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Anotace

Bakalafska prace se zabyva styly fizeni a manazerskymi kompetencemi, které jsou dulezité
pro spravné fungovani podniku a vzajemnou spolupraci se zaméstnanci. Prace je rozdélena na
teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické Casti je charakterizovana osobnost manazera, jeho
vlastnosti, schopnosti, dovednosti a kompetence. Praktickd cast se zabyva samotnym
vyzkumem a je rozdélena na fazi ptipravnou, fazi ziskdvani dat a fazi analyzy a klasifikace
zjisténych vysledkt. Cilem préace je sestavit kompetencni profil feditele vybrané skoly. Pro
splnéni cile prace bylo sestaveno dotaznikové Setieni, jehoz vystup slouzil pro zhodnoceni

stanovenych hypotéz.

Annotation

The bachelor thesis deals with management styles and managerial competences, which are
important for proper functioning of the company and mutual cooperation with employees.
The thesis is divided to theoretical and practical part. The theoretical part characterizes the
managers personality, his qualities, abilities, skills and competences. The practical part deals
with the research itself and is divided into the preparatory phase, the data acquisition phase
and the analysis phase and the classification of the results. The aim of the thesis is to compile
the competence profile of the headmaster of the selected school. To fulfill the objective of the
thesis, a questionnaire survey was prepared, the output of which was used to evaluate the set

hypotheses.

Klicova slova

Manazer, kompetence, kompetencni profil, styl fizeni.
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1.  Uvod

K vybéru tématu bakalarské prace s ndzvem ,,Manazer a jeho kompetence* jsem se rozhodla
Z n¢kolika divodii. ManaZer je ptitomen v kazdé organizaci, ma na starost rizny pocet jinych
lidi, které maji za kol vést, motivovat, delegovat dohliZzet na né pii vypracovani zadanych
ukold, které vedou k naplnéni stanovenych cili. Domnivam se tedy, ze je dulezité se zabyvat

tim, jaky by manazer mél byt.

Na to, jaky manazer je, ma vliv mnoho faktord, které¢ poté ovlivnuji to, jak bude manazer se
svymi podfizeny komunikovat, jednat, jak je bude vést a motivovat. Zalezi nejen na jeho
osobnosti, ale také na jeho vlastnostech, charakteru, dovednostech a schopnostech. To vSe se

pozdéji odrazi v tom, jakym zptisobem jeho tym funguje a zdali funguje efektivné.

K tomu, aby ¢lovék mohl vést tym pracovniki, je nutné mit urcité predpoklady. Nemluvime
pouze o ptredpokladech osobnostnich, ale 1 kompetencnich. Z tohoto diivodu je v bakalatské
praci vénovana pozornost pifedevsim styllim fizeni a manazerskym kompetencim. Je zaméfena
na to, jak identifikovat jednotlivé kompetence a jaky zplsob fizeni se nejlépe k danym

kompetencim hodi.

KdyZ pomineme fakt, Ze automatizace je v plném proudu, hlavnim stavebnim kamenem vSech
podnikil jsou stdle jeSté zaméstnanci. Vlivem neustale rostouciho konkurencniho prostiedi,
byva pro organizace znacné slozité najit pracovité a loajalni zaméstnance. Organizace by v
prvé fadé mély mit dobfe nastavenou firemni kulturu a politiku organizace, ke svym
zamé&stnanciim by se mé&ly chovat féroveé, umét je ndleZité ocenit, a v neposledni fadé je svéfit
pod vedeni kompetentniho ¢lovéka. Ziskani kvalitnich lidi je pro organizace stéZejni, protoze

jsou pro ni novym zdrojem poznatkii, metod, navoda a nékdy také inspiraci.

Bakalatskd prace se zabyva osobnosti manazera, jako kompetencni osoby. Charakterizuje
jeho schopnosti a vlastnosti, mapuje jeho kli¢ové kompetence v oblasti podnikového fizeni a

leadershipu, a nasledné se zabyva rozvojem jeho kompetenci.

Cilem bakalaiské prace je sestavit kompetenéni profil feditele Skoly. Vyzkumna ¢ast bude

provedena metodou sbéru dat a jejich nasledné analyzy. Data budou nejprve podrobné



prostudovana a poté roziazena do jednotlivych kategorii kompetenci, ze kterych bude

nasledné sestaven kompetencni profil.



2. Manazer

2.1  Pojem manaZer

Z4dn4 organizace se neobejde bez vedoucich pracovnik®, manazert, ktefi jsou zodpovédni za
to, ze ma vse svij fad, véci se udrzuji v pohybu - v ramci udrzitelného ristu a cela organizace
sp&je k naplnéni svych cilii. Manazeti rozd€luji ukoly, vedou pracovniky, udavaji krok firmy,
vytvari tad, pravidla a hledi na jejich dodrzovani (Bedrnova, Novy, 2004, str. 269). Kazdy cil
se sklada z nespoctu mensich krokt, ¢innosti ¢i tkoll a pravé manaZzefi jsou v organizacich
od toho, aby na tyto procesy dohlédli a méli pod kontrolou vSechny dil¢i ¢innosti vedouci k

naplnéni onéch cilt.

K pojmu manazer mizeme najit n¢kolik definic. Dle mého nazoru je nejptesnéjsi vyklad
Michaela Armstronga, ktery manazera ve své publikaci Management a leadership definuje
takto: ,,Manazeri zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivne
pracovaly, a jsou zodpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkii. Jsou jim pritom udeleny
urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané casti organizace ¢i ve funkcnim utvaru.
Odpovédnost znamend, Ze jsou odpovédni za to, co délaji a ceho dosahuji *“ (Armstrong 2008,
s. 38) Podobné o manazerovi smysleji i Blazek a Winkler, ktefi uvadi, ze: ,,ManaZeri jsou
lidé, kteri se profesiondlné a z titulu své funkce zabyvaji efektivnim provadenim cilevédomych

aktivit a tuto cinnosti provadeji s druhymi nebo prostirednictvim druhych.” (1997, s. 5)

Dle Armstronga (1995, s. 17) ,,Ridit znamend rozhodnout se, co délat, a uskutecnit to pomoci
efektivniho vyuziti zdrojii”. Dle jeho nazoru musi manazer v uréité situaci Cinit dilezita
rozhodnuti. Ta ¢ini prostiednictvim lidi, které sam tidi. Lidé jsou tedy nejvzacnéjSim aktivem
manazera. Déale dodava, Ze manazefi jsou zde od toho, aby performovali co nejlepsi vysledky,
coz je mozné jen tehdy, dokazi-li si s danou situaci poradit. D¢la tak prostfednictvim lidi,
které fidi. Nemuze se ale spoléhat jen na ostatni, proto vyuziva i své vlastni zdroje, predevsim

své odborné znalosti a zkuSenosti, nejcennéjSim zdrojem je vSak cas.

2.2 Role manazera

Jelikoz mé& manazer na starosti hned nékolik ¢innosti, neda se jeho role definovat uplné jasné.

Pokud bychom zmapovali den manazera, mohli bychom si udé€lat obrazek o tom, kolik aktivit
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a povinnosti manazer denné¢ ma. Vychazime-li na ptiklad z predpokladu, ze se manazer v
jeden den sejde s feditelem personalniho oddéleni ve véci ndboru novych pracovniki do tymu
a poté fesi s marketingovym stratégem propagaci nejnovejsiho projektu, vystiida béhem této

doby roli hned né¢kolik. Coz vyplyva mimo jiné i z tvrzeni Armstronga (1995, s. 19).

Armstrong déle uvadi, ze ,,role je uloha, kterou lidé hraji pri plnéni svych povinnosti”
(Armstrong, 2008, s. 41). Roli manazera totiz nemizeme definovat prostym popisem
pracovniho mista ¢i jakymsi seznamem ukolt a povinnosti, jenz ma jedinec vykonavat v
urCité pracovni pozici. Zejména manazerské role byvaji velmi proménlivé, manazefi se musi
prizptisobovat stdle novym podminkam, a proto by toto tvrzeni bylo nemyslitelné. Role spise

vyjadiuje, jakym zpisobem se jedinec své pracovni naplné zhosti (Armstrong, 2008, s. 41).

Manazefi ve svych rolich konaji ¢innosti a ukoly. Cinnosti jsou obrazem jejich chovéni,
obsahuji to, co manazefi ¢ini. Kdezto ukoly vyjadiuji to, co se od manazer pozaduje ¢i
o¢ekava. Je odpoveédnosti manazera, ze bude vykonano to, co se vykonat ma, proto musi
planovat doptedu, byt neustale ve stichu, fesit vzniklé problémy a predchazet tém, které by
mohly potencidlné vzniknout. ,,Manazeri se zabyvaji programy, procesy, udalostmi,
moznostmi a diisledky. Délaji to prostrednictvim lidi, tak, Ze je vedou, ale do Fizeni programii,
procesiu a uddlosti museji byt zapojeni osobné.” (Armstrong, 2008, s. 41). Manazefi musi fidit
jak svoji préci, tak préci jinych lidi, svych kolegl a podiizenych. I kdyz vétsi Cast prace
mohou delegovat na ostatni, pofad jim zlstavaji tkony, které musi vypracovat pouze oni
sami. Musi také zohlednit osobni moznosti svych zaméstnancii, jako jsou napiiklad jejich ¢as,
dovednosti nebo mira odhodlani. ,, To vsechno musi byt zapojeno nejen do rizeni a motivovani
lidi, ale také do snahy porozumét situacim a zaleZitostem, do analyzy a definovani problémii,
rozhodovani a podnikani krokii, at uz samostatné nebo prostrednictvim jinych lidi.”
(Armstrong, 2008, s. 41). Neni to tak, Ze by vSechna prace spocivala jen na samotnych
manazerech, jak jiz bylo né€kolikrat zminéno, ale mohou vétSinu tkoni delegovat na své
spolupracovniky, potazmo jiné specialisty, od kterych se jim dostava rad a zpétné vazby,
konec¢nd analyza, ucinéni rozhodnuti ¢i zahdjeni iniciativy ale spo€ivd na manazerech
samotnych. ManaZer nikdy nevi, co ho ¢eka, pracuje v nepfedvidatelnych, neustale ménicich
se podminkach, reaguje na nejasné pozadavky tfetich stran. Jak Armstrong tedy pfipomina,
pohled na manaZery jako na lidi, ktefi s eleganci zabyvaji vyloZené jen manaZerskymi
aktivitami jako je planovani, organizovani a motivovani, je zavadéjici. (Armstrong, 2008, s.

42).
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Role manazert v organizaci jsou riizné. Muzeme je posuzovat napiiklad z hlediska naro¢nosti
jejich plnéni. Ko§tan a Sulef (2006, s. 9) hovoii o spektru dovednosti, kterymi manaZefi musi
disponovat, aby byli schopni efektivné plnit cile, které jsou jejich organizaci vlastni.
Ptiznavaji, ze ncktefi manazeti svou roli zvladaji 1épe, nekteti hife a od toho se nasledné
odviji jejich manaZzerska role, K tomuto ndzoru se pfiklani i Bélohlavek, ktery déli manazery
ve firmé dle toho, jaké je jejich postaveni v organizaci. Jeho schéma si lze ptredstavit jako
pyramidu sestavajici se ze tiech zdkladnich vrstev: liniovi manaZeri, stredni manazeri a

vrcholovi manazeri. (Bélohlavek, 2001, s. 26)

Liniovi manaZefi jsou zastanci vykonného managementu firmy, ktefi zpravidla vynikaji
v ¢innosti svych pifimych podtizenych, z ¢ehoz vyplyva i jejich napli prace, tedy dohlizet na
své podfizené, aby zodpovédné plnili své ukoly a pifipadn€¢ jim pomoci s béznymi
komplikacemi, které mohou vyskytnout. K liniovému manazerovi bychom mohli pfitadit
anglicky ekvivalent supervisor. Za liniového manazera bychom mohli oznadit napiiklad

mistra v dilné.

Stitedni manaZeii maji na starost praci liniovych manaZerti. Sem bychom mohli zafadit
napiiklad manazery prodeje. Tato vrstva se jesté nepodili na celkovém vedeni organizace, ale

snaZzi se samostatné naplnit jeji dil¢i cile.

Top Manazer se nachazi na vrcholu pyramidy, z ¢ehoz také vyplyva, Ze je jich nejméné.
Jejich cilem je napliiovat strategické cile organizace a nesou tak odpovédnost za cely jeji
vyvoj. Jejich ukoly jsou naro¢né a rtiznorodé, od zékladnich manazerskych ¢innosti jako je
vedeni nebo organizovani lidi az po vytvareni celych koncepci pro chod organizace. Kvili
Sirokému rozsahu svych ukolti nedosahuji vrcholovi manazeti takové miry specializace jako
je tomu napfiiklad manaZert liniovych. Liniovi manaZer mé jen omezeny pocet tkol, které se

Casto opakuji, tim padem je mira jeho specializace vysoka. (Bélohlavek, 2001, s. 26)

Manazeti zajiStuji spravny chod utvarli ¢i celych organizaci. Z tohoto divodu jsou jim
udélovany urcité pravomoci nad svymi podiizenymi. Zaroven jsou vSak také odpovédni za
¢innost a podané vysledky celého tutvaru. Podle Armstronga muzeme prostfednictvim
pravomoci dosahnout toho, aby jini lidé pracovali. Manazeti tak ¢ini prostfednictvim

osobniho vlivu, ktery vede z jejich postaveni v organizaci a jejich zkuSenosti a dovednosti.
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Manazeti jsou také zodpovédni i za fizeni jinych zdroju nez lidskych, a to za fizeni financi,

informaci, znalosti a ¢asu (Armstrong, 2008, s. 38).

Manazefi tedy velkym dilem pfispivaji k chodu a vysledkiim celé organizace jednak tim, ze
podnécuji své podtizené, k vykonavani co nejlepsich vysledki a jednak samoziejmé tim, ze se
sami snazi podat ten nejlepsi vykon. Armstrong konkrétné uvadi nckolik ptikladi toho, co

délaji efektivné pracujici manazefti:

zajistuji spravny chod prace,

e prostiednictvim vizionaiského zplisobu vedou tym lidi,

e cfektivné hospodaii se zdroji, které jim byly ptidéleny,

e davaji lidem a ¢innostem smér, takze kazdy pracovnik vi, co se od né¢ho o¢ekava,

e vyzaduje-li to situace, jsou schopni iniciovat a fidit zménu za ucelem zlepseni vykonu

¢i vysledki celého utvaru,

e jsou schopni se rychle adaptovat na stale ménici se prostfedi a reagovat na pozadavky

nového prostredi (Armstrong, 2008, s. 38).

2.3  Vlastnosti manaZera

ManaZera bychom méli pozorovat v ramci vSech aspektl, proto je Zadouci zkoumat také jeho
vlastnosti, nebot’ pravé z nich mizeme posléze sestavit charakter ¢loveéka a predvidat, jak se
bude pravdépodobné v urcit¢ situaci chovat. Urcité kvantum vlastnosti ziska clovek
napiiklad na socidlnim prostedi, kde ¢lov€k vyrtstal ¢i ve kterém se béhem svého Zivota
pohyboval. Celkové nam mohou o manazerovi prozradit mnoho, mtizeme z nich také vyvodit,
jakym zpisobem se manazer bude chovat ke svym spolupracovnikiim, zejména ke svym

podfizenym, v rdmci interpersondlnich vztaha.
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Existuje mnoho nazorl na to, jakymi konkrétnimi vlastnostmi by mél manazer disponovat.
Di Kamp (2000, s. 209) ve své publikaci Manazer 21. stoleti sestavil seznam dvanacti

vlastnosti, které¢ by mé¢l manazer idealné mit:

1. byt vzorem pro ostatni,

2. znalost sama,

3. soustavné se vzdélavat,

4. pozitivné pfijimat zmény,

5. mitvizi,

6. pln¢ si uvédomovat soucasnou realitu,

7. mit vysokou uroven etiky a hodnot,

8. systematické mysleni,

9. umét spravn¢é komunikovat,

10. myslet pozitivng,

11. umét se nadchnout pro véc,

12. byt opravdovy.

Di Kampovu soustavu vlastnosti miizeme porovnat s Pedlarem, Burgyone a Boydellem (2013,
s. 44), ktefi ve své knize A manager’s guide to self-development vymezuji jedenact vlastnosti,
kterymi by mél disponovat kvalitni manaZer. Podle nich je dileZita znalost zakladnich fakt,
profesni vzdélani ptislusné jejich oboru, byt neustale ve stichu a vnimat nové udalosti,
analytické mysleni, rozhodnost a usudek, spolecenské schopnosti, iniciativa, ekonomicka

odolnost, kreativita, bystrost, disponuje zkuSenostmi a védomostmi, znalost sama sebe.
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Otazkou zustava, jak nejlépe mize manazer tyto zkuSenosti ziskat, kde ¢i od koho se je
naucit. Jednim z ndzort reportujici, jak nejlépe manazer ziska své klicové dovednosti, je ten,
ze se sam uci od jiného uspéSného manazera, tento nazor ale Armstrong (1995, s. 20) neuvadi
jako jediny spravny, protoze by nemusel poznatky a zkuSenosti spravné interpretovat,
navrhuje, aby manazer také ptihlizel k odborné ¢i seberozvojové literatute, ktera mu pomtize

k nabyti ptislusnych schopnosti.

Lojda se ve své publikaci Manazerské dovednosti déli vlastnosti na tii skupiny. Vztah Kk sobé
samemu, kdy u manazera mizeme pozorovat sebejistotu, odvahu, ale i sebekritiku sebe sama.
Muzeme z toho také poznat, zda ¢loveék tihne spi$ ke skromnosti ¢i velkorysosti, nebo jak
rychle a jakym zptsobem se dokaze rozhodovat. Dal$i skupina, oznacena jako vztah k lidem,
ze které mizeme pozorovat z chovani ¢lovéka k ostatnim lidem. Piikladem muize byt mira
upfimnosti, zda se dokaze obétovat nebo jeho postaveni ke konfliktu (zda konfliktni ¢i
nekonfliktni osobou). Dale se mizeme v pozorovani jeho chovani vici jinym lidem zamérit
na otevienost ¢i duvétivost k okoli. Dalsi skupina - Vztah Kk hodnotim ke svetu, ve které
muzeme zpozorovat hodnoty, jez dany ¢lov€k uznava. Zde je potieba si uvédomit, ze kazdy
¢lovék ma jiné hodnoty, respektive jiny Zebiicek hodnot. A v neposledni fadé muzeme
pozorovat jeho vztah k praci, tady mizeme lidi rozdélovat na osoby pracovité, iniciativni ¢i
svédomité, se smyslem pro pracovni povinnosti, v opaéném piipad¢ na lidi nespolehlivé, a

dokonce i liné. (Lojda, 2011, s. 17)

Lojda také uvadi, Ze idedlni vlastnosti manaZera by se daly rozdé¢lit do péti faktort dle

nasledujiciho obrazku.
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Obr. 1: Pét faktorti osobnosti. (Vlastni tvorba dle Lojdy, 2011, s. 17)
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2.4  Osobnost manaZera

Kazdy ¢lovek je jedine¢nou osobnosti, ne ale vSechny osobnosti se hodi na vykonavani pozice
manazera. Je nasnad¢, polozit si otazku, jakou osobnost ma tedy ¢loveék mit, jestlize se uchazi
o post vedouciho pracovnika. Osobnost manazera je velice t¢zké definovat, rysy uspésnych
manazert se v lecCems lisi, kazdy vynikd v néfem jiném, kazdy je nééim specificky, kazdy
pusobi na druh¢ lidi svym jedine¢nym zplisobem. Jak mizeme vyvodit z ndzori Armstronga a
Lojdy, pro organizaci je zasadni a ve finale i1 dost t€zké ziskat manaZzera, ktery by byl takovou
osobnosti, k niz by podfizeni vzhlizeli a méli k ni zdravy respekt. Z manazera by méla
vyzafovat autorita, vyrovnanost a v neposledni fad¢ i pfirozenost, nebot’ lidskéd psychika je
citliva a velice snadno odhali pfetvaiku. Z ¢ehoz mizeme vyvodit, Ze manazerska pozice neni
vhodna pro kazdého. Autofi se shoduji na tom, Ze kvalitnich vedoucich pracovniki je mélo a
muze byt vskutku té¢zké najit kvalifikovaného manazera pro danou pozici. (Armstrong 1995,

s. 20; Lojda 2011, s. 11- 18)

Podle Armstronga hraje osobnost manazera dulezitou roli v tom, jak vykonavé svou préci.
Pfipousti, Zze zplsob, jakym manazer vykondva fidici funkci, je podminén typem jeho
osobnosti, zaroven ale odmita tvrzeni, ze manaZerem se ¢lovék rodi a ani studium a tvrda
prace na sebe samém mu nepomulze stat se UspéSnym manazerem. Toto tvrzeni podklada
faktem, Ze osobnost se sice sklada ze slozek vrozenych, ale mimo né také ze slozek

ziskanych, at’ uz vlastni pili nebo tfeba vychovou (1995, s. 21).

Vyzkumné prace uvedenda v publikaci Managers and Their Jobs (Steward, 1988, s. 48) nam
odhaluje nékolik osobnostnich rystl, jeZ se ukazalo, Ze maji uspéSni manazeti spolecné. Jedna
se 0: Ochotu a vili na sob¢& tvrdé pracovat, vytrvalost, odhodlanost, ochotu a vili riskovat,

houZevnatost ¢i schopnost vzbuzovat v lidech nadseni.

Lojda ve své publikaci Manazerské dovednosti (2011, s. 10 - 11) vymezuje tii skupiny

kritérii, kterymi by mél disponovat kazdy manaZer ¢i vedouci pracovnik.

1. Jaky je Clovék a jak se projevuje — do této skupiny patii osobnostni rysy ¢loveka,
tedy jeho charakter, vlastnosti, chovani ¢i temperament. VéEtSina véci z této skupiny je
¢loveéku vrozena, to ale neznamend, Ze se na nich nedéd pracovat ¢i je do urcité miry

Zmenit.
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2. Co €lovék umi — sem tadi znalosti, kompetence a dovednosti, kterych ¢lovek nabyl

béhem zivota. Véci v této skupiné jsou tedy plné v rezii kazdého cloveka.

3. Kam c¢lovék sméruje a co chee — do této skupiny patii hlavné motivace ¢loveka, ktera
je hlavni hybnou silou k napliiovani cili ¢lovéka. Déle sem fadime jeho potieby,

zajmy, zivotni postoje a hodnoty, které ¢lovék promita do vSech svych aktivit.

2.5 Dovednosti manazera

Existuje celd skala dovednosti, jimiz by mél manaZer disponovat. Zavisi zejména na oboru,
Vv némz se manazer specializuje, vysi jeho kompetenci a jinych faktorii. Dovednosti manazera
se daji podle Katze rozdélit do tii skupin, tyto skupiny popisuje, jako nezbytné k vykonu

prace manazera:

1. Technické dovednosti — manazer je schopen uplatiovat manazerské techniky, styly

vedeni, ma potfebnou miru odbornosti.

2. Lidské dovednosti — schopnost efektivné u pracovat s lidmi, pracovat a vést tym lidi,
kde se idealné vSichni citi komfortné&, kde kazdy vi, jaky kol mu naleZi a rozumi jeho
zadani a v neposledni fadé tym, ve kterém pracovnici mohou svobodné vyjadiovat

svij nazor.

3. Koncep¢ni dovednosti — schopnost manazera piedstavit si a rozpoznat jednotlivé
slozky, které se vzdjemné ovliviiuji. To znamend, nevidét véci jen jako celek, ale
zejména si v§imat jeho jednotlivych ¢asti a snazit se porozumét vzajemnym vztahiim

mezi nimi. (Katz, 2009, s. 3-10)

Weihrich a Koontz uvadgji jesté ¢tvrtou dovednost, kterou by manazer mél mit, a tim jsou
Projekéni dovednosti — coZ jsou schopnosti manazera efektivné fesit problémy tak, aby byly
pfinosem pro danou organizaci. ManaZer je schopen najit ¢i vidét problém, ale i schopnost

nalézt jeho efektivni feseni. (Weihrich a Koontz, 1993, s. 7)

Podle Folwarczné piedstavuji manazerské schopnosti jeho zpisobilost manazera vykonavat
urcitou funkci a dosahovat urcitou troven vykonu. Aby manazer mohl vykonavat tuto pozici,

mél by mit 1 urcité znalosti a dovednosti. Tyto znalosti miZeme definovat jako urcity soubor
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informaci a v§eobecny piehled o déni na trhu prace a v oboru dané spole¢nosti. ,,Jednd se o
informace o ekonomickém, podnikatelském a manazerském prostredi, technologiich,
strukture, podnikové kulture, manazerskych koncepcich a metodach*. (Folwarcznd, 2010, s.
30)

25.1 Asertivita

Alberti a Emmons (2004, s. 18) ve své publikaci Umeéni stat si za svym charakterizuji
asertivitu jako schopnost prosazovat nazor, stanovisko nebo zajem, ktery je zpravidla odlisny
od nazoru komunikatorii, a ¢init tak bez naruSovani prav ostatnich. Asertivitu chdpou jako
komunika¢ni techniku, kterd dokéze jasn¢ a srozumitelné¢ vyjadfit myslenky a postoje

¢loveéka.

Armstrong si s asertivitou spojuje schopnost vybojovat si vlastni pozici. Manazer véfi v to, co
déla a piasobi sebejisté. Déle se domniva, Ze asertivni chovani manazerim umoziuje
vhodnym a pozitivnim zplisobem pusobit na lidi, zaroven ale zdiraznuje, Ze je tieba klast
diraz na to, aby manazer pii pouzivani asertivnich technik nebyl agresivni a neporusoval
prava ostatnich lidi. Odpovédi na agresi jsou totiZ dvé navzajem protichiidné reakce, mize to
byt bud’ boj, nebo utek. Boj v tomto piipadé znamena odpoveéd na agresi dalsi agresi, ktera
vétSinou k ni¢emu plodnému nevede. V ptfipadé¢ utéku manaZer ve svém komunikacnim
sokovi vyvolal nespokojenost, a tim si zfejmé zajistil, Ze dany ¢lovék uz s nim nebude chtit

spolupracovat (1995, s. 28).

Zaroven se ale muze stat, Ze sdm manazer stane obé€ti agrese, v takovém ptipadé¢ Armstrong
radi v zddném piipad€ neodpovidat dalSim agresivnim chovanim. Dle néj je Zadouci zachovat
klid a poté se protistrany zeptat, co bylo onim spoustéCem agrese. Asertivni Clovek
agresivnimu vyjadii pochopeni pro jeho nazor, zaroven ale zopakuje nazor svij a vyjadii
jasny nesoulad mezi obéma tvrzenimi. V zddném piipadé tedy neni na misté odpovidat na
agresivni chovéni stejnou minci, pokud agresor uvidi, Ze jeho chovani u protistrany
nevyvolava zadnou odezvu, se svym chovanim piestane. Jestlize toto nepomiize, doporucuje
Armstrong dat agresorovi najevo neochotu se s nim dale bavit, dokud lidové feceno

,nevychladne”. (1995, s. 28)
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2.5.2 Schopnost manaZera prizpiisobovat se zménam

Protoze je stale co inovovat a vylepSovat, vétSina progresivnich organizaci se stale nachazi
pracovnici musi poradit, a od manazera se ocekava, ze t¢émto zménam nebude pouze piihlizet,
nybrz ze bude jeji aktivni soucasti, coz koliduje s jeho schopnostmi si s kazdou zménou

poradit a rychle se adaptovat na novou situaci.

,,Manazeri musi byt schopni zavadet a zvladat zmény a ziskat k tomu pro spoluprdaci své

pracovni tymy” (Armstrong, 1995, s. 37)

2.5.3 Management v podminkéach stresu

Manazer pracuje pod tlakem, v neustadle ménicim se prosttedi - chaosu, coz je zpravidla velmi
stresujici a manazer se musi s t€émito situacemi vyrovnat a musi umét efektivné fungovat i ve
stresovém prostfedi. Pro vétSinu manazert je stres kazdodenni zaleZitosti nebo dokonce
motivacéni hybnou silou. Stresova situace spusti vyluCovani adrenalinu, ktery bud miize
¢lovéka nabudit, nebo naopak v ném vyvolat demotivaéni efekt. Armstrong (1995, s. 284)

rozliSuje 4 druhy stresu:

vvvvv

s védomim, Ze mate téchto ukolti hned né€kolik, se hladina stresu nebezpetné zvedad. Vznika
tak nekaly fenomén ,,horicich terminii”, kdy méate na dany kol jen maly tusek vyméfeného
¢asu. Do casového stresu se mize dostat manaZer sam, zejména pokud neumi ovladat sviyj
time management, jindy je asovy stres zpiisobem 1 ur€itym naro¢nym usekem na dané pozici

(naptiklad uzavérka v novinach).

Stres, ktery piijde, dfive nez samotna stresova situace nastane, Armstrong nazyva Predbézny
stres, podle n¢j je zde mira stresu mala a mnohdy nema ani jasnou pfic¢inu. Do této skupiny

zafazuje 1 starosti.

Situacni stres podle Armstronga nastava tehdy, citi-li se byt ¢lovék ohrozen ur€itou situaci,

kterou sam nemé pod kontrolou.
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Ctvrty druh stresu, kontaktni stres, se tyka vyhradné styku s jinymi lidmi. ,,Je to Gzkost
vyvolana budoucim jednanim s lidmi nebo skupinami lidi, které dotycny clovek vnima jako

neprijemné nebo nevypocitatelné.”

Aby byl manazer schopen pracovat efektivné i ve stresovych podminkach, mél by patrat
Mezi nejcastéji popsanymi jsou: pracovni podminky, pracovni pfetizeni, odpovédnost za
podiizené, odpovédnost za vysledky, nejasnost vlastni role, vliv organizace ¢i vztah s kolegy

(Armstrong, 1995, s. 285)
2.5.4 Manager a jeho time management

Jak jiz bylo zminéno v predeslé kapitole, time management, neboli schopnost zachéazet
efektivné s ¢asem, je dalSi schopnost, kterd by nemé¢la manazerovi chybét. Je dilezité si také
uvédomit to, Ze manazer vétSinou neorganizuje jen svij Cas, ale 1 ¢asy druhych, svych
podiizenych. Manazeti byvaji ¢asto velmi ¢asoveé vytiZzeni a ¢asto se ocitaji v nepfijemném
¢asovém presu, proto je pro n¢ organizovat si sviij ¢as, potazmo ¢as druhych stézejni, nebot’
¢as je pro vSechny vzicnou komoditou a manazer by mél védét jak s ni co nalozit co

nejefektivnéji. (Armstrong, 1995, s. 296 -298)

Podle Armstronga je stézejni si nejprve uvédomit, jakym zptisobem travime svij Cas, kolik
Casu vénujeme té i oné aktivité a poté zhodnotit, zda je toto uzpusobeni opravdu efektivni.
Zakladni pomlckou manaZzera je diaf, ktery mu pomuZe si vhodné zorganizovat sviij Cas.
Armstrong vSak podotykd, ze neni dobré, si kazdy den naplanovat aktivity na cely den, nybrz
st nechat urcité bloky volného €asu na feSeni neocekavanych probléma. Time management
jde ruku v ruce s planovanim a to jak dlouhodobé&jsim, tak i tim kratkodobym. ManaZerim se
tedy doporucuje d¢lat si dle potieb denni, tydenni ¢i mésicni plany. Kde nestaci plany a diéfe,
muze byt lidsky zdroj tim pravym feSenim. Asistentka ¢i sekretdtka mohou byt manazerovi
nadpomocny jak v organizovani jeho Casu, tak v ulehéeni od rutinnich zaleZitosti (vyfizeni
posty), manazer pak muze vyuzit svij ¢as plné na feSeni svych ukoli a nemusi se zabyvat
organiza¢nimi a rutinnimi zaleZitostmi, které ho obvykle jen zdrzuji od podani kvalitniho

vykonu. (Armstrong, 1995, s. 296 -298)
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Z vyse uvedenych poznatkll Ize tvrdit, ze manazer neplanuje Cas jen sdm pro sebe, nybrz i pro
druhé. Nese tedy odpovednost za to, Ze tento zdroj bude vyuzit smysluplné. Manazer by mél
vedet, které ukony musi vyfesit sam a jakou praci je mize delegovat na své podiizené. Aby
dosahl jeste vétsi casové efektivity, mél by pii delegovani prace na podfizené piesné
rozhodnout, kdo jaky ukon bude délat a nejlépe i do kdy ho ma splnit. Dale Armstrong narazi
na tzv. politiku otevienych dveri, coz znamend, ze mate kdykoliv ¢as na to, diskutovat se
svymi podfizenymi. Armstrong ji kritizuje kvuli jeji ¢asové naroCnosti, doporucuje si na

podiizené stanovit piesny ¢as, napiiklad domluvit si schiizku. (Armstrong, 1995, s. 298)
2.5.5 Schopnost strategického mysleni

Schopnost strategicky pfemyslet znamena védomé formulovat a uréovat smér, kterym by se
organizace méla dlouhodobé ubirat, definovat cil a oznacit cestu, jak k nému dojit. Manazefi
by méli byt schopni hledét do vzdalené€jsi budoucnosti, zabyvat se S$irSimi problémy
spojenymi s chodem podniku a plné si uvédomovat fakt, ze ¢innost celé organizace mize mit
dasledky pro jeji budouci vyvoj. Manazeti maji tedy z dlouhodobého hlediska Siroky pohled
na to, kam cela organizace miti a jsou si védomi svého ud€lu za miry odpovédnosti, jez
nesou, zejména pii rozd€lovani zdrojli mezi jednotlivé piilezitosti. Tyto ptileZitosti pfispéji k
uskuteCnéni celé strategie a vyznamné zvysi miru vysledki dosazenych celou organizaci.

(Armstrong, 1995, s. 170 - 172)
2.5.6 Koordinace

Armstrong definuje koordinaci jako sjednoceni Gsili. Podle n& neni koordinace jen jednou
z dovednosti ¢i schopnosti manaZera, nybrz komplexem souborem dil¢ich operaci, které
vedou k zadoucimu vysledku. Ukolem manaZera je mimo jiné i zdarné synchronizovat fadu
Cinnosti dle aktualnich potieb. Prvnim pfedpokladem ke zdarné koordinaci je podle
Armstronga spoluprace lidi, pracovniki podilejici se na daném ukonu nebo Einnosti. V
koordina¢nich schopnostech je prostor i pro uplatnéni jinych schopnosti manaZera jako
viadcovské dovednosti ¢i schopnost postavit a vést tym. Alfa omegou celé koordinace je
komunikace, nebot prave ta je klicem k pochopeni dané ¢innosti v§emi ¢leny tymu a vede tak
ke zdarnému cili. Pfi koordinaci prace je tifeba také vénovat pozornost pldnovani a organizaci
prace. Manazer s vyvinutou koordinacni schopnosti se pfipravuje k ukonu systematicky a s

dostateCnym predstihem, cely tkol si rozdéli na nékolik po sobé jdoucich ukonl a urci si
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priority celé ¢innosti. Tyto dil¢i ¢innosti pak rozdéli mezi ¢leny tymu podle jejich schopnosti

a kvalifikace.

2.6 ManazZer a Fizeni

Armstrong ve své knize uvadi, ze procesy fizeni byly definovéany jiz klasickym teoretikem

tizeni Henri Fayolem, ktery je d¢lil ndsledovné:

1. Planovani znamena rozhodovani o tom, jakou cestu si zvolit, abychom dospéli

k Zadoucimu vysledku.

2. 'V procesu organizovani si ¢lovék musi stanovit nejvhodnéjsi zpiisob organizace a

prace se zdroji, to vSe za ucelem dosazeni cile.

3. Motivovanim se rozumi uplatiiovani vedeni za uc¢elem podnécovani lidi k tomu, aby

bez problému spolupracovali v tymu a odvadéli uspokojivé vykony.
4. Proces kontrolovani znamena sledovani a méfeni pokroku. Ten se pak porovnava
s puvodnim planem a v piipadé potieby dochazi k podnikani krokd vedoucich
K naprave. (Armstrong, 2008, s. 17)
Podle Koontze jsou procesy definovany nésledovné:
1. V procesu planovani probiha vytycovani cilt a strategii za ti¢elem jejich dosazeni.

2. Organizovani predstavuje proces pfifazovani prace k jednotlivym zdrojim.

3. Probiha proces vyberu pracovnikii a jejich rozmistovani na dané pozice z ucelem

plnéni urcitych ukol.

4. V procesu vedeni je stéZejni prace slidmi a potiebna motivace k vykonu sebe

i ostatnich.

5. Zavére¢né zhodnoceni prace a posouzeni ziskanych vysledki probiha v procesu

kontrola. (Koontz, 1998, s. 28)
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2.6.1 Styly Fizeni

Podle Armstronga musi manazefi plnit tii zakladni role (definovat tikol, plnit tkoly, udrzovat
efektivni vztahy), aby vibec mohli n¢koho fidit. ManaZer musi byt schopen svym lidem
piesné sdélit, co se od nich v ramci jednotlivych tkoll ocekava a piipadné jim vysvétlit,
ptipadné nejasnosti. Dale musi dohlizet na to, zda jsou ukoly plnény tak, jak je zadouci.
Manazer musi byt schopen jednotlivé lidi vést tak, aby se naplnily stanovené cile. Jestlize se
Z n¢jakého duvodu nedaii cile splnit, mize dochazet k frustraci a celkovému naruseni vztaht
v tymu. Zejména vztahy v tymu ¢i skupiné jsou efektivni pouze tehdy, pokud pfispivaji ke
splnéni ukoli. Tyto vztahy mizeme rozdélit na vztahy tykajici se celého tymu a vztahy
tykajici se jednotlivell a zejména toho, jak jsou dani jedinci motivovani. (Armstrong, 2008, s.

28)

Manazeti ve véci jednani se svym persondlem uplatiuji rizné postupy. Styl fizeni tedy
oznacuje praveé ten pristup, jaky manazer pii fizeni pouziva. Armstrong a Bartdk uvadéji

nékolik stylt fizeni.

Jan Bartak uvadi, ze: ,,Charismaticky sty/ rizeni je uplatiiovan skrze charismatického
vedouciho pracovnika, leadera. Ten umi vhodné kombinovat rozumové apely s temi
emocionalnimi, a to v zdjmu dosazeni motivace zaméstnancii a jejich spontanni participace
na zameérech organizace®. (Bartdk, 2011, s. 18) Armstrong o tomto stylu vedeni tika, Ze tito
manazeti, spoléhaji hlavné na kouzlo své osobnosti, na svou auru. ManaZer, ktery pouZziva
tento styl vedeni, se vyznacuje vizionafstvim, je zaméfeny na Uspéch, spoléha hlavné na své

znalosti a své know how.

Jako druhy styl vedeni uvadi Bartdk Autokraticky styl fizeni, kdy manaZer vyuziva svého
postaveni a tidi svou skupinu pracovnikil. Jde tedy o silu, kterd vychazi hlavn€ od manazera,
ktery sam rozhoduje a pouziva autoritu k dosaZeni cilii, pracovnich ukolu i kontroly. (Barték,
2011, s. 18). Armstrong tuto kategorii pojmenoval Autokraticky/demokraticky styl a uvadi, ze
., Autokraticti lidri vnucuji sva rozhodnuti, vyuzivaji svého postaveni k tomu, aby prinutili lidi
delat, co se jim rekne. Demokraticti lidii povzbuzuji lidi ktomu, aby se podileli na

rozhodovani a angazovali se v nem®. (Armstrong, 2008, s. 29)
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Tyto dva styly fizeni (autokraticky a demokraticky) Bartdk jest¢ dopliuje stylem
Byrokratickym. Tento styl se vyuziva zejména ve funk¢énich modelech fizeni, naptiklad ve

statni sprave, kde tizeni podléha ptislusSnému ptikazu, normé, nafizeni.

Armstrong dale piidava jest¢ dvé skupiny stylt fizeni — UmozZiiovatel | kontrolor a
Transakcni/transformacni. Uvadi, ze: ,,Umoznovatelé ¢i usnadnovatelé inspiruji lidi svou vizi
budoucnosti a podporuji je pri plnéni tymovych cili. Kontrolori manipuluji lidmi, aby ziskali
jejich ochotu vyhovét druhym. Transakcni lidii nabizeji za ochotu vyhoveét penize, praci a

vevrs

2008, s. 29)

2.6.2 Pristupy k Fizeni

Armstrong se ve své knize Management a leadership zabyva pojmy delegovani, koucovani,
zpétné vazby, motivovani, vytvateni siti a ovlivilovani a déle rozebira autoritu a moc. Jelikoz
se bude tato prace otdzkou manazerské autority jesté zabyvat v kapitole kompetence, budou
nyni mezi styly fizeni popisovany delegovani, motivovani lidi, kouovani a podavani zpétné

vazby. (Armstrong, 2008, s. 66 - 73).

2.6.2.1 Delegovani

Podle Armstronga nemuize jeden ¢lovék zvladnout vSechny ukoly sam, a proto je dulezité
delegovat ur€ity podil prace lidem, ktefi jsou vhodnéj$i pro dosazeni pozadované¢ho ukolu
(naptiklad z hlediska kompetenci). Armstrong uvadi, ze: ,,K delegovani dochdzi, kdyz jsou
Jjedinciim v zajmu dosazeni urcitych vysledkii pridéleny povinnosti a uikoly, za néz jsou celkove
odpovédni jejich manazeri, ale které manazeri z Fady divodit nemohou nebo nechtéji
vykonavat sami (Armstrong, 2008, s. 66). Misto toho, aby praci vykonal pouze jeden ¢lovek,
jsou ukoly rozdéleny mezi n¢kolik kompetentnich lidi, a tudiz bude celkova doba vyhotoveni
ukolt rychlej$i a zvySuje se zpravidla také efektivita prace. Jeden Clovek také nemuze
disponovat znalostmi ¢i dovednosti ze vSech oblastni nutnych k vykonani dané c¢innosti, z

tohoto diivodu je také delegovani dobrym manazerskym feSenim (Armstrong, 2008, s. 66).

Na prvni pohled se muze zdat, ze je delegovani jednoduché, ze jde jen o to vhodné rozd¢lit

ukoly mezi kompetentni zaméstnance a poté jen dohlédnout na to, zda a jak jsou provadény a
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ujistit se, ze budou zdarné dokonceny. Ve skuteCnosti, jak vyplyvd mimo jiné z tvrzeni
Bélohlavka, jde vSak o velmi naro¢ny ukol. Manazer musi byt schopen vhodné rozdélit ukoly
mezi své zaméstnance tak, aby vSichni pochopili, co je néplni jejich tkolu a jak maji
postupovat. Armstrong 1 Bélohldvek zduraznuji také rovnovéahu pii delegovani, nesmi dojit
k prilisné ¢i nedostatecné delegaci kompetenci a také prehnané nebo nedostatecné kontrole na

pracovni Ukoly (Armstrong, 2008, s. 67), (Bélohlavek, 2000, s. 67).

Bélohlavek uvadi ve své knize Jak ridit a vést lidi vyhody delegovani:

1. Delegovani s sebou ptinasi usporu €asu - tim, Ze manazer deleguje urcité ukoly na své

podfizené, miize se sdm vénovat jinym ¢innostem.

2. Manazeti se tak zbavuji méné diilezitych Cinnosti.

3. Tim, ze manazer deleguje ¢innost, kterou ma sam jiz osvojenou, dochazi k rozvoji
kompetenci jednotlivych delegovanych pracovnikii, coz je v kone¢ném disledku

piinosem jak pro néj a manazera, tak pro samotnou organizaci.

4. Pii delegovani dochazi k testovani schopnosti a dovednosti pracovnikil, coz napomaha

jejich ptipadnému kariérnimu rastu.

potfebu uznani a seberealizace, kterou jim tyto Ukoly mohou pfinést. (B&lohlavek,
2000, s. 75)

2.6.2.2 Motivovani lidi

Armstrong definuje motivovani lidi takto: ,,Motivovani lidi je vlastné jejich uvadeni do
pohybu ve smeru, ve kterém chcete, aby v zdajmu dosazeni néjakého vysledku sli. Dobre
motivovani lidé jsou ti, kteri maji jasné definované cile, kteri podnikaji kroky, od nichz
ocekavaji splneni téchto cilu. Takovi lidé mohou byt vnitiné motivovani, motivovani sami ze
sebe, a pokud to znamend, Ze chteji jit ve spravmém sméru k dosazeni toho, ceho maji

dosahnout, pak je to nejlepsi volba motivace*. (Armstrong, 2008, s. 70)
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Armstrong dodava, ze kdyz jsou pracovnici motivovani, dosahuji nejen svych cill, ale také
dosahuji stanovenych cili celé organizace, ¢imz piispivaji k celkové efektivité prace dané
organizace a zvysovani jeji irovné. Organizace proto musi mit jasné stanovené cile, které jsou
dosazitelné, protoze pii dlouhodobé&jsim nedosahovani nerealnych cili dochazi k frustraci a
celkové demotivaci zaméstnanct. Dulezitd je také zpétnd vazba zaméstnanctim, kterou se

budu v této kapitole také zabyvat. (Armstrong, 2008, s. 70)

2.6.2.3 Koucovani

Dal$im piistupem k fizeni podle Armstronga je koucovéni, jehoz hlavni zamér je rast
vykonnosti. U koucovani je stézejni osobni pfistup, jehoz prostfednictvim poméha kouc
jednotlivei nebo skupiné pii dosahovani osobnich a pracovnich cili. V organizacich se
koucovani vyuziva zejména kfizeni vykonu. Koucovani je ndstrojem k napomahéni
pracovnikiim uvédomit si, jakym zptsobem pracuji, jak je jejich piistup k préaci efektivni a
Vv neposledni fadé jim také pomaha odhalit aspekty své prace, jez jsou stale tfeba zlepsSovat ¢i
kompetence, které je potieba k vykonavani dané prace ziskat. Hlavnim ukolem a poslanim
kouce je pomdhat lidem, neni tfeba a také neni efektivni jim pouze sd¢lovat ndvodné kroky
Kk dosazeni cile. Koucink je efektivni pravé tehdy, kdyz pomaha lidem si na jednotlivé kroky
piijit sam, - pfijit na to, co zlepsit, zefektivnit a co se naucit. Kouc¢ink miize byt provadén jak

manazery, tak specializovanymi kouci. (Armstrong, 2008, s. 73)

2.6.2.4 Podavani zpétné vazby

Dtlezitym bodem celého procesu fizeni je podavani zpétné vazby, a to hlavné z toho diivodu,
aby pracovnici védéli, jak pracuji, zda délaji vSechny kroky spravné a jak je jejich prace
efektivni. ,,Cilem zpétné vazby je poskytovat lidem informaci, ktera jim umozni pochopit, jak
pracovali a jak efektivni bylo jejich chovani. Zpétna vazby by méla zlepsovat toto pochopeni
tak, aby bylo mozné podniknout odpovidajici kroky. Mohou to byt napravné kroky (...)*
(Armstrong, 2008. s. 71).
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3. Kompetence

3.1 Pojem kompetence

Pojem kompetence nema jednoznacné vysvétleni, mizeme ho chapat nékolika zpusoby.
Jednak mizeme pojem kompetence chapat jako potencial kvalifikovaného ¢lovéka disponovat
takovymi schopnostmi, Ze muze vykonavat urcitou praci nebo ¢innost ¢i fidit jiné lidi,
piipadné i negativné, tedy Ze manazer neni dostatecné¢ kompetentni, potazmo nema dostatek
pravomoci pro to, aby byl schopen vést jiné lidi ¢i vykondvat dals$i pozadované Cinnosti. Dale
lze kompetence chéapat jako pravomoc, udélend manazerovi autoritou. Timto aktem se

rrrrr

5.134 -139)

JaniSova a Kiivanek kompetence definuji jako Klicovée chovani potrebné pro excelentni vykon
v urcité roli, do néhoz se promita znalost, dovednost a postoj ¢i osobnost i jedince. (2013,
S. 189). Podobné kompetence popisuje i Lojda, ktery uvadi: Kompetence je schopnost ¢lovéka
(pracovnika) uspésné vykonavat v daném case, v poZadovaném rozsahu a v pozZadované
kvalité konkrétni prdaci nebo cinnost. (Lojda, 2011, s. 20) Z c&ehoz vyplyva, ze chape
kompetence nejen jako schopnosti manazera kvalifikované vykonavat danou cinnost, ale
klade diiraz i na zdarny time management, celkovou kvalitu jeho prace a schopnost flexibilné
jednat v zavislosti na tom, jak se méni okolni podminky. Dale uvadi, ze za ptredpokladu,
Clovek tyto schopnosti ma, da se u n¢j predpokladat, Zze bez velkych obtizi zvladne zadané
ukoly a zadavatel se na n¢j mize v nejriznéjSich vécech a situacich spolehnout. Lojda (2011,

s. 20) Mezi zdkladni manazerské kompetence fadi:

e schopnost samostatné se rozhodovat,

e schopnost dotahnout véci do konce,

e schopnost reagovat na proménujici se podminky,

e schopnost stale se zdokonalovat a ucit,

e flexibilitu,
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e schopnost inovativné fesit zadané ukoly.

Vsechny tyto kompetence vyzdvihuji vnitini kvality ¢lovéka, tedy ty které jsou vysledkem
jeho osobnostniho rozvoje, nikoli které jsou znatelné jen navenek. Tyto vnitini kvality pak

daného c¢loveka predurcuji k podani uspokojivého vykonu.

Naopak Hronik ve své publikaci Rozvoj vzdélavani pracovnikii charakterizuje kompetence
jako trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery umoziuje a podporuje dosazeni
cile (2007, s. 61). Z toho vyplyva, Zze kompetence nevnima pouze jako jakési dovednosti,
nybrz jako propojeni viech aspektt, které zaruduji efektivni vykon. Clovék, manaZer
samoziejm¢ muze disponovat nékolika kompetencemi, z nich mlzeme naptiklad
vypozorovat, jakym zptisobem dosahuje svych vysledkti. Hronik udava vztah mezi zpisobem
prace a vykonem prostiednictvim kompetenci. Méfitelny vykon udavaji podle n&j cisla -
vysledky pracovnikovi prace nebo Cinnosti. Analyzujeme tedy zplsob préace, diky kterym

dosahuje vysledkl — ¢isel.

Veteska a Tureckiova chapou kompetence, nikoliv jako stav, ale jako schopnost ¢lovéka
menit se a prizpusobovat se okolnim podminkdm. V praxi to znamend, ze je jedinec ochotny
se stale ucit novym vécem, zdokonalovat svlij potencial a zdokonalovat tim zptisobilost pro
danou pracovni pozici. Tento potencial, pokud je fadné rozvijen, se pro n¢j stane konkurencni
vyhodou, kterd je zadouci pi1 kariérnim postupu a klicem k uspéchu v dneSnim
globalizovaném svéte. Pokud se na kompetence podivame z pohledu organizace, kompetencni

pracovnici jsou pro ni zdrojem tvofivosti ¢i inovaci (VetesSka, Tureckiova,2008, s.80).

Kompetence provazi zaméstnance po celou dobu jeho pracovniho zivota. Podle JaniSové a
Kiivanka (2013, s. 192) se pfichazi k jejich méteni, ovéfovani ¢i zaznamenavani néjakym
zpusobem zejména v péti momentech pracovniho cyklu ¢lovéka.  Prvotni zdjem o
kompetence Cloveka jsou pii jeho pfijimani do firmy ¢i organizace, kdy se zjiStuje, zda ma
pracovnik kompetence pottebné pro vykonavani dané pozice, piipadné jaké kompetence je
potieba ziskat Ci posilit. V mnoha organizacich se také de€la takzvané ro¢ni zhodnoceni,
jejimz ucelem je celkové zhodnoceni vykonu zaméstnance na urcité pozici. Situace, kdy se ve
velké mife nahlizi na kompetence, nastava, kdyz se uvaZzuje o profesnim povyseni ¢i
kariérnim postupu dané osoby, nebot zde jiz musi prokazat, ze disponuje Urovni

manazerskych schopnosti. Pozadavek pro ovladani jednotlivych manazerskych kompetenci se
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1isi s pozici v organizaci z hlediska narocnosti vykonavani ¢innosti a mirou odpovédnosti s ni

spojenou.

3.1.1 Znaky kompetenci

Ackoliv miizeme popsat bezpocet druhli kompetenci, zda se, Ze maji vSechny kompetence

urcité aspekty, které mizeme sledovat u vSech. Veteska, ktery ve své publikaci Kompetence

ve vzdelavani dospélych vychazi z Tremblaye, uvadi tii zakladni charakteristické znaky

kompetenci:

3.2

1. Kontextualizace — kompetence je zasazena do urcitého prostfedi nebo konkrétni

situace. Kompetence vznikly na zaklad¢ diive ziskanych znalosti a zkuSenosti a jsou

tak reakci na potieby ostatnich ucastniki daného prostiedi ¢i situace.

Multidimenzionalita — kompetence se vytvaii na zakladé mnoha riznych zdroju, témi
mohou byt informace, diive ziskané a ptibuzné kompetencim, postoje, predstavy atd.
Jakmile dojde kziskani kompetence, predpoklada se, Zze s ni bude efektivné
zachazeno, zejména tim, ze se bude projevovat v lidském chovani - propoji se s

dimenzi lidského chovani.

Potencial pro akci a rozvoj — kompetence jsou zaloZeny na vymezeném ramci
vystupnich kategorii, jako napfiklad dovednosti nebo obecné ucinného konani.
Kompetence ziskavame a dale rozvijime v kontinualnich celozivotnich procesech

vzdélavani a uceni. (Veteska, 2010, s. 19)

Déleni manaZerskych kompetenci

Dle Prokopenka a Kubra Ize soudit, Ze se manazerské kompetence déli do nasledujicich

kategorii: (1996, s. 23 - 25)

e soubor znalosti - nabyté a v paméti uchované znalosti o ur€itych jevech a pochopeni

jejich vzajemnych vztaht a souvislosti,

e povahové rysy - konkrétn¢ takové povahové rysy, které jsou zadouci pro dany typ

prace, nebot’ urcuji reakce ¢loveka v jednotlivych situacich,
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e postoje,

e dovednosti,

e zkuSenosti,

e technicke kompetence,

kompetence jednani s lidmi.

Je vSak vice zplsobu jak mliizeme kompetence délit. Dal§im kritériem pro jejich rozliSovani
vychazi z podstaty jednotlivych profesi v dané firmé ¢i organizaci. Ke kazdé pracovni pozici
je pfidéleno pensum kompetenci, které by mél pracovnik idealné mit pro efektivni vykon v

ramci pracovni ¢innosti. JaniSova a Kfivanek (2013, s. 189) je déli do tii skupin:

e Osobnostni kompetence, které vychazi z chovani ¢lovéka a jeho osobnostnich ryst a
navykd. Osobnimi kompetencemi se také rozumi postoj k praci a zplsob jejiho

vykonavani, napt. systém pro systemati¢nost.

® Prurezové odborné kompetence jsou preferovany na pozicich s riznym zaméfenim.
Obecné na né¢ mizeme nahlizet jako na nespecifikované dovednosti, které mohou byt
nékde pfimo vyZadovany, jinde nemusi byt pfimo nutné, nicméné jsou brany jako

benefit.

e Specifické odborné jsou takové kompetence, které jsou vyzadovany pii vykonavani

zvlastniho druhu profese.

Naopak Bartonikova uvadi déleni kompetenci nasledovné:

1. Individualni kompetence — oznacuji znalosti, dovednosti a schopnosti, které odliSuji
odliSujici Spickové pracovniky téch primérnych. Témito kompetencemi mize disponovat
v rizné mife uplné kazdy. To jak je dand kompetence vyvinuta zdlezi na nékolika
faktorech, ptedev$im na samotné motivaci pracovnika, ale i na charakteru firemni kultury,

kvalitniho vedeni ¢i na dobfe a jasné postaveném strategickém ramci firmy.
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2. Organizacni kompetence — jsou naprosto stézejni slozkou vSech organizacnich systémil

kazdého odvétvi. Muzeme sem fadit kompetence jako planovani prace, organizovani

zdroji, feseni krizovych situaci nebo fizeni rizik.

3. Klicové kompetence — ty, vytvareji konkurencni vyhodu, nebot’ odliSuji danou organizaci

od svych konkurentl. Kli¢ovymi kompetence se v jednotlivych firmach lisi. (Bartonkova,

2010, s. 89)

Palan navazuje na klicové kompetence a d¢€li je do péti kategorii:

3.3

Odborné kompetence slouzi k provadéni specifické cinnosti. Tyto kompetence

muzeme ziskat odbornym vzd€lavani v ramci vycviku na pracovisti.

Vlastni odpovédnost popisuje participativni kompetence, které maji podporovat
samostatné fizené uceni, odpovédny vykon prace, schopnost rozhodovat a pfijimat

odpovédnost.

Schopnost tymové spoluprace — fadi do socialnich kompetenci a ty zahrnuji schopnost

socialniho jednani a préce, spoluprace, schopnost komunikace a prace v tymu.

Systémovéa neboli metodickd kompetence zahrnuje chapani souvislosti mezi pti¢inou a
nasledkem, schopnost organizovani projektl a pracovnich ukoll, okrajové také

schopnost fizeni.

Kompetence k reflexivité ma podnécovat ¢lovéka k tomu, aby kriticky zkoumal svou
préci, pokousel ji inovovat, a tim zvysit jeji kvalitu. ZjednoduSené feceno, reflektovat

sebe a své vykony. (Palan, 2002, s. 95)

Identifikace kompetenci

vvvvv

danych kompetenci, zejména pro, abychom pochopili, jaké chovani stoji za celkovou

uspésnosti pracovnika ve firmé. Tento proces je UCinny také za predpokladu, chceme-li

zamestnancim zajistit cilené vzdélavaci a rozvojové programy, a tim maximalizovat moznost,

ze na danou pozici bude vybran kompeten¢ni pracovnik, ktery ma nejlepsi predpoklady pro to
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ce ye

také v pfipadé povySovani pracovniki nebo pifi urovani kompetencnich standard dané

organizace. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46 -57)

Kubes, Spillerova a Kurnicky také popisuji proces identifikace kompetenci. Obsahuje tyto

etapy:

1. Pripravna faze. Prvni taze celého procesu, kdy je nasim cilem identifikovat pracovni
pozice, kterou chceme obsadit, ziskat informace o cilech, kritickych faktorech,

strategickych zamérech organizace a také porozumét organizacni struktute firmy.

2. Faze ziskavani dat. Kube§ uvadi Sest technik k ziskdvani dat: rozhovor, metodika
kritickych situaci, panely expertli, prizkumy, databaze kompetencnich modeld,
analyza pracovnich funkci a ptfimé pozorovani. Kazdé technika se hodi pro jiny druh

projektu, jako efektivni feSeni se podle Kubese jevi kombinace nékolika technik.

3. Faze analyzy a Klasifikace informaci. V této fazi dochézi ke zpracovavani nasbiranych

dat a zdznamu, vysledkem by mél celistvy seznam kompetenci.

4. Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu. Pti této fazi Kube§ klade dliraz
zejména na dikladné rozpracovani dané kompetence a to tak, aby co nejlépe

vystihovala chovani, které ji provadi.

5. Ovéreni a validace vzniklého modelu. Konecna faze celého procesu, kdy si ovétime

postup celého procesu. (Kubes, 2004, s. 46)
3.4  Rizeni podle kompetenci

Rizeni ma zpravidla na starosti kompetentni manaZer, ktery také musi byt ptikladem pro
ostatni, zejména pro své podiizené pracovniky. Podle Woodruffe existuji tfi predpoklady pro

to, aby byl ¢lovek sto Gspésné splnit svéfeny kol nebo ¢innost na vynikajici Grovni:

- Clovék disponuje vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkusenostmi,

kter¢ ke splnéni tkolu, ¢innosti ¢i cilii potebuje.
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- Je motivovany k tomu, vynalozit svou energii na to, aby pouzil vSechny svoje

vlastnosti, dovednosti atd. k dosazeni svého cile.

- Ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit. (Woodruffe, 1992, s. 17)

3.5 Rozvoj manaZerskych kompetenci

Podle Vetesky a Tureckiové zejména posledni dobou spéje k nézoru, ze manazerské
kompetence nemaji hranice, coz ve své knize Kompetence ve vzdeélavani nazyvaji univerzalni

Skalou dovednosti. (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 80)

Kompetence manazeri se daji rozvijet nejriznéjSimi zpusoby, naptiklad Kube§ uvadi
rozvojové tréninky jako nejefektivnéj$im zptsobem rozvoje kompetenci. V jedné tréninkové
skupiné je zpravidla 8-15 ucastnikli. Skupina je akorat tak velkd, aby mohla ucastnikim
poskytnout rozvoj zakladnich manazerskych kompetenci a to prostfednictvim raznych
tréninkovych aktivit jako jsou individualni a skupinové cviceni, simulace z prosttedi firmy,

pripadové studie, hrani roli, testy a dotazniky, prezentace a individualni akéni plany

s kontrolnimi body. (Kubes, 2004, s. 117)

Palan taktéz sdili kladny postoj k rozvoji manazerskych kompetenci, ale zduraziuje
pfedevSim to, Ze je dlleZité v€novat pozornost sledu vzdélavacich akci (naptiklad podle
urovné zvladnuti kompetence) a také vénovat nalezitou dobu ptipravé vzdélavaci akce, aby
byla opravdu co nejefektivngj$i. Zminluje analyzu potieb organizace 1 jednotlivcei,
formulovani cilli, zpracovani navrhu vzdélavaciho programu (analyza ucastnikll, vypracovani
ucebnich osnov jednotlivych akci, vybér forem, metod a prostiedkl, Casovy rozvrh, finanéni
rozpocet, vybér lektorti, prezentace a obhajeni navrhu programu u zadavatele), realizaci
vzdélavacich aktivit jako planovani, pfiprava a organizace jednotlivych akci, a vlastni
realizace Posledni fazi by méla byt kontrola a celkové hodnoceni projektu. (Palan, 2002, s.
235)

Vodak tika o rozvoji manazerskych kompetenci toto: ,,Efektivni vzdelavani musi vést k tomu,
Ze se ucastnici skutecné néco nauci. Uceni je relativné trvalou zménou védomosti, dovednosti,
nazorii a postojii nebo pracovniho chovani. Uvedenému pozZadavku musi byt harmonogram,

obsah (téma), pouzité metody a pomicky* (Vodak, 2007, s. 84).
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3.6 Kompetencni model

V dnesnim konkurencnim svété hraji schopnosti a dovednosti pracovnikt klicovou roli v
ramci uspéchu. Protoze konkurence je opravdu velkd, firmy se v poslednich letech soustiedi
zejména to, aby rozpoznaly, jaké jsou charakteristiky pracovniki, kteti podavani v ramci

svého zaméstnani vysoky vykon. K tomu ndm miize poslouzit kompetencni model.

3.6.1 Tvorba kompetencniho modelu

K tvorbé kompetencniho modelu ptistoupime, budeme-li chtit obsadit urcitou pozici vhodnym
¢lovékem, ktery bude nejvhodnéji spliiovat piedpoklady pro danou pozici. Kompetenéni
profil je soupis pozadovanych ¢i idedlnich znalosti a dovednosti pro urcitou pozici.
Organizace k tvorbé kompetenéniho profilu mohou piistoupit v nékolika situacich. V prvé
fadé mulze tvorba kompetencniho profilu vyznamné usnadnit organizaci nabor novych
pracovnikl. Nicméné, to neni jediné jeho vyuziti, kompetencnim profilem lze také provéfit jiz
existujici pozice v organizaci, a tudiz odhalit pfipadné nedostatky ¢i kompetenéni deficity
pracovniki!. Kdyz se na tuto problematiku podivime z jiného twhlu pohledu - o¢ima
zamé&stnance / pracovnika, zjistime, Ze je pro n¢j zmapovani kompetenci pro danou pozici
také piinosem. NejenZe miize sdm zhodnotit, zda se pro danou préaci hodi ¢i nikoliv, ale tim,
ze rozkryje jeho kompetence, mu také miize pomoci s pfesunem na jinou, vhodné&jsi pozici ¢i
zajistit nastartovani kariéry a jejiho rastu v uplné novém odvétvi (JaniSova, Kiivanek, 2013, s.

189).

JaniSova a Kfivanek se pfiklangji k nazoru, Ze kompetencni profily maji celou Skalu vyuZiti a
Ze zamg&stnance v podstaté provadéji celym pracovnim cyklem. Jak jiz bylo zminéno, poprveé
se muze ¢loveék s kompetenénim profilem potkat, kdyZ se uchazi o pracovni pozici, v takovém
pfipadé¢ se zkoumd, zda ma pro tu danou pozici potiebné kompetence, pfipadné které
kompetence neméd a je potieba je ziskat ¢i rozvinout. Ddle se vétSinou k sestavovani
kompetencniho profilu pfistupuje pfi rocnim hodnoceni pracovnika, v tomto piipadé¢ ma
zkoumat jeho vykon na dané pozici a pfipadné to, které jeho kompetence je tfeba dale

rozvijet. 'V piipadé€, ze firma ¢i organizace uvazuje o povysSeni zaméstnance, piistupuje

Deficitem se rozumi rozdil mezi pozadovanymi kompetencemi souvisejici s pozici konkrétniho
pracovnika a skute¢nymi dovednostmi a schopnostmi, kterymi dany pracovnik ve skutecnosti
disponuje.
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obvykle taktéz k sestaveni jeho kompetencni profilu. V tomto piipadé¢, pokud se tedy jedna o
povyseni na vedouci pozici, by mél disponovat alespoii niz§imi manazerskymi kompetencemi.
Kompetencni profil se vyuziva samoziejmée také pro ucely nastupnictvi, v tomto piipad¢ musi
dany cloveék vykazovat vysokou komplexni uroven manazerskych dovednosti. (JaniSova,

Kfivanek, 2013, s. 191)

Jestlize se firma rozhodne k tvorbé kompetencniho profilu, zacinad sestavenim takzvaného
kompetencniho katalogu, ktery obvykle ho spravuje jeden Cloveék. V katalogu kompetenci
jsou jednotlivé polozky rozdéleny podle naroc¢nosti a pfifazené k jednotlivym pracovnim
rolim. Jednotlivé kompetence v katalogu vyjmenovany a kazda je nalezité popsana z hlediska
toho, jaké znamky by mél ¢loveék disponujici touto kompetenci vykazovat, jednoduse, co se
danou kompetenci v praxi rozumi. Neni viibec vylouceno, Ze se se kompetence u ruznych roli
budou dublovat, je ale tfeba rozliSovat jejich Uroven. Pro urcitou roli potfebujeme urcitou
kompetenci, pro roli jinou ji nejspiSe potiebujeme také, ale ve vétsi ¢i mensi mife. Pro
snadnéjsi rozlisSeni a nasledné pojmenovani téchto urovni se v ramci kompetenénich profili
pouzivaji skaly. U skaly ur€ité kompetence jsou vétSinou popisovany tzv. krajni body. Krajni
body mohou byt pozitivni i negativni. Pozitivni krajni bod vyjadiuji, jaké konkrétni
kompetencni znaky by mél vykazovat ¢lovék disponujici danou kompetenci. Pozitivni krajni
body tedy mizeme chépat jako takové idedly zvladnuti dané kompetence. Negativni krajni
body stoji na druhé strané Skaly a naopak popisuji scénaf naprostého nezvladnuti oné
kompetence (JaniSova, Ktivanek, 2013, s. 190 - 192). Mezi jeden z nejjednodussich ptiklada
skaly kompetenénich trovni lze zatadit Five stage model of adult skills acquisition od Stuarta
Draeyfuse (2004, s. 177), ktery urovné kompetenci rozdélil dle miry jejich osvojeni do péti

stupiiti:

1. stupen predstavuje nejzékladnéj$i zvladnuti dané kompetence a Stuart ho oznacuje
Novice, neboli uplny zacatecnik. Ma osvojena nejzékladnéjsi pravidla dané

kompetence, jimiZ se dokaze tidit.

2. stupen nese ozna¢eni advanced beginner. Clovék nesouci tuto troveit kompetence je
zacind chéapat souvislosti v daném kompetencni oblasti, coz mu také pfindsi jistou

miru sebejistoty a nadhledu.
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3. stupen oznaluje jiz kompetentniho ¢lovéka pro vykon dané role & tkolu. Uroveit
competent predstavuje ¢lovéka znalého na Grovni své kompetencni oblasti, s jistym
penzem zkusenosti, ktery je schopny systematicky a rutinn¢ vykonavat tikoly v ramci

své kompetence.

4. stupen Proficiency se pouziva pro uroven zvladnuti kompetence, kdy je jedinec
schopen soustavné a efektivné vykonévat ¢innost ve své kompetencni oblasti a urCovat

si priority mezi jednotlivymi dil¢imi ¢innostmi.

5. stupent Expertise mizeme definovat jako opak od zacatenika. Na rozdil od ného
nepotiebuje zaddnd pravidla ¢i postupy prace, protoze se muze spolehnout na své
znalosti a zkuSenosti, diky nimz podvédomé rozumi dané situaci a na zakladé ni

jednaji.

V tabulce €.1 je popsano vSech 5 stupnii zvladnuti kompetence. Pro ucely této bakalaiské
prace je nutné se zaméfit pouze na prvni dva sloupce popisujici odhad situace a nasledné

provedeni rozhodnuti.

Tabulka ¢. 1 - Dreyfusiiv model ziskavani dovednosti, znalosti a kompetenci. (Hall-Alice,

Grealy, 2013)

Dreyfusiiv model
ziskavani kompetenci

Uroveii zvladnuti kompetence Odhad situace Provedeni rozhodnuti
Zacate¢nik (novice) Analiticky Racionalni

Mirné€ pokrocily (advanced

beginner) Analiticky Racionalni
Kompetentni Analiticky Racionalni
X)Br/csﬁicc? el:]%r;)petentni Holisticky Intuitivni/racionalni
Expert Holisticky Intuitivni
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Z tabulky vyplyva, ze zacateCnici, pokrocili a kompetentni usuzuji analyticky, z jednoho
usudku vyvozuji dalsi a vétSinou tak dojdou ke spravnému zavéru. Oproti tomu ¢loveék na
urovni proficiency ¢i expert si ¢ini tsudek viceméné holisticky - nezkouma problém jako
celek, nybrz se zabyva postupné jeho ¢astmi. Druhy sloupec popisuje, jakym zpiisobem
¢lovek dané kompetencni urovné €ini sva rozhodnuti. Jak miizeme vidét v tabulce, zacatecnik,
pokrocily a kompetentni €ini raciondlni rozhodnuti, osoba s Urovni proficiency viceméné
taktéz, ale uz zacina Cinit rozhodnuti 1 na intuitivni bazi. Expert, pod vlivem zkuSenosti a
vysoké miry znalosti oboru Cini rozhodnuti intuitivné, az se muze zdat, ze jsou jeho

rozhodnuti iracionalni. (Draeyfuse 2004, s. 177)

U sestavovani kompeten¢niho profilu plati pravidlo, Ze pro ¢im mensi pocet lidi se profil déla,
tim je to jednodus$i. Nalezneme v nich fadu profesi, které jsou zpravidla tazeny
od kompetenéné jednodussiho po ty slozitéjsi. S rustem poétu pracovnich pozic se také stiraji
rozdily mezi jednotlivymi kompetencemi. VétSinou je pro celou firmu definovéno a popsano
10 -20 kompetenci a pfi jejich popisovani se tidi pravidlem ,,keep it as simple as possible”.
V dne$ni dobé se klade duraz zejména na rozvoj takzvanych soft skills neboli mé&kkych

dovednosti. (JaniSova, Kfivanek, 2013 s. 191).

3.6.2 Druhy kompetencniho profilu

V soucasné dob¢ existuje nékolik druhii kompetenc¢niho profilu a moznosti, jak ho vytvorit.
V nasledujici kapitole uvedu nékolik ptikladi kompetencnich profilt. Jak vyplyva z predeslé
kapitoly, kompeten¢ni model slouzi k ptesnému popisu kombinace védomosti, dovednosti
a dalsich charakteristik osobnosti, které ji pfedurcuji, ze bude kompetentni k efektivnimu
vykonu prace na dané pozici. Zalezi pouze na organizaci, jaky kompetencni model si pro své

ucely a potieby zvoli.

Kompetenéni model podle Anny Schneiderové predstavuje jakysi model domu. Mezi domem
a kompetencemi mliZeme totiZ najit urcitou paralelu. Stejné jako diim i kompetence, obzvlasté
ty manazerské, maji své zaklady, ¢ili takové, bez kterych se manazer ¢i jiny pracovnik v dané
pozici neobejde a z kterych vychazi kompetence ostatni a stavi na nich. Mezi takové podle
Schneiderové patii Strategické mysleni, adaptabilita, pocit odpovédnosti, odolnost viici zatézi,
empatie, moralni inteligence a samostatnost. V domé& déle nalezneme pilife, Cili jakési

nosnice, které jsou oporou celeho domu. Na poli kompetenci bychom k takovym nosnym,
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dilezitym kompetencim mohli zafadit podle Schneiderové naptiklad time management,
schopnost facilitace a koordinace, organiza¢ni schopnosti, sebefizeni a seberozvoj, schopnost
identifikovat problémy a v neposledni fadé také identifikace Clenti tymu z hlediska jejich
potencialu. K zastfeSeni téchto kompetenci patii schopnost zpétné vazby, motivace a vedeni
lidi ¢i projekti, strategické planovani a fizeni projekti. A uplnym doplnénim kompetenci,
tedy jakysi ekvivalent oken ¢i dvefi, je naptiklad schopnost prezentace a vyjadfovani,
schopnost naslouchani a vedeni rozhovort. (Shneiderova, 2010, s. 152). K nastinéni modelu

nam pomuze obrazek Cislo 2.

Fizeni zmén

EBrocasni fizeni
Fizeni kwrality
Projelctowve fizend

Kontrolowvani

Zrétnd varba, Delesowvani
Kooperace, Motivowini
N edenii

Btratesiclesd planowrini

Tims= Facilitace
manag=ment Feteni komunilaing Pesvidiovani

slozityreh situaci Prezentace Eoordinace
Orzanizadni Identifilcacs
schopnosti a pozitivni

ovliviovani

Fefeni tsmowvého
problémt Llimats

Vedeni rozhovom
Identifilcace

Sebafizani Alkctivni naslonchani potencizly

seberozvaj Elentd tymu
Strategicks myEleni. odpovidnost. adaptabilita. odolnost vl =dtéH, empatie. mordlni I
intelisence samostatnost

Obr. €. 2: Kompetenéni model podle Anny Schneiderové. Zdroj: Shneiderova, 2010, s. 152

Jak jiz bylo uvedeno, kompeten¢nich druhil je mnoho, kdyZ tedy potom dojde k situaci, kdy je
zapotiebi né&jaky opravdu pouzit, mize se stat, ze vybereme kompetenéni model naprosto
nevhodny pro danou situaci. Jako pomtcka k nalezeni vhodného kompeten¢niho modelu
muze slouzit soubor ndhodnych otazek, které Kubes, Spillerovd a Kurnicky (2004, s. 62)
uvadi ve své publikaci Manazerské kompetence - zpiisobilosti vyjimecnych manazerii. Jejich
otazky, které vychazi z Lucia a Lepsingera (1999 in Kubes, Spillerova a Kurnicky 2004, s.

62) zni nasledovné¢:
- Pfijimate-li nové zaméstnance, hledite na dovednosti, které potiebuji, aby naplnili dne$ni

cile a potfeby organizace, nebo pfihlizite i k tém, které budou potiebovat zejména

v budoucnosti?
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Pokud jste jiz ptijali nové kandidaty, jsou schopni vykonavat svéfenou praci na vynikajici
urovni? Existuji ve vasi firmé rozvojové programy, které by jim umoznily vyuzit jejich

potencial v co nejvyssi mite?

Jsou pracovnici ve vasi organizaci odménovani ¢i chvéleni za konkrétni chovani ¢i

vykony, které napomahaji dosazeni vasich podnikatelskych cilti?

Pokud vaSe firma méni svou strategii ¢i kulturu, jsou lidé sezndmeni s tim, co maji
konkrétn¢ d¢lat, aby ji podpoiili? Panuje ve firm¢ shoda v tom, jaké konkrétni chovani je

potfebné k dosazeni uspéchu?

Kdyz planujete pouzit nastroj, jako napiiklad 360° hodnoceni, je lidem jasné, jaké chovani je
nezbytné k podani efektivniho vykonu a na jaké chovani by mélo byt odménéno zpétnou
vazbou? Rozumi lidé vztahu mezi timto chovanim a dosahovanim firemnich cili? (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 62)
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4, Prakticka ¢ast

4.1  Tvorba kompetenéniho modelu Feditele Skoly

V ptedchozi ¢asti bylo popséano, co je to kompetencni model a k cemu slouzi, praktické ¢ast si
klade za cil tvorbu kompetenéniho profilu feditele $koly. Reditel $koly je velmi specificka
funkce, musi to byt velice dobry manazer, protoze ma na starost chod celé Skoly, musi
koordinovat zaky, ucitele, ostatni pracovniky S$koly i rodi¢e a vefejnost.  Kromé
manazerskych schopnosti také musi mit jisté znalosti v oboru, neziidka se stava, ze teditelé

Skol jsou také ucitelé.

Vyzkumna ¢ast bude rozdélena do 5 ¢asti. V ptipravné casti se presné definuje pozice, pro
kterou je kompetenc¢ni profil vytvafen, nasledné se definuji kompetence, které jsou pro danou
pozici zadouci, ¢imz se vytvori jakysi idedlni model pro pracovnika na danou pozici. V dalsi
¢asti bude proveden sbér a analyza dat. Na zakladé testti ¢i rozhovorti s ucastniky budou
posbirdny potifebné informace, které poté budou porovndvany s idedlnim modelem

kompetencniho profilu.

Cilem bakalafské prace je sestavit kompetencni profil feditele Skoly. Pro naplnéni cile prace
bude pouzita metoda sbéru dat a nasledn¢ bude provedena jejich analyza. Metoda sbéru dat se

bude tykat sestaveni dvou dotaznikovych Setfeni, s uzavienymi i otevienymi otazkami.

Pro zhodnoceni vysledku védecké prace byly stanoveny 3 hypotézy, které jsou vyhodnoceny

Vv kapitole €. 5 této prace. Znéni hypotéz je nasledujici:
Hypotéza ¢. 1:

V dotazniku pro manaZzera/feditele Skoly se manaZeti ohodnoti nejhtie znamkou 3, a to

konkrétn€ u hodnoceni svych organizac¢nich schopnosti.
Hypotéza ¢. 2:

V dotazniku uréeném pro manaZera/feditele Skoly se manaZeti ohodnoti nejhlife znamkou 2, a

to u svych schopnosti hospodateni s vlastnim ¢asem.
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Hypotéza ¢. 3:

V dotazniku ur¢eném pro zameéstnance, ohodnoti své manazery v§emi znamkami v rozsahu 1

— b, a to konkrétné¢ u otazky ¢. 6.

4.2  Pripravna faze

V prvni fazi je stézejni identifikovat kompetence, které jsou zadouci na danou pozici
arozmyslet si, jaky druh kompetencniho modelu zvolit. Pro dalsi postup je vhodné fidit se

ttemi hlavnimi vystupy, které udavaji Kubes, Spillerova a Kurnicky:
1. identifikovat pracovni pozici,

2. ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych zamérech

firmy (v mém piipad¢ skoly),

3. porozumét organizacni struktutfe, tedy zptisobu, jak je firma organizovdna, aby

doséahla vytycenych cilti. (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004, s. 46)

Pro ptipravnou fazi bylo vhodné nastudovat organizacni materidly Skoly XY v Praze, ze
kterych vyplyva, jakou funkci u nich ma feditel Skoly neboli co se od néj ve funkci ocekava.
Z materialti se da zjistit, ze feditel by mél mit viiddcovské a organizacni schopnosti, mimo jiné
také vizi, kam by se celd instituce méla ubirat, a to spolehlive se starat o efektivni a plynuly
chod skoly. Specificky od feditele Skoly se vyzaduje 1 urcitd odbornost. Je nutné brat v potaz,
ze teditel neni jen klasickym manazerem, vzhledem k tomu, ze mtze vytvaiet naptiklad ro¢ni
kurikulum pro danou Skolu, musi mit piehled o tom, jak funguje cely Skolsky proces,
a orientovat se v ném. A mimo to by mél také disponovat jistymi socidlnimi a osobnostnimi

rysy jako mize byt napiiklad prace v tymu, prace v podminkach stresu ¢i time management.

Strategickym zdmérem firmy je zde na prvnim misté hlavné staly a plynuly chod $koly. Skola
se musi drzet svého kurikula a soustavné pfipravovat své zaky do jejich Zivota. Je zapotiebi
dat zaktm ten nejlepSi piiklad fadu a spolehlivosti instituce. Cilem je udrzovat Uroven
pedagogii, podporovat je 1 zaky v seberozvoji a v neposledni fadé€ rozvijet a vylepSovat celou

instituci Skoly. At uz se jednd o nové stoly ve Skolni jidelné nebo zavedeni nového
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volitelného piedmétu do §kolnich osnov. Skola by idealné méla byt v pohybu, reagovat na

okolni podminky a pozadavky.

Organizacni struktura Skoly XY vypada zjednoduSené¢ néasledovne:

Reditel
Zastupce
feditele
Pedagogové Specializovani Externisté
pracovnici

Obr. 3: Organizacni struktura Skoly XY (vlastni tvorba)

Jak vyplyva z nédkresu, feditel je také nejvyssi fidici pracovnik a vSichni jsou mu pfimo
podfizeni. Jeho prvnim piimym podfizenym je zastupce feditele, na kterého mulze teditel
delegovat nékteré manazerské funkce, kompetence a ukoly. Zastupce feditele by tudiz mél
vykazovat také ur¢ité penzum manaZerskych schopnosti a dovednosti. Dale jsou fediteli
podtizeni pedagogové, vychovatelé a ostatni pracovnici Skoly (8kolni, IT technik, personal
Skolni jidelny). Externisté, které si Skola najimd, napiiklad na drogovou osvétu nebo zaklady
prvni pomoci, jsou naopak pod piimym vedenim zastupce feditele. Z materialii skoly XY
vyplyva, Ze pii této organizacni struktufe je instituce schopna efektivné fungovat a dosahovat

svych vyty€enych cili.

4.3 Faze ziskavani dat

Pti identifikaci kompetenci a tvorbé kompetencniho modelu se pouzivaji podle Spencera a
Spencera urcité zdroje a techniky ziskavani dat, jako rozhovor nebo metoda kritickych situaci,
prizkumy, databaze kompetencnich modelli, analyza pracovnich funkci/tkol ¢i pfimé

pozorovani. (Kubes, Spillerova , Kurnicky , 2004, s. 48)

Pro ucely bakalatské prace bylo vychdzeno z nasledujicich dokumentt:

e popisy pracovnich mist, které obsahuji informace o néplni préce,
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e informace o vybérovych fizenich,

e dlouhodoba vize skoly XY, stanovend v organiza¢nim tadu,
e cile na Skolni rok 2019/2020,

e cticky kodex skoly,

e odborna literatura.

Aby bylo mozné ziskat potiebna data, byly sestaveny dva typy dotaznikii. Prvni Setfeni bylo
zaméfeno na samotného manazera, na jeho sebereflexi. Druhy se zaméfoval na samotné
zaméstnance a jejich hodnoceni manazera ¢i feditele Skoly. V obou dotaznicich se

vyskytovaly dva typy odpovédi:

e oteviené odpovédi, ve kterych méli respondenti moznost rozsahleji se k danému

tématu vyjadrit
e odpovéd pomoci bodové Skaly 1 - 5, pficemz hodnoceni 1 je nejlepsi, 5 je nejhorsi
Celkem byly osloveny 2 $koly. Zadna $kola nedala souhlas ke zvefejnéni svého jména.
Dotaznik ¢islo 1: Hodnoceni prace manaZera/vedouciho

V tomto Setfeni bylo osloveno 26 manazZert/fediteld Skol. Celkem byla ziskdna data od 6
manazert/fediteldi Skol, coz odpovida 23 %. Tento dotaznik mél celkem 11 otazek, pficemz 3
otazky byly oteviené, u zbylych 8 se odpovidalo Cislici z bodové skaly. Modfe jsou

vyznaceny oteviené odpovédi respondenti.
1) Jakym zpusobem FeSite pripadné konfliktni situace?
- Zalezi na druhu konfliktu, ale snazim se vétSinou najit optimalni feSeni v podobé
kompromisu, kazdou konfliktni situaci fesim individualné. Dam zaméstnancim mozZnost

se k problému vyjadiit, nechdm jim prostor navrhnout feSeni, nicméné konecné slovo s

pozice feditelky Skoly mam ja.
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- OK

- Srozumnym klidem.

Reseni pripadnych konfliktnich

situaci
s 3
=
O
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Bodovaskala 1 -5

Graf 1: Redeni piipadnych konfliktnich situaci

Ackoliv byla tato otazka polozena jako otazka oteviena, celkem 3 z 6 dotazovanych na ni
odpovédéli pomoci bodové skaly. V priméru by se dalo fici, Ze manazeti/feditelé hodnoti, ze

feSeni ptipadnych konfliktnich situaci zvladaji dobte.

2) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te, jak moc jste schopny/a pruzné se prizpusobit

zménam?

Hodnoceni schopnosti pruzné se
prizpisobit zménam

Pocet odpovedi
o R, N W A

. i . .
1 2 3
Bodova skala 1 - 5

Graf 2: Hodnoceni schopnosti pruzné se pfizpisobit zménam

Z odpovédi na tuto otazku vyplynulo, ze témét pruzné se dokaze prizptisobit zméndm 50 %

respondentti, coz je velmi pozitivni odpovéd’ a vyjadiuje, Ze jsou manazeii $kol flexibilni.
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Jeden manaZer je schopny se zméndm piizpasobit velmi pruzné, dalsi zvolil neutrélni
odpovéd’ a jeden manazer se zméndm nedokaze ptizplsobit vilbec. V tomto piipadé by mél na

svych schopnostech zapracovat, aby tak mohl nastalé zmény rychle a efektivné vyfesit.
3) Jak byste se popsal/a jako manaZer/i‘editel $koly?

- Domnivam se, ze jsem smérem k zaméstnanciim hodné vstiicna, empaticka, Skolu vedu v
participativnim a pratelském duchu. Neustale se snazim rozvijet ve své profesi, ucastnim
se Skoleni, citim potfebu se vzdélavat. Povinnosti feditele je mnoho, bravala jsem si i

hodné prace domil, nicméné to jsem zavrhla a snazim se vSe vyiesit na pracovisti.

- Asertivni, dasledny.

Sebereflexe mé osoby jako
manaZzera/reditele Skoly

25
g 2
>
215
e
21
)d)
1 2 3 4 5

Bodova skala 1 -5

Graf 3: Sebereflexe mé osoby jako manazera/ feditele Skoly

Otazka ¢. 3 spada do kategorie otevienych odpovédi, celkem 4 respondenti zvolili odpovéd’

formou bodového vyjadreni.
4) Jakym zpusobem motivujete své zaméstnance?

- Nejlepsi motivace je samoziejmé financni v podob& osobniho ohodnoceni a odmén.
Snazim se zaméstnance dostatecné chvalit a davat jim najevo mé uznani. Jiz vim, co které
zaméstnance bavi a v ¢em jsou dobii, zaddvam jim praci, ve které se mohou vice

realizovat a mit z toho radost. Snazim se jim zadavat 1 zodpovédné&;si ukoly.

- Finanénim ohodnocenim.
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- Skoleni, teambuilding, seminare.

Hodnoceni schopnosti motivovat

zameéstnance
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Graf 4: Hodnoceni schopnosti motivovat zaméstnance

Otazka €. 4 spada do kategorie otevienych odpovédi, celkem 3 respondenti zvolili odpovéd
formou bodového vyjadieni. Jeden respondent se na bodové Skale vyjadril hodnocenim Cislem
5, tedy z jeho pohledu neni schopen motivovat své zaméstnance. Neni ziejmé, zda si tento
respondent uvédomuje vyhody spravného motivovani zaméstnancti nebo zda nema pro
spravnou motivaci zajem. Naopak dalsi 2 respondenti odpovédéli, ze jsou schopni a ochotni

motivovat své zaméstnance k dobie odvadeéné praci.

Nasledujici otazka ¢. 5 byla uzaviena a tykala se strategického mysSleni manaZeri. Celkem
67 % respondentll vyuziva pii své praci strategické mysleni, které jim pomaha vést svou
funkci spravné a efektivné. Soucasti strategického mysleni je také spravna motivace
zaméstnancl, dobra schopnost ptizplisobit se zménam apod. Zbyvajicich 33 % respondentl
zvolili u této otdzky neutrdlni odpovéd’. Da se fici, ze do urCité miry jsou schopni strategicky

myslet pfi vykonavani své funkce.

5) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te svou schopnost strategického mysleni.
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Hodnoceni schopnosti
strategického mysSleni

1 2 3

Bodovaskala 1 -5

Pocet odpovedi
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Graf 5: Hodnoceni schopnosti strategického mysleni

Otazka €. 6 se tykala organiza¢nich schopnosti manaZerti. Polovina respondentti se domniva,
Zze ma velmi dobré organizacni schopnosti, dal§i 2 respondenti uvedli, Ze maji organizacni

schopnosti dobré a jeden je uvedl jako neutralni.

6) Na stupnici 1 —5 ohodnot’te své organiza¢ni schopnosti.

Hodnoceni organizac¢nich

schopnosti
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Graf 6: Hodnoceni organiza¢nich schopnosti

Nasledujici otazka ¢. 7 se zameétfovala na hodnoceni schopnosti prace ve stresovych
podminkach. Jeden zrespondenti neuvedl Zadnou odpovéd’. Zbyvajicich 5 respondentt
zvolilo na hodnotici skéle stupeni 2, tedy dobrou schopnost prace ve stresu. Tito respondenti

budou zfejmé i flexibilnimi manaZery pii provadéni nahlych zmén a lze se domnivat, Ze umi
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své zaméstnance také spravné motivovat. Toto tvrzeni 1ze opirat o fakt, ze si dani respondenti

véri, tedy znaji svou osobnost, své znalosti, schopnosti a dovednosti.

7) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te svou schopnost pracovat ve stresovych podminkach.

Hodnoceni schopnosti prace ve
stresovych podminkach

Pocet odpovedi
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Graf 7: Hodnoceni schopnosti prace ve stresovych podminkach

8) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te, jak je pro Vas dileZity seberozvoj.

Hodnoceni diilezitosti seberozvoje
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Graf 8: Hodnoceni dilezitosti seberozvoje

Pro 4 respondenty je seberozvoj velmi dilezity, pro jednoho dulezity. Za negativni odpoveéd’
1ze oznacit moZnost s ¢islem 5, na bodové Skale, tedy pro tohoto respondenta neni seberozvoj

vubec dulezity.
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Devata otazka zjist'ovala schopnost respondentt pracovat v tymu. Odpovédi byly zaneseny do
bodové Skaly. Dva respondenti maji, ze svého pohledu, vybornou schopnost pracovat v tymu
a dalsi dva dobrou schopnost. Jeden respondent se domniva, Ze jeho schopnost pracovat
Vv tymu je neutralni a dalsi tuto schopnost povazuje za Spatnou. To vSak nemusi znamenat
prekdzku nebo riziko jeho prace. Nekteti manazeti pracuji radi sami a svou praci vykonavaji

dobie. Pokud to vSak okolnosti vyzaduji, je dobré umét s tymem pracovat a spolupracovat.

9) Na stupnici 1 —5 ohodnot’te Vasi schopnost pracovat v tymu.

Hodnoceni schopnosti pracovat v
tymu
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Graf 9: Hodnoceni schopnosti pracovat v tymu

10) Jak hospodafrite se svym ¢asem?

Hodnoceni schopnosti hospodareni
s casem
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Graf 10: Hodnoceni schopnosti hospodateni s asem

U desaté otazky se nejvice respondentt (50 %) shodlo, Ze s ¢asem umi hospodafit normalné,

tedy neutralné. Nejsou schopni jej maximalné vyuzit, stejné jako nejsou schopni s nim plytvat
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nebo nevédet, jak s casem nalozit. Pouze jeden respondent uvedl, ze s ¢asem umi hospodatit

velmi dobfe a 2 respondenti dobte.

Posledni jedenacta otdzka se zamétfovala na to, jak dlouho jsou manazeii ve své funkci.
Celkem 67 % respondenti uvedlo, Zze jsou ve své funkci manazera/feditele Skoly v rozmezi

jednoho roku az péti let. Zbyvajicich 33 % respondentu je v této funkci v rozmezi 6 az 10 let.

11) Jak dlouho jste ve funkci manaZera/feditele Skoly?

Délka funkce manazera/reditele
Skoly
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Graf 11: Délka funkce manazera/teditele Skoly

Dotaznik ¢islo 2: Hodnoceni prace manaZera/vedouciho

Dotaznik byl zaslan 20 zaméstnancim skol. Celkem byla ziskdna data od sedmi zaméstnanct
ruznych Skol, coz odpovida 35 %. Tento dotaznik mé&l celkem 7 otazek, pfi¢emz 3 otazky byly
oteviené, u zbylych 4 se odpovidalo ¢islici z bodové skdly. Modie jsou vyznaceny oteviené

odpovédi respondentd.

1) Jak byste popsal/a Vaseho manaZera?

- Skvély leader, ktery umi motivovat tym.

- Ambiciozni, neempaticka, konfliktni.

Prvni otdzka zjiStovala, jak dani respondenti hodnoti své manaZery. Dva respondenti zvolili

moznost oteviené odpovédi, které jsou zaznacCeny vyse, dal§i dva ohodnotili svého manazera
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znamkou ,,velmi dobry*, tedy ¢islem 1 na bodové skale. Zbyvajici respondenti popsali shodné

své manazery jako ,,dobry“, ,neutralni* a ,,Spatny*.

Jak byste popsal/a Vaseho

v
manazera?
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Graf 12: Popis manaZzera
2) Jakym zpisobem fe$i pripadné konfliktni situace?
- Analyzuje situaci a poté predlozi argumenty.
- Plactivé scény, sebelitost.

Jakym zpiuisobem resi pripadné
konfliktni situace?
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Graf 13: Zpiisob feseni piipadné konfliktni situace

Druha otazka zjistovala, jak dobfe manazefi fes$i ptipadné konfliktni situace, z pohledu

zaméstnancl. Dva respondenti uvedli, Ze manazefi fesi takové situace neutraln€, bez emoci.
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Podle jednoho respondenta fesi jeho manazer konfliktni situace velmi dobte, druhy dobie a

treti Spatné.

Tieti otazka se tykala zpisobu motivace zaméstnancti. Respondenti zvolili moznost oteviené
odpovédi 1 hodnoceni na bodové skale. Oteviené odpovédi jsou zaznaceny nize modrou
barvou. Dalsi 2 respondenti uvedli, Ze jejich manazer ma k motivaci neutrélni postoj. Jeden
respondent zvolil moznost ,,velmi dobie“, dalsi ,,dobfe” a tfeti ,,Spatné”. Odpovédi jsou

zaneseny nize do grafu 14.

3) Jakym zpiisobem motivuje své zaméstnance?

- Osobnim ristem, diraz na dulezitost zaméstnance v tymu a ptatelsky piistup.

- Nijak.
Jakym zpusobem motivuje své
zaméstnance?
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Graf 14: Zptisob motivace zaméstnanci
4) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te jeho organiza¢ni schopnosti.

Ctvrta otazka se ptala respondentdl, jak hodnoti organizaéni schopnosti svého manaZera.
Otézka byla uzaviena a 57 % respondentti uvedlo, ze jejich manazer svymi organiza¢nimi
schopnostmi nijak nevynika, ale také nejsou nejhorsi. DalSich 29 % respondentli uvedlo, Ze
jejich manaZzer ma dobré organiza¢ni schopnosti a 14 % respondenti uvedlo, Ze ma

organiza¢ni schopnosti velmi dobré.
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Hodnoceni organizac¢nich
schopnosti manazera
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Graf 15: Hodnoceni organiza¢nich schopnosti manaZera

Pat4d otdzka hodnotila schopnosti manazerd, z pohledu jejich zaméstnancl, pracovat ve
stresovych podminkach. Shodné (29 %) zvolili respondenti moznost ,,vyborna schopnost® a
,dobra schopnost®, dale shodn¢ po 14 % zvolili moznosti ,,neutralni schopnost®, ,,Spatna

schopnost® a ,,velmi $patnd schopnost®. Odpovédi jsou zaneseny nize do grafu 16.

5) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te jeho schopnost pracovat ve stresovych podminkach.

Hodnoceni schopnosti manazera
pracovat ve stresovych
podminkach
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Graf 16: Hodnoceni schopnosti manaZera pracovat ve stresovych podminkach

Sest4 otézka se tykala hodnoceni schopnosti manazerii pracovat v tymu a vést tym. Shodné po
29 % se respondenti shodli v odpovédi, Ze ma jejich manazer ,,vyborné schopnosti“ a
,neutralni schopnosti“. Shodné byly také odpovédi s moznostmi ,,dobré schopnosti®, ,,Spatné

schopnosti a ,,velmi §patné schopnosti* (po 14 %).
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6) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te jeho schopnost pracovat v tymu a vést tym.

Hodnoceni schopnosti
manazZera pracovat v tymu a
vest tym
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Graf 17: Hodnoceni schopnosti manazera pracovat v tymu a vést tym

Posledni sedma otdzka se zamétovala na to, jak manazefi, z pohledu zaméstnanct, zvladaji
svlj time management. Z odpovédi vyplynulo, ze 43 % respondentll se domniva, Ze jejich
manazer dobfe zvlada svlij time management. Pouze 14 % se domniva, ze jej zvlada velmi
dobte, a také velmi Spatn€ a 29 % se domniva, Ze jejich manaZer zvlada time management

Spatné.

7) Na stupnici 1 — 5 ohodnot’te, jak zvlada sviij time management.

Hodnoceni schopnosti manazera
zvladat sviij time management
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Graf 18: Hodnoceni schopnosti manaZera zvladat sviij time management
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4.4  Sbér dat

Ke sbéru dat byla vyuzita webova aplikace https://app.click4survey.cz. Celkem bylo

dotaznikové Setfeni poslano do 2 Skol. Oba dotazniky obsahovaly jak otazky oteviené, tak i
polouzaviené — tedy nabidku bodového hodnoceni na skale 1 — 5, pficemz znamka 1 byla
nejlepsi, znamka 5 nejhorsi. Jedna otdzka v dotazniku €. 1 byla uzaviend, polytomicka — ¢ili
vybér jedné z nabizenych variant. Zadna ze $kol, jejiz zaméstnanci se G&astnili testovani,
nedala souhlas ke zvefejnéni nazvu Skoly. Celkem bylo polozeno 18 otazek. Vysledky byly

zpracovany do 18 grafli véetné otazek, u nichz se primarn¢ ocekavala oteviena odpovéd'.
45  Faze analyzy a klasifikace informaci

Z vysledkl dotaznikovych Setfeni byly vyvozeny nésledujici kompetence, které by mél mit
teditel Skoly osvojené. Pro vétsi prehlednost jsou rozdéleny do tii kategorii. Prvni kategorii je
potiebna kvalifikace, ktera je vyzadovana na post feditele Skoly, jako je pozadované dosazené
vzdélani, praxe ¢i potiebnou znalost oboru. Dalsi kategorii jsou specifické manazerské
kompetence, kterymi by mél feditel Skoly disponovat. V tomto kompetenénim modelu vzdy
uvadim popis dané kompetence, co se danou kompetenci rozumi a jaké jsou projevy dané
kompetence v béZzné praxi. Dalsi dva kompetenéni modely popisuji kompetence osobnostni a

socialni - ve vztahu k druhym.

Tab. 2: Potiebna kvalifikace na post feditele Skoly XY (zdroj: vlastni tvorba)

PoZzadované vzdélani Vysokoskolské
Obor vzdélani Pedagogicke popt. ekonomické
Pozadovana praxe Min. 5 let ve Skolnim prostiedi

Perfektni znalost psané Cestiny, AJ na komunikacni

Znalost cizich jazykua arovni

Manazerské schopnosti

Pozadované dovednosti v oboru |Vynikajici organiza¢ni schopnosti

Schopnost leadershipu
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Dobré komunika¢ni schopnosti

Zodpoveédnost

Rozvinuté strategické mysleni

Implementace novych poznatkt

Tab. 3: Specifické manazerské kompetence pro feditele Skoly XY (zdroj: vlastni tvorba)

Nazev

kompetence

Strategické

mysSleni

Organizacéni

schopnosti

Rizeni lidskych

zdrojt

Kontrola

Planovani

Charakteristika kompetence

Schopnost uvazovat v
souvislostech za uc¢elem

dosazeni strategického cile.

Schopnost planovat ¢as a ukoly
sob¢ 1 podfizenym tak, aby se v
souladu s ¢asovym
harmonogramem dostélo vSech
ciltu skoly.

Schopnost spravné urcit
nejlepsiho pracovnika pro
vykonavani dané pozice.
Schopnost vést a motivovat
lidi.

Zjistit, zda vysledky
dosahovaném pfi procesu se
shodujici nebo blizi vysledkiim

planovanym.

Schopnost urcit si cile a
prostiedky vhodné k jejich

dosazeni.
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Projevy jednani dané kompetence

Prezentace a Propagovani skoly,
motivace pracovnikt skoly, vytvareni
vizi a cilli, stanovovani priorit, stanoveni

strategie chodu Skoly

Rizeni a planovani prace

Rizeni pracovniki, zpétna vazba
pracovnikiim, fizeni personalnich

procesi

Mit piehled o tom, jak pracovnici

zvladaji zadané Ukoly

Sestavovani ro¢nich plani, vytvareni

kurikula



Zajistuje zdroje ¢i granty pro projekty

‘ Schopnost zodpoveédné fidit Skoly, odpovédnost za hospodateni
Finan¢ni fizeni ) )
finance skoly. Skoly, ptehled o ptijmech a vydajich
Skoly

Tab.4: Osobnostni kompetence feditele skoly XY (zdroj: vlastni tvorba)

Nazev
Charakteristika kompetence  Projevy jednani dané kompetence
kompetence

Schopnost nakladat se svym
) casem tak, aby v daném Vedeni diare, chozeni v¢éas na schize,
Time management ) .
¢asovém harmonogramu dostal dodrzovani termint atd.

svych naplanovanych ukolt

Schopnost a zajem stale hledat )
Neustalé se u¢eni novym vécem,

Schopnost nové zpusoby, jak ziskavat . .
) ‘ _ zlepSovani se v ¢innostech jiz
seberozvoje dalsi znalosti, dovednosti a .
osvojenych,
kompetence
Vyzadovani zpétné vazby od sebe 1
Schopnost ohlédnout se za sveho okoli a jeji nasledné zhodnoceni,
Schopnost ) o o
svym chovanim a za svymi evaluace celého skolniho procesu,
sebereflexe . o ' '
¢iny a kriticky je zhodnotit. vyuZiti zpétné vazby k vylepSovani sebe
Sama.

Efektivné fesi ukoly i problémy, které

Prace v
dminkéch Préce ve stresovych mohou nastat v podminkach stresu,
podminkac o o o _
podminkéach. podava efektivni vykony i v
stresu

nestabilnich, ménicich se podminkach
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Tab. 5: Socidlni kompetence feditele Skoly XY (zdroj: vlastni tvorba)

Nazev
Charakteristika kompetence  Projevy jednani dané kompetence
kompetence

Schopnost efektivné fungovat
) ) ve skupin¢ nékolika lidi, fidit o o
Préace v tymu B Sestaveni tymu, vedeni tymu
ji, za ucelem dosazeni pfedem

stanovenych cill.

Schopnost fesit situace, pii

Reseni
o kterych je zapotiebi zvladnuti  Zvladani odporu, klidové feseni
konfliktnich ' ' ' ' ' '
o konfliktu ¢i odporu tretich konfliktnich situaci, pfirozena autorita
situaci
stran.
Schopnost komunikovat se Spolupréce se spolupracovniky, zaky,
Komunikaéni svym okolim za ucelem vetejnosti a partnery. Schopnost
dovednosti dosazeni svého cile, konsensu vyjednavani, potazmo diplomatické

¢i kompromisu. schopnosti.

58



5. Diskuze

Soucasti praktické Casti je kvantitativni vyzkum. Jako technika sbéru dat bylo zvoleno
dotaznikové Setfeni, jelikoz zajiStuje respondentim anonymitu a zaroven si respondenti
mohou odpovéd’ v klidu promyslet. To, Ze ma dotaznik i své nevyhody, se potvrdilo i ve dvou
dotaznikovych Setfenich. Jeden respondent/ka pieskocil/a jednu otazku. VéEtsi nevyhodou je
vsak velmi nizk4 procentualni navratnost vyplnénych dotaznikti. Dotaznik €. 1 byl zaméfeny
na samotné manazery/feditele a jejich sebereflexi, dotaznik je soucasti ptilohy 1. Dotaznik ¢.
2 na hodnoceni manazerti samotnymi zamé&stnanci a je piilozen jako pfiloha 2. Soucasné¢ byly
také svytvofenim obou dotaznikii sestaveny 3 hypotézy, které budou rozebrany v této

kapitole.

Diskuze k dotazniku ¢&. 1

Jelikoz je pozice manazera/feditele Skoly velmi néaro¢na, otazky byly zvoleny tak, aby
odrazely dulezité aspekty v zivoté ¢loveka fidiciho velkou instituci a ma pod sebou mnoho

zameéstnancu.

Dotaznik byl zaslan 26 manaZerim/feditelim Skol, navratnost byla 23 %, coZ odpovida Sesti
vyplnénym dotazniklim. Celkem obsahoval 11 otazek, z toho otazky €. 1, 3 a 4 byly otevieng,
¢ili davaly respondentovi moznost se maximalné k dané otazce vyjadrit. Otadzka €. 11 byla
polytomicka. Zbylé otazky byly polouzaviené a respondenti znamkovali sami sebe jako ve

Skole. Ziskana data jsou graficky zpracovana v kapitole 4.3.

Celkové by se dalo fici, ze se respondenti hodnotili kladng, znamky se pohybovaly v horni
bodove skale (¢ili 1 az 3). Ze vSech polozenych otazek se pouze dva respondenti ohodnotili

znamkou 4 a tfi se oznamkovali zndmkou 5.

K tomuto dotazniku se také vztahuje diskuze nad hypotézou €. 1 a hypotézou €. 2:

Hypotéza ¢. 1:

V dotazniku pro manazera/feditele Skoly se manazetfi ohodnoti nejhife znamkou 3, a to

konkrétn€ u hodnoceni svych organizac¢nich schopnosti.
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Diskuze:

Celkem tii ze Sesti manazerti se ohodnotilo zndmkou 1, dva manazeti zndmkou 2 a jeden
znamkou tii. Hypotéza, pii které bylo stanoveno, Ze se manazefi ohodnoti nejhiife znamkou 3,

byla potvrzena. Primérna znamka vSech manaZert dosahuje hodnoty 1,7.

Hypotéza ¢. 2:

V dotazniku uréeném pro manazera/feditele $koly se manazefi ohodnoti nejhiie znamkou 2, a

to u svych schopnosti hospodateni s vlastnim ¢asem.

Diskuze:

Celkem se jeden respondent/ka z $esti ohodnotil/a znamkou 1, ¢ili Ze naklada se svym Casem
na vybornou. Dva manazefi se oznamkovali 2 a tfi manazefi si dali znamku 3. Stanovena

hypotéza tak byla vyvracena. Primérna znamka manazer je 2,3.

Diskuze k dotazniku ¢&. 2

Dotaznik byl zaslan 20 zamé&stnanciim, navratnost byla 35 %, coz odpovida sedmi vyplnénym
dotaznikiim. Dotaznikové Setfeni obsahovalo 7 otazek, z toho otazky €. 1, 2 a 3 byly oteviené,
¢ili davaly respondentovi se maximalné k dané otazce vyjadiit. Zbylé otazky byly

polouzaviené a respondenti zndmkovali sami sebe jako ve Skole.

Ziskané data jsou graficky zpracovana v kapitole 4.3.

Zameéstnanci vidi schopnosti a dovednosti svych manazerii podstatné hiie nez samotni
manazeti. Obecné volili spiSe znamky 2 a 3. Sedm respondenti ohodnotilo své zaméstnance
znamkou 4 a Ctyfi znamkou 5. K tomuto dotazniku se také vztahuje diskuze nad hypotézou ¢.

3.

Hypotéza ¢. 3:

V dotazniku ur¢eném pro zameéstnance, ohodnoti své manazery v§emi znamkami v rozsahu 1

— 5, a to konkrétné u otazky ¢. 6.
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Diskuze:

Dva zaméstnanci z celkového poctu 7 vyplnénych dotaznikl vyjadfili nézor, ze jejich
manazer/feditel Skoly mé vyborné schopnosti pracovat v tymu, €ili zvolili znamku 1. Jeden
zaméstnance oznamkoval svého manazera znamkou 2, dva zaméstnanci znamkou 3, jeden
znamkou 4 a jeden znamkou 5. Stanovena hypotéza, ze zaméstnanci ohodnoti své manazery

vSemi znamkami v rozsahu 1 — 5, byla potvrzena.
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6. Zavér

Jedna z nejnaro¢néjsich pracovnich pozic, jejiz naplni je prace s lidmi, je bez diskuze pozice
manazera. Oblast fizeni a kouovani zaméstnancll je mi velmi blizk4, a proto byla bakalarska
prace zaméfena na manazery a kompetence, kterymi by méli oplyvat nebo si je na pocatku své

kariéry osvojit.

V teoretické Casti byly vymezeny pojmy vztahujici se k tématu manaZera a jeho kompetenci, a
postupné byly také vysvétleny v jednotlivych kapitolach a podkapitolach. Jak jiz bylo
zminéno nekolikrat, zakladem kazdé uspéSné organizace jsou kvalitni pracovnici, manazefi,
ale 1 fadovi zamé&stnanci, ktefi davaji do své prace velké usili, jsou zodpovéedni a pracoviti. Z
toho vyplyvé, Ze uz pii vybéru vedoucich pracovnikii by se mélo klast diiraz na jejich

kompetence, tedy na soubor jejich znalosti a dovednosti.

V této praci je podporovan nazor, ze pii vybirani pracovnikl je nutné individudlné sestavit
kompetenéni model na kazdou konkrétni pozici. I presto, ze urCit soubor idealnich
manazerskych kompetenci je ponékud komplikované, zvIlast€¢ u manaZzerskych pozic, je
dilezité stanovit ptfesnou definici kompetenci, z toho divodu, Ze manaZerské pozice jsou
rizné a kazdd vyzaduje kompetence specifického druhu. Da se fici, Ze by neméla byt
vytvafena jen obecnd kompetencéni kritéria, ale hlavné ta konkrétni, kterd nejlépe zajisti, ze
zamg&stnanec a obsazovana pozice v organizaci jsou si navzajem kompatibilni. Vzhledem k
tomu, Ze manazer je vystaven nespoctu moznych situaci, mélo by byt testovani kompetenci co
nejvariabilngjsi, protoze tak nejlépe mizeme odhalit 1 kompetence skryté, které se ukazi jen v

urcitych vyjimeénych situacich a manazZer tak ani nemusi védét, ze jimi disponuje.

Problematika kompeten¢nich profili nekonc¢i po vybéru toho domnéle spravného pracovnika.
Je jisté, Ze se pracovnici ¢asem seznami i s jinymi pracovnimi podminkami, nez byli zvykli ¢i
ze ve vykonu jejich zaméstnani nastanou jakékoliv jiné zmény (napf. rekvalifikace), v

takovém piipadé se vyplati kompetencni profil sestrojit znovu.

Na zéklad¢ téchto vstupnich materidlli byla za pouziti analyzy dat z dotaznikovych Setfeni,
sestavena identifikace kompetenci, ¢imz byly identifikovany klicové kompetence feditele

Skoly, které doplnovaly zaméry a vizi celé instituce. Tyto kompetence byly pro piehlednost
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rozdéleny do tii kategorii a tedy tii tabulek, v nichz byly vymezeny specifické manazerské

kompetence pro feditele skoly XY, osobnostni a socialni kompetence feditele skoly XY.

Cil stanoveny v tivodu bakalatské prace byl timto splnén.
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Priloha 1

Kompetence manaZera - Stupnice jako ve $kole (1 nejlepsi, 5 nejhorsi)

Jakym zpiisobem FeSite pripadné konfliktni situace ?

Na stupnici 1-5 ohodnofte, jak moc jste schopny/a pruzné se prizpiisobit zménam.

Jak byste se popsal/a jako manazer /fFeditel skoly?

Jakym zpilisobem motivujete své zaméstnance?

Na stupnici 1-5 ohodnofte svou schopnost strategického mysleni.

Na stupnici 1-5 ohodnofte své organizacni schopnosti.

Na stupnici 1-5 ohodnofte svou schopnost pracovat ve stresovych podminkach

Na stupnici 1-5 ohodnotte, jak je pro vas dulezity seberozvoj.

Na stupnici 1-5 ohodnofte vasi schopnost pracovat v tymu.

Jak hospodarit se svym casem

Jak dlouho jste ve funkci manazera / Feditel skoly? *

O 1ais
QO 6az10
QO 11adéle

QO Jina odpovéd
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Priloha 2

Hodnoceni prace manazer/vedouci - Stupnice jako ve Skole (1 nejlepsi, 5 nejhorsi)

Jak byste popsal/a va$eho manaZera?

Jakym zpisobem fedi pfipadné konfliktni situace ?

Jakym zpusobem motivuje své zaméstnance?

Na stupnici 1-5 chodnotte jeho organizaéni schopnosti.

Na stupnici 1-5 ohodnofte jeho schopnost pracovat ve stresovych podminkach

Na stupnici 1-5 ohodnofte jeho schopnost pracovat v tymu a vést tym.

Na stupnici 1-5 ohodnotte, jak zviidda spokojen/a se svij time managementem.
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