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1. | Zdivodnéni tématu (min. 7 Fadki):

Toto téma prace je vybrano, jeliko? je v dnefni dobé stile populdrnéjsi a svym rychlym
tempem jde neustile dopfedu. V dneéni dobé ve firmach by mel mit kazdy manaZer ty
spravné dovednosti a spravné je aplikovat ve prospéch svlij a hlavné organizace. A to
jak Fizeni svych podiizenych a svého celého oddéleni, ale také celkové s chledem na
politiku firmy. Problematika sprivného vyu#iti kompetenci na manaZerskych pozicich
je velice uziteéna pro ka#dé zaméstnance ve firméch, a to v riiznych profesnich
zastoupeni, Prakticka &ist je zaméfena na spokojenost s kompetencemi nadfizenjch

z pohledu podfizen{ch v daném pracovnim kolektivu. Sméfovano hlavné na vedeni
tymu, koordinace price, pracovni klima a pracovni vztahy.

2. | Formulace problému, ktery bude v prici fefen (min. 10 Fadkii):

V praci je poukazano na kazdodenni, ale i ojedinélé problémy s kompetencemi
manazera. Problémy v dneéni dobé u dovednosti manaZera & obecnou neznalost
kompetenei. Diky riiznym zdrojiim a vlastnimu dotazovani by prace méla poukazat na
kladné i zdporné strany uplatiiovini manaZersk{ch kompetenci z pohledu
podiizenych. V Givodu préice bude men3i zminka o tom, jak riizné prameny literatury
poukazuji na riizné uplatiovani manaZerskych kompetenci. Déile prace bude
poukazovat i na pfiklady Spatného a dobrého uplatiiovini manaZerskych kompetenci,
také z pohledu podfizenych. Problém a vysledek praktické é4sti bude prezentovin

z riiznych hledisek, napiiklad naskytnuty problém z oblasti pracovnich vztahii nebo

| §patné komunikace. Dany zjistény problém bude také rozepsan.

9. | Cil priace max. 5 iradkii:

Manazer vyuziva kompetence ka?dy den pii fedeni komplikovangch situacich, a tak je
nezbytné nutné je spravné poufivat. Cilem této prace chei proto poukézat na pirehled
Klitovych kompetenci, na spravné vyuzivini kompetenci v praxi, ale i Spatné vyuzivini
a jaké to mé nasledné dopady na manaZera samotného, jeho tym a jeho prostredi ve
kterém pracuje. Poukdzat také na to, jak jsou tyto kompetence dileZité celkové.




Zameéfeni tedy na teoretickou ¢ast manazerskych kompetenci a vyuzivini z pohledu
podfizengch u anonymni pracovni skupiny.

Cil v praktické éasti je poukizani na riizné problémy v pracovnim kolektivu

s manaZerskfmi kompetenci z pohledu nadfizenych.

Charakteristika pouZitych metod:

Dotazniky, analyzy, vlastni vyzkum
Dotazovani

Zdraje v odbornich studii

Statistika

Vlastnd ndzor a zkufenosti

Analyza primarnich a sekundarnich zdrojii
Zahranitni a internetové odkazy, recenze

Struktura price, pracovni rozélenéni kapitol (podkapitol): teoreticka a
prakticka éast

Tecreticka ¢ast:

Pojeti managementu

Profil manazera

Kompetene: manafera (rozepsani jednotlivich) — riizné déleni a druhy
Mana?erské kompetence v historii

PouZivani kompetenci

Rozvo] kompetenci

Problematika pouZivani manaZerskfch kompetenci

ManaZerské kompetence v budoucnosti

Prakticka ¢ast:

Dotazovani na manaZerské kompetence z pohledu podfizenych v pracovni skupiné.
Dile diisledky, spokojenost, namety ke zlep$eni. Také dalsi moiné zjisténé problémy,
ale i zjisténd spokojenost. Soudisti price je i navrZeni vylepfeni manaZerskych
kompetend a jejich rozvoj v konkrétnim pracovnim prostiedi.

Odborna literatura — seznam vybrané literatury k jednotlivym kapitolam |
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ANOTACE

Bakalatska prace se vénuje a zabyva manazerskymi kompetencemi a jejich souvislych
témat. Souvislymi tématy je myslen management, manazer, vyznam, rozvoj, slozky a
druhy kompetenci. V bakalaiské praci je zminéna také historie a budoucnost
manazerskych kompetenci. Teorie Vv praci se zabyva hlavné kompetencemi.
Kompetence jsou vysvétleny 1 vice zplisoby a rozdéleny dle zakladnich a aspéSnych
tezi. Vedle teoretickych poznatkl k tématu kompetenci obsahuje bakalatské prace i
praktickou Cast. Prakticka ¢ast se soustfedi na manazerské kompetence z pohledu
podtizenych v pracovnim kolektivu. Cilem bakalatské prace je poukdzat na dulezitost
manazerskych kompetenci v prdci manazeri a dulezitost vnimani s hodnocenim
manazerskych kompetenci z pohledu podiizenych v anonymnim tymu doplnény o
poznatky z rozhovoru s nadiizenym tymu. Porovnat ziskané teoretické informace

s vysledky dotazovani v praktické ¢asti.
KLICOVA SLOVA

Management, manazer, manazerské kompetence.



ANNOTATION

This bachelor’s thesis deals with manage competencies and their continuous topics.
Continuous topics are management, manager, meaning, development, components and
types od competencies. Next history and future of competencies. The practical part
deals with competencies from the perspective of subordinates in the working team.
The thesis also mentions the history and future od manage competencies. The theory
part deals mainly about competencies. The competencies are explained in many ways
and divided according to basic and successful theses. Next to theory part is practical
part. The practical part focuses on manage competencies from the perspective of
subordinates in the working team. The aim of the bachelor thesis is to point the
important manage competencies in the work managers and perception with the
evalution of manage competencies from the perspective of subordinates in Anonymous

working team with superior team — manager.

KEY WORDS

Management, manager, manage competencies.



OBSAH

UUVOD .ottt e e e e s eeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseeeeesesee et ee et et eeeteeeeeeereneeene 1
TEORETICKA CAST .ottt et ettt ettt et s es s e eees s s eneenas 4
1 MANAGEMENT ..ottt ettt ettt ettt ettt ettt ee ettt ettt et ettt eneneeenenes 4
2 MANAZER — PROFIL MANAZERA . .....coototeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeee s en s, 7
2.1 PraCE IMANAZETA ceeeeeeeeeeee e eee e e e e e e e e e et e aeseeeeeeeee e e ssseeeseeennnnaaeseeeeeeennnnnnns 8
3 KOMPETENCE ...ttt ettt et eeeeeeeeee et eeeeeeeeeeeeens 10
3.1 KOMPELENCE ... 11
3.2 ROZVO] KOMPELENCT....cciviiiiiiiiiiiiiiiic e 13
3.3 SI0ZKY KOMPELENCT ..ot 15
3.4  Rozdéleni a druhy KOmpetenci..........ccovviiiiiiiiiiiiiii 15
3.5 Historie a budoucnost manazerskych kompetenci...........ccccceevrieniiiiinnnn 17
4  POUZIVANI MANAZERSKYCH KOMPETENCT.......cccoovioieieeeeeeeeees 20
4.1  Meéfeni manazZerskych kompetenci..........cccooviiiiiiiiiiice 21
5  SHRNUTI POZNATKU TEORETICKE CASTL...c.cviviveeieeeeeeeeeeeeeeeeens 25
PRAKTICKA CAST ..ottt ettt ettt s et et s e e ee e enenenaes 27
B CIL PRACE ..ottt ettt n ettt en et en s, 27
6.1  MetodiKa PIACE ...c.vviveeeiiieiiiieicee et 27
7  VYSLEDKY VYZKUMU — DOTAZNIKOVE SETRENT ...c.ocvvvieieeeenn. 30
8  VYSLEDKY VYZKUMU — ROZHOVOR........cootiteeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeenn, 40
9 ANALYZA VYSLEDKU ....coiiioeeteeeeeeeeeeeeeee et es et en s enes e, 41
T S 17+ VOO 41
9.2 Kompetence U nadfizen€ho ...........ccccoevviiiiiiiiiiiii 42
10 DISKUSE .ottt ettt ettt e et e et e et e e et s et et eseeeeeseeeseeeeeseseseseseeeees 44
ZAVER oottt e et et et a e e ettt e et et et et et et et et et et et e et et et et et et eeenens 47
YN = 49
INTERNETOVE ZDROJE ..ooivieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeseseeeseseseseeseeeseseeseesens 52
SEZNAM OBRAZEKU A GRAFU .....oooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo e eeeneseseneseneseseeeees 53
SEZNAM PRILOH ..ottt ettt et sttt s s et en s en s s, 54

PRILOHEY oo et e oot e e et s e e et ees e er oo er e 55



UvVOD

V poslednich letech vyvoj managementu celkové ma veliky rozmach a tim i veliky
rozvoj vSech manazerskych kompetenci. Toto ma veliky vliv na fungovani vSech
manazeru a je dulezité, aby manazefi se s rozvojem ztotoznovali. Manazer, ktery je
pohéanén motivaci a odvadi kladné vysledky ve své praci ma vysokou hodnotu na trhu
prace. Ale hlavné vysokou hodnotu pro podnik ¢i firmu ve které ptsobi. Kazda
manazerska kompetence ma svou diilezitou lohu v praci manazera. Proto je dilezité

spravné vyuzivani a kombinovani téchto kompetenci.

Je patrné, ze se momentalné firmy velmi soustiedi na rozvoj a prospéch, to praveé diky
spravnym zaméstnancum s kvalitnimi kompetenci dokazou. Kompetence jsou
nezbytné nutné pro bezproblémovych chod firem a od manazerii se ocekava také
rozvoj jejich kompetenci. Metodik rozvoje klicovych kompetenci k rozvoji
zaméstnancl ve prospéch firmy je velmi mnoho a neustédle se rozvijeji. Na zaklade
prostudovani literatury a porovnani praxe je jasn¢, ze momentalni moderni trend a
vyrazny benefit zaméstnavatele je pravé moZnost rozvoje kompetenci ¢i

sebevzdélavani.

Zajimavym faktem a tématem vedle rozvoje kompetenci je urCité také budoucnost a
historie manaZerskych kompetenci, které jsou zminovany V teoretické cCasti
predkladané prace. Historie spada velmi daleko a prvni zminky muzeme nalézt uz

V budovani civilizaci.

Cilem bakalatské prace je poukdzat na dilezitost manazerskych kompetenci v praci
manazerti a dalezitost vnimani S hodnocenim manazerskych kompetenci z pohledu
podtizenych. Porovnat ziskané teoretické informace s vysledky dotazovani v praktické

éasti.

Téma je velmi diskutované v oblasti pracovniho trhu. Ptedkladana bakalaiska prace je

rozd¢€lena na teoretickou a praktickou ¢ast.



Teoretickd Cast se zabyva hlavné teorii manazerskych kompetenci, ale 1 okrajove
managementem. Za zminku v praci také stoji profil manazera. Tyto pojmy na tvod
prace jSou popsany po teoretické strance. Popsany jsou také manazerské kompetence,
a to jak zakladni rozdéleni, tak i rozvoj kompetenci ¢i vyznam. Prace se také zabyva
dalSimi teoriemi druhii a rozdéleni manaZerskych kompetenci napiiklad Tyronovo
nebo podle Carrolla a McCrackina. Dale vyznamné rozdéleni podle Roberta L. Katze.
Tyto druhy a rozdé€leni jsou uvedeny, proto aby bylo poukazano, Ze existuji i

V literatufe ruzna rozdéleni a nékolik tezi.

Zavérem teoretické casti je shrnuti ziskanych informaci k tématu, které obsahuje

vvvvv

casti pii vyzkumu.

Praktickd cast je tvofena zvysledki a poznatkid z pfedkladanych dotaznikd a
uskute¢néného rozhovoru. Jak jiz bylo zminéno, prakticka prace je na zakladé
anonymity v nejmenovaném statnim podniku v oblasti dopravy. Tym pro vyzkumnou
¢ast byl vybran z divodu dilezitosti ptisobeni lidskych zdroji v podniku. A takeé
Z diivodu, ze doposud nebyl zadny prizkum spokojenosti manazerskych kompetenci
u nadfizenych v takovéto podobé. V ramci organizace moznost provedeni plosSného

vyzkumu byla omezena, proto byl vybran k vyzkumu fungovani jeden tym.

Cilem praktick¢ casti prace je analyzovat, jak vnimaji podiizeni manazerské
kompetence svého nadfizeného v anonymnim pracovnim kolektivu ve statni sfére
v oblasti dopravy. Vyzkum byl proveden na tymu, ktery se sklada z deseti ¢lend. Jedna
se o tym v oblasti lidskych zdrojti. Vyzkum je zaméfen hlavné tedy vnimani, dilezitost
a efektivitu manazerskych kompetenci z pohledu podiizenych. Doplnénim cile prace
je pohled nadfizeného na své manazerské kompetence ve srovndni se ziskanymi

vysledky z dotazovani podtizenych.

Prakticka cast predkladané prace ma tedy zjistit na zdkladé anonymniho dotazovani a

rozhovoru, jak funguje pracovni tym a jak vnimaji podtizeni manaZerské kompetence



svého nadiizeného. Jak jsou spokojeni se spolupraci a jak vnimaji potiebu

manazerskych kompetenci ke své préci.

Zjisténé vysledky a veskeré vyhodnoceni dotazniki a rozhovoru je uvedeno
v praktické casti. Analyza byla doplnéna 0 samotny pohled nadiizeného na své
manazerské¢ kompetence ke svému tymu. Vysledky zobou stran jsou shrnuty

v praktické Casti. Veskeré zjisténé poznatky jsou diskutovany v ¢asti diskuse.

Veskera literatura a pouzité zdroje jsou uvedeny na konci piedkladané bakalaiské

prace. Bakalarska prace castecné vychazi z rocnikové prace.



TEORETICKA CAST

1 MANAGEMENT

Management se charakterizuje jako souhrn cinnosti, ktery déld management
vV organizacich a firméach tak, aby byl spravny chod organizace a vSe spélo
k vysledkim a prosperité. Veber (2017) uvadi, ze je management bran také jako
aktivita a profese, kde je kladen diiraz na vykonnost, aktivitu a profesionalitu. VSechny
tyto aktivity a poznatky z managementu by si mél manazer spravné osvojit a aplikovat
pozitivné do své prace. Plivod slova management je z anglického slova ,,to manage*

(tidit, vést, vladnout, ovladat).

V praxi i V literatufe je management definovan mnoha definicemi a zpusoby.
Napftiklad jako soubor ¢innosti, jak jsem jiz zminila nebo také jako Cinnost, ktera
uskuteciiuje akce ¢i Cinitele pii dosazeni vytyCenych cild. Spravna organizace
managementu by méla mit vzdy kladné vysledky. Dale je management bran také jako

vykon vedeni a feSeni problémi. (VEBER, 2017 str. 19)

. Management je delat veci spravné. Leadership je delat spravné veci. (P. F.

Drucker)“ (PILAROVA, 2016 str. 7)

Management se opira samoziejmeé o ovéiené metody a teorie z mnoha riznych védnich
disciplin jako je psychologie, sociologie €i riizné statistiky. Na vSechna prolindni
védnimi disciplinami nebo na vSechny poznatky je kladen diiraz na neustaly rozvoj a
inovaci. Jelikoz podminky k managementu jsou v mnoha subjektech velmi odlisné, tak
management neni bran jako poskytovatel faktli a navodi. Doporuceni managementu
jsou rozdilnd na zakladé¢ druhti firem, lokalit¢ nebo casu. Vé&dni disciplina
managementu byla brana jinym zplsobem pied padesati letech, neZ je brana nyni.
Neustale se tedy vyviji a manazerské aktivity se pfizpisobuji. Strategické, taktické a
operativni fizeni je zékladni rozdéleni manazerskych aktivit. (VEBER, 2017 str. 19-
25)



Podle Lochmannové (2017) je management v Ceské republice vniman odlisné ze
spole¢né. AvSsak management je stale popularnéjsi a je i faktem, Ze statni sektor Cerpa
leckdy inspiraci v soukromém. V soukromém sektoru je vice moznosti a vEétsi pojeti
managementu. Kdezto ve statnim sektoru je management v urcité nastavené podobg,
kde je dana hierarchie, systém nadfizenosti a podfizenosti, pevna organiza¢ni
struktura, nastavena pravomoc a urcité¢ odpovédnosti. Vse je ukotveno ve formalnich
ptedpisech, které musi byt dodrzovany. Napiiklad rozhodovani ve statni sféfe je na
zakladé monokratického principu, kdy konecné rozhodnuti je funkéné na strané

nadfizeného. Jedna se vétSinou o zdlouhavy proces.

Samoziejm¢ management ve statni sféfe ma rizné Grovné a neustale se také snazi
zdokonalovat. Neboli mit management stale efektivnéjsi. Statni sektor je bran jako
¢innost statu, ktery je vykonavan jejimi statni organy. Statni sektor ma urcita predem
dana pravidla i povinnosti. Vzorem statniho sektoru je pak pravé soukroma sféra pfi
zavadéni novych prvka., jak jiz bylo zminéno. Ale pravé zavadéni novych prvki ve
statnim sektoru nese mnoho rizik a limitd. Nejcastéjsi jde 0 zdlouhavost a slozitost
procest, finanéni oblast ¢ omezenost nebo politické aspekty. (LOCHMANNOVA,

2017 str. 8-23)

Honus (2004) popisuje napiiklad velmi popularni metodu Benchmarking, ktera byla
poprvé vyuzita V soukromé sféte jiz na konci 70. let 20.stoleti, kdeZto ve vetejné sfére
az od konce 20.stoleti. Stoji za tim praveé zdlouhavost a slozitost zavadéni novych véci
ve statnim sektoru. V Ceské republice je ve vefejném sektoru stale tato metoda
v zacatcich. (HONUS, 2004 str. 14)



Obrazek &.1 — Piklad dlouhého systému rozhodovani ve statnim sektoru

/ naméstek
\

s N,

vrchni feditel sekce

feditel odboru \
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fadovy zaméstnanec \

(Zdroj: mvcr.cz, 2020)

Obrazek ¢€.2 — Priklad systému rozhodovani v soukromém sektoru

feditel firmy

manaZer oddéleni \
/ fadovy zaméstnanec — poradce \

(Zdroj: mfcr.cz 2020)

Z ptilozenych obrazkid je vniman patrny rozdil pfi rozhodovani ve stdtnim
sektoru a soukromém. Rozdil spociva na ptikladu stupnici odpovédnych pii
rozhodovani. Ve statnim sektoru je proces nastaveny hierarchicky a je pevné

ukotven.


http://www.mfcr.cz/

2 MANAZER — PROFIL MANAZERA

»Manazeri jsou zajimavy druh. Jsou dobre placeni, maji obrovsky viiv a znacny

nedostatek selského rozumu. (H. Mintzberg) “ (VEBER, 2017 str. 37)

Mintzbergerova definice je velmi popularni s ohledem na dnesni dobé. Dava najevo
dominantnost a zamysleni k jedndni manazerti. Dale také moc manazert, za kterym je

skryta ale obrovska mira odpovédnosti. Tu v§ak uZ mnozi jiz nevidi.

Veber (2017) popisuje ulohu kazdého manazera a jeho funkci ve firmach jako velice
popularni. Jeho profil se dostava do popiedi. Pro uspé$nou praci manaZera se
doporucuje vyuzivat veskeré své znalosti, dovednosti a spravné je vyuZzivat ve spravny

¢as. Definic manazera je mnoho a terminologii také.

Manazer by mél vést, ulit, piikazovat, planovat a pii vSem vyuzivat své znalosti a
zkusenosti, jinak feCené manazerské kompetence. Manazerské kompetence jsou brany
jako soubor schopnosti a dovednosti k vykonu manazerské prace. Ty pak nasledné se
snazit neustdle rozvijet. Mezi zdkladni neboli klasické funkce (kompetence C¢i
dovednosti) manazera patii pravé planovani, komunikace, kontrolovani, organizovani,
motivace a spravné fizeni sebe a piipadného svého tymu. Pii téchto funkcich by mé¢l
byt vzorem a vyuzivat vSe Kdané situaci ze své dosavadni kariéry. Nemél by
samoziejm¢ opomenout svij osobni rozvoj. Jak jsem jiz zminila, Ze by mél byt

vzorem, tak prave s timto se poji i autorita, charisma a zptisobilost manazera.

Cesta Gspésného pliisobeni manaZzera je vzdy dlouha plna piekazek i uspéchi. A také
samoziejm¢ leckdy nepochopeni v jeho okoli, jelikoz podfizeni leckdy vykon
manazera vnimaji jinak. Pro efektivni praci manazert se vSak vzdy doporucuje byt

prospésni ve svém okoli a vykonech. (VEBER, 2017 str. 35-36)

Podle Pilafové (2016) je Casto zminovana i riznoroda terminologie manazera. Ne
vsak, ale kazdy rozumi a vyklada si jej spravné. Pracovni pozice manazera piedstavuje

roli leadera, odbornika a manazera, kterého ma prave také obsazeného ve své pracovni



smlouvé nebo vizitce. Role manazera pak obsahuje tlohy, jako jsou napiiklad fizeni
lidi, projektu, oddéleni ¢i procesti. A uloham se rozumi vykon souboru Cinnosti

v souladu piisobnosti organizace. (PILAROVA, 2016 str. 7)

Podle Vebera (2017) se manazefi rozd€luji nejcastéji do n€kolika tirovni. Prvni, druha

a tfeti uroven.

e Prvni uroven — manazer, ktery mé postaveni nad vykonnymi zaméstnanci a
Casto v této skupin¢ najdeme naptiklad mistry ¢i vedouci vyrobnich useki.

e Druha uroven — stifedni manazer, ve které nalezneme vedouci oddéleni nebo
také manazery zavodu. Tato skupina je velmi pfinosna k chodu firem.

e Treti troven — vrcholovy manazer, ktery je nazyvan také jako top manazer.
Velmi diilezitou a reprezentujici osobou s odpoveédnosti nad vysledky prace a

vedenim firem ¢i organizaci. (VEBER, 2017 str. 29)

Jo (2008) popisuje situaci, kdy ne kazdy manazer ma vSechno, co uvadi autofi
Vv publikacich. Mnoho odbornikli i manazerii s timto také souhlasi, nebot’ v dnesni
dob¢ se v nékterych firmach stdvd manazerem skoro leckdo a nosi na své vizitce
manazer ,,cehosi“. Proto je jasné, Ze riizné ndzory a pohledy okoli na manazery se
mohou liSit a rozchdzet. Funkce manaZerti jakoZto vedoucich pracovniki prochdzi

riznymi promé&nami v ohledu na vyvoj technologii. (JO, 2008 str. 20)

2.1 Prace manazera

Dtlezitost manazerské prace je jiz zminénd z n¢kolika pohledu v piedkladané praci.
Khelerova (2010) uvadi, Ze manazer stanovuje praci a se svym tymem
spolupracovnikil realizuje cile. Realizace je hlavné na zaklad¢ autority manazera. A
autorita musi byt vniméana spolupracovniky. Pozitivni autorita na formalni Grovni je
pro manazerskou praci velmi dilezita. Pokud je takto manazer vniman formalné a jako
odbornik hlavné, spolupracovnici k nému maji davéru a uctu. Kromé autority je

dilezitd k manazerské praci také osobnost manaZzera a temperament.



Dale také musi byt vyjednava¢em a hlavné vidcem. Na téchto vlastnostech mnoho
manazeri bohuzel takzvané odpadne. Nejcastéjsimi projevy pak je jist¢ udavan
nedostatek ¢asu na spolupracovniky, malo komunikace a nezdjem o spolecné feSeni
prace se spolupracovniky. Pokud nema manazer autoritu a vid¢i schopnost je Casto
zname, ze nejvetsi dopad je pak u atmosféry v tymu. Dale pak hlavné ve vykonu. Také
naptiklad prostfedi firmy nebo sloZzeni tymu maji vliv na praci manazera.

(KHELEROVA, 2010 str. 78)

Osobnosti manazerd jsou riizné. Mikuléastik (2015) je rozdé€luje do tii oblasti, které
vytvareji komplexni osobnost manazera a jsou vyjadieny manazerskym kvocientem
(MQ). Oblast inteligen¢niho kvocientu, emocionalni kvocient a politicky kvocient.
Inteligen¢ni kvocient je hlavné spjat s rozumem a logikou. Emocionalni kvocient se
poji se spravnou komunikaci, jednanim a fizenim lidi. A politicky kvocient piedstavuje
schopnost ovladat svou moc. VSechny tyto tfi kvocienty tvoii manazersky kvocient.
K rozvoji vSech vlastnosti manazera jsou napomocné riazné kurzy a Skoleni, ale vzdy
je dilezitd osobnost manazera. Manazer musi na sob¢ stale pracovat a jeho zdrava
osobnost je kli¢em uspéchu. Manazefi by méli vzdy nastolit spravnou atmosféru a
uspesné vedeni. Takto by je méli vidét i jejich podfizeni. Podtizeni by méli vnimat
manazera jako vzor a motivator k vykontim. Pot¢ je efektivita prace oboustranna, tedy

z pohledu podfizeného i z pohledu nadiizeného. Podpora, spoluprace, divéra, tedy

vvvvvv

lidech.

Dal$im zakladnim kamenem manazera a jeho prace je také 1 strategické mysleni,
spravné rozhodovani, hluboké chapani na vyssi urovni. Manazer je ¢aste¢né i jako
psycholog a musi mit socidlni citéni na spravném misté. V§e pak dopliuje profesnimi,
administrativnimi znalostmi, vytrvalosti ¢i orientaci na vysledek nebo schopnost ucit
se nové véci. Casto se uvadi, Ze manaZefi nejsou genderové vyvéazeni a nékdy jsou
uspéSni manazeti spiSe v muzském pohlavi. DneSni doba vSak otevird jiz mnoho
moznosti a zenské zastoupeni na pozici manazeri je stale popularngjsim.

(MIKULASTIK, 2015 str. 111-113)



3 KOMPETENCE

Podle Kubese (2004) uspésné vyuzivani manazerskych kompetenci udava spravny
smér firmam a predklada zlepSovani a samoziejmée zvySovani manazerskych vykont.
Proto je toto téma je dilezité a vyznam kompetenci téz. Na zdklad¢ spradvného
pouzivani manazerskych kompetenci firmy v cele smanazery jsou schopni
vychovavat, delegovat své zaméstnance, soustiedit se na rozvijeni jejich dovednosti,
ale také 1 spravné vybrat nové kolegy do kolektivu. Dale pak pfipravit se tymoveé na

dalsi vysledky a cile firmy. (KUBES, 2004 str. 9)

Kompetence jsou brany jako soubor dovednosti a schopnosti, které vyuzivad manazer
ke své praci. V riznych zdrojich se muze kazdy informovat o spravnych odbornych
znalostech a formach vzdélavani. Podle Vebera (2017) ale odborné znalosti ziskava
clovek hlavné skolni a studijni pfipravou, kterou by mél uspésné dokoncit. Dale pak
V dnesni dob¢é hodné vyhledavana nadstavbova studia, naptiklad MBA — Master of
Business Administration nebo EMBA — Executive Master of Business Administration,

které maji manazerim poskytnout spradvnou a odbornou specializaci.

Kompetence manazera neboli zpiisobilost je brana jako schopnost, které je dana jeho
odbornosti, tak i jednanim, ¢iny a chovanim. Souvisi pak s postoji, vlastnostmi jedince
— manazera. Definic manazerskych kompetenci je také mnoho, vyznam vsak zistava
stejny. Diive kompetence byly nazyvany jako dovednosti, ale uplynutim doby je spise

pouzivan pravé znamy vyraz kompetence. (VEBER, 2017 str. 36)

Podle Vodacka (2009) uspésny manazer vyuziva prakticky dovednosti, které i neustale
béhem své kariéry zdokonaluje a rozsifuje. Ziskavaji se hlavné praxi a tréninkem.
Samoziejmé tyto tzv. Softskills uzce souvisi a prolinaji se i s odbornou dovednosti.
Kombinace vSech kompetenci je vzdy v manaZerské praci prolinana a aplikovana i

s manaZerskym myslenim. (VODACEK, a dalsi, 2009 str. 56)

., Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby

sikoly z této pozice kompetentné zvladl. “ (KUBES, 2004 str. 27)
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Podle této definice, kterou Kubes (2004) uvadi ve své publikaci jsou kompetence podle
série chovani. Manazer je kompetentni (splituje svou praci na pozadované urovni),
pokud splituje nize uvedené predpoklady. Tyto predpoklady musi byt vzdy plnény

zaroven spolecné.

e 1. ptredpoklad: vnitini vybavenost vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a hlavné zkuSenostmi.

e 2. ptedpoklad: motivace vyuZzit kompetence a chovani na vynikajici Girovni.

e 3. pfedpoklad: moznost také chovani pouzit s ohledem na prostfedi (vné&jsi

podminky). (KUBES, 2004 str. 27)

Pojmy jako manaZer, management, manazerské¢ kompetence a dovednosti jsou jiz
znamy z historie a dodnes jsou stale vyvijejici. Teorie téchto oblasti je popisovana
mnoha autory a stale doplnovana, jelikoz jsou kliova pro vSechny uspésné firmy a

jejich rozvoj.

3.1 Kompetence

Kompetence je brana jako schopnost daného manazera ispé$né¢ vykonavat konkrétni
praci nebo ¢innost S ohledem na ¢as, rozsah prace a samoziejme na kvalitu. Nelze tedy
brat kompetenci jako jen praci nebo ¢innost, ale také schopnost praci dokoncit ispésné.

(LOJDA, 2011 str. 20)

Kocianova (2010) uvadi kompetence jako soubor schopnosti manazera a jeho chovani
vedouci k plnéni pracovnich ukoli kompetentné neboli kvalitn€. Zahrnuje hlavné

dovednosti, védomosti, zkuenosti a postoje napiiklad. (KOCIANOVA, 2010 str. 27)

Lojda (2011) také popisuje kompetence davajici manazerim moznost rozvijet jejich
potencial a kvality na zaklad¢ jejich vlastnich ziskanych dovednosti a kombinovanych
napiiklad s motivaci a zodpovédnosti za danou praci. Pojem kompetence je
vysvétlovan a definovan mnoha autory a zptisoby. Nicméné vzdy se definice pomérné

shoduji na tom, Ze se jedna o tzv. schopnost jedince jednat tak, aby vysledky prace
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byly prospésné a odpovidaly danému okoli. A také, Ze se jednd o soubor schopnosti a
dovednosti. Kompetence maji vztah jak k manazerské praci, ale i k osobnosti a chovani
manazera. Kompetenci v dneSni dobé mulze brat manazer také jako vlastnost byt
kvalifikovany a diky této kvalifikaci odvadet svou Cinnost kompetentné ve prospéch
druhych. Kompetence davaji mimo jin€ rozsah opravnéni k praci a vykonu vztazenych
na jedince. (LOJDA, 2011 str. 20-23) Proto, aby kompetence manazeri mély vysoce
uspésny vykon je potiebné se vzdy soustfedit i na kombinaci znalosti, dovednosti a

postoji osobnosti. JANISOVA, 2013 str. 214)

Obrazek ¢. 3 — Pojeti kompetence podle Shoonovera

(JANISOVA, 2013)

U mnoha firem zacind byt stile popularngjsi sestaveni manazerskych kompetenci.
Kubes (2004) uvadi, ze zpracované kompetence v managementu firmé napomahaji pii

vybéru manazerii. Mohou vyhledavat a pfijmout manaZery na dané pozice, které

Dovednosti
Zkusenost

—

Kompetence

VyuZiva své znalosti

k vyvoji nového produktu
PFi wyvoji nového
produktu postupuje
metodicky a pragmaticky
Motivy/postoje |
Osobnost ) ,
Pracuje s vysokym
nasazenim

odpovidaji jejich pozadavklim a trovni schopnosti, dovednosti ¢i dalSim osobnostnim

charakteristikdm. Takovy sestaveny kompetenéni model umoziuje také zjistit a
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hodnotit uroven danych pracovnikii v oblasti manazerskych kompetenci. Dale
kompetencni model pomaha pii srovnavani, a proto nasledné je mozny promitnout do

finan¢niho hodnoceni.

Jelikoz tizeni firem a zaméstnancii je zavislé na vykonech, tak pravé delegovani a
organizace chodu je pfisuzovano K lidskému faktoru a danym manazerim. Ti maji
velky vliv na celkové i individualni vykony. Dale pak na manazerskou praci celkové.
Rozvoj a prospéch firmy je tedy spjat s manazery a jeho pouzivanim manazerskych
kompetenci. Moznosti tvorby kompetenénich modeli existuje nékolik. Casto si firmy
kompeten¢ni modely nechavaji sestavit pro vysokou uspé$nost na miru s pomoci
odbornych konzultantd. Oproti tomu jsou piipady, kdy kompetenéni modely se
netvofi, ale mohou byt vyptjceny na zékladé¢ podobné charakteristiky firmy a jsou
findln€ jen upravovany. Volba spravného kompetenéniho modelu je zavislda na

charakteristice a cilech firmy. (KUBES, 2004, str. 60-68)

3.2 Rozvoj kompetenci

K rozvoji kompetenci je ur¢ité nutné zminit, ze rozvoj kompetenci souvisi s u¢enim se
a vzdélavanim se. Hronik (2007) uvadi, Ze se v rozvoji jedna o Zadouci zmény formou
uceni se. Vztah rozvoje, vzdélavani a uceni se je zndzornén nize viz obrazek ¢. 4.

(HRONIK, 2007 str. 31)
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Obrazek ¢. 4 — Vztah rozvoje, uCeni a vzdélavani se

uceni (se)

Vzdélavani

(HRONIK, 2007)

Vsechny kompetence lze rozvijet, nékteré snadno, nékteré pak méné. Kubes (2004)
uvadi, ze pravé chovani manazera pro rozhodnuti rozvoje je kli¢ovy. Pro rozvoj
kompetenci je také dilezitd vhodna metoda rozvoje neboli tedy vhodna volba, ktera
bude dané manazery aktivizovat a iniciovat v kladné vysledky rozvoje. Pro tspéch
firmy si tedy musi vzdy top management uvédomit, Ze manazZerské kompetence jsou
klicem k uspéchu, maji ptidanou hodnotu a je potieba je podporovat v uspésny rozvoj.
Drtive se spiSe kladl diiraz na rozvoj kompetenci v technice a zakonnych oblastech,
avSak nyni se jedinec setkdva jiZ s moznosti rozvoje 1 osobnostnich kompetenci.
Existuji na to riizné metody, formy a tréninky rozvoje tréninku. (KUBES, 2004 str.

116)

Podle ¢lanku o dovednostech manaZera z jednoho nejvyhledavanéjSiho portalu prace
Jobs.cz se prezentuji 7 top dovednosti, které by mély udélat skvélého manazera.
V tomto ¢lanku se uvadéji hlavné schopnosti stanovovat si cile. Tyto schopnosti pak
navazuji na komunikaci, empatii, zpétnou vazbu, delegovani cild, efektivni time
management a v neposledni fad¢ na trvalou praci na sobé. Vyuzivani manazerskych
kompetenci se spravné zvolenym stylem fizeni ma mit vzdy efektivni dopad na praci

a vykazovat kladné vysledky. (PR ¢lanek z webu Jobs.cz, 2017)
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3.3 Slozky kompetenci

Jak je jiz zminéno v predkladané praci, kompetence sebou nese kazdy manazer a
Vv jeho praci se pravé odrazi. Jinak feceno kompetence jsou jeho obrazem. Kubes
(2004) popisuje, ze kompetence jako soubor vSech schopnosti a dovednosti manazera
se muze rozdélit do nékolik slozek vyuziti. Vyuziti danych kompetenci samoziejmé
zalezi na danych situacich a podminkach, ale Kube§ uvadi rozdéleni slozek

kompetenci do péti kategorii:

e Motivy — pohnutky, které nabudi a podmini manazera k danému ukolu.

e Rysy — neboli charakteristika na uréité podnéty a situace. Casto se objevuji a
jsou velmi pozorovany rysy charakteru. Naptiklad agrese ¢i vyborna asertivita
pii negativni Situaci v pracovnim prostiedi.

e Vnimani sebe samotného — vira, Ze dany ukol manazer zvladne bez
problému.

e Védomosti — ziskané védomosti manaZzera za pracovni kariéru i Zivot.

e Dovednosti — vyuzivani riznych dovednosti pfi rizné obtiznosti danych

tikolii. (KUBES, 2004 str. 30)

Podle Vebera (2017) dalsi zpusobilosti manazera predstavuje mnoho dalSich rysi a
vlastnosti. Jedna se o napiiklad osobni vlastnosti, které jsou nedilnou soucasti kazdého
manazera, nebot’ tyto vlastnosti utvareji sebe samého a jeho praci s okolim. At uz je
to charisma, aktivita, komunikace, informatika v manazerské praci ¢i viidéi smysl nebo
utvoieny pozitivni vztah k firmé. Dale za dilezité pro manaZera je fizeni

implementace. (VEBER, 2017 str. 39)

3.4 Rozdéleni a druhy kompetenci
Pro uspéSnou manazerskou praci je znamé kombinované rozdé€leni, které je na sebe

navazujici — Tyronovo (2007). Kube§ (2004) tuto kombinaci a prolinani

manazerskych, interpersondlnich a technickych kompetenci uvadi ve své publikaci.
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e ManazZerské kompetence — pfispivaji k vykonu a kladnému vysledku.
Prikladem je spravny vybér zaméstnancl, uspéSné vyfeSeni problému,
systémové mysleni. Také schopnost budovat systém cild a kontrol.

e Interpersonialni kompetence — empatie, dobré vztahy na pracovisti, aktivita
jsou nedilnou soucésti manazerské prace, budovani kariéry a dobrého jména
firmy.

e Technické kompetence — tyto kompetence jsou individudlni a zavislé na
daném oboru. Programovani, finan¢nictvi ¢i strojirenstvi — v t€chto oborech
dani manazefi uplatiiuji své znalosti a svou praci vedou vzdy ve prospéch firmy

k viding Gspésného cile.

Kompetence jsou dllezité pro cely chod firem, jelikoz se do této skupiny tadi
plénovani a organizovani, systétmové mysleni, spoluprace na projektech a ukolech,
schopnost budovat systém cili a kontrol nebo také tvorba spolecné vize. VSechny tyto
kompetence napomadhaji kladnym vysledkim manazerské prace. Toto clenéni
kompetenci dle Tyrona se zaméfuje pfimo na zdkladni oblast prdce manaZera.
Kombinaci vyse uvedenych aspekti pravé pozaduje i podnik pro vykon po svych

manazerech jako piedpoklad k Gispéchu. (KUBES, 2004 str. 34)

Dal$im vyznamnym rozdélenim manazerskych kompetenci (diive dovednosti) je
podle Roberta L. Katze. Z ¢lanku Manazerské dovednosti — kompetence podle Katze

webu managementmania.com jsou roz¢lenény kompetence do tii skupin.

e Technické — kompetence potiebné zejména pro niZsi trovenh managementu.
e Lidské — kompetence potiebné pro vSechny urovné managementu.

e Koncep¢ni — kompetence potfebné zejména pro vrcholovy management.

Dal$im proslulym délenim podle Carroll a McCrackin (1997), které uvadi Kube$
(2004) ve své publikaci je soustiedéné na vykon jednotlivce i skupiny. Je tedy

rozdelené na klicové, tymové, funkeni a viildcovské neboli manazerské.
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Pohledii na druhy kompetenci je také nékolik. Popisii a rozdéleni druhd kompetenci je
tedy pomérné mnoho, jako napiiklad u definovani managementu ¢i manazera. Spencer

a Spencer popisuji prahové a odliSujici kompetence.

e Prahové kompetence — definuji se jako zakladni a potiebné minimum
k vykonani prace nebo danych ukoli.
e Odlisujici kompetence — jsou definovany z jejich pohledu jako néco navic nad

prahovymi. Dale se se mohou d¢lit na primérné a nadprimérné vykony.

Definovani primérnych vykoni je obdobné jako zakladni minimum k vykonani prace.
Nadprimérné jsou chapany jako manazerské kompetence vysokého vykonu. K tomuto
je nutné dodat, ze manazeii musi dostatecn¢ ovladat kompetence k jiz zminénému

vysokému vykonu. (KUBES, 2004 str. 20-31)

Rozdéleni kompetenci dle Tyrona a jeho teorie se jevi jako nejptinosnéjsi pro uchopeni

manazerskych kompetenci v praxi, proto bude pouZzito v praktické ¢asti.

3.5 Historie a budoucnost manazerskych kompetenci

Management, fizeni i manazerské kompetence podle Blazka (2014) sahaji historicky
do pocatku civilizace. Historicky vyvoj je vzdy spojovan s praci v kolektivu od fizeni
ruznych projekt po vedeni pracovnich kolektivii. Velice obdivuhodné jsou naptiklad
projekty rtiznych historickych staveb, kdy k vedeni projekti staveb jako jsou napiiklad
pyramidy, kandly, kostely byly vzdy zapotiebi kompetence vV rozdé€leni projekti
s pracovnim kolektivem. V historické dobé¢ nebyly rtizné néstroje, které jsou

k dispozici nyni a ur€ité projekty jsou v dnesni dob¢ stale velmi uznavané.

Dalsi rozvoj manazerskych kompetenci byl zavisly i na rozvoji ekonomiky a v mnoha
literaturach je popisovan riznymi zpisoby jako je naptiklad rozdé€leni do nékolika
etap. V téchto danych etapach byly charakteristické rysy jako dosazeni cilli pomoci

kompetenci, dodrzovani pravidel, rozdéleni pfislusSnych pravomoci, spravedlivé i

17



neosobni fizeni lidi. Téchto ryst v etapach je n¢kolik. Nasledujicich etap je také vice.

(BLAZEK, 2014 str. 23)

Za zminku také stoji budoucnost manazerskych kompetenci. ManazZerské kompetence
podle Kubese (2004) maji v poslednich letech velice velky rozmach, ktery ma vliv na
vSechny organizace, spole¢nosti, a hlavn¢ také na lidské zdroje. Existuji razné
strategie, metody a poznatky z celého svéta, které jsou napomocné k dosazeni vyssich
vysledkii. Avsak zakladem jsou vzdy jiz ¢asteCné dosazené kompetence, zkuSenosti,

pochopeni vic¢i hodnotam a politice organizaci a firem.

Kdyz se manazer jako jedinec podiva na kladené dirazy v minulosti a nyni, tak jiz vidi
znacny rozdil. Klade se vétsi diiraz na znalost cizich jazyki, znalost vypocetni
techniky, znalost odbornych a zdkonnych norem, a také hlavné jiz zminované
prokazatelné zkusenosti v oblasti Softskills. Kazda firma a organizace ma ve svém
cili mit ten nejschopngjsi lidsky potencial a sunout jejich vykony stale dopiedu. Cim
vice se dany manaZer u¢i a méni své jednani, tim vice je prospé$ny pro své okoli.
Firmy vynakladaji velké prostfedky na rozvoj kompetenci. Existuje nespocet firem,
které se specializuji na rozvoj a tréninky manazerskych kompetenci. Do budoucna Ize
tedy konstatovat, ze budou stale vétsi pozadavky na ovladani cizich jazykt, schopnost

vyuzivat technologie, informace a prokazatelné zkuSenosti s praci s lidmi ¢i zvladani

stresovych situaci. (KUBES, 2004 str. 115)

Dé&dina (2007) popisuje, ze existence vSech firem zavisi na lidském potencialu, proto
je patrné, aby manazefi v budoucnosti kladli stale vétsi diiraz na vytrvalost, dlislednost,
schopnosti motivace, péc¢i o lidsky potencial, presvédcivost, tvotivost apod. Rychly a
expresni vyvoj technologii a spolecnosti mé praveé dusledek ten, Ze se manazefi stale
musi zdokonalovat ¢i pfizpisobovat své kompetence, aby byli na trhu udrzitelni. Tim
jsou obrazem budoucich manaZeri a spravnym lidrem pro sviij tym. (DEDINA, a dalsi,

2007 str. 50)

Podle vyzkumu piedsedy a feditele Jamese Manyika spolec¢nosti

McKinsey&Company (2017) je svét pohanén technologiemi a do budoucna to znaci
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velké prizptisobeni pracovnich mist. Toto se tyka pravé i manazerskych pozic.
Vyzkum hlavné poukazuje, jak se ptipravit na budoucnost prace datovanym rokem
2030. Podstatnou roli na pfipravenost hraji technologie a stroje. Stroje a technologie
sice zlepSuji zivot, ale nahrazuji mnoho pracovnich mist nebo preskoluji pracovni

mista na jind. Tento fakt se stdva pravé velkym meznikem na trhu prace.

Vyzkum napii¢ mnoha staty svéta také poukazuje, ze pravé na zaklad¢
technologického a ekonomického ristu se bude muset cca 15 % pracovnich mist
pfizplsobit technologiim. Jinak feceno pfemeénit se. Tim se né&které oblasti posili
pracovni silou a bude plnéjsi zaméstnanost. Nicméné budou ale i oblasti, které prave
datovanym rokem se stanou mén¢ produktivni. Mzda a poptavka bude klesat. Vyzkum
poukazuje na nejveétsi rast u odbornych manazeri, technologti, 1ékaiti ¢i kreativnich
umélcl. Naopak zminénd pracovni mista, kterd se na zékladé vyvoje ekonomiky
nebudou rozrlstat jsou v oblasti sluzeb, délnikd ¢i administrativy. Pracovni mista,
ktera se budou rozristat budou pozadovat napiiklad vyssi vzdélani, vyssi aktivity
V emocialnim rustu ¢i kognitivnich dovednosti. Toto tempo pfinese tedy rast mezd,
ekonomiky a pracovnich mist, ale i snizeni pracovnich mist a mezd v jinych oblastech,
které jiz nebudou mit takovych rozmach a postupné budou nahrazeny technologiemi.
(McKinsey, 2017)
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4 POUZIVANI MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Od vsech manazert se samoziejmé ocekava pro efektivni praci profesionalni vystup a
jejich vyuzivani dovednosti v kazdém okamziku. Leckdy se se i opak stava pravdou,

ale vétSinou tento styl nema dlouhé trvani. Kazdy ma sviyj styl fizeni a toho se drzi.

Uspé&sny manaZer ma vzdy souhrn nutnych vlastnosti a kompetenci, které jsou
nezbytné potiebné pro jeho vykon. Pitra (2007) také ve své knize definuje vlastnosti,
které nejsou naucené ani nijak ziskané. Popisuje dale vrozené vlastnosti zavislé na
danou osobnost neboli dva charaktery hodnot. Instrumentalni hodnoty a cilové
hodnoty. Cilové hodnoty smé&fuji k jednani ¢lov€ka jako je naptiklad pratelstvi, laska
nebo potéSeni. Oproti tomu instrumentdlni hodnoty Pitra popisuje jako moralni
hodnoty — slusnost, vykonnost, empatie. Za zminku ur¢ité také stoji fakt, ze styly fizeni
velice souvisi s kompetencemi manazera. Pomérné Casté je setkdvani se také i

s kritikou riznych stylt fizeni a vlastnostech manazert (PITRA, 2007 str. 65)

Profesor University of Michigan R. Likert v 60. letech minulého stoleti roz¢lenil

manazerskeé styly fizeni a vyuzivani dovednosti na:

e Autoritativni — jednd se o urCovani piikazl a ukoll, kdy manaZer nevytvaii
davéru.

e Benevolentni — manazer je autokraticky, ale vytvatri divéru ve svém okoli,
avSak pouziva odmény i tresty.

e Konzultativni — vyuZivaji se spiSe odmény nez tresty a pii rozhodovani je
kladen dtraz na mysleni a podporu podtizenych.

e Participativni — manazer divétuje svym podfizenym, aktivné ddva najevo

podporu. (VEBER, 2017 str. 44)

Toto ¢lenéni se podle Vebera (2017) povazuje za tradi¢ni a postupem casu bylo také

doplnéno, ale také i kritizovano. Doplnéno bylo pak vsak jesté naptiklad o:

20



e Byrokraticky styl Fizeni — fizeni je dle smérnic a nadfizenych.

e Cilové Fizeni — fizeni dle piikazi a jejich rychlého pInéni. Manazer
vyuzivé formalni jednéni s podiizenymi.

e Dlouhodobé Fizeni — manazer vyuziva dlouhodobych ukold a rGznych
forem motivaci na své podiizené.

e Demokraticky styl — manazer spolupracuje se svymi podfizenymi.

Vzajemné spolupracuji velmi ¢asto. (VEBER, 2017 str. 44-45)

Kubes (2004) popisuje, ze k pouzivani manazerskych kompetenci je hlavni hnaci sila
daného manazera a motivace. Motivaci se rozumi pohnutka, kterd podnécuje daného
manazera k jednani. Spravné namotivovany manazer pak vykazuje uspésné vysledky.
K motivaci patii také podpora. A v neposledni fad¢ také ke spravnému pouzivani patii
znalost konkrétnich pozadavkt a narokl, které pak pomahaji k volbé pouzivani

spravné kompetence v danych situacich. (KUBES, 2004 str. 27)

4.1 Méreni manazerskych kompetenci

Me¢éfeni manaZerskych kompetenci je také velmi dilezitou €asti v praci manazert
celkové. Kube§ (2004) také uvadi, jako proces méfeni manazerskych kompetenci
pomaha najit vhodného kandidata na pozadovanou pozici nebo urcovat smér, ve
kterém se ma manazer dale vzdélavat formou skoleni nebo kurzi. Zakladem je vzdy
dukladna pfiprava z obou stran — napiiklad dukladné promyslené scénafe, otazky a
reakce. Dalsim dtlezitym prvkem méfeni manazerskych kompetenci je sestaveni
spravné hodnotici komise tvofend ze zkuSenych manazerii a personalistti. Hodnotici
komise je nezbytna, jelikoz musi ohodnotit efektivné adepty. Kube$ a kol. uvadi

zpusoby méfeni manazerskych kompetenci:

e Behavioralni pristup — na zaklad¢ vytvotrenych situaci se zjistuji kompetence
z urovné chovani manazera (behaviour — chovani).

e Analogové metody — souvislosti mezi redlnymi a vytvofenymi situacemi.

e Skupinova cviceni — jelikoz manazeti pracuji i ve skupinach, je tedy dulezité

zkoumat 1 chovani pti cviceni ve skupindch nebo pii soutézivych cviceni.
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Jako dalsi zptisoby Kube$ a kol. uvadi hrani roli, prezentaci, analytické metody,

piipadové studie, do§lou postu a interview neboli pohovor. (KUBES, 2004 str. 75)

4.1.1 Méreni urovné kompetenci

V ptipadech, kdy manazer odvadi svou manazerskou praci je také dilezité analyzovat
na jaké urovni jsou jeho dané kompetence. Lojda (2011) popisuje takzvanou
kompetencni mezeru pomoci které se vymezi rozdil mezi pozadovanou a momentalné
trvajici mirou kompetenci. Tato zji§téna mezera je pak vétSinou voditkem k planu
rozvoje manazerskych kompetenci a manazerské prace. Zpusoby a metody zjisténi

jsou ruzné, vzdy zalezi na situaci a zvoleni vhodné metody. (LOJDA, 2011 str. 22-23)

Literatura uvadi dal$i odborné zpiisoby méieni urovné manazerskych kompetenci.
Vedle jiz zminénych zplisobii podle Kubese (2004) jsou rozdéleny také i jinym
zptisobem, které uvadi Horvathova (2016). Nicméné zplsoby jsou na stejnych
zakladech. Metody méfeni urovn€ manazerskych kompetenci se rozd€luji na tfi

skupiny:

e analogové metody,
e analytické metody,

e dalsi metody. (HORVATHOVA, a dalsi, 2016 str. 21-22)
Analogové metody

Jak jiz bylo zminéno, analogové metody ptedstavuji souvislosti mezi realnymi a
vytvofenymi situacemi. Na zdklad¢ téchto rlznych situaci bézného pracovniho
procesu jsou kompetence vyhodnocovany. Do analogovych metod je napiiklad
zafazena prezentace, piipadové studie, skupinova cviceni, ,,dosla posta“ nebo hrani

roli. (BARTONKOVA, 2010 str. 190)
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»Dosla posta*“ je opakem skupinového cvi¢eni. ManaZer pracuje sam a pracuje
s doslymi dopisy. Reaguje na tyto doslé dopisy, formuluje problém a urcuje si priority.

(KUBES, 2004 str. 80)

Prezentace je velmi dualezitd na vSech urovnich manazera. Diky prezentaci se u

manazeri snadno zjisti komunikaéni dovednosti. (KUBES, 2004 str. 85)

Hrani roli piedstavuje pfedvadéni prfedem danych situaci. (HORVATHOVA, a dalsi,
2016 str. 267)

Zajimava je také pripadova studie, kde se jednd o feSeni pfedem nasimulovaného

ptipadu a jeho detailni rozbor. (BARTONKOVA, 2010 str. 91)
Analytické metody

K analytickym metodam se piisuzuji naptiklad rizné testy a dotazniky osobnosti a také

i znamé motivaéni testy. (BARTONKOVA, 2010 str. 191)
Dotaznikova forma je zvolena v praktické ¢asti prace.
DalSi metody

Do této skupiny se zatazuji takové metody, které nemaji rysy skupin jako ptedchozi
dveé. Competency Based Interview (CBI) neboli pohovor, Assesment Centre a 360°

zpétnd vazba jsou hlavnimi zafazenymi metodami z odborné literatury.

Assesment Centre se vyuziva piedevsim u vybéru pracovniki. Je tvofeno na zakladé
simulovanych situaci a diky tomu jsou zjistény kompetence. (BELOHLAVEK, 2016
str. 146)

Development Centre — oproti Assesment C. se vyuziva u zaméstnanct. Podle
Bartoiikové (2010) slouzi ke zjisténi urovné kompetenci, ale také k nastaveni

rozvojového planu zaméstnance.
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Competency Based Interview (CBI) — pohovor, ktery je nejvyuzivanéj$i metodou.
Pfi pohovoru je mozné identifikovat vSechny rGzné situace ¢i problémy.

(BARTONKOVA, 2010 str. 191)

360° zpétna vazba je zalozena na tom, ze hodnoceny manazer dostane informace
Z vice stran. ManaZer miize mit vice hodnotitelli, vétSinou to jsou vSak kolegové,
partnefi a hlavné podiizeni. Rozsah 360° je ruzny. Je brana jako oblibena forma

pisemné zpétné vazby u zaméstnavatelt. (GRUBER, a dalsi, 2016 str. 171)

24



5 SHRNUTI POZNATKU TEORETICKE CASTI

Odborna literatura uvadi vzdy nékolik tezi k danému tématu a problematice. Nize jsou

vvvvvv

Podle Vebera (2017) je management dulezita oblast a tato oblast je brana jako souhrn
¢innosti, které déla v organizacich, firmach spravny chod a vse spéje k vysledkim a
prosperité. Déle je ddlezité vnimat management jako aktivitu a profesi. Uloha
manazerd je velice vyznamna, jelikoz se podili na tom, aby praveé celkové management
fungoval. Na manazerskou praci je kladena vysoka profesionalita, efektivnost a hlavné
odbornost. Na zakladé odbornosti manazert zavisi celd jeho prace, a ta pravé souvisi

S manazerskymi kompetencemi.

Lojda (2011) uvadi, Ze kompetence davaji manazerim moznost rozvijet jejich
potencial na zéklad¢ jejich vlastnich ziskanych dovednosti a kombinovanych napiiklad
s motivaci a zodpovédnosti za danou praci. Pojem kompetence je vysvétlovan a
definovan také mnoha autory a zptisoby. Nicmén¢ vzdy se definice pomérné¢ shoduji
na tom, ze se jedna o tzv. schopnost jedince jednat tak, aby vysledky prace byly
prospésné a odpovidaly danému okoli. Kompetence maji vztah jak k manazerské praci,
ale 1 k osobnosti a chovani manazera. Diky spravnym manazerskym kompetencim

nasledné spravn¢ funguje i cely tym a podfizeni manazeri.

Dilezité rozdéleni kompetenci, které je v praci uvedeno a jevi se jako nejvhodné;jsi
pro vyzkum je Tyronovo (2007). V tomto rozdéleni jsou pravé uvedené manazerské

kompetence, které jsou zkoumany v ramci dotaznikového Setieni.

Na zékladé spravného pouzivani manazerskych kompetenci firmy v ¢ele s manazery
jsou schopni vychovavat, delegovat své zaméstnance, soustiedit se na rozvijeni jejich
dovednosti, ale také spravné vybrat nové kolegy do kolektivu. Dale pak pfipravit se

tymove na dalsi vysledky a cile firmy.
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Téma manazerskych kompetenci u manazerti a méfeni manazerskych kompetenci je
zédané. Proto bylo vybréno k ptedkladané praci a také vybrano na zéklad¢é ovéfeni

poznatki z praxe a odbornych studii.

Naptiklad podle empirické studie pohledem manazeri na stavajici manazerské
kompetence v Ceské republice (VESELY, a dalsi, 2013) jsou zjistény konkrétni
odborné-metodologické a socialné-komunikacni kompetence. Markus Vesely a
kolektiv (2013) také ve své studii uvadéji, ze velky vliv na manazerské kompetence
maji vnéj$i okolnosti. Mysleno tim naptiklad region plsobeni, odvétvi a velikost
organizace nebo také pohlavi manazera. Jednim ze zavérh praktické ¢asti se ocekava,

vvvvvv

nadfizeného. (VESELY, a dalsi, 2013)

Oblast manazerskych kompetenci je rozsdhla a rozdéleni nebo druhy jsou v odborné
literatufe definovany né¢kolika zpiisoby. Stejny fakt je i u méfeni manazerskych

kompetenci, kdy existuje vice metod.

ManaZzerské kompetence se méti nejcastéji pomoci metod viz nize. Dilezity diraz

Vv méfeni je bran v analytickych metodach, kde je mozné vyuzit dotazniky.

- Analogové metody,
- analytické metody,

- dalsi metody.

Dulezitou metodou zamétfenou na vztah s podfizenymi v ramci tématu predkladané
prace lze povazovat metodu rozhovoru a 360° zpétnou vazbu formou dotaznikového

Setfenti.
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PRAKTICKA CAST

6 CIL PRACE

Cilem praktické prace je zjisténi a analyzovani manazerskych kompetenci z pohledu
podfizenych v anonymnim pracovnim kolektivu. Popsat vysledky vyzkumu vnimani
potfeby manazerskych kompetenci od podfizenych a nasledné kroky ke zlepSeni
manazerskych kompetenci nadfizeného. Doplnénim cile prace je pohled nadfizeného
na své manazerské kompetence ve srovnani se ziskanymi vysledky z dotaznikového
Setfeni podiizenych. Tento vyzkum muize obohatit zptisoby méfeni manazerskych

kompetenci v daném podniku.

Pracovni kolektiv je tvofen deseti zaméstnanci — podiizenymi. Jedna se o tym v oblasti
lidskych zdrojii ve statnim podniku z oblasti dopravy. Cast tymu je tvofena novymi
Cleny tymu, avSak Cast je tvofena stalymi Cleny jiz delsi dobu. Novymi ¢leny tymu
jsou povazovani podiizeni, ktefi jsou v tymu nejdéle dva roky nebo byli pfefazeni

Z jiného odd¢leni.

Dalsim divodem vybéru je také pusobeni dilezitosti takového oddéleni jako jsou
lidské zdroje. Dillezitost mysSlena hlavné pro cely podnik, jelikoz jsou lidské zdroje
brany jako jadro fizeni. Poslednim diivodem pro vybér takového tymu v podniku byl
fakt, ze anonymni dotaznikové Setfeni mifené na manazerské kompetence u

nadfizeného v tymu dosud nebyl proveden.

Veskeré zjisténé informace z dotazniki a interview ziistavaji v anonymite.

6.1 Metodika prace

V této kapitole je popsana metodika, kterd byla pouzita pro praktickou Ccast

predkladané prace. Zkoumani prob&hlo ve dvou fazich: pilotaz a hlavni vyzkum.
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6.1.1 Pilotaz

Vyzkumu, tedy praktické casti predkladané prace predchazela pilotdz formou
rozhovoru s anonymnim specialistou z oblasti lidskych zdroji. Cilem pilotaze bylo
spravné sestaveni dotaznikového Setfeni mifené¢ho na kompetence. Pilotdz probihala
Vv obdobi prosince 2019. Na zdklad¢ analyzy a pilotdze bylo rozhodnuto pouzit

dotaznikové Setieni pro podfizené v kombinaci s rozhovorem s nadiizenym.

Také na zaklad¢ literatury primarniho a sekundarniho vyzkumu a provedené pilotaze
byl sestaven dotaznik pro podiizené a otazky k rozhovoru pro nadiizeného.
Realizovana pilotaz vyvodila doporuceni piedat dotazniky podiizenym v elektronické
podobé. Elektronickd podoba zajistila pocit anonymity. Poznatky z pilotaze se jevi
jako kladné a ptipadné pfipominky k dotazniku byly upraveny. Na zékladé€ pilotaze lze
vyvodit, ze dotaznik je srozumitelny. Dale také ptredpoklad, ze potencionalni vysledky

budou srovnatelné s ptipadnym rozhovorem s nadiizenym.

6.1.2 Dotaznikové Setreni a rozhovor

Obg¢ ¢asti probihaly anonymné. Pro praktickou ¢ast a sbér pottebnych dat bylo zvoleno
dotaznikové Setteni. Dotaznik pro podfizené je ptilohou €. 1. Dotazniky byly pfedany
Vv elektronické podobé deseti respondentim — tedy anonymnimu tymu ve stitnim

podniku, ktery ptisobi v oblasti dopravy.

Dotaznik pro podtizené byl formulovan z ¢asti formou Likertovy skaly, kde mohli
respondenti odpovédét na Skdle reprezentujici miru souhlasu se tiemi a vice
moznostmi. Klasifikace otazek byly mifeny na ziskani Kvantitativnich a kvalitativnich
udajii. Déle pak byly zvoleny otazky uzaviené, polouzaviené a na zavér oteviena

otazka. Formy otazek a volby odpovédi byly sestaveny stru¢né a jasné.
Dotaznik mél nasledujici strukturu:

- Uvod - osloveni a predstaveni népln¢ dotazniku.
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- Cast mifena na ziskani dat o respondentech.

- Cast mifena na obecnou spokojenost manazerskych kompetenci.

- Cést mifena na spokojenost na vybrané manazerské kompetence.

- Zavérem mifend oteviena otazka k vyjadreni dalSich poznatkd k manazerskym

kompetencim u svého nadiizeného.

Po ziskani dat od respondentti probéhlo vyhodnoceni. Pro vétsi prehlednost vysledky
lze vidét na ptislusnych grafech. Grafy jsou zpracovany carkovou metodou, tedy

sloupcovymi grafy.

Po dotaznikovém Setieni prob&hl rozhovor s nadiizenym neboli interview, Ktery je
doslovné piepsan v piiloze ¢.3 a otazky k rozhovoru jsou piilohou ¢. 2 predkladané
prace. Doslovny piepis rozhovoru je bez korektury. Otazky byly také strukturovany

jasné a stru¢né tak, aby byly pouZitelné pro srovnéni s vysledky dotaznikové Setfeni.

Cilem rozhovoru bylo zjistit pohled na své manazerské kompetence vybraného
nadfizeného v kombinaci prace se svym tymem a vysledky nasledné¢ porovnat

s dotaznikovym Setfenim.
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7 VYSLEDKY VYZKUMU - DOTAZNIKOVE SETRENI

1. Vék
Graf ¢. 1 — VEk dotazovanych

Vék dotazovanych v letech
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani

Vysledky grafu:

Z grafu vyplyva, ze pievazuje v€kové rozmezi 31-40 let v tymu. Primérny veék

respondentu je 38,4 let.

2. Pohlavi
Graf ¢. 2 — Pohlavi

Pohlavi
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Zena muz

Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
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Vysledky grafu:

Graf vykazuje sloZeni tymu podfizenych dle pohlavi. Sklada se tedy z osmi zen a dvou

muzu.

YW 7

3. Nejvyssi ukoncené vzdélani

Graf ¢.3 — Nejvyssi ukonéené vzdélani

Nejvyssi ukoncené vzdélani
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani

Vysledky grafu:

Vysokoskolské vzdélani prevazuje v tymu dotazovanych. Poté dalsi pocetnou casti
v grafu se ukazalo stfedoskolské vzdélani s maturitou. Lze konstatovat, ze Groven

vzdélani je dulezita v nejmenovaném podniku.
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4. Doba trvani pracovniho poméru u podniku v letech

Graf ¢. 4 - Doba trvani pracovniho poméru u podniku v letech
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Zdroj: Vyzkum 2019, vlastni zpracovani

Vysledky grafu:

Graf ukazuje Ze ¢tyti ¢lenové tymu jsou kratsi dobu zaméstnani, ale zbytek tymu je jiz
delsi dobu zaméstnan u podniku. Z grafu také lze vyvodit, Ze zfejmé v tymu doslo
k ¢asteéné obnové po personalni strance. Avsak dlouholeté zkuSenosti u podniku jsou
zastoupeny ostatnimi Cleny tymu, napiiklad u dvou se jednd o trvani pracovniho

pomeru pies deset let.

5. Jste spokojeni ve svém tymu?

Graf ¢. 5 — Spokojenost ve svém tymu

Spokojenost ve svém tymu
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
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Vysledky grafu:

V grafu pfevazuji data o spokojenosti v tymu. Osm dotazovanych zodpovédé€lo ano a
dva spiSe ano. Negativni odpovédi nebyly tedy Zadné. Dle vysledki jsou respondenti

ziejmée se svym kolektivem na pracovisti spokojeni.

6. Jste spokojeni s naplni své prace?

Graf ¢. 6 — Spokojenost s naplni prace

Spokojenost s naplni prace
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
Vysledky grafu:
V grafu pievazuje opdt spokojenost s naplni své prace. Sest respondentl vyjadiilo
spokojenost odpovédi ano a tfi respondenti spiSe ano. Ale jeden respondent svou

spokojenost vyjadiil odpovédi ,,nechci uvést™. Jevi se tedy, ze pravé jeden respondent

muZe mit negativni pocity ke své naplni prace a nechce své pocity vyjadfit.
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7. Vychazite dobre se svym nad¥rizenym?

Graf ¢. 7 — Dobry vztah s nadfizenym

Dobry vztah s nadfizenym
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
Vysledky grafu:
Graf vykazuje, ze podfizeni maji dobry vztah se svym nadfizenym. Avsak jeden
respondent zodpoveédél moznosti ,,neuvadét”. Opét se tedy jevit, Ze jeden ¢len tymu

své pocity ke vztahu s nadfizenym nechce vyjadiovat. Pfevazuje ale tedy informace,

ze podfizeni vychazi dobfe se svym nadiizenym.
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8. U svého nadiizeného jsem spokojen/a nejvice s
9. U svého nadrizeného jsem spokojen/a nejméné s
Graf ¢. 8 — Skala spokojenosti s manazerskymi kompetencemi

Skala spokojenosti s manazerskymi
kompetencemi

O P N W Hh U1 O N 0O O

manazerské interpersonalni technické jiné

B Nejvétsi spokojenost B Mala spokojenost

Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
Vysledky grafu:

Vysledky otazek ¢islo osm a devét byly zpracovany do grafu spoleéné na zaklade
lepSiho srovnani spokojenosti vybranych manaZzerskych kompetenci. U otazek Cislo
osm a devét respondenti mohli zvolit i vice moznosti. Graf vykazuje ze ziskanych dat
nejvetsi spokojenost s manazerskymi kompetencemi. Po manazerskych kompetencich
graf ukazuje jako dal$i interpersondlni a technické kompetence, se kterymi jsou
podfizeni nejvice spokojeni u svého nadiizeného. Naopak nejmensi spokojenost se
ukézala s interpersondlnimi, poté jiné a posledni s technickymi kompetencemi. U
moznosti jiné se respondenti vyjadrili, Ze jim chybi od natizeného vice zpétné vazby a

pfedavani informaci od vedeni podniku.
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10. Vnimate nedostatky v manazerskych kompetencich u svého
nadrizeného?
Graf ¢. 9 — Nedostatky v manazerskych kompetencich

Nedostatky v manazerskych kompetencich

ano ne nevim

Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
Vysledky grafu:

Nejpocetnéjsi odpoveédi na vnimani nedostatkti v manazerskych kompetencich u svého
nadiizeného byla nevim, kde se vyjadrtilo pét respondentii. Dalsi nasleduje odpovéd
ano, kterou zvolili ¢tyfi respondenti a jeden se vyjadtil odpovédi ne. Z grafu tedy
nevyplyva ani polovi¢ni vnimani nedostatkd. Je tedy obtizné vyhodnotit vnimani

nedostatkd.
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11. Vnimate rozvoj a zlepSovani manaZerskych kompetenci u svého
nadrizeného?

12. Jedna se 0 rozvoj k lepsimu nebo horSimu?
Graf ¢. 10 — Rozvoj a zlepSovani manaZerskych kompetenci u svého

nadiizeného

Rozvoj a zlepSovani manazerskych kompetenci u
nadfizeného
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani

Vysledky grafu:

Data z téchto dvou otazek byly zpracovany do jednoho grafu z ditvodu lepsiho
srovnani navaznosti téchto otazek a ziskanych dat. Sedm respondentii zvolilo moznost
ano k vnimani rozvoje a zlepSovani manazerskych kompetenci u nadfizeného. Dva
respondenti se vyjadfili odpovédi nevim a jeden odpovédi ne. Z grafu vyplyva, ze
podfizeni vnimaji rozvoj a zlepSovani kompetenci u svého nadiizeného. AvsSak je
dilezité i zdiraznit nizkou miru opa¢ného vniméni. O tom, zda se jedna o rozvoj
k lepSimu nebo hor§imu odpovédélo devét z deseti respondentii. PievaZzuje rozvoj

k lepsimu.
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13. Doporucil/a byste rozvoj manazZerskych kompetenci u svého nadrizeného
nejvice v oblasti (1-2 moZnosti):
Graf ¢. 11 — Doporuceny rozvoj ve vybranych oblastech manazerskych
kompetencich

Doporuceny rozvoj ve vybranych oblastech
manazerskych kompetencich
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani

Vysledky grafu:

Respondenti méli moznost u této otdzky zvolit jednu nebo dvé moznosti
k doporuc¢enému rozvoji ve vybranych oblastech manazerskych kompetencich.
Z grafu vyplyva nejvetsi shoda v oblasti systémového mysleni a poté stejnd shoda
Vv oblasti schopnosti budovat systém cili a kontrol. Dale nasleduje tispésné vyieseni
problému. Tuto oblast zvolili tfi respondenti. Dva respondenti také zvolili oblast
k doporuceni rozvoje ve spolupraci na projektech, pfi ukolech a jeden respondent
zvolil planovani a organizovani. Moznost doporuc¢eného rozvoje v oblasti tvorby

spole¢né vize nebyla od respondentl ani jednou zvolena.
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14. Nejdilezitéjsi od svého nadrizeného v oblasti manaZerskych kompetenci
vnimam (1-2 moZnosti):

15. DalSi z diilezitych vnimam (1-2 moZnosti):

16. Nejméné dileZité manaZerské kompetence vnimam (1-2 moZnosti):
Graf ¢. 12 — Dilezitost manazerskych kompetenci ve vybranych oblastech

Dulezitost manazerskych kompetenci ve vybranych oblastech
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Zdroj: Vyzkum 2020, vlastni zpracovani
Vysledky grafu:

Graf je zpracovan ¢arkovou metodou a vykazuje dilezitost manaZerskych kompetenci
nadfizeného U podfizenych ve vybranych oblastech. Tyto tii otazky z dotazniku byly
do grafu spojeny z davodt piehlednosti pro $kalu spokojenosti u vybranych
planovani a organizovani s tvorbou spoleéné vize. Poté se tadi schopnost budovat
systém cili a kontrol, poté spoluprace na projektech nebo pti ukolech a posledni je
systémoveé mysleni a UspéSné vyfeSeni problému. U dalSich z dilezitych prevazuje
spoluprace na projektech nebo pii tikolech. Tato oblast byla vybrana Sesti respondenty.
Oblast schopnost budovat systém cilt a kontrol a oblast planovani a organizovani byly
zvoleny respondenty jako dalSimi z dulezitych. Nejméné dalezitymi manaZerskymi
kompetencemi vyplyvaji z grafu oblasti uspésného vyfeseni problému a systémové
mysleni. Skala ddlezitosti téchto vybranych manaZerskych kompetenci muize

vyjadfovat také systém prace a spoluprace tymu s nadtizenym.
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8 VYSLEDKY VYZKUMU - ROZHOVOR

Strukturovany rozhovor formou jednoduchych otazek k tématu manazerskych
kompetence byl zvolen hlavné v navaznosti na srovnani pohledu s dotaznikovym

Setfenim podiizenych. Doslovny piepis rozhovoru s nadfizenym je piilohou €. 3.

Z rozhovoru je patrnd jistota ve své praci a ke svému tymu, ale také vnimani miry
odpovédnosti a dulezitosti aplikace svych manazerskych kompetenci. Dotazovany
pusobi na pozici nadiizeného téméf sedm let a tato doba je i doba puisobeni u podniku.
Z rozhovoru také vyplyva, Ze nadfizeny je spokojeny na své pozici a svou spokojenost
vnima 1 se svym tymem. Povazuje se za vykonného manazera, ale uznava, ze cesta

k Gspéchu je vzdy obtizna.

Z rozhovoru s nadfizenym je zfejmé, Ze vnima rizna rizika a je si jich védom. Svij
tym rozhodné povazuje za dilezity ke své praci. Dilezitost také vnima ve vedeni svého
tymu, usmériiovani kcilim a hlavné naslouchéni. Naslouchdni povazuje za

bezprostiedné dilezitou ¢asti své prace s tymem.

Kompetence popisuje nadfizeny takto: ,,Kompetence vnimam jako soubor mych
schopnosti vvkonavat praci a vést tym. Kompetence za svoji profesni kariéru se snazim
neustale rozvijet, spravné vyuzivat k prospéchu. . Je tedy zfejmé, Ze uznava potiebu

rozvoje kompetenci a neustale na nich pracovat.

O svych slabych strankach kompetenci nejevi dulezitost se vyjadfovat, avSak toto se
jevi u mnoha nadfizenych nebo manaZerii. Naopak o silnych strdnkdch dotazovany
nadiizeny dokaze mluvit vice. Mezi své silné stranky povazuje hlavné jiz zminéné
naslouchani, vedeni tymu, delegovani, odbornost, feSeni problému, utvaret spole¢nou

vizi nebo také nastavovani systém cilt a kontrol.

Celkove se u rozhovoru jevi jako spokojeny a sebevédomy nadiizeny.
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9 ANALYZA VYSLEDKU

V této kapitole jsou vyhodnoceny a zanalyzovany data z dotaznikového Setfeni
podfizenych a jsou také doplnény a srovnany s vysledky uskutecnéného rozhovoru

S nadfizenym.

9.1 Tym

Tym podfizenych, ktery byl dotazovan a vybran pro vyzkum se sklad4 z osmi Zen a
dvou muzil. Zenské pohlavi tedy prevazuje. Toto je viak obvyklé v oblasti lidskych
zdroji. Primérny vék ¢lent tymu z dotaznikového Setfeni je 38,4 let. Je tedy zifejmé,
Ze se jedna o stfedni v€k a tym neni z velké Casti zatim ohroZen odchodem ¢lent do
diachodii. To urcité prospiva ke vztahim na pracovisti a dlouhodobé spolupraci.
Vzdélani u dotazovanych prevazuje vysokoSkolské. Lze usoudit, ze vzdélani je
dulezité pro podnik i dané pozice ve vybraném tymu. Ale také dulezité zminit, ze tii
dotazovani podfizeni maji nejvyssi ukoncené stiedni vzdélani s maturitou. Pro urcité

pozice lze vyvodit, Ze je tedy také dostacujici.

Na zédklad¢ dotaznikového Setteni bylo zjisté€no, Ze doslo zfejme i k castecné obnové
tymu, jelikoz Ctyfi respondenti uvedli délku zaméstnani mensi jak dva roky. Tuto
skute¢nost vSak vyvazuji dva ¢lenové tymu s pasobnosti delsi jak deset let. Z toho
vyplyva urcité diikladna znalost pracovniho prostiedi. Ostatni ¢lenové s pisobnosti od
dvou do deseti let urcité piispivaji také velkym dilem do kolektivu se svymi
pracovnimi zkusenostmi. Nadtizeny tymu, Se kterym byl proveden rozhovor plisobi na
své pozici nadfizené¢ho tymu jiz sedm let. Lze usoudit také znalost pracovniho

prostiedi, a hlavné svého tymu.

Lze také konstatovat, Ze pfevazuje spokojenost podiizenych se svym tymem, jelikoz
odpovédi z dotazniku byly ano nebo spiSe ano. Tuto skutenost potvrzuje i nadfizeny,
jelikoz sviyj tym povazuje za dilezity a z rozhovoru nebyly patrné ani nebyly zminény
nedostatky ve vztazich na pracovisti. Pfevazna spokojenost pfevazuje také u naplné

prace podfizenych. Je dalezité ale zminit, Ze jeden ¢len tymu svou odpovéd na
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spokojenost s naplni prace nechtél uvést. Muze se tak jevit Castecna nespokojenost,
kterou nechce zatim vyjadiovat nebo citi momentalné néjaké nedostatky v naplni své

prace.

Z pohledu podfizenych panuje shoda ohledn¢ dobrého vztahu se svym nadiizenym.
Shoda se projevila u deviti ¢lent tymu. Tuto shodu nevyvraci ani nadfizeny tymu, se
kterym byl proveden rozhovor. Svému tymu se snazi pln€ naslouchat a spolupracovat,
1 kdyz uznava, ze cesta k tomuto uspéchu byla dlouha. K dotazovani na dobry vztah se
svym nadfizenym je také dilezité zminit opét fakt, ze jeden ¢len tymu opét nechtél
uvést svou miru spokojenosti. Mlize se opét jevit pripadnd nespokojenost nebo

nedostatky v pracovnim vztahu se svym nadfizenym.

9.2 Kompetence u nadfizeného

Manazerské kompetence se jevi z dotaznikového Setfeni jako ty, se kterymi jsou
podfizeni nejvice spokojeni u svého nadiizené¢ho. Oproti tomu nejmensi spokojenost
vnimaji s interpersondlnimi kompetencemi. Vyssi $kalu manaZerskych kompetenci
potvrzuje i ¢astecné rozhovor s nadiizenym. Nadfizeny se snazi systémove pracovat a
soustfedi se na feSeni probléml. Tym m¢l také moZnost se vyjadrit formou jiné. Tim
se ukazalo, ze v kompetencich chybi vice efektivni zpétné vazby od nadtizeného

s efektivnéj$im predavanim informaci od vedeni podniku.

Vnimani nedostatkli v manazerskych kompetencich z pohledu podtizenych v tymu se
ukazala neutralné. Urcité je dulezité zminit, ze ¢ast odpovédi byla ano, dalsi ¢ast nevim
a ne. Nejevi se tedy stanovisko z dotaznikového Setfeni. V porovnani s pohledem
nadiizeného na své slabé stranky to ¢astecné i koresponduje, jelikoz o svych slabych
strankach kompetenci nechce premyslet ani vyjadfovat. Nelze tedy konstatovat presny

vysledek vnimani nedostatkli v manazerskych kompetencich u nadiizeného.
Oproti vniméni nedostatklli je dileZité¢ také zminit vnimani rozvoje a zlepSovani

nadfizeného v manazerskych kompetencich. Sdm nadfizeny vnimé nejspiSe oblast

koucovani ke zlepsenti, jelikoz planuje v blizké dob¢ kurz. O jinych se v uskutecnéném
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rozhovoru nezminil. Avsak bylo zminéno, Ze vybudovani manazerskych kompetenci
nebylo lehké. Podiizeni vnimaji rozvoj i zlepSovani v manazerskych kompetencich.
Tento fakt vyjadtil i tym ze 70 % tim, Ze se jedna o rozvoj k lepSimu. Také je dulezité

zminit, ze dva ¢lenové tymu nevi.

Avsak dalsi data z prob&hlého Setfeni ukazaly vysoky pomér doporu¢eného rozvoje
V oblastech systémového mysleni a schopnosti budovat systém cilti a kontrol. Poté
dalsi oblasti se ukazalo GspésSné vyteSeni problému, coz z ¢asti rozporuje pohledem
nadfizeného. Nadfizeny se v prob&hlém rozhovoru vyjadtil, Ze dosahovani cili ho bavi
a posouva ho i tym kuptedu. To samé u feseni problémil, kdy vnima dilezitost fesit
problém ihned, aby se nerozSifoval. Syst¢tmové mysleni nema shodu s prob&hlym
rozhovorem, ale miize se jevit pravé jako oblast ke zlepSeni u nadfizeného.
Z dotaznikového Setfeni podfizenych a prob&hlého rozhovoru s nadiizenym se nejevi

7adna pfima shoda S rozvojem oblasti vybranych manazerskych kompetenci.

Skala dilezitosti manaZerskych kompetenci ukazala z dotaznikového Setfeni jako
podiizeni vyzaduji spravné planovani a organizovani od svého nadiizeného. Tvorba
spole¢né vize je svou dulezitosti potvrzena i z probéhlého rozhovoru s nadtizenym. U
dal$ich z dulezitych pievazuje z vysledki spoluprace na projektech nebo pii ukolech.
Tato oblast byla vybrana Sesti podiizenymi. Je tedy ziejmé, Ze v tymu je kladen také
diiraz na spolupréci od nadfizeného. Toto nevyvraci ani sdm nadfizeny, jelikoz sviij
tym povazuje za dilezity ke své praci. Oblast schopnost budovat systém cilti a kontrol
a oblast planovani a organizovani byly zvoleny respondenty jako dal$imi z dilezitych.
Tyto oblasti v§ak podle rozhovoru s nadfizenym jsou povazovany z jeho strany za
velmi dilezitou. Nejméné dulezitymi manazerskymi kompetencemi se ukazaly podle
podiizenych oblasti Gspésného vyfeseni problému a systémového mysleni. Skala
dualezitosti téchto vybranych manazerskych kompetenci miize vyjadiovat také systém

prace a spoluprace tymu s nadiizenym.
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10 DISKUSE

Na zékladé provedeného vyzkumu V oblasti manazerskych kompetenci je dilezité
zohlediiovat podminky zkoumani. Piikladem je oblast, ve které dotazovany tym a
nadfizeny pusobi. Jelikoz se jedna o statni podnik, bylo by tedy mozné, ze v podnicich
ziskového sektoru korporatniho typu by vysledky mohly byt odlisné. Ve srovnani
s velkymi statistiky je tento vyzkum maly. Ale vzhledem ktomu, Ze doposud
V podniku nebylo podobné dotazovani na spokojenost manazerskych kompetenci, tak
je vyzkum vyznamny. Nese také pozitivum pro dotazované podiizené a piiklad pro

mozny budouci prizkum spokojenosti.

I presto, ze se nejedna o velky vyzkum se dotaznikového Setfeni U€astnil cely tym,
ktery byl vybran pro tuto praci. Bylo velmi pfinosné, Ze i1 nadfizeny tymu poskytl
rozhovor k doplnéni praktické ¢asti predkladané prace. Tim se prace doplnila o

nadhled a data mohly byt porovnany.

Vnimani spokojenosti a dtilezitosti manazerskych kompetenci u podtizenych je velice
dualezité pro jejich fungovani a praci v tymu. JelikoZ je tézké srovnavat tymy napftic
podnikem nebo z jinych organizaci byl zvolen pravé jeden tym, ktery je dulezity pro
cely podnik celkov€. A tym, ktery mlze tento vyzkum uplatnit naptiklad pro jiné

prizkumy spokojenosti v podniku.

Diilezité zminit je také to, zda respondenti maji dostate¢né povédomi o manazerskych
kompetenci. Pfedpoklad je ale ze ano, jelikoz otazky byly vSechny témét zodpovezeny.
Také nikdo z respondentli se neobratil s dotazy k dotazniku pred vyplnénim, béhem
nebo po vyplnéni. Dal$im piedpokladem je také, ze znalosti dotazovanych z dané
oblasti jsou pravé na manazerské kompetence na pozadované urovni. Dotaznikové
Setfeni bylo nastaveno na dllezitost a spokojenost kompetenci. Ale v pfipad¢, Ze misto
dotaznikd by byly uskute¢néné rozhovory s kazdym podfizenym, byly by vysledky
urcit¢ obsahlejsi. Dotazovani by se vice vyjadfili, ale je nutné zohlednit riziko

odmitnuti se vyjadieni tstné k tomuto tématu.
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Diilezity fakt je vétSinova shoda se spokojenosti respondentt v tymu. Jelikoz tym je
slozen i z ¢lend, ktefi nejsou stejné vékove slozeni. Ani stejné slozeni, co se tyce doby
pusobnosti pracovniho poméru. Jelikoz spokojenost v tymu je kladna pro vysledky a
praci, je spokojenost urcit¢ fazena mezi klady fungovani tymu. V piipad¢ dalSich
rozSifujicich dotaznikd by bylo vhodné rozsifit spokojenost na pracovni a na vztahy

na pracovisti celkove.

Spokojenost s naplni prace se jevila u respondentt jako kladna. V piipadé moznosti
rozhovorit s podfizenymi by zrespondentii eventuelné mohlo vyplynout vice
informaci. Urcité by byly informace uzite¢né pro dals$i badéani a vysledky v porovnani
s rozhovorem s nadiizenym tymu. Samoziejmé je nutné také brat v potaz, ze ackoliv
byl dotaznik anonymni, n¢ktefi podfizeni se nechtéli vyjadiovat upln¢ s ohledem na
zamér vyzkumu. Nicméné data byla pouzita, tak jak byla obdrZzena od vSech

poZadanych respondenti.

Nadfizeny na zéklad€ probéhlého pohovoru se jevil jako spokojeny a vykonny. Svou
spokojenost vyjadfuje i se svym tymem. Uznava, Ze bez svého tymu by nemohl
fungovat. Dobry vztah je potvrzen i podiizenymi z vétSiny. Opét v piipadé dalsiho
rozsifujiciho vyzkumu by bylo uZitecné vztah s nadfizenym rozsifit napiiklad o
profesni vztahy na pracovisti nebo neprofesni vztahy, tedy vztahy, které¢ nesouvisi

S naplni prace.

V ptipadech, kdy respondent nechce své vyjadieni uvadét je respektovan. Avsak v jiz
zminovanych moznostech rozsifeni dotaznikii na rozhovory do budoucna by se mohl

respondent vice vyjadfit. Ale také odmitnout o tomto tématu mluvit.

V oblasti dotazovani na nedostatky manazerskych kompetenci se bohuzel vysledky
nepfiblizily k jasnému stanovisku. Vnimani nedostatkii u nadiizené¢ho neni potvrzeno,
ani zda nevnimaji zadné z poloviny také neni potvrzeno. AvSak ¢asteCné vnimani

nedostatkti v manazerskych kompetencich bylo zjisténo. V porovnani s pohovorem
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nadiizeného nelze také uplné stanovit jasné nedostatky. Nadfizeny se jevi ke svym
manazerskym kompetencim pozitivné a sebevédomé. V piipad¢ dalsiho a podrobného

zkoumani by bylo zaméteno na detailnéjsi rozbor této oblasti.

Vyznamnou c¢asti vyzkumné ¢asti byla dilezitost manazerskych kompetenci ve
vybranych oblastech. Skala dilezitosti manaZerskych kompetenci ukézala
spolecné vize. Vybrané oblasti manazerskych kompetenci v dotaznikovém Setieni jsou
bezpochybné vSechny dilezité, av§ak vySe zminéné dalezité vyzaduji nejvice ke své
praci. Je tedy ziejmé, ze podiizeni vyzaduji spravné planovani a organizovani od svého
nadfizeného. Tento fakt by mohl byt také klicovym k dalsimu vyzkumu. Dalsi vyzkum

by se mohl zamétovat na divody téchto oblasti k vykonavané praci podiizenych.

Tvorbu spole¢né vize a jeji diileZitost potvrdil 1 rozhovor s nadfizenym. Samoziejmé
nadiizeny by mél povazovat vSechny své kompetence za dilezité, ale zifejma Skala

dilezitosti 1 u nadfizeného se svymi kompetencemi.

Diilezitost manazerskych kompetenci z pohledu podfizenych se jevi jako dulezita
k jejich praci. Manazerské kompetence u svého nadiizeného dokazi vnimat a vnimaji

je jako dulezité k jejich vykonu prace.

Dulezité je, Ze si zkoumany anonymni tym uvédomuje potfebu nadiizeného a jeho
manazerskych kompetenci a jsou schopni spolupracovat s nadfizenym. Lze
konstatovat z dotaznikového Setfeni v porovnani s pohovorem, ze jako tym

spolupracuji a nejevi témét zadné negativni pocity k nadfizenému a svému tymu.
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ZAVER

Predkladand bakalarskd prace se zabyva tématem manazerskych kompetenci
z pohledu podtizenych. V teoretické ¢asti byly shrnuty dilezité poznatky, které jsou
vyznamné i pro praktickou ¢ast. Velkym ptinosem byla ziskana teorie i pro spravné
sestaveni dotaznikového Setfeni pro podiizené a nasledného rozhovoru s nadiizenym

tymu.

ManaZer se pii své praci s vyuzitim svych kompetenci setkavad kazdy den a neustale.
Avsak tyto dovednosti a znalosti se nedaji jen tak lehce naucit a neexistuje témet zadna
publikace, ktera by toto spravné naucila. Pro manazery je to leckdy obtizné. Cesta
k Gspésnému vyuzivani manazerskych kompetenci je vzdy proto dlouha. Ziskané

informace a vyzkumna ¢ast 1 toto potvrzuje.

K sestaveni spravné podoby dotaznikového Setfeni a nasledné efektivity pomohla i
pilotaz. PilotaZ prob&hla se specialistou v oblasti lidskych zdroji. Po pilotazi
nasledovalo dotaznikové Setfeni podiizenych v anonymnim tymu a nasledny rozhovor
s nadfizenym vybraného tymu. Vysledky rozhovoru s nadfizenym byly porovnany s

vysledky z dotaznikového Setieni.

Veskeré zjisténé poznatky byly diskutovany v ¢asti diskuse. Nasledné vysledky
z dotaznikového Setfeni v porovnani s probéhlym rozhovorem se jevily ¢astecné jako
shodné, ale ¢astecné se neshodovaly. Problém nastal naptiklad, kdy nadfizeny se
nevyjadril o svych slabych manazerskych kompetenci, proto nebylo mozné dikladné

srovnat s vysledky dotazniki od podfizenych.

Praktickou ¢ésti predkladané bakalarské prace bylo naplnéno vnimani manazerskych
kompetenci u vybraného tymu podiizenych. Také dilezitost manaZerskych
kompetenci pro praci podiizenych stanoveni Skaly dualezitosti, ktera byla ¢astecné
porovnana s rozhovorem s nadfizenym tymu. Piedkladanou praci bylo také dosazeno
uplného povédomi manazerskych kompetenci k pokracovani a sestaveni praktické

¢asti.
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Teoreticka i prakticka cast prace byla velkym ptinosem. Tyronova teorie kompetenci
se jevi jako piinosna, proto byla vybrana Kk navazujicimu vyzkumu. Pfinos urcité jevili
i dotazovani, jelikoz jeden respondent se i vyjadiil podékovanim. Podékovani se
hlavné tykalo rozsifeni povédomi o vybrané oblasti manazerskych kompetenci. Jak jiz
bylo zminéno v predkladané préci piinos tohoto vyzkumu nema vliv pro statisticka
data, jelikoz byl vyzkum sestaven na anonymni pracovni tym. Avsak mize mit vliv
pro tym podiizenych a samotného nadiizeného. A to i Zztoho duavodu, ze
vV nejmenovaném podniku dosud neprobéhl zadny dotaznik spokojenosti na
manazerské kompetence nadiizenych. Oblast lidskych zdroju jsou neustale rozvijejici
a tim 1 souvisejici manaZerské kompetence, které byly zkoumény a jsou nedilnou
soucasti prace manazerd. Proto je nutné manazerské kompetence neustale rozvijet a

udrZovat jejich uroven.

Byl kladen diraz na prezentaci ziskanych dat z dotaznikového Setfeni v porovnani
S pohovorem nadfizené¢ho. Nicméné néktera data nebyla mozna srovnavat, jak jiz bylo

zminéno.

vvvvvv

zmeénit na rozhovory s podiizenymi. Tim by data pro vyzkum byla bohatsi a mohla by
byt rozSifena o rGzné dalSi poznatky. Naptiklad rozSifeni vyjadieni vztahu
S nadfizenym, snaplni pradce nebo detailnéjSimu vyjadieni vnimani nedostatkli

manazerskych kompetenci.

Veskera nastudovana literatura byla velkym piinosem a je uvedena na konci
predkladané prace. Jak jiz bylo zminéno, prace by mohla byt do budoucna ¢asteéné
rozsifena a mit pfinos pro dal§i navazujici vyzkum za ucelem ziskani podrobnéjsich
dat. Cela tato predkladana prace se zabyvala v teoretické casti manazerskymi

kompetencemi. Dotaznik byl i pfinosem pro respondenty a jejich praxi.

48



LITERATURA

BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavani. Praha : Grada publishing, a. s., 2010.
978-80-247-2914-5.

BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést sviij tym. Praha : Grada Publishing, a. s., 2008.
978-80-265-2634-3

BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vybrat spravného ¢lovéka na spravné misto: ispésny
persondlni vyber. Praha : Grada publishing, a. s., 2016. 978-80-247-5768-1.

BELZ, Horst a SIEGRIST, Marco. Klicové kompetence a jejich rozvijeni. Praha:
Press, 2015. 978-80-262-0846-4.

BLAZEK, Ladislav. Management - organizovadni, rozhodovdni, ovliviiovdni. Praha :
Grada Publishing, a. s., 2014. 978-80-247-4429-2.

DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jiti. Management a moderni organizovani firmy.
Praha : Grada Publishing, a. s., 2007. 978-80-247-2149-1.

DRUCKER, Peter F. Management. London : British Library in Publication Data.,
1909. 0-7506-4389-7.

FOLWARCZOVA, Ivana. Rozvoj a vzdélavini manazerii. Praha : Grada Publishing,
a. s., 2010. 978-80-247-3067-7.

GRUBER, Jan, KYRIANOVA, Hana a FONVILLE, Alexandra. Kvalitativni
diagnostika v oblasti lidskych zdroju. Praha : Grada publishing, a.s., 2016. 978-80-
247-5263-1.

HONUS, Rostislav. Benchmarking ve verejné sprave. 1. vydani. Praha: Ministerstvo
vnitra, 2004. s. 14. Praha : Ministerstvo vnitra, 2004. 80-239-3933-5.

49



HORVATHOVA, Petra, BLAHA, Jiii a COPIKOVA, Andrea. Rizeni lidskych zdrojii:
nové trendy. Praha : Management Press, 2016. 978-80-7261-430-1.

HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavini pracovnikii: Managing people. Praha:
Grada Publishing, a. s., 2007. 978-80-247-1457-8.

JANISOVA, Dana. Velkd kniha o iizeni firmy. Praha : Grada Publishing, a. s., 2013.
978-80-247-4337-0.

JO, Owen. T7i pilife uispésného manazera. Praha : Grada Publishing, a. s., 2008. 978-
80-247-2400-3.

KELLER, Kotler. Marketing management. Praha : Grada Publishing, a. s., 2013. 978-
80-247-4150-5.

KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl.
vyd. Praha : Grada Publishing, a. s., 2010. ISBN 978-80-247-3566-5.

KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2010. 978-80-247-2497-3.

KUBES, Marian a kol. Manazerské kompetence. Praha : Grada Publishing, a. s., 2004.
80-247-0698-9.

LANG, Helmut. Management - trendy a teorie. Praha: C.H. Beck, 2007. 978-80-
7179-683.

LENCIONI, Patrik. The Ideal Team Player. Canada : John Wiley Sons, 2016. 978-
111-920-959-1.

LOCHMANNOVA, Alena. Ziklady veiejné spravy. Praha : Computer Media, 2017.
978-80-7402-295-1.

50



LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha : Grada Publishing, a. s., 2011. 978-80-
247-3902-1.

MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. Praha: Grada Publishing, a. s.,
2015. 978-80-247-4221-2.

NAYLOR, John. Management . second edition. London : Financial Times/ Prentice
Hall, 2004. 0-273-67321-1.

PILAROVA, Irena. LEADERSHIP A MANAGEMENT DEVELOPMENT. Praha :
Grada Publishing, a. s., 2016. 978-80-247-5721-6.

PITRA, Zbynék. Zdiklady managementu. Praha : Professional Publishing, 2007. 978-
80-8694-633-7.

PLAMINEK, Jiti. Vedent lidi, tymii a firem. Praha : Grada Publishing, a. s., 2018. 978-
80-271-0629-5.

REZAC, Jaromir. Moderni management, manazer 21.stoleti. Praha : Computer Press,
2009. 802-51-195-599.

TEMPLAR, Richard a ROS, Jay. Velkad kniha manazerskych dovednosti. Praha : Grada
Publishing. a. s., 2006. 978-80-247-1279-6.

TEPLAR, Richard. 107 zlatych pravidel uspésného manazera. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2012. 978-80-247-4176-5.

VEBER, Jaromir a kol. MANAGEMENT - Zdklady, moderni manazerské pristupy,
vwkonnost a prosperita. Praha: MANAGEMENT PRESS VE SPOLECNOSTI
ALBATROS MEDIA a.s., 2017. 978-80-7261-274-1.

VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi.
Praha : MANAGEMENT PRESS, 2009. 978-80-7261-197-3.

51



INTERNETOVE ZDROJE

TOP VISION 2017. Komer¢ni prezentace spole¢nosti Top Vision. Jobs.cz [Online].
© 2017 [cit. 2019-11-09]. Dostupné z: https://www.jobs.cz/poradna/7-dovednosti-
ktere-z-vas-udelaji-skveleho-manazera/.

MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE. Jobs lost, Jobs Gained. Mckinsey.com [Online].
© 2017 [cit. 2019-12-08]. Dostupné z:
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/featured%20insights/future%200f%2
Oorganizations/what%20the%20future%200f%20work%20will%20mean%20for%20
Jobs%20skills%20and%20wages/mgi-jobs-lost-jobs-gained-report-december-6-
2017.ashx

MANAZERSKE DOVEDNOSTI - KOMPETENCE PODLE KATZE.
Managementmania.com [Online]. © 2011-2020 [cit. 2019-22-01]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/manazerske-dovednosti

MANAZERSKE KOMPETENCE V CESKE REPUBLICE — stavajici situace a
ofekavany vyvoj o€ima Ceskych manazeri. Psychologie pro praxi. Karolinum.cz
[Online]. © 2013 [cit. 2019-22-01]. Dostupné Z:
https://karolinum.cz/data/clanek/969/PPP_3-4 2013 05 Vesely.pdf

52



SEZNAM OBRAZKU A GRAFU

Obrazek ¢. 1 — Piiklad dlouhého systému rozhodovani ve statni sektor.................. 6
Obrazek ¢. 2 — Ptiklad systému rozhodovani v soukromém sektoru....................... 6
Obréazek ¢. 3 — Pojeti kompetence podle Shoonovera...............cooociiiiiiiiiiiinn 12
Obréazek €. 4 — Vztah rozvoje, uceni a vzdélavanise.............cooovviiiiiiiiiiinnn ... 14
Gral . Lo 30
Gral €. 2 e 31
(G 1 200 31
Graf €. A 32
Graf €. S 33
Grat . B e 33
Gral €. 7 34
Graf €. B 35
Graf €. O 36
Graf €. 10, . e e 37
(G 5 1 2 38
Graf €. 12, 39



SEZNAM PRILOH

Dotaznik pro podiizen. ...........ouiuiiiii i s 56
Rozhovor s nadiizenym — otazKy..........oooiiiiiii 59
Doslovny ptepis rozhovoru s nadfizenim................coooiiiiiiiiiiiiiiiiii i, 60

54



PRILOHY
Ptiloha ¢. 1 — Dotaznik pro podiizené

Oslovuji Vas k vyplnéni dotazniku na zdklad¢ vyzkumu mé bakalarské prace, ktery

zaméten na manazerské kompetence z pohledu podtizenych.

Cilem dotazniku je zjistit, jak vnimaji podfizeni manazerské kompetence svého

nadtizeného v anonymnim pracovnim kolektivu ve statnim podniku z oblasti dopravy.

Rada bych take podotkla, ze dotaznik je anonymni.
Predem dékuji za Vas ¢as k vyplnéni dotazniku. Rada Vam také poskytnu vysledky

vyzkumné €asti po zpracovani.

DOTAZNIK
Vhodné vyznacte.

1. Vasvék:
1 20-30 let
1 31-40 let
1 41 avice let
2. VasSe pohlavi:
'] Zena
T muz
3. Nejvyssi ukoncené vzdélani:
1 stfedoSkolské s maturitou
] vyssi odborné
1 vysokoskolské
4. Doba trvani pracovniho poméru u podniku v letech:

7 0-2
1 2-5
1 5-10

1 10 avice
5. Jste spokojeni ve svém tymu?
ano
spise ano
spise ne
ne

N I B O o
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] nechci uvést
6. Jste spokojeni s naplni své prace?

[l ano
] spiSe ano
] spiSe ne
1 ne
] nechci uvést
7. Vychazite dobre se svym nadFizenym?
[l ano
] spiSe ano
] spiSe ne
1 ne

] nechci uvést
8. U svého nadrizeného jsem spokojen/a nejvice s (vyberte)

1 Manazerské kompetence (pfispivaji k vykonu a kladnému vysledku.
Napftiklad Gspésné vytfeSeni problému, systémové mysleni, feSeni
spole¢nych ukoli).

] Interpersonélni kompetence (kombinace osobnich charakteristik
vedoucich k Gspésné préci s ostatnimi. Napiiklad empatie, dobré
vztahy na pracovisti, aktivita, spoluprace, prezentacni dovednosti,
vyjednavani, budovani kariéry a dobrého jména firmy aj.).

1 Technické kompetence (ziskané b&hem studia a riznych vzdélavacich
programech — skoleni, kurzy. Jsou potiebné pro danou pozici a
oddéleni. Napftiklad prace na PC, znalost pracovnépravni
legislativy...).

T JINE (AOPIALE). ... v,

9. U svého nadrizeného jsem spokojen/a nejméné s (vyberte):

1 ManaZerské kompetence (pfispivaji k vykonu a kladnému vysledku.
Naptiklad uspésné vyteseni problému, systémové mysleni, feSeni
spole¢nych ukolit).

1 Interpersonalni kompetence (kombinace osobnich charakteristik
vedoucich k spésné praci s ostatnimi. Napiiklad empatie, dobré
vztahy na pracovisti, aktivita, spoluprace, prezenta¢ni dovednosti,
vyjednavani, budovani kariéry a dobrého jména firmy aj.).

] Technické kompetence (ziskané béhem studia a rtiznych vzdélavacich
programech — skoleni, kurzy. Jsou potiebné pro danou pozici a
odd¢leni. Napftiklad prace na PC, znalost pracovnépravni
legislativy...).

T JANE (AOPIHLE) ... .v e

10. Vnimate nedostatky v manaZerskych kompetencich u svého

nadiizeného?
(] ano
] ne
[J nevim
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Vnimate rozvoj a zlepSovani manaZerskych kompetenci u svého
nadrizeného?

(] ano
] ne
[l nevim

Jedna se o rozvoj K lepSimu nebo horSimu?
1 Kk lepSimu
1 K horSimu
] nevim
Doporucil/a byste rozvoj manazZerskych kompetenci u svého nadiizeného
nejvice v oblasti (vyberte 1-2 moZnosti):
1 planovani a organizovani
spoluprace na projektech, pti ukolech
systémové mysleni
tvorba spolecné vize
schopnost budovat systém cilti a kontrol
1 uspésné vyteseni problému

vvvvvv

I o 0

vnimam (vyberte 1-2 moZnosti):
'] planovani a organizovani
spoluprace na projektech, pii tkolech
systémové mysleni
tvorba spolecné vize
schopnost budovat systém cilt a kontrol
uspésné vyreseni problému
i z dilezitych vnimam (vyberte 1-2 mozZnosti):
planovani a organizovani
spoluprace na projektech, pii tikolech
systémové mysleni
tvorba spolecné vize
schopnost budovat systém cilt a kontrol
] 1Gspésné vyteseni problému
Nejméné diilezité manaZerské kompetence vnimam (vyberte 1-2
moZznosti):
1 planovani a organizovani
spoluprace na projektech, pii ukolech
systémové mysleni
tvorba spolecné vize
schopnost budovat systém cilti a kontrol
1 uspésné vyteseni problému
ZlepSeni manaZerskych kompetenci u svého nadrizeného bych nejvice
uvital/a v oblasti (napiste, pokud neni jiZ v dotazniku vami vyjadieno):

N O B B B

Dal

7218

N I B B O

I 0
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Ptiloha €. 2 — Otazky pro rozhovor s nadiizenym

Oslovuji Vas na zdklad¢ vyzkumu mé bakalaiské prace, ktery zaméfen na manazerské
kompetence z pohledu podfizenych. Rada bych také podotkla, ze vyzkum je
anonymni.

Pfedem dé&kuji za Va§ cas k rozhovoru, ktery je soucasti anonymniho vyzkumu
manazerskych kompetenci z pohledu podfizenych. Rada Vam také poskytnu vysledky

vyzkumné ¢asti po zpracovani.

Cilem rozhovoru s nadfizenym tymu je zjistit pohled na manazerské kompetence. Zda
vnima své kompetence profesiondlné. Zda také vnima néjaké nedostatky ve své praci
spojené s manazerskymi kompetencemi. Déle analyzovat pohled na svilij tym skrze

svou manazerskou praci a kompetence.

Jak dlouho ptisobite u podniku a jak dlouho na pozici nadtizeného?
Vnimate se jako spokojeny a vykonny nadiizeny?

Je pro vas tym dilezity pro vasi praci?

Umite naslouchat svému tymu?

Umite popsat manazerské kompetence?

Umite definovat své silné a slabé manazerské kompetence?

Jak si predstavujete zlepSeni svych slabych manaZerskych kompetenci?

© N o ok~ w NP

Vnimate dilezitost manazerskych kompetenci ve své praci a ke svému

pracovnimu tymu?
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Ptiloha ¢. 3 — Doslovny ptepis rozhovoru S nadfizenym

1. Jak dlouho pisobite u podniku a jak dlouho na pozici nadiizeného?

Na své pozici nadrizeného jsem necelych sedm let a sedm let je i celkova piisobnost

v podniku.

2. Vnimate se jako spokojeny a vykonny nadfizeny?

Rozhodné ano, ted’ uz ano. K tomuto mi vSak stdala dlouhd a tézka cesta plna
mravenci prace. Mravenci praci myslim vybudovani mé pozice, mych zkusenosti.
Takeé detailni dosazeni cilu, kdy je potiebné presvedcit své okoli a podrizené, ze
vSe davda smysl a vede Kcili. Manazer nebo nadrizeny nese vysokou miru
odpovédnosti a je odpovedny za svuj tym. Odpovédnost za sviij tym vanimam na
vysoké urovni, respektuji a snazim se svymi podrizenymi pracovat profesionalné

pro kladny chod podniku.

3. Je vas tym dulezity pro vasi praci?

Urcité ano. Bez mého tymu by urcita cast mé prdce a prdace oddeleni nebyla
vwkondna. Kuspésné prdaci a vysledkiim své podrizené deleguji, usmérnuji

spravnym smérem a kontroluji. Také samozrejme musim sviij tym motivovat.

4. Umite naslouchat svému tymu?

Naslouchani je velice diilezZité pro spokojenost a vykonnost celého tymu. Za roky
sveho pusobeni na pozici nadrizeného se naslouchani stale rozsiruje na vyssi
levely. Bez naslouchani by tym nebyl ani spokojen. Jelikoz tym je potiebny pro mou
prdci, tak se snazim vzdy naslouchat, vyslechnout a poté rozhodnout co je nejlepsi.
Také poradit nebo smerovat své podrizené urcitym smérem. Vyslechnuti prospiva
K spokojenosti tymu a ta je pak vnimdna ze vSech stran. Vnimadni naslouchdni

vnimam i pro mé na vysoké urovni od svych nadrizenych.

59



5. Umite popsat manazerské kompetence?

Kompetence vnimam jako soubor mych schopnosti vykondvat praci a vést tym.
Kompetence za svoji profesni kariéru se snazim neustdle rozvijet, spravne vyuzivat

Kk prospéchu.

6. Umite definovat své silné a slabé manazerské kompetence?

Mezi silné povazuji prave naslouchani, vedeni a delegovani lidi, odbornost, usrvdret
spolecnou vizi, nastavovat cile. Také povazuji za silnou stranku dobrou znalost
svych podrizenych. Dosazeni cilit mé osobné bavi ve své praci a myslim, Ze se mi
dari. To samé u reseni problémii — jakmile se dozvim problém, tak ho snazim resit
ihned se svymi podiizenymi, aby se nerozsiroval dadle. Bavi mé to, napliuje a
posouvd mé to i miyj tym kupredu. Problémy, jejich reSeni i stanoveni cilit jSOU na
dennim poradku mé prdce. O slabych strankach se snazim nepremyslet, aby mé

nepozastavovaly v praci. Ve vsem se snazim neustdle rozvijet.

7. Jak si pfedstavujete zlepSeni svych slabych manazerskych kompetenci?

Planuji kurz soukromy kurz koucovani a anglictiny. Chci, aby mé to posunulo o
dalsi level vyse ve spolupraci s kolegy a podrizenymi. To mohu povazZovat za

zlepSeni svych kompetenci.

8. Vnimate dutlezitost manazerskych kompetenci ve své praci a ke svému

pracovnimu tymu?

Ano. Vnimam to velmi silné. Bez manazerii by se neposouval podnik kupredu ani
muj tym. Svou praci povazuji za prospésnou ve vSech oblastech. Mé manazerské

kompetence by mély byt i vzorem pro mé podrizené.
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