni kompetence Zdroj: vlastni zpracovani
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vyjednavat (47,2 %) a aktivni naslouchani (44,7 %). Protoze prace manazerd je predevSim
o praci s lidmi, dalo se predpokladat, ze tyto oblasti budou nejdilezitéjsi. Dale nasleduje uméni
vést rozhovor, to je velmi dulezité to 36,5 % respondentli a pak uméni presvédcovani, to je
velmi dulezité pro 27,7 % respondentl. Nejmensi dileZitost je zde pfikladana uméni se
prezentovat, ta je velmi dulezita pouze pro 24,5 % respondentl.

Jak vyplyva z tabulek pfilohy €. 5 s rostoucim vékem 1 poc€tem let praxe roste dileZitost umét
naslouchat 1 vyjednavat. U mladSich v€kovych kategorii pak ptevlada dualezitost umcét
presvédcit.

Dulezitost schopnosti vést rozhovor stoupa s vékem manaZzera a poctem let na pozici manaZera.

Schopnost prezentovat nepovazuje zadna ze skupin za prioritni, ale pfesto je pro né dulezita.
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Tymova kompetence

vvvvv

pro respondenty dulezité. Nasledujici tabulka €. 15 ukazuje jejich piehled spolu s procentnim

vyhodnocenim.

Tabulka €. 15 Tymova kompetence

velmi dilezits stitedné malo nejméné

dilezita WO dilezita | dilezita | dilezita
koordinace 50,2 % 36,6 % 12,6 % 0,6 % 0,0 %
angazovanost 20,1 % 45,9 % 217 % 3,8 % 25%
pozitivni ovliviiovani
tymového klimatu 44,7 % 36,5 % 13,7 % 3,8 % 1,3%
identifikace potencialu
jednotlivych ¢lent tymi 33,3% 46,5 % 13,8 % 4,4 % 1,9%

Tymova kompetence

Zdroj: vlastni zpracovani

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
koordinace _ =0 12,6%
angazovanost - 45,9% 27,7% I
pozitivni ovliviiovani tymového klimatu _ 36,5% 13,7% I
identifikace potencialu jednotlivych ¢lent tyma _ 46,5% 13,8% I

W velmi dllezitd dalezita stfedné dllezita malo dilezitd  mnejméné dllezita

Graf ¢. 12 Tymova kompetence Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného grafu €. 12 je vidét, Ze osloveni manaZeti povazuji za velmi dileZitou koordinaci
(50,2 %) a dale pak pozitivni ovliviiovani tymového klimatu. To je velmi dilezité
pro 44,7 % respondentt. Identifikace potencidlu jednotlivych ¢lent tymi je velmi dilezita
pro 33,3 % respondentii. Nejmens$i dualezitost osloveni manaZeti ptikladaji angaZovanosti
(20,1 % respondenti).

V tabulkach ptilohy ¢. 6 je vidét nazor na koordinaci, jejiz dilezitost roste s vékem i poétem

let na pozici.
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Angazovanost neni pro Zadnou skupinu prioritni, ale svoji dilezitost ma.

Cim jsou manaZefi ve své funkci déle, tim vice povazuji za dilezité udrzovat pozitivni
ovlivitovani tymového klimatu.

Dokazat identifikovat potencial jednotlivych ¢lenti tymu povazujici vSichni skupiny za dulezité,

ale nikoli prioritni.

Kompetence K Fizeni organizace

ProtoZe byly osloveni respondenti z fad manazerti vyrobnich podnika a sluzeb, byly vybrany
takové charakteristiky, které by mély oslovenym manazerim byt blizké. Jednotlivé
charakteristiky jsou uvedeny s procentni duleZitosti v nasledujici tabulce ¢. 16 a dale pak

zpracovany v grafu €. 13.

Tabulka ¢. 16 Kompetence K Fizeni organizace

velmi ditlesita stfedpé mélg nej mépé

dalezita dilezita dalezita dilezita
organizacni schopnosti 63,6% 27, 7% 5,0% 3,1% 0,6%
marketing 11,9% 34,0% 27,7% 15,1% 11,3%
fizeni financi 24,5% 30,8% 25,2% 12,6% 6,9%
fizeni kvality 50,3% 25,8% 17,0% 5,6% 1,3%
meéfeni vykonnosti 20,1% 36,5% 27,7% 9,4% 6,3%
strategické planovani 28,9% 34,6% 25,2% 6,9% 4,4%

0% 10%  20%  30%  40% 50%  60%  70%  80%  90%  100%
organiza¢ni schopnosti || NN 27,7% 50% |
marketing || N EEE 34,0% 27,7% 15,1% 3%
tizeni financi || 30,8% 25,2% 12,6% [69%l
tizeni kvality || 25,8% 17,0%5,6%1
méteni vykonnosti [ N 36,5% 27,7% 9,4% [6B3%
strategické planovani || N B 34,6% 25,2% 6,9% 4%
W velmi dllezitd dalezita stfedné dllezita malo dilezitd  mnejméné dllezita

Zdroj: vlastni zpracovani

Kompetence k fizeni organizace

Graf ¢. 13 Kompetence K Fizeni organizace
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(63,6 %) a fizeni kvality (24,5 %). Na pfiblizn¢ stejné urovni je pak strategické planovani
(28,9 %), tizeni financi (24,5 %) a méteni vykonnosti (20,1 %). Jako nejméné dulezity je
povazovan marketing. Ten je velmi dilezity pouze pro 11,9 % respondentt.

Z tabulek piilohy €. 7 vyplyva, ze organiza¢ni schopnosti jsou velmi dilezité napii¢ vSemi skupinami,
jak z hlediska jejich véku, pozice i poctu let praxe.

Dulezitost marketingu, fizeni financi i méfeni vykonnosti z pohledu véku i poctu let praxe roste,
ale neni pro zadnou skupinu prioritni.

Naopak tizeni kvality piikladaji vSechny skupiny nejvyssi dulezitost.

Kompetence uméni strategického planovéni je piedevsim dilezitd pro stfedni a vrcholovy

management.

Kompetence Kk Fizeni lidskych zdroji
Rizeni lidskych zdroji je velice §iroka oblast, proto bylo vybrano vice charakteristickych
kompetenci, které by mohly byt pro respondenty dulezité. Vysledky ukazuje nasledujici tabulka

¢. 17 ajeji grafické zpracovani v grafu ¢. 14.

Tabulka ¢. 17 Kompetence K Fizeni lidskych zdroja

velmi ditlesita stfedr}é mélg nejmé_né

dulezita dilezita dulezita dilezita
vedeni 51,6% 30,2% 13,2% 2,5% 2,5%
kooperace 32, 7% 37, 7% 25,2% 1,9% 2,5%
motivovani 35,8% 42,1% 16,4% 4,4% 1,3%
delegovani 29,6% 43,4% 22,0% 3,1% 1,9%
kontrolovéni 47,8% 31,4% 17,0% 1,9% 1,9%
zpétna vazba 47,8% 33,3% 15,7% 2,5% 0,6%
hodnoceni 40,9% 38,4% 16,4% 3,1% 1,3%

Zdroj: vlastni zpracovani

62



Kompetence k tizeni lidskych zdroj(

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
vedeni I 30,2% 13,2% |
kooperace NG 37,7% 25,2% [ |
motivovani |G 42,1% 16,4% [ |
delegovani NG 43,4% 22,0% [ |
kontrolovani I 31,4% 17,0% [
zpétnd vazba [ 33,3% 15,7% |
hodnoceni NG 38,4% 16,4% |
W velmi dllezZita dllezita stredné dulezita malo dilezitd M nejméné dulezitd
Graf ¢. 14 Kompetence k Fizeni lidskych zdrojia Zdroj: vlastni zpracovani
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a to pro 51,6 % respondentti. Dalsimi velmi dulezitymi kompetencemi jsou pak kontrolovani
(47,8 %), zpétna vazba (47,8 %) a hodnoceni (40,9 %). Mensi dualezitost je ptikladana
motivovani (35,8 %), kooperaci (32,7 %) ¢i delegovani (29,6 %).

V tabulkach ptilohy €. 8 jsou zaznamenany nazory jednotlivych skupin respondentd tykajici se
fizeni lidskych zdroji. Uméni vést tym je velmi dulezitou kompetenci, plyvajici jiz z funkce

samotného manazera. Nezalezi na v€ku ani manaZerské pozici.

ReSeni konfliktd
Tato otazka se tykala zpisobu, kterym nejcastéji manazefi fesi konfliktni situace. Manazefi
mohli vybrat jednu z nabizenych moznosti, kterou vyuzivaji nejvice. Vysledky jsou

zaznamenany v tabulce €. 18 a déle na kolacovém grafu €. 15.

Tabulka ¢. 18 Preference v Feseni konflikta

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Dohoda 86 54 %
Prosazeni vlastni autority 46 29 %
Utlumeni 8 5%
Posunuti podminek 2 1%
Spolecensky natlak 8 5%
Ignorovéni problému 2 1%
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3 2%

Delegovani na jiné 4 3%
Celkem 159 100 %

Odlozeni problému

Zdroj: Viastni zpracovani

Relativni ¢etnost

1% 2% 3%
1%

5\

= Dohoda m Prosazeni vlastni autority = Utlumeni
® Posunuti podminek m Spolecensky natlak Ignorovani problému
= OdloZeni problému m Delegovdni na jiné
Graf ¢. 15 Preferované FeSeni situace Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky tohoto grafu ¢. 15 potvrzuji i nazor respondentil z hlediska diilezitosti umét
komunikovat, ze pro svoji praci potiebuji z komunikac¢nich kompetenci predevsim schopnost
umét vyjednavat a aktivné naslouchat. Jen nepatrna ¢ast respondentti, celkem 5 % by fesilo
konflikt jeho odloZenim, ignorovanim ¢i delegovanim problému na druhé, coz bylo v teoretické

¢asti popsano jako ne pfili§ vhodné feseni.
Posledni dvé otazky dotaznikového Setieni se tykaly uspéSné manaZerské prace. Osloveni

manazeii meli vybrat jednu odpovéd’ na otazku, co povazuji za zaklad ispéSné prace manazera.

Jednotlivé odpovédi s Cetnostmi jsou zaznamendany v nasledujici tabulce €. 19.
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Tabulka €. 19 Zaklad uspéchu manaZera

Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost

Pozitivni postoj K praci a 78 49,06 %

k lidem

Rozhodovani 28 17,61 %
Duslednost 24 15,09 %
Stanoveni cila 16 10,06 %
Vyuziti ptilezitosti 7 4,4 %
Vzdélani 6 3,77%
Celkem 159 100 %

Zdroj: Viastni zpracovani

Z vysledkt predchozi tabulky a nasledného grafického zhodnoceni €. 16 je patrné, ze zcela
pievazuje nazor, ze nejdalezitéjsi je pro manazery pozitivni postoj k praci a k lidem, to
povazuje za zaklad témé&f polovina respondentt (49,06 %). Dale povazuji osloveni manazefi
za dulezité rozhodovani (17,61 %), dislednost (15,09 %) ¢i stanoveni si cila (10,06 %).
Pro malou ¢ast manazerii je zdkladem umét vyuzit piileZitost (4,4 %). Pouze 3,77 %

respondentli povazuje za zaklad vzdélani.

ZAKLAD PRO USPESNOU PRACI MANAZERA

W Pozitivni postoj k praci a k lidem mRozhodovani m Duslednost

Stanoveni cild W Vyuziti prilezitosti W Vzdélani

4%

4%

Graf ¢. 16 Zaklad pro uspéSnou praci manaZera Zdroj: viastni zpracovani
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V posledni otazce celého dotazniku méli respondenti sami moznost se vyjadtit k tomu, co oni

sami povazuji za zdklad manazerského uspéchu. V ndsledujicim vyctu je nékolik zajimavych

nazori a postieh:

predpoklad pro budovani realizacnich tyma na zdkladé¢ vzijemné diaveéry
a odpovédnosti, rozhodovani na zékladé relevantnich informaci - spravné nacasovani
vyuziti ptilezitosti;

"znalost" svého oboru, pfirozena autorita, perfektni prace s lidskymi zdroji;

byt piesvédéivou osobnosti, otevieny a pravdivy, mit dostate¢né odborné znalosti,
osobni piiklad vztahu k praci a plnéni ukolt 1 Zivotnich postoju;

dobra komunikace s partnery i zaméstnanci a schopnost rychlého a efektivniho
rozhodovani;

dobie sestaveny a fungujici tym spolupracovniki;

dislednost, umét rozhodnout se a rozhodnout se spravné, pozitivni postoj k praci a
k lidem, umét si obhdjit sva rozhodnuti obhajitelnymi argumenty, spravné motivovat
lidi, kterym je pottebné fadné€ vysvétlit, proc to chei a s jakym vysledkem,;

jasny cil, dobry tym, pozitivni mysleni, kolektivni spoluprace, schopnost rozhodnout;
jit prikladem, komunikovat, chvalit, umét se za své podfizené postavit (pfed vedenim),
1 kdyZ jim potom musim (mezi ¢tyfma o¢ima) za néco "vyc¢init";

lidska integrita, psychicka odolnost a Zivotni energie, profesionalnost, nutnost neustale
udrZovat krok s dobou - at’ uz jde o nové technologie, novy smér fizeni organizace, byt
otevieny ucit se nové dovednosti; komunika¢ni dovednosti;

piehled z praxe nebo mit obor vzdélani k hlavnim procesiim, které jako manaZer tidi;
byt disledny jak na sebe, tak na ostatni a téz spravedlivy;

nelhat - sob¢ ani druhym. Nekrast - sobé ani druhym - ¢as, energii a sny;

fidit a naslouchat. Vytvofit pozitivni pfistup k praci a motivovat tym tak, aby pfichazel
s novymi ndpady a dokazal je GspéSné fesit;

spravedlivé a kompetentni rozhodovani, fizeni zdrojl, stanoveni a vyhodnocovani cili.
Otevieny a duvéryhodny vztah s kolegy. Stanoveni a dodrzovani zakladnich moralnich

imperativ.

9.4 Celkové vyhodnoceni jednotlivych okruhii kompetenci

Vysledkem této ¢asti dotaznikového Setieni bylo zjistit, jaké kompetence jsou pro oslovené

manazery nejdulezitéjsi. V predchozich rozborech bylo jmenovano nékolik charakteristik
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pro dané¢ kompetence, které¢ by mohly byt pro manazery dilezité. Nasledujici tabulka ¢. 20

zaznamenava vSechny ptredchozi okruhy kompetenci a jejich dulezitost pro oslovené manazery.

Tabulka ¢. 20 Celkovy piehled vyjmenovanych kompetenci

velmi dilezita Stf’edl.lé meil(? nejmépé

dulezita dulezita | dulezitd | dulezita

analytické mysleni 60,4%| 32,1%| 4,4% 2,5% 0,6%
logické mysleni 69,8% | 27,1% 2,5% 0,0% 0,6%
strategické mysleni 52,2% | 34,0% 9,4% 1,9% 2,5%
motivace 31,5%| 39,0%| 26,4%| 2,5% 0,6%
odpovédnost 67,3% | 27,0% 3,8% 1,3% 0,6%
moralni inteligence 62,9% | 27,7% 7,5% 1,3% 0,6%
emocni inteligence 435% | 39,0%| 13,8% 3,1% 0,6%
vytrvalost 37,7%| 434% | 15,1% 3,8% 0,0%
samostatnost 66,0% | 22,6% 8,8% 1,3% 1,3%
improvizace 37,7%| 35,8%| 20,8% 3,8% 1,9%
koncentrace 36,5% | 453%| 145%| 3,1% 0,6%
sebetizeni 38,4% | 39,0%| 18,9% 3,1% 0,6%
seberozvoj 352% | 38,7%| 21,4% 2,8% 1,9%
adaptabilita 38,3% | 40,3%| 16,4%| 4,4% 0,6%
odolnost vuci stresu 59,7% | 26,5%| 10,7% 3,1% 0,0%
aktivni naslouchani 44 7% | 37,1% | 15,7% 1,9% 0,6%
vyjednavani 472%| 34,0%| 15,1% 3,1% 0,6%
piesvédcovani 21,7%| 42,1%| 22,6% 6,3% 1,3%
vedeni rozhovoru 36,5% | 40,9% | 15,6% 5,7% 1,3%
prezentace 245% | 358%| 28,4% 8,2% 3,1%
koordinace 50,2% | 36,6% | 12,6% 0,6% 0,0%
angazovanost 20,1% | 459%| 27,7% 3,8% 2,5%
pozitivni ovliviiovani tymového klimatu 44 7% | 36,5% | 13,7% 3,8% 1,3%
identifikace potencialu jednotlivych ¢lenti tyma | 33,3%| 46,5%| 138%| 4,4% 1,9%
organizacni schopnosti 63,6% | 27,7% 5,0% 3,1% 0,6%
marketing 11,9%| 34,0%| 27,7%| 151%| 11,3%
fizeni financi 245% | 30,8%| 25,2%| 12,6% 6,9%
tizeni kvality 50,3% | 25,8%| 17,0% 5,6% 1,3%
méfeni vykonnosti 20,1% | 36,5% | 27,7% 9,4% 6,3%
strategické planovani 28,9% | 34,6%| 25,2% 6,9% 4,4%
vedeni 51,6% | 30,2%| 13,2% 2,5% 2,5%
kooperace 32,7%| 37,7%| 252%| 1,9% 2,5%
motivovani 35,8% | 42,1%| 16,4%| 4,4% 1,3%
delegovani 29,6% | 43,4%| 22,0% 3,1% 1,9%
kontrolovani 478% | 31,4% | 17,0% 1,9% 1,9%
zpétna vazba 478%| 33,3%| 15,7% 2,5% 0,6%
hodnoceni 40,9%| 384% | 16,4% 3,1% 1,3%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro lepsi prehlednost jsou pak jednotlivé kompetence jesté zpracovany graficky

v grafu €. 17, aby jejich dulezitost byla lépe graficky vyjadiena.

DalezZitost jednotlivych kompetenci
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

analytické mysleni I 32,1% 4,4% |
logické mySleni | 27,1% 2)5%
strategické mysleni ST 34,0% 9,4% =
motivace NSNS 39,0% o 264% |
odpovédnost I 27,0% 3,8%
mordlni inteligence NS 27,7% 7,5% |

emocni inteligence SIS 39,0% S 13,8% |

vytrvalost ISR 43,4% - 151%

samostatnost I 22,6% 8,8% I

improvizace SN 35,8% . 208% @ =&

koncentrace IEEEEEESESI 45,3% C14,5% |

sebefizeni IS 39,0% 0 18,9% |

seberozvo] SN 38,7% 0 214% O

adaptabilita IS 40,3% - 16,4% |

odolnost vi¢i stresu IS 26,5% 10,7%

aktivni naslouchdni IR 37,1% - 15,7% |

vyjednavani I 34,0% S 151% |

presvédcovani NN 42,1% C226% 1

vedeni rozhovoru SIS 40,9% - 156% 0§

prezentace NS 35,8% o 284% 00000 =

koordinace IS 36,6 % 1 12,6%

angaZovanost NGNS 45,9% o 27,7% 0 &

pozitivni ovliviiovani tymového klimatu I 36,5% S13,7% ¢
identifikace potencialu jednotlivych ¢lent tym(  IEEEEESEIS 46,5% 1 138% O
organizacni schopnosti IS 27,7% 5,0% |

marketing NSRS 34,0% S 27,7% b

fizeni financi ISR 30,8% 252%
fizeni kvality IS 25,8% - 17,0% 1

méreni vykonnosti IS 36,5% o 27,7%

strategické planovani SIS 34,6% o 252% 0

vedeni IS 30,2% 13,2% &

kooperace IS 37,7% 0 252% &

motivovani IS 42,1% - 164% 1

delegovdni IEEEEEDSISIIE 43,4% 22,0% O

kontrolovani I 31,4% C17,0% ©

zpétnd vazba IS 33,3% ©157% |

hodnoceni IS 38,4% 1 16,4% 1

W velmi dllezitd dilezitd  mstfedné dllezita ~ m malo dilezitda  ®nejméné dllezita

Graf ¢. 17 Dilezitost jednotlivych kompetenci Zdroj: viastni zpracovani
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Jak ukazuje i ptedchozi grafické zpracovani nelze fici, ze by nékteré kompetence pro manazery
nebyly dulezité vibec.
Vzhledem K teoretické ¢asti se potvrdilo, Ze kompetence uvadéné v prvni teoretické ¢asti prace
jsou pro manazery opravdu dilezité.
Kazdy manazer potiebuje byt pro svoji praci vybaven vice kompetencemi. Z grafu ¢. 17 bylo
vybrano 10 kompetenci, které osloveni manazefi povazuji pro svoji praci za nejvice dalezité:
1. Logické mysleni — celkem 69,8 % respondentil
Odpovédnost — celkem 67,3 % respondentl
Samostatnost — celkem 66 % respondentti

Organizacni schopnosti — celkem 63,6 % respondentt

2
3
4
5. Mordlni inteligence — celkem 62,9 % respondentil
6. Analytické mysleni — celkem 60,4 % respondentti
7. Odolnost vici stresu — celkem 59,7 % respondentti
8. Strategické mysleni — celkem 52, 2 % respondentti
9. Vedeni — celkem 51,6 % respondentii

10. Rizeni kvality — celkem 50,3 % respondentii

Zavérem lze fici, ze osloveni manazefi si jsou védomi svych kol v organizaci a kompetence
ziskané 1 osvojené se snazi plné vyuzivat ku prospéchu celé organizace, a tim i uZitku svému.
vystihnout pfipravenost manazera pro vykon dané funkce.

Pro organizace jsou pozadavky na kompetence pracovnikll jednou ze zakladnich potieb,
protoze kazda pracovni pozice ma urcité pozadavky na kompetence a kvalifikaci pracovnika.
Pro posouzeni dané kompetence je nutné také urcit rozsah zkuSenosti, znalosti, schopnosti,
dovednosti, postoji a vV neposledni fad¢ také osobnostnich charakteristik.

V soucasné dobé jsou manazerské kompetence klic¢ové pro vysoky vykon podniku, a tak se

postupné¢ stavaji soucasti firemnich systémt a postupti.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo charakterizovat osobnost manazera, jeho predpoklady
pro manazerkou praci a s tim spojené klicové kompetence potfebné pro vykonavani danych
na manazerech, aby je dokazaly vyuZzivat nejen k prosperité organizace, ale také ke spokojenosti
samotnych zaméstnanct. V dne$ni dobé tento ukol neni viibec jednoduchy a nestaci, aby si
manazer vystacil se svymi znalostmi ze studii. Rozvoj kompetenci je o rozvoji schopnosti
a dovednosti béhem celé pracovni kariéry. Manazer si musi neustale osvojovat nové dovednosti
a poznatky, aby byl schopen efektivné a rychle reagovat na neustale zmény a naroky na né¢ho
kladené. To se netykd pouze manazeri na vrcholové urovni, ale i manazerti na stfedni
a prvoliniové urovni, protoze rozvoj kompetenci je soucasti strategického planovani a fizeni
celé organizace. Pouze organizace, kde jsou spravné nastaveny kompetence a procesy fizeni,
jsou schopny se rozvijet a obstat na dneSnim vysoce konkuren¢nim trhu. Cilem kazdé

organizace by mé¢lo byt zaméstnavat takové pracovniky s kompetencemi, které firmu posunou

dale.

Protoze prace manazera je piedevsim praci s lidmi, byla ¢ast prace vénovana také nej€astéjSim
problémtim, se kterymi se manazeti ve své praci mohou potykat. Jedna se ptfedev§im o uméni
komunikace ¢i uméni feSeni konfliktd. Manazefi na vSech pozicich musi komunikovat s lidmi,
aby je spravn¢ informovali, usmériiovali ¢i koordinovali jejich ¢innost. Je velice diilezité, aby
manazer mél u svych podfizenych autoritu a umél je spravné motivovat. Nejlepsi metodou uceni
analyzovani vlastni komunikace s podiizenymi. Je pak na samotném manazerovi, aby se snazil
vzdy spravé odhadnout nejen situaci, ale 1 partnera se kterym komunikuje. Spravnym vedenim
komunikace pak mize predejit nepfijemnému feSeni vyvstalych konfliktii. Je tfeba se realité
stavét ¢elem a hledat zpisob, jak pfiméfené reagovat. Pak jde o to, aby doslo k takovému
vyfeSeni situace, aby vysledek byl co nejvice pfijatelny pro vSechny zicastnéné strany.
Manazerska prace je tedy i po strance psychické velmi vyCerpavajici, proto by se mél kazdy
manazer naucit také relaxovat, aby dokazal 1épe Celit stresové zatézi, aby u nc¢ho nedoslo
ke vzniku pfipadného syndromu vyhoteni nebo jinym problémtim, které by pak mohly ovlivnit

1 jeho osobni Zivot.

Cilem druhé casti diplomové prace bylo zjistit od respondentii z fad vyrobnich podniki

vvvvv

vvvvvv
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odpovédnost, samostatnost, organiza¢ni schopnosti ¢i analytické mysleni a strategické mysleni.
Manazefti si uvédomuji i psychickou naro¢nost své prace, proto velkou dilezitost ptikladaji také

odolnosti vuéi stresu.

Zaverem lze fici, ze pro svoji praci potiebuje manazer nejen odborné znalosti z dané oblasti,
ale také znalosti o socialn¢ psychologickych aspektech svého fidiciho ptisobeni. Manazerské
kompetence nevznikaji pouze jmenovanim nebo volbou manazera, ale jsou provazany s jeho
osobni zpusobilosti. Soucasny manazer se musi umét orientovat v ramci dynamického
prostiedi, aby dokazal reagovat na zmeény, aby byl schopen nezbytné ¢i zadouci zmény
ptredvidat, iniciovat je a nachdzet v nich pfilezitosti. M¢l by umét vyuzivat a zhodnocovat nejen
vlastni znalosti a zkuSenosti, ale také znalosti a zkuSenosti druhych. Nejedna se jen
o kratkodobou zalezitost, ale o proces celozivotniho vzdélavani se.

Pro dal$i rozSifeni prace se nabizi moznost vicenasobného hodnoceni manazeri, jehoz
vysledkem je zpétna vazba, ktera ukaze, jak manazera vidi jeho okoli, jak ho hodnoti a jak na
n¢ pusobi. Toto hodnoceni informuje o manazerove potencialu k riistu, ale také o prekazkach,

jez by mu v ném mohly bréanit.
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Priloha é. 1

Dotaznik ,,Kompetence manazera*

Vazeny pane, vazena pani,

zadam Vas o vyplnéni kratkého dotazniku pro Gcely mé diplomové prace na téma ManaZerské

kompetence jako zakladni predpoklady pro vykon funkce manazera.

Predem dé¢kuji za vyplnéni dotazniku a za Vs cCas!

Bc. Martina Buchtova

Fakulta ekonomicko-spravni
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1. Kolik je Vam let?

do25let © 26-35let ° 36-45let © 46-55let ©  nad56 let

2. Kolik let zastavate manaZerskou praci?

do2let © 3-71t © 8-151et ° 16-25let ' nad 25 let

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

sttedoSkolské
a vyssi odborné
vysokoskolské (bakalaiské)
~

vysokoskolské (magisterské)

4. Kolik zaméstnancii ma organizace, ve které pracujete?

. » o - y o { y o
do 10 zaméstnancu 10 - 50 zamé&stnanct nad 50 zaméstnanct

5. Kolik mate podiizenych?

“ 1.4 " 5-10 % 11-30 % nad3o0

6. Na jaké hierarchické urovni se v organizaci nachazite?

S, Y " e Y . , Y
prvoliniovy manazer sttedni manazer vrcholovy manazer

7. Jakym zpiisobem pracujete na svém dalSim rozvoji?

. Lo . . -

necitim potiebu se dale rozvijet

seminare a Skoleni

ziskavani informaci z odbornych publikaci a internetu
~

studium pii zaméstnani
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8. Pokud jste na pracoviSti nuceni FeSit néjaky konflikt, snaZite se problém reSit
nejcastéji: (Vyberte jednu z nabizenych moZnosti)

~

dohodou
. .
prosazenim vlastni autority
. o L, y .
vitézstvim jedné ze stran (kdy je jedné strané odsouhlasen jeji postup)
~

posunutim podminek (stanoveni novych podminek, které pak nespadaji do konfliktniho
stavu)

spolecenskym natlakem (sdm o sobé¢ se konflikt neukon¢i, ale okoli mlze intenzivnim
zpuisobem piimét ucastniky k vyteseni konfliktu)

odlozenim
ignorovanim

delegovanim na druhé

9. Osobni kompetence: ohodnot’te dileZitost dané kompetence pro Vasi praci.
1 - nejméné dilezita, 5 - velmi diilezita

[ERN
N
w
N
(6]

analytické mysleni (posuzovani a hledani moznych

feSeni):

[ERN
N
w
N
(6}

logické mysleni (raciondlni ptistup, oveétovani si

informaci): e . . . >
strategické mysleni (propojeni zkuSenosti z praxe a 1 2 3 4 3)
teorie): e > > > e
motivace (udrZzovani psychické rovnovahy, 1 5 3 4 5
maximalizace pfijemného a minimalizace ~ ~ ~ ~ ~
nepiijemného):

5 1 2 3 4 5
odpovédnost: ~ ~ ~ ~ ~
moralni inteligence (spravedlnost, smysl pro 1 2 3 4 5

. . . . .

povinnost, odpovédnost vii€i ostatnim):
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emocni inteligence (zvladani emoci, uméni 1
mezilidskych vztaht): e . . . e

N
w
AN
(6]

10. Dovednostni kompetence: ohodnot’te diileZitost dané kompetence pro Vasi praci.
1 - nejméné dilezita, 5 - velmi dileZita

1 2 3 4 5
vytrvalost: lﬁ ~ ~ ~ ~

1 2 3 4 5
samostatnost: ~ ~ ~ ~ ~
_ _ 1 2 3 4 5
improvizace: ~ ~ ~ ~ ~

1 2 3 4
koncentrace: ~ ~ ~ ~ 5

11. Kompetence rozvoje: ohodnot’te diilezZitost dané kompetence pro Vasi praci.
1 - nejméné diilezita, S - velmi dilezita

o 1 2 3 4 5
sebefizeni: ~ ~ ~ ~ ~
) 1 2 3 4 5
seberozvoj: ~ ~ ~ ~ ~
1 2 3 4 5
adaptabilita: ~ ~ ~ ~ ~
oy 1 2 3 4 5
odolnost vici stresu: ~ ~ ~ ~ ~
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12. Komunikac¢ni kompetence: ohodnot’te diileZitost dané kompetence pro Vasi praci.
1 - nejméné dilezita, 5 - velmi dilezZita

=
N
w
N
(6]

aktivni naslouchanti:

[ERY
N
w
SN
o1

vyjednavani:

- - - - -
1 2 3 4 5
presvédcovani: ~ ~ ~ ~ ~

vedeni rozhovoru a fizeni diskuse:

=
N
w
SN
o1

prezentace:

13. Tymova kompetence: ohodnot’te diileZitost dané kompetence pro Vasi praci.
1 - nejméné dilezita, 5 - velmi diileZita

=
N
w
N
(€3]

koordinace: ~ ~ ~ ~ ~
. 1 2 3 4 5
angazovanost: ~ ~ ~ ~ ~

pozitivni ovlivilovani tymového klimatu:

=
N
w
EaN
o1

identifikace potencialu jednotlivych ¢lent tymu:
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14. Kompetence Kk Fizeni organizace: ohodnot’te diileZitost dané kompetence pro Vasi
praci. 1 - nejméné dilezita, 5 - velmi dilezita

=
N
w
N
(@3]

organizacni schopnosti:

marketing: ~ ~ ~ ~ ~
o ) 1 2 3 4 5
fizeni financi: ~ ~ ~ ~ ~

=
N
w
N
(@3]

fizeni kvality:

- - . - .
e . 1 2 3 4 5
méfeni vykonnosti: ~ ~ ~ ~ ~

=
N
w
N
(@3]

strategické planovani:

15. Kompetence k Fizeni lidskych zdroji: ohodnot’te diileZitost dané kompetence pro
Vasi praci. 1 - nejméné dilezita, 5 - velmi dilezita

) 1 2 3 4 5
vedeni: ~ ~ ~ ~ ~
1 2 3 4 5

kooperace: ~ ~ ~ ~ ~
o 1 2 3 4 5
motivovani: ~ ~ ~ ~ ~
o 1 2 3 4 5
delegovani: ~ ~ ~ ~ ~
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kontrolovani: ~ ~ ~ ~ ~
L 1 2 3 4 5
zpétna vazba: ~ ~ ~ ~ ~
. 1 2 3 4 5
hodnoceni: ~ ~ ~ ~ ~

16. Co povazujete za zaklad k Gspésné k uspéSné praci manaZera?

- o
duaslednost

- 1 .
vzdélani

f'“ ,
rozhodovani

- ;e
stanoveni cilu

" Cerr i e
vyuziti prilezitosti

~

pozitivni postoj k praci a k lidem
17. Co povazujete za zaklad manaZerského tispéchu?

VIastnd KOMENtAT: ..ottt e
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Dovednostni kompetence
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