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Anotace

Tato bakalafska na zaklad€ studia odborné eské 1 zahranicni literatury vztahujici se
k rozvoji osobnosti manazera a k celozivotnimu uceni v navaznosti na aktualni trendy na
trhu prace, zjiStuje aktualni stav rozvoje osobnosti manazera a porovnava ho s potfebami
podtizenych pracovnikt. Cilem prace je identifikace moznosti rozvoje vybraného manazera
a doporuceni moznych zmén postuptl, které by mohly vést k vyssi efektivité a spokojenosti
podfizenych. Prace doporuCuje vybranou literaturu a absolvovani kurzi, na zakladé

zjisténych slabych stranek manazera.
Abstract

This bachelor thesis is based on the study of specialized Czech and foreign literature
related to the development of manager's personality and lifelong learning in connection with
current trends in the job market. It examines the current state of manager's personality
development and compares it with the needs of subordinate employees. The aim of the thesis
is to identify the development opportunities for the selected manager and recommend
possible changes in procedures that could lead to higher effectiveness and subordinate
satisfaction. The thesis recommends selected literature and completion of courses based on

the identified weaknesses of the manager.
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1. Uvod

Rozvoj manazera je pro firmy dilezity z mnoha divoda. Za prvé, prinasi
manazerum nové védomosti dovednosti a kompetence, které mohou uplatnit pfi vyzev a
problému v ramci své prace. Diky tomu mohou manazefi vést svij tym k vyssi efektivité a

lepsim vysledkiim. Tim pomahaji firmé udrzet si konkurence schopnost na trhu.

Toto téma jsem si vybral z ¢asti 1 proto, Ze mi byla po Skole nabidnuta moznost
pracovat v niz§im managementu ve spole¢nosti Lidl Ceska republika v.o.s., a tak jsem vyuzil
prilezitosti této prace, aby se o tématu vedeni lidi dozvédél vice, a vidél, jakych vlastnosti si

podfizeni na svém vedoucim vazi.

Metodika této prace je zalozena na studiu odborné Ceské i zahrani¢ni literatury
vztahujici se k rozvoji osobnosti manazera a k celozivotnimu uceni v navaznosti na aktualni
trendy na trhu prace. Zjistuje aktudlni stav rozvoje osobnosti manazera a porovnava ho
s potfebami podfizenych pracovnikd. Vystupem je pak navrh moznych oblasti rozvoje

manazera.

Cilem prace je identifikace moznosti rozvoje osobnosti manazera ve vybraném
podniku, konkrétné v Prachatické pobocce spolecnosti InTiCa Systems s.r.o. Na zakladé
téchto zjisténi si pak prace klade za cil zprostiedkovat zkoumanému manazerovi moznosti,
jakymi by se mohl rozvijet takovym zpiisobem, aby byl schopen efektivnéji vést a motivovat

své podrizené, a tim zaroven pomohl spole¢nosti dosahovat lepsich vysledka.



2. Literarni reserse

2.1 Clovék jako osobnost

Konkrétni charakterové vlastnosti lidi maji uzky vztah k jejich chovani na pracovisti

(Krninska, 2002a).

Kazdy clovek je individualni osobnost, kterd je zcela jind nez vSechny ostatni.
Osobnost ¢loveka je urovana souborem velkého mnozstvi skutecnosti, které se v prubeéhu
zivota rychleji ¢i pomaleji méni. Samotné slovo osobnost 1ze z psychologického hlediska
chapat jako kazdého clovéka s jeho jedinecnymi vlastnostmi. Kazdy ¢lovék ma svij vlastni
piibeh. Vse, co zazije a ma to pro n¢j emoc¢ni vahu, se ulozi do mozku ¢lovéka. MizZe to byt
bud’ objektivni historie (co se skutecné stalo), ale také historie subjektivni (jak se to stalo

z pohledu daného ¢lovéka).

Obecna charakteristika clovéka ma u kazdého jedince jiné projevy, které se promitaji
1 do jeho pfistupu k praci. Z tohoto pohledu lze jmenovat Casti, ze kterych se osobnost
sklada:

- Dbiologicka slozka, vyjadiujici zdravotni stav ¢lovéka, jeho fyzickou odolnost a
zdatnost,

- Cinnostni slozka, predstavujici znalosti, schopnosti a zkuSenosti uplatiiované
behem plnéni svych pracovnich povinnosti,

- spolecenska slozka, jakozto soubor osobnich vlastnosti, které charakterizuji
clovéka jako bytost, zatazenou do urcité socialni struktury,

- slozka eticka a duchovni, ktera vyjadiuje zpasob, jakym ¢lovék sam sebe vnima,
jak se regulyje, jaké hodnoty a idealni nasleduje,

- slozka motivacni, reprezentuje cile, které si ¢loveék vytycuje, o co usiluje a jaké

jsou jeho z&jmy a potieby (Krninska, 2002a)

Krninska (2002b) dale uvadi, ze se v personalnim, motivaCnim managementu a fizeni
lidskych zdroja zaina objevovat jiny piistup k lidské osobnosti. Mluvi se o lidské osobnosti
jako celku, ktery zahrnujici vztahovost biologické, psychologické, socialni 1 ekonomické
stranky. Prichazi se na to, ze kvalita osobnosti ¢lovéka je dialezitym predpokladem pro
kvalitniho manazera. Osobnost manazera se promitd do fungovani celého jeho tymu a

podfizeni Casto prebiraji jeho presvédCeni a hodnoty.



2.2 Temperament osobnosti manazera

Cakrt (2009) uvadi, Ze existuji &tyfi typy temperamentu mezi manazery:

2.2.1 Dionysovsky temperament

Vyznacuje se kombinaci smyslt a vjemu. Tento typ manazera ma nejvetsi smysl pro
realitu. Jsou zrozeni pro vyjednavani, a maji schopnost identifikovat podstatu véci a
predlozit ji v podobé piijatelné pro kazdého. Jsou vynikajici v feSeni necekanych potizi a
krizi, nic jim neni svaté béhem vyjednavani, a jsou neustupni. Vyzatuji pevnou autoritu,
ktera je vSemi respektovana. Ztélesiuji maximalni flexibilitu a pfizpasobivost, zmény se pod
jejich vedenim zdaji snadné a lehce se adaptuji na zménu podminek ¢i situaci. Manazefi
s timto temperamentem obvykle védi lépe nez jini, jak to v organizaci skutecné funguje,
protoze maji vynikajici pozorovaci schopnosti. Ziji pfitomnosti, a tak pro n& nemusi byt

plnéni minulych zavazk® snadné, stejn& tak mysleni do daleké budoucnosti (Cakrt, 2009).

2.2.2 Epimétheovsky temperament

Spojuje smyslové vnimani a uvazovani. Manazefi stimto temperamentem jsou
zt€lesnénim tradicniho viidce. Zaméftuji se na organizaci jako celek, nikoliv jen jako soucet
jejich Casti. Zaymy organizace upfednostiiuji pied svymi (a ocekavaji totéz od ostatnich) a
peCuji o n€. Jejich schopnosti zahrnuji vytvareni postupt, pravidel, predpist, rozvrhi a
hierarchii vSeho druhu. Pokud daji dohromady pravidla, nemilosrdné sleduji jejich
dodrzovani. Jsou trpélivi, dikladni, systematicti, spolehlivy a pracuji stabilnim tempem.
K povinnostem maji kladny vztah, s jejich plnéni maji dobry pocit, a to samé ocekavaji od
svych podfizenych, kolegt dokonce i nadfizenych. Dokazou se snadno rozhodovat a libi se
jim to, protoze obvykle védi, co maji d€lat. Z rovnovahy je vSak pomérmn¢ snadno dokaze

vyvést, kdyz véci nejdou podle planu nebo se zpozduji (Cakrt, 2009).

2.2.3 Prométheovsky temperament

Spojuje intuici a mysleni. Manazefi s timto temperamentem se citi nejlépe, kdyz maji
navrhnout né&jaky systém, model, naértnout principy, byt obrazné feceno architekty
cehokoliv. Jsou hrdi na své znalosti a schopnost poradit si se slozitymi systémy a svou
inteligenci radgji vyuzivaji hlavné pro ty feSeni téch nejvice komplexnich a slozitych tikolu.
Radi délaji véci poprvé, véci, které jesté nikdo pred nimi nezkusil. Neradi provadi udrzbu,
davaji véci zpatky dohromady nebo napravuji nehody a katastrofy. Sila manazert s timto
temperamentem spociva hlavné ve schopnosti vidét doptedu, nacrtnout si v hlavé obraz

spolecnosti za deset let. Lidé Casto tyto vidce nasleduji, protoze jejich vize jsou atraktivni a

-8-



nezapomenutelné, ale obCas se ve své vizi k dokonalé budoucnosti ztrati. Necht&i rikat véci
dvakrat a predpokladaji, ze jednou to staci k tomu, aby vSichni pochopili a zapamatovali si,

co se od nich oekava (Cakrt, 2009).

2.2.4 Apollonsky temperament

Prolina intuici s citem, coz dava manazerdm s timto temperamentem vyjimecné
komunikaéni schopnosti, které jim umoziiuji dostat z lidi co nejlepsi. Vyznacuji se svou
orientaci na lidi, lidskou stranku organizace, na rozdil od té instrumentalni a faktické. Jsou
velmi laskavi, staraji se o potieby a rust druhych a jsou oddani tomuto cili. Ze své podstaty
nejvice usiluji o demokraticky typ fizeni. Dokazou vytvofit nezapomenutelnou atmosféru
vzajemného porozumeéni a jsou velice Stédii, co se tyCe Casu, ktery jsou ochotni vénovat
naslouchani ostatnim. Davaji partnerim najevo, Ze maji jejich plnou pozornost a poskytuji
verbalni 1 neverbalni zpétnou vazbu. Neni pro né tézké Casto a upiimné chvalit, mysli to
vazné a déla jim to radost. Byvaji vyfecni, presvédcCivi, umi vyjadrit sviij nazor na véc, aniz
by byli jen lacinymi ,,citovymi vydéraci“. Jsou ta velkorysi v davani ¢asu druhym, ze nékdy
mohou zanedbavat rodinu, volnocasové aktivity a dals§i povinnosti. Zaroven maji nekdy
tendenci rozhodovat spiSe na zakladé svych osobnich vztah, nez aby vychazeli

z objektivniho Gsudku, co je v dané situaci nejlepsi (Cakrt, 2009).

2.3 Vlastnosti uspésného manazera

Folwarczna (2010) tika, ze spravny manazer musi splilovat tyto body:

- Je vzorem pro ostatni. M¢l by mél byt prikladem pro ostatni v tom, co déla.
Lidé velmi peclivé sleduji, jestli jejich manazer sam plni, co od nich zada
(Folwarczna, 2010).

- Zna dobre sebe sama. Vést svijj vlastni tym je mozné pouze tehdy, pokud je
manazer schopen sebereflexe a zna své vlastni silné stranky a oblasti vhodné pro
rozvoj. Neznalost sebe sama zaroveni brani tomu, aby byl schopen vyuzit svij
potencial (Folwarczna, 2010).

- Soustavné se vzdélava. Mél by na sobé& neustale pracovat, rozvijet vSe co vi a
umi. Plati to pro odbornou oblast, ale samoziejme i vedeni lidi. Je podstatné, aby
st umé&l uvédomit, Ze nevi ani neumi v§echno a mél by byt schopny uznat chybu.
Nestaci délat jen véci spravné, jde o to se neustale posouvat a zkouset véci nové

(Folwarczna, 2010).



M3 potéSeni ze zmény. Rizeni zmén je daleZitou dovednosti manaZera. Je nutné
pfijimat zmény a umét se z nich poucit. Nestaci jen pasivne reagovat, je potieba
ji naopak iniciovat Ci vytvofit. Manazer musi umét svym kolegim ukazat
pozitivni aspekty zmeény, vysvétlit jim, co jim zmeéna piinese a rozptylit jejich
obavy (Folwarczna, 2010).

Handy & Gibson (2007) tvrdi, ze by se manazer nemé¢l ptat ,,Pro¢ délat néco
jinak?* ale naopak ,,Pro¢ to neudélat jinak?. Zaroven tvrdi, ze v dneSnim svéte
je jedinou jistotou praveé zména.

Ma vizi. Clenové tymu musi védét, Geho se snazi docilit, aby védéli Ze jejich usili
je v souladu s jejich cili. Cim vice jsou lenové tymu zapojeni do vytvareni vize,
tim vice maji pocit kolektivni odpove&dnosti za jeji realizaci (Folwarczna, 2010).
Je si védom soucasného stavu véci. Manazefi maji tendenci zamlzovat aktualni
stav veéci a zdrahaji se pfiznat, ze je néco v neporadku. Vefejné zacnou
komunikovat, az kdyz pfijde krize, kterou uz nelze zatajit. To je Skoda, protoze
prave rozdil mezi soucasnou situaci a tim, ¢eho se tym snazi dosahnout, je praveé
to, co tym zene kuptedu (Folwarczna, 2010).

Chova se Cestné a eticky. Manazer nosi firemni hodnoty. Pokud by nedodrzoval
etické zasady, délal by firme Spatné yjméno. Lidé jsou na chovani jejich §éfa velice
citlivi. Je tedy tfeba, aby se ke svému tymu choval spravedlivé, nemél své
oblibence a respektovat firemni pravidla a zakony (Folwarczna, 2010).

Dokaze myslet systematicky. To znamena byt si védom toho, jak jednotlivé
procesy funguji, a umét urcit priciny a nasledky (Folwarczna, 2010).

Handy & Gibson (2007) nazyva tento pozadavek schopnosti, ktera je patefi
organizace. Diky tomuto zptsobu mys$leni mize manazer povzbudit své kolegy
k inovacim a experimentim.

Umi efektivné komunikovat. Nejde jen o to, jasn¢ a srozumitelné formulovat
zpravy nebo bezchybné prezentovat své nazory. Jde také budovani vztaha
s ostatnimi lidmi. ManaZzer musi byt zaroven schopen projevit opravdovy zajem
o ostatni. Pokud vi, jak véci fict s citem, jeho kolegové si ho budou Iépe vnimat
a pravdépodobné ho pochopi, 1 kdyby sdéleni nebylo zcela presné (Folwarczna,
2010).

Miysli pozitivné. Mnoho manazerti snadno propadne negativnimu mySleni a vidi
pouze komplikace a divody, pro¢ nelze né¢eho dosahnout. Manazer-vudce ale

pravé naopak hleda, ceho dosahnout lze. Véfi, ze véci lze zlepSit a zaméfuje se
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na feSeni. [ v tézkych chvilich umi pouzit smysl pro humor, zvlasté, kdyz néco
nejde podle planu (Folwarczna, 2010).

- Umi sebe i ostatni nadchnout. Manazer by se mél naucit objevovat dité uvnitt
sebe. Jeho nadSeni se pfirozené Sifi a bere s sebou 1 dalsi lidi, ktefi se pak
ochotnéji zapoji do prace. Nadseni pro véc pomaha ¢loveéku véfit tomu, co déla a
vidi vtom smysl. Diky tomu ma vétsi vuli délat véci nejlepSim moznym
zpusobem (Folwarczna, 2010).

- Je opravdovy. Prace manazera stoji na jeho osobnosti a pfirozenosti. Je lidsky,
vi Ze neni dokonaly a umi si to pfiznat. Svij uspéch stavi na svych kvalitach,

kterym se v zivoté€ naucil, nesnazi se hrat si na nékoho jiného (Folwarczna, 2010).

2.4 Vedeni a fizeni
Rizeni lidskych zdroja spo&iva v zadavani ukold a kontrole jejich plnéni. Zptisob, jak
nadfizeny rozdéluje ukoly, jak se chova k podiizenym a jak velkou ,,svobodu rozhodovani‘

jim ponechava o cestach k plnéni ukolt, se nazyva styl fizeni (Tureckiova, 2004).

Nékdy je styl fizeni charakterizovan nejen jako zpusob jednani a ptusobeni vedouciho
pracovnika na ostatni kolegy a podfizené, ale také schopnosti organizovat si svij cas,
pracovisté, pracovni dobu a predevsim znalosti ruznych technik a metod fizeni prace

(Krninska, 2002b).

Tureckiova (2004) uvadi, ze oproti fizeni je vedeni o ,,délani spravnych véci“ ne o
,,délani véci spravné®. Je o hledani, vyuzivani novych piilezitosti a uméni piimét lidi chtit
téchto cila dosahnout. Lidé pro vas nejsou jen podfizeni, ale partnefi, aktivni, motivovani a

schopni hledat nejlepsi cestu k naplnéni firemni strategie a vize.

Vedeni definujeme jako ,,znalost cile a uziti spravného pfistupu, ktery tymu umozni jeho
dosazeni“. Spravnym pfistupem se zde rozumi postupy, které jsou vhodné jak pro situaci,
tak pro personal. Néktefi manazefi chapou fizeni jen jako vydavani provoznich ptikazi
podiizenym a feSeni rutinnich problémi. Tento aspekt jejich funkce je samoziejme dulezity,

ale v dusledku nic neméni, nevyviji ani nezlepSuje (Payne & Payne, 1998).

Vedeni je délani spravnych véci, zatimco fizeni je délani véci spravné. Firmy jsou Casto
nadmérné fizené, ale malo vedené, protoze zaméstnanci na vys§ich pozicich se zaméfuji

hlavné na definovani principt, praktik a postupti misto vytvareni presvédc¢ivé vize. Jsou vice
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manazery nez vudci. Zajima je, jak dosahovat lepsich vysledka, lepsi vykonnosti a efektivite.

Zajima je jen, jak délat véci spravné (Handy & Gibson, 2007).

Potfeba rozvoje v oblasti managementu je akutni, protoze pfechod od prosté prace
rukama k praci v oblasti sluzeb a jiné komplikované intelektualni praci vyzaduje zlepSeni
sebefizeni a efektivity. Nezbytné schopnosti nové ekonomiky, jako je schopnost prevzit
odpovédnost za celou organizaci, vytycit si cile a ovlivilovat ostatni lidi, zase vyzaduji, aby

byl kazdy c¢len organizace naopak viidcem (Harung, 2004).

2.5 Styly fizeni v manazerské praci
Stylem fizeni se oznaCuje typicky zpusob chovani pracovnikt, ktefi nékoho fidi
(manazefi nebo lidfi), pouzivany vici kolegiim pfi plnéni pracovnich aktivit, zadanych ukolt
a cili. Manazer skrze styl fizeni uplatiiuje svoji autoritu a moc plynouci z jeho pozice. Lidr
naproti tomu vyuzivd moc expertni a pfirozenou autoritu. Styl fizeni je vSak v obou
pfipadech vyjadfeni vztahu vici ostatni zaméstnancim a jeho Gcelem je plnéni ukoll a

dosahovani cilt skrze jejich praci (Tureckiova, 2004).

Khelerova (2010) popisuje Ctyfi styly fizeni, autokraticky, konzultativni,

participativni a liberalni.

2.5.1 Autokraticky styl

Jedna se o styl direktivni a autoritativni. Vedoucim jsou striktné zadavany ukoly a
nasledné Casto a pravidelné kontrolovany. Tento styl fizeni sice dosahuje vysokého objemu
vyroby, ale prili§ se nesoustfedi na kvalitu a nevzbuzuje skoro zadnou iniciativu u
podfizenych. Zameéstnanci vykony podavaji jen a pouze kvili neustale kontrole shora.
V okamziku, kdy kontrola povoli, vykon okamzité zacne klesat. Tento styl vedeni skupinu
rozdéli na dva tabory. Jeden se podda a pfizptuisobi, protoze se boji autority. Ten druhy

naproti tomu bude davat svou nespokojenost velmi diirazné€ najevo (Khelerova, 2010).

Autokrati¢ti manazeti povazuji rozhodovani za néco, co mohou délat pouze oni a
nikomu jinému to nedovoli. Zajist'uji si svou pozici tim, ze ostatnim neposkytuji zadné nebo
jen nezbytné nutné informace (Khelerova, 2010). Stava se, ze se takovy manazer rozhodne,
ze pro dany ukol je kompetentni jen a pouze on. Sam si sezene informace a podklady, které
pottebuje a také z nich sam vyvodi zavér a rozhodnuti. Pi své praci se fidi vétou ,,ja sam,

vzdycky sam* (Halik, 2008).
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2.5.2 Konzultativni styl
Manazer piijima informace od svych zaméstnancu, pta se na jejich nazor a rozhoduje
az po zvazeni jejich pfipominek. Timto zpisobem uvolfiuje tlak proti své osob¢ a zlepsuje

tak atmosféru na pracovisti (Khelerova, 2010).

Halik (2008) tento styl rozdéluje na dvé varianty. V té prvni si manazer vybira kolegy
podle jejich profesi a samostatné kazdému uklada wkol, ktery musi fedit. Zadny
z podiizenych se tak nemuze vyhybat odpovédnosti. Kazdy ¢lovék musi za sebe predlozit
alespor jedno feSeni. V alternativé druhé, pak feSeni predklada skupina spolupracovnikda.
V obou piipadech je ale finalni rozhodnuti na manazerovi, 1 kdyby to znamenalo vybrani

jeho vlastniho navrhu feseni.

2.5.3 Participativni styl

Nékdy také oznaCovan jako demokraticky. Zaméstnancim je dana moznost se plné
podilet na rozhodnutich. Vysledky prace jsou zpravidla kvalitni a tymy pod timto stylem
fizeni byvaji znacné inovativni. V idealnim ptipadé jsou clenové tymu spokojeni s praci jako
takovou a zaroven i se vztahy na pracovisti, coz vyustuje v nizsi fluktuaci zameéstnanct.
Skupina Casto vede konstruktivni a oteviené diskuse, kde ma kazdy moznost dostat se ke
slovu. Manazer vyuzivajici tento styl se opird zejména o svou neformalni autoritu, vénuje

Cas naslouchani podfizenych a vita kritiku jeho osoby (Khelerova, 2010).

2.5.4 Liberalni styl

Manazer nechava své podiizené délat si praci po svém, coz znamena, ze nezasahuje
do chodu tymu. Nevymezuje délbu prace, neni dal jasny a konkrétni cil, ani kontrola ¢i jina
forma zpétné vazby. Vysledkem je pouze nizk4a produktivita prace a nespokojenost

pracovnika (Khelerova, 2010).

2.6 Konflikty

Vétsinu konfliktd vznika od autokratickych manazert, ktefi si narokuji pravo
rozhodovat o vSem sami, aniz by se ptali na nazory podtizenych. Zaroverti jim ponechéava pti
vykonu prace jen malo prostoru a efektivita prace a disciplina tak vyrazn€ zavisi na tom,
zdali je pfitomen na pracovisti. To vytvari prostfedi, kde se dafi podlézani a pomlouvani,
jelikoz oteviena kritika je nezadouci. Na strané druhé stoji liberalni styl, ktery ale vyvolava

zmatek, a nejistotu ohledné povinnosti a prav jednotlivych ¢lent tymu. Manazer
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s demokratickym stylem fizeni je nejméné konfliktni. Urcuje pravidla, ale je schopny a

ochotny o nich diskutovat, pfipadné je ménit je-li to nutné (Novy & Surynek, 2000).

2.7 Rozvoj osobnosti manazera

V dnesni spoleCnosti se neustale meéni pozadavky na dovednosti a znalosti ¢loveka.
Aby mohl jakozto pracovni sila pracovat, je nutné, aby byl schopny neustalého prohlubovani
a rozSifovani svych znalosti a dovednosti. V dnesSni spolecnosti se vzdélavani a rozvoj

pracovnich dovednosti stava celozivotnim procesem (Koubek, 2007).

Rozvoj manazert je zpravidla definovan jako ,nepfetrzity proces, poskytujici
Sirokou paletu pfilezitosti, ¢innosti a zdroji pro rozvoj praktické kompetence a zvySovani
vykonnosti manazeri“. Ukolem Skoleni manazerd je vychovani kompetentnéjSich a

efektivnéjSich manazera (Prokopenko, Spanily, Vejdélek, Kubr, & Jurnecka, 1996).

ZkuSenosti manazera se zménou roli a odpovédnosti béhem jeho kariéry vytvareji
zaklad pro odliSeni riznych vyvojovych potieb. Tim je myslen proces kvalitativnich zmén,
tento proces neni postupny, ale skokovy — vstfic novym stadiim byti (Prokopenko et al.,

1996).

Existuje 6 dulezitych aspektt, které ovliviiuji rozvoj manazera (Prokopenko et al.,

1996).

- Obdobi pred ziskanim manazerskych a organizacnich zkuSenosti. Lidé, ktefi
zatim nemaji zadné praktické zkuSenosti z oboru. Proto se vzdélavaci programy
v tomto obdobi zaméfuji spiSe na obecny piehled co se tyCe ekonomiky,
managementu a financi, aby si mohl doty¢ny udélat obrazek o jiz osvédcenych
modelech aplikovanych v praxi. (Prokopenko et al., 1996).

- Obdobi prvniho az patého roku praxe. V této fazi je mozné zacit rozliSovat
manazery, ktefi maji potencial a ty, kteti z oboru odejdou nebo se stanou nizsimi
manazery. Vzdélavaci programy se soustiedi na poskytovani S§irSich a
komplexné&j§ich manazerskych kompetenci. Manazerské dovednosti se
prohlubuji a rozsifuji nad ramec pracovnich zkusSenosti a zacinaji zahrnovat i
provozni a mimoprovozni problematiku (Prokopenko et al., 1996).

- Obdobi prechodu ze specializované funkce na funkci viestrann&jsi. Cast

manazeru prechazi na vSestrannéjS$i pozice, jini se posouvaji vysSe v téch

- 14 -



provoznich. V procesu tohoto pfechodu muze prace vzdélani a rozvijeni
manazeru hrat hlavni roli (Prokopenko et al., 1996).

Doba po nastoupeni na pozici v relativn€ nezavislé obchodni jednotce, tj. divizi,
oddéleni nebo odboru. Toto obdobi obvykle ptichazi mezi 30. a 40. rokem Zivota.
Manazefi absolvuji $koleni odpovidajici funkci, ktera jim byla pfidélena. Ucel
Skoleni je tedy velmi tizky a pfi styku s manazery z jinych odvétvi mohou zjistit,
Ze maji na véci protichtidné nazory (Prokopenko et al., 1996).

Obdobi po péti az deseti letech praxe na trovni vys§iho managementu. Vedouct
pracovnici v této fazi, kdy jsou vyrazné zkuSené€jsi nez mladsi manazefi, maji
zasadné odliSené vzdélavaci potieby. V této fazi se soustiedi spiSe na
vyménovani zkuSenosti se stejné zkuSenymi manazery v SirSim slova smyslu.
Muze se jednat o politické, ekonomické, socialni nebo strategické a organizacni
otazky. Manazefi v této fazi jsou ¢asto nuceni prehodnotit svou roli vedouciho
(Prokopenko et al., 1996).

Obdobi pusobeni ve vrcholovém managementu a na uUrovni spravni rady.
Charakteristické rysy rozvoje manazerii na tomto stupni fizeni jsou nasledujici:

o Kurzy trvaji neékolik hodin az neékolik dnu,

o Podstatna cast doby je vénovana vymeéné zkuSenosti a diskusi se ,,sobé
rovaymi®,

o Zajem se soustieduje na vyslechnuti skute¢né¢ novych a modernich
mySslenek tykajicich se managementu nebo se soustied’uji na vyznamné
osobnosti,

o Je zadouci vénovat pozornost situaci konkrétniho ti¢astnika a nevénovat

se prilis pfednaseni obecnych problému (Prokopenko et al., 1996)

2.8 Sebevzdélavani

Pokud se chce ¢lovék rozvijet jako manazer, nemuze svého cile dosahnout, aniz by

se snazil samostatn€ vzdelavat. Pokud vSak nema dostate€nou motivaci, nebudou kurzy ani

podobné programy fungovat. Zaroven je sebevzdélavani jedinou moznosti zvySeni

kvalifikace, pro manazery, kterym z jakychkoliv divod( neni umoznéno bézné kurzy

navs§tévovat (Prokopenko et al., 1996).

Velice dulezitou roli zde hraje vychova. Ma vliv na tvorbu stranek nasi osobnosti,

které potiebujeme v dospélosti. Jde o aktivitu, motivaci k ¢inim, kreativitu, odolnost proti

stresu, ale i sebevédomi nebo flexibilitu a mnoho dalsich dilezitych vlastnosti. Pfirozenou
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soucasti Clovéka se pak stava autoregulace, schopnost sebevychovy a sebevzdélavani. Podle
toho do jaké miry dokazeme rozvinout nasi autoregulaci, jsme schopni dosazeni uplného

sebefizeni (Bedrnova, 2009).

2.8.1 Co je sebevzdélavani

Pojem sebevzdélavani se v souvislosti s rozvojem manazeri zaCal pouzivat uz
koncem sedmdesatych let minulého stoleti. Sami manazefi se ucastni procesu rozvoje tim,
ze identifikuji své vlastni potieby, vymysli studijni programy a vyhodnocuji vysledky. Je
v z4jmu kazdé spolecnosti, aby se jejich manazeti ,,ucili se ucit* a byli schopni se béhem své
kariéry vénovat neustalé rekvalifikaci a rozvoji. Sebevzdélavani lze vidét jako nutnou
¢innost, pomoci které si jednotlivei mohou udrzet a zlepSovat své dovednosti.
Zameéstnavatelé tuto Cinnost samoziejme podporuji. Proziravy zaméstnavatel, ktery si chce
udrzovat své zameéstnance a byt konkurence schopny, si je védom, ze je nutné své lidi

vzdélavat (Prokopenko et al., 1996).

2.9 Metody vzdélavani manazeru

2.9.1 Pfednasky a workshopy

Cilem prednasky je predat védomosti ucastnikim. Prednasejici ma za ukol
prezentovat téma a poskytnout poslucha¢im nové informace. Pfednasky jsou vhodné pro
manazery, ktefi si cht&ji rozsifit své teoretické znalosti v oblasti fizeni lidi a procesu.
Prednasky mohou byt piinosné pro manazery, ktefi se chtéji seznamit s novymi trendy v

oboru a maji omezeny ¢as na vzdelavani (Koubek, 2007).

Workshopy jsou interaktivni akce, které¢ kombinuji teorii s praktickymi cvicenimi.
Utastnici se zde aktivné zapojuji a v praxi vyzkousi nové techniky a postupy. Workshopy
jsou vhodné pro manazery, kteti chtéji nejenom teoreticky pochopit nové trendy, ale i je
vyzkouset v praxi. Workshopy jsou velmi efektivni pro vzdélavani manazert a zvySovani

jejich praktickych dovednosti (Armstrong, 2007).

2.9.2 Hry a simulace

Hry a simulace jsou metody vzdélavani manazer, které umoziiuji ucastnikim
simulovat rizné situace z praxe a vyzkouset si, jak se v nich chovat. Pfi hrani roli G¢astnici
prebiraji urcitou roli a vymysleji feSeni situaci, které¢ se mohou v realném zivoté objevit.
Cilem této metody je, aby se ucastnici naucili feSit konkrétni problémy a situace, které

mohou v jejich pracovnim prostfedi nastat. Simulace pak kombinuji prvky hry roli a
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ptipadovych studii a umoziiuji ucastnikim prozit konkrétni situaci a rozhodovat se podle
toho, co by v realném zivoté udélali. Tyto metody jsou orientovany na rozvoj praktickych

dovednosti a zvySovani samostatnosti ucastnikti (Armstrong, 2007).

2.9.3 Metody ,,on the job“

Koucink je proces, béhem kterého kou¢ (zkuSeny jedinec) pomaha klientovi
(manazerovi) dosahnout konkrétniho cile. Koucink mize probihat individualné nebo v tymu
a je zalozen na spolupraci a davére mezi koucem a klientem. Cilem koucinku je pomoci
klientovi rozvijet jeho potencial a dosahnout osobniho a profesionalniho riistu (Folwarczna,

2010).

Mentoring je dlouhodoba metoda vzdélavani, béhem niz zkuSeny jedinec (mentor)
poskytuje radu a podporu méné zkuSenému kolegovi (mentee). Mentoring je zalozen na
duvére a respektu a poskytuje mentee prilezitost k osobnimu a profesionalnimu rozvoji

(Folwarczna, 2010).

Counselling je metoda vzdélavani, béhem niz kvalifikovany odbornik (counselor)
pomaha klientovi (manazerovi) fesit osobni problémy, které ovliviiuji jeho vykon v praci.
Cilem counsellingu je pomoci klientovi najit feSeni, které mu umozni efektivné pracovat a

dosahnout osobniho a profesionalniho ristu (Folwarczna, 2010).

360stupnova zpétna vazba je metoda, ktera umoziuje manazerim ziskat zpétnou
vazbu od svych nadfizenych, podfizenych, kolegti a zakazniki. Tento nastroj poskytuje
manazerim celkovy obraz o jejich vykonu a umoziiuje jim identifikovat silné a slabé stranky
svého pracovniho stylu. Cilem 360stupriové zpétné vazby je pomoci manazerum zlepsit sviij

vykon a pfispét k rozvoji organizace jako celku (Folwarczna, 2010).
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3. Metodika

Metodika pouzita v této bakalarskeé praci se zameétuje na osobnostni rozvoj manazera
a zjistovani spokojenosti podiizenych sjeho pfistupem. Hlavnim cilem této prace je
identifikace moznosti rozvoje vybraného manazera. V souvislosti s tim je cilem prace zjistit

jaky vztah maji podfizeni k vybranému manazerovi a zda jsou s jeho pfistupem spokojeni.

Jelikoz bylo k vyzkumu pouzité dotaznikové Setfeni, bylo nutné nejprve provést
pilotni vyzkum, aby bylo zjisténo, zda jsou otazky dostatecné jasn€ formulované, vzhledem
k tomu, ze dotazovanymi jsou lidé ve vyrob& SeSel jsem se proto v unoru 2023
s manazerem, spolu jsme dotaznik prosli a zaroven mi vytipoval 5 podiizenych, ktefi byli,
tak ochotni, ze si dotaznik prosli a navrhli mi nékolik moznych uprav, které by bylo vhodné
provést. Kdyz byl dotaznik upraven a pfipraven, bylo mozné zacit s vyzkumem. Ten pak

probéhl v bifeznu 2023.

Na zakladé pilotniho vyzkumu byla zvolena papirova forma dotazniku. Podfizeni
byli instruovani, ze dotaznik je Cisté anonymni a jejich odpovédi nemohou nijak ovlivnit
vztah s jejich manazerem. I presto Cast potencionalnich respondentd odmitla dotaznik
z ruznych divodu vyplnit. Ve finale se mi podafilo ziskat data od patnacti z padesati

moznych, mezi nimi byli dva mistfi.

Pred samotnym dotaznikovym Setfenim v bfeznu 2023 probéhl jesté kratky rozhovor
se zkoumanym manazerem pii kterém jsem mu pokladal otazky ohledné prace, kterou déla.

Obsah tento rozhovoru je pak prepsan nize do kapitoly Profil zkoumaného manazera.

Dotaznikové Setfeni probihalo nasledovné. Manazerovi byl piedlozen dotaznik,
obsahujici otazky, v nichz se mél vyjadfit k riznym aspektim svého manazerského pristupu
a kompetencim. Dotazniky se stejnymi otazkami preformulovanymi do tfeti osoby byly pak
rozdany jeho podfizenym, ktefi hodnotili pfistup svého manazera a jeho kompetence.
Odpovédi byly hodnoceny pomoci skaly 0-3, pfi¢emz O znamenala, Ze se tak manazer nikdy

nechova, 1 znamenala obcas, 2 ¢asto a 3 vzdy.

Na zakladé modu odpovédi bylo zji§téno, se kterymi vyroky podfizeni manazera
nesouhlasi. Tato tvrzeni se tykala rdznych aspekti manazerského pfistupu, jako je

komunikace, fizeni tymu, planovani a organizace prace.
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Tato metoda umoziiuje ziskat uceleny pohled na to, jak dovednosti svého manazera
vnimaji jeho podfizeni. Na zakladé téchto informaci lze identifikovat jeho silné stranky, a

naopak oblasti, ve kterych je tfeba se zlepsit.

V zaveéru praktické Casti prace bude manazerovi doporuceno, jakymi zpusoby by

mohl pracovat na svych slabych strankach.
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4. Prakticka cast

4.1 InTiCa Systems, s.r.o.

InTiCa Systems s.r.0. je mezinarodni spolecnosti se sidlem v némeckém Passau,
ktera aktualné generuje obrat o velikosti 95 miliont EUR ro¢né. Firma se specializuje na
vyrobu a vyvoj elektronickych soucastek pro primyslové aplikace a automobilovy pramysl.
Spolecnost byla zalozena v roce 1993 a od té doby se stala jednim z ptednich vyrobct
elektronickych soucastek v Evropé, diky svému technologickému know-how a inovativnim

feSenim (,,InTiCa Systems, s.r.0.", 2023).

Vroce 2001 firma zacala expandovat i mimo Némecko a zfidila dal§i pobocku
v Ceské republice. V roce 2004 firma pak dale rozsifovala své ptisobeni do Asie a oteviela
vyrobni zavod v Cing. To ze spoletnosti InTiCa Systems s.r.o. udélalo mezinarodni

spolecnost pusobici na globalni urovni (,,InTiCa Systems, s.r.0.", 2023).

V soucasné dobé ma spolecnost i dalsi pobocky v USA a Indii, celkové ma firma pres
1000 zaméstnancu a patii mezi nejvétsi vyrobce elektronickych soucastek pro pramyslové

aplikace a automobilovy prumysl (,,InTiCa Systems, s.r.0.", 2023).

Konkrétné se spoleCnost zamétuje na vyvoj a vyrobu soucastek jako jsou senzory,
fidici jednotky, elektronické obvody a dalsi. Kromé automobilového pramyslu jsou tyto
soucCastky dodavany i1 do odvétvi jako je letectvi, telekomunikace nebo zdravotnictvi

(,,InTiCa Systems, s.r.0.", 2023).

V poslednich letech se pak InTiCa Systems s.r.o. zaméfuje i na rozvoj novych
technologii jako napfiklad vyvoj sensori pro autonomni vozidla. Také spolupracuje
s automobilovymi vyrobci na vyvoji novych technologii v oblasti elektromobility (,,InTiCa

Systems, s.r.0.", 2023).

4.2 Profil zkoumaného manazera

Zkoumany manazer pusobi ve spoleCnosti InTiCa Systems s.r.o. Jeho oblast
pusobnosti Cita tii mistry a 50 zaméstnanct vyroby, ktera probiha ve tfisménném provozu.
Naplni jeho prace je zajistit, aby vyroba produkti ve svéfeném utseku probihala ve vSech
situacich ve stanoveném terminu, ve stanovené kvalité a hospodarnég, a aby byl k dispozici

k tomu potiebné provozni prosttedky a zaméstnanci v potfebném mnozstvi a s potfebnou
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kvalifikaci. To obnasi tvorbu a zajistovani strategie vedouci ke stanovenym cilim v oblasti
sveéreného useku, planovani vyroby, evidence a vyhodnocovani dat, sledovani vyrobnich a
ekonomickych ukazateld na urovni svého vyrobniho tseku a organizace vyrobnich porad.
Zaroven také spolupracuje pii zavadéni novych vyrobnich postupt, technologii a materialt
a zajiStuje optimalizaci vyrobnich procesti. Dale ma na starosto dodrzovani systému

managementu kvality a standardi a zajisténi pozadavk normy IATF 16949.

Zkoumany manazer je muz ve véku 57 let s titulem inZenyra v oboru slévarenstvi,
ktery ziskal na Vysoké Skole Banské v Ostravé. Na vedoucich pozicich pusobi jiz 30 let, na
aktualni pozici je pak necelé tfi roky. Na zakladé rozhovoru spojeném s vypliovanim jeho
verze dotazniku jsem se dozvédél, ze se charakterizuje jako kombinace sangvinika a
cholerika a mezi jeho koniCky patfi napiiklad cyklistika, jizda na motorce nebo

fotografovani.

Tvrdi, Ze se snazi aplikovat konzultativni styl fizeni lidi a zapojovat své podrizené
do rozhodovéni, zaroven se snazi naslouchat jejich pfipominkam a zajistit tak hladké

fungovani vSech tfech smén.

Na otazku, zda se n¢jakym zptisobem sebevzdélava odpovedél, ze ano a aktivné, coz
je pro ucely prace vhodné, jelikoz vystupem by mélo byt doporuceni, jakym smérem se

v sebevzdélavani orientovat dal.

4.3 Souhlasné odpovédi

Tato tabulka zobrazuje odpovédi na otazky s dotazniku, kdy se modus (tedy

nejcastejsi odpoveéd na otazku) odpovedi podiizenych shoduje s odpovédi manazera.

Jelikoz cilem prace je doporucit zlepSeni dovednosti, u kterych maji podfizeni pocit,
Ze je manazer neovlada dostateCné, bude se prace dale zabyvat otdzkami, kde se lisil modus

odpovédi od odpoveédi manazera.

Je dulezité zminit, ze tabulka zobrazuje dovednosti, kde se manazer hodnotil kladné
nebo velice kladn€ a podfizeni s nim souhlasili, Ize tedy tvrdit, Ze v té€chto oblastech je

manazer dostatecCné rozvinuty a dalsi vzdélavani neni potieba.
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Tabulka 1: Souhlasné odpovédi

Odpoved |~ Modus
Otazka po odpovédi Primeér
manazera .
podfizenych

Dotahuje véci do konce v co nejkratS§im Case. 2 - Casto 2 — Casto 1,4
Hleda zpusoby, jak cil splnit, ne diivody, pro¢ 3 - vidy 3_vidy 233
splnit nelze.
[ijl r1c‘5 ne, pok1,1d hf.) ostatni och‘Eglv R{lpta\‘llt 0 3~ vidy 3 - vady 2.13
Cas, v némz musi vyfizovat dlilezitéjsi véci.
UkVOIVY’ k‘Eere femajt nejvysst pnorlt},l amuzee 1o _ zasto 2 - Casto 2,07
vyftesit nékdo jiny, deleguje na podiizené.
Denpe si stanov.u]? seznam ukolu, ktery je tfeba 3 _vidy 3— vidy 22
splnit a stanovuje jejich priority.
Pokud néco planuje, nechéava si Casovou rezervu, . .

N e . . 2 — Casto 2 —vzdy 1,8
aby byl Cas vyfesit pfipadné komplikace.
Snazi se pracovat na organizaci prace tak, aby 3~ vidy 3— vidy 2.4
byla co nejefektivnéjsi.
Pokud je tteba, mize se opfit o svoji autoritu 3 _vidy 3— vidy 207
vedouciho.
Pokud zadava ukol, vysvétluje zaroven proc se to . .
musi udélat, jaky to ma smysl. 3-vady | 3-vady 2,67
Pfi zadavani ukolu co nejjasnéji
spolupracovnikovi vysvétli, co od néj ocekava oy .
(vyhyba se obecnym vyrazim upravte néjak, 3 —vady 3 —vady 2,27
udélejte néco s, atd.).
Pfi zadani ukolu sdéli pracovnikovi 1 kde ziskat
informace potiebné k vyfeSeni ukolu, pripadnés | 3 — vzdy 3 —vzdy 2,2
kym spolupracovat.
Dokaze prosadit sviij nazor. 3 —vzdy 3 —vzdy 2,6
Pouziva pri praci Yyhruz&y/, poprlpade tresty, 1 obias| 1 —obas 127
pokud neni spokojen s néci praci.
l?ava najevo svijj zajem o prubézné vysledky 3 _vidy 3_vidy 207
ukolu.
Pokud predava informace, nechava prostor pro 3~ vidy 3 - vady 20
dotazy.
Oso?ne C,hOdl navstévovat pracovisté svych 3~ vidy 3 - vady 2.47
podfiizenych.
:}/é:,zize kazdy ¢lovék je jiny a téchto rozdill si 3~ vidy 3— vidy 1.93
Zada si zpétnou vazbu. 3 —vzdy 3 —vzdy 2,07
Pr1vpaf1ne konflikty se snazi osobné¢ fesit a hlavné 3 _vidy 3_vidy 2.07
vyresit.
Informace prfedava osobné, neceka ze se to . .
k ostatnim dostane odjinud. 3—vady | 3-vady 2.2

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3.1 Temperament manazera

Graf 1: Temperament manazera

Jaky typ temperamentu je VaSemu manazerovi

nejblize?
10
8
6
4
2
0
Sangvinik Flegmatik Cholerik Melancholik

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ugelem této otazky bylo zejména zjistit, jestli osobnost, jakou manazer tvrdi,

Ze e, je zaroven osobnosti, jakou ho vnimaji jeho podtizeni.

Jak ukazuje graf vySe, manazer ve svém dotazniku odpovédél, ze je
kombinaci sangvinika a cholerika. Lze tedy tvrdit, ze podfizeni jeho charakter vnimaji

stejnym zpusobem, jako on.

Vzhledem k tomu, jak se nize dozvime, odpovidali podfizeni negativné na otazky
jako je vnimani a pfijimani zpétné vazby nebo motivace podrizenych, je logické, ze vétsi

cast z nich si v§ima spiSe jeho cholerické stranky nez t€ sangvinické spolecenské.

4.4 Casteéné souhlasné odpovédi

Tato Cast prace se vénuje otazkam, kde modus, podle kterého se se prace orientuje
byl sice odlisny od odpovédi manazera, avSak nemala Cast respondentd s nim souhlasila.
V této kapitole popisu, pro¢ by tomu tak mohlo byt, zaroven ale tyto manazerské dovednosti

prace nepovazuje za vylozené slabé stranky zkoumaného manazera.
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4.4.1 Styl fizeni manazera
Graf 2: Styl Fizeni

Jaky styl Fizeni uplatiuje?

H

w

N

=

Autokraticky Konzultativni Participativni Liberalni Tymovy
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv zkoumany manazer ve svém dotazniku odpovédel, ze uplatiuje
konzultativni styl fizeni, jak ukazuje graf vySe, nadpolovi¢ni vét§ina dotazovanych

podiizenych se kloni k nazoru, ze uplatiiuje spise autokraticky styl.

Jednim z faktori zplsobujicich rozdilného vnimani stylu fizeni mulze byt
nedostate¢na komunikace mezi manazerem a jeho tymem. Pokud manazer nevysvétluje
dostatecné své rozhodnuti a postupy, muze to vést k rozdilnému vnimani jeho stylu fizeni.
Zaroven pokud nejsou podiizeni dostatecné zapojeni do rozhodovaciho procesu, nebo maji
pocit, ze tomu tak neni a jejich nazory nejsou brany v potaz, mohou mit tendenci vnimat

svého manazera jako autokratického (Robbins, DeCenzo, Coulter, & Anderson, 2014).
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4.4.2 Odstranovani nadbyteénych procesu

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podtizenych: 2,14
Modus: 2

Zde s manazerem souhlasila tfetina podfizenych. VétSina je ale nazoru, ze se o

odstranovani nadbyte¢nych procest nesnazi vzdy. Odpovédi lze vidét v grafu nize.

Graf 3: Odstrariovani nadbytecnych procesii

Snazi se o odstranéni nadbytecnych procesd nebo
byrokratickych prekazek.

, 1N =
0
Nikdy Obcas Casto Vidy
Zdroj: Vlastni zpracovani

Duvodi pro¢ podiizeni mohou mit takovy nazor mize byt opét neékolik.

Prvnim divodem mize byt manazerova nedostateCna znalost postupt. ManaZzer se
muze snazit, a tedy byt nazoru, ze se vzdy snazi, eliminovat zbyte¢né postupy a byrokracii,
ale nemusi mit o téchto procesech dostateCné znalosti, aby byl schopen spolehlivé
identifikovat vSechny zbytecné procesy. Zaroven ale nutno podotknout, ze ani podiizeni
nemusi nutné spolehlivé uréovat, zbyteCnost nékterych postupt, a mohou si tak myslet, ze

jsou zbytecné, ackoliv tomu tak neni (Hamel & Prahalad, 1994).

Druhym divodem muze byt nedostatek zdroji. Manazer se muze snazit o odstranéni
zbyteCnych procesu ale financni nebo lidské zdroje mohou jeho schopnost tyto procesy

eliminovat vyrazné komplikovat (Grant, 2016).
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4.4.3 Konzultace zmén s podfizenymi

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podtizenych: 2,07
Modus: 2

Dvé tretiny podfizenych jsou nadzoru, ze ne vzdy, nebo jen obCas s nimi jejich
manazer konzultuje zmény v pracovnich postupech, které chce provést. Odpovédi 1ze vidét

v grafu nize.

Graf 4: Konzultace zmén s podrizenymi

Pokud chce v pracovnich postupech néco ménit, konzultuje
to se svymi podtizenymi.

=

2 - .
0
Nikdy Obcas Casto Vidy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Duvod, pro¢ by si mohli podfizeni myslet, Ze snimi manazer nedostatecné
komunikuje zamyslené zmény, mize byt tendence manazeri precenovat svou schopnost
naslouchat a konzultovat se svymi podfizenymi. Toto nespravné vnimani muze byt
zpusobeno nedostateCnou zpétnou vazbou od podfizenych v ptipad€, Ze maji pocit, ze s nimi

nebylo néco konzultovano (Druskat & Wheeler, 2003).
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4.4.4 Udélovani pochvaly

Odpovéd manazera: 3

Pramér odpovédi podiizenych: 2,00
Modus: 2

Odpovédi lze vidét v grafu nize.

Graf 5: Udélovani pochvaly

Udéluje pochvalu za dobre odvedenou praci.

w

N

=

Nikdy Obcas Casto Vidy
Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer muze nevédomé predpokladat, ze zaméstnanci védi, zZe je s jejich vykonem
spokojen, 1 kdyz jim pfimo nevyjadii pochvalu. Zarovein mohou mit zaméstnanci pocit, ze
pochvala neni adekvatni, pokud neni vyslovena vhodnym zptsobem nebo pokud neni jasné,

za co piesné jsou pochvaleni (Druskat & Wheeler, 2003).
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4.4.5 Stanovovani terminu

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podiizenych: 2,00
Modus: 2

VétSina zameéstnancli ma pocit, ze jejich manazer si s nimi ne vzdy jasné stanovuje

terminy do kdy se urcité tikoly musi splnit. Odpovédi 1ze vidét v grafu nize.

Graf 6. Stanovovani termini

Zaroven se zadanim ukolu si jasné stanovime i do kdy se

musi splnit.
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Nikdy Obcas Casto

Zdroj: Vlastni zpracovani

Moznosti, pro€ to tak je, existuje n€kolik. Prvnim problémem muze byt, Ze manaZzer
stanovuje terminy nerealn€, které nezohledruji pracovni vytizeni a moznosti jednotlivych
zamestnancl. Dalsi moznost je, ze manazer se zdraha stanovit konkrétni termin, protoze
nema jasno, jak dlouho muze splnéni konkrétniho ukolu trvat. Misto toho pak stanovi termin

jen zhruba (Weinstein & Johns, 2018).
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4.4.6 Predavani informaci

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podiizenych: 2,00
Modus: 2

Ackoliv zkoumany manazer ma pocit, ze vzdy predava veskeré informace, vice nez

dvé tretiny dotazovanych podrtizenych tento pocit nesdili. Odpovédi lze vidét v grafu nize.

Graf 7: Preddvant informaci

Pfeddava i informace, které povazuje za samozrejmé,
neocekava, Ze je vsichni védi.
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Nikdy Obcas Casto
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jednim z divodu, pro¢ podiizeni nemusi s timto tvrzenim souhlasit je, Ze manaZer a
podfizeni mohou mit rozdilné nazory na to, co povazuji za samoziejmé. Jinymi slovy, to, co
se mize zdat samoziejmé manazerim, nemusi byt nutné samoziejmé pro podrizené, ktefi

maji jiné znalosti a zkuSenosti nez jejich vedouci (Forsyth & McMillan, 2004).

Dalsim divodem muze byt tzv. kognitivni vybérové zkresleni, kdy podfizeni vnimaji
a pamatuji si pouze informace, které odpovidaji jejich ocekavanim nebo predpokladim. To
pak vede k tomu, Ze podfizeni nemusi vnimat poskytované informace, protoze neodpovidaji

jejich o¢ekavanim (Dunning, Heath, & Suls, 2004).
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4.5 Nesouhlasné odpoveédi
4.5.1 Rozkladani obsahlych cilu

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podtizenych: 1,53
Modus: 2

V tomto pfipad€ s manazerem souhlasili pouze dva lidé, vétSina z jeho podfizenych
volila odpovéd 2 — tedy casto, ne vzdy. Zbytek pak volil odpovéd znacici, Ze manazer
obsahlé cile do vice mensich ukoltu rozklada jen obcCas nebo nikdy. Odpovédi lze vidét

v grafu nize.

Graf 8: Rozkladani obsdhlych cilu

Obsahlé cile rozklada do vice mensich cila (ukold).
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Nikdy Obcas Casto Vidy
Zdroj: Vlastni zpracovani

Duvodu, pro¢ se manazer domniva, ze se mu dafi velice dobfe rozkladat velké cile

na mensi, a¢koliv jeho podfizeni ten pocit nemaji, muze byt hned nekolik.

Za prvé, komunikace smérem k podfizenym nemusi byt zcela jasna. Manazer muze
mit jasnou predstavu o tom, jak by mély byt obsahle cile rozmélnény na mensi ukoly, ale
nemusi byt schopen tyto predstavy dostatecné jasné sdélit svym podfizenym (Grossman &

Salas, 2011).
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Druhym davodem muze byt nedostatek planovacich a organiza¢nich schopnosti.
Manazer muze byt schopen premyslet o vztahu mezi cili a ukoly, ale nebyt schopen je

efektivné rozplanovat, tak aby je byli schopni uchopit jeho podfizeni (Mintzberg, 2013).

Dalsi pri¢innou byva nedostatecna motivace manazera. Muze se domnivat, Ze
spravné rozdéluje cile na mensi tkoly, ale zaroveri v tomto procesu nevidi zaddnou hodnotu.
Pokud tuto ¢innost povazuje za rutinni a nudnou, muize to proces planovani ovlivnit a on

stale mize mit pocit, ze planuje spravné (Aguinis, 2013).

4.5.2 Improvizace

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podtizenych: 1,60
Modus: 2

I zde podfizeni nesouhlasili s manazerem, ze je schopen naprosto vzdy improvizovat.

Odpovédi Ize vidét v grafu nize.

Graf 9: Improvizace

V ptipadé necekanych problému je schopny improvizovat.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V tomto pfipadé je nutné zminit, Ze existuji situace, kdy improvizovat lze a situace,
kdy je to velice obtizné. Manazer pfi odpovidani na otazku mohl myslet na improvizaci pri

feSeni malych a jednoduchych problému a nemyslet na jeden konkrétni problém, kde to pro
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néj bylo obtizné a jeho podfizeni si to mohli zapamatovat, a proto volit moznost ,,casto’

misto moznosti ,,vzdy*“ (Ling, Klimoski, & Ashford, 1998).

Bylo by tedy zcestné, na zakladé tohoto hodnoceni, kde pfevazuje velkou mérou

odpovéd Casto, tvrdit, ze zkoumany manazer je §patny improvizator.

4.5.3 Odhad ¢asové naroc¢nosti ukolu

Odpovéd manazera: 2
Pramér odpovédi podtizenych: 1,20
Modus: 1

Zde i manazer pfiznal, ze ne vzdy je schopen takového odhadu, dvé tretiny
podiizenych jsou ale presvédCeny, ze je toho schopen jen obCas nebo dokonce nikdy.

Odpovédi Ize vidét v grafu nize.

Graf 10: Odhad casové ndrocnosti kol

Dokaze odhadnout ¢asovou naro¢nost zadavanych ukol(.

4 I I
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Podfizeni mohou mit na konkrétni tikol nebo sadu ukolu odlisny pohled a tedy pocit,

ze manazer jeho obtiznost podceniuje (Baker & Baker, 2017).
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Manazer zaroven nemusi mit o konkrétnim tikolu nebo procesu dostatek informaci,
coz muze vést k nespravnym odhadiim. Podfizeni mivaji v praxi vetsi znalosti a pracovni
naro¢nost konkrétnich tkold, coz jim umoziuje 1épe odhadnout jeho Casovou naro¢nost

(Gido & Clements, 2012).

V tomto pfipad€ Ize tvrdit, Ze na viné muize byt nedostateCna komunikace na obé
strany. Pokud podrizeni souhlasi se zadanim ukolu i pfesto, Ze vi, ze neni mozné ho v daném
Case stihnout, je tfeba zmeénit zplisob komunikace. V nasem pfipadé to ale pravdépodobné
souvisi s tim, Ze jak uvidime nize, zamé&stnanci maji pocit, ze jejich manazer neumi prijmout
konstruktivni kritiku. Tudiz velice pravdépodobné nemaji moznost vyvést ho v pripade

$patnych odhadd z omylu. To je néco, co je urcité nutné zlepsit.

4.5.4 Motivace podfizenych

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podiizenych: 1,40
Modus: 1

Zde se odpoveéd manazera a jeho podrizenych lisi opravdu vyrazné. Efektivni
motivovani je rozhodné jednim s nejvétSich nedostatkti zkoumaného manazera. Odpovédi

lze vidét v grafu nize.

Graf 11: Motivace podrizenych

Své spolupracovniky umi efektivné motivovat k lepsim
vysledk({m.

Nikdy Obcas Casto

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jednim z faktord, které pfispivaji k nizké motivovanosti zaméstnanct, je nejasnost
cila a priorit. Vedouci pracovnik muze mit sice jasnou piedstavu o téchto cilech a prioritach,
avSak pokud tato predstav neni dostateCné jasné predana podfizenym, muze to vést ke

zmateni a nedostatecné motivaci podfizenych (Tracy, 2003).

Motivace podiizenych je také ovlivnéna sebevédomim a pocitem kompetence. Pokud
podfizeni nevéii ve své kompetence, mohou byt méné motivovani k lep§im vykonim.
Manazer by mél byt schopen identifikovat a rozvijet kompetence svych podiizenych a

pomabhat jim ziskat divéru ve své vlastni schopnosti (Kahneman, 2011).

Motivaci a vykon podiizenych muze také ovlivnit klima a kultura v organizaci.
Pokud v organizaci panuje negativni klima, naptiklad Spatné vedeni a komunikace, mohou
byt podiizeni méné motivovani k lepsim vykonim. Vedouci pracovnik by mél byt schopen
vytvotit pozitivni klima a kulturu podporujici motivaci a vykonnost jejich podiizenych

(Tripathi & Ghosh, 2017).
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4.5.5 Zajem o podfizené

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podiizenych: 1,00
Modus: 1

Manazer méa pocit, ze vzdy projevuje zajem o pocity a starosti svych podrizenych,
avSak podfizeni velice silné nesouhlasi. Rozhodné je na misté v tomto ohledu na sobé

zapracovat. Odpovédi lze vidét v grafu nize.

Graf 12: Zdajem o podrizené

Projevuje zajem o pocity a starosti druhych.

w

N

=

Nikdy Obcas Casto Vidy
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jednim z divodl, pro¢ manazer ma pocit, ze projevuje zajem o pocity a obavy
druhych, ale jejich podfizeni to nevnimaji je, ze podiizeni nejsou dostateCné motivovani
k tomu, aby o svych pocitech otevien¢ mluvili (Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach,

2000).

Dal$im divodem muze byt nedostate¢na schopnost manazera naslouchat a byt
empaticky. Manazer s nedostatkem empatie muze mit tendenci se o pocity svych

podiizenych starat méné, ackoliv z jeho thlu pohledu, se to zda dostatecné (Barsade, 2002).
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4.5.6 Poskytovani zpétné vazby

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpoveédi podiizenych: 1,40
Modus: 1

Devét z patnacti dotazovanych vypovédélo, ze jejich manazer poskytuje zpétnou
vazbu jen obc¢as nebo dokonce nikdy, s tvrzenim manazera, ze zpétnou vazbu poskytuje

vzdy, souhlasili jen tfi dotazovani podiizeni. Odpovédi lze vidét v grafu nize.

Graf 13: Poskytovani zpétné vazby

Poskytuje zpétnou vazbu.

0 I I I I

Nikdy Obcas Casto Vidy

w

N

=

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dtvodem, pro¢ se podiizeni mohou domnivat, ze jim manaZer neposkytuje
dostateCnou zpétnou vazbu, miize souviset s nedostateCnym pochopenim vyznamu zpétné
vazby. Zpétna vazba je proces poskytovani informaci o individualnim a tymovém vykonu.
Pokud vsSak podfizeni nemaji jasnou piedstavu o tom, jak by méla byt zpétna vazba
vyuzivana nebo nevidi vyznam svého vykonu pro cile organizace, mize se jim zpétna vazba

zdat zbyte¢na nebo dokonce frustrujici (Kluger & DeNisi, 1996).

Dal$im divodem byva absence Casového ramce pro poskytovani zpétné vazby.
Kvalitni zpétna vazba by méla byt poskytnuta co nejdiive po splnéni ukolu. Pokud manazer

tento Casovy ramec nedodrzi, mohou podfizeni zapomenout na svuj vlastni vykon, za ktery
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zpétnou vazbu ocekavali a v dusledku toho dospét k presvédceni, Ze jejich vedouci zpétnou

vazbu neposkytuje dostatecné (Riggio, 2013).

4.5.7 Prijimani konstruktivni kritiky

Odpovéd manazera: 3
Pramér odpovédi podiizenych: 1,43
Modus: 0; 2

Zde je nazor velice nejednoznacny, v§ichni zaméstnanci maji viceméné rovnomerne
razné zkuSenosti. Faktem vSak zistava, ze pfevazuje pocit, ze manazer na konstruktivni

kritiku nereaguje dobte. Odpovédi 1ze vidét v grafu nize.

Graf 14: Prijimant konstruktivni kritiky

Konstruktivni kritiku vita a je ochoten ji pfijmout.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Existuje mnoho faktora, které ovliviiuji to, jak zaméstnanci vnimaji ochotu manazera
pfijimat konstruktivni kritiku. Mtze naptiklad zalezet na zptisobu, jakym manazer poskytuje
zpétnou vazbu a na tom, jakou roli pii tom podfizenym pfisuzuje. Pokud je manazer velmi
kriticky a ma tendenci neustale poukazovat na chyby, mohou mit podfizeni pocit, Ze nemaji
podporu a Ze manazer neni ochoten naslouchat jejich nazorim. Naopak pokud manaZer
aktivné podporuje diskusi a vyménu nazort, mohou se podrfizeni citit vitani a motivovani

podilet se na zlepSovani celkové vykonnosti tymu (Riggio, 2013).
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Dalsim faktorem je vztah mezi manazery a podiizenymi. Pokud je vztah smysluplny
a respektujici a manazer se snazi byt pfistupny a naslouchat, mohou se podfizeni citit
piijemnéji a otevienéji co se tyCe vyjadfovani svych nazori. Naopak, pokud je vztah napjaty
a neni otevieny, mohou podfizeni vnimat konstruktivni kritiku nadfizeného jako kritiku jeho
osoby, a tudiz se obavaji, Ze to mize negativni ovlivnit jejich profesni vztah (Ragins &

Kram, 2007).

V neposledni fad€ mohou pusobit i vnéjsi faktory, jako je kultura organizace a piistup
vedeni ke konstruktivni kritice. Pokud organizace jako celek podporuje otevienou
komunikaci a konstruktivni kritiku, muize se to pozitivné odrazit na vztahu mezi nadfizenymi
a podfizenymi. Naopak, pokud je kritika obecné pfijimana negativné a ma tendenci byt
potlacovana, mohou se podrtizeni zdrahat kritiku nabizet a mohou mit pocit, ze jim nadfizeni

ve skuteCnosti nenaslouchaji (Seligman & Fowler, 2011).

4.6 Doporuéeni pro rozvoj

V této kapitole se zaméfim na doporuceni pro rozvoj schopnosti zkoumaného
manazera. Na zéklad¢ identifikovanych slabych stranek a oblasti, které vyzaduji zlepseni,
budou navrzena konkrétni doporuceni, jakym zpiisobem by mohl manazer na svych slabych

strankach pracovat. Zminéné slabé stranky jsou nasledujici:
« Spatny odhad ¢asové naro¢nosti tukold
* Neefektivni motivace podiizenych
*» NedostateCny z4jem o pocity a starosti podfizenych
* Nedostatek poskytované zpétné vazby

* Neochota pfijimat konstruktivni kritiku

4.6.1 Publikace
Jifincova, B. (2010). Efektivni komunikace pro manaZery (Vyd. 1). Praha: Grada.

Zpusobu, jak tyto manazerské dovednosti rozvijet je samoziejmeé vice. V piipade, ze
by si manazer chtél precist publikaci, doporucil bych mu Efektivni komunikaci pro manazery

od Bozeny Jifincové.

Publikace uvadi rady a techniky pro zlepSeni celé fady manazerskych dovednosti, ale

co je hlavni, soustiedi se 1 prave na jiz zminéné slabé stranky naSeho manazera.
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Pro zlepSeni odhadu narocnosti tkolti doporucuje pouzivat techniky planovani, jako
je napriklad kriticka cesta (Critical Path Method) nebo networkovy diagram (Network
Diagramming). Tyto techniky umoziiuji zlepsit odhad trvani kazdého ukolu a urcit kritickou

cestu pro splnéni celého projektu (Jifincova, 2010).

Pro efektivnéj§i motivaci podrizenych doporucuje techniky, jako je naptiklad
pravidelné poskytovani zpétné vazby, vytvareni stimulujicich pracovnich podminek a
zapojeni zameéstnanci do rozhodovacich procest. Dulezité je také vytvoreni pozitivniho

pracovniho prostiedi a kultury, ktera podporuje tymovou praci (Jifincova, 2010).

Zajem o pocity a starosti podfizenych lze projevit prostiednictvim pravidelnych
rozhovort nebo dotaznikl. Dilezité je vytvofit prostiedi, ve kterém se zaméstnanci budou
citit komfortné a budou mit pocit, Ze jsou vyslySeni a to, co fikaji, je brano v potaz (Jifincova,

2010).

Poskytovani zpétné vazby je kliCovou dovednosti manazera. Publikace uvadi
techniky, jak poskytovat zpétnou vazbu efektivné a konstruktivné, aby byla pfijimana
pozitivné a vedla ke zlepSeni vykonu. Dulezité je také poskytovat pravidelnou a specifickou
zpétnou vazbu, aby zaméstnanci védéli, co de€laji dobie a na ¢em mohou jesté pracovat

(Jifincova, 2010).

Dalsi dualezitou dovednosti je prfijimani konstruktivni kritiky na svou osobu.
Publikace uvadi rady, jak pfijimat kritiku a neurazit se, a naopak ji vyuzit k osobnimu ristu
a zlepSeni vykonu. Dulezité je byt kritice otevieny a nebrat ji jako osobni utok, ale jako

prilezitost k u€eni (Jifincova, 2010).
Tato publikace se da od Grady poridit za 186 K¢.
Fairweather, A. M. (2009). Jak byt motivujicim manaZerem (1. vyd). Praha:
Grada.

Tato publikace poskytuje rady, jak zlepSit nékteré z klicovych dovednosti pro
uspésné vedeni tymu. Autor navrhuje n€kolik konkrétnich krokt, které manazer muze
podniknout pro zlepSeni svych schopnosti odhadovani ¢asové narocnosti ukolti. Mezi né
patii napfiklad systematické planovani, rady jak rozd€lovat ukoly na mensi casti, a také jak

pravidelné aktualizovat plan prace (Fairweather, 2009).
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Dalsi oblasti, kterou autor pokryva, je efektivni motivace podfizenych. Zduraziuje,
Ze uspésné motivovani zameéstnancti vyzaduje individualni pfistup a porozumeéni potiebam
a oCekavanim kazdého jednotlivého Clena tymu. Mezi konkrétni nastroje, které muze
manazer vyuzivat, patfi zpétna vazba nebo pochvala za dobfe odvedenou praci (Fairweather,

2009).

Publikace také mluvi o nutnosti zajmu a o pocity a starosti podfizenych a nabizi
nékolik zplsobd, jak tuto dovednost rozvijet. Patii mezi né napfiklad pravidelna setkani
s podfizenymi, aktivni naslouchani nebo kladeni spravnych otdzek, které pomohou

manazerovi pochopit potieby a o¢ekavani jednotlivych ¢lent tymu (Fairweather, 2009).

Dale se autor také zaméfuje na poskytovani zpétné vazby a pfijimani konstruktivni
kritiky. Navrhuje konkrétni postupy, jakymi manazer muze tuto dovednost zlepSovat. Déla
to pomoci navody nacviku konkrétnich situaci, ve kterych u¢i manazera pfijmout

konstruktivni kritiku a adekvatné na ni reagovat (Fairweather, 2009).

Publikace se da od nakladatelstvi Grada portidit za 319 K¢.

4.6.2 Kurzy

Kurzi na rozvoj riznych manazerskych dovednosti se v Ceské republice vyskytuje
nepieberné mnozstvi. Oslovil jsem nékolik spoleCnosti zabyvajicich se poskytovanim
zminénych kurzi a sdélil jim, jaké slabé stranky by u zkoumaného manazera bylo zadouci
zlepsit. Na zakladé poskytnutych informaci mi pak pomoci e-mailové komunikace dvé
z oslovenych spolecnosti doporucily nékolik jimi poskytovanych kurzi, jelikoz ani jedna ze
spoleCnosti neposkytuje jen jeden kurz, ktery by obsahl vSechny manazerské dovednosti,

které povazujeme za slabé stranky zkoumaného manazera.
Top Vision s.r.o. — Manazerska zpétna vazba

Prvnim kurzem, ktery mi spolecnost Top Vision s.r.o. doporucila, byl kurz

,Manazerska zpétna vazba“ (,,0 Top Vision | topvision.cz", 2023).

Béhem tohoto kurzu se Ucastnici uci, jak spravné poskytovat zpétnou vazbu tykajici
se vykonu svych podfizenych, jak rozpoznat silné stranky a oblasti, které je mozné zlepsit,
a jak podpofit rozvoj ¢lent svého tymu. Dale se kurz vénuje technikam a nastrojum, které
jim umozni efektivnéji fidit svlj tym a snaze dosahovat stanovenych cilt (,,0 Top Vision |

topvision.cz", 2023).
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Ugastnici se také dozvi nejcast&jsi chyby pii poskytovani i piijimani zp&tné vazby, a
jak se jim vyhnout. Zaroven budou mit moznost vyzkouset si modelové situace v praxi (,,0

Top Vision | topvision.cz", 2023).

Kurz se kona bud’ v Ostravé nebo v Praze, trva dva dny, a v¢etné obé&da a obcCerstveni

stoji 5 990 K¢ bez DPH (,,0 Top Vision | topvision.cz", 2023).

Po absolvovani kurzu doty¢ny obdrzi pouzité studijni materialy a certifikat (,,O Top

Vision | topvision.cz", 2023).
Top Vision s.r.o. — 7 nejcastéjSich chyb ve vedeni lidi

Tento kurz je zaméfen na rozvoj manazerskych dovednosti a jejich zdokonaleni
s cilem minimalizovat chyby, kterych se manazefi Casto dopoustéji. Jak nazev napovida,
zamétuje se na sedm nejCastéjSich chyb. Poskytuje praktické tipy a nastroje, jak témto

chybam predchazet (,,O Top Vision | topvision.cz", 2023).

Mezi klicové dovednosti, které ucastnici ziskaji, patfi schopnost identifikovat a
odstrafiovat prekazky, které brani produktivni spolupraci mezi zaméstnanci, efektivni feSeni
konflikta a kritickych situaci, a také zlepSovani komunikace v ramci tymu (,,0 Top Vision |

topvision.cz", 2023).

V ramci kurzu se ucastnici sezndmi s nastroji, které jim pomohou Iépe porozumét
svym podiizenych a efektivnéji s nimi komunikovat. Kromé toho se naudi, jak vytvaret
pfiznivé pracovni prostiedi, které podporuje rust a rozvoj zameéstnanct a zpusoby, pomoci
kterych se mohou vyhnout Castym chybam pii vedeni lidi, jako jsou napfiklad Spatna

delegace ukolt nebo nedostate¢na motivace tymu (,,0 Top Vision | topvision.cz", 2023).

Tento jednodenni kurz probiha v Praze. V cené 7990 bez DPH je zahrnuto i
obcerstveni a obéd (,,O Top Vision | topvision.cz", 2023).

Po absolvovani kurzu obdrzi ti€astnici pouzité studijni materialy a certifikat (,,O Top

Vision | topvision.cz", 2023).
Top Vision s.r.o. — Vedeni lidi pro zku$ené manazery

Tento kurz je urCen pro manazery s del§i praxi, ktefi chtéji rozvijet své jiz nabyté
dovednosti a védomosti a vést své tymy efektivnéji. Cilem kurzu je pomoci ucastnikiim
zlepsit své vedeni, zvysit vykonnost a motivaci svych podfizenych a dosahnout tak lepSich

vysledki (,,O Top Vision | topvision.cz", 2023).
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Zaméfuje se na témata strategického vedeni tymu, efektivni komunikace, tvorba a
udrzovani pracovniho prostiedi podporujiciho vykon, feseni konfliktd a zvySovani efektivity
prace. Ucastnici se nauci identifikovat klicové aspekty vedeni a rozvijet své schopnosti

v oblasti fizeni (,,O Top Vision | topvision.cz", 2023).

Kurz nabizi teoreticky vyklad spojeny s praktickymi ukazkami a moznosti si tyto

dovednosti vyzkouset pomoci modelovych situaci (,,0 Top Vision | topvision.cz", 2023).

Kurz je dvoudenni a kond se v Praze. V cené¢ 9 990 K¢ jsou zahrnuté obédy a

obcerstveni (,,O Top Vision | topvision.cz", 2023).

Po absolvovani kurzu obdrzi ti€astnici studijni materialy a certifikat (,,O Top Vision

| topvision.cz", 2023).
Gradua-CEGOS, s.r.o. — Vedeni pracovniho tymu

Tento kurz si klade za cil rozvijet manazerské dovednosti ti¢astnikti v oblasti vedeni
tymu. Kurz se zaméfuje na zéakladni principy vedeni, rozvoj dovednosti a technik

umoziujicich efektivni a uspésné fizeni tymu (,,Gradua", 2023)

Béhem kurzu se Ucastnici seznami s kliCovymi koncepty vedeni tymu, jako jsou
identifikace tymovych roli, feSeni konfliktd v tymu a efektivni komunikace. Dale se dozvi,
jaky zpusobem vést svij tym kcilim a v pribéhu motivovat jednotlivé Cleny tymu

(,,Gradua", 2023).

Kurz nabizi praktické cviceni, simulace, role-play a diskuse, které umoziuji
ucastniktim aplikovat ziskané znalosti v realnych situacich. Ucastnici ziskaji nové nastroje,
které mohou vyuzit pii kazdodenni praci jako manazefi a nauci se efektivné fesit vyzvy

v oblasti vedeni tymu (,,Gradua", 2023).

Tento kurz je tfidenni a kona se v Praze a jeho cena je 14 800 K¢ bez DPH (,,Gradua",

2023).
Gradua-CEGOS, s.r.o. — Tajemstvi motivace — jak udrzet motivaci stale silnou

Kurz se zaméfuje na rozvo] manazerskych dovednosti tykajici se motivace
zaméstnancu. Cilem kurzu je predat ucastnikim praktické nastroje, jak udrzet motivaci
zaméstnancu na co nejvyssi urovni a dosahnout tak lepSich pracovnich vykonu a celkové

pozitivni atmosféry v tymu (,,Gradua", 2023).
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Sklada se z nekolika tematickych bloku, které se zaméfuji na konkrétni aspekty
motivace, jako je naptiklad vymezeni pojmu motivace, zdroje motivace, psychologie
motivace a metody, jak motivaci udrzet na stale vysoké trovni. Ugastnici kurzu se tak
dozvédi napiiklad o vyznamu komunikace pfi udrzovani motivace, o nej¢astéj§ich chybach
v motivovani zaméstnanci nebo o technikach, jak se v tymu vyporadat s nevoli vici

zménam (,,Gradua", 2023).

Zaroven kurz rozviji schopnost vést dialog, pfijimat zpétnou vazbu od svych

podiizenych a konstruktivné s ni pracovat (,,Gradua", 2023).

Kurz probiha formou interaktivniho workshopu, kde ucastnici aktivné diskutuji a uci
se aplikovat naucené techniky na konkrétni piiklady z pracovniho prostiedi a jeho cena ¢ini

4900 K¢ bez DPH (,,Gradua", 2023).

4.7 Shrnuti doporuceni
Vyse zminéné kurzy z pochopitelnych casovych i financnich divodd muze
zkoumany manazer absolvovat jen obtizné. Rozhodné bych mu ale doporucil precist si
zminéné dvé publikace, které by mély manazerovy pomoct, co se tyCe nedostatkd
v oblastech odhadu naro¢nosti zadavanych ukolt, rozkladani obsahlych cilti na mensi ukoly

a motivace podfizenych ke zvySeni jejich efektivity a vykonu.

Co se kurzt tyCe, rozhodné bych manazerovi doporucil absolvovat kurz ,,ManaZerska
zpétnad vazba“ od spole¢nosti TopVision s.r.o0., ktery se kromé uceni poskytovani kvalitni
zpétné vazby smérem k podiizenym zarovein zabyva i tématem jejiho pfijimani, coz je dalsi

identifikovanou slabinou naseho manazera.

V ramci zlepseni zpétné vazby, a hlavné motivaci zameéstnancu skrze komunikaci a
vedeni dialogu (v souvislosti s dotaznikovou otdzkou ,Zajimd se o pocity a starosti
druhych®), bych manazerovi také doporucil absolvovat kurz , Tajemstvi motivace — jak

udrzet motivaci stale silnou” od spolecnosti Gradua-CEGOS, s.r.o.

Jelikoz jsou nejpfinosnéjSimi kurzy paradoxné shledany ty nejlevnéjsi, existuje
realna Sance, Ze spolecnost, ktera Cini obrat jako InTiCa Systems s.r.0. by mohla byt vice
nez ochotna absolvovani téchto kurzii manazerovi umoznit, a zlepsit tak spokojenost svych

zaméstnancu skrze jejich manazera.
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Zaver
V dnesni dobé, kdy se firmy potykaji se stale vétSimi vyzvami, co se konkurence

tyCe, je rozvoj osobnosti a schopnosti jejich manazert jednim z dulezitych faktort pro

uspéch organizace.

Po analyze dotaznikového Setfeni, kdy byly identifikovany slabé stranky
zkoumaného manazera, mu bylo doporuceno nékolik kroku, které by mu mohly pomoci
zlepSit své manazerské dovednosti. Konkrétné se jednd o dvé publikace, Efektivni
komunikace pro manazery od B. Jifincové a Jak byt motivujicim manazerem od A.M.
Fairwearthera, které by mu mohly byt napomocny ve zlepSeni odhadu naro¢nosti
zadavanych ukoll, rozkladani obsahlych cilii na mensi ukoly a motivace podfizenych ke

zvySeni jejich efektivity a vykonu.

Déle mu bylo doporuceno absolvovat dva kurzy a sice Tajemstvi motivace — jak
udrZet motivaci stale silnou a Manazerska zpétna vazba, které pomahaji manazeram rozvijet
své schopnosti v efektivni motivaci svych podfizenych a poskytovani i pfijimani zpétné

vazby.

Celkovée lze fici, ze praci podafilo splnit jeji hlavni cil, a tim bylo identifikovat
moznosti rozvoje osobnosti manazera v podniku InTiCa Systems s.r.o. Do budoucna se
nabizi s odstupem ¢asu provést dotaznikové Setfeni znovu a zjistit, jestli v o€ich podfizenych
pracovniki doslo opravdu ke zlepSeni v oblastech odhadu casové narocnosti ukold,
neefektivni motivace podfizenych, nedostatecného zajmu o podiizené a poskytovani a

pfijimani zpétné vazby.
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6. Dotaznik pro manazera

1. Cast — verze pro manazera
Pohlavi:

o Muz

o Zena

Vek:

Nejvyssi dosazené vzdélani:

o Vyucen

o Stredoskolské

o Vyssi odborné

o Vysokoskolské

Jak dlouho vykonavate svou funkci?

S jakym typem temperamentu se ztotoziujete?

o Sangvinik (spoleCensky, optimisticky, aktivni, komunikativni, extrovertni)
o Flegmatik (klidny, vyrovnany, nerozhodny, nekonfliktni, samotar)

o Cholerik (vybusny, ambicidzni, energicky, zodpovédny, netrpelivy)

o Melancholik (introvertni, citlivy, pesimisticky, peclivy, samotar)

Jaky styl fizeni je vam blizky?

o Autokraticky (Striktni zadavani ukoll, pravidelna a Casta kontrola jejich plnéni,

rozhodovani je ¢ist€ v rukou manazera)
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o Konzultativni (Pfed rozhodnutim se manazer vzdy pta na nazor svych pracovniki a bere

v potaz jejich znalosti a zkuSenosti)

o Participativni (Pracovnici se mohou plné podilet na rozhodovani, manazer ma se svymi

podiizenymi spiSe neformalni vztah, vita kritiku svého pfistupu)

o Liberalni (Manazer do prace svych podfizenych nezasahuje, nekontroluje je, neovliviiuje

chod skupiny)

o Tymovy (Manazer pouze koordinuje chod skupiny, ale skupina sama rozhoduje o tom, jak

se bude prace vykonavat)

Jak se stavite k sebevzdélavani?

o Kladné, aktivné se vzdé€lavam

o Kladng, pokud mam cas, néco si prectu/poslechnu/shlédnu
o Neutraln€, nevzdélavam se, nepovazuji to za nutné

o Negativné, povazuji to za ztratu casu
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2. Cast — verze pro manazera

Pro dosazeni maximalni efektivity dotazniku je potieba vyplnit v§echna bodovana
tvrzeni. Tyto tvrzeni jsou zalozena na pozitivnich vyrazech, které popisuji skute¢né
pozorovatelné projevy chovani. Vasim ukolem je vybrat hodnoceni z bodové §kaly, které

nejlépe odpovida Vasemu pozorovani a chovani v souvislosti s danymi tvrzenimi.
0 — nechovam se tak nikdy
1 — chovam se tak ob¢as
2 — chovam se tak ¢asto
3 — chovam se tak vzdy
Dotahuji véci do konce v co nejkratSim Case.
0 1 2 3
Obsahlé cile rozkladam do vice mensich cila (ukolt)
0 1 2 3
Hledam zpusoby, jak cil splnit, ne davody, pro¢ splnit nelze.
0 1 2 3
Snazim se o odstranéni nadbyte¢nych procest nebo byrokratickych prekazek.
0 1 2 3
V piipadé necekanych problémui jsem schopny improvizovat.
0 1 2 3
Dokazu odhadnout ¢asovou naro¢nost zadavanych ukolu.
0 1 2 3

Umim fict ne, pokud mé ostatni chtéji pfipravit o €as, v némz musim vyfizovat dulezitéjsi

vécl.
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Ukoly, které nemaji nejvyssi prioritu a miize je vyiesit nékdo jiny, deleguji na podiizené.
0 1 2 3
Denné si stanovuji seznam ukolu, ktery je tieba splnit a stanovuji jejich priority.
0 1 2 3
Pokud néco planuji, nechavam si ¢asovou rezervu, aby byl ¢as vytesit pripadné komplikace.
0 1 2 3
Snazim se pracovat na organizaci prace tak, aby byla co nejefektivné;si.
0 1 2 3
Pokud chci v pracovnich postupech néco ménit, konzultuji to se svymi podiizenymi.
0 1 2 3
Pokud je tfeba, muzu se opfit o svoji autoritu vedouciho.
0 1 2 3
Pokud zadavam ukol, vysvétluji zaroven proc se to musi udélat, jaky to ma smysl.
0 1 2 3

Pii zadavani ukolu co nejjasnéji spolupracovnikovi vysvétlim, co od né ocekavam

(vyhybam se obecnym vyraztim upravte néjak, udélejte néco s, atd.).
0 1 2 3

Pfi zadani ukolu sdélim pracovnikovi i kde ziskat informace potfebné k vyteseni ukolu,

pfipadné€ s kym spolupracovat.
0 1 2 3
Dokazu prosadit sviij nazor.
0 1 2 3
Udg¢luji pochvalu za dobte odvedenou praci.

0 1 2 3
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Pouzivam pfi praci vyhruzky, popiipadé tresty, pokud nejsem spokojen s néci praci.
0 1 2 3
Zaroven se zadanim ukolu si jasné€ stanovime i do kdy se musi splnit.
0 1 2 3
Davam najevo svuj zajem o prubézné vysledky tukolu.
0 1 2 3
Své spolupracovniky umim efektivn€ motivovat k lepsim vysledkim.
0 1 2 3
Pokud predavam informace, nechavam prostor pro dotazy.
0 1 2 3
Osobné chodim navstévovat pracovisté svych podfizenych.
0 1 2 3
Vim, Ze kazdy Clovek je jiny a téchto rozdilt si vazim.
0 1 2 3
Zadam si zp&tnou vazbu.
0 1 2 3
Ptipadné konflikty se snazim osobné fesit a hlavné vytesit.
0 1 2 3
Projevuji zajem o pocity a starosti druhych.
0 1 2 3
Poskytuji zpétnou vazbu.
0 1 2 3
Predavam 1 informace, které povazuji za samoziejmé, neocekavam, ze je vSichni védi.

0 1 2 3
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Informace pfedavam osobné, neCekam ze se to k ostatnim dostane odjinud.
0 1 2 3
Konstruktivni kritiku vitam a jsem ochoten ji pfijmout.

0 1 2 3
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7. Dotaznik pro zamestnance
1. Cast — verze pro zaméstnance

Jaky typ temperamentu je Vasemu manazerovi nejblize?

o Sangvinik (spolecCensky, optimisticky, aktivni, komunikativni, extrovertni)
o Flegmatik (klidny, vyrovnany, nerozhodny, nekonfliktni, samotar)

o Cholerik (vybusny, ambicidzni, energicky, zodpoveédny, netrpélivy)

o Melancholik (introvertni, citlivy, pesimisticky, peclivy, samotar)

Jaky styl fizeni uplatiiuje?

o Autokraticky (Striktni zadavani tkoll, pravidelna a cCasta kontrola jejich plnéni,

rozhodovani je Cisté v rukou manazera)

o Konzultativni (Pfed rozhodnutim se manazer vzdy pta na nazor svych pracovniki a bere

v potaz jejich znalosti a zkuSenosti)

o Participativni (Pracovnici se mohou plné podilet na rozhodovani, manazer ma se svymi

podiizenymi spiSe neformalni vztah, vita kritiku svého pfistupu)

o Liberalni (Manazer do prace svych podfizenych nezasahuje, nekontroluje je, neovliviiuje

chod skupiny)

o Tymovy (Manazer pouze koordinuje chod skupiny, ale skupina sama rozhoduje o tom, jak

se bude prace vykonavat)
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2. Cast - verze pro zaméstnance

Pro dosazeni maximalni efektivity dotazniku je potieba vyplnit v§echna bodovana
tvrzeni. Tyto tvrzeni jsou zalozena na pozitivnich vyrazech, které popisuji skute¢né
pozorovatelné projevy chovani. Vasim ukolem je vybrat hodnoceni z bodové §kaly, které

nejlépe odpovida Vasemu pozorovani a chovani v souvislosti s danymi tvrzenimi.
0 — nechovam se tak nikdy

1 — chovam se tak obcas

2 — chovam se tak casto

3 — chovam se tak vzdy

Dotahuje véci do konce v co nejkrat§im Case.
0 1 2 3
Obsahlé cile rozklada do vice mensich cilt (ukola).
0 1 2 3
Hleda zptsoby, jak cil splnit, ne davody, pro¢ splnit nelze.
0 1 2 3
Snazi se o odstranéni nadbytecnych procest nebo byrokratickych prekazek.
0 1 2 3
V piipadé€ necekanych problému je schopny improvizovat.
0 1 2 3
Dokaze odhadnout Casovou naro¢nost zadavanych tukolt.
0 1 2 3
Umi fict ne, pokud ho ostatni chtéji pfipravit o ¢as, v némz musi vyfizovat dilezit€jsi véci.

0 1 2 3
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Ukoly, které nemaji nejvy3si prioritu a miize je vyiesit nékdo jiny, deleguje na podiizené.
0 1 2 3
Denné si stanovuje seznam ukold, ktery je tfeba splnit a stanovuje jejich priority.
0 1 2 3
Pokud néco planuje, nechava si Casovou rezervu, aby byl Cas vyftesit pfipadné komplikace.
0 1 2 3
Snazi se pracovat na organizaci prace tak, aby byla co nejefektivnéjsi.
0 1 2 3
Pokud chce v pracovnich postupech néco meénit, konzultuje to se svymi podiizenymi.
0 1 2 3
Pokud je tfeba, muze se opfit o svoji autoritu vedouciho.
0 1 2 3
Pokud zadava ukol, vysvétluje zaroven pro¢ se to musi udé€lat, jaky to ma smysl.
0 1 2 3

Pti zadavani ukolu co nejjasnéji spolupracovnikovi vysvétli, co od néj oCekava (vyhyba se

obecnym vyrazam upravte néjak, udé€lejte néco s, atd.).
0 1 2 3

Pfi zadani ukolu sdéli pracovnikovi i1 kde ziskat informace potfebné k vyfeSeni ukolu,

ptipadné s kym spolupracovat.
0 1 2 3
Dokaze prosadit sviij nazor.
0 1 2 3
Udg¢luje pochvalu za dobte odvedenou praci.

0 1 2 3
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Pouziva pfi praci vyhruzky, poptipad¢ tresty, pokud neni spokojen s néci praci.
0 1 2 3
Zaroven se zadanim ukolu si jasné€ stanovime 1 do kdy se musi splnit.
0 1 2 3
Dava najevo sviij zajem o prabézné vysledky ukolu.
0 1 2 3
Své spolupracovniky umi efektivné motivovat k lep§im vysledkam.
0 1 2 3
Pokud predava informace, nechava prostor pro dotazy.
0 1 2 3
Osobné chodi navstévovat pracovisté svych podiizenych.
0 1 2 3
Vi, ze kazdy Clovék je jiny a téchto rozdilu si vazi.
0 1 2 3
Z4ada si zpétnou vazbu.
0 1 2 3
Ptipadné konflikty se snazi osobné¢ fesit a hlavné vyfesit.
0 1 2 3
Projevuje zajem o pocity a starosti druhych.
0 1 2 3
Poskytuje zpétnou vazbu.
0 1 2 3
Predava i informace, které povazuje za samoziejmé, neoCekava, ze je vSichni védi.

0 1 2 3
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Informace piedava osobné, neceka ze se to k ostatnim dostane odjinud.
0 1 2 3
Konstruktivni kritiku vita a je ochoten ji pfijmout.

0 1 2 3
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