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1 Uvod

Aby byl manazer GspeéSny, mel by mit urcité dovednosti, které mu zaruc¢i uspéch ve
vedeni lidi i podniku jako takového. Témito kompetencemi jsou napiiklad spravna
komunikace, uméni delegovat, uméni spolupracovat, nahlizet na véci v SirSim kontextu
nebo samostatnost. Velmi dalezité je podle mého nézoru také to, aby byl manazer schopny
zvladat stres a zatéz a spravné a vcas fesil mozné problémy. Je zifejmé, ze zadny manazer
neni dokonaly a u kazdého manazera jsou tyto kompetence rozvinuté jinak, nicméné si
myslim, Ze aby byl manazer UspéSny, je potteba, aby v téchto kompetencich vynikal nad
ostatnimi.

Dalsi a neméné¢ dualezitou ¢asti této prace je emoc¢ni inteligence. Manazer je Clovek,
jehoZ osobnost by méla byt komplexni a méla by obsahovat jak vyssi 1Q, tak EQ, tedy
emoc¢ni inteligenci. Vysoka inteligence, tedy 1Q vedoucich pracovnikii ma souvislost
S vys$$imi piijmy, ale to neni jediny kli¢ k rastu pfijmi. Tim druhym a v této dob€ pomérné
zasadnim kli¢em k uspéchu je emocni inteligence, kterd je také soucasti feSeni této prace.
Emocni inteligence pracovniki ve vedoucich pozicich je v dnesni dobé podle mého nazoru
velmi probirané a zajimavé téma. Nejen, Zze se toto téma dotykd kazdého pracovniho
vztahu, ale vliv emocni inteligence ma jesté¢ vetsi piesah. Je prokazano, ze emocni
inteligence souvisi stim, jak jsou firmy vykonné. Nedostatek emocni inteligence
U manazertt mize vést napiiklad ke snizeni pracovniho vykonu, narGstu nespokojenosti,

poklesu nadseni z vykonané prace nebo k sifeni nepiatelské atmosféry.

Diky vysoké mife emocni inteligence vedoucich pracovnikii mohou podniky
dosahovat vyssich ptijmt. Cim vétsi miru emoéni inteligence manaZefi prokazuji, tim vice
se dokazou vcitit do pocitii a predstav svych zaméstnancii a tim vice se dokazi zaméstnanci
uvolnit a jsou spokojeni. To souvisi s jejich naladou na pracovisti, ochotou podavat vyssi

vykony, produktivitou a celkovym pocitem z vykonané préace.

Cilem této diplomové prace je zhodnoceni stupen kompetenci a také emocni
inteligence manazerii na rlznych urovnich, at’ uz se jednd o provozni, stfedni nebo
vrcholové manazery. Hlavni cil je rozdélen na tii dil¢i cile. Prvnim dil¢im dilem je
zhodnoceni kompetenci manaZzerti. Dal§im dil¢im cilem je posouzeni emocni inteligence
téchto vedoucich pracovnikl. Tietim dil¢im cilem je na zdklad¢ vysledki formulace
doporuceni pro tyto vedouci pracovniky. Prace je rozdélena do dvou rovin skladajicich se

Z teoretické a praktické Casti. V teoretické Casti je nejprve popsana osobnost manaZzera,



jeho vlastnosti, role, dovednosti nebo styl vedeni. Dale je zde Cast zamétfena na emocni
inteligenci. Posledni ¢ésti je blok zaméfeny na kompetence manazerd, kterych by méli
vedouci pracovnici dosahovat. Prakticka cast této prace se zaméfuje na zhodnoceni
kompetenci a emo¢ni inteligence manaZerd, kterych by méli dosahovat manazetfi na
riaznych urovnich. Data, ktera jsou zpracovavana v praktické casti prace, vychazeji
z dotaznikového Setfeni. Potfebné informace jsou dale zpracovany ve formé tabulek c¢i

grafii a nasleduje formulace doporuceni pro tyto vedouci pracovniky.



2 Literarni prehled

2.1 Osobnost manazera

Manazer je Clovék, jemuz je svéfen tym pracovnikti a s jejich pomoci realizuje
stanovené cile. Ma formalni autoritu, a pokud je vniman pozitivn¢, muze obdrzet autoritu
jako osobnost nebo na zaklad¢ znalosti. Manazer je také vyjednavac a viidce. Manazer by
mél pouzivat vhodny zpusob komunikace, mél by projevovat zajem o spolupracovniky,

takt pfi argumentaci a byt rozhodny (Khelerova, 2010).

Lojda (2011) definuje manazera nasledujicim zpisobem. ,, Manazer je clovek, ktery

dosahuje stanovenych cilu s lidmi a prostrednictvim nich. *

Definovani manazera neni jednoduchou zalezitosti. Pokud se podivame na piiklady
uspésnych manazerti, zjistime, ze 1 velice rozdilné osobnosti s odliSnymi schopnostmi
a vlastnostmi mohou byt velice UspéSnymi manazery. Pro moznost urCitého srovnani je
zapottebi manaZery porovnavat V konkrétni rovin€ slozek osobnosti, rozpoznat je,

zanalyzovat a byt schopen je méfit nebo porovnavat (Lojda, 2011)

Osobnost manazera je velice dilezitd, je klicem k uspéchu. Vytvaii naladu
a celkovy vyraz podniku. Osobnost manazera nemusi byt vyrazna, nicméné
manazer by mél byt zdatnym organizatorem a mél by umét zachazet s podnikem

jako celkem (Kaotler et al., 2007).

Osoba manazera ma zasadni vliv na atmosféru tymu a také na vykon, ktery tym
podava. Manazer by nemél sledovat jen své postaveni uvnitt firmy a osobni zajmy, ale také
by nemél pozadovat dosaZeni nepfiméfenych cilli, které by byly naplnény na tkor jeho

spolupracovnikti (Khelerova, 2010).

Manazer by mél byt schopen rozumét problémim a postojim podiizenych
pracovniki. Musi s nimi umét komunikovat tak, aby jeho hlediska byla srozumitelna
a vérohodna. V obtiznych ¢i konfliktnich chvilich by mél pusobit jako osobnost, ktera
vyjadiuje vnitfni citlivost a integritu. V takovych chvilich by mél piisobit jako vérohodna
osoba s ptirozenou autoritou, kterd vyplyva z jeho profesionality i individualni osobnosti
(Jedinék, 2012).

Dalsi manazerskou schopnosti, kterou by mél manaZer ovladat je schopnost
empatie. M€l by se umét vcitit do postaveni druhého ¢lovéka a snazit se odhadnout jeho

potfeby. Je potifeba reagovat na ndzory a problémy, se kterymi lidé prichdzeji.
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Ani vytizenost manazera by mu nemélo branit v tom, aby si ud¢lal ¢as na dialog se svymi
podfizenymi. Velmi dtlezité jsou také postiehy fadovych zaméstnancii a to, jak vnimaji

osobnost manazera (Khelerova, 2010).

Osobnost kazdého jedince, a téz i manazera je komplexni a mnohovrstevnata. Osobnost
manazera se rozd€luje do tfi zdkladnich oblasti, a ty spole¢n¢ vytvaieji komplexni
osobnost manazera vyjadienou manazerskym kvocientem (MQ). Témito oblastmi jsou

(Owe, 2008):

e IQ - neboli inteligenéni kvocient vyjadiuje schopnost zorientovat se

Vv nejruznéjsich situacich, myslet logicky a v souvislostech

e EQ - emocni kvocient zobrazuje schopnost jednat s lidmi, motivovat je a prakticky
je tidit
e PQ - politicky kvocient ukazuje schopnost zachazet s moci, jez byla manazerovi

svéfena spole¢né s jeho funkci

Velmi dulezity je také psychologicky efekt, protoZze manazer, ktery je schopen se snizit
ze své pozice a jit za svymi podiizenymi do terénu, ukaze vstficnost a je mezi nimi Iépe
piijiman. Nicméné pokud je jeho zdjem o lidi hrany, a efekt je tedy opacny. Skutecny
zajem se projevuje v otazkach, na které se ¢lovek pta, jak moc je ochoten naslouchat nebo
jaky zavér si o problému udéla. Manazer by také své spolupracovniky mél chvalit.
Pochvala vede k vétsi motivaci k pInéni dalSich tkoli a také upeviuje vztahy mezi

manazerem a jeho podiizenymi (Khelerova, 2010).

2.1.1 Vlastnosti manazera

Usp&$ny manaZer se vymyka béznému priméru. Jde zvlasté o jeho zpiisob jednani,
pfistup k ostatnim ¢i o intuici. Mé&l by se také do jist¢ miry odliSovat urcitymi
vysttfednostmi, diky nimz si ho jeho spolupracovnici pamatuji a které jsou pro néj typické
a davaji mu kouzlo osobnosti. U dobrych manazerd je viditelnd snaha o to byt nejlepsi
a tato snaha se pfendsi i na jeho okoli. ManaZerova osobnost by méla byt vyrovnand a mél
by do jist¢ miry oplyvat zZivotnim optimismem. I v obdobi, kdy se nedaii, by mél byt
schopen potlacit své vnitini obavy, protoze ma zodpoveédnost 1 za druhé. M¢l by se snaZit
druhé ptesvédcit o tom, ze udalosti nejsou tak stra$né, jak se na prvni pohled mohou zdat
a pokusit se spolecné hledat feSeni. Neméné dilezitou roli hraje téZ zivotni styl, radost
ze zivota a chut’ se bavit. Do v§eho jde naplno a ma zdravou sebedlivéru. Pokud si ¢loveék

Sdm nevéii, je velmi obtizné ziskat divéru ostatnich (Khelerova, 2010).



2.1.2 Jednani manazera

a4

Do pojeti tidici prdce manazera patii komunikace, motivace a organizace. Tyto tfi
aspekty jsou prostoupeny veskerymi povinnostmi, které ma manazer na starosti. Manazer
by mél usmérnovat chovani svych podfizenych, protoze chovani jednotlivych pracovnikt

ma byt pod urcitou kontrolou (Mikulastik, 2003).

Jednani s lidmi je jednou z manaZerskych schopnosti, kterou by mél manazer ovladat.
Do této oblasti spadaji mezilidské vztahy, prace s lidmi a komunikace. Déle pak jednani
manazera ve vztahu Kk jednotliveim ¢i skupinam v organizaci i mimo ni. Oblast
mezilidskych vztahl je povazovana za klicovou, pokud che manaZer UspéSné zvladnout

vudcovskou roli (Folwarczna, 2010).

Vztahy mezi nadfizenym a podfizenymi skytaji celou fadu problému. Jednotlivé
zpusoby fizeni nemuseji byt pfijimany a respektovany, ¢i mohou byt respektovany jen
zdanlivé. Podfizeny jedinec ve vétsi nebo mensi mife nesouhlasi s pohledem, ktery mé na
dany problém jeho nadiizeny. Proto se od manazera o¢ekava, ze bude schopen citlivé
vnimat zpétnou vazbu. M¢l by také byt schopen empatie a vciténi se do pocitil
spolupracovnikti. Pokud toho neni manazer schopny, v pracovnicich to nevyvola divéru
a vztah poté nema potiebnou otevienost a hodnotu. Ve své praci manazer uplatiuje
i pedagogickou psychologii, své podiizené vychovava a dava jim osobni piiklad a je jim
rddcem a koucCem zaroven. To je ovSem mozné pouze tehdy, pokud ma davéru svych

podiizenych jako odbornik ale i jako ¢loveék (Mikulastik, 2003).
Mikulastik (2003) ve své knize uvadi, ze manazer, ktery fidi skupinu lidi:

e skupinu vede,

¢ informuje jednotlivé ¢leny,

e prikazuje jim,

e snazi se je piesvédcit,

e motivuje,

e kontroluje a monitoruje praci spolupracovnik,
e do jisté miry i kritizuje,

e Organizuje,

e déla konkrétni rozhodnuti.



2.1.3 Manazerské role

Prace manazeru jako takovych nemiZe byt spojovana s klasickym pohledem na
aktivity managementu. Je spiSe popsana jako plnéni nejriiznéjsich ,,roli* nebo jako chovani

spjaté s urcitou pozici (Dédina, Cejthamr, 2005).

Mintzberg (1989) ve své knize uvadi skutecnost, ze existuji tfi typy manazerskych roli.
Jsou jimi role mezilidské, informacni a rozhodovaci. Tyto role jsou velmi dilezité pro

hladké fungovani a organizaci a manazer by je nem¢l ignorovat.
Mezilidské role

Podle Dédiny a Cejthamra (2005) je lze definovat jako vztahy, které vznikaji z toho, Ze

manaZer ma urcité postaveni a autoritu. Existuji tfi mozné mezilidské role manazera.

1. Role viid¢i osobnosti — je zdkladni a nejptirozenéj$i manazerskou roli. ManaZer
symbolizuje a reprezentuje organizaci z formalni strany. Ugastni se dokumentd,
musi se také ucastnit spolecenskych akci a musi byt dostupny pro lidi, ktefi chté;i
jednat s vrcholovym managementem.

2. Role vedouciho — jedna z nejvyznamnéjsich roli, ktera prostupuje vSechny aktivity
manazera. M4 na zéklad¢ autority zodpovédnost za pInéni tkold, motivaci a vedeni
svych podfizenych.

3. Role propojovatele — manazer propojuje organizaci s jejim okolim.,
Informacni role

Manazer diky Siroké Skale mezilidskych kontakt vystupuje jako nervové centrum
své organiza¢ni jednotky. Obvykle ma vice informaci nez kterykoli z jeho podfizenych,
ackoli nemusi nutné¢ védét vSechno. Zpracovani informaci je zadkladni soucésti prace
manaZzera. Pokud manazer ziskéd informace, mél by je sdilet a distribuovat. Informace, které

zisk& z vnéjsich kontaktd, mohou byt potiebné v rdmci organizace (Mintzberg 1989).

Podle Dédiny a Cejthamra (2005) jde informacni role ke zdrojim a poskytovani

informaci, jenz manazer ziskava. Existuji tfi druhy roli, které v této souvislosti vykonava:

1. Role dohlizitele — Vv této roli manazer hledd a pfijimd informace. Diky témto
informacim je poté schopen pochopit praci organizace a jejiho okoli. Informace,
které ziskava, mohou byt z vnittnich nebo vnéjsich zdrojii a mohou byt oficialni ¢i
neoficialni.

2. Role sititele informaci — manazer pieddva informace z vnéjSiho prostiedi

do podniku a z vnitiniho prostfedi mezi podiizené. Jedna se o faktické informace,
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nicméné¢ obsahem mohou byt i hodnotové soudy. Manazer by mél byt schopen
predavat informace ¢i tuto pravomoc delegovat na druhé, pokud toto neni schopen,
muze to predstavovat pomérné zna¢ny problém.

3. Role mluv¢iho — manazer se na zékladé formalni autority pokousi ptedat informace
lidem mimo jednotku, naptiklad Siroké vefejnosti — dodavatelim, zakaznikiim

apod.
Rozhodovaci role

Informace, které manazer ma a ziskava, jsou z&kladnim vstupem pro rozhodovani.
Manazer jako osobnost hraje hlavni roli v systému rozhodovani. Pouze manazer ma uplné
a aktualni informace, spomoci kterych muze dé¢lat rozhodnuti, ktera urCuji strategii
organizace nebo jednotky (Mintzberg, 1989).

K rozhodovaci roli patii podle Dédiny a Cejthamra (2005) pfijimani strategickych

organiza¢nich rozhodnuti, které vychdzeji z postaveni a autority manazera.

1. Role podnikatele — manaZer mize navrhovat a planovat fizené zmény pomoci
vyuzivani ptilezitosti ¢i feSeni problémi a pfijimani riznych opatfeni pro zlepSeni
situace.

2. Role napravovatele poruch — reaguje na nechténé a neptedvidatelné udalosti nebo
situace. Pokud se vyskytne problém, mél by podnikat urcité¢ kroky pro napraveni
situace.

3. Role rozdélovatele zdroji — manazer pouziva své formalni autority k rozhodovani,
kde ma byt vynaloZena prace, jak se rozd¢€li penize, Cas, zasoby ¢i zaméstnanci.
Rozvrhuje préci a schvaluje dilezita rozhodnuti pfedtim, nez jsou fakticky
uskutecnéna.

4. Role jednatele — ucastni se nejruznéjsich jednani s jednotlivci ¢i organizacemi.
Jedna se napiiklad o podepisovani nové smlouvy s odborovou organizaci.
Vyjednavani je nezbytnou soucasti manazerovy kazdodenni prace. Opira se o jeho
autoritu, spolehlivost, pfistup k informacim a odpovédnost za prerozdélovani
zdroja.

2.1.4 Dovednosti a kvality efektivhiho manazera

Dovednosti jsou urcité praktické navyky. Daji se ziskat bud’ praxi, nebo vycvikem
auzce souviseji se schopnostmi daného c¢lovéka. To, jakym zplGsobem vznika urcita
dovednost je proces, ktery zavisi na schopnosti jedince pfijimat a obohacovat

se praktickymi zkuSenostmi (Lojda, 2011).



Di Kamp (2000) sestavila seznam vlastnosti idedlniho vidce. Je to seznam dvanacti
vlastnosti. Kazdy vidce by na zacatku mél mit alesponn nekteré z téchto vlastnosti.
Jsou jimi:

Byt vzorem pro ostatni

Znat sam sebe

Neustale se vzdélavat

TESit se ze zmény

Mit vizi

Uvédomovat si soucasnou realitu

Mit co nejvyssi uroven etiky a hodnot

Mit systémové mySleni

© 0 N o g Bk~ w D PE

Komunikovat spravnym zptisobem
10. Myslet pozitivné
11. Umét se nadchnout

12. Byt opravdovy

Manazer by mél byt spravnym vzorem pro ostatni. Lidé si vice vSimaji toho,
co manazer déla nez toho, co jim ptikazuje, aby délali. To znamend, Ze manazefi by méli
ve své praci praktikovat to, co hlasaji a davat tak ostatnim zaméstnancim spravny
efektivniho pracovnika. Mezi dovednosti uspéSnych manazeri patii také vnimani
spolupracovnikti jako osobnosti s jejich vlastnostmi, potfebami i dispozicemi. Zajima nas
jejich komplexni vybavenosti pro vykonavani pozadovanych ¢innosti na daném pracovnim

misté (Jedinak, 2012).

Ptedtim, neZ manazefi fidi ostatni lidi, hledaji zplsob, jak efektivné fidit sami sebe.
Uc¢i se rozpoznavat své silné a slabé stranky, pokouseji se mit pod kontrolou své nalady
a veédi, jak ze sebe dostat to nejlepSi. Manazeti by si méli byt védomi, ze se museji
soustavné vzdé€lavat a rozvijet. V rychle se proménujicim svété jsou UspéSni pouze ti
manazefi, ktefi hledaji pfileZitosti k uceni se a rozvoji. Jsou tim zarovenl 1 vzorem pro
ostatni. Pokud chce byt manaZer efektivni, mél by se naucit zvladat zmény, ne jim branit.
Zmény jsou podnétem uceni se, a t0 Souvisi S tendenci manazerti se neustale vzdélavat

(Di Kamp, 2000).



Nésledujici dovednosti jsou ty, na které bychom se méli zaméfovat, pokud

vykonavame manazerské ¢innosti (Lojda, 2011):

e Dovednosti osobniho charakteru — schopnost reflexe, poznani sebe sama, schopnost

seberizeni

e Dovednosti koncepéniho charakteru — schopnost vyuzivat pftilezitosti, planovani

cila ¢i sestavovani vizi podniku

e Dovednosti v tizeni lidskych zdroji — schopnost vést lidi, motivovat je, zvladat

techniky delegovani a vyjednavani

e Dovednosti technického rdzu — byt schopen uplatnit manazerské techniky,
odbornost apod.

Manazer by mél mit vzdy na paméti jasnou vizi a cil kam sméfujeme. K tomu, aby
organizace sméfovala spravnym zplisobem, musi mit manazer jasno, kde se v daném
okamziku nachdzi. Je také nutné, aby si manazefi ujasnili, Ze museji mit vysokou uroven
etiky a hodnot. ManaZer by si m¢l uvédomovat, jak funguji a probihaji jednotlivé procesy
systémy, ne lidmi. To, jak se lidé chovaji je pouze symptom urCité systémové piiCiny

(Di Kamp, 2000).

Dobry tidici pracovnik by si mél umét ziskat piirozenou autoritu. Nelze ji ziskat ihned
a nékomu se ji ani ziskat nepodafi. Piedevs§im jde o to byt svi — mit urCité znalosti, umét
poradit, chovat se pratelsky, ale stale v pozici nadfizeného, poradit, ale i spravné kritizovat.
Manazer by nikdy nemél slibovat to, o ¢em vi, ze neni v jeho silach splnit. Pokud by chtél
napiiklad vyhovét kolegovi, ale dany problém nestoji pouze na jeho rozhodnuti, je dobré
se pted spolupracovniky zminit, Ze pro danou véc udéla vse, co bude v jeho silach. Mé¢l by

umét rozhodnou za kazdé¢ situace a za svym rozhodnutim si stat (Halik, 2008).

vvvvvv

osvojit. Nejde o dokonaly projev, ale o schopnost budovat vztahy s ostatnimi lidmi,
sd€lovat jim své mySlenky a davat jim jasné a srozumitelné informace. Velmi dulezité je
také, aby viudce vidél véci pozitivné a nevidél kolem sebe jen problémy a prekazky. Vidce
veéti, ze je mozné véci zmenit k lepSimu a hledé cesty, jak by Slo dosdhnout tohoto cile

(Di Kamp, 2000).

Spravny manaZer si pamatuje svad rozhodnuti. K posunu kuptfedu jsou nezbytna

pohotova a spravné naasovana rozhodnuti. Pokud manaZer méni sva rozhodnuti rychleji,
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nez je schopen si je pamatovat, nastdvaji potize. Je dobré, pokud je schopen pruzné
reagovat na zmény a neboji se priznat svou chybu. Dulezité je také mit piehled o svych
zaméstnancich, spravné je motivovat a kontrolovat. | stémi nejnize postavenymi
zaméstnanci je dobré udrzovat kontakt (Halik, 2010).

Manazer by také mél umét nadchnout sam sebe i lidi okolo. Je to vlastnost, ktera
prenasi lidi pies nejriznéjsi tiskali, a to dokonce v situacich, kdy ostatni zalezitosti nejsou
uplné piiznivé. Velmi dilezité je také to, aby si manazer dokazal uvédomit, Ze nikdo z nés
neni dokonaly a ze kazdy jedinec ma kvality, které z né&j délaji to, ¢im je. V praxi to

znamena byt lidsky, pfesné takovi, jaci jsme (Di Kamp, 2000).

Me¢l by byt zvykly respektovat distojnost kazdého ze svych podfizenych a snazit
se druhym vyjit co moznd nejvice vstfic. Ochota a vstficnost se manazerovi jisté
V budoucnu vrati, az bude firma potiebovat pomoct. Dobry manaZer nepodléha

stereotypum. Pokud by se stal stereotypnim, obtizné by piijimal zmény (Halik, 2010).
Vid¢éi schopnosti

Vyznamnou roli hraje emoc¢ni inteligence u vedoucich pracovnikt. Jejich hlavnim
ukolem je putsobit je dosdhnout vyssi efektivity prace tim, Ze budou pulsobit
na zaméstnance na vsech drovnich. Pokud neni vedouci pracovnik v oblasti mezilidskych

vztahi pfili§ zdatny, vede to k (Goleman, 2000):

e SniZzeni vykonu

e Materialovym i ¢asovym ztratam

e Narustu nespokojenosti jako dusledku ztraty motivace
e Poklesu pracovniho nadseni

o Sifeni neptatelskych postoji

Pokud neni manazer schopen vést, odrazi se to pozdé&ji v ziscich nebo ztratach ¢i v mite

vyuziti pracovniho kapitalu (Goleman, 2000).

2.1.5 Dovednost zachazet s lidmi

Lidé potiebuji, aby o n€ byl z4jem, aby se o né jejich nadfizeny zajimal, peoval o né
a aby se citili ocefiovani a respektovani. Pokud toto vSe bude manaZzer schopny svym
podiizenym dat, ti mu jeho starost a péci zajisté oplati. Z tohoto principu vyplynulo
pravidlo pro motivovani lidi, podle kterého by manaZer mél projevovat zdjem

0 budoucnost o kazdého jedince ve svém tymu (Owen, 2008).
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To ovSem nezahrnuje pouze sklddani komplimentli a zahrnovani jedince kladnym
hodnocenim, ale je to prace na obou stranach, ke které jsou potiebné nasledujici kvality

(Owen, 2008):

a) Naslouchéani — je potifeba klast oteviené otazky a pred unahlenymi soudy lidi se
jejich odpovédi snazit co nejlépe pochopit.

b) Koucovani — zde by méla byt snaha manaZera pomahat lidem, aby se byli schopni
vyrovnat s problémy a vyzvami, ale nedé€lat to za né.

¢) Cestnost a poctivost — neni nutné skryvat nepiijemné pravdy, vzdy je na misté byt
Kk ostatnim co nejvice otevieny.

d) Plnéni ocekavani — je nutné, aby manazer vzdy plnil svou polovinu psychologické
smlouvy.

e) Styl — je na misté respektovat rizné styly a dovednosti kazdého ¢lena tymu. Dobré
je s témito styly pracovat a vyuzivat je neZ se snazit prinutit lidi, aby se pfizptsobili
vaSemu stylu.

f) Vize a smér — jde o snahu, aby skupinova vize méla dulezitost z hlediska osobnich

potieb, osobni vize a smétovani kazdého jednotlivce.
2.1.6 Styl vedeni

Vedeni je dulezit¢ z toho divodu, aby firmy mohly plnit své zakladni tkoly, tedy
vytvaiet zisk. Firma je schopna dosahovat vysledkii pouze pomoci svych zaméstnanci.
Vedeni se proto nefidi pouze ukolem, ktery musi byt splnén, ale pfedevsim také potiebami
jednotlivych pracovniki. Diive byl prosazovan zpisob vedeni pro jednotlivce. Manazer

shromazdil veskeré informace a odborné znalosti a poté spravné rozhodl (Daigeler, 2008).

V dnes$ni dobé se od vedoucich pracovnikli o¢ekava zvladani komplexnosti tymu, a to
lze splnit zapojenim jednotlivych pracovniki a odbornikli. To ovliviiuje jak styl vedeni, tak
také potiebné schopnosti vedoucich pracovnikli. Techniky vedeni je nutné neustale

aktualizovat (Daigeler, 2008).

Podle Laufera (2008) se stylem vedeni rozumi ,, charakteristické chovani a postup

vedouctho pracovnika pri plnéni manazerskych ukolii.

Styl vedeni Ize chapat jako zptsob, jakym se chova manazer ke svym podfizenym, ke
¢lenim skupiny. Lze jej také chapat jako zplsob, kterym jsou vykondvany jednotlivé
funkce vedeni. Z vyzkuma vyplynulo, ze podfizeni budou pracovat efektivnéji pro ty
manazery, ktefi budou pouZzivat urcity styl vedeni. Naopak pokud bude manaZer pouzivat
alternativni styly, efektivita pracovnikli bude nizsi (Cejthamr,Dédina, 2010).
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Jedna se 0 bézné zplsoby jednani manaZera ¢i lidra ve vztahu ke skupiné lidi,
kterou vede a tidi. Podle toho, jak moc se ¢lenové skupiny podileji na rozhodovani se
ukazuje a projevuje vztah manazera k nim a také mira pfipravenosti podfizenych piijmout
odpovédnost spojenou s rozhodovaci pravomoci (zrcadleni jejich pracovnich kompetenci

a osobnostni zralosti ¢i motivace se podilet na organizaci fizeni) (Tureckiova, 2007).

Pro dosahovani co mozna nejlepsich vysledk musi brat manazer ohledy na potiebu
podporovat moralku, angaZzovanost a kooperace ¢i na ochotu pracovat. Styl vedeni je proto
urcity zpusob, jakym se manazer chova ke ¢lenim skupiny. Styl vedeni je uplatiiovan
Z toho divodu, Ze podtizeni budou pracovat efektivnéji pro manazery, kteti budou uzivat
urCity styl vedeni nez pro manaZery, ktefi wvyuziji alternativni styly

(Dédina, Cejthamr, 2005).

Spory o tom, ktery ze stylti vedeni je ten spravny jsou staré jako samotné vedeni
lidi. V klasickych teoriich se nicméné rozliSuji dva zakladni styly vedeni, a to styl

autokraticky a demokraticky (Laufer, 2008).

Podle Cejthamra a Dédiny (2010) existuje mnoho zpisobu, jak styl vedeni popsat.
Jedna se naptiklad o styl diktatorsky, jednotny, byrokraticky nebo benevolentni a dalsi.
Manazerské vedeni muize byt Sifeji kvalifikovan do tifi kategorii. Jsou jimi styly

autoritaisky (neboli autokraticky) styl, demokraticky styl a styl skute¢ny laissez-faire.

e Autoritafsky (autokraticky) styl — manazer rozhoduje sam a sam také pomoci své
autority urcuje politiku, postupy k dosazeni cilli, pracovni tkoly a vztahy a kontroly
odmén, pripadné trestii. Zameieni sily je na strané manazera.

e Demokraticky styl — u demokratického stylu je zaméfeni sily spiSe na strané
skupiny jako celku. Existuje zde vétsi spoluprace se skupinou. Manazer je sdm
spiSe ¢lenem tymu a o funkci vedeni se déli s jednotlivymi ¢leny skupiny. Politika
a zpracovani systému a postupil je urovana Cleny skupiny a ti maji také dalezité
slovo pfi rozhodovani.

o Skutecny styl laissez-faire — manazer dava ¢lenim skupiny svobodu jednani a
do jejich prace nezasahuje. Nicméné je pfipraven pomoci, bude-li to potieba. Okolo
tohoto stylu vedeni panuji nejasnosti zvlasté ve smyslu kontrastu manazZera a jeho
nezajmu a drzeni se stranou od problémil. Clenové skupiny provadéji svou aktualni
praci, ale také rozhoduji, coz by mél délat predev§im manaZzer. styl vedeni je také

oznacovan za abdikaci.
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Obrézek 1: Sest pilirii manazerského vispéchu a lidsky piistup manazera jako 7. pFistup

Charakter ¢lovéka
- manazera

/ —~_
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inteligence inteligence
\ . /
Proaktivita

Zdroj: Sest pilift manaZerského Gspéchu (Suchy et al., 2016)

2.2 Emoc¢ni inteligence

Reichel (2014) ve své knize odkazuje na psychologa Wilhelma Sterna a jeho definici
inteligence. Jedna se 0 ,,vSeobecnou schopnost individua védomé orientovat vlastni
mysleni na nové pozadavky, jako vseobecnou duchovni schopnost prizpiisobit se novym

«

Zivotnim ukoliim a podminkam.

., Emocni inteligence je schopnost vyznat se sam v sobé i v ostatnich, vnitrni motivace

a zvladani viastnich emoci i emoci cizich. “ (Goleman, 2000)

, Emocné inteligentni reagovani je takové reagovani, které ddava priméreny
,prichod’ vnitrnimu, emocnimi podnéty rozrusenému kontextu a zaroven bere ohled

na kontext dané situace. * (Vybiral, 2000).

Salovey a Mayer (1990) definovali emo¢ni inteligenci takto: ,, Emocni inteligence je
schopnost zaznamenavat emoce a pocity své vlastni i druhych, rozlisovat je a tyto

3

informace vyuzivat pri mysleni a konani. *

Podle Golemana (2000) existuje pét zakladnich emocnich a socidlnich schopnosti,

u nichz vynikne dtlezitost emocni inteligence ve svété prace:

13



Sebeuvédoméni: Byt schopni rozpoznat, co v daném okamziku citime, umét uplatnit
vlastni potieby vrozhodovani, co nejlépe odhadnout vlastni moznosti a schopnosti,

vystupovat s divérou v sami sebe.

Sebeovlddani: Umét ovladat své emoce tak, aby byly motorem jednani ve smyslu
dosazeni pozadovaného cile. Peclivost, byt schopni odlozit aktualni uspokojeni v zdjmu

dosazeni vzdalengjSich cili; schopnost vzpamatovat se rychle z emoc¢niho stresu.

Motivace: Sméfovat k cili a pomoci osobnich preferenci se snazit pievzit iniciativu,

zvySovat naroky na sebe a projevovat odolnost viici netispéchiim a zklamanim.

Empatie: Uméni vzit se do pocitii ostatnich, umét se na problémy divat jejich ocima,

snazit se mit pratelské vztahy s co nejvet§im okruhem lidi.

Spolecenska obratnost: Uméni zvladat vlastni emoce, schopnost odhadovat rGzné
spolecenské vztahy a situace; umét uzivat tuto obratnost k presvédcovani, vedeni lidi,

dokézat ji uplatnit pfi vyjednavani.

Salovey a Mayer (1990) zpracovali informace o emoc¢ni inteligenci do ucelené¢ho
modelu. Emo¢ni inteligenci definovali jako ,podmnozinu socialni inteligence, ktera
zahrnuje schopnost sledovat své vlastni i cizi pocity a emoce, rozliSovat mezi nimi
a vyuzivat tyto informace k fizeni svého mySleni a jednani“. Autofi chédpali emocni

inteligenci jako ur¢itou schopnost.

Podstata emocni inteligence je podle Saloveye a Mayera (1990) tvofena tiemi

dusevnimi procesy, které se tykaji emocCnich informaci a t€émi jsou:
e Hodnoceni a vyjadieni emoci
e Regulace emoci
e Vyuziti emoci

Emo¢ni inteligence se na uspéchu v zivoté podili az z osmdesati procent. Jedna se
0 souhrn emocnich dovednosti. Diky nim mtZzeme dosahovat toho, co chceme, citit se
spokojeni a zaroven byt v harmonii s lidmi okolo nas i sami se sebou. Pokud nejsme

schopni ovladat naSe emoce, snizuje se nase schopnost myslet (Lahnerova, 2012).

Pro emoc¢ni inteligenci je Casto pouZivana zkratka EQ, coz je kvocient emocni
inteligence nebo také emocni kvocient. Pokud tedy hovofime o EQ, myslime tim
dovednost porozumét emocim a zpusobu, jak funguji. Jeji hodnota je nicméné limitovana,

pokud nema praktické vyuziti (Bariso, 2019).
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Psychologové vedou spory o vaze hodnot 1Q a EQ. Je nutno si ale uvédomit, Ze oba
testy méfi jiné slozky osobnosti a EQ je navic vyrazné naro¢néjsi na absolvovani nez 1Q
test. V EQ testech se zaméfujeme na chovani ¢lovéka v ur€itych situacich, zatimco v 1Q

testech se fesi celkova inteligence jedince (Hrazdilova Bockova, 2016).

Z emo¢ni inteligence je stal kli¢ k uspéchu. Pokud ma manaZzer vysokou emocni
inteligenci, je schopen velmi dobfe komunikovat s okolim. Je schopen Iépe motivovat sebe
ale i své podiizené, efektivné pracuje vtymu a lépe se potyka s krizovymi situacemi.
Pokud potiebuje pomoci, dostava se mu ji diive nez tomu, kdo ma niz$i EQ (Fischerova —

Katzerova & Ceskova-Lukasova, 2007).

Tabulka 1: Pét aspektii emocni inteligence

Organizace Motivovani ) AngaZovanost
Sebevédomi Empatie
vlastniho Zivota sebe sama v kontaktu
znat sebe sama a Schopnost Byt schopny Umét soucitit Zapojeni se do
uvédomovat si ovladat své pracovat na s ostatnimi, déni nejen
sebe sama nalady, pocity, ukolu az do schopnost vcitit sledovani
préace se stresem, konce, byt se do pocitil z pozice divéka,
véasné flexibilni a druhého, i pokud radost
zpracovani pilny, nenechat | jde o nam ne tolik | z pfitomnosti
zapornych pocitl se zastraSit sympatické druhych lidi
nezdary jedince

Zdroj: Grafologie pro personalisty a manazery

(Fischerova-Katzerova & Ceskova-Lukasova, 2007)

Tabulka 1 ukazuje pét aspekti emoc¢ni inteligence, kterych by emo¢né inteligentni manazer

mél dosahovat.
Goleman (2000) roz¢lenil koncept empatie do tfi kategorii. Jsou jimi:

e Kognitivni empatie — je chapana jako schopnost rozumét pocitim druhych lidi
a jeho zptsobu mysleni. Diky této empatii umime dobfe komunikovat a sdélovat
informace optimalnim zptsobem, ktery je pro druhé lidi pfijatelny.

e Emocni (afektivni) empatie — uméni sdilet s druhymi lidmi jejich pocity. Diky této
empatii miizeme snaz$im zptisobem navazovat vztahy s druhymi.

o Ucastna empatie — tato empatie nas vybizi k uré¢itému ¢inu &i k pomoci.
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Kazdy ¢lovék v sob& ma obé tyto inteligence smiSené, jen v jiném poméru. Cisty typ
Clovéka s velmi vysokym IQ, tedy ¢lovek, ktery v podstaté odsunuje emocni inteligenci
stranou, je prototypem intelektuala. Je to clovék velmi piremyslivy intelektual, ackoli
ve vztahové oblasti naprosto neschopny. Naproti tomu ¢lovék s vysokou emoéni
inteligenci travi hodné Casu s prateli, ma velmi dobie rozvinutou schopnost navazovat
kontakty s lidmi a je ve vztahu k druhym velmi soucitny. IQ a emo¢ni inteligence jsou dva
rizné druhy inteligence, jejichz aktivita vychdzi zrtznych ¢asti mozku. Zatimco
intelektualni Groven je zaloZena pouze na cCinnosti neokortexu, tedy kiry mozkové,
centrum pro emoce je uloZzeno o néco hloub¢ji. Emocni inteligence vzniké spojenim téchto

center a centry pro intelekt (Goleman, 2000).

Pokud je jedinec emoc¢né inteligentni, nezistava chladny, emoc¢né necitelny nebo citove
nudny, na druhou stranu ale nereaguje vybusné a ma pod kontrolou svou fyziologickou
podrazdénost. Tomuto rysu emo¢né inteligentniho c¢lovéka fikame adekvatni mira
projeveni a predpokldda osvojeni si zakladni vlastnosti zvlast€ na neverbalni roviné

projevu (Vybiral, 2000).

2.3 Kompetence manazeru

Manazer, ktery je kompetentni je schopen UspésSné vykonavat urCitou funkci nebo
soubor funkci. Mezi dulezité kompetence, které by mél manazer ovladat, patii: schopnost
pracovat s informacemi, projektové fizeni, time management, leadership, schopnost
spravné¢ analyzovat rizika, odborné znalosti daného oboru a také znalost ciziho jazyka

na vysoké urovni (vhodna je certifikovana zkouska) (Veteska & Tureckiova, 2008).

Vroce 1973 wvySel ¢lanek vyznamného piedstavitele psychologie Davida
McClellanda kde vyzyval k tomu, aby pii vybéru kandidati na pracovni pozice byly
zohlediiovany ptedev§im jejich kompetence, nikoli inteligence. Rok 1973 je rokem,
od kterého se datuje zacatek zajmu o kompetence jako o pfistup k rozvijeni uspé$nych

manazeru (Kubes et.al, 2004).

Od vydani prace Davida McClellada vzniklo mnoho seznamii kompetenci. Nicméné
jesteé stale chybi konkrétni dohoda o tom, co je kompetence, ptipadné co ji tvoii. Nazev
kompetence je tedy vyuZivan jako takovy deStnik, pod ktery se vejde vSe, co pfimo nebo

nepiimo souvisi s pracovnim vykonem (Woodruffle, 1992).

Pokud se zaméfime na pojem kompetence, ma v ¢estiné dva vyznamy. Prvnim

je kompetence jako pravomoc, opravnéni, udélené autoritou ¢i patiici néjaké autorité
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(instituci nebo jednotlivci). Druhym vyznamem je zdiiraznéni schopnosti vykonavat
uréitou ¢innost, umét ji vykonavat a byt v pfislu$né oblasti kvalifikovan. Prvni vyznam
zdiiraziiuje néco, co je Cloveéku dano zvenci, na zékladé vzajemného souhlasu druhych.
Druhy vyznam vyznaéuje vnitini kvalitu ¢loveéka, jez je vysledkem rozvoje v konkrétnim
okamziku. Tato kvalita je nezavisla na vnéj$im svété, ktery mu umoZiuje podat urcity

vykon (Kubes, et. al., 2004).

Boyatzis (1982) ukazal rozdil mezi Ukolem, ktery ma byt splnén a schopnostmi,

které by mél pracovnik mit, aby tento tikol mohl splnit a ocekavané trovni.

Pokud tedy rozli§ime to, co mame d¢lat, a jaké chovani je nutné k tomu, abychom
Ukol splnili  na vybornou, dostavdame se Kk definici pojmu  kompetence
od Woodruffla (1992), ktera tika, ze ,, Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které

musi v dané pozici pouZit, aby tikoly z této pozice kompetentné zvladl. *

Pracovnik, ktery je kompetentni (pIni kol na dobré nebo vynikajici Grovni) znamena

to, Ze byly splnény tti pfedpoklady (Woodruff, 1992):

- pracovnik je vybaven schopnostmi, vlastnostmi, dovednostmi, védomostmi
a zkuSenostmi, jez k takovému chovani nutné potiebuje,

- je motivovan Kk tomu, aby takové chovani pouzil, tzn. ze v tomto chovani vidi
hodnotu a chce timto smérem vynakladat energii

- VvV daném prostiedi je mu umoznéno takové chovani pouzit.

Kompetentni manazer spliuje vSechny tfi podminky najednou a vSechny tfi podminky

jsou tedy rovnocenné.

Manazerské kompetence jinak také oznaCované jako schopnosti a zpulsobilosti, jsou
V dneSni dob& ucelenou soucasti mnoha firemnich systém a procest. ManaZerské
kompetence jsou kvality manazert, které je mozno rozvijet. Pokud je firma schopna poznat
a rozvijet manazersk¢ kompetence, které jsou dilezit¢ pro vysoky vykon klicovych
manazerli, povede tento krok k vyrazn€¢ vyS§im vykonim. Firma poté dokaze

(Kubes, 2004):

e pfijimat spravné lidi na spravna mista,

e pouzivat spravedlivé a objektivni systémy odménovani pracovnich vykont,
e urcit, jak moc je pfipravend na dosazeni strategickych cild,

e cilen¢ pecovat o rozvoj lidi ve shodé¢ se strategickymi zdméry,

e vychovavat manazery pro budouci zaméry a plany,
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e optimalizovat kariérni rozvoj zaméstnanci

Obrézek 2: Hierarchicky model struktury kompetence:

Chovéni
Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Manazerské kompetence, Kubes et al. (2004)

Na obrazku muzeme vidét strukturu kompetence. Jednotlivi lidé maji razné
piredpoklady k tomu, aby byli schopni vykonavat urcity ukol. Divodem je rtiznd mira
piipravenosti chovat se pozadovanym zpisobem. Nektefi lidé maji nizkou sebeduvéru,
jinym chybi emoc¢ni inteligence nebo dovednosti ¢i védomosti. Dalsi nemohou pozadované

chovani pouzit, protoze jim napiiklad chybi motiv (Kubes, et al., 2004).
2.3.1 Zakladni slozky kompetence

Kdyz zndme troveit kompetenci, jsme schopni predvidat kvalitu chovani ¢lovéka
V roz§ifenéj$Sim rozméru feseni situaci ¢i konkrétnich pracovnich ukoli. Pokud ma manazer
urcitou kompetenci, je schopen ji uplatnit v jakékoli firmé a na kterékoli Urovni fizeni.
Kompetence ndm muize napovédét, jak bude jeji nositel myslet a jak se bude chovat
v urcitych situacich. Existuje pét sloZzek osobnosti, které vstupuji do kompetence. Jsou jimi

(Kubes, et al., 2004):

1. Motivy — patii sem vse, co ¢lovéka nabada k jednani ur€itym smérem. Jde o vnitini
pohnutky, které probouzeji a udrzuji aktivitu clov€ka. Pokud ma n¢kdo vysokou
motivaci k vlastnimu rozvoji, hleda situace, z nichz se mize pouZzit a stanovuje

si cile, které jsou pro n¢j vyzvou.
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2. Rysy — jsou charakteristiky, které umoznuji reakce na situace nebo informace, které
ptichazeji z vnéjsiho prostiedi. Typicky je to naptiklad temperament ¢loveka. Ten
ovliviiyje to, jak bude jedinec emocionalné jednat na podnéty z okoli.

3. Vniméani sebe samého — to ma vliv na piesvédéeni, zda jsem schopen vykonat
urcity ukol. Je to jakési vira ve vlastni schopnosti a dovednosti a jistota, Ze jsem
schopen kol zvladnout.

4. Védomosti — do této slozky osobnosti patii védomosti a poznatky v oblasti, ktera
souvisi s vykonavanou praci na daném pracovnim misté

5. Dovednosti — zajistuji nam, Ze mame schopnosti k tomu vykonat urcité ¢innosti
souvisejici s fyzickym nebo duSevnim ukolem. Podle toho, jak je ukol slozity

je zapotiebi uré¢itého mnozstvi dovednosti.
2.3.2 Druhy kompetenci

Neexistuje shoda vtom, jaké schopnosti by mél manaZzer mit pii vykonavani své
prace. Neni ani piesné definovano, kdo se miize stit manazerem a jaké k tomu potiebuje
vzdélani. Autofi se shodly na tom, ze je potieba hledat kompetence, které by nebyly
vazané na ukol nebo misto, ale zaruCovaly by dobry vykon v mnoha profesich
¢i organizacich a byly by schopny odd¢lit primérné pracovniky od téch nadprimérnych.

Témto kompetencim daly nazev generické kompetence (Kubes, et al., 2004).

Kompetence jsou piredpokladem pro vykonavani manazerskych ¢innosti a délime je do
tfi skupin. Do prvni skupiny patfi védomosti, vlastnosti, dovednosti a zkuSenosti, které
bude manazer na své pozici potiebovat. Dalsi skupina pifedpokladti vychazi z viile jedince
pouzivat vnitini schopnosti z prvni skupiny. Jde o jakousi wvniténi energii, kterou
je manazer ochoten vynakladat na vykonavani funkce. Tfetim pifedpokladem je zkoumani
skuteCnosti, zda v konkrétnim prostiedi budou dva pifedchozi piedpoklady fungovat.
Vsechny tii predpoklady museji byt splnény soucasné (Lojda, 2011).

Existuje n€kolik druhti kompetenci, patfi mezi né¢ kompetence zakladni, prahové,
odlisujici nebo kompetence vysokého vykonu. Zakladni kompetence jsou takové, které nas
zajimaji, pokud chceme jen minimalni poZadavky, aby mohl kandidat na pracovni pozici
danou préci viibec vykonavat. Jsou to tedy nevyhnutelné pozadavky, které musi splnit, aby
na danou pozici mohl viibec nastoupit. Zakladni kompetence jsou znacn€ konkrétni

a vztahuji se ke urc¢itému ukolu ¢i praci (Kubes, et al., 2004).

Spencer a Spencer (1993) definovali dalsi kategorii kompetenci podle toho, jak lze

predvidat vykon na dané pozici. Jsou to kompetence prahové a odliSujici kompetence.
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Prahové kompetence jsou urcité zékladni charakteristiky a ty potfebuje pracovni pro to,
aby mohl vykonavat Ukoly na dané pozici. Jsou to zakladni védomosti nebo dovednosti,
jako naptiklad umét vyplnit formulafe nebo zhodnotit denni vysledky. Dalsi jsou
kompetence odlisujici a ty odliSuji nadprimérné vykony od téch prumérnych. Jsou uréitou

nastavbou priimérnych kompetenci.

Kubes (2004) ve své knize rozliSuje tfi zakladni druhy kompetenci. Jsou jimi
kompetence manazZerské, interpersonalni a technické. Mezi manazerské kompetence patii
feSeni konflikti koucovani zaméstnancii a delegovani, hodnoceni zaméstnancli, vybér
zaméstnancu, strategické planovani a jiné. K interpersondlnim kompetencim fadime
naslouchani/empatie, vyjednavani, prezentacni dovednosti, kooperace, vytvafeni vztaht
adalsi. V neposledni tadé¢ rozliSujeme technické kompetence. Tam se tadi
ucetnictvi/finance, sbér dat, rozbor a sumarizace, feSeni problémi a rozhodovani,

programovani a ur¢ovani rozpoctu.

Dalsi c¢lenéni ukazuje Schroder (1989), ktery rozliSuje zakladni kompetence
od kompetenci vysokého vykonu. Kompetence vysokého vykonu od svych manazeru
pozaduji ty organizace, které existuji Vv turbulentnim podnikatelském prostiedi.
Kompetence vysokého vykonu jsou takové kompetence, které se vyznacuji stabilnim
chovanim, diky némuz je potom cely tym vedeny manazerem schopen dosahovat

nadpramérnych vysledki.

Armstrong ve své knize Personalni management (1999) rozliSuje nasledujici ¢lenéni
kompetenci. RozliSuje kompetence behavioralni a personalni, zaloZzené na praci a povolani
a druhové, zakladni a specifické kompetence. Mezi behavioralni a personalni kompetence
patii osobni vlastnosti, které s sebou piinaseji jednotlivci do svych pracovnich roli. Dalsi
skupinou jsou kompetence zalozené na praci a povolani. Ty se tykaji predpokladaného
vykonu na pracoviSti a uréitych norem a vystupl, jenzZ jsou ocekdvané u pracovnikil
vykovavajicich specifické role. Posledni skupinou jsou kompetence druhové, zékladni a
specifické. Druhové kompetence se déli na zakladni a specifické. Druhové univerzalni
kompetence jsou ty, které se tykaji lidi v ur¢itém povolani bez ohledu na to, v jaké
organizaci pracuji. Dale jsou druhové v ramci organizace a déli se na zakladni (vSeobecné)
a specifické, které se vztahuji k ur¢ité kategorii zaméstnancti, jako naptiklad k manazerim

nebo odbornikiim.
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Emo¢ni kompetence

Emoc¢ni kompetence je soucasti emoc¢ni inteligence a je velmi dualezitym
predpokladem tspésného plnéni pracovnich a dalSich tkoli. Jedna se o schopnost, kterou
muzeme zdokonalovat. Stupeit emoc¢ni kompetence je zavisly na tom, jak jsme schopni
potencial emocni inteligence uplatnit v pracovnim procesu. Pokud bychom naptiklad chtéli
zakaznikim poskytovat dobré a kvalitni sluzby, musime mit vysokou uroven empatie
a k tomu spolehlivost a davéryhodnost. To je schopnost zaloZzena na sebeovladani, jakym

zpusobem dokazeme zvladat své vnitini impulsy a pocity (Goleman, 2000).

Urcita zékladni Groven emoc¢ni inteligence je nutna, pokud chce konkrétni osoba
rozvinout své emocni dovednosti, které jsou dilezit¢é pro plnéni jejich pracovnich
dovednosti. Ten, kdo trpi deficitem ve schopnosti jednat s lidmi, neuspéje v ovliviiovani

okoli, ve vedouci funkci ani jako novator (Goleman, 2000).

Pro to, abychom vynikli v ur¢itém oboru, potiebujeme jisty omezeny pocet emocnich
kompetenci. Kapacity emocni inteligence jsou (Goleman. 2000):

e Nezavislost, individualni snaha: kazdy pfispiva svoji ¢asti

e Vzajemné propojeni: kazdy t€Zi ze schopnosti ostatnich, existuji silné interakce
vevniti skupiny.

e Hierarchické usporadani: kapacity emocni inteligence jsou navazany jedna na
druhou a navzajem ze sebe vychazeji. Naptiklad sebeuvédomeéni je predstupném
pro sebeovladani a empatii.

e Nutny, ale nedostacujici predpoklad: zékladni emocni inteligence nezarucuje
rozvinuti odvozenych kompetenci, jako naptiklad schopnosti spolupracovat.
Ale roli hraji také jiné faktory, napiiklad klima organizace nebo mira osobniho
zapojeni jedince.

e Generalizace: zakladni vzorec emocnich kompetenci lze aplikovat na vétSinu
profesi. Jednotlivé obory se od sebe odliSuji pouze riznymi druhy emocnich

kompetenci, které je tfeba uptfednostiiovat.
2.3.3 Zakladni slozky manazerskych kompetenci

Je mozZné rozliSovat Ctyii zakladni sloZky profesni kompetence manaZer. Prvni
slozkou je odbornd (technickd) kompetence. Typicka je znalost pracovnich procesi
a postupil. Tato kompetence se projevuje ve schopnostech analyzovat a feSit problémy a

byt schopen v praxi uplatnit feSeni, které je funk¢éni. Druhou slozkou je metodicka
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(koncepcni) kompetence. Vyjadiuje schopnost osvojovani si znalosti a pracovni metody.
Zahrnuje strategické planovani a rozhodovani nebo schopnost ovliviiovat prostiedi

a aktivity rozhodujici o konkurenceschopnosti organizace (Svobodov4, 2015).

Tteti slozkou je socialni kompetence. Zahrnuje schopnost navazovat a rozvijet vztahy
se &leny organizace a projevuje se také v §irokém spektru socialnich dovednosti. Ctvrtou
slozkou je osobni kompetence. Patii sem reflexe a sebereflexe a také sebehodnoceni
a sebeptijeti. Zahrnuje také emoc¢ni kompetence, ktera se projevuje schopnosti a ochotou
pfijimat a feSit nepopularni opatieni, aby jejich byly nasledky byly pro pracovniky
ohledupIné (Svobodov4, 2015).

Do kompetenci manazera spadd cela fada charakteristik ¢i ukazateld. Patii sem
zejména znalosti, zkuSenosti nebo povahové rysy — potieby, vlastnosti, hodnoty, motivy,
dovednosti a postoje. Tyto charakteristiky podminuji vykon manazera, i kdyz v riizné mite
a poméru. Mlzeme je povazovat za univerzalni, protoZze zasadnim zpusobem ovliviiuji
vykon a nachazeji uplatnéni az u 90 % cinnosti. Tyto charakteristiky nejsou vzajemné
kompenzovatelné, tedy nedostatek Vjedné nelze kompenzovat piebytkem v jiné
(Kovécz, 2009).

Znalosti

Patfi sem znalosti, které vyuziva manazer. Jsou to znalosti o podnikatelském,
ekonomickém a manazerském prosttedi, zdrojich (naptiklad lidské, materialni, financni,
technologické, informac¢ni), organizaci jako takové, jeji struktufe a podnikové kultuie,
systémech, normach ¢i metodach a také znalosti o psychologickych, spolecenskych,

kulturnich a dalsich faktorech (Kovacz, 2009).
ZKkusSenosti

Je to zdroj poznatkd, které mad manazer napiiklad o firme, pracovnicich,
technologiich nebo konkurenci, a které vznikaji v pribéhu jeho vykonu ¢innosti. Vysledky
manazera jsou tedy zavislé na jeho schopnosti ucit se na zdkladé¢ praxi ziskanych

zkusenosti (Kovacz, 2009).
Povahové rysy

Podle povahovych rysi, talentti a postoju se v praxi vybiraji vhodné osoby na posty
manazeri. Povahové rysy mizeme definovat jako vlastnosti ¢loveka, které se projevuji
Vjeho chovani a jednani. Jednotlivé rysy se projevuji zplisobem chovani v urcitych

situacich ¢i reagovanim na skupiny podnétt. Prikladem nékterych povahovych rysu, které
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jsou pro manazery zadouci, jsou rozhodnost, pruznost, sebedivéra, trpélivost, sklon
K piebirani iniciativy nebo prizptisobivost (Kovacz, 2009).
Postoje

Clovék ma uréité sklony k tomu, reagovat ustdlenym zptisobem na udalosti, lidi,
situace, predméty a na sebe sama. Je to urcity postoj, ktery zaujal manazer ke svému okoli
a ksobé¢ samému. Konkrétni postoje odrazeji métitka hodnot, jez manazer uznava.

Hodnoty a postoje jsou formovany cely zivot zkusenostmi, kontakty s rodinou, spole¢nosti

¢1 organizaci (Kovacz, 2009).
Dovednosti

Dovednosti je schopnost manazera vykondvat urCitou ¢innost, pouzivat znalosti,

osobni ptedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi (Kovacz, 2009).

Vodacek a Vodackova (2001) uvadéji hlavni dovednosti zastavani manazerského

postu:

a) Odborné-technické dovednosti
b) Koncep¢ni a analytické dovednosti
C) Manazerské procesni a organiza¢ni dovednosti

d) Dovednosti v oblasti mezilidskych vztaht na pracovisti
2.3.4 Kompetence manazerti a emocni inteligence

Tabulka 2: Kompetence souvisejici s emocni inteligenci u manazerii

Uvédomovani si sebe sama: Socialni uvédomovani:
e emoc¢ni uvédomovani sebe sama e empatie
e presné sebehodnoceni e oOrganiza¢ni uvédomovani
e sebediivéra e sluzby
Rizeni sebe samého: Rizeni vztahi:
e sebekontrola e inspirovani
e transparentnost o Vliv
e piizplsobovani e rozvoj druhych
e iniciativa e katalyzator zmény
e Optimismus o Fizeni konfliktd
e spoluprace a tymové dosahovani cilii

Zdroj: Manazerské kompetence (Kubes et al., 2004)

V tabulce mizeme vidét Ctyfi zakladni kategorie kompetenci podle Kubese (2004),
které by mél ovladat manazer skupiny. Tyto kompetence souviseji s emocni inteligenci.
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3 Cile a metodika

3.1 Cil préce

Cilem této préce je posouzeni trovné kompetenci a emo¢ni inteligence manazeru na
riznych manazerskych urovnich (provozni, stiedni a vrcholova). Hlavni cil je rozd€len na
téi dil¢i cile. Prvnim dil¢im cilem je zhodnoceni, jakych kompetenci manazefi dosahuji.
Dalsim dil¢im cilem je zhodnoceni emo¢ni inteligence téchto manazerd. Ttetim diléim
cilem je, na zakladé dosazenych vysledkd, formulace doporuéeni pro tyto vedouci
pracovniky. Tyto dil¢i cile budou naplnény s pifihlédnutim k jednotlivym manazerskym

urovnim. Zpracovanim dil¢ich cilti bude napInén hlavni cil této prace.

3.2 Metodika prace

1. Prostudovani odborné literatury

Diplomova préce se sklada z teoretické a praktické cCasti. Teoreticka Cast se zabyva
zpracovani odborné literatury v oblasti osobnosti manazera, jeho emocni inteligence
a kompetenci, kterymi by mél na dané pozici disponovat. Zdroje, ze kterych bylo ¢erpano,
pochazeji znejvétsi Gasti z Akademické knihovny Jiho¢eské univerzity v Ceskych
Bud¢jovicich. Dale jsou pouzity internetové zdroje, tedy clanky a online knihy.

Zpracovanim této casti je naplnén dil¢icil 1 a 2.
2. Zpracovani metodiky

Metodika byla zpracovana v souladu s cili prace. Cile jsou rozd€leny na celkem tfi dil¢i

cile, které jsou uvedeny v dalsich kapitolach této diplomové prace.

3. Provedeni dotaznikového Setfeni manazera

Dotaznikové Setieni, které bylo provadéno v ramci této diplomové prace, bylo
klicovym nastrojem pro sbér informaci. Dotaznik byl distribuovan mezi provozni, stiedni
a vrcholové manaZery. Jeho cilem bylo zjistit, na jaké urovni se nachazeji jejich

manazerské kompetence a emocni inteligence.
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4. Vyhodnoceni vysledki dotaznikového Seti‘eni

Tato ¢ast obsahuje vyhodnoceni jednotlivych sekci dotaznikového Setieni. Jednd se
0 vyhodnoceni obecnych informaci, dale manazerskych kompetenci a kompetenci v oblasti

emocni inteligence.

5. Vytvoreni kompetenéniho modelu

Po vyhodnoceni vysledkti nasleduje tvorba kompeten¢niho modelu, ktery zobrazuje,
jakych hodnot dosahuji manazerské kompetence a emocni inteligence u jednotlivych

skupin manaZeri (provozni, sttedni a vrcholovy)

6. Navrh doporuceni

Dle vysledkt nésledoval navrh moznych doporuceni pro vedouci pracovniky podle

manazerské urovné, na které se nachazeji.

3.3 Pouzité metody

Metodou sbéru dat bylo dotaznikové Setfeni. Vytvotfeny dotaznik byl koncipovan jako
self-assessment, tedy manazefi byli dotazovani na urcité kompetence a pomoci dotazniku
provadeli sebehodnoceni. Distribuce dotazniku probihala v ¢ervnu 2023 a vyzkumu se
ucastnilo celkem 81 provoznich, stfednich a vrcholovych manazerti. Dotaznik byl

anonymni a jeho vyplnéni trvalo zhruba 7 minut.

Dotaznik se skladal z celkem dvanacti otazek. 2 otazky byly oteviené, u 4 otazek
vybirali manazefi jednu z moznych variant. Déale dotaznik obsahoval 6 blokl otdzek, které
se tykaly manazerskych kompetenci a emoc¢ni inteligence, u nichz respondenti volili
na skale od 0 do 5 miru rozvinuti dané kompetence. 0 znamenalo, Ze touto kompetenci
V podstaté nedisponuji. Naopak 5 vyjadfovalo rozvinuti této kompetence na nejvyssi
mozné urovni.

Prvni ¢ast otazek se tykala zakladnich informaci o postaveni manazera v ramci
hierarchie podniku (provozni, stfedni nebo vrcholovy manaZer), poctu podiizenych, oboru

pusobeni, dosazeného vzdélani, v€ku a pohlavi dotazovanych manaZera.

Druhd cast obsahovala 6 blokli kompetenci. Prvni blok se zabyval obecnymi
manazerskymi kompetencemi. K uréeni manazerskych kompetenci byla pouzita Centralni
databaze kompetenci Ministerstva prace a socialnich véci a také kniha KubeSe a spol.

Manazerské kompetence (2004). Mezi tyto kompetence byly zahrnuty:
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e Schopnost k vedeni lidi

e Efektivni komunikace

e Schopnost planovani

e Organizace préace

e Rozhodovani

e Uméni delegovat ukoly a povinnosti
e Kiritické mySleni

e NahliZeni na véci v SirSich souvislostech
e Flexibilita

e Kreativita

e Samostatnost

e Uméni spolupracovat

e Resdeni problémi

e Zvladani stresu a zatéze

e Ovlivilovani ostatnich

e Aktivni pfistup k déni v okoli

Zbylych 5 blokt se zabyvalo emo¢ni inteligenci, a to konkrétné sebeuvédomeénim,
sebekontrolou, motivaci, empatii a spoleCenskou obratnosti. Zminéné bloky byly

inspirovany knihou od Golemana (2000) Prace s emo¢ni inteligenci.

26



4 Vlastni zpracovani

Prakticka ¢ast diplomové prace se zabyva vyhodnocenim informaci o kompetencich
a emocni inteligenci manazert, které vyplynuly z dotaznikového Setfeni manazert. Tim
je naplnén dil¢i cil 1 a 2 této prace. Dotaznik byl distribuovan mezi manazery na provozni,

stfedni a vrcholové Grovni.
4.1 Zakladniinformace

Prvni ¢ast dotaznikového Setfeni se tykala obecnych informaci o ucastnicich tohoto
vyzkumu. Byly kladeny otdzky na pocet podfizenych, na manaZerskou urovei, obor,
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Vv jakém se manazefi pohybuji, jaké je jejich nejvyssi dosazené vzdelani, vék a pohlavi.

Obréazek 3 Pocet podrizenych
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obréazek 3 zobrazuje pocty podtizenych jednotlivych manazert. Tato otazka byla
brana jako rozfazujici, tedy pokud by respondent odpovédél, ze zddného podiizeného
nemd, znamenalo by to, Ze Se nenachdzi na manaZerské trovni a jeho dotaznik by nebyl
bran v potaz pti vyhodnocovani. Nejvétsi zastoupeni ma skupina od 4 do 10 zaméstnanc.
Tam patii pfedevS§im provozni manaZeti. Jedna se o 37 % ze vSech manazerd. Druhou

nejvice zastoupenou skupinou je skupina od 1 do 3 zaméstnanci, ktera ¢ini 25,9 %.

Dalsi otdzka se tykala konkrétni manazerské Grovné, na niZ se manazeti nachazeji.
Dotaznikového Setfeni se zGcastnilo 81 manazert. Jejich rozdéleni je patrné z obrazku

¢. 4. Z 81 manazert je 37 provoznich, 26 stfednich a 18 vrcholovych manazeri.
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Obrézek 4 Pocet manazerii podle virovné
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 3 Oblast pusobeni manazerii

Oblast puisobeni

Primysl

Ekonomika
Shuzby

Zdravotnictvi

Stavebnictvi
Skolstvi

Statni sprava

Zemédélstvi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 3 zobrazuje obory, ve kterych plisobi manazefi, kteti se ucastnili tohoto
vyzkumu. Nejvétsi zastoupeni méla oblast primyslu, ve které plisobi celkem 18 manaZert.
Druhé nejvétsi zastoupeni méla oblast ekonomiky s celkovym poctem také 18 manaZert.

Poté nasledovaly sluzby, kde piisobi 12 manazera a zdravotnictvi s 11 manazery.
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Obrézek 5 Stupen vzdelani manazerii

® Sti‘edni s vyuénim listem

® Sti‘edni s maturitou

u Vys§i odborné

i Vysokoskolské (Bc., Ing., Mgr.)

u Akademickeé (Ph.D. a vice)

Zdroj: Vlastni zpracovani

w7

Manazeti také uvadéli své nejvyssi dosazené vzdélani. Z obrazku 5 je patrné, ze

65 % z nich ma néjaké vysokoskolské vzdélani, at’ uz se jedna o Bc., Ing. ¢i Mgr. To ¢ini
celkem 53 manazerd. Druhou nejvice zastoupenou skupinou jsou manazeti, ktefi maji
stiedni §kolu s maturitou. Nicméné toto vzdélani ma pouze 16 % z nich, jedna se o celkem
13 lidi. Tteti nejvetsi zastoupenou skupinou je vzdélani akademické. To ma celkem

12 % manazert, coz je 10 osob.
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Obrézek 6 Vzdélani manaZerii podle virovné

Vzdélani respondentt podle Grovné
60

50
40
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Stfedni s vyuénim Stiedni s Vyssi odborné Vysokoskolské Akademické (Ph.D.
listem maturitou (Bc., Ing., Mgr.) a vice)

H Provozni manaZer i Stifedni manaZer & Vrcholovy manaZer

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrézek 6 ukazuje vzdélani manaZeri podle manaZerskych urovni. VSichni
manazeti maji nejvetsi zastoupeni ve vysokosSkolském vzdélani. Provozni manazeti maji
také Casto stfedni vzd€lani s maturitou a néktefi z nich (celkem 10 osob) ma i akademickeé
vzdélani. Stiedni manazefi maji také nejvétSi zastoupeni ve skupiné vysokoSkolského
vzdélani a stfedniho vzdélani s maturitou. Nejméné zastoupenou skupinou jsou manazeti
vrcholovy. Zajimavé je, Ze na téchto pozicich se podle vyzkumu prakticky nevyskytuji lidé
S niz§im neZ vysokoskolskym vzdélanim. Pouze 1 vrcholovy manaZer odpovédé€l, ze ma

stiedni vzdélani s maturitou.

Obrazek 7 Vék manazerii

M 18-25 let
H26-35 let
i 36-45 let
M 46-55 let
u 56-65 let
65 avic

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na obrazku 7 mizeme vidét ve€kové rozlozeni manazeri. Manazefi méli na vybér
z celkem 6ti veékovych kategorii, které jsou zobrazeny v pravé casti grafu. Nejvice
zastoupenou skupinou je v€kové rozhrani mezi 26-35 roky s 29,5 %. Druhou nejvice
zastoupenou skupinou je v€kové rozmezi 36-45 let. Do této skupiny spada 22,2 %
respondentll. Tieti skupinou jsou lidé ve veéku 46-55 let. Ty tvoii 21 % respondentu.

V tomto vyzkumu jsou tedy nejvice zastoupeny tyto 3 vékové kategorie.

Obréazek 8 Vek manazerii podle virovné

12
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Pocet manazeru
(o))

N

N NN AR (NISE (RSN [R5

18-25 26-35 36-45 46-55 56-65 65 a vice

Vékové kategorie

H Provozni manaZer U Stiedni manaZer & Vrcholovy manaZer

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku 8 jsou zobrazeny vékové kategorie rozdélené podle manaZerskych
urovni. Provozni manazefi maji nejvétsi zastoupeni v Kategorii 26-35 let. Provozni
manazefi jsou nejméné zastoupeni v Kategorii 65 a vic let. U stfednich manazert je to také
skupina 26-35 let. Tato skupina manazera se také nejméné vyskytuje v kategorii 65 a vic
let. V&kova hranice u vrcholovych manaZeri je vyssi, tam se nejvice pohybuji lidé ve
vekové kategorii 36-45 let. Nejméné vrcholovych manazeri najdeme ve vékovém skupiné

18-25 let.
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Obrézek 9 Zastoupeni muzii a Zen

#Muz ®Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni ¢asti zakladnich informaci o manazerech je otdzka tykajici se pohlavi.
Obréazek 9 zobrazuje pomér muzi a zen v manazerskych pozicich, ktery je pomérné

nevyrovnany. Z 67 % se jedna o muzské zastoupeni, z 33 % jde o Zeny.

Obrazek 10 Zastoupeni muzii a Zen podle iirovné

Provozni manaZer Stiedni manaZer Vrcholovy manaZzer

= = N N
o ol o ol

Pocet respondentii
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Manazerska uroven

HMuz EZena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrézek 10 ukazuje rozdéleni manazerti podle Grovné, na které se nachazeji a podle

pohlavi. Je patrné, Ze na vSech urovnich se ve velké mife pohybuji spiSe muzi. Nejvétsi
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rozdil je vidét u manazerti na vrcholové Grovni. Na této Urovni se jedna celkem o 14

muzi a 4 Zeny.
4.2 Manazerské kompetence

Druha cast dotaznikového Setieni se tykala manazerskych kompetenci. Mezi tyto
kompetence byly zahrnuty: schopnost k vedeni lidi, efektivni komunikace, schopnost
planovani, organizace prace, rozhodovani, uméni delegovat ukoly a povinnosti, kritické
mySleni, nahliZzeni na véci v SirSich souvislostech, flexibilita a kreativita, samostatnost,
uméni spolupracovat, feSeni problému, zvladani stresu a zatéze, ovliviiovani ostatnich

a aktivni ptistup k déni v okoli. Manazeti tyto kompetence hodnotili na skale od 0 do 5.

Obrazek 11 Manazerské kompetence podle uirovné

250
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Cetnosti
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50 I I
1 2 3

Hodnoceni kompetenci

H Provozni manaZer i Stfedni manaZer i Vrcholovy manazZer

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrézek 11 zobrazuje souhrn manazerskych kompetenci jednotlivych druhd
manazeru. Na $kale od 0 do 5 méli manazeti ohodnotit své schopnosti v oblasti obecnych
manazerskych kompetenci. 0 znamenalo, Ze tuto kompetenci nemaji viibec rozvinutou.
Naopak pokud se manazefi ohodnotili hodnotou 5, znamenalo to, ze si mysli, ze tuto

kompetenci zcela ovladaji. Z grafu je patrné, Ze provozni manaZzefi a stfedni manazeti
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hodnotili své dovednosti nejvice hodnotou 4. Naopak vrcholovi manazeti hodnotili nejvice

hodnotou 5.

Obrézek 12 Priimérné hodnoceni manazerskych dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zajimavé vysledky piinesl obrazek 12. Na ném mizeme vidét, Ze co se tyce
prumérnych hodnot, ty se s rostoucim postavenim manazera zvysuji. Praimérné hodnoceni
manazerskych dovednosti u provoznich manazeri dosdhlo hodnoty 3,6 z 5. Stfedni
manazeti se hodnotili nejCastéji kolem hodnoty 3,8 a u vrcholovych manazeri vysla

prumérna hodnota 4,3 z 5.
4.3 Emocéni inteligence

Blok emoc¢ni inteligence se skladd zcelkem péti c¢asti. Prvni cast se tyka

sebeuvédomeni, dalsi sebekontroly, motivace, empatie a spolecenské obratnosti.
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Obrézek 13 Emocni kompetence — sebeuvédoméni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrézek 13 ukazuje hodnoceni sebeuvédoméni u jednotlivych skupin manazeri. Do
skupiny sebeuvédoméni patii schopnost rozpoznat vlastni pocity, hodnoceni svych silnych
a slabych stranek a sebedivéra. Celkem 47 provoznich manazeri hodnotilo
sebeuvédoméni hodnotou 3. Stfedni manazeti hodnotili sebeuvédoméni nejvice hodnotou
4, konkrétné se jednalo o 29 stiednich manazert. 27 vrcholovych manazeri ohodnotilo

sebeuvédoméni také na trovni 4.
Obrazek 14 Emocni kompetence — sebekontrola
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrézek 14 ukazuje, jaka je Groven sebekontroly u jednotlivych druht manazeru.
Patfi sem zvladani negativnich impulst, spolehlivost, svédomitost, prizplisobivost
zménam, otevienost k novym pfistuplim a informacim. U provoznich manazerli se nejvice
objevila odpoveéd’ 4, tedy manazeti si mysli, Ze tuto emoc¢ni kompetenci maji velmi dobie
rozvinutou. Tento vysledek plati i u stfednich manazer. Vrcholovi manazeti jsou vice

sebevédomi, ti dali nejcastéji hodnoceni 5.

Obréazek 15 Emocni kompetence — motivace
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Zdroj. Vlastni zpracovani

Co se ty¢e motivace, také zde byli manazefi pomérné sebevédomi. Do kategorie
motivace patfi touha vyniknout a dosdhnout cile, oddanost spole¢nym cilim, iniciativa
a optimismus. Na obrazku 15 je znazornéno, Ze provozni, stiedni i vrcholovi manazeti si
shodné mysli, ze jsou schopni velmi dobie motivovat. Tuto schopnost ohodnotili na skale

od 0 do 5 nejcastéji hodnotou 4.
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Obréazek 16 Emocni kompetence — empatie
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zajimavé vysledky piinesl obrazek 16. V ném je znazornéno hodnoceni
jednotlivych manazerd v oblasti empatie. Do této kategorie patii schopnost vcitit se do
pocitli druhych, predvidani jejich potifeb, schopnost pomoct druhym v osobnim ristu,
uméni zuzitkovat rozdilnost jednotlivych lidi a schopnost orientovat se v zajmovych
proudech organizace. U piedeSlych dvou schopnosti se provozni manazefi ohodnotili
nejcastéji hodnotou 4, nicméné u empatie zvolili nejvice hodnotu 3. Tedy jejich schopnost
vcitit se do druhych je méné rozvinutd nez ostatnich schopnosti. Stfedni a vrcholovi

manazeti hodnotili tuto schopnost nejcastéji hodnotou 4, tedy velmi rozvinuta.
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Obrézek 17 Emocni kompetence — spolecenska obratnost
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Také u spolecenské obratnosti se provozni manazefi nejvice ohodnotili na skale od
Odo 5 hodnotou 3, tedy jejich spoleCenska obratnost je na primérné urovni.
Do spolecenské obratnosti patii schopnost ovlivitovat druhé, uméni navazat komunikaci,
umeéni urovnavat konflikty, viid¢i schopnosti a uméni iniciativy, prosazovani a fizeni zmeén.
Obrazek 17 ukazuje, ze stiedni a vrcholovi manaZzefi si v tomto ohledu véti nepatrné vic.

Svou schopnost spole¢enské obratnosti ohodnotili Cislem 4.
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5 Diskuse

5.1 Kompetence manazeru

rowr

V ramci praktické ¢asti diplomové prace byli manazefi dotazovani na kompetence,
Kterych by na jednotlivych urovnich fizeni méli dosahovat. Své kompetence hodnotili
na skale od 0 do 5, kdy 0 znacila, ze dand kompetence neni viibec rozvinuta a 5 znamenalo,
7e je na nejlepsi trovni. Provozni a stfedni manazeti nejvice hodnotili svou uroven
kompetenci hodnotou 4. Vrcholovi manaZefi je nejcastéji hodnotili hodnotou 4 a vice.
Primérné se s rostoucim postavenim manazerti také zvySovalo jejich hodnoceni. Tedy
muzeme fict, Ze vrcholovi manazeti maji v oblasti manaZerskych kompetenci vyss$i

sebevédomi nez provozni a stiedni manazefi.

5.2 Emoc¢ni inteligence

Oblast emocni inteligence je rozdélena do péti blokl. Prvnim je sebeuvédoméni, kam
patii oblast rozpoznavani vlastnich pocitl, hodnoceni silnych a slabych stranek
a sebediivéra. sebekontrola motivace empatie a spolecenska obratnost. Provozni manazeti
tuto oblast nejCastéji hodnotili hodnotou 3, stfedni manazeii hodnotou 4 a vrcholovi také

hodnotu 4.

Druhy blok se zabyval sebekontrolou, kam patii zvladani negativnich impulsi,
spolehlivost, svédomitost, piizpiisobivost zméndm, otevienost k novym pfistupim
a informacim. Provozni a stfedni manazeii u této kompetence nejcastéji zvolili hodnotu 4,
vrcholovi manazeti hodnotu 5. Ttretim blokem byla motivace. Do motivace zahrnujeme
touhu vyniknout a dosahnout cile, oddanost spoleénym ciliim, iniciativu a optimismus.
To, jak dobie dokazi manazeifi motivovat sebe sama a druhé ohodnotili shodné provozni,

sttedni i vrcholovi manaZeti nejcastéji hodnotou 4.

Ctvrty blok se zabyval empatii. Do této kategorie patii schopnost veitit se do pocitil
druhych, ptfedvidani jejich potieb, schopnost pomoct druhym v osobnim ristu, uméni
zuzitkovat rozdilnost jednotlivych lidi a schopnost orientovat se v zajmovych proudech
organizace. Provozni manazefi tuto kompetenci ohodnotili nejvice ¢islem 3 a stfedni
a vrcholovi manazefi hodnotou 4. Do patého bloku emocni inteligence spolecenské
obratnosti patii schopnost ovliviiovat druhé, uméni navdzat komunikaci, uméni urovnavat
konflikty, viidéi schopnosti a uméni iniciativy, prosazovani a fizeni zmén. Provozni
manazefi dali v této oblasti nejCastéji hodnoceni 3, a vrcholovi a stfedni manazefi opé&t

hodnotu 4.
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5.3 Kompetenéni modely

Po zpracovani udajii o0 manazerskych kompetencich a emoc¢ni inteligenci bylo mozné
vytvotit kompetencni modely pro jednotlivé druhy manazerti. Kompeten¢ni modely jsou
vytvofeny z jednotlivych emocnich kompetenci, mezi které patii sebeuvédoméni,

sebekontrola, motivace, empatie a spolecenské obratnost.

Obréazek 18 Kompetencni model provozni manazer

Sebediivéra

Spolecenska obratnost Sebekontrola

Empatie Motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 18 zobrazuje propojeni péti Casti emocnich kompetenci provoznich

v wvr

Sebedtivéru pramérné hodnotili manazefi na hodnoté 3,23, sebekontrolu 3,77, motivaci
3,40, empatii 3,30 a spoleCenskou obratnost na hodnoté 3,07. Tedy nejméné jisti se

provozni manazefi citi v oblasti spoleCenské obratnosti.
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Obrézek 19 Kompetencni model stirednich manazerii

Sebedtivéra
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Spole¢enska obratnost 1.50 Sebekontrola
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0.50
0.00

Empatie Motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku 19 mtizeme vidét kompetenéni model emocnich kompetenci strednich
manazeri. Opét hodnotili kompetence na skale od 0 do 5. Sebedvéru primérné ohodnotili
Cislem 3,41. Dalsi ¢asti byla sebekontrola. Tu zhodnotili na trovni 3,73, tedy v této oblasti
si véfi mén¢ nez provozni manazeti. Motivaci klasifikovali nejcastéji na 3,56, empatii 3,6

v v

sebedaveru.
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Obrézek 20 Kompetencni model vrcholovych manaZerii

Sebediivéra
5.00

Spole¢enska obratnost Sebekontrola

Empatie Motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Co se tyce vrcholovych manazert, ti se v celkovém souctu véfili nejvice ze vSech tii
skupin manazert.. Jak je vidét na obrazku 20, na Skale od 0 do 5 se jejich hodnoceni
prakticky nikdy nedostalo vyrazné pod hodnotu 4. Sebediivéru hodnotili hodnotou 4,06.
Dalsi polozkou byla sebekontrola, ktera se nejcastéji pohybovala u cisla 4,26. Motivaci
zhodnotili hodnotou 4,13, empatii 4,12 a spolecCenskou obratnost 3,96. Nejmén¢ tedy podle

svého hodnoceni vynikaji ve spolecenské obratnosti.

5.4 Silné a slabé stranky

Po vyhodnoceni vysledkli v oblasti manazerskych kompetenci a emoc¢ni inteligence
bylo mozné udélat souhrnné hodnoceni podle jednotlivych skupin manazert (provozni,
sttedni a vrcholovi manazefi.) Podle miry hodnoceni jednotlivych druhi manaZerskych
kompetenci a emoc¢ni inteligence bylo mozné vypozorovat, které kompetence a emocni

inteligence jsou silnymi a slabymi strankami jednotlivych manaZert.

42



5.4.1 Manazerské kompetence
Provozni manazeri

Tabulka 4 Silné a slabé stranky provoznich manazerii v oblasti manazerskych kompetenci

Samostatnost

Umeni spolupracovat 3,95
Kreativita 3,05
Ovliviiovani ostatnich 3,05

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4 zobrazuje hodnoceni silnych a slabych stranek provoznich manazert
a jejich primérné hodnoceni na stupnici od 0 do 5. Je patrné, Ze provozni manazefi si
nejvice veéfi v samostatnosti (hodnoceno 4,11) a uméni spolupracovat (hodnoceno 3,95).
Naopak nejmensi jistotu maji V kreativit¢ (hodnoceno 3,05) a ovliviiovani ostatnich

(hodnoceno 3,05).

Stifedni manazZeri

Tabulka 5 Silné a slabé stranky stiednich manazeri v oblastni manazerskych kompetenci

Samostatnost

Schopnost planovani 4,19
Ovlivnovani ostatnich 3,27
Zvladani stresu a zatéze 3,38

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 5 ukazuje nejméné a nejvice hodnocené kompetence sttednimi manazery.
Ti za své silné stranky nejvice povazuji samostatnost (hodnoceno 4,35) a feSeni problémi
(hodnoceno 4,19). Své slabé stranky spatiuji ve zvladani stresu a zatéze (hodnoceno 3,27)

a ovlivitovani ostatnich (hodnoceno 3,38).
Vrcholovi manazefi

Tabulka 6 Silné a slabé stranky vrcholovych manazerii v oblasti manazerskych kompetenci

Schopnost planovani

Samostatnost 4,67
Umeéni delegovat 3,94
Kreativita 3,94

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 6 vidime kompetence vrcholovych manazerd, ve kterych spatiuji své silné
aslabé stranky. Silné stranky vidi ve schopnosti planovani (hodnoceno 4,72)
a v samostatnosti (hodnoceno 4,67). Naopak mezi jejich slabé stranky patii kreativita

(hodnoceno 3,94) a uméni delegovat (hodnoceno 3,94).

5.4.2 Emoc¢ni kompetence

Provozni manazeri

Tabulka 7 Silné a slabé stranky provoznich manazerii v oblasti emocnich kompetenci

Spolehlivost

Svédomitost 4,16
Schopnost ovliviiovat druhé 2,92
Zvladani negativnich impulsi 2,95

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V tabulce 7 jsou zachyceny silné a slabé stranky v oblasti emo¢nich kompetenci
U provoznich manazerti. Za své ptrednosti povazuji manazeti predevSim spolehlivost
(hodnoceno 4,19) a svédomitost (hodnoceno 4,16). Naopak si mysli, ze pfili§ nevynikaji
ve schopnosti ovliviiovat druhé (hodnoceno 2,92) a zvladani negativnich impulst

(hodnoceno 2,95).

Stfedni manazeri

Tabulka 8 Silné a slabé stranky stiednich manazerii v oblasti emocnich kompetenci

Svédomitost

Spolehlivost 4,23
Zvladani negativnich impulsii 2,85
Sebedlvéra, umeéni urovnavat konflikty 3,31

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoceni stfednich manazert v tabulce 8 ukazalo stejny vysledek jako

U provoznich manaZzerii. Nejvice si mysli, Ze v oblasti emo¢nich kompetenci vynikaji

vwvr

hodnoceni naopak davali zvladani negativnich impulsti (hodnoceno 2,85) a sebeduvcie

a uméni urovnavat konflikty (hodnoceno 3,31).
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Vrcholovi manazeri

Tabulka 9 Silné a slabé stranky vrcholovych manazerii v oblasti emocnich kompetenci

Hodnoceni na

Kompetence o

stupnici
Silné stranky Spolehlivost 4,72
Otevi'enost novym pristupiim a 4,44

informacim

Slabé stranky Zvladani negativnich impulst 3,61
Touha vyniknout — dosahnout cile 3,83

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vrcholovi manaZeti si taktéz mysli, Ze vynikaji nejvice ve spolehlivosti
(hodnoceno 4,72) a otevienosti novym pfistupim a informacim (hodnoceno 4,44). Jejich
hodnoceni, které je zndzornéné v tabulce 9 je dokonce vyssi nez u provoznich a stfednich
manazeri. Své slabé stranky spatiuji predev§im ve zvladani negativnich impulsi

(hodnoceno 3,61) a touze vyniknout (hodnoceno 3,83), tedy dosahnout cile.

5.5 Doporuceni

Doporuceni, ktera vyplyvaji z dotaznikového Setieni, vychazeji z hodnoceni slabych
stranek jednotlivych urovni manazert. Podle téchto Grovni jsem se také rozhodla rozdélit

doporuceni pro dané trovn¢.
Provozni manazeri

U provoznich manazerii je v oblasti manaZerskych kompetenci nejméné rozvinutéa
kreativita a maji také problém sovliviiovanim ostatnich. Ke zvySeni kreativity
U provoznich manazeri mize pfispét trénink rozvoje dovednosti. Mize se zde jednat
napiiklad o individudlni cviceni, hrani roli nebo simulace prostiedi podniku. Myslim si,
ze problém v ovliviiovani ostatnich spociva zvlasté v tom, Zze provozni manazefi nemaji
ptili§ pravomoci na to, aby byli schopni ovlivnit své podtizené. Pokud naptiklad podfizeny
provozniho manazera odmitd vykondvat svou praci svédomité, provozni manaZer nema

ptili§ moZnosti na jeho ovlivnéni, protoze k tomu nema pravomoci (napf. sniZzeni odmeén
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za nesplnéni urcitého ukolu). Doporuc¢enim by mohl byt leadership, tedy styl vedeni lidi,
kdy manazer ukazuje ostatnim cestu a uréitym zplsobem je motivuje k dosazeni

konkrétniho cile.
Stfedni manazeri

Stiedni manazeti spatiuji své nejvétsi slabiny také v ovliviiovani ostatnich a dale
ve zvladani negativnich impulsd. Problém v ovliviiovani ostatnich ma podle mého nazoru
stejny princip u stiednich manazerd, jako u téch provoznich. V této oblasti by podle mého
nazoru pomohlo také to, kdyby méli provozni a stfedni manazeti vétsi kompetence a mohli
tak 1épe pisobit na své podiizené. Ke zvladani negativnich impulsi by mohla pozitivnim
zpusobem pfispét konzultace s expertem na dany problém ¢i lepsi stress management.
Nicméné si myslim, Ze zvladani negativnich situaci je ve velké mife zavislé na osobnosti

konkrétniho ¢lovéka.
Vrcholovi manazeri

U vrcholovych manazeri se ukazalo byt nejvétsi slabinou uméni delegovat
a kreativita stejné jako u provoznich manazera. Podle mého nazoru si vrcholovi manazeii
chtéji Casto veci délat svym vlastnim zplisobem, a proto delegovat povinnosti na nékoho
jiného je pro n¢ obtizné. Zkratka si mysli, ze oni sami odvedou nejlepsi praci bez pomoci
ostatnich. Tento zplisob vedeni lidi se mi nicméné zda pfiliS vyCerpavajici a takovi
manazeti diive nebo pozdéji vyhoti, protoze budou muset zastdvat veskeré povinnosti,
které nebyli schopni piesunout na druhé. Re$enim by v takovém piipadé mohlo byt

koucovani nebo skoleni, jak efektivné delegovat povinnosti na své podiizené.

5.5.1 Souhrnné doporuceni

Obecné¢ je tedy u manazert na vSech urovnich slabou strankou zvladanim negativnich
impulstt a stresu. Tento zavér z dotaznikového Setfeni se mi zdd pomérné zajimavy
s ohledem na to, ze podle mého nazoru by vrcholovi pracovnici méli zvladat negativni
podnéty Iépe nez ti fadovi a méli by na né byt vice ¢i méné zvykli. Pfece jen jsou
S neptijemnymi zaleZitostmi konfrontovani prakticky na denni bazi, tudiZ by na podobné
situace méli byt zvykli a méli by S nimi umét pracovat. Pro lepsi zvladani stresovych
situaci, a tedy i negativnich impulsti bych doporucila lepsi stress management neboli fizeni

stresu. Manazefi by se zaméfili na r0zné techniky, které by jim mohly pomoci
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ve vyporadani se s podobnymi situacemi. Dalsi moznosti je konzultace s odbornikem,

ktery mize provést Skoleni, jak se s takovymi situacemi potykat co nejlépe.

Podle mého nazoru je ve vedoucich funkcich také velmi dilezité, aby manazer umél
spravné komunikovat s podfizenymi a delegovat na n¢ pracovni povinnosti. V ptipadé, ze
tomu tak neni, dochézi pfi komunikaci k nesrovnalostem mezi manazerem a podfizenymi,
manazer je prili§ pfetizeny a mize se stat, ze ptijde psychicky unava, ipadek ¢i odstoupeni
z funkce. Manazerim bych doporucila vice komunikovat se svymi podiizenymi, vice se
0 né zajimat, snazit se jim vychazet vstfic a komunikovat s nimi také jejich nedostatky.
Cilového stavu mohou dosahnout spravnym leadershipem, tedy stylem vedeni, ktery bude
lidi motivovat, inspirovat a tim bude dosazeno uréité vize a cile. Dal$i moznosti by byl
mentoring, tedy zplsob, kdy ma manaZer svého mentora, ktery se mu stava urCitym
vzorem a ukazuje mu, jakym zpusobem ma na lidi pusobit. Dobry manazer by mél byt

podle mého nazoru také uspésny leader.
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6 Zaver

Cilem diplomové prace bylo zhodnotit urovenn kompetenci a také emo¢ni inteligence
manazeri na riznych urovnich. Témito manazery byli provozni, stfedni a vrcholovi
manazefi. Hlavni cil prace byl rozdélen na tfi diléi cile. Prvnim dil¢im cilem bylo
zhodnoceni kompetenci manazert. Druhym dil¢im cilem bylo posouzeni emocni
inteligence téchto vedoucich pracovnikii. Poslednim dil¢im cilem bylo na zékladé
dosazenych vysledkt formulovat doporuceni pro tyto vedouci pracovniky. Prace byla

rozdélena do dvou ¢asti, teoreticke a praktické.

V teoretické Casti byly zpracovany informace o osobnosti manazera, kompetencich,
kterych by mél dosahovat a také o emocni inteligenci. Praktickd cast se zabyvala
hodnocenim kompetenci a emoc¢ni inteligence. Manazefi hodnotili své kompetence podle
jejich vlastniho usudku, jednalo se tedy o dotaznik ve formé tzv. self — assessment. Data,

ktera jsou zpracovavana v praktické ¢asti prace, vychazeji z dotaznikového Setteni.

Prvnim dil¢im cilem bylo zhodnoceni trovné kompetenci manazert. Manazeii byli
dotazovani na zakladni manazerské kompetence, které hodnotili na stupnici od 0 do 5.
Z vysledkl vyplynuly silné a slabé stranky jednotlivych skupin manazert. U provoznich
manazerti se zda byt nejvétsim problémem ovliviiovani ostatnich a kreativita. Naopak
kompetence, ve kterych si nejvice veii je samostatnost a umeéni spolupracovat. Stiedni
manazeti oznacili za své slabé stranky nejCastéji ovlivilovani ostatnich a zvladani stresu
a zatéze. Nejvyssimi hodnotami ohodnotili samostatnost a schopnost planovani. Vrcholovi
manazefi spatiuji své slabé stranky zvlast€¢ v uméni delegovat tkoly a povinnosti

a v kreativité. Nejvice si véti ve schopnosti planovani a v samostatnosti.

Druhym dil¢im cilem bylo zhodnoceni Grovné emocni inteligence manazerti podle
jednotlivych urovni. Emocni inteligence byla rozdélena na 5 casti. Sebeuvédomeéni,
sebekontrolu, motivaci, empatii a spoleCenskou obratnost. Kazda z téchto péti oblasti byla
dale rozdé¢lena na dalsi body. Vysledky této casti také ukazuji na slabé a silné stranky,
podle toho, jak se osloveni manazeifi ohodnotili na skdle od 0 do 5. Provozni manazefi
spatfuji svoje slabiny ve schopnosti ovliviiovat druhé a zvladéni negativnich impulst.
Jejich silnymi strankami jsou podle jejich uvazeni spolehlivost a svédomitost. Mezi slabé
stranky stfednich manaZeri patii na prvnim misté zvladani negativnich impulsi a dale
potom sebediivéra a uméni urovnavat konflikty. Nejvice si véii také ve svédomitosti

a spolehlivost. Slabymi strdnkami vrcholovych manazeri je podle nich zvladani
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negativnich impulsi a touha dosdhnout cile. Své slabé stranky spatifuji v tom, ze jsou

spolehlivi a také v otevienosti novym piistuptim a informacim.

Po zhodnoceni emoc¢nich kompetenci bylo mozné sestavit kompetencni modely
podle jednotlivych urovni manazerti. Do kompeten¢niho modelu byly zakomponovany
konkrétni kompetence, tedy sebeuvédoméni, sebekontrola, motivace, empatie
a spolecenska obratnost. Z vysledkli vyplynulo, ze provozni manazefi jsou si nejméng jisti
Vv oblasti spoleCenské odpovédnosti a nejvice si véfi v oblasti sebekontroly. Sttedni
manazefi nejméné diveétuji svym schopnostem v oblasti sebediivéry a nejvice takeé
v oblasti sebekontroly. Vrcholovi manazeti nejméné pozitivn¢ hodnotili své schopnosti
spolecenské obratnosti. Naopak nejvice si véti v sebekontrole. Je tedy ziejmé, ze ¢im vyssi

postaveni manazer ma, tim lépe se v dotaznikovém Setfeni hodnotil.

Poslednim dil¢im cilem byl navrh doporuceni pro vedouci pracovniky v oblasti
kompetenci a emoc¢ni inteligence. U provoznich a stfednich manazerii se shodné objevil
problém s ovliviiovanim ostatnich. V této oblasti by podle mého ndzoru pomohlo, kdyby
méli provozni a stfedni manazefi vétsi kompetence. Mohli by tak pfimo pisobit na své
podiizené¢ a nemuseli by Cekat na ,,zasah* pracovnikl, ktefi maji vEétsi kompetence nez
manazefi niz8ich urovni. Vrcholovi manazeti podle vysledki nejvice bojuji s delegovanim
povinnosti na své podfizené. ReSenim by mohlo byt kou¢ovani nebo skoleni, jak efektivnd

delegovat povinnosti na pracovniky niz§ich urovni.

S ohledem na jednotlivé urovné manazeri lze fici, ze vSechny skupiny manazera
nejvice bojuji se zvladanim negativnich impulst. K tomu, aby manazeti co nejlépe zvladali
negativni impulsy, by mohla pozitivnim zpisobem piispét konzultace s expertem, nicméné
zvladani takovych situaci je ve velké mife zavislé na osobnosti a situaci konkrétniho
¢lovéka. V této oblasti by mohl pomoci lepsi stress management. Manazeti by se zaméfili
na nejriznéjsi techniky, které by jim pomohly zvladat podobné situace co nejlepSim
moznym zpusobem. Celkové si manazefi na vSech tfech Urovnich (provozni, stfedni 1
vrcholovi manazeti) v oblasti manazerskych kompetenci nejvice veéfi v samostatnosti
a ve schopnosti planovani. Nejmensi hodnoceni dali své schopnosti ovliviiovat ostatni a
kreativité. Co se ty¢e emocni inteligence, za své silné stranky v této oblasti povazuji
manazeti spolehlivost a svédomitost. Své slabé stranky spatfuji ve zvladani negativnich
impulst a ve schopnosti ovliviiovat druhé. Zminéné hodnoty jsou vzdy primérné hodnoty

Z hodnoceni vSech manazeru na vSech trovnich.
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Miuzeme tedy konstatovat, ze manazeti, ktefi se zucastnili tohoto vyzkumu, by se
méli vice zaméfit na zvladani negativnich situaci. Nabizi se moznost lepsiho stress
managementu ¢i konzultace s odbornikem na dané téma. V poslednich letech je téma
manazerskych kompetenci, zvlasté pak emocni inteligence, velmi probirané. Nejen
Z pohledu rustu firmy, ale také s ohledem na péCi o zaméstnance a o celkové klima
ve firm¢. Nedostatek emo¢ni inteligence u manazeri vede k poklesu pracovniho vykonu,
nespokojenosti ¢i v poslednim disledku k ukonceni pracovniho poméru. Pokud nemé
manazer pozadované kompetence pro vykonavani dané funkce, diive ¢i pozdé&ji v takove
funkci skon¢i bez ohledu na to, jak velké Gsili svému vykonu prace dava. Proto by mél mit
snahu své kompetence neustale zvySovat a posouvat k lepSimu. ManaZer by mél byt
komplexni osobnost se specialnim citem pro vedeni a fizeni lidi, ale také v souladu

s efektivnim fizenim firmy
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. Summary

This diploma thesis deals with the evaluation of the competences and emotional
intelligence of managers according to their individual levels managing (operational, middle
and top managers). The main goal of this thesis was divided into 3 sub-goals. The first sub-
goal was the evaluation of managers’ competencies. The second sub-goal was to determine
what kind of emotional intelligence managers achieve. The last sub-goal was, based
on the evaluation of the strengths and weaknesses of the managers, the proposal
of recommendations for these executives. The data needed for the research was processed
using a quantitative data collection method, i.e. a questionnaire survey. A total of
81 managers participated in the research. There were 37 operational, 26 middle and 18 top

managers.

Key words: competence of managers, emotional intelligence, personality of the manager
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