POLICEJNIi AKADEMIE CESKE REPUBLIKY V PRAZE

Fakulta bezpecnostné pravni

Katedra managementu a informatiky

Manazerské kompetence jako determinanty

efektivniho rizeni

Diplomova prace

Managerial competences as determinants

of efficient management

Master thesis

VEDOUCI PRACE AUTOR PRACE
prof. Ing. Martina Blaskova, Ph.D. Bc. Petr Simon

PRAHA
2022



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze predlozena prace je mym puUvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracoval samostatné. VVeskerou literaturu a dalSi zdroje, z nichz jsem

Cerpal, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

V Praze, dne 2. 3. 2022.

Bc. Petr Simon



Podékovani

Dékuji pani prof. Ing. Martiné Blaskové, PhD., za cenné rady,

veécné pfipominky a za pomoc pfi zpracovani této diplomové prace.

Dale timto dékuji Ing. Jané Chylkové, za jeji ¢as a poskytnuti dulezitych
informaci z oblasti personalistiky a také véem respondentim, ktefi si nasli ¢as na

vyplnéni dotazniku.



ANOTACE

Diplomova prace se zabyva analyzou manazerskych kompetenci,
které patii mezi hlavni determinanty efektivniho fizeni. Uvod je vénovan dllezitosti
osobnosti manazera, jako vedouciho pracovnika. V ramci teoretické ¢asti prace
jsou vysvétleny pojmy tykajici se charakteristiky osobnosti, problematiky
kompetenci a jejich rozvoje v ramci spolecnosti. Prakticka ¢ast analyzuje mékkeé
manazerské kompetence rozhovorem s personalistkou a vlastnim dotaznikovym
Setfenim, napri¢ managementem rdznych spolecnosti, ¢imz byly potvrzeny
stanovené hypotézy. Zavér je vénovan zhodnoceni vlivu a dulezitosti kompetenci
pro efektivni Fizeni, vytvoreni vlastni matice mékkych kompetenci manazera

a navrhu na jeji implementaci do podminek realné organizace.
KLICOVA SLOVA

Dovednosti * efektivni fizeni * charakter * kompetencni model * manazerské

kompetence * osobnost * schopnosti * temperament * znalosti.



ANNOTATION

The Diploma Thesis deals with the analysis of managerial competencies,
which belongs within the main determinants of effective management.
The introduction is dedicated to the importance of the manager’s personality
as aleader. The theoretical part of the work explains the concepts related
to personality chracteristics, matters of competencies and their development in the
framework of the society. The practical part of the Thesis analyzes soft managerial
competencies by interviewing an HR manager and by a questionnarie across
various companies management, which confirms the established hypotheses.
The conclusion is devoted to the evaluation of the impact and importance
of competencies for effective management, creation of own matrix of manager's
soft competencies and design of its implementation to the conditions of the real

organisation.

KEYWORDS
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1. Uvod

7 vr

Manazer je dulezitou a nezbytnou soucasti fizeni podniku, ktery uréuje jeho
smér, fungovani a cile. Je zodpovédny nejen za plnéni Ukoll a cill spoleénosti,
ve které pUsobi, ale téZz za spravné a efektivni vedeni svych podfizenych,
pfipadné za jednani ve jménu spolecnosti s jejimi odbérateli, dodavateli a jinymi
partnery. Profese manazera prochazi neustalym vyvojem, coz vytvari problém,
ale i potencial pro dalsi determinovani jeho roli za vyuziti empirickych véd, jako je
psychologie, sociologie a dalSich. Aby mohl fadné plnit ¢innosti, souvisejici se
svou pracovni pozici, musi vykazovat specifické vlastnosti, schopnosti

a dovednosti.

Kompetence jsou soucasti kazdé, nejen manazerskeé, pracovni pozice.
Podle specifickych pozadavkl na konkrétni kompetence je pracovnik vybiran,
posuzovan, hodnocen i rozvijen, nejen vprocesu pfijimaciho fizeni,

ale i v pribéhu pracovniho pomeéru.

To, do jaké miry se podari kompetence na konkrétni manazerskou pozici
definovat, také souvisi s procesy zmén, ke kterym dochazi v prostredi podnikd,
zejména se zmeénami na trhu prace. DuUlezitym aspektem pro zménu
v manazerskych kompetencich je zejména vstup novych generaci na trh prace
a s tim prichazejici jiné pozadavky na manazerské vedeni téchto pracovniku.
Soucasni manazefi by méli vykazovat mnoho rliznych schopnosti a dovednosti,
avSak v zavislosti na zastavané pozici (low management, middle management,

top management) se jejich rozsah a stupen zvladnuti, muze lisit.



2. Regeny problém, cile prace a metody jejiho zpracovani

Resenym problémem této diplomové prace jsou kompetence
manazerskych pozic, které by méla splfovat kazda osobnost, vykonavajici tuto
funkci. Pozornost je zamérena na tzv. mékké kompetence, které patfi mezi hlavni
determinanty efektivniho Fizeni. Je velmi dulezité, aby byl vénovan dostatek ¢asu
jejich definovani pro konkrétni pracovni pozici, coz je nezbytné nejen pro samotny
vybér vhodného kandidata. Dulezité je také dbat na rozvoj pozadovanych
kompetenci v ramci vykonu dané funkce. OCekavany pfinos této prace spociva
v moznosti implementace navrzené matice mékkych kompetenci, ktera bude
sestavena na zakladé vystupl z viastniho dotaznikového Setfeni, na manazerské

pozice v realné spolecnosti.

Hlavnim cilem diplomové prace je, na zakladé odpovédi respondenty,
ziskanych dotaznikovym Setfenim napfi¢ managementem rlznych spoleénosti,
zhodnotit vliv konkrétnich kompetenci a jejich dllezitost pro efektivni fizeni, a poté
sestavit matici nezbytnych mékkych kompetenci manazera, jako vedouciho
pracovnika, kterou bude mozné aplikovat na manazerskou pozici, bez ohledu na
konkrétni zarazeni manazera ve spole¢nosti. Poté navrhnout doporuceni pro

implementaci této matice v podminkach realné organizace.

Diléim cilem je definovani osobnosti ¢lovéka, jeho rysl, charakteru,
temperamentu, schopnosti a dovednosti. Dale pojm, tykajicich se manazerskych
roli a funkci a v neposledni fadé manazerskych kompetenci samotnych,

vcetneé jejich déleni, analyzy a rozvoje.

Ziskani primarnich dat probéhne metodou dotaznikového setreni. Dotaznik
bude sestaven dle doporuceni odborné publikace, zabyvajici se jejich vytvarenim,
v€etné hypotéz. Zminéna publikace je uvedena v seznamu pouzité literatury.
Hypotézy budou stanoveny v souladu s osobnim rozhovorem s personalistkou.
Nasledné bude provedena analyza odpoveédi, na zakladé studia odborné literatury

dané problematiky a relevantnich internetovych zdroju, poté pfijaty & zamitnuty
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stanovené hypotézy. Dotaznik bude distribuovan 121 zaméstnavatelim,
véetné Policie CR, vramci které byli osloveni vedouci pracovnici jednotlivych

drovni.

DalSim zdrojem primarnich dat bude osobni rozhovor
s personalistkou, pani Ing. Janou Chylkovou, ktera je ochotna odpoveédét
na nekolik otazek ohledné manazerskych kompetenci, vybéru zaméstnance na
manazerskou pozici a rozvoji jeho osobnosti. Tento rozhovor bude slouzit
pro stanoveni hypotéz a naslednému sestaveni otazek dotaznikového Setreni pro
naplnéni cile této prace. Nazory pani inzenyrky, zkuSenosti a prace

s kompetencemi v praxi, budou v textu radné oznaceny.

Sekundarni data budou ziskana na zakladé studia odborné literatury

a relevantnich, odbornych webovych stranek.

Z empirickych metod bude v praci pouzita metoda dotazovani, z logickych

metod pak analyza, syntéza, indukce a dedukce.

Dotaznikové Setfeni bude vyhodnoceno deskriptivné a relativng, pficemz
bude soucasti praktické casti této prace. Dotaznik i hypotézy jsou soucasti priloh
této prace. Jeho hodnoceni bude provedeno graficky i slovné, na zakladé
ziskanych znalosti z bakalarského a magisterského studia na Policejni akademii

Ceské republiky a odborné literatury.
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3. Teoreticka ¢ast

Tato ¢ast prace je zamérena na definovani pojmu souvisejicich s tématem
manazerskych kompetenci, jejich vymezeni, analyza a vyuziti, v€etné rozvoje
kompetenci v ramci organizace. V neposledni radé je zde vénovana pozornost

charakteristice osobnosti.
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3.1 Clovék jako samostatna entita

Entitou je charakterizovan jakykoliv objekt, nachazejici se v realném svéte,
tedy osoba, zvire Ci véc. Entita pochazi z latinského slova entita, ens — bytost,
jsouci, odkazujici se na jedineCnost vséeho okolo nas. Pro nas je z pohledu

managementu zajimavy pohled na kazdého jedince, tedy na jeho osobnost.

Termin osobnost pochazi z latinského slova persona, tedy maska. Ti, ktefi
ji takto definuji, vidi osobnost jako své vefejné ja, coz znamend, ze dulezité
aspekty ¢lovéka zUstavaji z néjakého duvodu skryty. Popis slova osobnosti byl
zahajen slavnou definici, kterou v ramci svého psychologického badani prednesl
jako prvni Gordon Allport. Uvedl, ze osobnost je dynamickou organizaci
psychofyzickych systému, které determinuji jeho jedineénou adaptaci
na prostredi, vné Clovéka. Tento vyklad pojmu je nyni obecné definovan jako

individualni, jedinec¢ny a relativné stabilni vzorec chovani, myslenek a emoci.’

Clovéka definuje Siroka $kala vlastnosti, kterymi se zabyva samostatné
odvétvi enviromentalni védy psychologie, charakterizované jako psychologie
osobnosti. Pojem ,osobnost* je natolik obsahly, ze jej nelze stru¢né definovat.
Jednotlivi autofi osobnost vymezuji rozdilnymi zplsoby, pficemz kazda definice
usiluje o vycet pouze téch nejpodstatnéjsich znaku a vyjadruje tak urcita teoreticka
vychodiska a program vyzkumu. Podle Gordona Allporta je osobnost ,dynamicka
organizace psychofyzickych systému( uvnitf individua, ktera determinuje jeho
jedineéné prizpUsobeni k jeho prostredi“2. Ze soucasnych autort napr. L. A. Pervin

definuje osobnost jako ,ty charakteristiky Clovéka, které jsou podkladem

1 BEDRNOVA, Eva, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. ManaZerské psychologie a sociologie. Praha:
Management Press, 2012. s. 78. ISBN 978-80-7261-239-0.

2 ALLPORT, Gordon W. Pattern and growth in personality. New York: Holt, Rinehart and Winston,
1961. s. 43 ISBN 9780039100193.
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konzistentnich vzorcl chovani, pfic¢emz témito charakteristikami se rozumi

myslenky, city a pozorovatelné (navenek vyjadiené) chovani*. 3

Osobnost jedince se projevuje v interakcich ve spolecnosti, organizacich,
ale i skupinach, kdy dalsi jednotlivci jsou schopni vnimat entitu jiného Clovéka,
dale ji popisovat a pouzit k vysvétleni, jak a pro¢ se konkrétnim zpUsobem

jednotlivci chovaiji.

Pravé nejvyznamngjsi oblasti osobnosti je tézisté kontroly, které spociva
v mnozstvi kontroly nad situaci, které jednotlivec citi, ze ma. Paklize jedinec citi,
ze ma vysoky stupen kontroly nad tim, co se s nim déje, fikame, ze ma vnitfni
tézisté kontroly. AvSak o jedinci, ktery citi, ze je primarné ovlivhovan jinymi lidmi
nebo organizaci, fikame, Ze ma vné;jsi tézisté kontroly.# Ale prese véechno re¢ené,
je osoba manazera definovana jako: ,Manazer je Cloveék, ktery dosahuje

stanovenych cil( s lidmi a prostfednictvim nich.“

Protoze definice osobnosti manazera je velmi komplikovana, v dalSich
kapitolach bude pozornost vénovana jednotlivym oblastem, které formuiji psychiku

jedince.
3.1.1 Osobnostni rysy

Pod pojmem osobnostni rysy rozumime povahové vlastnosti, které jsou
zakladem vzorcl chovani. Wollman definuje rysy osobnosti jako vrozenou nebo

ziskanou charakteristiku, ktera je konzistentni, perzistentni a stabilni.®

3 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, soucasné pristupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). s.12. ISBN 978-80-247-3434-7.

4 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, soucasné pristupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). s. 12. ISBN 978-80-247-3434-7.

5 LOJDA, Jan. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada, 2011.s. 11. ISBN 978-80-247-3902-1.

6 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, souéasné pristupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). s. 14. ISBN 978-80-247-3434-7.
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Tedy je to cokoliv, ¢im se jedinec odlisuje od druhého, Casto reprezentovan
linearni dimenzi. Pervin definuje rysy osobnosti jako dispozici Sirokého spektra
chovat se urcitym zpUsobem, které jsou hierarchicky organizovany od specifickych

odpovédi, az k obecnym stylim psychologického fungovani. 7

Mnoha vyzkumy bylo dosazeno vSeobecného konsenzu (alespori mezi
vétSinou psychologl, zabyvajicich se osobnosti ¢lovéka), Ze existuje pét

osobnostnich rysu vyssiho radu. Témito rysy jsou:

e [Extraverze (versus introverze) — zahrnuje aktivitu, asertivitu, hledani
pozornosti, druznost, raznost atd.

e \stficnost (versus nepratelstvi) — zahrnuje vztah, spolupraci, empatii,
privétivost, citlivost, vychovu, toleranci, vielost, dlvéfivost, porozuméni atd.

e Svedomitost (versus nespolehlivost) — zahrnuje uspéch, autonomii, rad,
kontrolu, uvédomeéni si pravidel, sobéstacnost, omezeni atd.

e Neurotismus (versus emocni stabilita) — zahrnuje hnév, depresi, uzkost,
nepratelstvi, sklon k viné, emoc¢ni intenzitu, zranitelnost atd.

e Otevrenost vuci zkusenosti (versus blizkost) — zahrnuje kreativitu, hledani

novinek, premyslivost, bezvladnost, predstavivost atd.?

Osobnostni rysy jsou nedilnou soucasti kazdé osobnosti, stejné jako je
osobnost zcela neoddélitelna od osobnostnich rysu. Je zcela zjevné, Ze jakoukoliv

osobnost tvofi osobnostni rysy.

7 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, souéasné pristupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). s. 14. ISBN 978-80-247-3434-7.

8 TCHIKI, Davis. Personality Traits: 430 Traits, Definition, Lists, & Examples. The Berkeley Well-
Being Institute. LLC is not affiliated with UC Berkeley [online]. 2022, [cit. 2022-02-10]. Dostupné z:
https://www.berkeleywellbeing.com/personality-traits.html.
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3.1.1.1 Allportova teorie ryst

Gordon Allport byl jednim z prikopnikl studia lidskych ryst. Studiu zasvétil
podstatnou ¢ast svého zivota. Pro jeho psycholingvisticky vyzkum pouzil obycejny
slovnik, ve kterém nasel vice nez 4000 slov, které né&jakym zplsobem popisuji
osobnostni rysy. Ty vytvafi soustavu svazku vzorcu lidského chovani, jako celek.
Vsiml si, Ze mnoho vlastnosti Ize nazvat rizné. Vyrazy jako ,zly, Spatny,
zlomyslny“ oznacuji jen jednu lidskou vlastnost a vSechna tato slova tak tvori prave
svazek osobnostnich rysu. Allport rozdélil osobnostni rysy do tfi zakladnich

skupin:

e Kardinalni dispozice: jsou vzacné. Vyznamné se uplatiuji v celém zivoté

jedince, v kazdém jeho ¢inu mizeme vidét odkaz na tuto dispozici.
Nemusi ji mit kazdy. Prikladem muze byt Matka Teresa, spojovana
s kardinalni dispozici altruismus; Adolf Hitler je spojovan se zlem
zkazenosti apod.

e Centrdlni_dispozice: disponuje ji kazdy. Jsou to napadné a soudrzné

vlastnosti, pfi€emz kazdy z nas jich ma 5-10. Jde napfiklad o pratelskost,
pracovitost, upfimnost apod.

e Druhotna dispozice: tyto nase charakteristiky se projevi jen za urcitych

okolnosti. Nejsou dominantni, ale mohou se objevit pfi urcitych, nenadalych

situacich. Napf. state¢nost, odhodlanost apod.®
3.1.1.2 Raymond Cattell

Raymond Bernard Cattell sestrojil nékolik vyzkumnych psychologickych
testovacich nastroju. Jednim z nich je Sestnacti faktorovy osobnostni dotaznik,
zaméreny predevSim na socialni vlastnosti. Vypracoval tak metodu nazvanou

Faktorova analyza, ktera zkoumanim osobnosti, pomoci popisu a analyzy

9 CAKIRPALOGLU, Panajotis. Uvod do psychologie osobnosti. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-
247-4033-1. Grada, 2012, s.129. ISBN: 978-80-247-4033-1.
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vlastnosti lidského chovani, dospiva k empiricky podlozenym analyzam slozek

osobnosti.1®
3.1.1.3 Hans Eysenck

Hans Eysenck je jednim z nejvyznacénéjSich psychologl moderni doby,
ktery pfi svych pracich vychazel z Cattelova vyzkumu, jenz postupné doplhoval
o nové poznatky. Tak vznikla zcela nova, svébytna teorie, uznavajici 3 hlavni
osobnostni ,superrysy“: Emocni stabilitu, introverzi / extroverzi a psychoticismus.
VSechny ostatni vlastnosti a rysy jsou, dle Eysencka, soucasti téchto tfi superryst.
Na zakladé uvedenych poznatkl vytvofil novy osobnostni dotaznik. Eysenckuyv

vyzkum je dnes véeobecné piijiman.!
3.1.2 Temperament

Je také oznacovan jako biologickou slozkou osobnosti. Na zakladé prace
feckého |ékare Hippokrata (460-377 pr. n. I.), kterou do praxe uvedl Galénos
(129-199 n. 1), vznikl systém a popis obecné pouzivanych oznaceni lidského
temperamentu: sangvinik, cholerik, flegmatik a melancholik. Na spojitost mezi
osobnosti a biologickymi faktory poukazovali jiz prvni teoreticti psychologové.
Sigmund Freud vidél hlavni hybné sily lidského chovani v biologickych potfebach
organismu, pudech a také Henry Murray chapal potreby jako fyzikalné-chemické
sily. Gordon Allport predpokladal biologické zakotveni ryst osobnosti,
jim definované, jako neuropsychické systémy, které jsou podkladem

konzistentnich vzorct chovani. Moderni uvazovani osobnosti vychazi ze zaveéru,

10 KUCERA, Dalibor. Moderni psychologie: hlavni obory a témata sou¢asné psychologické védy.
Praha: Grada, 2013. s. 38 -39 ISBN 978-80-247-4621-0.

" PETERKOVA, Michaela. © PHDR. MICHAELA PETERKOVA 2008-2022. HANS J. EYSENCK
— RYSOVY A EMPIRICKY PRISTUP. www.psychoweb.cz [online]. [cit. 2022-02-09]. Dostupné z:
https://www.psychoweb.cz/psychologie/hans-j-eysenck-rysy-faktory-empirie-superrysy-
extroverze-neuroticismus-psychoticismus/.
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ze stabilni individualni rozdily v osobnosti jsou do znac¢né miry biologicky

zakotveny.?

Pojmem temperament oznaCuieme v  soucasné psychologii
ty psychologické charakteristiky osobnosti, jez jsou vrozené (dédiéné), mluzeme
u nich identifikovat biologicky zaklad a tykaji se formalni (stylistické, pribéhové,

dynamické), nikoli obsahové stranky chovani a prozivani.’?

Temperament je, v dnesni dobé, vniman jak v pozitivnim, tak negativnim
slova smyslu. Je dulezité, aby personalisté pfi vybéru zaméstnance spravné
odhadli jeho temperament tak, aby byl funkéni slozkou firemni kultury.
Pokud by tomu tak nebylo, mohly by, na pracovisti, vznikat konflikty, ¢imz by mohla
byt snizena efektivita prace. Naopak spravnym vybérem zaméstnance, mlze dojit

K jejimu navyseni.
3.1.3 Schopnosti

Schopnosti jsou ty viastnosti osobnosti, které jsou rozvinutelné cvicenim,
vzdélanim anebo ziskanou zkusenosti. V psychologii se za schopnosti povazuiji,
v obecné roving, jednotlivé dusevni funkce, ovladajici ur€ité ¢innosti, jako vyfeseni
problému, orientaci v informacich a podobné. Jedna se tedy o urcité predpoklady
a potencial pro urcity druh ¢innosti, aktivity nebo dovednosti. Schopnosti Ize délit
na obecné a specialni. Obecnymi schopnostmi jsou ty, ktereé jsou, nebo mohou byt
ztotozrnovany s inteligenci a jejimi slozkami, kdezto specialni schopnosti se déli
dale na psychomotorické (pohybové), kognitivni (poznavaci), senzorické, socialni

a sebeorganizacni.’* D4 se tedy fici, Ze se v pfipadé specidlnich schopnosti,

12 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, souéasné pfistupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). s. 13-14 ISBN 978-80-247-3434-7.

13 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, souéasné pfistupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). s. 23. ISBN 978-80-247-3434-7.

14 MIKULASTIK, Milan. ManaZerska psychologie. 3., pfepracované vydani. Praha: Grada, 2015. s.
103-106. ISBN 978-80-247-4221-2.
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jedna o schopnosti verbalni, numerické, pamétové, umélecké, prostorové

predstavivosti a percepcni (orientacni) pohotovosti.

To, jaké ma CcClovék schopnosti, ma priblizné tfetinovy vliv na jeho
vykonnost, ktera je dale ovlivnéna napfiklad osobnostnimi viastnostmi jedince ¢i
prostiredim. Kazdy by si mél byt védom svych schopnosti a mél by je umét
efektivné vyuzivat ve své profesi i osobnim zivoté. Rozvojem a stimulaci svych

schopnosti se jedinec vyviji.

Schopnosti jsou nedilnou soucasti kompetentnosti kazdého clovéka,
se kterymi pracuji manazefi i personalisté. Personalisté se na trhu prace snazi
nalézt toho, kdo bude mit pozadované schopnosti pro jiz definované pracovni

misto, které vymezili spole¢né s nadfizenym pracovnikem, manazerem.'s
Jednotlivym psychologickym rysim bude vénovana dalsi kapitola.
3.1.4 Inteligence

Inteligence je souborem obecnych schopnosti viemovych, intelektovych
a psychomotorickych, jde o schopnost nachazet spojitosti mezi vécmi a jevy.
Inteligence je Skalou poznavacich schopnosti, které vyjadfuji uméni jednotlivce

resit problémy, rozhodovat se atd.'®

Prdmeérné 1Q neboli inteligenéni kvocient je v rozmezi od 90 az 110, 110 az
120 je intelekt nadprimérny a 120 a vice je vysoce nadprimérny,

ktery ma v populaci méné nez 5% jedincl. Byla by mylna pfedstava myslet si, Ze

15 Schopnost (Ability). In: ManagementMania.com [online]. Wilmington (DE) 2011-2022,
01.05.2019 [cit. 10.02.2022]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/schopnost.

16 | OJDA, Jan. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. s. 26. ISBN 978-80-247-3902-1.
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misto.1”
3.1.4.1 Emocionalni inteligence

Emocionalni inteligence (El), nebo také dfive oznaCovana jako socialni
inteligence, je schopnost jedince moudrého rozhodovani v mezilidskych

vztazich.18

David Golemann, ktery zpopularizoval koncept emocionalni inteligence,
vymezil jejich pét slozek jako: sebeovladani, sebeuvédomeéni, motivaci, empatii

a obratnost ve vztazich.1®

Sebeovladani je schopnost jedince kontrolovat rozvratné, rozrusujici

impulzy a nalady, nebo je jinak nasmérovat a ridit vlastni vystupovani, za ucelem

dosazeni prepokladaného cile. Sebeuvédoméni je schopnost identifikovat a znat

své nalady, emoce, pohnutky a reakce na urcité situace a jiné lidi. Empatii nebo
také socialni védomi chape jako schopnost jedince vnimat a rozpoznavat emocni
ustrojeni ostatnich lidi a schopnost s témito lidmi nasledné interagovat na zakladé

jejich emocnich reakci. Obratnost ve vztazich nebo také socialni dovednost,

je schopnost jedince vytvaret a fidit sit' vztahu s jinymi jedinci za U¢elem dosazeni

zadoucich cilt a vysledk(.?°

17 MIKULASTIK, Milan. ManaZerska psychologie. 3., pfepracované vydani. Praha: Grada, 2015. s.
104-105. ISBN978-80-247-4221-2.

18 PAVLICKOVA, Helena, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. ManaZerské psychologie: nejnoveéjsi
trendy a postupy: 10. vydani. 3., pfepracované vydani. Ostrava: Key Publishing, 2008. s. 17. ISBN
978-80-87071-79-3.

19 BEDRNOVA, Eva, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. ManaZerskd psychologie a sociologie. Praha:
Management Press, 2012. 155 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

20 ARMSTRONG, Michael, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi
trendy a postupy: 10. vydani. 3., pifepracované vydani. Praha: Grada, 2007. 160 s. ISBN 978-80-
247-1407-3.
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Z vySe uvedeného Ize tedy fici, Ze emocionalni inteligence je velice dllezita
pro socialni interakce, navazovani a udrzeni nekonfliktnich vztahl, pfirozenou

autoritu jedince a v neposledni radé pro efektivni komunikaci.
3.1.5 Charakter

Charakter ¢lovéka je tvofen souétem chovani, ryst a pusobicimi socialnimi
interakcemi. Cast povahovych rysq, jak uz bylo naznadeno v predchozi kapitole,
je geneticka, druha ¢ast vychazi ze zkusenosti, které jedinec ziska v prubéhu

Zivota.

Cast charakteru je podle mnohych empirickych studii jiz zahrnuta v DNA
Clovéka, prestoze se 0 tom do dnesni doby vedou odborné diskuze. Druhou ¢ast
pak tvofi vlivy prostfedi, které jiz plUsobi na embryo v déloze. Genetika
a zkusSenosti ovliviuji afinitu (vzajemny vztah) nervovych bunék v mozku,
na coz maji vliv i dalSi faktory, jako je veék Ci konkrétni situace. To vse ovlivhuje
uvolfiovani hormon(, jako je dopamin, hormon stésti nebo stresovy hormon
kortizol a dalSich. Neuronova sit' pak rozhoduje, jak se ¢lovék chova a co citi.
To, zda je Clovék dusSevné zdravy a dokaze si v zivoté budovat dobré vztahy

s ostatnimi lidmi, ve véts$i mife zavisi na tom, jaké ma charakterové vlastnosti.?!

Charakter Clovéka je vytvaren vychovou a dalsimi vlivy, které na jedince

pUsobi v socialnim prostredi.??

21 BLATNY, Marek. Psychologie osobnosti: hlavni témata, sou¢asné pristupy. Praha: Grada, 2010.
Psyché (Grada). 214-215 s. ISBN 978-80-247-3434-7.

2 MIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 3., prepracované vydani. Praha: Grada, 2015.
109 s. ISBN ISBN:978-80-247-4221-2.
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Charakter vyjadfuje vztah jednotlivce ke skuteCnosti, ktery je mozné rozdélit do

Ctyr kategorii:

1. Vztah k sobé samému:

Kazdy jedinec ma jinou miru sebedlvéry, z toho vyplyva, Zze mize byt vice
sebekriticky, nebo naopak sebejisty.
2. Vztah k lidem:

Vztah jedince k ostatnim, je v dUsledku dan jeho postoji, jako jsou

uprimnost, obétavost, konfliktnost, druznost, pratelstvi.

3. Vztah Kk préci:
Tento termin v sobé zahrnuje nékolik charakterovych vlastnosti. Na prvni
pohled je zfejmé, ze lze rozeznat jedince pracovité, kde vztah k praci
doplnuji dalsi pfirozené se vyskytujici vlastnosti jako smysl pro povinnost,
pracovitost, dukladnost, iniciativa a dal$i nebo naopak ty, jejichz vztah
Kk praci je opacny. Tito lidé byvaji lini, nespolehlivi apod.

4. \/ztah k hodnotam a ke svétu:

Jedna se o postoje Clovéka, na zakladé kterych vnima své okoli a které
souc¢asné ovliviuji jeho chovani a smysleni. MUzeme mluvit o vyznani
napfiklad nabozenském, smyslu pro Cestnost ¢i zasadovost nebo naopak

nachylnost k lhani ¢i fanatismu.

Vsechny slozky osobnosti spolu uzce souvisi, at uz z biologického,
psychologického, sociologického hlediska, nebot’ ovliviuji a formuiji ¢lovéka tak,

jak je vniman jinym &lovékem.
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3.1.6 Motivy

Motivy jsou dil€imi castmi osobnosti Cloveka. Z pravniho hlediska se jedna
o pohnutky, které aktivuji €innost jedince a soucasné jeho aktivitu usmeérnuiji,

uréuji jeji intenzitu a trvalost.?®

Je mnoho druht motivd, které se déli na motivy, vyjadfujici biologické

Vv

motiv( prednesl A. H. Maslow, ktery chapal motivy, jako podminky vedouci
k udrzeni psychického a fyzického zdravi. Motivy usporadal do hierarchické

struktury, ktera je znazornéna nize, na obrazku 1.24

Obrazek 1: Maslowova pyramida potieb

Potreba
seberealizace

Potfeba uznani, Gcty
Potreba lasky, prijeti, spolupatfi¢nosti
Potreba bezpedi a jistoty

Zakladni télesné, fyziologické potreby

Obrazek 1 Maslowova pyramida potfeb — ¢erpano z: (Maslowova pyramida potfeb a pracovni vykon. Business
animals.cz [online]. Internet, 2018, 22.11.2018 [cit. 2022-02-20]. Dostupné z:
https://www.businessanimals.cz/maslowova-pyramida-potreb/.)

2 MIKULASTIK, Milan. ManaZersk4 psychologie. 3., prepracované vydani. Praha: Grada, 2015.
106 s. ISBN 978-80-247-4221-2.

24 PAVLICKOVA, Helena, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerska psychologie: nejnovéjsi
trendy a postupy: 10. vydani. 3., pfepracované vydani. Ostrava: Key Publishing, 2008. 20 s. ISBN
978-80-87071-79-3.
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DalSi slozkou utvarejici motivy jsou zajmy, hodnoty, a v souvislosti

s hodnotami je nutné uvést, i postoje.

Zajmy Ize charakterizovat jako pozitivni zaméreni jedince na urcité aktivity,
tedy nemohou mit negativni charakter. Zajmy byvaji ¢asto spojovany s €innosti
nebo objektem, ve kterych dosahujeme dobrych vysledkl, ale nemusi vzdy

odpovidat Urovni dovednosti nebo schopnosti.2®

Hodnoty z hlediska psychologického, maji uzkou vazbu na potfeby.
Kazdy cil, ktery ma byt dosahnut a tim uspokojena dana potfeba, ma svou
hodnotu. Podle toho, jakou ma pro jedince cil hodnotu, urCuje silu puzeni pro

uspokojeni dané potreby. 2

Postoje jsou trvalé soustavy pozitivnich nebo negativnich hodnoceni,
emocionalniho citéni a tendenci jednat pro nebo proti, vzhledem ke spolec¢enskym

objektim 27
3.1.7 Znalosti

Znalosti Ize chapat jako veskeré teoretické informace a poznatky,
které se je jedinec schopen, diky svym kognitivnim schopnostem, naucit.
Pro vykon manazerské pozice jsou, bez zfetele na manazerskou uroven,
nutné znalosti odborné a znalosti managementu. V prubéhu ¢asu se potreba

dosazeného vzdélani mdze ménit.28

25 MIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 3., ptepracované vydani. Praha: Grada, 2015.
107 s. ISBN ISBN:978-80-247-4221-2.

26 BEL OHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001.62-63 s. ISBN 80-858-3945-8.

27 BEDRNOVA, Eva, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. ManaZerské psychologie a sociologie. Praha:
Management Press, 2012. 124 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

28 | OJDA, Jan. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. 18 s. ISBN 978-80-247-3902-1.
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Michael Armstrong, ktery se ve své knize odkazuje na Franka Blacklera,
uvadi, ze: ,Znalosti jsou mnohostranné a slozité, protoze jsou konkrétni
i abstraktni, implicitni i explicitni, vS§eobecné i individualni, fyzické i dusevni,
rozvijejici se i statické, srozumitelné i zakédované.“ Znalosti dale klasifikuje do Ctyf
kategorii: zakotvené (v normach, procedurach, metodikach, technologiich);
vtélené do kultury (jako kolektivni moudrost, pribéhy, presvédceni a hodnoty);
ztélesnéné v praktickych ¢innostech klicovych ¢lenl organizace; koncepéni jako
schopnosti vyuzivat pojmy a kognitivni dovednosti kli¢ovych ¢lend organizace.?®
Znalosti, vzhledem kjejich charakteru, Ize ukladat v databazich,
nachazet ve zpravach, knihach, dokumentech, uéebnicich a podobné. Jejich
pohyb po organizaci je a mél by byt zajistén pomoci informacénich systému

a tradiénich modelU jako jsou schiize, kurzy, seminare, nebo intranet.
3.1.8 Dovednosti

Dovednosti jsou chapany jako praktické navyky, které je jedinec schopen
ziskat nacvikem nebo praktickymi Cinnostmi. Vznik dovednosti je osobitym
procesem a zalezi na schopnostech jedince ziskavat, a obohacovat se praktickymi
zkuSenostmi. Znalost a vyuzivani direktivnich praktik je nazyvano tvrdymi
dovednostmi manazera. Vedle tvrdych dovednosti manazer potfebuje dovednosti
majici kontext s vedenim lidi, tyto dovednosti jsou nazyvany mekkymi
dovednostmi. Na zakladé toho jsou pak pro potfebu manazerskych cinnosti

specifikovany manazerské dovednosti:

e Individualni dovednosti jako schopnost sebepoznani, sebereflexe.

e Koncepéni dovednosti jako planovani cil(, sestavovani vizi organizace,

vyuzivani prilezitosti.

22 ARMSTRONG, Michael, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi
trendy a postupy: 10. vydani. 3., pifepracované vydani. Praha: Grada, 2007. 162 s. ISBN 978-80-
247-1407-3.
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e Dovednosti v Fizeni lidskych zdroji, kam by bylo mozné,

mezi nejexponovanejsi dovednosti, zaradit schopnost vést lidi, motivaci,
delegovani, vyjednavani, komunikaci apod.

e Dovednosti technického razu, kam patfi schopnost vyuzivani

manazerskych technik, planovani, organizovani, vedeni a kontrola,

jejichz uplatnovanim dochazi k prenosu dovednosti do funkce.®

30 LOJDA, Jan. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. 19 s. ISBN 978-80-247-3902-1.
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3.2 Manazerské role a funkce

Ohledné fidicich osob v organizaci, tedy manazerl, je nutné konstatovat,
ze z dlivodu rozdéleni Urovni fizeni je pak pfirozené, Ze tyto subjekty nemaji fidici
ulohu na stejné urovni. Z u€eni o0 managmentu vyplyva, ze pro kazdou uroven je
dulezita jind ¢innost. Proto jsou, zpohledu osobnostnich dovednosti,
schopnosti a znalosti na jednotlivé skupiny manazer( kladeny jiné naroky. Uroven
fizeni je rozdélena na tfi zakladni stupné, které vychazeji z takzvané fidici
pyramidy. Najejim vrcholu je vrcholoveé fizeni neboli top management, ktery udava
smeér organizace za pouziti spravné strategie. Pod nim se nachazi middle
management, ktery na zakladé odpovidajici taktiky sméruje ke spravnému
stanoveni ukoll a cill organizace. Na podstavé této pyramidy je low management,

ktery operativni ¢innosti pIni zadané cile a Ukoly. 3!

Jednotlivé Urovné Fizeni se odlisuji nejen podle poctu Fidicich pracovnikd,
ale zejména podle zamérfeni jejich Cinnosti, tak jak je znazornéno nize,

v Tabulce 1.

Tabulka 1: Urovné fizeni a jeho &innosti3?

75% 20% 5%
20% 60% 20%
5% 20% 75%

Z tabulky 1 vyplyva, ze manazer v ramci top managementu by mél obvykle
resit méne strukturované otazky. Middle management i low management se musi

vyporadat sjiz jasné danymi ukoly, jejichz metoda feseni byva dopfedu

3 TOTH, Daniel, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Personéini management. Praha: Powerprint,
2010. 122 s. ISBN 978-80-87415-05-4.

32 TOTH, Daniel, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Personéini management. Praha: Powerprint,
2010. 123 s. ISBN 978-80-87415-05-4.
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zpracovana analyzou pracovnich mist a roli, a tedy pomérné dobrfe znama.
Podstata ¢innosti vedouciho pracovnika na jednotlivych urovnich fizeni se vyviji
zejména v zavislosti na stupni pravomoci a delegovani odpovédnosti,

ktera je s danou pozici na dané Urovni spojena.?

Manazer jakékoliv Urovné by mél dodrzovat dllezité aspekty manazerské

prace, které se zkracené oznacuji jako 4E:

o Effectiveness (uCelnost) — je pojmem, ktery vede vedouci pracovniky
k vykonavani spravnych véci, vyty¢ovani cill, spravnych rozhodnuti atd.

e Efficiency (uc€innost) — vyuzivani tohoto hlediska v souladu s aktualnimi
znalostmi z daného oboru, vede fidici pracovniky ke spravnym reseni
problémd nebo zadanych ukolU.

e Economy (hospodarnost) — je spojeno se zakladnim pravidlem vedeni
organizace a sice, za co mozna nejnizsi naklady maximalizovat vykonnost
nebo zisk.

e Equity (odpoveédnost) — manazefi jakékoli urovné by méli vykonavat ukoly
(nebo tyto ukoly delegovat) v souladu s pravnimi, ale téz ekologickymi

a moralnimi normami.34
3.2.1 Manazerské role

Prikopnikem manazerskych roli je Henry Mintzberg, ktery ve své knize
,The Nature of Managerial Work" pfisel s konceptem, ktery se zaméfil na
vrcholové manazery. Mintzberg byl pfitomen na poradach a pfi aktivitach
manazerl po dlouhé obdobi, a zaznamenaval jejich chovani. Na zakladé svych

pozorovani definoval deset charakteristickych, manazerskych roli, jez rozdélil do

33 TOTH, Daniel, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Personéini management. Praha: Powerprint,
2010. 123 s. ISBN 978-80-87415-05-4.

3 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Pizefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale3
Cenék, 2009. 16 s. ISBN 978-80-7380-230-1.
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tii skupin:3S Interpersondlini role implikuje z formalnich pravomoci, pficemz vice

sméfuje do oblasti mezilidskych vztahl. Mezi interpersonalni role patfi figuralni
role (predstavitel organizace), role vudce a stycéného dustojnika (spojovaciho
¢lanku). Tyto role mohou manazerovi pomoci puUsobit v rolich informaénich
a nasledné i v rolich rozhodovacich. Figuralni role je z pohledu nejnizsich ¢lanku
organizace spise roli symbolickou. Role vlidce v$ak zahrnuje zejména Fizeni,
koordinovani a také kontrolni &innost aplikovanou vuéi podfizenym pracovnikim.
K zajistovani mezilidskych vztah( na pracovisti manazer vystupuje v roli styéného
dastojnika. Mezilidské vztahy neboli interpersonalni vztahy jsou dany organizaéni

strukturou organizace ale také firemni kulturou.3®

Informacni role je slozena z téch, které pozaduji po manazerovi zajisténi,

ziskavani a predavani informaci, které nemaji rutinni charakter. Za vyuziti
interpersondlnich roli pak manazer buduje sit kontaktl, které mu umozni,
aby v roli sledovatele nutné informace shromazdoval a sdilel prostfednictvim role

Sifitele nebo mluvéiho:

o Role sledovatele uklada manazerovi povinnost analyzovat prostredi,

ve kterém jeho pracovni skupina funguje proto, aby shromazdoval dllezité
informace o zménach, pfilezitostech a problémech, které by mohly mit vliv
na fungovani jeho organizaéni jednotky.

o Role Sifitele pozaduje po manazerovi, aby svym podfizenym

pracovnikiim poskytoval zasadni informace pro dosazeni stanovenych cill.

35 MINDTOOLS®. Mintzberg's Management Roles Identifying the Roles Managers Play.
MindTools.com [online]. 2022.

3 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizaéni chovani. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2010. 34-35 s. ISBN 978-80-247-3348-7.
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o Role mluv€iho, manazer z pozice své autority reprezentuje svou

organizacni jednotku vuUci ostatnim. Pokud se hovofi o reprezentaci

organizace, mUze mit jak interni, tak externi charakter.3’

Rozhodovaci role slouzi jako vstupni ¢lanek pro manazerské rozhodovani.

Mnoho autor(l se pfitom shoduje, Ze manazerské rozhodovaci role podnikatele,

vvvvvv

povinnostmi manazera.

o Role podnikatele uklada manazerovi povinnosti sledovat a aplikovat

zmeény v prostredi pro efektivni fungovani provozu organizace, za vyuziti
novych technologii, metod a postupu, ale i s ohledem na budouci potieby
zakaznika.

o Role eliminatora poruch pfedstavuje snahu manazera napravovat

negativni vlivy, které jsou nebo mohou byt mimo jejich kontrolu.
Vznik negativnich vliv by mél byt z pohledu manazera predpokladanym
jevem, ktery vSak vyzaduje rychlou odezvu, protoze hlavnim cilem
manazera je udrzovani stability.

. Role alokatora zdroji tkvi v kvalitativnim, ale i kvantitativnim

rozlozeni omezenych disponibilnich zdroji, jakymi jsou penize, ¢as,
pravomoci, zarizeni atd.

o Role vyjednavace predeterminuje manazera k dojednavani s jinymi

organizacnimi jednotkami a jednotlivci tak, aby pro svou jednotku obstaral

nutné prostiedky informace, k efektivnimu chodu.3®

37 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizaéni chovani. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2010. 34-35 s. ISBN 978-80-247-3348-7.

38 MINDTOOLS®. Mintzberg's Management Roles Identifying the Roles Managers Play.
MindTools.com [online]. 2022. [cit. 2022-02-11]. Dostupné z

https://www.mindtools.com/pages/article/management-roles.htm.

29


http://MindTools.com
https://www.mindtools.com/pages/article/management-roles.htm

Vsechny vySe uvedené role manazera jsou navzajem propojeny a také se
spolec¢né podminuji. Pozadovanou dovednosti manazera je sladéni vSech jeho

roli, coz ve vysledku vede k co mozna nejvyssi efektivité v jeho pridélené skupiné.
3.2.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou systematické Cinnosti v oblasti managementu,
diky nimz je manazer schopen rozhodovani, organizovani a vedeni svych

podiizenych, pripadné celé spolecnosti.3®

Manazerské funkce podavaji jakousi metodiku k tomu, jak pfistupovat ke
komunikaci, motivaci k vétsim vykonUm, ¢&i praci s rizikovymi vnéjsimi i vnitfnimi
faktory. Podle Daniela Totha nejsou nazory na klasifikace manazerskych funkci
Harolda Koontze a Heinze Wiehricha, ktefi tfidi manazerské funkce na planovani,

organizacni strukturu, personaini zajisténi, vedeni lidi a kontrolu.49

Planovani je informacni a rozhodovaci proces, kterym manazer definuje
smysl| a metody k dosazeni efektivniho planovani. Planovani predchazi vykonu
vSech ostatnich funkci. Zahrnuje stanoveni organizaénich cilt, vybér vhodnych
prostiedkl a zpUsobu jejich dosazeni a definovani ocekavanych vysledkl ve
stanoveném Case a pozadované urovni. V kazdém pfipadé je planovani

vvvvvv

v podstatné mire, zavisi budouci prosperita firmy.4'

39 Basic Management Functions [online]. 2013. 31-51 s. [cit. 2022-02-11]. Dostupné z:

https://www.mindtools.com/pages/article/management-roles.htm.

40 TOTH, Daniel, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Personéini management. Praha: Powerprint,
2010. 126 s. ISBN 978-80-87415-05-4.

41 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. 95 s. ISBN 80-858-3945-8.
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Planovaci proces je Danielem Tothem chapan jako zameérné orientovany

rozhodovaci proces, jehoz plvod odpovida cilim organizace a soucasné

vymezuje prostiedky a nastroje, jak téchto cild dosahnout.*?

»organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni

aktivit ¢len(l organizace.“4® Organizovani je cilevédoma ¢innost, jejimz Ucelem je
zorganizovat prvky do systému tak, aby jejich aktivity, koordinace a kontrola,
uleh¢ily nabyti definovanych cilll systému, priCemz vysledkem tohoto seskupeni

je instituce.*

Personalni_zajisténi je souhrnnym pojmem pro vybér a rozmisténi

pracovnikl do fidicich a Ffizenych procesu. PFi vybéru se klade emfaze zejména
na profesni a kvalifikaéni stupen pracovnikl a jejich rozmisténi dle profesnich
a kvalifikaénich determinantl. Schopnosti, znalosti, dovednosti, o kterych se
pojednavalo v prfedchozich kapitolach, ale také zadouci navyky zaméstnancu,

jsou v dnesni dobé povazovany za nejcennéjsi kapital organizace.*®

Schopnost  ziskat, udrzet a vyuzivat schopné pracovniky,

je v managementu pokladano za velmi podstatny Cinitel uspéchu.

42 TOTH, Daniel, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Personalni management. Praha: Powerprint,
2010. 127 s. ISBN 978-80-87415-05-4.

43 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. 115 s. ISBN 80-858-3945-8.

44 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. 115 s. ISBN 80-858-3945-8.

45 VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., roz$. vyd.
Praha: Management Press, 2013. 106 s. ISBN 978-80-7261-232-1.
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Vedeni je dllezitou funkci manazera, ktera predstavuje schopnosti,
dovednosti a uméni vést, usmérmovat, stimulovat a motivovat své podrizené,

k hodnotnému, ¢inorodému a tviréimu pinéni cild.46

,Vedeni je motivovani a ovliviiovani aktivit podrfizenych pracovniku.
Vedouci, ktery chce dosahnout cile, bude uspokojovat potifeby pracovniku
a motivovat je k vy$simu usili. Styl vedeni je pak zpUsob chovani vedouciho,

individualni pristup k motivovani pracovnikud. 4’

Kontrola je obvykle chapana jako proces sledovani, analyzy a naslednych

vystupu.

JKontrolovani je jednou ze zakladnich manazerskych funkci,
jejimz poslanim je véasné a hospodarné zjisténi, rozbor a pfijeti zavéru
k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil, mezi zamérem a jeho
realizaci. Jeho vyznam spociva v naméreni usili firmy k dosazeni jejich cild,
monitorovani, hodnoceni a ovlivhovani organiza¢niho chovani, koordinovani

’

¢innosti a snizovani nejistoty pfi rozhodovani. “48

46 \VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., roz$. vyd.
Praha: Management Press, 2013. 118 s. ISBN 978-80-7261-232-1.

47 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. 133 s. ISBN 80-858-3945-8.

48 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. 175 s. ISBN 80-858-3945-8.
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3.3 Manazerské kompetence

Kompetence Ize interpretovat jako zpUsobilost nebo schopnost.
Z obecného hlediska je mozné fici, ze se jedna o predpoklady &i schopnosti,
vykonavat néjakou ¢innost ¢i profesi. Mit kompetence tedy znamena, byt zpUsobily
k vykonu c€innosti, urCité pracovni pozice. Tento pohled na véc akcentuje vnitrni
kvalitu jedince, ktera je vysledkem jeho rozvoje a umoznuje mu, podat pozadovany
vykon. V podstaté jde o antologii zadanych vilastnosti, zkuSenosti, znalosti,
schopnosti, dovednosti, motivace, postoji a osobnostnich charakteristik,
potifebnych pro danou ¢innost nebo pozici.*® Z tohoto tedy vyplyva, Zze veskeré
procesy tykajici se manazerskych kompetenci, jsou jakymsi podsystémem fizeni

lidskych zdroj.

Kompetence pomahaji zjednodusSit proces spojovani konkrétnich
oCekavani vykonu s organiza¢nim nebo profesnim poslanim a stanovenymi cili.
Prikladem kompetence odbornikd, v oblasti fizeni lidskych zdroju, mize byt
obchodni duch neboli schopnost porozumét a aplikovat informace tak,
aby prispély ke strategickému planu organizace, v ramci vybéru zameéstnance.
Tato kompetence odliSuje vysoce vykonné personalisty od méné efektivnich

kolegu.50

49 Kompetence. In: ManagementMania.com [online]. Wilmington (DE) 2011-2022, 17.03.2016 [cit.
14.02.2022]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/kompetence.

5 SHRM®© 2022. Competency FAQs [online]. [cit. 2022-02-13]. Dostupné z:
https://www.shrm.org/learningandcareer/competency-model/pages/competency-fags.aspx.
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Kompetence jsou podle Woodruffova pfistupu sérii chovani, které vede
k oCekavanému vysledku. ,Pokud je jedinec kompetentni, spini svéreny ukol

dobre, nebo na vynikajici urovni, znamena to, ze jsou splnény tfi pfedpoklady:

e je vnitfné vybaven, vilastnostmi, schopnostmi védomostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potfebuje,

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani
hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,

e ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit.“5?

Zakladni slozky osobnosti Ize hierarchicky sestavit do modelu Maslowovy
pyramidy, jak je znazornéno na obrazku 2. Zakladnu pyramidy, ktera je rozdélena
na dva kameny, tvofi na jedné strané inteligence, talent a schopnosti,
na druhé strané zakladny pak hodnoty, postoje a motivy. Prostfedni Cast je také
rozdélena, kde leva strana predstavuje dovednosti a prava strana védomosti,

zkuSenosti a know-how. Vrcholem pyramidy je pak chovani konkrétni osobnosti.

Obrazek 2: Hierarchicky model struktury kompetenci

Chovani

Védomosti
Dovednost | Zkusenosti

Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Obrazek 2: Hierarchicky model struktury kompetenci ¢erpano z: (LOSKOT, STANISLAV. Hierarchicky
model struktury kompetence: Kompetence a kompetencni modelovani pro ucely vybérovych fizeni ve
verejné spravé. Moderni obec [online]. Internet: Copyright © 2022 Profi Press, 2022 [cit. 2022-02-20)].
Dostupné z: https://www.moderniobec.cz/kompetence-a-kompetencni-modelovani-pro-ucely-
vyberovych-rizeni-ve-verejne-spravey/.)

51 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:
zplsobilosti vyjimeénych manaZert. Praha: Grada, 2004. 27 s. ISBN 80-247-0698-9.
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Zjednodusené Ize fici, ze zakladnimi slozkami kompetence jsou
charakterové rysy, temperament, motivy, schopnosti, inteligence, znalosti

a dovednosti a dalsi.
3.3.1 Maticova struktura manazerskych kompetenci

Jedna se o systém kompetenci, ktery obsahuje definice vSech schopnosti
chovani jedince, pozadované v €asti nebo celku organizace. Jedna se o jakousi
platformu pouzivanych kompetenci v takovych oblastech, jako je Recruitment
(ziskavani pracovnikl) ¢i Workforce Education & Development (rozvoj pracovniku

a odménovani).>?

Dle novodobého déleni Ize kompetence rozdélit do tfi oblasti,
které jiz byly nastinény v predchozi kapitole, kdy kazda oblast ma svou matici
vzajemné interagujicich schopnosti, dovednosti a znalosti.
Dovednosti, schopnosti a znalosti jsou evidovany a strukturovany do matice

kompetenci pro vykon prvk( prace, popfipadé i role. Mékké kompetence

(soft competence) jsou souborem pozadavku, dulezitych pro kvalitativni vykon,
nezavisly na urCité specializaci, ale na komplexnich schopnostech jedince.

Tyto kompetence jsou napfi¢ celym spektrem oborl prenositelné a uplatnitelné.>?

52 ARMSTRONG, Michael, lvan NOVY a Eva JAROSOVA. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi
trendy a postupy: 10. vydani. 3., pifepracované vydani. Praha: Grada, 2007. 153 s. ISBN 978-80-
247-1407-3.

53 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizaéni chovani. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha:; Grada, 2010. 129 s. ISBN 978-80-247-3348-7.

35



VyCet mékkych kompetenci, které jsou vedeny v centralni databazi

kompetenci Ministerstva prace a socialnich véci, jsou rozdéleny do tfi sekci:

e Osobnostni kompetence: celozivotni vzdélavani; flexibilita; kreativita;

zvladani stresu a zatéze.

e Interpersonalni _kompetence: efektivni komunikace;  kooperace;

orientace na zakaznika a uspokojovani zakaznickych potreb; ovliviiovani
a rozvijeni ostatnich; sebepoznani a porozuméni  druhym;
schopnost k vedeni lidi.

e Kognitivni __kompetence: schopnosti k  analytickému  mysleni;

schopnost koncepéniho mysleni; schopnost objevovani a orientace
v informacich.

e \/ykonové kompetence: schopnost aktivniho pristupu;

schopnosti  kplanovani a  organizovani  prace; podnikavost;

reseni problémd; samostatnost; vykonnost.>4

Tvrdé kompetence (generic hard competence) nebo také technické

kompetence, jsou souborem obecnych pozadavkul, dllezitych pro vykon prace,
které pfimo nesouvisi s urCitou profesi. Stejné jako mékké kompetence, jsou

napri¢ celym spektrem oborl prenositelné a uplatnitelné. Vycet obecnych

dovednosti: pocitatova zpusobilost; zpUsobilost k fizeni osobniho automobilu;
numerickd  zpusobilost;  ekonomické  povédomi; pravni  povédomi;
jazykova zpUsobilost v ¢esting; jazykova zpUsobilost v anglicting; jazykova
zpUsobilost v dal$im cizim jazyce.®® Tvrdé dovednosti je mozné dale délit na
odborné znalosti a dovednosti, jsou systémem odbornych pozadavkd,
dulezitych pro vykon jednotky prace. Je mozné je pomeérné jednoduse a

jednoznacnée observovata verifikovat odbornymi metodami.

5 MINISTERSTVO PRACE A SOCIALNICH VECI®. Narodni soustava povoléni [online]. 2017 [cit.
2022-02-12]. 2017. Dostupné z: http://kompetence.nsp.cz/.

55 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013.454 s. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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Jedna se o odborné znalosti, které oznacuji teoretické védomosti pozadované pro
vykon uréité pracovni &innosti nebo souboru pracovnich ¢innosti v§ech obor(
a odborné dovednosti, které oznacuji praktické dovednosti pozadované pro vykon
ur€ité pracovni Cinnosti nebo souboru pracovnich ¢&innosti. Jde o schopnost
aplikovat teoretické védomosti v praxi. Z dlivodu vyse uvedeného je nutné znalosti
a dovednosti €lenit dle odborného sméru, se kterym souvisi a charakteru ¢innosti,

se kterou jsou v kontextu.%®

V pocatku 21. stoleti se mezi manazery rozvijel novy okruh kompetenci,
nazvany jako digitalni kompetence, (Digital competence, digital skills), které jsou
souborem védomosti, dovednosti a postojl, véetné sounalezitych zpUsobilosti,
strategii a hodnot. Charakteristika digitalni gramotnosti a digitalnich kompetenci
vyplyva zramce digitalnich kompetenci, ktery je dale rozveden
v Evropském dokumentu DigComp 2.1. Tento dokument rozdéluje digitalni
kompetence do péti nejvyznamngjSich oblasti a to: informacéni a datova
gramotnost; komunikace a spoluprace; tvorba digitalniho obsahu; bezpeénost;
reSeni problému, pficemz kazda oblast je pak dale klasifikovana na diléi

kompetence.%’
3.3.1.1 Maticové urovné kompetenci

V maticovych strukturach jsou jednotlivé kompetence indexovany
a katalogizovany. Ciselnd hodnota je zde doplndna o deskriptory,
které charakterizuji rozpéti a intenzitu jednotky prace. Jedna se tedy o tabulku,
ktera je tvofena ve tfech rozmérech, kdy prvni rozmér je tvoren kompetencemi

a druhy rozmér vytvari ulohy. V prasecicich radku a sloupct jsou poté zapisovany

56 STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenaudi. Praha: Grada, 2011.
Finanéni fizeni. 233 s. ISBN 978-80-247-3506-1.

57 Carretero Gomez, S., Vuorikari, R. a Punie, Y., DigComp 2.1: Rdmec digitélqich kompetenci pro
ob¢any s osmi urovnémi odbornosti a priklady pouZiti, EUR 28558 EN, Ufad pro publikace
Evropské unie, Lucemburk, 2017, 21 s. ISBN 978-92-79-68005-2.
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urovné kompetenci s popisem, jaké naroky dana uloha klade na jednice v dané

roli a organizacni pozici.®®

Mekké kompetence jsou v maticové strukture fazeny do dimenzi od 0 az 5,

pficemz jednotlivé dimenze vykazuji naroky na zvladnuti dané kompetence,

prostfednictvim, pro ni vytvofenych, deskriptord. Obecné dovednosti vyuzivaji

dimenze od 0 do 3 a pro jednotlivé dovednosti je predurCena uroven individualne.
Dovednosti, které vyjadruji nizké nebo zadné pozadavky na jeji zvladani, jsou
zarazeny do negjniz§i dimenze, naopak nejvysSSi uroven vyjadfuje vysoké

pozadavky na zvladnuti dovednosti. Odborné znalosti a dovednosti jsou rozfazeny

do dimenzi od 1 do 8. Sféra odbornych znalosti a dovednosti byla vytvorena
ucelenymi a obecné formulovanymi deskriptory, které maji zaklad v deskriptorech
evropského ramce kvalifikaci (EQF). Format odbornych znalosti a dovednosti
determinuje zaclenéni jednotky prace do odpovidajici kvalifikaéni urovne.
Pri jasné klasifikaci a vytvorené hierarchii kompetenci je mozné provadét spravu
a aktualizaci kompetenéniho modelu, ale i vyuzivani a rozvoj kompetencniho

modelu.22
3.3.2 Kli¢ové kompetence

Kompetenci, které by mél manazer splhovat, je velmi Siroké spektrum. Jak
jiz bylo naznaceno, pro kazdou pozici managementu
(low, middle, top management) je vyzadovan jiny stupen osvojenych kompetenci.
Literatura uvadi, ze manazerska pozice je neodmyslitelné spjata s mekkymi
kompetencemi, které by mél ovladat kazdy vedouci pracovnik, nicméné v jiné
mife, dle oblasti plsobeni jeho ¢innosti. Mékké kompetence maji Uzkou navaznost

na strukturu osobnosti jedince a velmi tézko se uci. V zavislosti na cilech této

58 PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymu a firem: prakticky atlas managementu. 3., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2008. 164 s. ISBN 978-80-247-2448-5.

59MINISTERSTVO PRACE A SOCIALNICH VECI®©. Nérodni soustava povolani [online]. 2017 [cit.
2022-02-12]. 2017. Dostupné z: http://kompetence.nsp.cz/.
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prace bude dale pozornost vénovana pouze meékkym kompetencim,

jejich vy&tu a podrobngjsi analyze.

Oznaceni klicovych kompetenci vychazi zdéleni, které vyvodily
Anna Carroll a Judith McCrackin, ve své praci The Competent Use of
Competency-Based Strategies for Selection and Development (Kvalifikované
pouziti strategii zalozenych na kompetencich pro vybér a rozvoj z roku 1998).
Podle jejich specifikace slouzi klicové kompetence k popisu projevl chovani, které
je dulezité pro vSechny zaméstnance a pfispivaji k ziskavani a udrzovani
firemnich hodnot, véetné firemni kultury. Jsou to znalosti, schopnosti a dovednosti,
které vyustuji v kompetence, s jejichz pomoci je mozno v daném okamziku
vykonavat velky pocCet pozic a funkci, a které lze vyuzit ke zvladani
nepredvidatelné se ménicich pozadavkul. Pravé jimi se projevuje kvalifikace, tedy
schopnost jednat v situaci pfiméfené, vyrovnané a kompetentné. Nauceni se
klicovym kompetencim vede k tomu, ze je jedinec schopen, dle situace osobité a
flexibilné uplatiovat to, co se nauCil. Za kliCové kompetence mohou byt
povazovany i kompetence korporatni, kterymi se od sebe jednotlivé organizace

odliguji. 60

Pokud bychom se zabyvali systémem klicovych kompetenci, Ize je chapat
jako synergii osobnostnich kompetenci, interpersonalnich kompetenci,
kognitivnich kompetenci a vykonovych kompetenci. Je zcela individualni nakolik

je urcita oblast vyrazna.
3.3.3 Analyza kompetenci a jeji vyuziti

Analyza kompetenci vyvéra z analyzy prace, zamérujici se na identifikovani
Ukoll a povinnosti, které nalezi k pfislusné pracovni roli. Analyzou kompetenci,

vyplyvajici z manazerské role, je vytvoren kompetencni model. Ten by mél

60 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cvi¢eni a hry. 3., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Portal, 2001. 27-32 s. ISBN 80-717-8479-6.
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obsahovat vyCet vSech kompetenci, které se vztahuiji k prislusné manazerskeé roli.
Kompetenéni model tedy vyplyva z analyzy kompetenci a nasledné se vytvari pro
kazdou manazerskou roli, ¢imz je definovano relevantni chovani nebo jeho

vzorce. Obecné je pouzivano 6 az 12 kompetenci v kompetené¢nim modelu.®

61 ARNOLD, John a Marco SIEGRIST. Psychologie prace: pro manaZery a personalisty. 3.,
aktualiz. a roz$. vyd. Brno: Computer Press, 2007. 134 s. ISBN 978-80-251-1518-3.
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3.4 Kompetencni modely

Poté, co byl vysvétlen charakter kompetenci, je dale tfeba vysvétlit, co jsou
a k ¢emu slouzi, kompetencni modely. Kompetencni modely se obvykle vytvari
pro konkrétni manazerskou pozici. Jejich smysl tkvi nejen ve vybéru vhodnych
kandidatu na pracovni pozici, nebot’ formuluje jejich pozadavky, ale i pfi vytvareni
vzdélavacich programd pro pracovniky. Byvaji také zakladem pro hodnoceni
pracovniho vykonu. Kompetencni model vystihuje faktické znalosti, dovednosti
a dalsi charakteristiky osobnosti, které jsou nutné k efektivnimu plnéni ukoll na

dané pozici.52 Obrazek 3 je prikladem vyuziti kompetenéniho modelu.

Obrazek 3: Piiklad vyuziti kompetenéniho modelu

Retence

Planovini kariéry

Vybér
KOMPETENCNI e
MODEL i
Rozve] lidi Hodnaoeni

Obrazek 3: Priklad kompetenéniho modelu a jeho vyuZiti napfic personalnimi procesy
(Serpéno z HINKOVA, Markéta. Kompetenéni model leadera. Ligs University [online]. 2022
[cit. 2022-02-17]. Dostupné z: https.//www.ligsuniversity.cz/cs/blogpost/kompetencni-
model-leadera.)

62 BELZ, Horst a Marco SIEGRIST. Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody,
cvi¢eni a hry. 3., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Portal, 2001. 27-32 s. ISBN 80-717-8479-6.
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Funkéni kompetenéni model by mél byt propojujici, uzivatelsky pratelsky,
jednotny, Siroce vyuzitelny a sdileny. Hlavnim uzivatelem kompetenéniho modelu
jsou zejména manazefi, a proto by nemél byt univerzalisticky, Iépe feCeno vsem
priléhagjici. Takovy kompetenéni model neni funkéni ve své podstaté, nebot

ucelem kompetenéniho modelu neni tvorba standardu, ale diverzity a vykonu.%3

Pro znazronéni a lepsSi pochopeni je v pfiloze 1 uveden vzorovy
kompetencni model leadra, ktery je vyCtem a definicemi kompetenci pro danou

pozici, v€etné popisu chovani, kterym se ma dany jedinec projevovat.
3.5 Assessment centra

Badani v oblasti kompetenci je mozné prostfednictvim psychologickych
testl nebo v takzvanych Assessment centrech. ,Assessment centre je v podstaté
komplexni diagnosticko-vycvikovy program, zalozeny na vhodné strukture metod
vybéru pracovnikl, predevS§im na sérii simulaci typickych manazerskych
pracovnich ¢innosti, pfi nichz se testuji pracovni zpUsobilosti uchazece
o manazerskou funkci a jeho rozvojovy potencial. Pomoci Assesment centra Ize
také hodnotit pracovni vykon soucasnych manazerl, pfipadné provadét vycvik
manazerskych dovednosti.“®4 Lze tedy fici, Ze Assesment centrum slouzi

k hodnoceni a rozvoji manazerského potencialu.

Ustfednim znakem Assessment centra je U&ast vice assessorll —
pozorovatell (minimalné 3), ktefi posuzuji kandidata z rznych hledisek a kritérii,
a to za urCity ¢asovy usek, ktery by mél trvat nejméné jeden den. Vysledkem jsou
pak takzvana kritéria hodnoceni, které tvofi uceleny systém pozadavkl na

schopnosti, znalosti a dovednosti, které by mél jedinec na predpokladanou pozici

63 HRONIK, FrantiSek a Marco SIEGRIST. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii: pro manaZery
a personalisty. 3., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2007.70-72 s. ISBN 978-80-247-1457-8.

64 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4., roz$. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2007. 117 s. ISBN 978-807-2611-683.
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splnovat. Kritéria hodnoceni vyplyvaji z pfedem definovanych kompetenénich

model(.6°
3.5.1 Development centra

Development centra neboli rozvojova centra se realizuji bez dominantni
role odbornych pozorovatell, kde se Ucastnici, fizeni odbornymi konzultanty,
vzajemné recenzuji a poté i koucuji pro nasledny rozvoj. Osnova cviCeni je
navrzena tak, aby dosahla co nejkomplexnéjSiho ohodnoceni kompetenci

kandidata, dobie edukovanym evaluatorem 6

V dnesSni dobé byva Assessment Center nahrazovano pojmem
Development Center, nebot Assessment Centra se zabyvaji zejména
posuzovanim kompetenci za Ucelem vybéru pracovnikl, kdezto development
centra se soustfedi predevSim na zhodnoceni ambici, jejichz ucel tkvi
v pfipadném zarazeni jedince na misto, které odpovida jeho Zzivotnim cillm,

ale také kompetencim.

5 TOTH, Daniel, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Personédini management. Praha: Powerprint,
2010. 255-258 s. ISBN 978-80-87415-05-4.

66 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. ManaZerské kompetence:
zplisobilosti vyjimeénych manaZert. Praha: Grada, 2004. 97-99 s. ISBN 80-247-0698-9.
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4. Prakticka ¢ast

Tato Cast prace analyzuje mékké manazerské kompetence vedouciho
pracovnika, manazera. Obsahuje vystup z osobniho rozhovoru s pani
Ing. Janou Chylkovou, personalistkou a vlastni dotaznikové Setfeni napfri¢
managementem rlznych spoleé¢nosti, s vyhodnocenim, na jehoz zakladé bude
vytvofena matice mékkych kompetenci. Navazuje doporuceni pro implementaci
této matice v podminkach realné organizace. Téz zde bude zhodnocen vliv

a dulezitost kompetenci pro efektivni fizeni ve spoleénosti.
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4.1 Vystup rozhovoru s personalistkou

Rozhovor slouzil ke zjisténi informaci, tykajicich se stanoveni kompetenci
pfi vybéru zameéstnance a stanoveni hypotéz. S vlastnim dotaznikovym Setfenim
napfi¢ managementem rlznych spole¢nosti, predkladaji ucelengj$i nahled na

predmétnou problematiku.

Osobni rozhovor byl veden s pani Ing. Janou Chylkovou, ktera na pozici
personalisty plsobi vice nez 10 let. Po studiu vysoké $koly, vramci kterého
vystudovala téz predméty s tématem personalistiky, absolvovala akreditovany,
rekvalifikaCni kurz pro personalisty, pro uceleni a dostate¢nou odbornost svych
znalosti. V ramci své praxe pUsobila v personalni agenture, vyrobni spoleénosti,
Ceské bance a nyni je personalistou v prazské nemocnici, kde ziskala bohaté
zkuSenosti s definovanim kompetenci, jejich rozvojem a v neposledni rade
s vybérem zaméstnancl, dle pozadovanych kritérii. Na zakladé odpovédi

personalistky, budou sestaveny hypotézy dotaznikového Setreni.

1. Povazujete za dulezité, definovat manazerské kompetence pro kazdou
pracovni pozici?
,Definice kompetenci je, dle mého nazoru a praxe, nezbytnou soucasti jiz
samotného naboru zaméstnance. Netyka se to vSak jen manazerskych,
tedy mlzeme fici vedoucich pozic, ale i v8ech ostatnich.
Prijeti zaméstnance do pracovniho poméru predchazi definice pracovni
pozice, véetné pozadavkl na pracovnika, inzerat, ktery tyto pozadavky
obsahuje a osobni setkani s uchazeci. Ve vsSech téchto fazich je nutné,
znat potrebné kompetence potencialniho zaméstnance na danou pracovni
pozici. Tyto kompetence vychazeji ze samotné povahy pozice, jeji napine,
miry a rozsahu zodpovédnosti a dalSich aspektl. Je vSak pravdou,
ze se kompetence jednotlivych manazerskych pozic Casto prekryvaji,
protoze k uspésSnému a efektivnimu vedeni lidi je zapotrebi stejnych
kompetenci, bez ohledu na napln prace dané pozice. Tedy ano, povazuji

za nezbytné€, definovat kompetence pro kazdou pracovni pozici.*
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2. Kdo stanovuje kompetence pro danou pozici ve spoleé¢nosti?
,Nevim, zda je mozné odpovédét jednoznacné a globalné. V nékterych
spoleénostech to muze byt stanoveno historicky, tedy nékdy, nékdo sepsal
pozadavky na danou pracovni pozici, takto je to dano a jiz se neméni Ci
meéni velmi zfidka. V dnesni dobé ale vznikd mnoho novych profesi,
které jsme prevzali napfiklad zjinych zemi a které je tfeba vramci
spole¢nosti nove definovat, v€etné kompetenci. Nové pozice ve spolecnosti
vznikaji téz z dlvodu jejiho rozvoje ¢i rozsifeni. V takovém pfipadé jsou
kompetence stanoveny jednak personalistou, ktery vi, jaké schopnosti,
znalosti ¢i dovednosti musi dany pracovnik spliovat, hlavné z pohledu
spoleCnosti jako takové, a jednak nadfizenym pracovnikem, ktery zna
dobre pracovni pozici, kterou bude vybrany uchazec vykonavat, a tedy co

konkrétné by mél splnovat.*

3. Dochazi k upravé kompetenci pro jednotliva pracovni mista s vyvojem
novych trendu ¢i inovaci?
,Domnivam se, ze toto je zalezitosti kazdé spolecnosti, jak ke kompetencim
a vubec vyvoji pracovniho mista pfistupuji. Nové trendy a inovace dle mého
nazoru nemaji vyznamny vliv na kompetence, pokud se bavime o mékkych,

manazerskych kompetencich.”

4. Kde jsou takové kompetence definovany?
,Jak jsem jiz zminila, pozadavky na kompetence jsou uvedeny v inzeratu
na pracovni pozici, kde se s nimi uchazeg, a tedy potencialni zaméstnanec,
seznamuje vubec poprvé. Dale jsou kompetence definovany v tzv.
Popisu pracovniho mista nebo se mu fika Popis pracovni pozice. S timto
dokumentem se zaméstnanec seznamuje pfi nastupu do pracovniho
pomeéru, pficemz mu je dokument téz pfedan, mnohdy oproti podpisu,
potvrzujicim jeho prevzeti. Pokud si zaméstnanec neni jisty svymi

kompetencemi, ma moznost nahlédnout do osobniho spisu vramci
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oddéleni HR ¢&i personalisty spolec¢nosti, na coz ma ze zakona narok.
MUze téz pozadat o kopii dokumentu ze své osobni slozky, ktery obsahuje
vymezené kompetence, Ci jin€ udaje o jeho pracovnim pomeéru a pracovni

pozici.”

Mél by byt manazer seznamen se svymi kompetencemi nebo se to
povazuje za automatické, ze by to mél védét?

,Ano, kazdy manazer by meél byt seznamen se svymi kompetencemi
a pribézné kontrolovan a rozvijen. Tim, Zze vybér zaméstnance je
uskute€nén zpravidla na zakladé vybérového fizeni, kde je seznamen
s pozadovanymi kompetencemi vramci nabidky prace, osobniho
pohovoru, pfipadné dalSich &innosti pfi vybérovém fizeni, zaméstnanec,
vykonavajici ur€itou funkci, musi splhovat dané kompetence, jinak by nebyl
uspésny vramci vybérového fizeni. S kompetencemi je zameéstnanec
seznamen nabidkou pracovni pozice, zpravidla inzeratem obsahujicim
pozadavky na osobnost, schopnosti, znalosti, dovednosti a dalSi, poté pfi
pfijimacim Fizeni, zpravidla v den nastupu do zaméstnani vramci
dokumentl z personalniho oddéleni a v neposledni fadé od svého

nadfizeného pracovnika.”

Domnivate se, ze ma vyznamny vliv pracovni pozice na stanoveni
kompetenci?

,Pracovni pozice do jisté miry ovlivhuje definovani kompetenci. Pokud se
ale bavime o manazerskych kompetencich, domnivam se, ze zde je mnoho
kompetenci, zvlasté téch tzv. mékkych, shodnych pro vSechny pozice,
bez ohledu na pozici €i urovert managementu. Mohou jimi byt napfiklad
efektivni komunikace, odolnost vUCi stresu, vysoka aktivita, ¢asova

vy

flexibilita a dalsi.
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7. Mate pocit, ze jsou stanovené kompetence dulezité pro efektivni
fizeni?
,Za mé jednoznacné ano, ale nejde jen o samotné stanoveni kompetenci.
Velmi zalezi na spravném vybéru zameéstnance na danou pozici, tedy velmi
zalezi na schopnosti personalisty najit ¢lovéka, ktery dané kompetence

splfiuje, vyuziva a je ochoten a schopen jejich rozvoje.”

8. Jak jsou kompetence zaméstnance ve spoleénostech rozvijeny?
,Zde opét velmi zalezi na prfistupu spole€nosti, respektive jejiho vedeni,
tedy jednateli a nejvy§sSimi manazery. Znam spolecnosti, které rozvoj
osobnosti jejich zaméstnancl nefesi, bud z divodu ¢asové narocnosti,
nedostatku finanénich prostredkd ¢&i to nepovazuji za dulezité.
Pokud spoleénost chce rozvijet Ci trénovat kompetence svych
zaméstnancl ¢i konkrétné manazerll, je ktomu samozfejmé mnoho

nastroju.”

9. Jaké nastroje mate na mysli?
,V dnesni dobé jsou velmi oblibeni osobni koucové, Assesment Ci
Development Centra. Bohuzel, ne v8echny spole¢nosti si mohou tyto
pristupy rozvoje svych zaméstnancl dovolit, at' uz z ¢asovych ¢i mozna
spiSe finanénich dlvodu, a proto pfistupuji k dal§im moznostem.
DalSimi moznostmi mam na mysli napriklad poskytovani odborné literatury,

jednodenni seminare Ci kratké kurzy.“

vvvvvv

,V praxi se setkdvam s velmi schopnymi lidmi, ktefi ale neumi svou energii
koncentrovat efektivné. Také se stava, ze narazime na problém
komunikace, jeji efektivity Ci asertivity. Domnivam se, ze u manazerskych
mysleni, aktivni  pfistup, samostatnost, schopnost vést lidi,

efektivni komunikace a odolnost vUéi stresu. Ale samoziejmé zalezi na
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spoleCnosti, jejimu nastaveni, oblasti podnikani, vedeni a v neposledni

fadé na tymu lidi, ktefi v ni pusobi.”

11.Ma podle Vas vliv dosazené vzdélani na manazerské kompetence?
,Do jisté miry urcité ano, nicméné na tyto pracovni pozice nejsou zpravidla
obsazovani lidé S niz8im nez vysokoskolskym vzdélani,
pfipadné stfedoskolskym vzdélanim s maturitou. Uréité studium muize
pomoci Vv rozvoji nékterych kompetenci, nicméné podle mého nazoru,

se Clovék manazerem bud narodi nebo dobrym manazerem nebude.*

Dale pani inzenyrka uvedla, ze prestoze jsou kompetence nezbytnou
soucasti kazdé pracovni pozice a je dulezité je stanovit, nemusi to znamenat

nutnost jejich soupisu, v rdmci pracovnich dokumentu.
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4.2 \Vystup dotaznikového Setreni

Dotaznik je zaméfen na analyzu mékkych manazerskych kompetenci,
véetné dalSich predpokladl jejich efektivity, jako je napfiklad seznameni
pracovnika s definovanymi kompetencemi. Cilem dotaznikového Setfeni je
potvrzeni ¢&i vyvraceni stanovenych hypotéz, tykajicich se manazerskych
kompetenci. Dale na zakladé odpovédi respondentl, osobniho rozhovoru
s personalistou a studia odborné literatury, vytvoreni matice meéekkych
manazerskych kompetenci, které jsou dllezité pro osobnost manazera,
zodpoveédného za efektivni vedeni svych podfizenych. Matici bude mozné
aplikovat na jakoukoli manazerskou pozici, bez ohledu na konkrétni vykonavanou

pracovni pozici tak, aby byl naplnén cil této diplomové prace.

Dotaznik byl vystaven verejné na internetovych strankach www.vyplnto.cz

a téz rozeslan emailem 121 zaméstnavatelim z riznych oblasti podnikani v ramci
Ceské republiky, véetné& vybranych vedoucich pracovnik(l Policie CR. Dotaznik

vyplnilo 251 respondentu.
4.2.1 Rozdéleni respondent dle obecnych udaju

V této podkapitole jsou respondenti rozdéleni dle véku, délky pracovniho

poméru na manazerské pozici, pohlavi a plusobeni na manazerské pozici.

V grafu 1 je zachycena odpovéd na otazku €. 24, kterou bylo zjistovano

spektrum respondentd, dle vékovych skupin.
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Graf 1: Rozdéleni respondentt dle véku

Vék respondentd

N

= 18—-30let
= 31-49let

= 50 a vice let

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Z grafu 1 vyplyva, Zze z celkového poctu 251 respondentu, ktefi dotaznik
vyplnili, bylo nejvice, konkrétné 59%, respondenti ve véku 31 - 49 let,
22% respondentt ve véku 50 a vice let a nejméné, tedy 19% respondentt ve véku
18 -30 let. Dotaznikového Setfeni se tedy zucastnili respondenti vsech

definovanych vékovych kategorii.

Graf 2: Rozdélni respondentu dle délky pracovniho poméru

Délka plisobeni na manazerské pozici

= Méné neZ 1rok

= 1-4,99let

= 5-9,99let
10— 19,99 let

= 20 a vice let

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Graf 2 nabizi pohled na podil respondentt dle délky pracovniho poméru.

Je patrné, ze kategorie 1 — 4,99 let, 5 — 9,99 let a 10 — 19,99 let jsou zastoupeny
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vyrovnané. Nejnizsi podil 7%, maji respondenti s délkou pracovniho pomeru do
jednoho roku a s 12% podilem jsou zastoupeni respondenti, ktefi pusobi na

manazerské pozici déle nez 20 let.

Graf 3: Rozdélni respondenti dle pohlavi

Pohlavi respondent

‘s
= MuZ

= Zena
= Nechci odpovidat

Jiné

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

V ramci tohoto pruzkumu, dle grafu 3, je zastoupeni Zzen a muzl vyrovnano.
Je mozné predpokladat, ze pozice manazerl jiz nemusi byt pfevazné muzskou

zalezitosti, jak tomu byvalo.
Graf 4: Rozdélni respondentt dle aktualniho pisobeni na manazerské

pozici

PUsobeni respondenta na manazerské pozici

= Ano
= Ne, plsobil/a jsem v minulosti
= Ne, nikdy jsem nepusobil/a

Ne, budu na takovouto pozici
nastupovat v horizontu jednoho
mésice

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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Graf 4 je odpovédi na slozeni respondentll, ktefi na manazerské pozici
aktualné pusobi, takto odpovédélo 70% respondentl. Druhé nejnizsi je
6% zastoupeni respondentll, ktefi na manazerské pozici nikdy nepuUsobili.
| tito respondenti jsou vSak pro pruzkum duleziti, pro jejich pohled na vliv

a dulezitost kompetenci manazeru, tedy nadfizenych této skupiny respondentu.

Pfi tomto sloZzeni respondentll Ize konstatovat, Ze dotaznik je schopen
vypovedét o tom, zda stanovené hypotézy dotaznikového Setfeni mohou byt

prijaty ¢i zamitnuty.
4.2.2 Stanoveni manazerskych kompetenci
Hypotéza 1 Manazerské pozice maji stanovené kompetence.

Graf 5: Otazka 2. Jsou pro Vasi pracovni pozici definovany kompetence

(= schopnosti/dovednosti)?

Definovani kompetenci na pracovni pozici respondenta

= Ano
= Nevim

= Ne

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Na tuto otazku odpovédeélo 79% respondentl kladné, naopak 10% nema,
dle domnéni respondentl, kompetence stanoveny. Zajimava je odpovéd ,nevim*
u 11% respondenty, z ¢ehoz neni mozné vyvodit, zda jsou ¢i nejsou kompetence
stanoveny, ale pravdépodobné neni manazer se svymi kompetencemi seznamen,
pfipadné si tuto skuteCnost nepamatuje. Je tedy mozné fici, ze vétsina

manazerskych pozic ma kompetence definovany a vi o nich.
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Graf 6: Otazka 7. Mate pocit, ze ma kazdy manazer ve spolecnosti,

stanoveny své kompetence?

Definovani kompetenci pro kazdou manazerskou pozici

= Ano
= Nevim
= Ne
Nejsou definovény

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

K této otazce se nadpoloviéni vétsina respondentl vyjadfila kladnég,
21% odpovédeélo ,nevim®, 18% se domniva, ze v jejich spoleCnosti nemaji vSichni
manazefi definovany kompetence a pouze 8% respondentt oznacilo, Ze v jejich

spolecnosti nejsou kompetence definovany.
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Graf 7: Otazka 15. Jaké mékké kompetence mate na své pozici

definovany?

Definované mékké kompetence na manazerskych pozicich

160 15 70,00%

140 131 129 9
121 120 119 60,00%
11

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

m pocet respondentdl === procento respondentd

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Respondenti v této otazce vybirali libovolny pocet mékkych kompetenci,
které maji zaméstnavatelem definovany. Z grafu 7 je patrné, Ze prevazny dlraz,
napfi¢  oslovenymi spoleCnostmi, je na prvnim misté definovani
,efektivni komunikace®, kterou oznacilo 145 respondentt z 251. Na druhém misté
pak schopnost vedeni lidi, kterou m& definovano 131 respondentd,

reSeni problému 129, flexibilita, 121, samostatnost 120, atd.

Hypotéza 1 byla pfijata na zakladé odpovédi respondentl na otazky 2, 7
a 15, a tedy plati, ze vétsina manazerskych pozic ma stanovené kompetence

a jsou si jich védomi.
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4.2.3 Seznameni manazera s jeho kompetencemi

Hypotéza 2 Vice nez 60% manazerl je seznameno se svymi
kompetencemi.

Graf 8: Otazka 3. Vite, v jakém dokumentu jsou kompetence
ke konkrétni pozici definovany?

Védomi o dokumentu, ktery obsahuje kompetence
zaméstnance

= Ano
= Ne

= Nejsou definovany

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Na otazku 3., uvedlo 67% respondentl, Ze zna dokument, ve kterém jsou
stanoveny jeho kompetence. 23% respondentl nevi, kde by méli hledat
definované kompetence, tedy se da predpokladat nefunkéni systém pfijimani

pracovnika do pracovniho pomeéru.

Graf 9: Otazka 4. Kdo Vas seznamil s Vasimi kompetencemi?

Oznamovatel kompetenci

140
120
100
80
60
40
20
0

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
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pracovni  definovany obchodni
poici partner
M olet respondentll === procento respondentd

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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Zgrafu 9 je zfejmé, ze nového pracovnika s kompetencemi nejcastéji
seznamuje nadfizeny a personalista. Tohoto zjisténi je mozné vyuzit v nasledné

kapitole o implementaci v realné spolecnosti.

Graf 10: Otazka 5. Vite, co jsou kompetence?

Znalost pojmu kompetence

2%

= Ano, dozvédél/a jsem se z
tohoto dotazniku

= Ne

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Pouze 2% respondentl uvedlo, Ze nezna pojem kompetence, z ¢ehoz je
zfejmé, Ze naprosta vétsina respondentl se domniva, Ze vi, co znamena pojem

kompetence.

Graf 11: Otazka 6: Mate moznost dozvédét se zpétné, jaké jsou Vam

dany kompetence?

Moznost zjistit své kompetence v pribéhu
pracovniho poméru

q 4%
= Ano

= Nevim
= Nejsou definovény

Ne

\

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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Vice nez polovina respondentu, jak je patrné z grafu 11, vi o moznosti
dodatecné zjistit pozadavky kompetenci, na jimi vykonavanou funkci. % z nich
o této moznosti nevi, coz neznamena, ze tuto moznost nemaji. Tento problém,
tedy neinformovanost pracovniki ohledné kompetenci, Ize téz fesit v ramci

doporuceni pro implementaci.

Graf 7: Otazka 15. Jaké mékké kompetence mate na své pozici

definovany?
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Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Analyza odpovédi k tomuto grafu se jiz nachazi v bodeé 4.2.2., avSak pro
ucelengjsi pohled, zejména za ucelem vyhodnoceni stanovené hypotézy,

je nezbytné tento graf rekapitulovat.

58



Na zakladé odpovédi respondentl, na otazky €. 3, 4, 5, 6, a 15 bylo mozné
prijmout hypotézu 2. Da se téz fici, ze nezalezi kym, a jak byl manazer
s kompetencemi seznamen, avSak je dulezité, aby kazdy manazer védél,

které kompetence pro zastavanou pozici musi splhovat a vykonavat.
4.2.4 Vliv pracovni pozice na kompetence dle manazer(

Hypotéza 3 Z pohledu manazerli ma pracovni pozice vyznamny vliv na

stanoveni kompetenci.

Vliv pracovni pozice na manazerské kompetence je soucasti ftreti
stanovené hypotézy dotaznikového Setreni. Tato hypotéza predpoklada, ze kazda
manazerska pozice ma podstatny vliv na vyCet stanovenych kompetenci,
které jsou stanoveny vedoucim pracovnikem ¢&i personalistou, pripadné,
pravdépodobné v ojedinélych pripadech, definovany pfi zalozeni spole¢nosti

apod.

Graf 12: Otazka 8. Vnimate kompetence jako nedilnou soucast

manazerské pracovni pozice ve spole¢nosti?

Kompetence jako nedilna soucast manazerské pracovni pozice

N 6%
5 N = souhlasim

= spiSe souhlasim
= spiSe nesouhlasim
nevim

= nesouhlasim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Souhlas s tvrzenim, ze jsou kompetence vnimany jako nedilna soucast

manazerské pracovni pozice, udélilo 79% respondentl. Znovu se tedy potvrzuje,
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ze vétsSina manazerl vnima kompetence, jako velmi dullezitou soucast

vykonavané funkce.

Graf 13: Otazka 9. Myslite si, Zze kazda pracovni pozice ma specifické
kompetence, které se vyrazné lisSi od kompetenci jinych manazerskych

pozic?

Specifické kompetence pro kazdou pracovni pozici

= spiSe souhlasim

= souhlasim

= spiSe nesouhlasim
nevim

= nesouhlasim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Nadpoloviéni vétsina respondentll uvedla, Ze kazda pracovni pozice ma
specifické kompetence, které se liSi od kompetenci jinych pracovnich pozic.
Pouze 27% dotazovanych uvedlo, ze s timto tvrzenim nesouhlasi. Je zde otazkou,
do jaké miry zaméstnanci znaji definované kompetence ostatnich manazert a do
jaké miry se, pfi odpovedi na tuto otazku, fidili svymi pocity a vnimanim ostatnich
jedincl na manazerskych pozicich. Nicméné je, z vySe uvedeného, zrejmé,
ze respondenti vnimaji specifické, meékké kompetence, které mohou byt vyuzity

jen v ramci konkrétni funkce.
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Graf 14: Otazka 12. Domnivate se, ze k Vasi pracovni pozici
neodmyslitelné patii konkrétni kompetence, bez kterych by nemohla byt

pozice vykonavana efektivné?

Efektivita pracovniho vykonu v zavislosti na
konkrétnich kompetencich

11%
= souhlasim

= spiSe souhlasim
= spiSe nesouhlasim
nevim

= nesouhlasim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

| zde se respondenti ve vice nez 60% shodli, ze k jejich pracovni pozici
neodmyslitelné patfi konkrétni kompetence. Pouze 25% respondentl s timto

tvrzenim nesouhlasi a 11% respondentl neodpovédélo jednoznacéné.

Graf 15: Otazka 14. Bylo by mozné Vase kompetence, které vyuzivate,
uplatnit i na jinych manazerskych pozicich v ramci spoleénosti,
kde pusobite?

Moznost vyuziti danych kompetenci na jinych
manazerskych pracovnich pozicich v ramci spolecnosti

\

= Ano
= Nevim

= Ne

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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Graf Cislo 15 je znazornénim odpovédi na otazku €. 14, kde vyjadfilo 72%

respondentl jednoznacné, souhlasné stanovisko a pouze 4% uvedlo, Ze nikoli.

Z odpovédi respondentt vyplyva, ze pracovni pozice ma vyznamny vliv na
stanoveni konkrétnich kompetenci a zaroven, ze kompetence vice, nez 70%

oslovenych, mohou byt uplatnény i na jinych, vedoucich pozicich.
Hypotéza 3 byla pfijata.
4.2.5 Dulezitost kompetenci pro efektivni fizeni

Hypotéza 4 Stanovené kompetence jsou dulezité pro efektivni Fizeni na

manazerské pracovni pozici.

Dulezitost kompetenci pro efektivni fizeni je feSena v ramci otazek Cislo 10,
11,12 a 13. Témito otazkami bude nalezen zavér k definované hypotéze,
zda stanovené kompetence jsou dllezité pro efektivni fizeni na manazerské

pOZiCi.

Graf 16: Otazka 10. Vite, jaké kompetence jsou souéasti Vasi pracovni

pozice?

Znalost svych kompetenci

1%

® Ano, bylo mi sdéleno
s Myslim, Ze ano, ale sdéleno mi
nebylo

= Nejsou definovény

Nevim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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Z grafu 16 je ziejmé, Ze celych 92% respondentll se domniva, Ze zna své
kompetence, z ¢ehoz pouze 17% odpoveédi poukazuje na fakt, ze nebyly

konkrétné sdéleny.

Graf 17: Otazka 11: Mate pocit, ze Vase kompetence ovlivnuji chovani

Vasich podrizenych?

Vliv kompetenci na chovani podfizenych

1%

5% ‘
= souhlasim

= spiSe souhlasim
= nevim
spiSe nesouhlasim

= nesouhlasim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Otazka 11., ktera se dotazuje na subjektivni dojem respondentd, zda jejich
kompetence ovlivhuji chovani podfizenych, je vyjadfena grafen ¢. 17. S timto

tvrzenim souhlasi 85% dotazovanych, pouze 6% nesouhlasi.

Graf 14: Otazka 12. Domnivate se, ze k Vasi pracovni pozici
neodmyslitelné patii konkrétni kompetence, bez kterych by nemohla byt

pozice vykonavana efektivné?

Efektivita pracovniho vykonu v zavislosti na
konkrétnich kompetencich

11%
= souhlasim

= spiSe souhlasim

= spiSe nesouhlasim

\ nevim
= nesouhlasim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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Otazka 12., ktera je téz zahrnuta v predchozi kapitole, je zde uvedena pro
celkovy prehled o efektivité vykonavané pozice, v zavislosti na definovanych

kompetencich.

Graf 18. Otazka 13. Vyuzivate i jinych kompetenci, nez mate

definovany?

Vyuziti kompetenci nad ramec jejich stanoveni

10%

12%

' = = Ano
= Ne
\ = Nejsou definovany

Nevim

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022

Tento graf naznacuje jednoznacnou prevahu kladné odpovédi
a to u 61% respondentl. V ramci odpovédi, Ze nejsou kompetence definovany,
se Ize jen domnivat, zda manazer vyuziva dalSich kompetenci, nad ramec
kompetenci potrebnych k vykonu jeho funkce. 17% dotazanych uvadi, ze jiné,

nez definované, kompetence nevyuziva.

Hypotéza 4, predpokladajici dulezitost kompetenci pro efektivni Fizeni byla
pfijata. Téz bylo zjisténo, ze manazefi, mimo definované kompetence pro danou
pozici, vykonavaji, ve vétsiné pfipady, i jiné kompetence, které jsou s jejich funkci
manazera spjaty, coz mlze ukazovat na vycerpavajici vycet jeho kompetenci ¢&i
naopak nedostateCna aktivita pfi vykonu jeho funkce. Zajimavym zjisténim,
znazornénym grafem 14 bylo, Zze 25% respondent se vyjadfilo nesouhlasné
k zavislosti konkrétnich kompetenci na efektivité prace. Predpoklad byl takovy,

ze pravé mekké kompetence vytvari prostredi pro efektivni vykon prace.
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4.3 Zhodnoceni vlivu a dulezitosti konkrétnich kompetenci

V ramci dotaznikového Setfeni bylo prekvapivé zjisténo, ze manazerské
kompetence nejsou, dle odpovédi respondentl, stanoveny pro vsechny
manazerské pozice, ale pro vétSinu ano. Potvrzenim prvni hypotézy, je mozné
konstatovat platnost tvrzeni, ze vétSina manazerskych pozic ma stanovené
kompetence a jsou si jich védomi. Tento zaveéer je v souladu s nazorem pani
Ing. Jany Chylkové, ze kompetence jsou nezbytnou soucasti kazdé pracovni
pozice a jsou nutné definovany jiz pfi samotném naboru zaméstnance. Je vsak
treba fici, ze prestoze respondenti v nékterych pfipadech nevédi, kde jsou
kompetence definovany a zda vibec, ¢i je s nimi nikdo neseznamil, neznamena,
ze po nich nejsou kompetence pozadovany a pro danou pozici nejsou treba.
Z odborné literatury i rozhovoru s personalistou je zifejmé, ze neni mozné,
aby na osobnost manazera nebyly kladeny naroky co do védomosti ¢i kompetenci
samotnych. Dle dostupnych zjisténi ma pravdépodobné kazdy, kdo je
zameéstnany, bez ohledu na pracovni pozici, osobni zkuSenost s pozadavky na
konkrétni kompetence zinzeratu na pracovni pozici, osobniho pohovoru Ci

pracovnich dokumentu.

Taktéz doslo ke zjisténi, v ramci hypotézy &. 2, Ze vétSina manazerl je se
svymi kompetencemi seznamena, tedy tato hypotéza byla téz pfijata. Jak jiz bylo
uvedeno, neseznameni pracovnika s kompetencemi neznamena, ze kompetence
nejsou definovany a pozadovany. Zde se muze jednat o chybny systém pfijeti
pracovnika, kdy je seznameni s kompetencemi vynechano z pfijimaciho procesu,
chyba lidského faktoru, tedy povéreny pracovnik zapomene o kompetencich
informovat ¢i to ve spolecnosti neni zavedeno vibec a zaméstnanec se

o kompetencich dozvida v pribéhu vykonu své pozice manazera.

Treti stanovena hypotéza, ktera byla respondenty jednoznaéné potvrzena
uvadi, ze 79% respondentl zastava stanovisko, Ze kompetence jsou nedilnou
soucasti manazerské pracovni pozice. VétSina respondentl je toho nazoru,

ze kazda pracovni pozice ma specifické kompetence a také obdobna vétsina
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zastava stanovisko, ze k jejich pozici patfi konkrétni kompetence, bez kterych by
nebylo mozné danou pozici efektivné vykonavat. K této hypotéze pak prispiva
zajimavé zjisténi odpovédi na otazku ¢. 13, kde vétsina respondentl uvedla,
Ze na své pozici vykonavaji i jiné mékké kompetence, nez jaké maji definovany.
Lze tedy konstatovat, ze pfestoze maji respondenti definovany mékkeé
kompetence, potfebné pro vykon své funkce, vyuzivaji i jiné, nedefinované,

méekkeé kompetence.

V ramci hypotézy 4 bylo dojito k zavéru, ze manazefi pokladaji mekké
kompetence za nezbytné pro vykon své prace. Taktéz, ze své kompetence vnimaji
jako prostfedek, kterym pUsobi na své podfizené. Timto Ize poukdzat na
skuteCnost, ze efektivnim vyuzivanim svych mékkych kompetenci dochazi
k ovliviiovani pofizenych pracovniki manazerem, a tim i k jejich efektivnimu
Fizeni. Zda pracovnikim kompetence byly sdéleny &i nikoliv, nema vyznamny vliv
na to, zda kompetence vyuzivaji a zda je povazuji za nezbytnost, pfi efektivnim

vykonu jejich funkce.
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Graf 19: Porovnani definovanych a skute€¢né vyuzivanych kompetenci

Porovnani kompetenci definovanych a skuteéné vyuzivanych

Zadnou

pfijemné vystupovani, reprezentace

vsechno

jiné

nevim

kompetence nejsou definovany

podnikavost

sebepoznani a porozuméni druhym

schopnost objevovani a orientaci v informacich
schopnost koncepéniho mysleni

vykonnost

kreativita

orientace na zakaznika a uspokojovani zakaznickych potieb
schopnosti k analytickému mysleni

schopnost aktivniho pfistupu

kooperace

ovliviiovani a rozvijeni ostatnich

B 6
0

it
i1
194
. s
e o
e 52
e A= 74
P Ppummmmmmmm 105
v 91
e opmwm o1
68

e GG guummmmm 105

75
[

81

oo 101

95
84

90
97

schopnosti k pldnovéni a organizovani prace 111 131
zvladani stresu a zétéze 119 148
samostatnost 120 147
flexibilita - 155
fedeni problému 129 155
schopnosti k vedeni lidi 31 148
efektivni komunikace 145 169
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180
® skuteéné vyuZivané kompetence M definované kompetence
Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
Graf 19 2znazorfiuje porovnani meékkych kompetenci definovanych

a skute¢né vykonavanych, vramci manazerskych pozic. Hodnota tohoto
srovnavaciho grafu tkvi ve zjisténi, ze kompetence skute¢né vykonavané
prevazuji nad vyctem kompetenci definovanych. Dale je ziejmé, jak vedouci
pracovnici vnimaji exponovanost vlastnich mékkych kompetenci. To mize mit

vyznamny piinos pro definovani mékkych kompetenci pracovni pozice, zejména
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pak pfi navrhu matice kompetenci manazera, pro ucely této diplomové prace

a nasledné pro koncept jeji implementace v realné spolecnosti.

Dale je zajimavé grafické znazornéni porovnani otazek 18. a 19., které se
zabyvaly kompetencemi, na manazerskych pozicich, nejvice uplathovanymi
a témi, které respondenti nejvice ocenuji na vedoucich pracovnicich. Respondenti
mohli u téchto otazek zvolit vzdy maximalné 3 kompetence. Jak je ziejmé z grafu
20 nize, za 3 nejuzivanéjsi a zaroven nejvice oceriované kompetence je mozné
povazovat efektivni fizeni, schopnosti k vedeni lidi a schopnost feseni problémd.
Mezi tfi nejocenovangjsi kompetence Ize, dle dotaznikového Setfeni,
uvést schopnost k vedeni lidi, efektivni komunikace a ovliviiovani a rozvijeni

ostatnich.
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Graf 20: Porovnani uplatnovanych a ocefiovanych kompetenci
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Z uvedeného je tedy patrné, ze mékké kompetence maji vyznamny vliv na

vykonavanou funkci manazera a je tedy nesporné dulezité se jimi zabyvat.
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4.4 Sestaveni matice nezbytnych manazerskych kompetenci

Na zakladé zhodnoceni vlivu konkrétnich kompetenci a jejich dulezitosti pro
efektivni fizeni, bude sestavena matice nezbytnych meékkych kompetenci
manazera. K sestaveni matice kompetenci byly pouzity vystupy z provedeného

dotaznikového Setreni.

Bylo zjisténo, ze sada kompetenci je pro vSechny urovné managementu
stejna, avSak [iSi se hodnota zvladnuti kompetence. Hodnota zvladnuti
kompetence je, v této matici, rozdélena do péti kategorii kvalifikaéni urovné,
pocinagjici nezkusenym, zkusenym, mirné pokroCilym, pokroCilym a expertem.
Dale jsou rozdéleny do 10 klasifika¢nich stupriti, oznaéenych |. az X., kdy |. je

nejnizsi hodnota zvladnuti kompetence, naopak X. nejvyssi.

Toto rozmezi klasifikace bylo zvoleno, protoze standardné uzivané rozmezi
klasifikace od 0 do 5 je dle zjisténi, v ramci této diplomové prace, nedostateéné,
nebot’ nedokaze obsahnout celou Skalu zvladnuti kompetenci. Matice mékkych
kompetenci pro manazerskou pozici je uvedena v tabulce €. 2, na konci této

kapitoly.

Jednotlivé stupné klasifikace I. — IX. matice pfedstavuji uroven zvladnuti
konkrétni kompetence. Urover 0, kterd se obvykle, v takovychto maticich
nepouziva, nebot prestavuje absolutni neschopnost konkrétni mékkou
kompetenci vyuzivat, coz je v praxi, zvlasté vramci manazerskych pozic,

nemozné, vzhledem k vysokym narokiim kompetentnosti téchto pracovniku.

V matici neni, u zadné kompetence, oznacena uroven zviladnuti IX. ¢i X,,
protoze ty jsou povazovany za expertni, dany jedinec jimi naprosto vynika
a soustredi se na jeji dalSi rozvoj. Cilem této prace je v8ak navrhnou matici
kompetenci, kterou je mozné aplikovat na vSechny manazerské pozice a tedy
neni, takto vysoka uroven konkrétni kompetence, zadouci, nebot by mohla

potlacovat jiné, mékké kompetence.
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Popisy jednotlivych urovni vSak vyplyvaji z NSP (Narodni soustavy

povolani), jsou jasné definovany na internetovych strankach https://cdk.nsp.cz/

a jejich vypisovani by vedlo pouze k rekapitulaci a doslovnym citacim.

Tabulka 2: Matice mékkych kompetenci pro manazerskou pozici

Skupina mékkych Stupné kvalifikaéni urovné
kompetenci

Mirné

pokrogily Pokrocily Expert

Nezkuseny Zkuseny

L Il M. Iv. V. VL. VIl. | VIl IX. X.

Efektivni
; X
komunikace

Flexibilita X

Reseni problému X

Zvladani stresu a X
zatéze

Schopnosti X
k vedeni lidi

Samostatnost X

Schopnost
k planovani a X
organizace prace

Kooperace X

Ovliviiovani a X
rozvijeni ostatnich

Kreativita X

Schopnost
objevovani a X
orientace v
informacich
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Orientace na
zakaznika a
uspokojovani
zakaznickych
potreb

Schopnost
k analytickému
mysleni

Schopnost
aktivniho pristupu

Schopnost
koncep¢niho
mysleni

Vykonnost

Sebepoznani
S porozumeéni
druhym

Podnikavost

—_ T Mirné o
Nezkuseny ZkusSeny pokrogily Pokrocily Expert
| il lil. Iv. V. VL VII. | VI IX. X
X
X
X
X
X
X
X

Zdroj: Vlastni Setreni, 2022
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4.5 Doporuceni pro implementaci sestavené matice

V této kapitole budou popsany kroky, které by mély vést k implementaci
sestavené matice kompetenci do podminek realné organizace efektivne, a tedy
tak, aby byly kompetence definovany pro kazdou manazerskou pracovni pozici,
zameéstnanci s nimi byli seznameni a v neposledni fadé v ramci nich rozvijeny
a kontrolovany. Je tedy z&adouci, aby navrzeny postup personalisté,

véetné manazerU podilejicich se na pfijimani a rozvoji zaméstnancu, dodrzovali.

Problematika implementace matice kompetenci, vCetné samotného
definovani, tkvi v uvédomeéni si, jaka uroven zvladnuti kompetence je nutna pro
dané pracovni misto, v€etné definovani jednotlivych kompetenci. Rovnéz je
dulezité, aby spole¢nost dbala na dukladnou analyzu a popis pracovniho mista.
Poté je mozné jednoznacéné stanovit, jaké kompetence a na jaké urovni, maji byt

zvladnuty.

Jako prvni krok implementace sestavené matice je doporucena analyza
a popis pracovnich mist ve spolecnosti, pokud jiz neni zpracovano a uchovavano.
Zalezi na organizacni struktufe a kompetencich v ramci spolecnosti, kdo by mél
tuto €innost vykonavat, ale zpravidla je to personalista, ve spolupraci s vedoucimi
pracovniky zaméstnancu, kterych by se méla tykat navrzena matice kompetenci,

tedy manazeru.

Nasledné je vhodné, po rozhodnuti, jakych zaméstnancl se tato matice
bude tykat, ji zanést do pracovné pravnich dokumentl daného zaméstnance
a o tomto ho informovat. Jak zminila personalistka, pani Ing. Jana Chylkova,
je mozné tento dokument téz vydat zameéstnanci oproti podpisu, kdy ma

zameéstnavatel potvrzeno, ze si je zaméstnanec svych kompetenci védom.

Pro personalisty je naprosto nezbytné uvédomeéni, ze mékké kompetence
jsou prenositelné a uplatniteliné napfi¢ celym spektrem obor(, a takto s nimi také

pracovat.
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Je velmi dulezité, a ve fungujicim systému nezbytné, aby zaméstnanci
nebyl pouze predan samotny dokument, ale aby bylo definovano, kdo bude
zameéstnance s dokumentem seznamovat, prfedavat ho, a v neposledni radg,
na koho se muze zaméstnanec obratit v pfipadé, Zze nétemu neporozumél ¢&i

pozaduje znovu nahlédnuti.

V tuto chvili je tfeba zminit, ze v pfipadé nové nastupujicino zameéstnance
je téz treba stanovit proces, jakym bude takovy pracovnik se svymi kompetencemi

seznamen, tedy kdy, kym a v jakém dokumentu.

Pro vzdélavani, rozvoj osobnosti zaméstnancl a jejich kompetenci je
nezbytné, aby spole¢nost vytvarela vhodné podminky pro trénink mékkych
kompetenci a méla vypracovany plan jejich rozvoje. V dnesni dobé je hojné
vyuzivano metod Development Center, Assessment Center &i Coutchingu,
zalezi zde na moznostech, smysleni, firemni kulture a motivaci spolecnosti,

téchto nastroju rozvoje vyuzivat.

Zavérem doporuceni je na misté zminit, ze nastaveny systém definovani,
soupis, seznameni Ci rozvoj kompetenci je tfeba dodrzovat a aktualizovat,
dle potieb spolecnosti, jejich zaméstnancl a prostredi, ve kterém spole¢nost
pusobi, ale i aktualnim trendlm. Je tedy zfejmé, Ze jak personalisté, tak manazefi,
by méli mit pfehled o potfebach spoleCnosti, pracovnich mistech a zejména

pracovniku.
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5. Zavér

Tato diplomova prace byla zaméfena na mékké kompetence manazerd,

které vytvareji prostor pro efektivni fizeni.

Hlavnim cilem této prace bylo na zakladé odpovédi respondentl, ziskanych
dotaznikovym $etfenim napfi¢ managementem rdznych spoleénosti, zhodnotit viiv
konkrétnich kompetenci a jejich dllezitost pro efektivni fizeni, a poté sestavit
matici nezbytnych mékkych kompetenci manazera, jako vedouciho pracovnika,
kterou bude mozné aplikovat na manazerskou pozici, bez ohledu na konkrétni
zarazeni manazera ve spolecnosti. Poté navrhnout doporuéeni pro implementaci
této matice v podminkach realné organizace. Dil¢im cilem pak bylo definovani
osobnosti ¢lovéka, jeho rysl, charakteru, temperamentu, schopnosti i
dovednosti. Dale pojmu, tykajicich se manazerskych roli a funkci a v neposledni
radé manazerskych kompetenci samotnych, véetné jejich  déleni,

analyzy a rozvoje.

Téchto cill bylo dosazeno prostfednictvim studia odborné literatury,
ktera se zabyva tématy v ramci, psychologie, sociologie, managementu, fizeni lidi

a literatury obsahujici zdroje k efektivnimu sestaveni dotazniku.

Teoreticka ¢ast prace se zabyvala informacemi ze studia odborné literatury
tykajici se osobnosti ¢loveéka, jejiho slozeni, manazerskych roli a funkci véetnée
manazerskych kompetenci. Takto ziskané informace vedly k vymezeni pojmu
a skute€nosti, které jsou spjaty s manazerskymi kompetencemi, jejichz znalost je

nezbytna pro praci personalisty a manazera.

Je zcela nepochybné, 2ze vdnesni dobé, jsou zameéstnanci
nepostradatelnou soucasti kapitalu organizace. Proto je nesmirné dllezité,
aby organizace pred vybérem novych zaméstnancl kladla diraz na definovani
vSech pracovnich pozic v organizaci s pfesnym popisem prace, ze kterych poté

Ize nalézt vypovidajici hodnotu, ktera znaci, jaké kompetence musi na danou
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pozici jednotlivec vlastnit, tak aby bylo reflektovano na vyvoj podniku, a jeho

stanovenym cillim a strategiim.

Z dotaznikového Setfeni a rozhovoru s personalistkou vyplynulo,
ze nékteré podniky s kompetencemi pravdépodobné nepracuji nebo je nevyuzivaji
efektivné tak, aby diky nim mohla byt kompetentné obsazovana volna pracovni
mista, coz ma jisté vliv na efektivitu prace, ale ve vysledku také na efektivitu fizeni

organizace.

Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze nejvice uplathovanymi
manazerskymi kompetencemi jsou efektivni komunikace, schopnost vedeni lidi
a schopnost rfeseni problémU, které by dle zjisténych dat mély byt tézistém
manazerskych kompetenci. Matice, uvedena v zavéru kapitoly 4.4, byla sestavena
na zaklade zjisténych dat dotaznikového Setfeni tak, aby pfiléhala na obecné
formulovanou manazerskou pozici, pficemz méni vnimani dllezitosti jednotlivych

mékkych kompetenci.

Personalisté, ale i vrcholovi manazefi s personalni pravomoci by méli,
na zakladé provedeného prlzkumu, zvazit, zda jimi diferencované postupy vybéru
novych zaméstnancl a systémy definovani kompetenci na manazerskou pozici
jsou efektivné nastaveny tak, aby byl na danou pozici vybran vhodny

zameéstnanec.

Provedenym rozhovorem s personalistkou a dotaznikovym Setfenim bylo
téz zjisténo, ze mékké kompetence maji nepopiratelny vliv na ¢innost manazeru,
ale také jejich podfizenych. Z toho Ize ucinit zavér, ze mékké kompetence hraji

vyznamnou roli pfi efektivnim Fizeni v organizaci.

Implementaci sestavené matice v redlné organizaci mlUze byt docileno
vySsSi efektivity prace, ale také naléza pfilezitost pro rozvoj osobnosti

zaméstnancu.
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Po vypracovani této diplomové prace vyplynulo, ze problematika
kompetenci je velice Uzce spjata s efektivitou fizeni. Nepfimo vyplyva, ze mize
mit vliv na firemni kulturu, spokojenost zaméstnancl ve spolecnosti
a v neposledni radé na uspésny rozvoj osobnosti a tim i celé spolecnosti. Bylo by
zajimave, a jisté prinosné, dalSim vyzkumem zjistit, do jaké miry kompetence
ovliviiuji vykon ¢innosti danych zaméstnancu, atmosféru ve spole¢nosti a chovani

zaméstnancU a tato zjisténi uplatnit v ramci péce o zaméstnance a jejich vedeni.
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7. Prilohy

Pfiloha 1: Vzorovy kompetenéni model lidra

Nazev kompetence

Definice kompetence

Subkompetence/projevy
chovani

Manazerské dovednosti

Zna a efektivné  pouZiva
manaZerské nastroje k fizeni
svého tymu

1. Umi pracovat s prioritami,
zaméfuje se z titulu své role
zejména na manazZerskou praci

2. Umi pracovat s time
managementem, efektivné
organizuje Cas sobé | svému
tymu, umi pracovat s work-life-
balance

3. Zna a efektivné pouZiva ruzné
styly fizeni (delegovani,
participativni, instruktézni,
direktivni styl, rizeni podle cili —
MBO atd.) v praci se svym
tymem.

4. Dodriuje zasady efektivni
porady jako jednoho z nastroji
fizeni (naplanovana, efektivni,
kratka, dodrzeni casu,
jednoducha struktura, zadani
predem, jasné vystupy, ukoly,
terminy)

5. Je schopen a ochoten délat
jasna rozhodnuti

6. Zna personalni procesy v
kontextu firmy z titulu efektivni
spoluprace s HR jako interni
sluzbou a ve své manaZerské
préci s nimi umi efektivné
pracovat (nabor, popisy prace
funkéniho mista podfizenych,
kompetencni model, adaptace,
systematicky rozvoj svého tymu,
hodnoceni, odmeériovani,
odchody)

Komunikacéni dovednosti

Komunikuje jednoznacné
srozumitelné a vstricné

1. Jasné definuje sva zadani —
véetné podoby oclekavanych
vystupll

2. Vénuje potrebny C&as pirimé
komunikaci se svym tymem i
Jjednotlivei

3. Férové a systematicky
Lprodava“ vysledky firmy do tymu
a vysledky svého tymu do firmy
4. Umi  pouZivat  rizné
komunikacéni nastroje (asertivita,
re$eni konflikti, metody re§eni
problémdu, prace s manipulacemi,
préce s namitkami)

5. PouZiva rdzné komunikacni
dovednosti (dialog, vyjednavani,
prezentacni dovednosti)
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6. Respektuje nazory druhych a
je otevien zpétné vazbé a umi s
ni pracovat

Motivace

Systematicky motivuje tym a
jednotlivce k vysokému a
efektivnimu pracovnimu vykonu.

1. Vi, jak motivovat jednotlivé
Cleny svého tymu

2. Podporuje spolupraci a pro
aktivitu svych lidi tak, aby tym
prichazel s vlastnim feSenim a
myS$&lenkami

3. V ramci motivace poskytuje
prubézné férovou a otevienou
zpétnou vazbu a pravidelné
hodnoti vykon

4. Akcentuje a chvali dobre
odvedenou praci, koncentruje se
na uspéchy a pozitiva (80/20),
rozviji potencial a talent svych lidi
5. 'V pfistupu k praci je
entuziasticky, dynamicky (ma
pozitivni mindset)

6. Je modelovym vzorem a
nositelem hodnot

Osobnost

Osobnost respektovana pro své
pracovni zkuSenosti, schopnosti,
pristup a charakter.

1. Ma vysokou aroveri
emocionalni inteligence (rozumi
a umi pracovat s emocemi
viastnimi i s emocemi svého
tymu), je socialné obratny,
empaticky

2. Je respektovanym vzorem a
prirozenou autoritou pro ostatni,
je divéryhodny

3. Umi pracovat snadno se
vztahy, skupinami, tmeli lidi
dohromady (networking)

4. Ma smysl pro humor

5. DodrZuje dané slovo a dohody,
ma jasné postoje

6. Harmonizuje systém (nevytvari
zbytecné tlaky, umi pracovat se
stress managementem, ..)

Tabulka 1: Kompetencni model leadra®”
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Pfiloha 2: Hypotézy

1. Manazerské pozice maji stanovené kompetence. (ot 2, 7, 15)

2. Vice nez 60% manazerl je seznameno se svymi kompetencemi.
(ot 3,4, 5,6, 15)

3. Zpohledu manazerld ma pracovni pozice vyznamny vliv na stanoveni
kompetenci. (ot 8, 9, 12, 14)

4. Stanovené kompetence jsou dulezité pro efektivni fizeni na manazerské

pracovni pozici. (ot 10, 11, 12, 13)
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Priloha 3: Dotaznik

1.

PUsobite v tuto chvili na manazerské pozici?
o Ano

o Ne, nikdy jsem nepUsobil

o Ne, pusobil jsem v minulosti

o Ne, budu na tuto pozici nastupovat v horizontu jednoho mésice

Jsou pro  Vasi pracovni  pozici definovany  kompetence
(= schopnosti/dovednosti)?

o Ano

o Ne

o Nevim

Vite, v jakém dokumentu (pracovni smlouva, popis pracovni pozice apod.)
jsou kompetence ke konkrétni pozici definovany?

o Ano

o Ne

o Nejsou definovany

Kdo Vas seznamil s Vasimi kompetencemi? (vyberte prosim alespon jednu
odpovéd)

o Nadfizeny

o Personalista

o Podfizeny

o Predchldce na Vasi pracovni pozici

o Nikdo

o Nikdo, nejsou definovany

o Nepamatuji si

o Jina odpovéd (prosim uvedte):

Vite, co jsou kompetence?
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o Ano
o Ne

o Ano, dozvédél/a jsem se z tohoto dotazniku

6. Mate moznost dozveédét se zpétné, jaké jsou Vam dany kompetence?
o Ano
o Ne
o Nevim

o Nejsou definovany

7. Mate pocit, ze ma kazdy manazer ve spoleCnosti, stanoveny své
kompetence?
o Ano
o Ne
o Nevim

o Nejsou definovany

8. Vnimate kompetence jako nedilnou soucast manazerské pracovni pozice
ve spolecnosti?
Souhlasim - SpiSe souhlasim — Nevim - SpiSe nesouhlasim -

Nesouhlasim

9. Myslite si, ze kazda pracovni pozice ma specifické kompetence, které se
vyrazneé liSi od kompetenci jinych manazerskych pozic?
Souhlasim - SpiSe souhlasim — Nevim - SpiSe nesouhlasim -

Nesouhlasim

10.Vite, jaké kompetence jsou soucasti Vasi pracovni pozice?
o Ano, bylo mi sdéleno
o Myslim, ze ano, ale sdéleno mi nebylo

o Nevim
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o Nejsou definovany

11.Mate pocit, ze Vase kompetence ovlivhuji chovani Vasich podrizenych?

Urcité ano — SpiSe ano — Nejsem si jist/a — SpiSe ne — Urcité ne

12.Domnivate se, ze kVasi pracovni pozici neodmyslitelné patfi konkrétni
kompetence, bez kterych by nemohla byt pozice vykonavana efektivne?

Urcité ano — SpiSe ano — Nejsem si jist/a — SpiSe ne — Urcité ne

13.Vyuzivate i jinych kompetenci, nez mate definovany?
o Ano
o Ne
o Nevim

o Nejsou definovany

14.Bylo by mozné Vase kompetence, které vyuzivate, uplatnit i na jinych
manazerskych pozicich v ramci spole¢nosti, kde pUsobite?
o Ano
o Ne

o Nevim

15.Jaké tzv. mékké kompetence mate na své pozici definovany? (vyberte
prosim libovolny pocet)
o flexibilita
o kreativita
o zvladani stresu a zatéze
o efektivni komunikace
o kooperace
o orientace na zékaznika a uspokojovani zakaznickych potfeb
o ovliviovani a rozvijeni ostatnich

o sebepoznani a porozumeéni druhym
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o

schopnosti k vedeni lidi

schopnosti k analytickému mysleni
schopnost koncepcniho mysleni

schopnost objevovani a orientaci v informacich
schopnost aktivniho pfistupu

schopnosti k planovani a organizovani prace
podnikavost

reSeni problém

samostatnost

vykonnost

jina (uvedte):

kompetence nejsou definovany

nevim

16. Jaké tzv. mékké kompetence na své pozici uplatnujete? (vyberte prosim

libovolny pocet)

o

o

flexibilita

kreativita

zvladani stresu a zatéze

efektivni komunikace

kooperace

orientace na zakaznika a uspokojovani zakaznickych potfeb
ovlivhovani a rozvijeni ostatnich

sebepoznani a porozumeéni druhym

schopnosti k vedeni lidi

schopnosti k analytickému mysleni

schopnost koncepcniho mysleni

schopnost objevovani a orientaci v informacich
schopnost aktivniho pfistupu

schopnosti k planovani a organizovani prace

podnikavost
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reSeni problém
samostatnost
vykonnost
zadnou

jina (uvedte):

17.Jaké tzv. mékké kompetence uplathujete na své pozici nad ramec

stanovenych kompetenci? (vyberte prosim libovolny pocet)

o

o

flexibilita

kreativita

zvladani stresu a zatéze

efektivni komunikace

kooperace

orientace na zakaznika a uspokojovani zakaznickych potfeb
ovlivhovani a rozvijeni ostatnich

sebepoznani a porozumeéni druhym

schopnosti k vedeni lidi

schopnosti k analytickému mysleni

schopnost koncepcniho mysleni

schopnost objevovani a orientaci v informacich
schopnost aktivniho pfistupu

schopnosti k planovani a organizovani prace
podnikavost

reSeni problém

samostatnost

vykonnost

zadnou

jina (uvedte):
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18.Jakou kompetenci na své pozici uplatiujete nejvice (oznacte prosim

maximalné 3, které povazujete pro svou praci za stézejni, a tedy nejvice

uplathované):

o

o

flexibilita

kreativita

zvladani stresu a zatéze

efektivni komunikace

kooperace

orientace na zakaznika a uspokojovani zakaznickych potfeb
ovlivhovani a rozvijeni ostatnich

sebepoznani a porozumeéni druhym

schopnosti k vedeni lidi

schopnosti k analytickému mysleni

schopnost koncepcniho mysleni

schopnost objevovani a orientaci v informacich
schopnost aktivniho pfistupu

schopnosti k planovani a organizovani prace
podnikavost

reSeni problém

samostatnost

vykonnost

jina (uvedte):

19. Jakou kompetenci nejvice ocenujete na manazerskych pozicich, napfiklad

svych kolegl manazerl ¢i Vam znamych manazer( v jiné spole¢nosti?

(oznacte prosim maximalne 3, které povazujete za stézejni)

o

o

flexibilita

kreativita

zvladani stresu a zatéze
efektivni komunikace

kooperace
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o orientace na zékaznika a uspokojovani zakaznickych potfeb
o ovliviovani a rozvijeni ostatnich

o sebepoznani a porozumeéni druhym

o schopnosti k vedeni lidi

o schopnosti k analytickému mysleni

o schopnost koncepcniho mysleni

o schopnost objevovani a orientaci v informacich
o schopnost aktivniho pfistupu

o schopnosti k planovani a organizovani prace

o podnikavost

o feseni problém

o samostatnost

o vykonnost

o jina (uvedte):

20.Pocet zaméstnancl spole¢nosti, ve které pusobite (jste plsobil/a, budete
pusobit) na manazerské pozici je pfiblizné:
o Méné nez 10 zaméstnancu
o 10 - 49 zaméstnancu
o 50 - 249 zaméstnancl

o 250 a vice zaméstnancl

21.Nyni puUsobite (jste pUsobil/a, budete pUsobit) v rdmci této manazerské
drovné:
o Liniovy management (operativni fidici pracovnik)
o Stfedni management (pracovnik, fidici cely Usek spolecnosti,
kratkodobé planovani)

o Top management (vrcholovy manazer, dlouhodobé planovani)

22.Délka Vaseho plsobeni na manazerské pozici je (byla) pfiblizné:

o Meéné nez 1 rok
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o 1-499 let
o 5-999 let
o 10-19,99 let

o 20 avice let

23.Prosim uvedte pohlavi:
o Muz
o Zena
o Jiné

o Nechci odpovidat

24 Uvedte prosim Vas veék:

o 18—-30 let
o 31-49 let

o 50 avice let
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