Ekonomicka JihoCeska univerzita

fakulta v Ceskych Budé&jovicich
Faculty University of South Bohemia
of Economics  in Ceské Budé&jovice

JihoGeska univerzita v Ceskych Budgjovicich
Ekonomicka fakulta

Katedratizeni

Bakalatska prace

Osobnost manazera a jeji rozvoj

Vypracovala: Marina Ektova

Vedouci prace: doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.

Ceské Budgjovice 2024



JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH

Ekonomicka fakulta
Akademicky rok: 2022/2023

ZADANI BAKALARSKE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno a piijmeni:  Marina EKTOVA

Osobni islo: 21414
Studijni program: B0413A050023 Ekonomika a management
Téma prace: Osobnost manazera a jeji rozvoj

Tadévajici katedra:  Katedra fizeni

Zasady pro vypracovani

Cil prace:
Cilem bakaléfské préce je definovat a charakterizovat osobnost manazera a navrhnout metody jejiho rozvoje ke 2vyseni vjkonu profesni manazerské
¢innosti.

Metodika prace:

Vymezeni klicovjch pojmi z oblasti rozvoje osobnosti manazera.

Zhodnoceni a charakterizovani rysii osobnosti zvoleného manazera.

Navrh cild, forem a metod rozvoje osobnosti a vzdélavani zvoleného manazera

Rémcova osnova:

1. Uvod.

2. Literarni prehled.
3. Metodika.

4. Vlastni préce.

5. Zavér.

6. Pouzita literatura.
7. Prilohy.

Rozsah pracovni zpravy: 40 - 50 stran
Rozsah grafickych praci: dle potieby
Forma zpracovani bakalarské prace: tisténa

Seznam doporucené literatury:

BednéF, V. (2015). Konflikty ve firmdch: Priciny, ndsledky, fesen. Praha: Management Press.

Covey R. (2009). 7 nduyku: skutecné efektivnich lidi. Praha: Management Press.

Dewar, C., Keller, S., & Malhotra, V. (2022). CEO excellence: The six mindsets that distinguish the best leaders from the rest. NY: Scribner.
Folwarczna, . (2010). Rozvoj a vzdéldudni manazerd. Praha: Grada.

Lojda, J. (2011). Manazerské dovednosti. Praha: Grada.

Mik3ik, 0. (2007). Psychologickd charakteristika osobnosti. Praha: Karolinum.



Suchy, J., Papének, P., & Nahlovsky, P. (2016). Sest piliii manazerského ispéchu: Jok je posilovat, rozvijet a vyuzioat v manazerském i osobnim Zivoté.
Praha: Grada.

Vedouci bakalaFské prace: doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.
Katedra fizeni

Datum zadani bakalafské prace: 1. ledna 2023
Termin odevzdani bakalafské prace: 15. dubna 2024

.gHOCﬁSKA UN IEVERZI'I;A &

/) ) V CESKYCH|BUDEJOVICICH =

17 W EKONOMIER . FAKULTA /L( l\,@\
L Studentské 13——23)

37C 05 Cesvé Suaajavice

doc. Dr. Ing. Dagmar Skodové Parmové doc. Ing. Petr Rehof, Ph.D.
dekanka vedouci katedry

V Ceskych Budgjovicich dne 12 ledna 2023



Prohlaseni

Prohlasuji, ze svou bakaldiskou praci jsem vypracovala samostatné pouze s pouzitim
prament a literatury uvedenych v seznamu citované literatury. ProhlasSuji, Ze v souladu s
§ 47b zakona €. 111/1998 Sb. v platném znéni souhlasim se zvefejnénim své bakalarské
prace, a to v nezkracené podob¢ vzniklé vypusténim vyznacenych ¢asti archivovanych
Ekonomickou fakultou — elektronickou cestou ve vetejné piistupné ¢asti databaze STAG
provozované Jihogeskou univerzitou v Ceskych Budg&jovicich na jejich internetovych
strankach, a to se zachovianim mého autorského prava k odevzdanému textu této
kvalifika¢ni prace. Souhlasim dale s tim, aby toutéz elektronickou cestou byly v souladu
s uvedenym ustanovenim zdkona ¢. 111/1998 Sb. zvetejnény posudky Skolitele a
oponentll prace i zdznam o pribéhu a vysledku obhajoby kvalifikaéni prace. Rovnéz
souhlasim s porovndnim textu mé kvalifikacni prace s databazi kvalifikacnich praci
Theses.cz provozovanou Narodnim registrem vysokoskolskych kvalifika¢nich praci a

systémem na odhalovani plagiata.

2.4.2024 Marina Ektova



Podékovani

Dékuji svému vedoucimu bakalaiské prace doc. Ing. Ladislavu Rolinku, Ph.D. za
odborné vedeni mé prace, za inspiraci a doporuceni, které mi poskytl béhem vypracovani
této bakalarské prace. Velice si cenim jeho Casu, trpélivosti, ochoty a vstiicnosti pfi

konzultacich.
Také bych rada podc€kovala vSem respondentim. Vazim si jejich viille zOcCastnit se
zkoumani a upfimného zajmu o dosazeni cilt této prace, jejich otevienosti, aktivni €asti

a podpory.



Obsah

T UVOD ...ttt ettt ettt st e et s e et e et e e Re e sbeestesneesbeenbeaneenre s 2
2 LITERARNI RESERSE ........oooiiiiiiiniiiie ettt sssneend 5
2.1 OSODNOSt MANAZETA...........cooiiiiiiiiieiie et n e nneeanns 5
2.1.1 Zéakladni rysy manazerské PraCe ........oovuviiieiiiiiiiniiie it 5
2.1.2 Manazerské vlastnosti a jejich unik&tnost..........cccocveviiieiiiiiiiiie e 6
2.1.3 Manazerske dOVEdNOST......cuuiiiiiiiiiiie e 6
2.1.4 TACAINT MANAZET .....cvveeiiiee ettt e e e et e e et e e e aa e e s s e e enneas 7
2.2 USPECH SEDEIOZVOJC ...t 7
2.2.1 Predpoklady UspEchu SEDEIOZVOJE ......vovviiveiiiiiiiieiieee e 7
2.2.2 ROVIICE ZIMEIY ....vviiieieeite sttt ettt nn e b e nn e 8
2.3 Sest pilift manazerského USPECHU ..............co.covvveveveeieieeeeeees s 9
2.4 Hodnoceni manazerské 0SObNOSTi................ccceoiiiiiiiiiiiic e 14
2.4.1 Typologie 0sobnosti metodou MBTI ..........cooveviiiiiiciecc e 14
2.4.2 BelbinQv test tymovyCh 1061 .......cocvieiiiiiiiie e 18
2.5 SEYLY WM ... 20
2.6 Pristupy K rozvoji Manazeril ..............cccooveieiiiiieiieiisee e 22
2.7 Program Seberozvoje MAnAZEerll.............cocveuiieeiieiiiniesiesie e 24
2.8 Koucovani jako metoda rozvoje manazerll..............ccoceveeiveneeiieniinieeseeneseennes 26
2.8.1 Vyhody a nevyhody KOUCOVANT.........coooiiiiiiiiiiic e 27
2.8.2 CyKIus KOUCOVANT.......eiiiiiiiiiiiiciiici s 28
2.8.3 Direktivni a nedirektivni KOUCOVANT........ccivuviiiiiiiiiiiiiiie e 28
SIMETODIKA . ettt ettt bt b re e be b sneenreas 31
4 VLASTNI RESENT PRACE .......coooooiiiiiiiiiinneeesseise e 34
POANIK 1 —IMANAZEE A .......oovvieiiiiie ettt e e be e be e e be e saee e 34
POdNiK 2 —MAanazZer B ............cccooiiiiiiiie et 40
POANIK 2 —IMANAZer C.........ccocoovi ittt ettt te e saee s 46
6 SHRNUTI VYSLEDKU ........oooooviiiiiiiiisnseesssssssss s 52
T ZAVER ..ottt ettt ettt ettt 54
8 SEZNAM POUZITYCH ZDROJU.......coooooiiiiimriiniineiineeieseiss s 56



1 Uvod

Vstup do moderniho obchodniho svéta piinasi manazerim fadu vyzev, které vyzaduji
neustaly osobnostni rozvoj. V dne$ni dobé je ziejmé, jak nepostradatelny je pro
organizaci manazer s rozvinutymi osobnostnimi charakteristikami a posilenymi
dovednostmi, nebot’ jeho schopnosti, kompetence a znalosti v oblasti fizeni jsou zasadni
pro efektivni fungovani, dosahovani cili a udrZeni pozice firmy v konkuren¢nim

prostiedi.

Cilem této bakalaiské prace je propojeni teoretickych poznatkli o osobnosti manazera s
praktickymi metodami a strategiemi rozvoje. V ramci tohoto cile budou zkoumany
klicové pojmy z oblasti rozvoje osobnosti manazera, zhodnoceny a charakterizovany rysy
osobnosti zvolenych pracovniki zastupujicich vedouci pozici, uréeny individualni cile a

navrzeny metody a strategie rozvoje.

Bakalaiska prace se detailngji zabyva kliCcovymi charakteristickymi vlastnostmi,
kvalitami a dovednostmi nezbytnymi pro Gspé$ného manazera a zkouma metody, jakymi
Ize tuto manazerskou osobnost rozvijet a posilovat. Proces seberozvoje manazera nejen
ptispiva ke zvySeni efektivity organizace, ale také piisobi pozitivné na celkovou kvalitu

Zivota manaZera, jeho psychickou pohodu, sebejistotu a duSevni klid.

V préci je rozebran a analyzovan proces uceni manazera, spolu s riznymi formami a
metodami vzdélavani, a to jak individualng, tak v ramci pracovniho prostiedi. Dale je
popsano, z ¢eho lze vychazet pii vybéru vhodnych metod pro rozvoj manazerskych
dovednosti. Na piikladé typologie osobnosti dle MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) a
Belbinova testu tymovych roli je detailné rozebrano, jak a na zakladé ¢eho 1ze vyhodnotit
osobnost, identifikovat jednotlivé typy osobnosti a jejich charakteristické rysy, rozpoznat
jak silne, tak slabé stranky, coz umozni odhalit potencial pro dalsi rist. Na zavéru
teoretické Casti je kapitola vénovana koucinku, jako jedné z metod vzdélavani manazert,
ktera pfispiva k jejich individualnimu rozvoji a osobnimu ristu. V praktické ¢asti prace
bude predstaven piiklad aplikace koucinku v praxi ve formé osobniho koucovaciho

rozhovoru.

Zajimavym rysem této bakalafské prace je zahrnuti do vyzkumu praktické ¢asti znalého
lidra, stfedné zkuSeného nadfizeného pracovnika a zaCatecnika v manaZerské roli. Tato
ruznorodost manazerskych profilit poskytne vice perspektiv pro pochopeni manazerské

osobnosti.



ABSTRACT

This bachelor's thesis focuses on an analysis of a manager's personality in the context of
organizational and team management. It examines not only the importance of a manager's
personality, but also analyzes the various forms and methods for its assessment and
development. This analysis of theoretical aspects provides a reliable foundation for the
practical part of the thesis, enabling a more profound and all-encompassing
comprehension of the topic. The goal includes providing specific strategies and
recommendations for personality development, skill enhancement and overall

improvement of effectiveness in a managerial role, using selected managers as examples.

The research involves three managers from different organizations. The purpose is to
evaluate their personality characteristics. The results are subsequently analyzed and used
to identify the areas where the managerial potential of individual executives can be
improved. Based on these results, suitable practices for further developing managerial
personality are proposed in the purpose of more effectively fulfilling their role within the

organization.

In that way the thesis offers inspiration and specific strategies for a better understanding
and development of managerial personality, not only for current managers but also for
individuals at the outset of their careers or those preparing for such a position.

Keywords: management, managerial potential, personality assessment, self-

improvement strategies



ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se zaméiuje na analyzu osobnosti manaZera v kontextu fizeni
organizaci a tymu. Prace zkouma nejen vyznam osobnosti manazera, ale rozebira také
jednotlivé formy a metody pro jeji hodnoceni a rozvoj. Tato analyza teoretickych aspektt
poskytuje pevny zdklad pro praktickou ¢ast prace a umoziuje hlubsi a komplexni
porozumeéni tématu. Soucasti cile je poskytnout konkrétni strategie a doporuceni pro
osobnostni rozvoj, posileni dovednosti a celkové zvyseni efektivity v manazerské roli na

prikladu vybranych vedoucich pracovniki.

Vyzkum probiha mezi tfemi manazery rtiznych organizaci. Cilem je zhodnotit jejich
osobnostni charakteristiky. Vysledky tohoto hodnoceni jsou nasledné analyzovany a
slouzi k identifikaci oblasti, ve kterych lze zlepSit manazersky potencidl jednotlivych
vedoucich pracovniki. Na zakladé téchto vysledkl jsou navrhovany vhodné postupy pro

dalsi rozvoj manazerské osobnosti, s cilem efektivnéji plnit svou roli v ramci organizace.

Tato prace tak nabizi inspiraci a konkrétni postupy pro lepsi porozuméni a rozvoj
manazerské osobnosti nejen pro stavajici manazery, ale také pro jednotlivce na zac¢atku

své kariéry, nebo ty, ktefi se na tuto pozici teprve pfipravuji.

Klicova slova: management, manaZersky potencial, hodnoceni osobnosti, strategie

seberozvoje



2 Literarni reserse

2.1 Osobnost manazera

Z psychologického pohledu osobnost ¢lovéka a jeji vlastnosti 1ze vysvétlovat jako “v
Jistem smyslu nevyhnutelné (zakonité) a v jistéem smyslu nahodilé (slozité determinované)
vysledky interakcnich aktivit subjektu s mnohotvarnymi okolnostmi Zivota, vytvarené a
rozvijené na bazi vrozenych predpokladu’ (Miksik, 2007). Jednoduse feceno, vlastnosti
osobnosti jedinec nabyva po interakcich s zivotnimi Situacemi, které v zivoté potkava.
Tyto vlastnosti se formuji na zakladé ptredpokladi, které jiz jsou soucasti osobnosti

jedince, tj. vrozené.

Dédina & Odchéazel (2007) definuji osobnost jako “duseni vlastnosti, jez ovliviiuji
charakteristické chovani kazdého jednotlivce, jsou relativné stabilni v case a jsou u

kazdého clovéka jedinecné”.

Vud¢i osobnost je mozné charakterizovat nasledujicimi typickymi ptiznaky: vysoka
zodpoveédnost, vytrvalost pii piekonavani prekazek, kreativni piistup K feSeni problémd,
sebevédomi, akceptovani souvislosti vznikajicich z rozhodnuti, schopnost snaset tlak

minéni ostatnich a ovlivitovat je (Dédina & Odchazel, 2007).

U manazerd se klade na osobnost a jeji kvality vétsi diraz nez u ostatnich pracovnika.
Pojem osobni kvalita autofi spojuji s pojetim kvality jednani €loveka, kterou urcuji
jednotlivé parametry jak jeho pracovnich predpokladi, tak i osobnostnich (Bedrnova &
Novy, 2007).

2.1.1 Zakladni rysy manazerské prace

Vrozena potieba fidit, ovliviiovat ostatni a potfeba moci jsou zdkladnimi pfedpoklady pro
lidi, ktefi se stavaji manazery. Nicmén¢ zmin€ny rys dominance osobnosti by se mél
projevovat v optimistickych postojich, kreativnim mysleni a schopnosti vést za sebou
ostatni, ukazovat cestu k dosazeni cile. ManaZzefi jsou stfedem pozornosti a jsou neustale
hodnoceni svym okolim. Nesmi mu chybét vnitini sila a aby dokazal jednat presvédcive,

manazer musi dostatecné verit sam v sebe. (Zuzak, 2001).

Dle Suchého et al. (2016) existuji jak uzsi, tak i $ir§i vymezeni pojmu manazer. “Manazer
v uzsim smyslu je kazdy, kdo ridi urcitou cinnost a vede nejméné dva lidi. Odpovida za
praci lidi a vysledky. Manazer v Sirsim smyslu je kazdy, kdo je manazerem sam sebe a

svého zZivota.”



Kromé vykonavani ¢innosti vedoucich k dosaZeni cilii prostfednictvim jinych lidi, Suler
(2008) uvadi, ze organizace prace a interakce s ostatnimi, také patii mezi rysy manazerské
prace. Jedna se o interpersonalni, informacni, rozhodovaci, organiza¢ni, motivacni role,
patii mezi n€ feSeni problému a konfliktli, planovani, hodnoceni pracovniki, asertivni

vystupovani, efektivni vyuzivani zdroji a dalsi.
2.1.2 Manazerské vlastnosti a jejich unikatnost

Bedrnova & Novy (2007) uvadéji, ze ,,expertium se nepodarilo shodnout se ani na
konkrétnich dilcich (manazerskych) vilastnostech, ani na jejich celkovém poctu*. Jinymi
slovy, existuje velké mnozstvi osobnich kvalit, které ¢lovék muize mit. Kvality jsou
zavislé na jejich poméru a vzijemném pulsobeni. Dale autofi uvadi, ze pro vymezeni
jednotlivych vlastnosti manazera, kromé jeho osobnostni charakteristiky, je nezbytné

zohlednit 1 situace na pracovisti a socidlni podminky fizeni.

Suler (2008) ve své praci definuje tii skupiny faktord, které dokazou formovat osobnost.
Jedna se o faktory biologické, socialni a kulturni. Biologickymi faktory rozumime
genetiku, unikatnost nervové a hormonalni soustavy, zdravotni stav. Pisobeni okoli na
Clovéka je socialnim faktorem, zde jsou zminéni piibuzni, kamaradi, spoluzici ¢i
kolegové. Nakonec kulturni fadu faktor tvoii zvyky, povazovani jednani za vhodné

anebo naopak nevhodné s ohledem na normy a oc¢ekavani, jazykové zvlastnosti.

Je pravdou, Ze kazda osobnost méa své specifické vlastnosti, které i1 vytvateji jeji
jedinecnost. Kombinace rtiznych osobnostnich charakteristik, variabilita moznosti jejich

ziskani a propleteni mezi sebou vede ke skutecnosti, ze kazda osobnost se stava unikatni.
2.1.3 Manazerské dovednosti

Suler (2008) definuje dovednosti jako ,, praktické navyky, které se ziskavaji vycvikem a
praxi “. Autor klade diraz predevsim na takové dovednosti jako jsou time-management,

organizace prace, leadership, efektivni komunikace a vyjednavani.

Pti vykonu své manazerské prace vedouci pracovnici svym chovanim pisobi 1 na dalsi
lidi. Zpravidla jsou pod jejich vlivem v prvni fadé podiizeni zaméstnanci. Z tohoto
divodu by méli manazefti ptistupovat odpovédné a ohleduplné ke svému privilegovanému

postaveni, schopnosti kontroly a ovliviiovani, které maji k dispozici.



Autofi Bedrnova & Novy (2007) uvadi nékolik manazerskych dovednosti, které by
manazeti pii jejich ziskdvani a rozvoji neméli podcenovat:

* Schopnost pfesné a srozumiteln¢ vymezit pracovnikiim ukol ¢i cil.

» Jednozna¢na komunikace o svych pfanich, rozhodnutich, ptikazech apod.

*  Uméni jak poskytovat, tak i pfijimat zpétnou vazbu od zaméstnanct.

» Dokazat se neztratit a zorientovat i ve vice slozitych neocekavanych situacich,

vyzaduje také flexibilitu a pruznost.
*  Odolnost vii¢i mimotadnym neuropsychickym zatézim, emoc¢ni stabilita.

» Schopnost kreativniho fesSeni situaci a problém.
2.1.4 Idealni manazér

V dalsich kapitolach bude podrobnéji rozebrano Sest pilifti manazerského tspéchu podle
Suchého et al. (2016). Kdyz bude téchto Sest pilifil v rovnovaze, poslouzi jako opora pro
dosazeni manazerského uspéchu. Nicméné, autoti uvadi, ze “idedalni manazer, dokonaly
ve vSech Sesti piliFich, neexistuje. Existuje pouze manazer s realistickym sebepoznanim,
ktery pochopil a prijal systém Sesti pilitu, vi, jak na tom je, stdle se uci, vyviji a zlepSuje

sam sebe’”.

Podobny zavér uvadi Suler (2008) a to, ze aktudlni stav osobni kvality téméi kazdého
Cloveéka se lisi od stavu idedlniho ¢i nejvice vhodného, optimalniho. Autor usuzuje, Ze
lidé, ktefi miti k dosazeni idedlniho stavu, uéi se sebereflexi, sebehodnoceni a pfijimaji

zmény jsou na spravné cesté, i kdyz ,, nelze pocitat s tim, ze by ho v plné miie dosahli .
2.2 Uspéch seberozvoje

Folwarczné (2010) definuje seberozvoj jako pfistup, pii kterém se klade diraz na
dilezitost a nezbytnost neustalého celozivotniho vzdélani. Déle uvadi, ze “vsichni lidé
maji obrovsky potencidl pro uceni a pro promeénu svého chovani i konani” a ze jedinec
nese primarni odpovédnost za proces svého uceni, vzdélavani a seberozvoje. Osoba ma k
dispozici rtizné metody, které ji umoziuji identifikovat oblasti potfebujici rozvoj a
nasledné vytvofit plan ¢innosti pro provedeni nezbytnych zmeén. Tento ptistup se ukazal

jako podstatny nejen pro rozvoj manazerd, ale 1 pro celkovy rozvoj organizace.
2.2.1 Predpoklady uspéchu seberozvoje

Folwarczna (2010) zdiraznuje &tyti klicové faktory, které jsou zasadni pro uspéch

seberozvoje z pohledu ucastnika, v tomto pfipadé manazera. Témito kli¢ovymi faktory



jsou vira v seberozvoj, otevienost vii¢i novym myslenkdm, pfipravenost ke zméné a
zaméteni se na svych 15%. “Nemam strach z neuspéchu, prijimam je jako soucdst

manazerské prdace i zivota a dokazi se z nich vzdy poucit.” (Suchy et al., 2016)

Vira vseberozvoj. Manazefi, ktefi se presvédCili o efektivité vlastniho rozvoje,
pokladali, ze klicovymi ptfedpoklady pro seberozvoj jsou ochota a pravomoc provést
zmény ve své pracovni sféfe, touha rozvijet své dovednosti ke zlepSeni soucasného stavu,
uvédoméni si ovlivilovani vlastniho chovani a schopnost ziskavat informace
prostiednictvim zpétné vazby od kolegli. U ucastnikli, shodujicich se s vySe zminénymi

predpoklady, bude proces seberozvoje pokracovat i nadale.

Otevienost vic¢i novym mySlenkam. Seberozvoj poskytuje manazerim moznost
transformovat své mysSleni a chovani. V programech seberozvoje se Casto vyuziva
rozmanita Skala metod, které umoznuji ucastnikiim zkoumat zndmé problémy z novych
perspektiv. Uspé$nost tohoto procesu vsak vyrazné stoupa, pokud jsou tudastnici

pripraveni aktivné aplikovat nové ptistupy.

Pripravenost ke zméné. Morgan (1996) zdUraziuje, Ze prozivani zmény zahrnuje
kombinaci nového vyznamu a novych cinnosti. Tento pfistup zdlraziiuje vyznam

aktivniho uceni se prostfednictvim konkrétnich akci jako kli¢ovy prvek procesu zmény.

Zamérieni se na svych 15%. Myslenka zaméfeni se na svych 15% spociva v tom, ze 85%
osobniho vlivu je pohlceno strukturou, systémem a procedurami. Tim padem by se mél
manazer soustfedit na hledani pfileZitosti, na spravné nacasovani a spravné osoby, které
je tfeba ovlivnit tak, aby vyuZzival pouze téch 15% pftilezitosti, co ovlivnit mize a

neztracel svoji kapacitu s 85%, které jsou neovlivnitelné (Folwarczna, 2010).
2.2.2 Rovnice zmény
Folwarczna (2010) uvadi, ze uskutecnit zménu predstavuje:

1. Propojit osobni rozvoj s procesem zmény jako neodmyslitelnou soucast vlastni
odpovédnosti. Kazdy jednotlivec nese za svlij zivot plnou zodpovédnost, coz
zahrnuje 1 osobni poznani a rozvoj. Schopnost promény spociva pouze v nasi
vlastni sile — nemame kontrolu nad transformaci ostatnich. Mnoho lidi vSak

¢asto usiluje o zménu druhych, bud’ ve vztazich partnerskych nebo pracovnich.



2. Uvédomit si, Zze individualni zména a iprava vlastniho chovani vyvolavaji také
odlisny vliv jednotlivee na ostatni, formuji novou dynamiku mezilidskych

vztahu a generuje odlisné reakce ostatnich vuci nému.

Kurt Lewin se zaméfil na proces zmény a vytvofil rovnici
FDO,V,S>R

identifikujici nezbytné faktory pro uspéSnou transformaci. Jedinec je pohanén
nespokojenosti (D), zaroven mu vize budoucnosti (V) slouZi jako cil, a znalost prvnich
krokii (S) mu pomaha orientovat se v procesu zmény. Tii zakladni proménné (F) musi
byt vyssi nez hodnota R, aby zména mohla probéhnout. R reprezentuje naklady spojené
s implementaci zmén a odpor vuci nim. Naklady na realizaci (R) mohou zahrnovat
casové¢ a financni aspekty, byt spojeny s vynaloZenym usilim, také nejistotou v Gspésny

vysledek (Folwarczna, 2010).
2.3 Sest pilifd manazerského uspéchu

Suchy et al. (2016) rozliSuji ,, dve urovné uspéchu: emocni a myslenkovou. Prvni jsou
dobré pocity, kdyz se néco podari. Druha uroven. kdyz po dokonceni néjaké véci si

uvedomim, Ze to bylo uzitecné a ze moje prdace ma smysl”.

Autofi zdUraziuji, ze koncept Sesti pilifi neni omezen pouze na manazery, ale miize byt
vyuzivan jednotlivei na riiznych pozicich a v riznych sférach pracovniho a osobniho
zivota. Jednd se o nésledujici Sest pilifi: charakter manaZera, pozitivni postoje,
rozumova a emoc¢ni inteligence, proaktivita, Stésti. Autoii také navic uvadi sedmy pilif
— lidsky pristup. Tento systém piedstavuje efektivni nastroj pro fizeni a zdokonalovani
Zivota, umozhujici uvazlivé identifikovat své priority a dosahovat tak osobniho
prospéchu. Na Obrazku 1 na dalsi strance je zobrazen koncept Sesti pilifil, vyjadiujici

cesty k manaZerskému a zivotnimu Uspéchu.



Obrazek 1: Koncept Sesti piliiii.
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Zdroj: Suchy et al. (2016).
Charakter manazZera

Prvnim pilifem je charakter manaZera. Lidé s dobrym charakterem se snaZi projevovat
porozuméni a podporu vici druhym lidem. Pfitomnost takovych lidi a jejich pozitivni
energie muze slouzit jako zdroj inspirace a povzbuzeni pro ostatni. Navic si uvédomuji
odpovédnost za své jednani a piijata rozhodnuti (Suchy et al., 2016). Tato schopnost

vytvafet pozitivni interakce nalezne odezvu u lidi v okoli.

Vstiicnost, upfimnost, neurdzlivost, dobroCinnost, pokora, integrita, trpélivost,
zdrzenlivost v Gisudcich, tolerance, neublizovani, ochota odpustit a ochota omluvit se — to
jsou dvanact hodnot, které spoleéné formuji dobry charakter jednotlivce (Suchy et al.,
2016).

Pozitivni postoje

Pozitivni postoje pochdzeji ze diiv zminéného dobrého charakteru a vztahuji se na sebe

samého, druhé lidi, préci, povinnosti, firmu a Zivot.
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Pozitivni postoj miize byt chapan jako z4jem o ¢lovéka nebo situaci a aktivni pfipravenost
se angazovat a pomadhat. Pozitivni postoje mohou byt formovany dvéma zplsoby.
Nevédomé, na zékladé emoci — tyto postoje jsou pievazné subjektivni, nebo védome —
postoje formované timto zplisobem jsou objektivnéjsi, stabilnéjsi a udrzitelnéjsi, protoze
béhem védomého formovani postoje si clovék uvédomi vazbu na své hodnoty a charakter

(Suchy et al., 2016).
1Q — rozumova inteligence

Suchy et al. (2016) usuzuje, ze “vysoka inteligence je predevsim vysokd odpovédnost

cloveka k sobé i k druhym lidem, kteri tolik inteligence nemaji”.

Rozumovi inteligence je tfetim pilifem a, jak uvadi autofi, 1Q je pfedev§im urcena pro
praktické vyuziti béhem kazdodennich Zivotnich situaci. Jednéd se o schopnosti ucit se z
vlastnich neuspécht, kreativné, efektivné a pruzné reagovat na neCekané vzniklé situace,
projevovat konstruktivni a strategické mysleni (Suchy et al., 2016). Diky t€émto svym
schopnostem vedouci pracovnici spolu se svym tymem dokazou dosdhnout vynikajicich

vysledkt a zvysit celkovou produktivitu firmy.
Suler (2008) zmifiuje diléi rozumové schopnosti, ze kterych se sklada IQ, jedna se o:

* pruznost usuzovani a rychlost vnimani,

« plynulost,

* induktivni a deduktivni uvazovani,

* Dbezprostiedni a dlouhodoba pamét’,

* numericka schopnost,

* verbalni usuzovani,

*  vizudlni pamét’.
Proaktivita
Proaktivita — jednani, které vychazi z peclivého zvazeni svych postupu se zohlednénim i
na alternativni moZnosti. Proaktivni chovani zahrnuje angaZovanost, uvaZovani
nejruznéjSich variant, preventivni pfemysleni doptfedu, minimalizace negativnich emoci,
optimismus, zaméteni na prospéch firmy a pozitivni spolupraci (Suchy et al., 2016).
Reaktivni chovéni je opakem proaktivity. Pfi nepromys$leném jednani ¢lov€kem fidi
impulzivita a emoce (Suchy et al., 2016). Velka sila ale spo¢iva v promyslené reakcli,
nikoli v impulzivni (Suchy & Nahlovsky, 2007).
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Rozdil dvou modelu znézornuje Obrazek 2.

Obrazek 2: Reaktivni a proaktivni model.

Reaktivni model: Proaktivni model:

Podnét Podnét Podnét Zédny podnét
Impulzivni, Zadna odezva Promyslena Promyslena
neuvazena odezva iniciativa

odezva (volba z vice (volba z vice

variant) variant)
Co miZe byt podnét:
. pfikaz

. hrozba

Jaka odezva:

e  prosha e vné&jsi—konani

. informace . vnitfni — emocni, motivacni
*  potieba zmény

Zdroj: Suchy et al. (2016).
EQ — emoc¢ni inteligence

Je dulezité mit nejen rozumovou inteligenci na pozadované Grovni pro svou pozici, ale
také rozvijet svou emocni inteligenci. Ne vzdy clovék mé a projevuje oba druhy
inteligence ve stejném poméru. Pokud ma jedinec vyS$si rozumovou inteligenci (IQ) nez
emocni inteligenci (EQ), pfevazné se projevuje jako analyticky a logicky typ, schopny
systematicky feSit vécné problémy a ptichdzet s inovativnimi feSenimi. Naopak, pokud
pfevlada emocni inteligence (EQ), je vice zaméfen na mezilidské vztahy, podporuje
tymovou spoluprici a vénuje pozornost pohod¢ a rozvoji jednotlivel. V ptipadé, Ze jsou
IQ a EQ vyvazené, jedinec ma potencial efektivné vést a motivovat ostatni, jak miizeme

nazorn¢ vidét na dalsi strance na Obrazku 3 (Suchy et al., 2016).
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Obrdzek 3: Cty¥i kvadranty IQ a EQ.
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Zdroj: Suchy et al. (2016).

EQ

Autofi (Suchy et al., 2016) definuji emocni inteligenci jako management emoci. Podle

Daniela Golemana ji predstavuji pét dovednosti: sebeuvédoméni, sebeovladani,

sebemotivace, empatie a jeji uplatiiovani. Nasledn¢ uvedeny systém mtzeme vyjadfit

jednoduse, a to tfemi oblastmi plsobeni, kterym téz odpovidaji dalsi dovednosti.

1. Umét to sam s sebou. Dovednost nebrat nic pfili§ osobné pies sebepozorovani,

sebeovladani a vnimani svych emoci v okamzik reagovani na mimotadnou situaci.

2. Umét to s lidmi. Dobfe vime, Ze je manazer zavisly nejen na svych podtizenych,

ale také i na ostatnich lidech, kteti jsou kolem né&j. Rozhodnout se, ze druzi lidé

jsou dilezitéjsi, nez ja je velkou manazerskou silou. Jedna se o dovednosti

naslouchat, ziskavat lidi, uplatiovat ve vSem lidsky ptistup.

3. Umét to se svou praci a konat kazdou s dobrymi pocity. Zaroven nezapominat

na dileZitost odpocinku a obnovovani sil. “Radost z prace a kondni povinnosti

musime najit sami v sobé. Prvni krok k tomu je najit v praci smysl.”

Stésti

V Zivoté a v pracovnim prostfedi se bez Stésti pravdépodobné neobejdeme. Mnozi lidé

povazuji §tésti za ndhodu, kterou nejde ovlivnit, avSak neni to pravda. Zalezi na nas, jak

se postavime ke vS§emu, co nas mtize béhem zivota potkat, odmitneme-li zlovolné mysleni

a soustfedime se na pozitivni okamziky, dokdZeme byt optimisté, vyfeSime situace co

nejefektivnéji a poucime se z vlastniho netispéchu. Optimismus ma tendenci pfitahovat
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uspéchy, vyhody a Stésti a Stastny manazer je produktivnéjsi, kreativnéjsi a lépe se

vyrovnava s tlakem pracovniho prostiedi (Suchy et al., 2016).
Lidsky pristup

Autofi (Suchy et al., 2016) navic uvadi lidsky pfistup jako sedmy pilit. Mizeme zde
hovofit o vzajemné davéie, upfimnosti, respektu k svébytnosti kazdého, ohleduplnosti,
dobrém pocitu zpraci. “Lidskost je to, co manazZery a zaméstnance propojuje a

’

preklenuje bariéry mezi nimi. Bariéry jsou vzdy antiproduktivni.’
2.4 Hodnoceni manazerské osobnosti

V dalSich kapitolach budou detailné rozebrany dva osobnostnich testy pouzivané také
k hodnoceni osobnostnich charakteristik vedoucich pracovnikl. Tyto nastroje slouzi k
lepSimu porozuméni osobnostnim rysim manazerd a budou aplikovany v praktické casti
této bakalarské prace, kde bude ptedvedeno jejich praktické vyuziti v redlném pracovnim

prostfedi a pfinosy pro rozvoj manazerd.
2.4.1 Typologie osobnosti metodou MBTI

K vymezeni osobnostnich charakteristik manazert jako jeden z nastroji se pouziva
osobnostni test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator neboli indikator osobnostnich typt).
Test byl vytvofen na zékladé¢ teorie psychologa C. G. Junga a ptedstavuje Ctyfi dimenze

oznacenych pismeny:

1. dimenze — Extraverze (E), Introverze (1) — jakym zptisobem ¢loveék ziskava

psychickou energii, kam tu energii sméruje (tzv. mentalni metabolismus).

2. dimenze — Smysly (S), Intuice (N) — ¢emu ¢loveék vénuje pozornost, jaky je

jeho zpuisob ziskavani informaci a jak k shromazdénym informacim pfistupuje.

3. dimenze — Mysleni (T), Citéni (F) — o co se ¢lovek opira pii zpracovani,

hodnoceni a organizovani informaci — ,,0 hlavu* nebo ,,o srdce*.

4. dimenze — Usuzovani (J), Vnimani (P) — typy rozliSuje to, zda Clovek

upfednostiiuje definitivni véci ¢i véci v pohybu, s otevienymi moznostmi.

Rozlisné kombinace zminénych dimenzi nésledné wvytvaii Sestnact jednotlivych

osobnostnich typti.

Osobnostni typ je urcen na zakladé toho, jaké ma €lovek v Zivotnich situacich preference.

Kazdé zaméteni, ktera jsou oznacena jednotlivymi pismeny, nejsou vlastnosti, ale jsou
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tvofeny z fady slozek, u kterych se zkouma, do jaké miry je osoba preferuje. Ve vSech
lidech je zastoupeno vSech osm zaméfeni, z ¢ehoz vyplyva, ze se v lidech vyskytuji
charakteristiky ze vSech zaméteni a testem MBTI pouze urujeme, které v daném cloveéku
prevazuji.

MBTI nerozliSuje ,,lep$i“ a ,,horSi“ typy. Cilem testu je charakterizovat, vysvétlit a
pomoct pochopit, ¢im je ovlivnéno chovani jedince a jak je spojeno s jeho osobnostnimi
kvalitami. Vymezuje typy zaméieni osoby, jeho individualni preference, kazda ze kterych

je povazovana za stejn¢ dilezitou — neexistuji ani ,,dobré* ani ,,Spatné* preference (Cakrt,

2009).

V Tabulkach 1 a 2 jsou dale podrobné rozebrané vlastnosti jednotlivych preferenci
v kazdé z dimenzi. Informace pro jejich vytvofeni, byly ziskdny z charakteristik

preferenci podle Cakrta (2008) a z webového zdroje www.16personalities.com (NERIS

Analytics Limited, 2024), kde 1ze podstoupit jednu z verzi testu MBTI.
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Tabulka 1: Charakteristika kaZdého z osmi zaméieni podle typologie MBTI z pohledu

osobnosti manazera. 1. Cast.

1. DIMENZE

Extraverze (E)

Introverze (I)

Extravertni manazer Cerpa energii ze socidlnich
interakci, Zivi se reakcemi lidi. U manaZera se
tento osobnostni rys mulze projevovat v
otevieném a ochotném pfistupu ke koleglim,
umoznuje efektivné navazovat kontakty a byt
pfirozené vstficnym. Takovy manazZer je schopen
se rychle prfizpUsobit situaci ihned se zapojit do
akce, aniz by dlouho zvaZoval moZinosti. Pro
uvédoméni si vlastnich nazord a postoju k
myslenkam, je pro Extravertniho manaZera
nejefektivnéjsi a nejpohodInéjsi svoje myslenky
verbalizovat a prodiskutovat s ostatnimi lidmi,
nejradéji z o¢i do oci. Nevadi takovému manazeru
Lprizkum bojem“ a je pro néj charakteristicka

metoda pokus-omyl.

Introvertni manazer ma za pfirozenost si
pravidelné zajistovat soukromy ¢as na premysleni
o vécech ve svém klidu, socialni interakce ho
diskuse

prostfednictvim zprav a e-mail, kde se nepodita

vycerpavaji. Uprednostnuje
s okamZitou reakci a muze informaci nejdfive

zpracovat, uspofadat. MdulZze mittendenci k

vyCerpdni v situacich, kdy jsou konverzace
naléhavé a ocekava se od néj stejna naléhavost
jako od ostatnich. KdyZ dosahne vyznamnych
bude

preferovat soukromi pred vefejnou slavou a

uspéchaq, Introvertni manazer spise
pozornosti. Silnymi strankami takového manazera
jsou ¢asto jeho schopnost aktivniho naslouchani a

vyrovnany temperament.

2. DIMENZE

Smysly (S)

Intuice (N)

Manazer s preferenci Smyslového vnimani je
vysoce pozorny a prakticky. Ma rad pravidla,
smérnice a pokyny. Chce znat data a fakta, opira
se o né. Vzhledem k tomu, Ze je doslovny, klade
dlraz na presné vyjadfovani. Jeho schopnost
presné a jasné formulovat pozadavky a oc¢ekavani
umoziuje kazdému ¢lenu tymu plné porozumét
jejich povinnostem a ukolim. Pfi fizeni lidi a
rozhodovani ma sklon se spoléhat na zkusenosti,
nikoli na teoretické koncepty. Tento typ manazera
je obvykle rychly v rozhodovani, preferuje akci
pred dlouhym uvaZzovanim. Je pro néj dllezité to,
co je hmatatelné a uZite¢né. Teoriim upfednostni
to, co je proveditelné. Pokud stavajici postupy
stdle funguji a pfinaseji ocekavané vysledky, nema
tendenci hledat nové zplsoby nebo se ucit novym
dovednostem a vystaci s tim, co jiz zna.

Manazer s rysem Intuice je vynikajici v kreativnim
mysleni, zvédavy a otevieny novym vécem.
DokaZze objevovat skryté vztahy mezi jevy a
vytvaret nové koncepty, coz miZe vést k inovacim
a novym pfistuplm v Fizeni a planovani, avSak
nemusi vzdy hledat praktické wvyuziti téchto
myslenek ¢i napadl. Bere v Uvahu své pocity a
intuici, ¢asto ho lze poznat podle kvétnatéjsi
slovni zasoby, metaforického vyjadreni. Maji sklon
se vyhybat rutiné a pfrilis detailni fakta jej spisSe
nudi a unavuji. MUZe mu byt obtiZzné porozumét
lidem, ktefi preferuji konkrétni pokyny a drzi se
pevnych smérnic. Takovy manazer
s charakteristickou pro néj otazkou ,Co kdyby?“
Casto prekraCuje béiné predstavy a pfichazi
s novymi pohledy na jiz existujici véci a napady,
které mohou otevfrit cestu k inovaci a rozvoji.

Zdroj: Zpracované autorkou dle Cakrta (2008) a dle NERIS Analytics Limited (2024).
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Tabulka 2: Charakteristika kaZdého z osmi zaméieni podile typologie MBTI z pohledu

osobnosti manazera. 2. Cast.

3. DIMENZE

Mysleni (T)

Citéni (F)

ManaZzer, ktery se opira o rozhodovaci preferenci
Mysleni, je raciondlni, upfednostiuje pravdu,
logicky a analyticky pristup pfi posouzeni situaci.
Nejdfiv peclivé zvazi vSechna pro a proti, vytvori
model nebo schéma, usporada informaci do
urcitého systému, a teprve potom zohledni své
emoce. Jakmile si je jisty ve svém rozhodnuti, ma
sklon se prosazovat a usilovat o realizaci. Dokaze
zachovat sebekontrolu v narocnych situacich. |
prestoZe kolegové ¢asto mohou naznacovat, zZe je
chladny a necitlivy, je pevné presvédcen o opaku.
Vazi si své objektivity a véfi, Ze emoce a osobni
obliba nejsou zasadni pro dobrou spolupraci a
Uspésné vysledky. Také je pro néj charakteristicka
schopnost snadného rozhodovani, aniz by se
potfeboval poradit s nékym jinym.

Manazer s prevahou Citéni je starostlivy, viely a
vnimavy k potfebdm svych spolupracovnikd.
Projevuje vysokou Uroven empatie pti fizeni tymu.
Je schopen vcitit se a soucitit s ostatnimi, zejména
pokud jde o jejich osobni hodnoty. MiZe mit sklon
vyhybat se situacim, kdy je pravdépodobnost, Ze
se setkda s negativnimi reakcemi ostatnich,
napfiklad pfi sdélovani nepfijemnych informaci
svym podfizenym anebo jejich potrestani, nebot
mu zalezi na jejich duSevni pohodé a fidi se
moralnimi zasadami, a to vSe ve vazbé na osobni
hodnoty. Je flexibilni a ochotny se pfizpUsobit
potfebam druhych, projevuje respekt a toleranci.
Zamérfuje se na udrzovani pfijemného pracovniho
klima. Vazi si pocitu emocionalni podpory a
harmonie v kolektivu, vyjde s vétSinou lidi.

4. DIMENZE

Usuzovani (J)

Vnimani (P)

Manazer s preferenci Usuzovani je metodicky a
preferuje jednoznacnost. Rad udrzuje poradek a
strukturu a preferuje organizovany pristup k
praci. Pro néj je klicové, aby vsichni ¢lenové tymu
byli jasné informovani o svych ukolech a
povinnostech. Nejradéji zacind s pfipravou vcas,
aby se vyhnul stresu a nechal si dostatek ¢asu na
dokonceni ukold. Takovy manazZer se snazi
vyhybat spontaneité a mit vypracovano nékolik
zéloZnich pland, vtom mu pomaha jeho
schopnost efektivné planovat a predem se
pfipravit a poditat s rGznymi moZnostmi. Ma
tendenci stavit své povinnosti nad vSechno
ostatni. V komunikaci mliZe byt rozhodny,
preferuje pfimy pfistup a ma tendenci mit na
véechny véci sviij jasny nazor. Casto ho lze
poznat podle pouzivani vét v rozkazovacim tvaru
anebo ve tvaru vyjadrujicim planovanou budouci
¢innost: ,Zkontrolujte!“, ,, Davejte si pozor!”,

,Vyridim si to do pondélil”

Manazer s rysem Vnimani vita spontaneitu, je
schopen improvizovat a nevadi mu neocekdvané
situace, coZ mu umoznuje byt pruznym a
adaptivnim. Vytrvalost, dlouhodobé soustiedéni
na jednu véc pro néj miZe byt obtiznym.
Preferuje situace, kdy ma prostor pro zkoumani
dalSich variant a nevidi rozhodnuti jako zavér, ale
spise jako dynamicky proces, ktery lze neustdle
vylepSovat a upravovat pro dosazeni nejlepsich
vysledki. Takovy manazer Zije tady a ted, vnima
Cas jako néco, coz je mozno dohonit. Véri, Ze i
kdyz véci nechd na pozdéji, bude schopen
stihnout vSechno vcas tim, Ze k tomu jenom
vynaloZi vice Usili a energie. To mu umoziuje
naplno prozivat pfitomny okamzik a neupoustét
moznosti, které Zivot nabizi. Vnimajici manazZer
ma pfi komunikaci sklon pouzivat oteviené
formulace, napfiklad ,,Co kdybychom...?“, , Jak by
to mohlo fungovat, kdyby...?“, ,,Moznd by bylo

lepsi...”

Zdroj: Zpracované autorkou dle Cakrta (2008) a dle NERIS Analytics Limited (2024).
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2.4.2 Belbintv test tymovych roli

Belbintv test tymovych roli je néstrojem pro identifikaci a hodnoceni individualnich
preferenci a schopnosti ve spolupraci v tymu. Ve své praci Kolajova (2006)
charakterizuje osm riznych tymovych roli dle R. M. Belbina (1981), které jsou
identifikovany na zakladé¢ chovani jednotlivcl v pracovnich tymech a vychazeji z postojt

¢loveka. Mezi role patfi:

VY — vykonavatel, realizator, pracant

VU — vidce, koordinator

US — usmérnova¢, formovac, konceptor

IN — inovator, myslitel

ZD — zdrojaf, vyhleddvac zdroji

PO — pozorovatel, hodnotitel (vyhodnocovac)
TY — tymovy pracovnik, humanizator

DO — dokoncovatel, dotahovac, kompletovac

Belbintv test obvykle obsahuje fadu otazek nebo tvrzeni, na které respondenti odpovidaji

podle svych preferenci a zkuSenosti. Na zéklad¢ jejich odpovédi jsou identifikovany

vvvvvv

tymu a ve které se nejvic prosazuje. Druhé vysoké skore ukazuje na jeho rezervni roli.
Naopak roli s nejniz§imi skore ukazuji na oblasti, ve kterych jedinec nema piilis silné a
rozvinuté schopnosti a ma prostor se v téchto rolich jesté zlepsit.

V Tabulce 3 jsou charakterizovany jednotlivé tymové roli podle Bélohlavka (2008), ktery
tyto popisy vytvoril na zadklad€ prace R. M. Belbina (1981).

Tabulka 3: Charakteristika jednotlivych tymovych roli.

TYMOVA ROLE DLE
CHARAKTERISTIKA

R. M. BELBINA
Typické vlastnosti osobnosti: svédomitost, spolehlivost, odpovédnost,
disciplina, systemati¢nost, vytrvalost, rozvaznost, nepruznost.
Manazer s touto roli se vyznacuje disciplinou, metodickym a systematickym
pfistupem. Tento typ jedince se snaZi dodriovat pravidla a muiZe ztratit
VY —vykonavatel, motivaci v situacich, kdy ukol neni jasné definovén. Je schopen efektivné
realizator, pracant zorganizovat praci a zajistit, aby byly Gkoly splnény kvalitné a véas. Pfi

rozhodovani se opird o ovérené metody a postupy. Klicovou je schopnost
proménit napady v praktickou realitu. Nejsou pro néj jednoduché zmény,
dokud mu nékdo presvédcivé neukaze, Ze stavajici systém ma své nedostatky
a potrebuje inovace.
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VU - vidce,
koordinator

Typické vlastnosti osobnosti: prfijemnost, klid, sebedlvéra, sebekontrola,
svédomitost, disciplina, obétavost, dlivéfivost, povolnost.

Tento typ manaZera je schopen smérovat a motivovat svdj tym k dosazeni

spole€ného cile a ma tendenci dosahovat tohoto cile pFedevSim
prostfednictvim maximalniho vyuZiti schopnosti a dovednosti jeho ¢lend.
Respektuje diverzitu nazorl v tymu, je velice zodpovédny vedouci, preferujici
demokraticky styl fizeni. Kli€ovymi schopnostmi jsou pro néj uméni odhadnout
potencial jednotliveli a uméni motivovat ostatni za vyuzitim pochvaly, ocenéni,
uznani a dalSich nehmotnych prostredkd. Jeho motivaci je rozvoj schopnosti a
dovednosti ¢lenll tymu. Je z néj idealni vedouci pro praci s odbornymi a

moralné zralymi c¢leny tymu.

US — usmérnovac,
formovac, konceptor

Typické vlastnosti osobnosti: energi¢nost, cilevédomost, bojovnost,
rozhodnost, vytrvalost, kriticnost, neuroticismus, impulzivnost, vznétlivost,

nekompromisnost.

Takovy manazer je charakterizovan autoritativnim a direktivnim stylem fizeni.
Veskerou svou energii sméruje na dosazeni cild a vysledk, je motivovan svymi
ambicemi. M(zZe byt netrpélivy, neboji se prosadit své nazory a ma tendenci
jednat pod vlivem emoci. Preferuje praktické jednani pfed dlouhymi analyzami
a diskusemi, coz miZze byt pfinosné zejména v dobé kritickych situaci a tlaku.
Pochvala nebo uznani nejsou pro néj prioritou — ,Nejsme tu prece pro to,
abychom se pldcali po ramenou, jak jsme dobri.”

IN — inovator,
myslitel

Typické vlastnosti osobnosti: zvidavost, kreativita, samostatnost mysleni,
rozvaznost, introverze.

Tato role je charakterizovana vyraznou kreativitou a schopnosti vidét situace
z neobvyklého Uhlu pohledu. Pfinos jedince zastupujiciho tuto roli spociva v
tom, Ze dokdze identifikovat nedostatky a problémy, které ostatni prehlizeji, a
navrhovat nové a inovativni pfistupy k jejich reseni. Ma tendenci byt méné
komunikativni. Prosazovani svych napadl a nazorli se pro néj miZe stat
vyzvou. Je neocenitelnym ¢lenem tymu, zejména v oblastech, které vyzaduji
nové perspektivy a tvarci reseni.

ZD - zdrojafr,
vyhledavac zdroju

Typické vlastnosti osobnosti: zvidavost, kreativita, flexibilita, otevienost ke
komunikaci, odvaha, pohotovost.

Tento jedinec se vyznacuje vysokou mirou komunikativnosti a schopnosti
snadno ziskavat jakékoliv potfebné informace, lidské ¢&i finanéni zdroje. Ma
také talent pro taktické jednani s lidmi, coZz mu umoznuje vyjednavat nejlepsi
podminky pro smlouvy ¢i obchody a okouzlit zdkazniky. MlZe mit potiZe se
soustfedénim a dokoncenim zahajenych akci. Motivuji ho spiSe kratkodobé
cile, ocenéni, podpora a uznani.

PO - pozorovatel,
hodnotitel
(vyhodnocovac)

Typické vlastnosti osobnosti: chladnost, opatrnost, strategi¢nost, nadhled,
svédomitost, skepse, neuroticismus, Uzkostnost.

Takovy jedinec se jevi jako odtaZity a nezlcastnény ¢len tymu, ktery pozoruje
ostatni bez zjevného zajmu ¢i nadSeni. Nicméné, kdyz tym dosahuje Uspéchu,
aktivné se zapojuje a sdili radost se svymi kolegy. Dokaze odhalit a
identifikovat mozna rizika, které by ostatni mozna prehlidli. Jeho schopnost
chranit tym pred nebezpeclim, realistické odhadovani vysledk( a schopnost

posuzovat véci s chladnou hlavou predstavuji klicové prinosy pro Uspéch tymu.

19



TY — tymovy
pracovnik,
humanizator

Typické vlastnosti osobnosti: prijemnost, vielost, citlivost, ohleduplnost,
nekonfliktnost, nerozhodnost.

Tato role je charakteristicka pro pratelského, ochotného pomdhat ostatnim
Clovéka, pro kterého je duleZitd pozitivni atmosféra v kolektivu a pfijemné
pracovni klima. Takovy manazer peclivé dohlizi na svij tym, aby se ujistil, Ze
kazdy ma potfebnou podporu a na nikoho neni zapomenuto. Jeho hlavnim
zdrojem motivace a radosti je stav, kdy jsou vsichni ostatni ve tymu spokojeni
a stastni.

DO - dokoncovatel,
dotahovac,
kompletovac

Typické vlastnosti osobnosti: neuroticismus, Uzkostnost, svédomitost,
dlkladnost, dUslednost, peclivost, preciznost, nepruznost.

Takovy jedinec se primarné zaméruje na detaily. Pro néj neni nic dostatecné
dokonalého, nebot si v§ima kazdého nedostatku a nedbalosti. | kdyz plni
¢asem omezeny Ukol nebo je vystaven tlaku ze strany spolupracovnik(, stale
si dokaze udrzet chladnou hlavu a dokoncit ukol tak, aby odpovidal jeho

vlastnim standard{m kvalitniho provedeni.

Zdroj: Zpracované autorkou dle Bélohlavka (2008) dle Belbina (1981).

Zajimavé je to, ze néktefi ¢lenové tymu mohou v sobé harmonicky kombinovat vice jak

jednu roli. Tato schopnost jim umoziiuje pruzné reagovat na rizné situace v tymu a Iépe

se adaptovat v pracovnim prostiedi (Kolajova, 2006).

Tento test je Casto vyuzivan manazery k posileni efektivity tymové prace, optimalizaci

rozlozeni roli v tymu a rozvoji individudlniho potencialu jednotlivcei.

2.5 Styly u€eni

David Kolba vypracoval teorie uceni, v niZ se piihlizi ke skute€nosti, Ze kazdy ¢lovék se

1i81 ve svych schopnostech se ucit, a proto je k tomu vhodné pouzivat rizné styly uceni.

Nez ptejdeme na jednotlivé styly, zjistime, které faktory ovliviiuji tento proces. Faktory

jsou uvedeny dale na Obrazku 4.
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Obrazek 4: Vlivy piisobici na uceni.

Zkusenosti z uceni

Uvédomeéni si procesu ucen

w \ / Odmeény a tresty
Rozsah prilezitosti UEENi 4-_/_ m

. —
Napln prace ROZVO) \ Osobni styl uéeni
I(ultura prostredi /
liv nadfizeného, koleg
podrizenych

Metody uceni

Vliv vzdélavatelt a pomocnikt

Zdroj: Folwarczna (2010) dle Prokopenko & Kubr (1996).

Folwarczna (2010) ve své praci popisuje cyklus uceni dle modelu Davida Kolba
(Folwarczna, 2010 dle Armstrong, 1999), ktery je ndzorn€ zobrazen na Obrazku 5. Jedna
se o prozivani zkusenosti, vyhodnoceni prozitku (revize), vytvoreni zavéri a akcéniho

planu pro moznost néasledujici realizaci a zlepSeni.

Obrazek 5: Kolbitv cyklus ucend.

Prvni faze
Konkrétni
zkudenost/zaZitek

Ctvrta faze
Ovérovani dasledku pojeti
v novych situacich

Druha faze
Pozorovani a reflexe

Treti faze
Formovani

abstraktnich pojeti

Zdroj: Folwarcznd (2010) dle Armstrong (1999).
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Folwarczna (2010) tvrdi, ze cyklicky model ueni “podporuje schopnost prevzit

odpovédnost za svij vlastni osobni i odborny rozvoj”.

Na zakladé prace Davida Kolba Peter Honey a Alan Mumford (1986) definovali étyri
ruzné styly uceni, které¢ uvadi Folwarczna (2010). Po¢et manaZerem upfednostiiovanych
stylll neni omezen. Nejvice preferované styly budou zakladem pfti rozhodovani o vybéru

nejvice vhodnych metod rozvoje jednotlivce.

1. Aktivista. Vyhledava piileZitost vyzkouSet néco nového, naucit se z realnych
aktivit, zaCastnit novych Cinnosti, projekti.

2. Premitavy. Na rozdil od predchoziho stylu, radé€ji se o vécech zamysli, néco
si pfeCte. Dokaze prozkoumat véc ze vSech alternativnich pohledu, Spojit
souvislosti do jednoho celku a nasledné prozkoumat a vyhodnotit. Nejlépe se

3. Teoretik. U¢i se nejefektivngji pii  systemizovanych, usporadanych,
promyslenych aktivitach. Rad logicky sumarizuje véci na zaklad¢ teorii a
konceptu a vyvozuje zavéry.

4. Pragmatik. Zamétuje se na strategie, planovani, praktické vyuziti véci, jez se
naucil a o nichz ma znalosti, v praxi.

Prokopenko (1996) ve své praci uvadi, ze proces uceni probéhl Gspésné, dozvedel-li se
¢lovék o néfem, o ¢em drive nevédél a mlZze to prokdzat, nebo pokud ted’ je schopen

udé¢lat néco nového a diive nedélaného.
2.6 Pristupy k rozvoji manazert

K rozvoji manazeri podle Folwarczné (2010) patii formalni a neformalni ptistupy. Jeden

pusobi v kombinaci s druhym.
Formalni pristupy k rozvoji manazera

Urceni potieb rozvoje je zdkladem formalnich pfistupii a probiha s ohledem na pracovni

vykon jednotlivce nebo prostiednictvim assessment centra. Jedna se o

+ Koucovani, konzultovani, mentoring, zpétnou vazbu ze strany nadfizenych.

» Aktivni ucCast na projektech, rozSifovani prace, uceni se akci, pracovni staze.
* Interni a externi kurzy.

+ Strukturovany seberozvoj prostfednictvim ucebnich programli a plant

osobniho rozvoje (Folwarczna, 2010).
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V praxi nejcastéji vyuzivanymi programy vzdélavani jsou bud programy mimo
pracovisté (off the job): prednasky, pfipadové studie, modelovani chovani, workshopy,
seminare, vycvik s vyuzitim vypocetni techniky apod.; nebo na pracovisti (on the job):
kouCovani, mentoring, neurolingvické programovani, hrani role, psychodiagnostika

(napf. typologie osobnosti metodou MBTI) atd.

Jestlize programy mimo pracovisté (off the job) jsou zaméiené na rozvoj tvrdych
schopnosti manazeru (hard skills), u programt na pracovisti (on the job) se jedna o

zvySeni mékkych manazerskych dovednosti (soft skills) (Folwarczna, 2010).
Neformalni pristupy k rozvoji manaZeru

Folwarczna (2010) uvadi, Ze jednim z nejefektivnéjsSich typl uceni je empirické uceni.
Tento typ reflexivniho uceni je efektivni, dokud je pouzitelny a aplikovatelny v praxi v
budoucnu. “Manazeri si casto neuvédomuji, Ze se uci, kdyz napr. resi neobvykly jedinecny
problém ci ukol. Museji vymyslet novy zpiisob reSeni takto vzniklé situace.” Ze zkusenosti
se Clovek uci nejlépe. Prokopenko (1996) ve své praci uvadi, ze zvladnuti krizovych
situaci, eliminace poruch a ne¢ekanych zavad, vytizovani tkolii omezenych casem muze
byt velmi pfinosné pro vyvoj osobnosti. Podobn¢ jako feSeni situaci za chybéjicich
podstatnych informaci, paradox, situaci pod mimotadné silnym tlakem nebo takovych,
ve kterych manaZer nema podporu ze strany tymu a nadfizenych, musi se spolehnout

pouze sdm na sebe a vypotadat se s tim zcela samostatné.

Rozvoj dovednosti zaroven probiha pti jednani s jinymi lidmi, komunikaci s nimi a feSeni
sport. Predpoklada se, ze nejvic k osobnimu rozvoji poslouzi jednani s novymi, tézce
zvladnutelnymi a nelehce ovlivnitelnymi lidmi, nebo s nezvykle velkou skupinou lidi.
(Prokopenko et al., 1996) Podminky komunikace, které vznikaji pfi takovém jednani,

vyZaduji po manazerovi urcité Usili, trpélivost a sebeovladani.

Poloformalni pristupy k rozvoji manaZeru
Za ptedpokladu, Ze pro urcitou ¢ast manazerti je komplikované provést sebeanalyzu pii
pouziti formalnich ¢i neformalnich ptistupli, Folwarczna (2010) uvadi i poloformalni
piistupy k rozvoji, naptiklad:
* Zhodnoceni svého osobniho vykonu samotnymi manazery. Analyza faktort,
kterymi byly ovlivnény uspéchy ¢i netspeéchy (performance management).

* Plany a programy seberozvoje a vzdélavani vypracované osobné manazery.
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* Oteviend diskuze manazeri s jejich nadfizenymi, kolegy, kou¢i ¢i mentory S

cilem zjisténi potencidlnich moznosti rozvoje (Folwarczna, 2010).

2.7 Program seberozvoje manazeru

Folwarczna (2010) zmiiuje pojem smlouva o rozvoji manazera, kterou povazuje za

vhodnou k vypracovani na zaCatku programu rozvoje za ucelem zvySeni motivace

jednotlivce. Smlouva definuje:

1. Cil rozvoje.

2. Strategii rozvoje.

3. Vyhodnoceni rozvoje.

Pti ptipravé programu seberozvoje mizeme vychdzet z ndsledujiciho postupu:

1. Presné stanoveni cilii. Spolecné cile zejména vymezuje vedeni organizace,

zatimco na stanoveni individudlnich cild jsou zaméfeni samotni ucastnici

programu a jejich nadtizeni, pfipadné kouci a mentofi.

2. Vybér vhodnych nastroju. Urcuji se na zdkladé vymezenych cilt v pfedchozim

bod¢. Souhrn moznych nastroji podle Folwarczné (2010) je uveden v Tabulce 4.

Tabulka 4: Mozné nastroje vyuZivané pii programech seberozvoje.

NASTROJ

CHARAKTERISTIKA

EFEKT

Diagnostické metody
(napf. styly uceni,
tymové role,
typologie osobnosti,
psychologické testy)

Dotazniky, které poskytuji
ucastniklim zpétnou vazbu ohledné
jejich vnimani sebe sama i toho, jak
jsou oni vnimani ostatnimi.

Vétsi sebepoznani a podpora
individualniho seberozvoje.

360° metoda

Zpétna vazba od kolegd,
nadfizenych, podfizenych, nékdy i
zakaznik( a také od jedincl
samotnych formou sebehodnoceni;
vétSinou ma podobu dotazniku i
skupinové diskuse.

Tvorba osobniho programu pro
zménu chovani; smérovani
pozornosti na praci v tymech.

Smlouva o rozvoji

Specifikace, kde manazer byl, kde je

nyni a kde by chtél byt v oblasti jeho
schopnosti a dovednosti. Je soucasti
planu osobniho a odborného rozvoje
manazera.

Podpora strategického mysleni,
orientace na budoucnost v oblasti
osobniho rozvoje a pracovniho
vykonu.

Pocatecni workshop

Predstaveni konceptu seberozvoje,
vznik ucicich se skupin (learning set).

Budovani ucici se komunity, ktera je
Sirsi nez ucici se skupina; umoznuje
provazanost mezi cili organizace a

rozvojovym usilim.
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Skupina s maximalné sedmi Duraz je kladen na podporu kolegl

Ucastniky, kterd se pravidelné na stejné drovni a podnécuje
Ucici se skupina setkava a v priibéhu sezeni orientaci na u¢eni pomoci
(learning set) podporuje rozvoj jednotlivc(, konkrétnich problému Iépe, nez
stimuluje uceni a jeho aplikaci do pouhé zaméreni na vyreseni ukolu.
pracovniho Zivota.
Prabéiny workshop Zhodnoceni pokroku a udrzeni Podpora spojeni s cili organizace,
(half-way workshop) | nadseni pro seberozvoj. dialog s vrcholovym vedenim.
o Kratkodobé staze v jinych Povzbuzeni k ziskani pohledu
Upevniujici aktivity . -~ . . . .
organizacich. zvnéjsku a uceni mezi organizacemi.
Projekt uceni se akci | Testovani osobniho rozvoje a jeho Orientace na uceni se praci na
(action learning vazby na realitu a naro¢né pracovni konkrétnich projektech.
project) ukoly.
Pfilezitost shrnout dosazené a Zdudraznéni vyznamu cyklického a
stanovit sméry pro dalsi kolo prabézného rozvoje; vyzdvihuje

Zavérecny workshop | seberozvoje; vrcholové vedeni mlze | vztah ucenijednotlivce s uenim celé
vyuzit prilezitost demonstrovat organizace a organizacnimi cili.

podporu seberozvoje v organizaci.
Zdroj: Folwarczna (2010).

3. Realizace programu a pribézna zpétna vazba. Vyuziti principu prubézné
zpétné vazby pomize predejit moznym zklamanim, ne€ekanym netispéchiim a
zaroven podpofii Gcastniky programu tim, ze ukaZze, Ze na jejich uceni nékomu
zalezi.

4. Vyhodnoceni programu a prijeti opatieni do budoucna na zakladé zpétné

vazby od vSech zajmovych skupin o jiZ realizovaném programu rozvoje.

5. Sdileni zkuSenosti a propagace vysledkii. Transparentni proces, dosaZené cile a
vlastni zkuSenosti mohou slouzit jako vyznamna motivace pro vSechny v

organizaci (Folwarczna, 2010).

Prokopenko (1996) specifikuje n¢kolik faktori, které jsou zakladem pii vybéru vhodnych

technik rozvoje osobnosti:

Prvnim je lidsky faktor. Dulezit¢ je zohlednit intelektualni schopnosti, ziskané
zkuSenosti, vzdélani jak lektora ¢i kouce, podporujicich Gsili uéici se osoby, tak i ¢lovéka
na protistrané, cilem, kterého je zlepseni svych osobnostnich charakteristik. Nezbytnou

podminkou je také motivace a jeji sila.

Druhym faktorem jsou cile programu rozvoje. Zmény v oblasti postoji a chovani,
schopnosti a dovednosti jsou obvykle hlavnim cilem manazerského vzdélavani. Mlze

jich byt dosazeno za vyuziti fady kognitivnich a participativnich metod rozvoje.
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Zaroven musime zohlednit specifiku riznych obori, ve kterych manaZer piisobi.
Podstatnou je praxe a konkrétné rozvoj praktickych dovednosti. Zde jsou vhodné
ptipadové studie, podnikatelské hry, prace na projektech a feSeni redlnych pracovnich

problému.

Pfi nédvrhu programu také musime uvazovat o nasledujicich ¢asovych a materialnich
faktorech: ¢asu na ptipravu pred vzdélavanim, délce samotného kurzu, denni dobu, kde
rano je nejefektivnéjsi prednaset a odpoledne procvicovat nabyté znalosti, Skolici
zatizeni, ktera jsou k dispozici a jejich vybavenost, kterda mize ovlivnit vybér technik
(Prokopenko et al., 1996).

2.8 Kouc€ovani jako metoda rozvoje manazert

Suchy a Nahlovsky (2007) definuji pojem koucovani jako ‘“vztah mezi dvéma
rovnocennymi partnery — koucem a koucovanym — zaloZenym na vzdjemné diiveére,
otevienosti a uprimnosti”’. Autofi poté porovnavaji koucovani s pé¢i o profesni rust,
rozvoj a blahobyt koucovaného. Jako zdklad metody uvadi smérovani jednotlivee pomoci
otazek, mifenych na porozuméni a poznani sebe samotného, na zédklad¢ odpovéedi poté

vede jednotlivce ke stanoveni cild a zptisobu jejich realizace.

Folwarczna (2010) uvadi, ze “kouc neposkytuje koucovanému hotova resSeni na jeho
problémy ani odpovédi na polozené otdazky. Pomdhad mu lépe pochopit rozmer problému

a pouze jej provadzi procesem jeho resent.”

Dle Dankové (2015) je schopen koucovat nejen kou¢ nebo manazer. Polozit vhodné
koucovaci otazky, povzbudit a nasmérovat nas ke zmén¢ mohou také ptibuzni, kamaradi

nebo dokonce lidi nam neznami.

Casto kougi vyuzivaji systém kladeni otazek zaloZeny na modelu GROW, ktery podrobné
popisuji ve svych dilech Armstrong (2007) a Whitmore (2009). Model se zaméfuje na
Ctyfi oblasti:

1. Cil (Goal) — stanoveni nejen specifického, métitelného, akceptovatelného,
realistického, terminovaného (SMART), ale také pozitivné formulovaného a
dobie pochopitelného cile (Whitmore, 2009). Cil mize byt stanoven jak
dlouhodoby, tak i kratkodoby.
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2.

Realita (Reality) — ziskani informaci o aktualnim stavu situace ¢i problému.
Naptiklad, jaké kroky jiz byly podniknuty kou¢ovanou osobou smérem k cili,
jaké vysledky byly dosazeny atd. Tento krok také pomiize identifikovat
piekazky, které brani dosazeni cile.

Moznosti (Options) — hledani a zkoumani riznych variant, které mohou vést k
dosazeni stanovené¢ho cile. Tento krok je primadrné zaméfen na to, aby
koucovana osoba sama prozkoumala a navrhla riizné piistupy a strategie. Kouc
zde neposkytuje piima feSeni, ale sméruje proces, klade vhodné otazky,
podporuje kreativni mysleni a vytvari prostor pro osobni reflexi.

Viile (What, When, Who, Will) — k tomuto kroku dojde v okamziku, kdy kou¢
rozpoznd, ze kou¢ovana osoba je ptipravena podniknout kroky smérem k akci.
Kou¢ a kouCovany se zam¢ii se na specifikaci toho, co pfesné je tieba ud¢lat,
kdy bude to provedeno, kdo bude zodpovédny za provedeni akce a jak zajisti

uspéch v dosazeni stanovenych cili.

2.8.1 Vyhody a nevyhody koucovani

Ve své praci Folwarczna (2010) povazuje koucovani za metodu, kterd nemusi byt

vhodnou pro kazdého ¢lovéka. Autorka rozliSuje vyhody a nevyhody koucovani:

Vyhody:
* Individudlni pfistup ke kazdému kou¢ovanému tc¢astniki rozvoje.
+ Flexibilita, zvySeni tempa procesu rozvoje.
*  Vénovani skuteCnym a aktualnim problémam.
* Vedeni koucovaného probiha spise neformalné, bez natlaku a nuceni.
» Motivace koucovaného k neseni odpovédnosti za vlastni vysledky.
Nevyhody:

Casova naro¢nost.
Uspésnost rozvoje vyznamné zavisi na kvalifikaci kouce, jeho schopnostech,

znalostech a dovednostech (Folwarczna, 2010).
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2.8.2 Cyklus koucovani

Jednotlivé faze cyklu koucovani jsou zndzornéné na Obrazku 6.

Obrazek 6: Jak dostat koucované do pohybu.
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Zdroj: Suchy & Nahlovsky (2007).

Cyklus zahrnuje nékolik fazi:

0.

o > 0w DN

Clovék neni schopen se nékam posunout, pfipadné nema motivaci. (Jak dale uvadi
autofi, v této fazi cilem kouCovaného je uvédomit si, ze neni spokojen se svym
soucasnym stavem, aby ziskal motivaci dostat se z doliku)

Dostal se z doliku, nemtze ale nadale pokracovat, vyvijet se.

Clovék je pripraven k uskuteénéni zmén. Potiebuje jen stimul, povzbuzeni.

I ptes to, ze si neni jisty, kam sméfuje, jiz zacal usilovat o dosédhnuti cilt.

V této fazi se urcuje spravny smér rozvoje.

Clovék prezkoumava a hodnoti své rozhodnuti ohledn& vybéru sméru, spravnosti

uréeni cili, mize provadét zmeény (Suchy & Néahlovsky, 2007).

2.8.3 Direktivni a nedirektivni kouc¢ovani

Folwarczna (2010) rozliSuje direktivni a nedirektivni koucovéani. U direktivniho

koucovani se vyuzivaji techniky pfimého nafizovani. Koucované osoba pasivné piijima

ptikazy kouce, sleduje, nasloucha jeho pokynim. Metoda je omezena dilezitym

predpokladem, Ze kou¢ dokaze odpovédét na otazky kladené koucovanym. Z toho plyne,

7ze nesmime podceniovat kompetence a odbornost kouce. Pfi feSeni nadstandartnich

mimoiadnych problému se jevi tento pfistup jako zastaraly a neaktualni, pravé z toho

divodi, Ze koucovany neziskava tolik zkusenosti a neposiluje své dovednosti ve stejné

mife, jak pfi nedirektivnim koucovani.
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Nedirektivni koucovani spociva v tom, ze koucovany dostane prostor pro uceni se
metodou pokus-omyl. Kou¢ nema pii tomto stylu ptedsudky, je nekriticky a neodsuzuje.
Pti nedirektivnim koucovani se snazi kou¢ v kouCovaném vzbudit to, aby se kouovany

chtél ucit a volil zptsoby, které¢ mu vyhovuji.

Nedirektivni techniky se vice soustfed’'uji na volnost kou¢ovaného, moznost hledani
vlastnich feSeni problému a zplsobl uceni se, zatimco direktivni techniky spocivaji v
kontrolovani, instruktdzi a jasnych ptikazech, které kouCovany nasleduje a dochéazi tim
k uceni. U téchto dvou zakladnich pfistupti jsou vyuzivané nejriznéjsi techniky a metody.

Nékteré z nich jsou uvedené na Obrazku 7.

Obrazek 7: Spektrum technik koucovdni.

NEDIREKITIVNi TECHNIKY

‘ Aktivni naslouchani ‘

" ‘ Reflexe ‘
TLACIT (PUSH)

Reiit problém za nékoho ‘ Parafrazovani ‘

‘ Sumarizovani ‘

‘ Kladenivhodnych otazek, které zvysuji poznani ‘

‘ Tvorba navrhi ‘

Poskytovani zpétné vazby

TAHNOUT (PULL)

‘ Poskytovani rad ‘ Pomahat nékomu vyfresit
si vlastni problém sam
‘ Instruktaz ‘
‘ Narizovani ‘

‘ DIREKITIVNi TECHNIKY ‘

Zdroj: Folwarcznd (2010) dle Downey (2003).
Vybér vhodného pristupu ziejmé zavisi na cilech koucovani. Autorka sdéluje, Ze jak
ptimé ptikazovani, tak i poskytnuti rady mtzou mit pozitivni vliv na vysledky procesu,
jsou-li v souladu s potiebami kou¢ovaného, kouce a organizaci (Folwarczna, 2010).

2.9 Vyhodnoceni efektivity rozvoje pomoci metody 360°
zpétné vazby
Pojem zpétnd vazba se pouziva ve smyslu ovlivnéni vstupu procest jeho vystupem.

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze pfi poskytovani zpétné vazby se jedna o subjektivni pohled
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poskytovatele, zpétna vazba by méla popisovat vysledek, nikoli napravovat ¢i posuzovat.
Zakladem by mélo byt respektovani a uvédomeni si toho, ze se jedna o nas$ dojem a nasi

interpretace toho, co vnimame.

Vice komplexni a netypickou metodou s prvkem hodnoceni je metoda 360° zpétné vazby
pouzivana také pro osobni rozvoj manazeru a jejich vzdélavani. Jejimi poskytovateli jsou
nadfizeni, podfizeni a kolegové zaméstnance. Zarovent mezi hodnotici subjekty miizou
patiit zadkaznici. Nezbytnym je také sebehodnoceni a sebereflexe samotného
zaméstnance. V praxi se vyskytuje skuteCnost, Ze manazeti nevi, jestli to, jak oni vidi
sebe samotné odpovidé tomu, jak je vnimaji ostatni. Vysledkem takového vyuziti riznych
zdrojii hodnoceni je moznost ziskdvani vedoucim pracovnikem pochopeni, zda je jejich

chovani v souladu s o¢ekavanimi spolupracovnikd.

Néstrojem pro ziskévani dat a nésledné hodnoceni zaméstnance u této metody obvykle
slouzi strukturované dotaznikové Setfeni, ve kterém jsou zahrnuté otazky tykajici se
klicovych charakteristik hodnoceného manazera, prvki jeho osobnosti. Za uc¢elem ziskani
co nejupiimngj$i a konzistentni zpétné vazby Setfeni probihd zpravidla anonymné

(Folwarczna, 2010).
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3 Metodika

Cilem této bakalaiské prace je definovat a charakterizovat osobnost kazdého z vybranych
manazeru, ktefi se zi¢astnili vyzkumu a navrhnout metody jejich rozvoje ke zvySeni

vykonu profesni manazerské ¢innosti.
Pro dosazeni hlavniho cile se prace také zamétuje na diléi cile, kterymi jsou:

1. Vymezeni klicovych termint a pojmu z oblasti rozvoje osobnosti manazera — je
soucasti literarniho prehledu této bakalarské prace.

2. Identifikace a nasledna analyza typ osobnosti zvolenych manazérti na zakladé
vysledkti dosazenych realizaci testu typologie osobnosti Myers-Briggs Type
Indicator (MBTI).

3. ldentifikace a nasledna analyza tymovych roli zvolenych manazéri na zakladé
vysledku dosazenych realizaci Belbinova testu tymovych roli.

4. Provedeni individualnich kou¢ovacich rozhovorti s manazery.

a. Sbér a nasledna analyza informaci ohledn¢ jejich:
» pohledd na manazerskou osobnost a jeji charakteristické
rysy,
+ aktualniho stavu manazerskych schopnosti a dovednosti,
» pristupt k feSeni ukoll na pracovisti,
» motivaci k osobnimu rozvoji,
+ preferenci v oblasti metod rozvoje a vzdélavani.
b. Nasmérovani manazeru k:
» stanoveni konkrétnich cilti v oblasti seberozvoje,
+ identifikaci ptipadnych piekazek v dosazeni cild,
* identifikaci moznych zptsobu realizace cila.

5. Navrh individualnich opatfeni pro zajisténi rozvoje. DoporuCeni metod a
strategii rozvoje osobnosti s ohledem na cile, pozadavky a osobni preference
manazerd.

6. Kalkulace ptedpokladanych finan¢nich a ¢asovych nakladi spojenych s realizaci
cila.

Prvnim krokem bude vymezeni termint. Terminy, které se pouzivaly v praktické ¢asti
této bakalarské prace jsou uvedeny Vv literarnim ptehledu a byly definovany S vyuzitim

literarnich prament.
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Dalsim krokem bude realizace dvou osobnostnich testt s ucasti tfech zvolenych manazert
A, B a C, kteti se zacastni zkoumani osobnosti. Testy budou provedeny za Gcelem sbéru
dat tykajicich jejich osobnostnich charakteristik a ty jsou Myers-Briggs Type Indicator
(MBTI) a Belbiniv testu tymovych roli. Davodem pro zvoleni téchto testi je jejich
schopnost poskytnout detailni a komplexni vhled do osobnostnich charakteristik
jednotlived v pracovnim prostiedi. Test typologie osobnosti MBTI se zaméfuje na
identifikaci preferenci v oblasti vnimani svéta, rozhodovani a interakce s okolim, zatimco
Belbintiv test se zaméfuje na analyzu tymovych roli a pfispiva k porozuméni, jak
jednotlivci se podileji na ukolech v tymu a jak pfispivaji k jeho efektivité. Test MBTI

bude proveden prostifednictvim stranek www.16personalities.com (NERIS Analytics

Limited, 2024), kde je 1ze ptistoupit jednu z verze daného testu. Belbinlv test tymovych

roli je uveden v ptilohach této bakalarské prace.

Po vyhodnoceni vysledkt téchto dvou testi bude s kazdym manazerem individualné
proveden koucovaci rozhovor. Sablona kouovaciho rozhovoru je uvedena v piiloze.
Koucovaci rozhovory budou slouzit k prozkouméni osobnostnich rysti manazert, jejich
ptistupt k feSeni ukolii na pracovisti, hlub§imu porozuméni jejich motivaci k rozvoji,
prekazkam, celkovému postoji k vzdélavani tidicich pracovnikli a k analyze jejich
potencialu v pracovnim prostiedi. Hlavnim cilem koucovacich rozhovori bude vést
pomoci koucCovacich otazek manaZery k odhaleni svych potenciali a identifikaci
profesnich cilli v kontextu osobnostniho rozvoje. Po stanoveni téchto cilii bude diraz
kladen na podporu manazeri v nalezeni nejvice vhodnych metod a strategii, které jim

pomohou dosahnout vymezenych cilti.

Na zaklad¢ informaci zjisténych pomoci dvou osobnostnich testd a koucovacich
rozhovori budou navrzeny opatfeni pro zajisténi rozvoje a doporuc¢eny metody a strategii
rozvoje osobnosti. Tyto strategie budou navrzeny na zakladé teoretickych poznatki s
ohledem na konkrétni cile, preference a potifeby kazdého manazera a budou zaméteny na

posileni jejich osobnostnich kvalit jako vedoucich pracovnik.

Na zavér bude sestavena kalkulace ptedpokladanych finan¢nich a ¢asovych néakladt
spojenych s realizaci individudlnich cilti kazdého manaZera, pomoci které bude mozno
zjistit, jak rychle se manazeti dostanou ke svym ciliim a jaké vyse finan¢nich prostiedkt

bude vyzadovana k jejich dosazeni.
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Celkové bude tato prakticka ¢ast poskytovat konkrétni ptiklady toho, jak lze teoretické
poznatky o osobnosti manazera aplikovat v readlném pracovnim prostiedi a jak mohou byt

tyto poznatky vyuzity k podpote osobniho riistu a profesniho rozvoje manazert.

V ramci této bakalaiské prace je dulezité poznamenat, ze informace Cerpané z prace
Cakrta (2009) a online platformy, kde je moZné provést MBTI test, konkrétnd
z webovych stranek www.16personalities.com (NERIS Analytics Limited, 2024) slouzily

jako zaklad a inspirace pro formulaci charakteristik osobnosti jednotlivych manaZzerd.
Dila Bé¢lohlavka (2008) a Vajnera (2007) byla pouzita pro vymezeni osobnostnich
charakteristik dle R. M. Belbina u jednotlivych tymovych roli manazert. VSechny pouzité

literarni a internetové zdroje jsou fadné citovany v piehledu zdroji na konci prace.
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4 Vlastni reSeni prace

V nasledujicim textu budou popsany organizace Podnik 1 a Podnik 2, ve kterych
zkoumani manazefi A, B a C pracuji a jejich osobnostni charakteristiky zjisténé pomoci
vyuziti vyse uvedenych metod, které byly realizovany béhem obdobi od 27. unora 2024

do 21. bitezna 2024.

Podnik 1 — Manazer A

Spolecnost, v niz je zaméstnan Manazer A, je lidrem v poskytovani telekomunikaénich
sluzeb. Firma ma Siroké portfolio sluzeb v oblasti telefonii, radiokomunikace, internetu a
dalsich souvisejicich odvétvi, které pokryvaji potifeby osobnich i podnikovych zakazniki.
Sit’ této spolecnosti je rozsahld a poskytuje spolehlivé a inovativni technologické

produkty a sluzby.
ManazZer A

Manazer A je zkuSenym lidrem, ktery jiz vice nez 20 let fidi oddéleni IT v uvedené
organizaci. Momentalné ma pod sebou 16 pofizenych. Jeho prace zahrnuje feSeni
pozadavkl zakaznikii, tvorbu cen a planovani dlouhodobych a kratkodobych cili
odd¢leni. Soucasti jeho prace je spravné rozdéleni ukolti v tymu s ohledem na kompetence
a schopnosti jeho ¢lentl, kontrola priib&hil procesii, odhalovani slabych stranek projektt.
Manazer A také zdlraznuje vyznam retrospektivnich setkani ve své praci, cilem kterych
je identifikovat co fungovalo dobfe, co ne, a jak mohou zlepsit svou pracovni efektivitu
jako tym v budoucnu. Organizuje ptidéleni bonust na zavér projektd, zdliraznuje vyznam

ocenéni uspécht svych podtizenych.
Charakteristika osobnosti ManazZera A dle vysledka MBT] testu

Poméry jednotlivych preferenci znazornuje na dalSi strance Graf 1. Podrobnéjsi
charakteristika jednotlivych preferenci dle MBTI je uvedena v kapitole vénované

typologii osobnosti dle MBTI, viz str. 14.
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Graf 1: Vysledky MBTI testu ManaZera A.

1. dimenze 71% Extraverze (E) 29% Introverze (1)

2. dimenze 36% Smysly (S) 64% Intuice (N)

3. dimenze 49% Mysleni (T) 51% Citéni (F)

4. dimenze 81% Usuzovani (J) 19% Vnimani (P)

Zdroj: Zpracované autorkou.

Manazer A s typem osobnosti Protagonista (ENFJ). Jedinec s timto typem osobnosti je
charakterizovan jako ¢lovek, ktery si uziva Zivot a peclivé ho planuje. Je pratelskym,
empatickym, kreativnim a charismatickym vedoucim. M4 sklon k altruismu. Casto je jeho
charisma a osobni kouzlo neodolatelné, ¢imz ma tendenci bez problému ziskavat divéru

a respekt ostatnich, vytvaret silné a loajalni tymy.

Takovy manazer mé nejvétsi uspéch na pozicich, kde mlize délat to, co mu pfinasi nejvetsi
radost — pomahat ostatnim, podporovat a inspirovat lidi kolem sebe, a to jak svym
osobnim ptikladem, tak i svymi slovy ¢i ¢iny. Nachazi naplnéni a motivaci ve vedeni, kde

muze piispivat k rozvoji svych podiizenych a vést je K ristu.

Kromé toho, ma Manazer A ve 3. dimenzi vyvazenou preferenci mezi Citénim (F) a
Myslenim (T). Mize to znamenat, Ze je empaticky k potfebam a emocim svych
spolupracovnikdl, ale zaroven je schopen peclivé a racionalné zvazit vSechny faktory a
informace pfi rozhodovani, upfednostituje pravdu a logiku. Ma schopnost se snadno
rozhodovat a ceni objektivitu, pfi tom je vnimavy k emocionalnimu stavu ostatnich a stara
se o udrZeni piijemného pracovniho klima. Podobny pfistup a jeho schopnost vyvazit
raciondlni a pocitové aspekty vede k dosazeni uspéSnych vysledki, efektivni spolupraci
Vv tymu a ptispiva k harmonii na pracovisti.

Charakteristika tymovych roli ManaZera A

Manazer A vykazuje nejvyssi pocet bodu ve tiech rolich, a to jsou VY — vykonavatel,
realizitor, pracant, VU — viidce, koordinator a ZD — zdroja¥, vyhledava¢ zdroji. Coz
ho charakterizuje jako svédomitého a spolehlivého manazera s kombinaci metodického a

systematického ptistupu, posilenych komunika¢nich dovednosti a schopnosti taktického

a strategického jednani. Preferuje demokraticky styl fizeni a respektuje diverzitu nazoria

35



v tymu, ¢imz motivuje k efektivni spolupraci. Podrobnéjsi charakteristika jednotlivych
tymovych roli dle R. M. Belbina je uvedena v kapitole vénované Belbinovu testu

tymovych roli, viz str. 18.

Tabulka 5: Vysledky Belbinova testu ManaZera A.

TYMOVA ROLE POCET BODU Z TESTU
VY - vykonavatel, realizator, pracant 13
VU - vidce, koordinator 11
ZD - zdrojaf, vyhledavac zdroju 11
US — usmérnovac, formovac, konceptor 10

TY — tymovy pracovnik, humanizator

DO - dokoncovatel, dotahovac, kompletovac

IN —inovdtor, myslitel

B O N| ©

PO — pozorovatel, hodnotitel (vyhodnocovac)

Zdroj: Zpracované autorkou.

Podpora silnych strianek a rozvoj potencialu ManaZera A

Jako VY — vykonavatel, realizator, pracant nejvétsiho uspéchu dosahne ManaZer A na
pozicich, které vyzaduji schopnost systematického mySleni, uméni organizovat,
usporadat rozlisné zdroje. Mél by dostavat ptesné definované tkoly, protoze tak dokaze
dosahnout nejvyssi efektivity. Pro piekroc¢eni hranic svého mySleni a schopnosti se

odchylit od jasn¢ danych postupli by Manazer A mohl vyuzit trénink kreativniho mysleni.

Z pohledu roli VU — viidce, koordinatora bude ManaZeru A vyhovovat prace s odbornd
naro¢nymi tkoly a vysokou mirou samostatnosti. M4 pfirozenou schopnost motivovat a
piispivat k rozvoji ostatnich ¢lent tymu. K posileni dovednosti udrzovat své hranice,
efektivné komunikovat a tesit konflikty v pracovnim prosttedi by u této role mohl byt

uzite¢ny kurz zaméfeny na management lidskych zdroja.

Jako ZD - zdroja¥, vyhledava¢ zdroju se uplatni Manazer A v praci, ktera vyzaduje
rychlou reakci a flexibilitu. Jeho schopnosti by se dobte uplatnily v fizeni operativnich
procest, kde je rychlé posuzovani situace a rozhodovani nezbytné. Manazer A by mé¢l
zvazit ucast na kurzech zaméfenych na efektivni fizeni ¢asu, které mu pomohou se naucit

vvvvvv

netrpélivost a vyhne se rozptyleni pozornosti.
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Data ziskana pomoci koucovaciho rozhovoru s ManaZerem A
Postoj ke vzdélani manaZeri:

Manazer A zdlraziuje vyznam ziskavani vzdélani v oblasti, kterou tidi, aby mohl Iépe
porozumét fungovani podniku a zajistit efektivni propojeni vSech jeho prvku. Véri, ze
absolvovani kurzii a zvySeni profesni kvalifikace jsou klicové pro osobni rozvoj a tispéch
v praci jako manazera. Proto se aktivné Ucastni kurzl a Skoleni zamétenych na témata,

ktera ho zajimaji, a neustale hleda ptilezitosti ke zdokonalovani svych dovednosti.

Kurzy PMBOK (Project Management Body of Knowledge) a MBA (Master of Business
Administration), které absolvoval online formou na jedné z univerzit v rdmci firemniho
vzdélavani, povazuje za nejpiinosnéjsi pro sebe. Tyto kurzy mu poskytly strukturovany

seznam technik a metod, které¢ uspésné aplikuje pti své praci a vyuziva pti fizeni projekti.
Osobnost ¢lovéka, ktery dokaze vést lidi:

Podle Manazera A nezbytnymi prvky osobnosti uspésného viiddce jsou ambice, vnitini sila
a spolehlivost. Manazer A tvrdi, Ze spolecnost ma tendenci hledat diivéryhodnou autoritu,
ktera je schopna ptevzit zodpovédnost a poskytnout smér a jistotu. Kromé toho Manazer

A zdlraziuje, Ze rozvinuta rozumova inteligence hraje také vyznamnou roli.

Manazer A vé&fi, ze v zivote, pokud Clov€k ma viiddcovské schopnosti, projevi se to ve
vSech oblastech jeho Zivota, 1 kdyZ si jich moZna neni védom. Kdy?Z si jedinec uvédomi,
ve ¢em je dobry, miZe se tomu zacit vénovat a rozvijet své schopnosti. Podle Manazera
A, kazdy z nads mize byt manazerem svého vlastniho Zivota. Staci si promyslet, co chceme
dosahnout a pro¢ je to pro nas dulezité, a poté vytvoftit plan, jak toho dosahnout: ,, Kdyz
vedomé pristupujeme k nasemu zivotu a uvédomujeme si diisledky nasich cinu, muzZeme

organizovat sviij Zivot tak, aby byl nejlepsi.
Cile:

Manazer A si klade za cil udrzovat pozitivni pracovni atmosféru, kde se zaméstnanci citi
podporovani a motivovani. Snazi se aktivné zapojit do rozvoje svych podfizenych,
poskytovat jim pomoc a podporu pii dosahovani jejich profesnich cili. Déle se snazi
vytvaret prostiedi otevienosti a diivéry, kde je prostor pro komunikaci a sdileni zkuSenosti
mezi Cleny tymu: ,, Chci, aby podrizeni komunikovali nejen se mnou, ale i mezi sebou,

VYtvori to synergii, coz je velmi ucinné.
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Piekazky, motivace:

Manazer A mél zkusenost s provadénim individudlnich schiizek s podiizenymi, aby 1épe
porozumél jejich potfebam, urovni jejich spokojenosti a ukazal, Ze jsou pro organizaci
dualeziti. Objevilo se, Ze Manazer A nebyl dostate¢né piipraven a nepocital s tim, Ze by
néktefi podiizeni méli problémy s navazanim kontaktu, pocitovali by nervozitu a stres.
Nedostatecnd ptiprava byla zplsobena nepiili§ uspé€Snou organizaci svého casu

Manazerem A.

Aktualni prekazkou pro Manazera A je skutecnost, Ze vétSina Skoleni, ktera absolvuje, je
pfevazné zameétena na teoretické znalosti, které jiz ovlada, a nedostatecné se vénuji

praktické aplikaci a cvi¢enim.
Realizace cili:

Béhem koucovaciho rozhovoru si Manazer A uvédomil, Ze realizace jeho cile vytvofit
divérnou atmosféru v kolektivu mtize byt dosazena tim, Ze se bude vice vénovat rozvoji
schopnosti planovat a fidit sviij Cas, aby predeslo tomu, ze nebude piripraveny k provadéni
setkani. Sdélil, ze kdyby jeho pracovni den mél ur€ity plan, do kterého by pattily ptiprava
a provadéni osobnich online schiizek s podiizenymi, byl by ManaZer A vice ohleduplnym
vicéi svym spolupracovnikiim, zorganizovanym a efektivnim. ManaZer A se postupné
zacal zamyslet nad vyznamem delegovani a pfiSel s ndpadem, Ze by mohl z n€kterych
svych podiizenych vychovat manaZery, ktefi by byli zodpov&dni za organizaci

individualnich schuzek.

Co se tyka vzdélavacich aktivit, ManaZeru A nejvice vyhovuji ty, které jsou zamétené na
praktické vyuZiti. ManaZer A vyjadril zajem o zapojeni do nového projektu s cilem ziskat
zkuSenosti a aplikovat jiz ziskané znalosti a o ti€ast na skupinovém koucinku ¢i tréninku.
Na zavér ManaZer A podékoval za koucovaci rozhovor a podotknul diileZitost sebereflexe

tykajici se svych dovednosti a osobnich vlastnosti. Uvedl, Ze podle jeho nazoru jsou

koucovaci rozhovory velmi pfinosné k rozvoje manazerského potencialu.
Metody rozvoje doporucené Manazeru A

Na zéklad€ informaci ziskanych béhem koucfovaciho rozhovoru a pomoci analyzy
osobnostnich charakteristik mohou byt Manazeru A s ohledem na jeho osobni preference
a zajem O zucastnéni vzdélavaciho programu a neustdly seberozvoj doporuceny

vzdéelavaci programy zamétené na efektivni fizeni svého ¢asu a naplnéného pracovniho
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zivota a kurzy v oblasti posileni manazerskych soft skills a hard skills. Metody rozvoje

jsou podrobn¢ uvedeny v Tabulce 6.

Kalkulace nakladu spojenych s realizaci cili ManaZera A

Kalkulace finan¢nich a ¢asovych nakladi spojenych s realizaci doporuc¢enych metod

rozvoje je uvedena v Tabulce 6. Tabulka zahrnuje cile rozvoje ManaZera A, doporucené

formy a metody rozvoje a finan¢ni naklady a ¢asovou naro¢nost na jejich realizaci.

Ptredpokladand cena metod rozvoje byla zjisténa prostiednictvim porovnani nékolika

dostupnych nabidek. Délka procesu uceni a s tim spojené finan¢ni ndklady se mohou lisit

v zavislosti na frekvenci lekci, typu a obsahu balikti kurzi.

Tabulka 6: Kalkulace finanénich a ¢asovych ndkladii na realizace cilit ManaZera A.

Posileni dovednosti Manazera A v efektivnim fizeni ¢asu, planovani a zvyseni jeho
produktivity. Vzhledem k preferencim Manazera A by méla vzdélavaci metoda klast dliraz na
praktické vyuZiti a byt zamérena na poskytnuti konkrétnich nastrojl a postupu, které
Manazer A mize pfimo aplikovat v kazdodenni praxi.

DOPORUCENA METODA ROZVOJE

FINANCNI
NAKLADY

¢ASOVA NAROCNOST

Komplexni rozvojovy program GTD (Getting Things
Done®) — Certifikovany tréninkovy program, ktery se
zaméruje na zvyseni produktivity, feSeni pracovniho
chaosu, eliminace prokrastinace a osobni rozvoj, je
realizovan formou skupinového tréninku s vyuzitim

16 990,- K¢ bez

*  Dvoudenni uvodni
trénink: 11,5 hodin

* Interaktivni
program 5 kroka
GTD: 16 tydnii

formé workshop(: www.educoo.cz/skoleni/time-
management

interaktivniho programu, ktery umoziuje ucastnikliim DPH/program
vypracovat si vlastni funkéni GTD systém (GTD CZ & * Podporatrenéra: 5
SK, Productivity Partners, s.r.o., 2022). tydnd
Celkem: 5 mésict (21
Odkaz na webové stranky rozvojového programu GTD: tyden)
gtdez.cz
Workshopy zamérené na fizeni ¢asu a planovani.
Odkaz na webové stranky, kde jsou nabizeny mozné 0d 4 450,- Jednodenni &
volné dostupné kurzy zamérené na fizeni Casu ve K&/kurz vicedenni workshop

Online Skoleni zaméFené na posileni dovednosti v
oblasti fizeni ¢asu, techniky planovani, multitasking a
zvladani stresovych zatézi.

Odkaz na webové stranky, kde jsou nabizeny mozné
volné dostupné kurzy zamérené na fizeni Casu ve
formé online $koleni: www.cems-cz.com/detail-

skoleni/251-time-management-stress-management-
management-ii

8900,- K¢ bez
DPH/kurz

2 dny (6 hodin denné)
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ciL 2. Neustaly seberozvoj Manazera A, zdokonalovani jeho dovednosti jako vedouciho pracovnika
a celkové zvySeni produktivity.
Kurzy zamérené na rozvoj manazerskych soft skills a
hard skills. »  Jednodenni ¢i
Odkaz na webové stranky, kde jsou nabizeny mozné vicedenni
volné dostupné kurzy pro manazery a vedouci 1.890,- worll<sfj<v)p Cionline
pracovniky ve formé online webinaf, prezenénich a# 32 000,- webinaf o
workshop ¢&i firemnich $koleni: K&/kurz *  Cyklus tréninkd
+  www.educoo.cz/product-category/business- (napf. dvakrat
skoleni-a-workshopy/manazerske-kurzy mésicné po dobu
«  www.tsmkurzy.cz/kurzy/manazerske-kurzy nékolika mésica)
e www.cems-cz.com/skoleni

Zdroj: Zpracované autorkou.

Z tabulky se da usoudit, ze ¢as, ktery bude Manazer A potiebovat k dosazeni cilti miize
kolisat v zavislosti na vybrané metod¢ rozvoje a jeho ¢asovych moznostech. Stejn¢ tak
finan¢ni néklady se mohou liSit v zavislosti na zvolené metod€. Doporu¢ené¢ metody
rozvoje uvedené¢ v Tabulce 6 plné vyhovuji cilim a pozadavkiim Manazera A a

odpovidaji jeho osobnim preferencim.
Podnik 2 — Manazer B

Podnik 2 se specializuje na poskytovani ubytovacich sluzeb vefejnosti, zamétenych na
akce s velkym poctem ucastnikid, skupiny i jednotlivce. Spolecnost v této dobé
zaméstnava cca 100 oddanych a motivovanych pracovnikl. ManaZer B je zde povéten

fizenim oddéleni ubytovani a Manazer C zastava pozici v ekonomickém oddéleni.
Manazer B

Manazer B ma za sebou 7 let zkuSenosti s vedenim lidi. Momentaln¢ jiz 5 let ispéSné
zastava manazerskou pozici v ubytovacim oddéleni Podniku 2, kde fidi dostate¢né velky
tym sloZeny z 35 pracovnikid. M4 rozmanitou napln prace, ktera zahrnuje zajiSténi a
kontrolu provozu svéfeného oddé€leni a také koordinace ¢innosti oddé€leni s ostatnimi
utvary ubytovaciho zafizeni. Vénuje se komunikaci s velkymi skupinami ubytovanych,
zejména béhem akci, aby zarucil bezchybny prabéh udalosti v souladu s dohodami,
aktivné fesi jejich stiznosti a poZzadavky. Stard se o dodrZzovani legislativnich a etickych

standardt pfi provadéni pracovnich ukont.

40


https://www.educoo.cz/product-category/business-skoleni-a-workshopy/manazerske-kurzy/
https://www.educoo.cz/product-category/business-skoleni-a-workshopy/manazerske-kurzy/
https://www.tsmkurzy.cz/kurzy/manazerske-kurzy/
https://www.cems-cz.com/skoleni

Charakteristika osobnosti ManazZera B dle vysledki MBTI testu

Poméry jednotlivych preferenci znazoriiuje Graf 2. Podrobnéjsi charakteristika
jednotlivych preferenci dle MBTI je uvedena v kapitole vénované typologii osobnosti dle

MBTI, viz str. 14.

Graf 2: Vysledky MBTI testu ManaZera B.

1. dimenze | 22% Extraverze (E) 78% Introverze ()

2. dimenze 90% Smysly (S) 10% Intuice (N)

3. dimenze 43% Mysleni (T) 57% Citéni (F)

4. dimenze 36% Usuzovani (J) 64% Vnimani (P)

Zdroj: Zpracované autorkou.

Manazer B s typem osobnosti Dobrodruh (ISFP). Pro manazera s timto typem osobnosti
je charakteristické byt vysoce empatickym, vnimavym, povzbuzujicim, premyslivym a
ohleduplnym. M4 schopnost intuitivné chapat nevyslovené pocity a nazory svych kolegi,
coz jim umoziuje citit se vnimani a respektovani. Diky své flexibilni povaze a
otevienému mysleni je Casto takovy manazer tolerantni a neodsuzujici, dokéze ocenit
rozmanitost svéta a respektovat lidi s riznymi nazory ¢i zivotnimi styly, ma sklon
odpoustét chyby svych podfizenych a piistupuje k nim s porozuménim. Jeho ptirozena
skromnost Casto zakryva jeho pozoruhodné schopnosti a talenty, které vyjimecné

ptispivaji do pracovniho prostiedi.

Ve svété managementu se tento typ manaZzera vyznacuje minimalni ambici mit
nadfazenou pozici. Neni pro n¢j charakteristické mit touhu kontrolovat ostatni, vytvaiet
dlouhodobé strategie nebo trestat nevhodné chovani. Nicméné, to, ze ma odlisny pfistup
k vedeni, neznamen4, ze neni uspesny v tom, co déla. Takovy typ manazera ma tendenci
byt velmi oblibenym ve svém tymu. Jeho pfistup k praci spoc¢iva v tom, Ze chce pomahat,
podporovat a byt uzite¢ny predevsim pro ostatni. Nejveétsi motivaci ma na pozicich, kde
ma dostatek volnosti a kde je ocenéna jeho flexibilita, vynalézavost a iroveit emocni

inteligence.
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Nadto, je Manazer B ve 3. dimenzi charakterizovan viceméné vyvazenou urovni
preferenci mezi Citénim (F) a Myslenim (T). Detailni popis charakteristik takového

projevu v typu osobnosti je uveden v kapitole vénovanou Manazeru A, viz str. 35.
Charakteristika tymovych roli ManaZera B

V Tabulce 7 je ndzorné vidét, ze Manazer B ziskal nejvy$§iho poétu bodi v rolich TY —
tymovy pracovnik, humanizitor a VU — viidce, koordinator. Dohromady ho tyto dvé
tymové role charakterizuji jako manazera s pratelskym, demokratickym a ochotnym
pristupem k ¢lenim tymu, pro kterého je dulezitd pozitivni pracovni atmosféra. Jeho
hlavnim cilem je podpora jednotliveli a motivace tymu k dosazeni spole¢nych cili.
Podrobnéjsi charakteristika jednotlivych tymovych roli dle R. M. Belbina je uvedena

Vv kapitole vénované Belbinovu testu tymovych roli, viz str. 18.

Tabulka 7: Vysledky Belbinova testu Manazera B.

TYMOVA ROLE POCET BODU Z TESTU
TY - tymovy pracovnik, humanizator 20
VU - viidce, koordinator 18
VY - vykonavatel, realizator, pracant 10
US — usmérnovac, formovac, konceptor 8
ZD — zdrojar, vyhledavac zdrojli 8
DO - dokoncovatel, dotahovac, kompletovac 5
IN —inovdtor, myslitel 1
PO - pozorovatel, hodnotitel (vyhodnocovac) 0

Zdroj: Zpracované autorkou.

Podpora silnych strianek a rozvoj potencialu ManaZera B

Se svoji primarni roli T¥ — tymovy pracovnik, humanizator se nejlépe ManaZer B
uplatni na pozicich, které vyzaduji vysokou uroveinl empatie a schopnost budovat a
udrzovat vztahy s podiizenymi a zakazniky. M¢l by vyuzivat sviij takticky piistup k feseni
rozporl v tymu a vstiicny postoj k vytvaieni pozitivni pracovni atmosféry. K ziskani vétsi
sebejistoty pfi rozhodovani a GspéSnému zvladnuti naroénych konflikti by se Manazer B
mohl zicastnit tréninku asertivni komunikace anebo Skoleni zaméteného na efektivni

feSeni konfliktnich situaci.

Doporuceni pro tymovou roli VU — viidce, koordinator je uvedeno v kapitole vénovanou

Manazeru A, viz str. 36.
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Data ziskana pomoci koucovaciho rozhovoru s Manazerem B
Postoj ke vzdélani manaZeri:

Podle nazoru Manazera B ziskani vzdélani v oblasti fizeni sice mlze byt uzitecné, ale

neni nezbytnou podminkou pro dosazeni uspéchu v manazerské roli.
Osobnost ¢lovéka, ktery dokaze vést lidi:

Podle Manazera B Clovek, ktery dokdze vést lidi ma takové osobnostni vlastnosti jako
adaptabilita a flexibilita. Manazer B zdlraziuje diilezitost projevovani ohleduplnosti a
vstficnosti jak vici spolupracovniklim, tak i vi¢i zdkaznikim. Podle n¢j tato vstiicnost
vytvaii pozitivni prostiedi, ve kterém se lidé navziajem podporuji a dosahuji lepSich

vysledkd.

Dulezitymi dovednostmi jsou podle Manazera B uméni nalézat a pfijimat kompromisy,
schopnost efektivniho vedeni diskuse a vstficného jednani. Tvrdi, ze pfili$ autoritativni
ptistup k fizeni a direktivni chovani vici podfizenym nejsou optimalni a neposkytuji
dostate¢né prostoru pro iniciativu ¢lenil tymu, mohou omezit jejich schopnost pfinaset
nové napady, hledat inovativni feSeni a spolupracovat na spoleénych cilech. Podle n¢j by
uspésny manazer nemél prosazovat svij nazor jako jediny spravny. Takovy pristup také
muze snizovat motivaci zaméstnanct a vést k nedostatku jejich angazovanosti. Jedna se
ale 0 schopnosti naslouchat argumentiim ostatnich a respektovat rozmanitost nazort v

tymu.

U feSeni konfliktnich situaci, Manazer B zminiuje metodu mediace, kterou rad uplatiiuje
sam. Takovy pfistup spocivd v zapojeni tieti strany, coZ nejen zvysuje transparentnost
procesu feseni konfliktu, ale také umoziuje vice objektivni posouzeni situace, vzhledem

k pfitomnosti svédkda.
Cil:

Manazer B si stanovil za cil zlepsit své jazykové dovednosti v anglickém jazyce. I kdyz
jiz ovlada anglictinu na Grovni B1, touzi dosdhnout pokrocilejsi urovné. Vzhledem k
povaze své prace, kterd Casto vyZzaduje komunikaci se zahrani¢nimi zakazniky, zlepSeni
jazykovych dovednosti by mohlo pfispét k posileni sebevédomi ManaZera B pii jednani
v anglickém jazyce a zdrovenl by mu to mohlo pomoci vyhnout se potencidlnim
nedorozuménim, kterad mohou vzniknout v pritbéhu takové komunikace, coz by pfispélo

k jeho profesionalnimu rozvoji a uspéchu.
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Piekazky, motivace:

Manazer B zvazuje a projevuje zajem o zdokonaleni svych jazykovych schopnosti v

anglickém jazyce. Realizaci cile brani chybéjici motivace.
Realizace cile:

Manazer B preferuje samostudium prostiednictvim vetejné dostupnych zdroji, jako jsou
internet a odborna literatura. Tento pfistup voli z divodu své introvertni povahy a potieby
Cerpat energii a silu ve vlastnim klidném prostiedi, coz je zvlasté dalezité, kdyz je v jeho

pracovnim prostiedi vyZzadovana kazdodenni interakce s mnoha lidmi.
Metody rozvoje doporucené ManaZeru B

Na zéklad€¢ informaci ziskanych béhem koucovaciho rozhovoru a pomoci analyzy
osobnostnich charakteristik miize byt Manazeru B s ohledem na jeho osobni preference a
prirozenou introverzi doporu¢eno studium anglického jazyka prostfednictvim online
kurzu s omezenym poctem Ucastnikd, individualni vyuky slektorem ¢i bez nebo
samostudia formou c¢teni bilingvnich knih. Metody jsou dale podrobné rozebrany

v Tabulce 8 na dalsi strance.

Zaroven, vzhledem k zaznamenané nizké Grovni motivace by bylo vhodné, aby vedeni
organizace zvazilo moznost dalSiho koucovaciho rozhovoru s ManaZerem B, coZ by

mohlo pozitivné ovlivnit jeho sebejistotu a podpofit jeho motivaci k osobnimu rozvoji.
Kalkulace naklada spojenych s realizaci cile ManaZera B

Kalkulace finan¢nich a ¢asovych nakladi spojenych s realizaci doporuc¢enych metod
rozvoje je uvedend v Tabulce 8 na dalsi strance. Tabulka zahrnuje cil rozvoje ManaZzera
B, doporucené formy a metody rozvoje a finan¢ni ndklady a casovou naroc¢nost na jejich
realizaci. Pfedpokladana cena metod rozvoje byla zjisténa prostiednictvim porovnani
nckolika dostupnych nabidek. Délka procesu uceni a s tim spojené financni néklady se

mohou liSit v zavislosti na frekvenci lekci, typu a obsahu balikti kurza.
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Tabulka 8: Kalkulace financnich a ¢asovych nakladii na realizace cile ManaZera B.

CciL

ohledem na introvertni povahu ManaZera B.

Dosazeni pokrocilejsi urovné a zdokonaleni jazykovych schopnosti v anglickém jazyce s

DOPORUCENA METODA ROZVOJE

FINANCNI
NAKLADY

CASOVA NAROCNOST

Skupinovy online kurz uskute¢nény prostrednictvim
pravidelnych online schlizek vedenych lektorem —
maximalné 3 Ucastnici v kazdé skupiné.

Odkaz na webové stranky s podobnym kurzem
»Konverzace pro introverty”: hanaste.cz/konverzace-

pro-introverty (Hana Stejskalova, 2021)

3 290,- az 4 400,-
Ké/kurz

Do 1 semestru
(60-90 minut/lekce)

Individualni vyuka anglického jazyka s lektorem online
formou.

Odkaz na webové stranky s databazi lektort:
www.naucim.cz/vyuka-anglictina/stredne-

pokrocily/online

150,- az 1 575,-
Ké/lekce

Do 1 semestru
(60-90 minut/lekce)

Flexibilni samostudium prostrednictvim online kurzu.

Odkaz na webové stranky samostudijniho kurzu
realizovaného mezinarodni organizaci Spojeného
kralovstvi — British Council:
englishonline.britishcouncil.org/english-self-study

Odkaz na webové stranky samostudijniho kurzu s
individualnim koucovanim: www.berlitz.com/cs-

cz/dospeli/individualni-vyuka/flex

208,- az 2 499,-
Ké/mésic

Casova naro¢nost neni
pfesné stanovena.
Ugastnik rozvoje ma
moznost individudlné
urcit délku trvani
procesu uceni podle
svych potreb.

Cteni bilingvnich (dvojjazyénych, zrcadlovych) knih.
Ctenar ma k dispozici text v obou jazycich (¢estiné a
anglictiné) v jedné publikaci.

150,- K¢ az 400,-
Ké/kniha

10-15 hodin/1 kniha
(Cas potiebny k
precteni jedné knihy se
mUZe lisit v zavislosti
na délce knihy,
slozZitosti textu,
osobnich preferencich
a dalSich faktorech)

Zdroj: Zpracované autorkou.

Z tabulky se da usoudit, Ze Cas, ktery bude Manazer B potfebovat k dosazeni cile mtize

kolisat v zavislosti na vybrané metod¢ rozvoje a jeho ¢asovych moznostech. Stejné tak

finan¢ni néklady se mohou liSit v zavislosti na zvolené metodé. Doporu¢ené¢ metody

rozvoje uvedené v Tabulce 8 pln¢ vyhovuji cilim a pozadavkim Manazera B a

odpovidaji jeho osobnim preferencim.
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Podnik 2 — Manazer C

Manazer C

Manazer C v ekonomickém utvaru Podniku 2, ktery byl popsan na zacatku ptedchozi
kapitoly zastupuje manazerskou pozici 1 rok a ma pod sebou 4 podiizené. Tato role je
jeho prvni zkuSenosti s vedenim lidi v organizaci. Jeho pracovni néplii zahrnuje
rozdélovani prace a ukolu v tymu, zpracovani a kontrolu tcetnictvi, finan¢ni analyzu,
personalni zajisténi ekonomického utvaru, spravu rozpoctu utvaru, ptipravu podkladi pro

dotace, tvorbu statistickych vykazi a kalkulaci cen.
Charakteristika osobnosti ManaZera C dle vysledka MBT]I testu

Poméry jednotlivych preferenci zndzorniuje Graf 3. Podrobnéjsi charakteristika
jednotlivych preferenci dle MBTI je uvedena v kapitole vénované typologii osobnosti dle

MBTI, viz str. 14,

Graf 3: Vysledky MBTI testu ManaZera C.

1. dimenze 85% Extraverze (E) 15% Introverze (1)

2. dimenze 41% Smysly (S) 59% Intuice (N)

3. dimenze 22% Mysleni (T) 78% Citéni (F)

4. dimenze 89% Usuzovani (J) imani|(P)

Zdroj: Zpracované autorkou.
Manazer C s typem osobnosti Protagonista (ENFJ). Detailni popis charakteristik tohoto

typu osobnosti je uveden v kapitole vénovanou Manazeru A, viz str. 35.

Je dulezité poznamenat, ze Manazer C ve 2. dimenzi charakterizovan pomérné
rovnomérnym rozlozenim mezi Smysly (S) a Intuici (N). Takova kombinace preferenci
umoznuje pohybovat se mezi tvlir¢im a praktickym pfistupem s mimoiadnou plynulosti.
Jeho schopnost propojit inovativni a kreativni napady s preciznim provedenim mu
umoziuje efektivné fesit jak dlouhodobé vyzvy, tak 1 aktualni situace, hledat nové feseni
a uspeésné dokoncovat zacaté ukoly. Jeho schopnosti byt soucasné kreativnim vizionarem

a analytickym pragmatikem pfinasi nepostradatelnou hodnotu pro tym a organizaci.
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Charakteristika tymovych roli ManaZera C

Podle vysledku Belbinova testu uvedenych v Tabulce 9 nejvice zastupuje Manazer C role
VY - vykonavatele, realizatora, pracanta a US — usmérnovace, formovace,
konceptora. Charakterizuje ho to jako metodického, disciplinovaného jedince,
schopného efektivné organizovat praci a zajistit kvalitni a véasné splnéni ukolii. Neboji
se prosazovat své nazory, ¢asto jedna rozhodné a miize podcenit dulezitost veétsi citlivosti
a ohleduplnosti vii¢i svym podiizenym. Podrobnéj$i charakteristika jednotlivych
tymovych roli dle R. M. Belbina je uvedena v kapitole vénované Belbinovu testu

tymovych roli, viz str. 18.

Tabulka 9: Vysledky Belbinova testu ManaZera C.

TYMOVA ROLE POCET BODU Z TESTU
VY - vykonavatel, realizator, pracant 12
US — usmérnovac, formovac, konceptor 11

PO - pozorovatel, hodnotitel (vyhodnocovac)

DO - dokoncovatel, dotahovac, kompletovac

VU - viidce, koordinator

ZD - zdrojaf, vyhledavac zdrojt

TY — tymovy pracovnik, humanizator

vl 0 0| 0| O ©

IN — inovator, myslitel

Zdroj: Zpracované autorkou.

Podpora silnych stranek a rozvoj potencialu Manazera C

Jako US - usmériiova¢, formovaé, konceptor dosahne Manazer C uspéchu na
vedoucich pozicich, kde se ocekava vysoka energie a schopnost rychlého rozhodovani.
Vzhledem k silnému sebevédomi a schopnosti nekompromisné jednat, pokud to vyZaduje
situace, by mél nejlépe projevovat své kvality pii zvladani krizovych situaci a
problémovych lidi. Pro lep$i porozuméni svym koleglim a rozvoj empatie by mohl

Manazeru C prospét kurz vedeni tymu a tymové spoluprace.

Doporuceni pro tymovou roli VY — vykonavatele, realizatora, pracanta je uvedeno v

kapitole vénovanou Manazeru A, viz str. 36.
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Data ziskana pomoci koucovaciho rozhovoru s Manazerem C
Postoj ke vzdélani manaZeri:

Podle Manazera C je schopnost vést lidi ¢astecné vrozenou a Ize ji podle n¢j urcité
zdokonalit pomoci tréninka a vlastich zkusenosti. Manazer C odkazuje na svou vlastni
praxi a uvadi, Ze vzdé€lani je primarné dulezité pro ziskani profesnich kompetenci, avSak
nejde piimo o schopnost vedeni. Jako ptiklad uvadi, Ze kdyz ma inZzenyrské vzdélani v
oboru ekonomiky, citi se jistéji pfi rozhodovani v ekonomickém sméru nez, napiiklad, v

oblasti zdravotnictvi.

Manazer C se zucastnil mnoha kurzii béhem svého univerzitniho studia, predev§im ve
formé workshopti. AvSak nejcennéj$imi pro néj byly osobni pohovory se zaméstnavateli
a kouc¢i, kteti sdileli své praktické znalosti, strategie rozhodovani a pfistupy k feSeni
problémi. Tyto interakce mu umoznily rozvijet své dovednosti vedeni nejen teoreticky,

ale i skute¢né v praxi.
Osobnost ¢lovéka, ktery dokaze vést lidi:

Manazer C povazuje schopnost byt proaktivni a empaticky vici kolegiim jako klicové
vlastnosti pro vedouciho pracovnika. Dale zdaraziuje dilezitost umeéni piijimat zpétnou
vazbu a nazory ostatnich, stejné jako schopnost rozhodovat samostatné. Podle n¢j
schopnost vést lidi nejlépe vynikne pfti skupinovych aktivitach, kde se projevi dovednost
jedince motivovat ostatni, vést tym k dosazeni spoleéného cile a pfinaset nové napady ¢i
ptistupy. Timto zplisobem je mozné 1épe pochopit a rozpoznat vud¢i potencial

jednotlivce.
Cile:

Manazer C se zamé&fuje na neustaly rozvoj a zdokonalovani svych dovednosti. Chce
aktivné rozvijet své odborné dovednosti v oblastech jako jsou Ucetnictvi a ekonomika.
Jeho cilem je naucit se rychle, promyslen¢ a efektivné rozhodovat a 1épe odhadovat
dasledky svych rozhodnuti. Touzi nejen ziskavat teoretické znalosti, ale i praktické

zkuSenosti, které mu umozni lépe porozumét a efektivnéji fesit slozité situace.

Béhem koucovaciho rozhovoru pfisel na to, Ze ho 14ka nahlédnout do jinych pracovnich
prostiedi, vyzkouSet metodu stinovani, a to 1 v jinych zemich. Tato metoda spociva v

pozorovani nebo aktivni casti na praci jinych v podobném oboru, aby manazer ziskal
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nové perspektivy a inspirativni napady pro inovaci, maximalizaci efektivity a

optimalizace procesii ve své vlastni organizaci.
Prekazky, motivace:

Momentalni ptekdzkou pro Manazera C je nedostatecna podpora vzdélavani a rozvoje ze
strany organizace, v nizZ pracuje. Nicméné ma v sob¢ velkou motivaci a touhu neustale se
zdokonalovat, a proto necekd na podporu ve vzdélavani od nadfizenych. Sdm aktivné

vyhledava informace ohledné svych povinnosti a ptilezitosti k seberozvoji.
Realizace cilu:

Za nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi pro sebe zpisob vzdélani a seberozvoje Manazer C
povazuje ucast na workshopech, kurzech a Skolenich mimo zaméstnani, kde se miize

inspirovat uspéSnymi jednotlivci a jejich ptiklady z praxe.

Rovnéz si uvédomuje, Ze pravidelné studium danovych zdkonl a ucetnictvi, kde se

standardy kazdoro¢né méni, mu vyrazné pomize v jeho manazerské roli.

Vzhledem k tomu, ze Manazer C jiz ovlada anglicky jazyk, by vyjezd na pracovni staze
ptedstavoval efektivni zptisob, jak aplikovat metodu stinovani v praxi a soucasné ziskat

cenné zkusenosti z prostiedi zahrani¢nich firem.
Metody rozvoje doporucené Manazeru C

Na zaklad¢ informaci ziskanych béhem koucovaciho rozhovoru a pomoci analyzy
osobnostnich charakteristik miiZze u byt Manazeru C s ohledem na jeho osobni preference
a zajem se neustale rozvijet doporuceno né€kolik metod vzd€lavani, které jsou dale
podrobné uvedeny v Tabulce 10 na dalsi strance. Mezi doporu¢ené metody patii kurzy
zaméfené na prohloubeni danovych a tcetnich znalosti, Skoleni zamétfené na strategicky
management a kurzy zaméfené na rozvoj manazerskych soft skills a hard skills pro

neustalé zdokonalovani dovednosti Manazera C a celkové zvyseni jeho produktivity.

Kromé toho by vedeni organizace, kde Manazer C pusobi, mélo zvazit moznost vyslani
Manazera C na pracovni staz jako krok k podpofe jeho profesniho rtstu a karierniho
rozvoje. Tato iniciativa by umoznila Manazeru C vyzkouset metodu stinovani manazert
v realném prostredi jinych firem véetné€ zahrani¢nich, coZ nejen posili odborné znalosti
Manazera C, ale také mu umozni aplikovat nové postupy a napady ve vlastni organizaci,

¢imz prisp&je k jejimu rustu a inovacim. Je znamé, ze rast, dlouhodoba udrzitelnost a
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uspéch organizace jsou tésn¢ provazany s investicemi do individualniho rozvoje

zameéstnancu.

Kalkulace nakladii spojenych s realizaci cili ManaZera C

Kalkulace nakladl spojenych s realizaci doporucenych metod rozvoje je uvedend v

Tabulce 10. Tabulka zahrnuje cile rozvoje Manazera C, doporucené formy a metody

rozvoje, finan¢ni naklady a ¢asovou naro¢nost na jejich realizaci. Pfedpokladana cena

metod rozvoje byla zjiSténa prostfednictvim porovnani nékolika dostupnych nabidek.

Délka procesu uceni a s tim spojené finan¢ni naklady se mohou lisit v zavislosti na

frekvenci lekci, typu a obsahu balikd kurzi.

Tabulka 10: Kalkulace finanénich a ¢asovych ndkladit na realizace cilit ManaZera C.

ciL1. ‘ Rozvoj odbornych dovednosti Manazera C v oblastech Gcetnictvi a ekonomiky.

ucetnictvi
*  www.tsmkurzy.cz/kurzy/ekonomicka-oblast-dane-

ucetnictvi-podnikova-ekonomika

DOPORUCENA METODA ROZVOIJE F'NANCN' CASOVA NAROCNOST
NAKLADY
Kurzy zaméfené na prohloubeni dafiovych a Géetnich
znalosti.
Odkaz na webové stranky, kde jsou nabizeny mozné
volné dostupné kurzy zamérené na oblast dané a 3 190,- K¢ Jednodenni Ci
Géetnictvi ve formé webinard &i prezenéné: aZ 22 900, vicedenni workshop
«  www.educoo.cz/product-category/dane-a- K&/kurz nebo seminaf

CiL 2. | Rozvoj dovednosti efektivniho rozhodovani a strategického mysleni Manazera C.

Skoleni zaméfené na strategicky management.

Odkaz na webové stranky, kde jsou nabizeny mozné
volné dostupné kurzy zamérené na strategicky
management ve formé workshop:
www.educoo.cz/skoleni/strategicky-management-

skoleni

0d 4 400,-
Ké/skoleni

Jednodenni ¢i
vicedenni workshop
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ciL3. L o
a celkové zvySeni produktivity.

Neustaly seberozvoj Manazera C, zdokonalovani jeho dovednosti jako vedouciho pracovnika

Komplexni rozvojovy program GTD (Getting Things
Done®) — Certifikovany tréninkovy program, ktery se
zaméruje na zvyseni produktivity, feSeni pracovniho
chaosu, eliminace prokrastinace a osobni rozvoj, je

Dvoudenni tvodni
trénink: 11,5 hodin
Interaktivni
program 5 krok(

*  www.educoo.cz/product-category/business-

skoleni-a-workshopy/manazerske-kurzy

e www.tsmkurzy.cz/kurzy/manazerske-kurzy

*  www.cems-cz.com/skoleni

realizovan formou skupinového tréninku s vyuzitim 16 990,-
interaktivniho programu, ktery umoziuje Ucastnikliim Ké/program GTD: 16 tydnd
vypracovat si vlastni funkéni GTD systém (GTD CZ & Podpora trenéra: 5
SK, Productivity Partners, s.r.o., 2022). tydnd

Celkem: 5 mésict (21
Odkaz na webové stranky rozvojového programu GTD: tyden)
gtdcz.cz
Kurzy zamérené na rozvoj manazerskych soft skills a
hard skills. Jednodenni ¢i
Odkaz na webové stranky, kde jsou nabizeny mozné vicedenni
volné dostupné kurzy pro manaZery a vedouci 1890, workshop i online
pracovniky ve formé online webinaf(, prezenénich a# 32 000,- webinaf
workshop ¢i firemnich Skoleni: K&/kurz Cyklus tréninkd

(napf. dvakrat
mési¢né po dobu
nékolika mésicu)

Zdroj: Zpracované autorkou.

Z tabulky se da usoudit, Ze Cas, ktery bude Manazer C potiebovat k dosazeni cilti mize

kolisat v zavislosti na vybrané metod¢ rozvoje a jeho ¢asovych moznostech. Stejné tak

finan¢ni néklady se mohou liSit v zavislosti na zvolené metodé. Doporucené¢ metody

rozvoje uvedené v Tabulce 10 plné vyhovuji cilim a pozadavkim Manazera C a

odpovidaji jeho osobnim preferencim.
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6 Shrnuti vysledku

V nasledujicich Tabulkach 11, 12 a 13 jsou shrnuty osobnostni charakteristiky tifech

manazerd, struné popsany jejich cile, které byly stanoveny pomoci koucovacich

rozhovorti s manazery a analyzy jejich osobnostnich preferenci a doporucené metody,

které maji potencial ptispét k dosazeni téchto cilt.

Tabulka 11: ManaZer A: shrnuti osobnostnich charakteristik, stanovenych cilit a

doporucenych metod pro jejich dosaZeni.

MANAZER A

VYSLEDKY OSOBNOSTNICH TESTU

OSOBNOSTNIi VLASTNOSTI

Dle typologii osobnosti MBTI:
Protagonista (ENFJ) — Extraverze 71%,

SHRNUTI . . L,
Intuice 64%, Citéni 51%, Usuzovani 81%
CHARAKTERISTIKY . ) .
Dle Belbinova testu tymovych roli:
OSOBNOSTI

VY — vykonavatel, realizator (13 b.)
VU —viidce, koordinator (11 b.)
ZD — zdrojar, vyhledavac zdroji (11 b.)

Extraverze, empatie, pratelskost,
altruismus, demokraticky styl Fizeni,
charisma, komunikativnost,
kreativita, racionalita, objektivita,
strategické mysleni, logické mysleni,
metodicky pfistup, systematicky
pfistup, operativnost.

Hlavni cile:

PROFESNiHO Dalsi cile:

CiLE STANOVENE 1. Posileni dovednosti v efektivnim fizeni ¢asu a planovani.
V KONTEXTU 2. Seberozvoj, zdokonalovani svych dovednosti jako vedouciho pracovnika.

ROZVOIE 1. UdrZovani dlivérné atmosféry v kolektivu, podpora a rozvoj podfizenych.
Zapojeni do nového projektu, Ucast na skupinovém koucinku ¢i tréninku.

METODY

2

1. Komplexni certifikovany rozvojovy program GTD (Getting Things Done®).
DOPORUCENE 2. Workshopy zaméfené na fizeni ¢asu a planovani.

3. Online Skoleni zaméfené na posileni dovednosti v oblasti fizeni ¢asu,
ROZVOIE techniky planovani, multitasking a zvladani stresovych zatézi.
4. Kurzy zamérené na rozvoj manazerskych soft skills a hard skills.

Zdroj: Zpracované autorkou.

52



Tabulka 12: ManaZer B: shrnuti osobnostnich charakteristik, stanovenych cilit a
doporucenych metod pro jejich dosaZeni.

MANAZER B

SHRNUTI
CHARAKTERISTIKY
OSOBNOSTI

VYSLEDKY OSOBNOSTNICH TESTU

OSOBNOSTNIi VLASTNOSTI

Dle typologii osobnosti MBTI:
Dobrodruh (ISFP) — Introverze 78%,
Smysly 90%, Citéni 57%, Vnimani 64%
Dle Belbinova testu tymovych roli:
TY — tymovy pracovnik (20 b.)

VU —viidce, koordinator (18 b.)

Introverze, empatie, pratelskost,
demokraticky styl fizeni, vstficnost,
vhimavost, premyslivost,
ohleduplnost, schopnost naslouchat,
flexibilita, tolerance, ochotnost,
peclivost, vynalézavost, racionalita,
objektivita, logické mysleni.

CiLE STANOVENE

Hlavni cil: dosazeni pokrocilejsi urovné a zdokonaleni jazykovych dovednosti v

motivaci k osobnimu rozvoji.

V KONTEXTU anglickém jazyce s ohledem na introvertni povahu ucastnika rozvoje.
PROFESNIHO Dal3i cile:
ROZVOIJE 1. Orientace na zvySeni motivaci v oblasti seberozvoje.
1. Skupinovy online kurz vedeny lektorem — max. 3 Uc¢astnici v kazdé skupiné.
N 2. Individudini vyuka anglického jazyka s lektorem online formou.
DOPORUCENE - . Y .
3. Flexibilni samostudium prostfednictvim online kurzu.
METODY X , o, , .
ROZVOJE 4. Cteni bilingvnich (dvojjazy¢nych, zrcadlovych) knih.
5. Koucovaci rozhovor, ktery by mohl pozitivné ovlivnit sebejistotu a podpofit

Zdroj: Zpracované autorkou.

Tabulka 13: ManaZer C: shrnuti osobnostnich charakteristik, stanovenych cilii a
doporucenych metod pro jejich dosaZeni.

MANAZER C

SHRNUTI
CHARAKTERISTIKY
OSOBNOSTI

VYSLEDKY OSOBNOSTNICH TESTU

OSOBNOSTNIi VLASTNOSTI

Dle typologii osobnosti MBTI:
Protagonista (ENFJ) — Extraverze 85%,

Intuice 59%, Citéni 78%, Usuzovani 89%

Dle Belbinova testu tymovych roli:
VY — vykonavatel, realizator (12 b.)
US — usmérnovac, formovac (11 b.)

Extraverze, empatie, pratelskost,
altruismus, charisma,
komunikativnost, schopnost
naslouchat, kreativita, inovativnost,
rozhodnost, disciplina, dochvilnost,
praktickost, metodicky pfistup,
analyticky pfistup.

CiLE STANOVENE

Hlavni cile:

1. Rozvoj odbornych dovednosti v oblastech tucetnictvi a ekonomiky.

2. Rozvoj dovednosti efektivniho rozhodovani a strategického mysleni.

V KONTEXTU 3. Seberozvoj, zdokonalovani svych dovednosti jako vedouciho pracovnika.
PROFESNIHO 4. Vyzkouseni metody stinovani v prostredi jinych firem véetné zahranicnich.
ROZVOIE Dalsi cile:
1. Inspirace UspésSnymi jednotlivci a jejich priklady z praxe.
2. Provadéniinovaci ve vlastni organizaci.
1. Kurzy zamérené na prohloubeni dafovych a Gcetnich znalosti.
DOPORUCENE 2. Skoleni zaméFené na strategicky management.
METODY 3. Komplexni certifikovany rozvojovy program GTD (Getting Things Done®).
ROZVOIJE 4. Kurzy zamérené na rozvoj manazerskych soft skills a hard skills.

5. Vyjezd na pracovni staZe spojeny s realizaci metody stinovani manazéra.

Zdroj: Zpracované autorkou.
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7 Zaver
Cilem této bakalarské prace bylo definovat a charakterizovat osobnost manazera a

navrhnout metody jejiho rozvoje ke zvySeni vykonu profesni manazerské Cinnosti.

Pro dosaZeni tohoto cile byly nejprve v literarnim ptehledu prace vymezeny klicové
terminy a pojmy souvisejici s oblasti rozvoje osobnosti manazera. Kapitoly teoretické
¢asti se zameftily na definici osobnosti manazera, predpoklady tspéchu osobniho rozvoje,
postup, ze kterého Ize vychazet pti pripravé programu seberozvoje a metody pouzivané k
posilovani manazerskych dovednosti. Dale pozornost byla vénovana koucovani jako
jedné z metod rozvoje manazeri a metodé 360stupnové zpétné vazby vyuzivané pii

vyhodnoceni efektivity rozvoje.

Nésledné za tcasti tfech vybranych manaZerti byly realizovany dva osobnostni testy: test
typologie osobnosti Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) a test tymovych roli R. M.
Belbina. Analyza vysledki uvedenych testi umoznila identifikovat typy osobnosti

kazdého ze tfech manazert, jejich osobni preference a osobnostni charakteristiky.

Béhem dale provedenych koucovacich osobnich rozhovort s manazery byly vymezeny
konkrétni cile kazdého z nich, zaroven odhaleny mozné piekazky v jejich dosazeni a
identifikovany zptisoby realizaci téchto cilli, ¢ehoz bylo dosazeno pomoci kladeni
otevienych koucovacich otazek, které¢ vedly manazery k sebereflexi a hledani vlastnich
odpovédi. Dale s ptihlédnutim k preferencim a pozadavkiim zvolenych manaZert byly

navrzeny individudlni metody a strategie rozvoje, sméfujici k dosaZeni stanovenych cild.

Manazer A byl charakterizovan jako charismaticky extravertni lidr s pratelskym a
demokratickym pfistupem a rozvinutym strategickym a logickym myslenim. Posileni
svych dovednosti v oblasti fizeni ¢asu si stanovil za cil po sebereflexi pti koucovacim
rozhovoru, kdyz si uvédomil, Ze efektivni planovani a fizeni ¢asu mu umozni vénovat
vice ¢asu a pozornosti svym podiizenym a tim podpofit jejich pohodu v kolektivu. Byly
mu doporuceny metody, které kladou diraz na praktické vyuziti ziskanych znalosti.
Jednou z takovych metod byl naptiklad komplexni rozvojovy program, v jehoz ramci si
ucastnik rozvoje vypracuje vlastni systém, ktery je nasledné schopen ihned aplikovat v

realném pracovnim prostiedi.

ManaZer B byl z pohledu osobnosti charakterizovan jako velmi pratelsky introvertni

vudce s vysokou mirou empatie. Zatimco manazersky piistup, ktery se pfevazné zamétuje
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na kontrolu a nafizovani, neni pro n¢j uplné pfirozeny, vynika ve své manazerské roli
diky ohleduplnosti, vstficnosti a respektu viic¢i ostatnim, stejné jako svému racionalnimu
a objektivnimu piistupu k praci. Za cil si stanovil zlepSeni svych jazykovych schopnosti
v anglickém jazyce. S ohledem na introvertni povahu Manazera B mu byly navrzeny
metody seberozvoje, které kladou diraz na to, aby uceni probihalo v klidu a s co
nejmensim poc¢tem dalSich osob nebo dokonce zcela samostatné, napiiklad formou online

samostudia.

Pro ManaZera C soucasna nadfizena pozice predstavuje jeho prvni manazerskou roli.
Jednd se o vyrazného extroverta, projevujiciho pratelské, altruistické chovani s
rozhodnym, disciplinovanym a pragmatickym piistupem k fizeni. Manazer C projevuje
ambice nejen v kontextu osobniho rastu, ale i vzhledem k implementaci zmén ve své
organizaci vedoucich k jejimu rozvoji. Jeho cile zahrnovaly posileni svych odbornych a
manazerskych dovednosti. Doporu¢ené metody byly vybrany s ohledem na sebereflexi
manazera béhem koucovaciho rozhovoru, u kterého dospél k zavéru, Zze vhodnou
metodou pro svilj rozvoj je metoda stinovani manaZeri, absolvovani pracovnich stazi a
ucast na Skolenich zamétfenych na rozvoj odbornych kompetenci a manazerskych

dovednosti, jak tvrdych, tak i mekkych.

Daéle individudlné pro kazdého z manazerti byla sestavena kalkulace ptedpokladanych
finanénich a casovych ndklad spojenych srealizaci doporucenych metod.
Z provedenych kalkulaci vyplyva, Ze ¢asova narocnost pro dosaZzeni stanovenych cili
v kontextu rozvoje mize kolisat v zavislosti na zvolené manazery metod¢ a jejich
Casovych mozZnostech. Stejn¢ tak i finan¢ni naklady se mohou liSit podle preferované
metody. Doporuc¢ené metody rozvoje zahrnuji jak online, tak i prezencni formaty, a jsou
realizovany formou kurzli, samostudia, rozvojovych programil, pracovnich stazi,
workshopti, webinait, Skoleni a kou¢inku. Ty mohou byt realizovéany jak ve skupinovém
prostiedi, tak 1 individualné, s lektorem, ¢i ve form¢ samostatné vyuky, nebo provedeny

jako firemni Skoleni pfimo v organizaci.
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Piiloha 1: Sablona koucovaciho osobni rozhovoru.

ManazZerska pozice:
1. Jak dlouho jste na manazerské pozici? Kolik mate podiizenych?
2. Co Vase prace jako manaZera obnasi? Mate jakékoliv dalsi zkusSenosti s vedenim
lidi/tymu mimo praci?
3. Jsou tu podle Vas n&jaké predpoklady, podle kterych lze zjistit, ze ¢loveék dokaze vést

lidi?
Vzdélani:
4. Jak dilezité je podle Vas ziskat manazeru urc¢ité vzdélani v oblasti fizeni, aby byl
uspesny?

5. Absolvoval/a jste n¢jaky kurz ke zlepSeni svych dovednosti? Pokud ano, jakou

formou? Co Vam na tom pfiSlo nejptinosnéjsi a nejzajimavejsi?
Soucasny stav na manaZerské pozici:

6. Kde ve své praci vidite nejvétsi problémy? Cim myslite jsou vyvolany/zptisobeny?

7. Co vnimate ve své praci jako nejnarocnéjsi? Jak ohodnotite naro¢nost Vasi prace jako
nadiizeného pracovnika?

8. 'V jakych momentech v préci citite nejvice negativnich emoci?

9. V jakych momentech v praci citite nejvice pozitivnich emoci? Co Vam piinasi nejvetsi
radost v praci?

Aktualni stav manaZerskych schopnosti a dovednosti:

10. Jak dulezita je pro Vasi pozici schopnost vedeni rozhovoru, vyjednavani a
presvédeovani? Do jaké miry citite pii vyjednavani nervozitu? Cim si myslite, Ze je
vyvolana?

11. Jak cCasto delegujete ukoly? Jaké faktory zvazujete pii rozhodovani, jestli tikol
delegovat nebo splnit samostatne?

12. Je pro Vas naro¢né tesit konfliktni situaci s podiizenymi ¢i nadtizenymi? Jaky ptistup
k feseni konfliktl povazujte za nejvic efektivni a jak ke konfliktim piistupujete
osobné?

Dale dle modelu GROW
Cil:
13. Ceho chcete dosahnout kratkodobé ¢i dlouhodobg?
14. Pokud cilem je vyfeSeni problému: Chcete odstranit pfi¢inu problému (jadro),
symptomy (nésledky) nebo subjektivni vnimani problému (pocity z problému)?
15. Citite potfebu rozvoje svych osobnostnich kvalit a dovednosti?
16. Jak rychle se chcete dostat k cili?
Realita:

17. Co Vam v tom brani?

18. Jak velkou motivaci mate cile dosahnout, jak velka je potfeba?
MozZnosti:

19. Napada Vas n¢jaka aktivita, které byste se mohl/a pravidelné a opakované (naptiklad
5x tydné; kazdy den) vénovat, pricemz jeji vykondvani by zlepsilo Vasi vykonnost
jako manaZera a pomohlo by v dosazeni cile?

Viile:
20. Jaky typ profesniho osobniho rozvoje byste vybral/a? (prikiady pro napovédu.)
a. Neni zdjem o osobni rozvoj. Diivod?
b. Skoleni, workshopy, seminafe mimo zaméstnani.
c. Skoleni, workshopy, seminafe v zaméstnani.
d. Samostudium s vefejné dostupnymi zdroji, naptiklad pies internet a z
odbornych publikaci.
e. Seberozvoj s kou¢em, mentorem.

Zdroj: Zpracované autorkou.



Piiloha 2: Sablona Belbinova test tymovych roli.

Instrukce
V kazdé ¢asti (I — VII), rozd€l 10 bodd mezi jednotlivé véty podle toho, do jaké miry t&
vystihuji. V krajnim piipadé muZzete rozd¢lit téchto 10 bodi mezi v§echny véty nebo dat vSech

deset bodu jedné véte.

1. Jak si myslim, Ze mohu byt pro tym prospésny:

Myslim, Ze dokazu rychle rozpoznat a vyuzit vyhody novych moznosti.

Dokazi dobte spolupracovat s rdznymi lidmi.

Jsem napadity.

Umim povzbudit ostatni, kdykoli si vSimnu, Ze mohou nabidnout néco cenné.

Mdam schopnost dotahovat véci do konce.

Jsem pripraven postavit se doc¢asné nepopularnosti, pokud budu mit chténé vysledky.

Rychle vycitim, co bude fungovat v situacich, které dobte znam (pfi hre).

I | |MmM MO0 |®®|>

Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jedndni.

N

Jestli mam nedostatky v tymové spolupraci, miZe to byt tim, Ze:

Se necitim dobre, pokud porady nejsou dobre vedené (zorganizované).

Mam sklon respektovat ty, jejichZ nazor nebyl prosazovany, i kdyz byl cenny.

Mam sklon k mnohomluvnosti, jakmile se v tymu zacne mluvit o novych napadech.

M{Uj rozum mi fikd ,,Ne!“, kdyZ chci do véci okamZité a s nadsenim s kolegy jit.

Nékdy jsem pfisny, kdyZ je tfeba rychle néco dodélat.

m | m |0 |m >

Déla mi potize vést druhé, coz je zplsobeno tim, Ze jsem pfilis citlivy na to, jaka je v
tymu atmosféra.

Nechdvam se unést vlastnimi myslenkami a ztracim kontakt s tim co se v tymu déje.

H | Mi spoluhraci si mysli, Ze jsem Gzkostlivy na detaily, a Ze mam strach, Ze se véci
nebudou dafit.

3. Kdyz spolupracuji spole¢né s druhymi v néjakém cviceni, hi‘e:

A | Mam schopnost na ostatni plsobit bez toho, Ze bych na né vyvijel natlak.

B | Jsem soustfedény a nedélam chyby z nepozornosti (nejsem roztrzity).

C | Jsem pfipraven naléhat na to, abych mél jistotu, Ze porada (v kabiné) nebude ztratou
Casu nebo Ze ztratime ze zfetele hlavni cil (vyhra atd.).

D | Mohou se na mé spolehnout, Ze pfijdu s originalnim feSenim, navrhem.

E | Jsem vidy pfipraven branit dobry navrh.

F | Velice rad hleddm nové informace a myslenky.

G | Druzi si ceni mé schopnosti posuzovat véci s chladnou hlavou.

H | Je na mé spolehnuti, Ze dohlédnu na to, aby se nejdlilezitéjsi ukoly zorganizovala,
provedli.




4.

Muj pristup k tymové spolupraci spociva v tom, Ze:

A

Mam zajem poznat své spoluhrace.

Nestydim se mit namitky v(c¢i ndzordm druhych nebo sdm souhlasit s nazorem
mensiny (mala skupina).

DokaZzi nalézt divod k odmitnuti nezdravych, skodlivych navrhi (napadi).

Mam talent na to zabezpecit fungovani véci, jakmile zacne byt plan realizovan.

Mam sklon prichazet s neobvyklym a vyhybat se béznému.

Pti jakékoliv provadéni cviceni mam sklon k perfekcionismu.

Jsem ochoten vyuZit kontakty mimo nas tym.

I | o |™ | m g0

Zajimaji mne vSechny ndazory, ale ve spravné chvili nevdham udélat rozhodnuti (jsem
rozhodny).

o

P¥i provadéni riznych cviceni v tréninku mne uspokojuje:

Rad premyslim a rozebiram situaci a zvaZuji vSechny moznosti.

Zajimam se o nalezeni praktickych feseni situaci vzniklych v pribéhu cviceni.

Jsem rad, kdyz citim, Ze podporuji dobré vztahy mezi spoluhraci.

M3am velky vliv na rozhodovani.

Setkavam se spoluhrdci, ktefi maji co nabidnout.

Dokazu ostatni pfimét, aby souhlasili s nezbytnymi postupy.

Mam pocit, Ze dokazi vénovat vSechnu svou pozornost ukolu.

I oM mMio|lO|w|>
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Jestli mam provést kol (cvi¢eni) v omezeném ¢ase s neznamymi spoluhracdi tak:

Uchylim se do ustrani, abych nasel feSeni situace.

Byl bych pfipraven pracovat s ¢lovékem, ktery dokdaze fesit, i obtizny ukol.

Rozdélil bych ukoly mezi ¢leny tymu podle jejich moznosti a schopnosti.

Stihl bych termin.

Zachoval bych si chladnou hlavu a udrzZel schopnost uvaZovat rozumné.

Tlak z okoli bych nevnimal, soustredil bych se na ucel.

Pokud by skupina nedélala pokrok, prezval bych vedeni.

I oM m Oo|O|(w|>

Otevrel bych diskusi ke stimulaci vzniku a pohybu novych myslenek (Mél bych zdjem o
diskusi).

~

Mym problémem je:

Jsem netrpélivy, kdyZ nékdo proces brzdi a zdrzuje.

Mohu byt kritizovdn, protoZe nedokazi spravné situaci vyhodnotit.

Moje snaha o naleZité dokonceni prace mlze zabrzdit dalsi véci.

Brzy se zacnu nudit a spoléham, Ze jini ve mné zazehnou jiskru.

Tézko dokazi zacit néco délat pfi nejasnych cilech.

Objasnéni sloZitych problém( mi nékdy déla potize.

Snazim se potlacit nazory ostatnich, protoZe svlij povazuji za lepsi.
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Nerad se poustim do diskusi, kdyZ mam proti sobé silnou protistranu.




Vyhodnoceni
1. Do tabulky vepiSte body.

A B C D E F G H

A B C D E F G H

A B E G C D F H
H A C D F G E B
D H B E G C A F
B F D H E A C G
F C G A H E B D
E G A F D B H C

Zdroj: Prevzato z docplayer.cz/30458287-Belbinuv-test-tymovych-roli.html (DocPlayer.cz. Renata
Machdckova, 2017).


https://docplayer.cz/30458287-Belbinuv-test-tymovych-roli.html

