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Anotace

Diplomové prace se zabyva problematikou role a postaveni manazera v procesu
fizeni lidskych zdroji. Pozornost je zameétfena zvIasté na manazerské socidlni
kompetence, jejich aspekty, utvareni a rozvoj. Ve skupiné socialnich kompetenci mayji
zvlastni postaveni andragogické kompetence, které se vyrazné uplatiuji ve vedeni a
rozvoji zaméstnancl. Ty jsou také podminkou napliiovani klicové manazerské role
soucasnosti, kterou je vytvafeni podminek a podpora celozivotniho profesniho
vzdélavani zaméstnanci. Vyzkum je zaméfen na zjiSténi kliCovych manazerskych
kompetenci, moznosti rozvoje socidlnich kompetenci a jejich utvafeni a znalost a

pouzivani andragogickych prostiedki.
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Annotation

Diploma thesis deals with a manager’s role and position in the human resources
management. The attention is paid especially to managerial social comptencies, their
aspects, creation and development. Within a group of social competencies andragogy
competencies have some special position that are applied significantly in employees
management and development. They are a necessary condition of fulfilling the key
managerial role at a present period that lies in conditions creation and supporting long-
life professional education of employees. The research is aimed at key
managerial competencies, possibilities of social competencies development , their

knowledge and creation and andragogy measures use.
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UvVOD

Vyznam lidskych zdroji pro organizaci a jeji vykonnost a také jeji
konkurenceschopnost, je dan v soucasné dob¢ schopnosti lidi ucit se a vytvaret znalostni
prostiedi. V tomto procesu se sehrdvaji vyznamnou roli manazefi, jejich osobnosti,
jejich klicové kompetence, a to predevsim kompetence socidlni. Velmi vyznamnou
soucasti socidlnich kompetenci jsou andragogické kompetence manazera, které se

uplatnuji jako dynamizujici prosttedek rozvoje zaméestnancu.

Cilem prace je na zékladé¢ vymezeni a charakteristiky manazerskych kompetenci
naznacit cesty a moznosti jejich rozvoje, s dirazem na vyuziti andragogiky. Sifeji se
diplomova prace zaméfuje na bliz§i rozpracovani obecnych otazek fizeni lidskych

zdroji v kontextu aktuélnich tkoll v této oblasti.

Kapitola, pojednévajici o fizeni a vedeni lidskych zdrojii, se nejprve zabyva
zmapovanim historického vyvoje persondlni prace a jeji provazanosti s ¢innosti
managementu. Prezentuje kvalitativni vyvoj a naro¢nost prace manazera, jeho vztahu
k personalni ¢innosti a naopak a v§ima si rovnéz zmén postaveni ¢loveéka ve sveté prace,
od prosté pracovni sily k svébytnému a autonomnimu nositeli profesnich kompetenci

a vykonnostniho potencialu.

Manazerské role a kompetence tvofi obsah dalsi kapitoly, kterd vymezuje jednak vlastni
roli manaZerli v organizaci, zmifiuje pfistupy riznych autort k této problematice, tak jak
se postupné¢ vyvijely nazory a piistupy. Pozornost je vénovana zvlast¢ tém
kompetencim manazera, které jsou dilezit¢ pro fizeni lidskych zdroji, jejich rozvoj,
zdokonalovani jejich profesnich predpokladi a potenciondlu. Andragogické
kompetence jsou zdlraznény jako progresivni a dynamizujici faktor rozvoje lidskych

zdroji.

Kapitola tykajici se mozZnosti rozvoje kompetenci manazera cestou vzdélavani,

sebevzdélavani a celozivotniho uceni, definuje a charakterizuje tyto tfi mozné a zaroven



zakladni sméry zdokonalovani profesniho, zvlasté socidlniho rozméru manazera,

ale do znac¢né miry i jeho osobnostniho utvéieni.

r v

Ukolem praktické ¢asti je vymezit socialni kompetence jako kli¢ové pro oblast fizeni
lidskych zdroj a pro jednu z postupnych manazerskych funkci, kterou je vedeni lidi.
Vyzkum je zaméfen na zjiSténi, které kompetence a zjakého divodu povazuji
respondenti za vyznamné, zda si uvédomuji moZznosti rozvoje socialnich kompetenci
a jejich utvareni a zda znaji a cilen¢ pouzivaji ptislusné, zvl. andragogické prostredky,
jako jsou metody, formy, faktory utvaifeni a rozvoje kompetenci. V zavérecnych
shrnutich a doporu€enich je uvedena analyza ziskanych poznatki a formulovédna

doporuceni andragogické povahy.

Autorku vedla ke zpracovani tématu manazerskych kompetenci zkuSenost a poznani
problematiky fizeni lidskych zdrojti ziskané v bakalaifském studiu v oboru manazerska
studia, 1 osobni zkuSenost z praxe a hlubsi teoretické poznani andragogickych procest,

zvl4asté z oblasti personalni andragogiky ve studiu magisterském.



TEORETICKA CAST

1 RIZENI A VEDENI LIDSKYCH ZDROJU

Uspé&snost organizace je v dnesni dob& déna predevim jeji schopnosti maximalng
vyuzit potencial lidskych zdroji. Zamérem kazdé organizace by proto mélo byt neustalé

zkvalitnovani jejich fizeni.

Jednou ze zékladnich manaZerskych funkci je vedeni lidi. Tuto funkci napliuji
a vykonavaji manazefi na vSech stupnich fizeni, ktefi prostfednictvim vykonnych
pracovnikli zabezpecuji plnéni pozadovanych pracovniki ukolt v Zadouci kvalite,
v planovanych terminech a s optimalnim vyuzitim vSech potfebnych zdroja, které ma
organizace k dispozici. Manazefi ve vztahu k jimi fizenym pracovnikiim uplatiiuji rizné
techniky vedeni lidi, vychdzeji z mnoha rGznych teorii vedeni lidi, uplatiuji své
zkuSenosti a pfedevSim uplatiiuji a projevuji své socialni kompetence. Ty se projevuji
piredev§im v komunikaci manazerti nejen s fizenymi pracovniky, ale také ostatnimi
subjekty organizace. Socialni kompetence prokazuji manazeti v dovednosti poznavani
potieb pracovnikl, pozivani motivacnich nastroji, které vedou ke zvySovani pracovni

vykonnosti a propojovani individualnich cili pracovnik s cili organizace.

Rizeni a vedeni lidskych zdrojt se historicky vyvijelo, tak jak se vyvijela personalni
prace a sni i ¢innost managementu 1 jednotlivych manazerd. V pribéhu Casu, jak se
proménoval svét prace, postaveni Clovéka v ném, ménily se i pfistupy a postupy

manazert i personalni préce, jejich vzdjemna kooperace a spoluprace.

Definic pojmu fizeni lidskych zdroji se v odborné literatufe vyskytuje velké mnozstvi.
Naptiklad Armstrong (2007, s. 27) jej definuje jako ,, strategicky a logicky promysleny
postup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji
a kteri individudlné a kolektivné prispivaji k dosazeni cilti organizace®. Strucnou,
nicméné vystiznou definici tohoto pojmu poskytuji i dalsi autoii (Bélohlavek, Kostan,

Sulef 2006, s. 303). Rizeni lidskych zdroji se podle téchto autort zabyva ,, dosahovdnim
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organizacnich cilii prostrednictvim lidskych zdroju*. Obdobna je i dalSi definice
(Urban 2004, s. 160) - ftizeni lidskych zdroji je ,,dosahovani podnikovych cili
prostrednictvim ziskavani, stabilizovani, motivovani, rozvoje a optimalniho vyuZivani
lidskych zdrojit v organizaci®. Na zakladé vySe uvedenych definic Ize konstatovat, ze
fizeni lidskych zdrojl je nedilnou soucasti fizeni organizace, kterd je pln¢ zaméfena na
jeji lidsky potencidl. Ten, jak zminuje Kovacikova (2008, s. 232) , pritom tvori kromé
samotné kvantity a kvality zaméstnancu také kultura v organizaci, mezilidské vztahy
na pracovisti a schopnost spoluprdce mezi pracovniky. Rizeni lidskych zdrojii by se tedy

mélo zamérit na vsechny zminéné oblasti.

V odborné literatufe i v praxi se miZzeme setkat s pojmy personalni prace, personalni
fizeni, personalistika, personalni administrativa ¢i fizeni lidskych zdroja. V praxi
nejCastéji pouzivané pojmy personalistika a persondlni prace oznacuji Cinnost
personalisti a vedoucich pracovnikil pfi vykonavani jednotlivych personalnich ¢innosti.
Pojmy personalni administrativa, personalni fizeni a fizeni lidskych zdroja, jak uvadi
Koubek (2007, s. 14) jsou v praxi také frekventované, nicméne¢ ,,z teoretickeho hlediska

spise oznacuji jednotlive etapy vyvoje a koncepce persondlni prace. *

Vyvoj personalni prace je a byl vkazdé organizaci ovlivnén rlznymi vnitinimi
a vnéjSimi podminkami a vlivy. Jednalo se pfedevSim o podminky socidlni, politické,
pravni, ekonomické a technologické, pfiCemz kazda organizace byla ovlivnéna riznymi
vlivy v rizném cCasovém obdobi. Jak uvadi Kocianova (2010, s. 10) ,,Organizace se tak
v praxi mohly nachdzet na nizsi urovmni vyvoje personalni prdce, nez ktera prdve

,,oficialné“ casoveé probihala.

Koubek (2007, s. 14) zminuje tii zakladni fdze vyvoje personalni prace - Personalni

administrativa (sprava), Persondlni vizeni, Rizeni lidskych zdroju.

Armstrong (2000, s. 48-49) definuje celkem Sest etap vyvoje persondlni prace - Péce o
zameéstnance (dvacata léta 20. stoleti), Persondlni administrativa (tficata 1éta),
Personalni rizeni — faze rozvoje (Ctyficatd a padesata 1¢ta), Personalni rizeni — faze
dospélosti (Sedesatd a sedmdesata 1éta), Rizeni lidskych zdrojii — prvni faze (osmdesata

1éta), Rizent lidskych zdrojii — druha faze (devadesata léta).
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Armstrong uvadi jako prvni etapu vyvoje personalni prace fazi péce o zaméstnance. Ve
dvacétych letech byly totiz pro zaméstnance zfizovany prvni kantyny, oSetfovny a jina
podobnd zatfizeni. Autor dale rozd€luje etapy persondlniho fizeni a fizeni lidskych

zdroji do dvou fazi.

Personalni administrativa, nékdy také oznacovand jako persondlni sprava, je nejstarSim
piistupem k persondlni praci (tficata léta 20. stoleti). Persondlni administrativa byla
sluzbou, ktera spocivala predevsim ve shromazd’ovani, aktualizaci a uklddani informaci
o zameéstnancich a poskytovani téchto informaci fidicim slozkam organizace. Personalni
prace vtéto dobé¢ hrala vice pasivni roli, o pracovnika se personalist¢ v podstaté
nestarali, pouze o ném shromazdovali informace, které poskytovali manazerim, ale
nespolupracovali s nimi. Zajem manaZerd o zaméstnance se pievazné omezoval na

vydavani piikazl a kontrolu.

Personalni administrativa jako ¢innost je i nyni soucasti kazdodenni prace personalistt,
nebot’ naplni jejich priace je mimo jiné evidovat a aktualizovat informace
o pracovnicich. Persondlni administrativa v pasivnim slova smyslu, postradajici
jakykoliv hlubsi zdjem o zaméstnance, se bohuzel 1 v dneSni dobé stile vyskytuje
v nékterych organizacich. Tyto organizace si vSak neuvédomuji, ze spravné fizeni
lidskych zdrojii by jim pfineslo spokojengj$i zaméstnance a efektivnéjsi vysledky.
Obdobné zajem manazerti a jejich aktivita vii¢i zaméstnancim se omezuje na vyse

uvedené aktivity.

Personalni fizeni (od ctyficatych let 20. stoleti) jako etapa vyvoje persondlni prace, je
charakterizovéano rozs$ifenim tzv. pasivni persondlni administrativy o zaklady personalni
a socialni politiky. V tomto obdobi rostla role personalnich ttvarti v podniku, personalni
utvary se rozSifovaly a personalisté se zacali specializovat na jednotlivé personalni
¢innosti. Persondlni fizeni, jak uvadi Dvotékova (2012, s. 5) ,,...bylo zaméreno spise
dovnitr  organizace a nevénovalo se personalnim otazkam ve strategickém
a dlouhodobém  horizontu. Uloha manazeri; zistala v zdsadé nezménéna, vice

reflektovala ve vztahu k zaméstnancim pravidla personalni politiky a principy socialni

politiky. *
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Rizeni lidskych zdroji (od osmdesatych let 20. stoleti) je etapa vyvoje personalni prace,
v niz dochazi ke zlomu v chovani a mysleni manazert a vrcholového vedeni organizace.
Na rozdil od etapy persondlniho rFizeni, ktera netfesila personalni otazky ve strategickém
méfitku, se etapa rizeni lidskych zdrojii zaCina vice zajimat o lidské zdroje
v dlouhodobém (strategickém) horizontu. Velky daraz je kladen na to, aby byla

v organizaci zpracovana strategie rizeni lidskych zdrojii.

Pro tuto etapu jsou charakteristické snahy o vytvofeni pfijemného pracovniho prostiedi,
silné podnikové kultury, rozvoj mezilidskych vztahti a tymové prace. Velky diiraz se
klade na rozvoj lidskych zdroja, talent management a rozvoj odménovani podle vykonu.
S tim souvisi také rozvoj spoluprace s externimi persondlnimi agenturami a konzultanty
v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikll. Zaméstnanclim jsou poskytovany nejriizné;jsi
zaméstnanecké vyhody a benefity. Stale Castéji je zavadeéna flexibilni pracovni doba,
moznost prace z domova ¢i flexibilni Uvazky. Persondlni prace také prestala byt
zalezitosti personalistll, a stala se soucasti kazdodenni préce, jak zdlraziiuje KOUBEK

(2007, s. 23-26) vSech vedoucich pracovniki (liniovych manazeri).

Dvotékova (2012 s. 9) rozviji a rozliSuje nove Ctvrtou fazi vyvoje personalni prace, fazi
fizeni intelektualniho kapitalu. Zdiraziuje, ze .,...zaméstnavatelé zacinaji povazZovat
své zaméstnance za zdroj budoucich hodnot vzhledem k jejich intelektudlnimu
potencialu, ktery by organizaci mohl prinést nové myslenky a inovace. Tyto inovace
miize podnik nasledné pouzit jako svoji konkurencni vyhodu.” Firmy by podle ni mély
investovat do rozvoje vlastnich zaméstnancti a ptehodnotit své firemni politiky.
Dvotakova vsak spatfuje problém v obtizné méfitelnosti intelektudlniho kapitalu.
Odpovédnost za personalni fizeni v organizaci je rozlozena mezi vrcholovy

management, personalni Gtvar a liniové manazery.

Vrcholovy management je odpovédny za vytvoreni a aktualizaci podnikové personalni
strategie (tzv. strategie fizeni lidskych zdroji), kterd je jednou z dil¢ich strategii
organizace. Je velmi dulezitym koncepcnim dokumentem, ktery vyjadiuje dlouhodobé a
komplexni cile v personalni oblasti ameé¢la by proto byt integrovana s ostatnimi
podnikovymi strategiemi. Tato strategie musi adekvatné reagovat na nastalé zmény a

musi se pfizplsobit situaci uvnitf i vné organizace. Jak uvadi Kocianova (2010, s.16)
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na misté je tedy jeji pravidelna aktualizace v souladu s novymi trendy, poznatky a

skute¢nostmi.

Podnikova personalni strategie by méla byt zpracovédna v kazdé organizaci, nebot’ prave
komplexni a dlouhodoby pohled na problematiku fizeni lidskych zdroji velmi
vyznamné ovlivni budouci osud celé organizace. Personalni strategie by méla obsahovat
zejména analyzu pracovnich mist v podniku, definovani zplisobu ziskavani a vybéru
pracovniki a zplsob zajiStovani orientace novych pracovniki (vSe v dlouhodobém
vyhledu). Déle by meéla feSit problematiku vzdélavani zaméstnancti, zpusob jejich
motivace k vy$§im vykonim, postup pfi jejich hodnoceni ¢i podminky penzionovani
a propousSténi. Persondlni strategie organizace by se méla zaméfit na to, jaké
zaméstnance bude v budoucnu potiebovat a zda bude schopna se vypotadat s budoucimi
ukoly. M¢la by =zohledovat nové trendy a skuteCnosti, napf. problematiku

age managementu a talent managementu.

Z persondlni strategie vychazi personalni politika organizace. Ta je souborem urcitych
zéasad persondlniho fizeni a v souladu s ni postupuji personalisté a liniovi manazefi pii
vykonu personalni prace. Jedna se o urCity ramec, v némz jsou piijimana odpovidajici
rozhodnuti v persondlni oblasti. Persondlni politika organizace, jak zminuje Kocidnova
(2012, s. 91-92) “vypovida o tom, jak si podnik vazi svych zaméstnanci a je také
odrazem etického pristupu k nim. “

Za vedeni zaméstnanctl, jak dale autorka uvadi Kocianova (2012, s. 17), odpovida
liniovy management, stejné jako za piimou realizaci personalni prace. Liniovi manazefi
by méli pfi realizaci konkrétnich personélnich ¢innosti spolupracovat s personalnim
utvarem. Liniovy manazer se podili na vytvaieni a analyze pracovnich mist, je prvotnim
inicidtorem potieby ziskavani pracovnikii a mél by se aktivné podilet na vybéru
pracovnikl. S persondlnim utvarem spolupracuje rovnéz v pracovné-pravnich
zélezitostech, pii feSeni problémt s dochazkou ¢i pracovni kézni a pfi feSeni pracovnich
urazi. Liniovy manazer rovnéz vypliuje potiebné dokumenty pro hodnoceni

pracovniki a spolecné¢ s personalnim utvarem se podili na vytvaieni kritérii hodnoceni.

M¢l by takeé vcas identifikovat potfebu vzdélavani svych zaméstnanci.
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Pro liniového manaZzera je nezbytna kvalitni zpétnad vazba od persondlniho Utvaru nebo
nadfizeného manazera. Je nutné, aby védé€l, zda to, co v persondlni oblasti d€la, je
spravné i nikoliv. S vétsi odpovédnosti liniovych vedoucich pfichazi ruku v ruce také
potieba jejich odbornych znalosti, a proto je nutné, aby tito manazefi pravidelné

absolvovali pfislusné vzdélavaci aktivity.

Rizenim lidskych zdrojti se v organizaci zabyvaji jednotlivi personalisté, nebo
specializovand pracovist¢ (persondlni ttvary, persondlni oddéleni) v zavislosti
na celkovém poctu zaméstnancti. V malych firmach je bézné, ze funkci personalisty
zastdva majitel firmy a personalni administrativu zajiStuje napf. firemni ucetni.
V ptipad¢ malé ¢i stiedni firmy mulze veSkerou persondlni agendu vykondvat jeden,
piipadné dva personalisté. Ve vétSich podnicich je obvykle ztizen vnitin€ strukturovany
personalni ttvar, jak pfipomind Dvordkova (2012, s. 15)“...ve kterém pracuji

‘

personalisté specializovani k vykonu jednotlivych persondlnich cinnosti. *

Hlavnim tkolem personéalniho utvaru je zajistovani jednotlivych personalnich ¢innosti
a poskytovani personalnich sluzeb nezbytnych k dosazeni vytyCenych cilti. Personalni
sluzby jsou poskytovany vrcholovému vedeni organizace, liniovym manazerim i vSem
fadovym zaméstnancim. Cinnost personalniho utvaru se v jednotlivych organizacich

li$i a je zavisla na vnitinich a vnéjSich podminkéch, ve kterych se organizace nachazi.

Ulohou personalniho titvaru je pfedevim personalni planovani, zajisténi dostate¢ného
mnozstvi kvalitnich pracovnikll a vedeni nezbytné personalni agendy. Personalni utvar
ma na starosti také péc¢i o zamestnance, formuluje zasady jejich hodnoceni, odménovani
a zajistuje jejich vzd&lavani. Cinnost personalniho tutvaru miize byt v n&kterych
organizacich z€asti nebo zcela pfesunuta na externi subjekty. Zejména se jedna o oblast
ziskavani a vybéru zaméstnanci personalnimi agenturami, ptiprava psychologickych

testll pro vybérova fizeni aj.

O tom, jaky vyznam ma fizeni lidskych zdroji v podniku, vypovida i zaclenéni
personalniho utvaru v organizacni struktufe podniku. Persondlni Gtvar mize byt bud’
piimo podfizen generdlnimu fediteli podniku, na stejné urovni jako jiné funkcni
organizaCni jednotky nebo S$tabnim utvarem nékterého z vykonnych feditelt (napf.

finan¢niho feditele). Pficemz stdle plati, jak zminuje Dvorakova (2012, s. 14), Ze
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., ...personalni reditel by mel byt soucdsti vrcholového vedeni organizace a mél by se

podilet na rozhodovani o strategickych otazkach.

Personalni utvar poméahd vrcholovému vedeni organizace plnit podnikové ukoly
a prizptisobovat se zménam. PecCuje o potieby zaméstnancii a napoméaha k zvySovani
efektivnosti. ZajiStuje propojeni persondlni strategie s ostatnimi podnikovymi
strategiemi. M¢l by zaroven predvidat budouci zmény a problémy a pomoci organizaci

se na n¢ pripravit.

Spoluprace manazerti vSech urovni, zvlasté liniovych manazerti s personalnim tutvarem,
je vsoucasné fazi vyvoje fizeni lidskych zdroji naprostou nezbytnosti. Poskytovani
a vzajemna vyména informaci, spoluprace pii veskerych vzdélavacich, kvalifikacnich
arozvojovych planech a hodnoceni zaméstnanci by meéla byt samoziejmosti. Také
proto je zadouci, aby nejen manaZzefi, ale 1 personalist¢ disponovali alespon

andragogickymi dovednostmi, nejlépe andragogickym vzdeélanim.

16



2 MANAZERSKE ROLE A KOMPETENCE

Slozitost a proménlivost soucasného profesniho prostiedi zpasobuje slozitost
a narocnost pii definovani potfebnych kvalifikaci, resp. odbornych a dal§ich védomosti
a dovednosti, které jsou nezbytné pro profesni uplatnéni jedince. Pravé rychlé
zastaravani uzeji a konkrétnéji definovanych kvalifikaci vyvolava obecnou potiebu
takovych védomosti a dovednosti, které¢ ptesahuji nejen tyto ramce, ale i celé
kvalifikace. Objevuje se proto pojem kli¢ovych kompetenci, které zajistuji relativné
dlouhodobé¢ platnou profesni zptisobilost k vykonu urcité ¢innosti, ¢i zastdvani urcité
profesni pozice. Piedpokladem udrzitelnosti této dlouhodobé platnosti je schopnost

celozivotni profesni edukace a rozvoje.

Obecny vyznam pojmu kompetence je tradicné chapan jako opravnénost, zpisobilost
a schopnost. Kompetence predstavuje vnitini kvalitu jedince, ktera je vysledkem jeho

rozvoje v daném okamziku a ktera mu umoznuje podat urc¢ity vykon.

Klicové kompetence vymezuji Belz a Siegriest (2001) jako:
schopnost prijmout odpovednost,
schopnost komunikovat a kooperovat,
reseni problémii a kreativita,
samostatnost a vykonnost,
schopnost premyslet a ucit se,

schopnost zditvodnovat a hodnotit.

Klicové kompetence jsou svym vyznamem a dosahem nezbytné pro efektivni profesni
¢innost soucasnych manazerti. Odpovédnost manazera, ve smyslu schopnosti a ochoty
pfijmout odpovédnost, je jednou zuvedenych klicovych kompetenci, majici vysadni
postaveni mezi ostatnimi klicovymi kompetencemi. Odpovédnost manazera je
prospektivniho charakteru a probiha ve tfech rovinach, a to vic¢i zaméstnavateli, vici

zameéstnancum a vuci sobé samému.
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Ptijetim manaZerské pozice, pfijimd manazer také odpovédnost. Jeji obsah a rozsah je
vymezovan pomoci riznych ptistupt. Pfistup osobni uvadeji (Belz a Siegriest 2001,
s. 303):

,,Jsem odpovédny predevsim sam za sebe.

Odpoveédnost znamenda take dat sve slovo druhému.

Vlastni odpovédnost je neprenositelna.

Svoboda miize zvysit miru odpovédnosti.

Prevzit odpovédnost znamend také postavit se celem k neuspechu.

Viastni  odpovednost znamenda také veédomé se vyporadat s rolemi

‘

a ocekavanimi, kterd jsou s nimi spojena.

Dalsi pristup k odpovédnosti vychazi z odpovédnosti za role a piistup k plnéni
pracovnich ukolt:
aktivni odpovédnost (manazer aktivné prijima a nese)
plnéni  pracovnich ukoli otevira Sance na rozvinuti a prokdzani
schopnosti urcité ukoly a funkce diferencuji miru a rozsah odpovédnosti
odpovednost pro manazera znamena také prijmout dusledky a vedlejsi ucinky
konani

s odpovédnosti souvisi neutralni az pozitivni tendence ocenovani

Na procesu utvdreni manazerské odpovédnosti se podili fada faktord, které mizeme v
zasadé rozdé€lit na pusobeni funkcionalni (nezdmérné) a puasobeni intenciondlni
(zamérn¢). Mezi vyznamné faktory zamérného utvaieni klicové manazerské dovednosti,
kterou je prijeti odpovédnosti, je manazerské vzdélavani. Jde o utvafeni vlastni
odpovédnosti, kterou lze oznacit jako pfipravenost piijmout odpovédnost i tam, kde
neni pfedem normovana do jasn¢ vymezenych odpovédnosti za tkol. Je tomu tak proto,
ze zodpovédnou praci nelze vymezit néjakymi predpisy, jak zdiraziuji (Belz a Siegriest
2001, s. 311) ,,Odpovednost znamena také zachdzet védome s viastnimi véedomostmi a
s vlastnimi schopnostmi“. Naplnit jednani vlastni aktivitou, kterd si je védoma nejen
Sanci a prilezitosti, ale 1 nebezpeci a hrozeb. Odpovédnost je zaloZena na autonomii a
dobrovolném jednani, stejn¢ jako na jedndni védomém, iniciativnim a angazovaném, s

vyuzitim kreativity a novatorstvi.
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Ptijeti odpovédnosti se projevuje také pfijetim a ztotoZznénim se se statusem (profesnim
a socialnim) role manazera. Role pfedstavuje souhrn pozadovaného spolecenského
chovani spojeného se socidlnim postavenim. S rolemi je druhé strané¢ spojeno
normované oc¢ekavani okoli. Pfi plnéni manazZerské role ma jedinec vétsi ¢i mensi
ptilezitost jejiho vlastniho individudlniho ztvarnéni. Habermas rozvinul zakladni
kompetence subjektu schopného jednat. Podle né&j je tieba se naucit dvéma
dovednostem. Jednak se vyrovnavat se systémem nerovnych odmén (ve smyslu
odolnosti proti frustraci) a jednak nalézt vyvazeny vztah mezi vlastni predstavou
o rolich a socidlnimi pozadavky na né (ve smyslu kontrolovan¢ho projektovani sebe
samotného). Posledni dovednosti je dovednost normativni ocekavani, obsazeného
v pozadavcich na role kriticky. Tyto pozadavky je nutné provéiovat ve vztahu
k vlastnim ndroktim a uplatiiovat je pifiméfen¢ vzhledem k socidlni situaci. Jak uvadi
(Belz a Siegriest 2001, s. 305): ,,Odpovédnost v tomto smyslu oznacuje schopnost a
pripravenost jednotlivce neprejimat nekriticky pozadavky na role za svij Zivotni
program. Odpovédnost za sebe znamena také nést odpovédnost za vlastni chovani
vurcité roli a v interakci s ostatnimi dospét k souladu mezi tim, co se ocekava,

a vlastnim pojetim roli s cilem maximdalniho uspokojovani potreb. *

Pro pojeti a naplnéni odpovédnosti manazera je dilezité chépani odpovédnosti
ve vztahu k motivaci, konkrétné¢ motivaci pracovniho chovani. Barnesova potieba
ochrany zastieSuje vSechny vyssi potieby, tzn., ze je-li néktera z téchto potfeb ohrozena,
je ohrozena také potfeba ochrany. Zvlastni vyznam Barnesova modelu spoc¢ivd v tom,
ze dava lidské potieby do souvislosti s mirou organizovanosti. Jestli jsou potieby
jedince (napf. sebeucta) uspokojovany v takové mife, v jaké ma autonomii a volnost
ve své Cinnosti. Potfeba mit Gctu ostatnich souvisi se zplisobem, jakym jsou uvnitt
organizace strukturovany vztahy vlivii. Potfeby soundlezitosti jsou nakonec
uspokojovany, resp. frustrovany vzdy podle toho, zda se na zaklad¢ potfeby cinnosti

naskytne pftilezitost ke spoluptisobenti.

Obdobn¢ je tento vztah popsan v Herzbergové teorie dvojich faktorii (podle Koubka
2008, s. 59). Faktory spokojenosti (satisfiers), ktery piinasi Cinnost sama, moznost
nécemu se naucit, moznost dale se rozvijet, odpoveédnost pii praci, moznost vzestupu,

uznani. Na druhé strané kontextové faktory (dissatisfiers), které se tykaji uspotradani
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vngjSich pracovnich podminek, vztahu ke spolupracovniklim, vztahu k pofizenym,
politice firmy a jejimu fizeni, odménovani v€etné socidlnich vyhod a jistoté¢ pracovniho

mista v obdobi krize.

Sprengertiv piistup, ktery zdiraznuje, Ze pracovnik, ktery vykonava urCitou ¢innost, je
za ni také odpovédny. Proto se musi ucit plné¢ chépat, Ze tam kde sam rozhoduje, nese

také dusledky.

Jak zdiraznuje VeteSka (2009, s. 265) ,,Odborna literatura je doslova preplnéna
riznymi modely kompetenci manazerii zahrnujici pozZadavky na vykon, znalosti,

dovednosti a charakteristiky osobnosti apod. *

V procesu utvareni odpovédnosti, se pozornost zameétuje na dovednost zachazet védomé
s vlastnimi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi. Ty se nejvice projevuji
a demonstruji ve skupin€. Kazdy ucastnik ma specialni oblast védomosti, dovednost
nebo schopnosti, kterymi vynikd nad ostatnimi. Zejména v heterogennich skupinach,

kde je ucebni efekt nejvétsi, dochdzi ke sdileni védomosti a skupinové synergii.

Obdobn¢ je tomu s dovednosti fesit problémy. Odpovédnost pfi feSeni novych situaci je
pozadavek, ktery se Casto objevuje pravé v profesni oblasti. Manazefi jsou velmi ¢asto
konfrontovani s novymi problémy, které musi fesit samostatné, i kdyz se Casto opiraji
o skupinové rozhodnuti. Nicméné manazefi maji také odpovédnost za ostatni a musi si
tento aspekt odpovédnosti uvédomovat a osvojit si jej (naptf. ve smyslu schopnosti

predvidat ptipadné problémy, které se mohu v budoucnosti vyskytnout).

Odpovédnost za ostatni méd emocionalni kontext a tak v mysleni manazera mohou
vzniknout blokady, které brani adekvatné zodpovédnému feseni problému. Schopnost
nést odpovédnost neznamend zodpovidat jenom sam za sebe a za ostatni, ale byt
odpovédny 1 za vSeobecné blaho. To také mimo jiné znamena napt. zaujimat oteviené
ajasn¢ postoj k déni nejen v organizaci, ale i k aktudlnim politickym, socialnim,

ekonomickym nebo kulturnim udalostem.

Metody se také zamétuji na utvafeni volnich parametri, protoZe rozvoj osobnosti zavisi

také na tom, Ze si jedinec stanovuje cile, kterych chce dosdhnout. Pfitom je Casto brzdou
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strach a obavy zpfipadnych disledkii. NedilezitéjSim aspektem manazerské
odpovédnosti je schopnost uvadét své zdjmy do souladu se zajmy druhych, resp.
zvazovat, co je dulezité¢ z hlediska vlastnich potieb a jaké potfeby a ocekavani maji
druzi. Lidské jednani je ovliviiovdno a utvareno pravidly a normami, které si jedinec

vytvaii béhem zivota.

Chovani a jednani je podminéno socidlnim prostredim. Napt. v heterogennich
skupinach, v nichz manazer musi ptisobit i nedobrovolnég, dochazi k vyty¢ovani pravidel
pro zivot skupiny a pro vzajemny kontakt. Kazdy svym chovanim zodpovidé za to, co
se d&je ve skuping. Uastnikiim vzdélavaci aktivity se proto demonstruje, jaké disledky

ma urcité chovani pro n¢ samotné, ale i pro skupinu.

Zakladni orientaci jedince urcuji Zivotni cile. Kdo zna a uvédomuje si své cile, mize
zodpovédné planovat cesty k nim a védomé utvaiet svlij Zivot. Soucasti manazerské
odpovédnosti je schopnost tyto cile si uvédomovat a zaroven diferencovat, které cile
jsou dulezité a ¢eho chce manazer jesté dosahnout. Manazer si musi stanovit, na ¢em
chce pracovat, znat svou situaci, coz je dilezitym piedpokladem pro to, aby si
naplanoval budoucnost, at’ uz je to planovani profesniho sméfovani, nebo pouze dil¢i

pracovni planovani.

Manazer se Casto ocita v krizovych situacich, kdy je diilezité ujasnit si, co je pfi¢inou
jeho problémi. Pro dosazeni zmény, resp. pro usnadnéni, mize byt také dulezité¢ veédét,
jakou pomoc muze ocCekavat a kde ji mize ziskat. Na zaklad¢ toho je mozné zpracovat

plén akei s konkrétnimi kroky jednani.

2.1 SPECIFIKA MANAZERSKYCH ROLI

V odborn¢ literatufe je fada piikladl autorl, ktefi se snazi vymezit a charakterizovat
rozmé&r manazerské prace. Na zakladni otdzku co manazeri délaji, autofi managementu
odpovidaji popisy, charakterizujicimi povahu prace manazera, které se vice ¢1 méné¢ lisi.
NejcCastéji jsou piedkladdny koncepty manazerskych funkci, manazerskych roll,

osobnich a vykonovych charakteristik. K nejvyznamnéj$im z nich patii Katziv (2011-
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2013) koncept socialni psychologie organizace, ve kterém je prezentovan vztah
manazerskych dovednosti (kompetenci) ke konkrétni hierarchické urovni managementu.
Vysledkem je stanoveni tii okruht manazerskych dovednosti aurceni, pro kterou

uroven jsou charakteristické:

Technické dovednosti — kompetence diilezité zejména pro nizsi management
Lidské dovednosti — kompetence potiebné pro vsechny urovné managementu
Koncepcni dovednosti — kompetence, které maji zasadni vyznam zejména top

management

Obdobny zptisob stanoveni manazerskych dovednosti je definovan v podobé¢ tzv. oka
kompetenci ICB (IPMA Competence Baseline) ve standardu kompetenci projektového

fizeni. Vztah jednotlivych dovednosti k hierarchickym rovnim fizeni ilustruje obrazek:

Obrazek I: Oko kompetenci

Vrcholova droven
managementu

Sthedni uroven Lelile 1 Mpzilicshe:
managementu ovednost govednoti

Zakladni uroven
managementu

Donnelly (1997) odvozuje své pojeti rozméru manazerské prace od zakladnich piistupti
k managementu. Jeho pojeti ma mit univerzalni povahu, nebot’ je postaveno na tiech

zékladnich ukolech, které musi vSichni moderni manazefti na celém svété plnit:

Rizeni prdace a organizaci. Je realizovano specifickymi odbornymi ¢innostmi

manazerl, zalozenymi na védomostech, znalostech a zkuSenostech. Patii sem
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manazerské rozhodovéani, planovani (operacni, taktické, strategické),

organizovani a organiza¢ni projektovani, kontrolovani.

r

Rizeni lidi v organizacich. Usp&né fizeni lidi je napliiovdano nejen
prostiednictvim ziskanych védomosti, znalosti a dovednosti, ale je do znacné
miry podminéno vrozenymi osobnostnimi piedpoklady. Vedle zpiisobilosti fidit
lidi se od manaZera oc¢ekava znalost behavioristickych zakladli managementu.
Souhrn vrozenych a ziskanych ptfedpokladti pro praci s lidmi utvari socialni
kompetenci manazera. K zdkladnim cCinnostem pii fizeni lidi patii: znalost
a zpusobilost ovlivitovat individualni a skupinové chovani lidi v organizaci,
vedeni lidi v organizaci a fizeni pracovnich skupin, motivovani a nésledné

uspokojovani potreb lidi, fizeni osobniho riistu a rozvoje zaméstnanct, vedeni

organiza¢nich zmén a inovaci.

Rizeni produkce a operaci. Pojem produkce se ve vyrobnich a obchodnich
organizacich vztahuje na vyrobni technologie, produkovani vyrobkd (zbozi)
a materialové toky pii alokovani zdrojii. Pojem operace ma zde S§irSi vyznam,
nebot’ se vztahuje na Siroké spektrum vefejnych, soukromych, ziskovych i
neziskovych organizaci, produkujicich zbozi nebo sluzby. Patii sem fidici
¢innosti: projektovani, produkéni a operacni management, planovani (produkce

a operact), fizeni informaci, rozhodovéani, fizeni kvality vystupa.

Podle Trunecka (1999, s. 161) ma rozmér manazerské prace nasledujici charakteristiky:
konfliktnost cilli, prace s nejistotou a riziky, odpovédnost za vysledky jinych, prace se
svéfenymi zdroji, odpovédnost za vytvaieni a vyuzivani pfilezitosti v podnikatelském

prostiedi, odpovédnost za neuspéchy, prace prostiednictvim druhych lidi.

Rozmér manazerské prace a Cinnosti, které manazer ve své fidici ¢innosti zastava,
nejsou podle Mintzberga neménné. Reagoval na velmi rozsiteny koncept manazerskych
funkci a jiz v sedmdesatych letech vyvolal diskuzi o mife jejich vyuZitelnosti v denni
praci manazerti. Mintzbergovi se podafilo identifikovat deset charakteristickych
manazerskych roli (Mintzberg 1973 a 1975), které udajné vystiznéji nez koncept
manazerskych funkci, vyjadiuji podstatu manazerské prace:

Interpersonalni role
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reprezentant (,,figurehead*)
vidce organizace (,,leader®)
spojovaci ¢lanek (,,liason®)

Informacni role

sledovatel, sbéra¢ podnétti (,,monitor)
Sifitel podnétl (,,disseminator*)
mluv¢i (,,spokeperson®)

Rozhodovaci role

podnikatel/tviirce zmén (,,entreprenerurial )
fesitel problémi (,,disturbance-handler*)
alokator zdroju (,,resource-allocator)
vyjednavac ,,negotiator®).

Bedrmova (2007) uvadi manazerské role -  reprezentant, organizator, iniciator,

kontrolor, vychovatel, poradce.

Jini autofi (Koontz, Weihrich 1993) charakterizuji rozmér manazerské prace skrze
¢innosti tvofici obsah fidictho procesu (tzv. manazerské funkce), kterymi jsou
planovéni, organizovani, fizeni lidskych zdroji, vedeni lidi, kontrola, analyza,
rozhodovani a implementace. Dalsi autor Pitra (2007, s. 64) zdiraznuje, Ze kromé
odbornych manazerskych zpusobilosti, tvofenych souborem znalosti, dovednosti
a schopnosti, musi manazer projevovat vidcovské schopnosti a dodrzovat profesni
etiku, jestlize méa dobie vykonéavat svoji manazerskou roli. Zaroven predkladd koncept

manazerské role, ktery ma nékolik dimenzi:

,Spolecenska role - manazer sleduje plnéni spolecenského poslani a dosazen

cilii organizace.
Hospodarska role - odpovédnost za co nejvyssi zhodnoceni vioZenych zdrojii
do podnikani.
Eticka role- dodrzovani prijatych zavazku, prava a mordalky. Spokojenost
zakaznika.
Socialni role - usili o minimdalni ekologickou zatéz plynouci z podnikani a
spoluprdce pri rozvoji regionu a zamestnanosti. “
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Podobné jako koncept manazerskych funkci, maji vypovidaci schopnost o povaze
manazerské prace koncepce tzv. kritickych faktort uspéchu (Critical Succes Factors),
jejichz smyslem je zaméfit pozornost manazerské hierarchie na takové stranky jejich
fidici ¢innosti, které maji zasadni vliv na efektivni vystupy z podnikatelské ¢innosti jimi
fizené organizace. Velmi rozsifené v povédomi manazerské vefejnosti jsou koncepce 75

konzultaéni firmy McKinsey a koncepce kritickych faktori uspechu Chunga.

Koncepce kritickych faktoru uspéchu — Critical Success Factors (Chung, 1987)
povazuje za kritické faktory uspéchu: strategii (,,strategy*), lidské zdroje (,,human
ressource®), operacni system (,,operational systém®), kterym je tfeba rozumét metody
a techniky, jejichz osvojeni je nutné k fizeni procest, kterymi je zabezpeCovana

premeéna firemnich zdroji na efektivni vystupy podnikatelské ¢innosti.

Koncepce 7S je vysledkem zobecnéni empirickych poznatkii americké konzultacni
firmy (Peters, Waterman, 1982) a pfedstavuje ucelenou analyzu sedmi vyznamnych
faktorti, které tvofi patef manaZzerské ¢innosti:

strategie

struktura

spolupracovnici

systémy rizeni

sdilené hodnoty

styl manazerské prace schopnosti

Porovnani vySe uvedenych koncepti umoziuje vytvoieni ucelené piedstavy obecného
obsahového ramce, charakterizujiciho specifickou povahu ¢i rozmér manazerské prace.
Vzhledem k tomu, Ze teoretickym zdkladem kompetenci jsou vykonové vlastnosti,
jejichz jadro tvoii schopnosti projevujici se navenek skrze védomosti, znalosti
a dovednosti, ma poznani rozméru manazerské prace potencial podat rozsdhlou
vypovéd’ o pozadavcich na kvalitativni stranku zpUsobilosti manazera. Toto poznani je
vyznamnou determinantou, a tudiz i nas§im pouzitelnym metodologickym vychodiskem,
kterym je mozné se fidit pii identifikovani a vymezovani obsahu klicovych

(generickych) kompetenci manazert.
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Poznanim rozméru manaZzerské prace, jako determinanty k stanoveni struktury a obsahu
manazerskych kompetenci vSak neni tato problematika zcela vycerpana. Dalsi
vyznamnou determinantou ovliviiujici zdsadnim zplisobem uspésnost (kompetentnost)
manazera, je osobni kvalita, kterou tvoii nejen vykonové charakteristiky, ale téz
profilujici charakteristiky osobnosti. Prvni systematicky pokus vypotfadat se s timto
problémem ptedstavoval vyzkum orientovany na rozpoznani charakteristik vedouciho,
kter¢ predznamendvaji uspéch. Objevily se tak teorie zaméfené na hledani
charakteristickych ryst lidra ¢i teorie zaméfené na chovani lidrh, které pies urcity
ptinos k rozvoji managementu maji sva omezeni, a tudiz mezi autory managementu své

ptiznivce i odptrce.

Z literatury a vysledku vyzkumu o rysech autor Donnelly (1997, s. 468) usuzuje, ze
mezi zadouci charakteristiky vedoucich patii: ,, dynamicnost, ochota prevzit iniciativu,
energicnost, snaha o dosazeni cile, motivace vyvinuta potreba vést a ovliviiovat
ostatni, integrita cestnost a pravdomluvnost v jednani s ostatnimi, sebediivéra -
rozhodnost, inteligence verbalni a numerické schopnosti, schopnost zpracovavat

I3

a pouzivat slozité informace, znalosti - solidni znalost prdace, organizace a odveétvi. *

Rozborem a syntézou poznatkli sou¢asné manazerské literatury, zabyvajici se studiem
manazerské osobnosti a leadershipem, Ize dospét k nézoru, jak uvadi (Vodacek, 1999),

ze pro dobré manaZzery tvlrc¢iho typu jsou obvykle pfiznacné tyto vidc¢i schopnosti:

Porozumeét psychice spolupracovniku, pochopit jaké maji motivatory i jak se tyto

motivatory méni v case a pod vlivem ménici se situace.

Ziskat loajalitu spolupracovnikii, schopnost vytvorit pracovné koherentni tym a

klima, inspirujici pracovniky k pozitivni odezve na vytycené cile.

Vedeni spolupracovnikii ucinnym zpusobem k spolupraci na vytycovani a zejména

plnéni cilu.

Naplnit motivacni potieby spolupracovnikii, véetné vyrazného podilu moralnich

stimulul.
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Osobni kvalitu manazera, podle Bedrnové (2007, s. 275 - 276) tvoti profil vlastnosti
a projevili manazera, vyjadiujici urCity idedl. Charakteristikami této idealni osobni
kvality manaZera mohou byt:

,pracovni a osobni kompetence - jako zpusobilost se uplatnit v konkrétnim

pracovnim zarazeni,

socialni kompetence - jako zpusobilost prosadit se v socidlnich vztazich,

pozitivni uvazovani a proaktivni jednani,

pracovni ochota a vykonova motivace,

vy$si hladina aspiraci a volniho usili,

schopnost sebekontroly,

rozvinuté eticke a estetické citeni,

tvorivost,

empatie a tolerance,

schopnost nadhledu,

zpusobilost k seberozvoji. “

Dalsi z pohledii autorti Ceské manazerské literatury Pitra (2007, s. 64-65) podobné uvadi
rozsadhlé pozadavky na osobni kvalitu, dotvafejici pfedstavu o rozméru manazerské
¢innosti, ve smyslu specifickych osobnich dispozic nutnych pro vykon manazerské role
Pod vlivem novodobych tendenci v postmodernim managementu na pocatku nového
tisicileti, pfedklada i zajimavou predikci obecnych ryst manazerské prace a pozadavku
na profil osobnosti manazera (Reza¢ 2009), ktery uvadi, ze manazerskd prdce bude i
nadale zalozena na klasickych manazerskych funkcich planovani, organizovani,
rozhodovani, vedeni a kontrole, ale styl jejich uplatiiovani bude stdale vice zaloZen
na principu viidcovstvi a spoluucasti na rozhodovani, nez na autoritativné prikazovém
stylu. Od manazerit se bude stile vice ocekavat vizionarské a koncepcni mysleni se
znalosti technik strategickeho rizeni. Pozadavek na trvalé zvysovani vykonnosti si vynuti
uplatinovani znalostniho managementu v organizaci a permanentni zvySovani

kvalifikace v duchu ucici se organizace.

V oblasti tvrdych faktoru Fizeni jsou to schopnost dosahovat a udrzet konkuren¢ni
vyhodu, orientace na Spickové vysledky a produkty, vysoka vykonnost, produktivita,

efektivita, pfistupnost zménam a hodnotova orientace na rozvoj, znalost a vyuzivani
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modernich manazerskych metod a technik, vyuzivani modernich informacnich
a komunikaénich technologii, u¢inné strategické fizeni v podminkach zmén, nejistoty a
neurcitosti, schopnost vytvaret efektivni zékaznické portfolio vyrobkil a sluzeb,

schopnost delegovat.

V oblasti mekkych faktorii vizeni a osobni kvality osobnosti manazera jsou to vysoka
uroven obecné a emociondlni inteligence, télesnd a duSevni kondice, odolnost proti
psychické zatézi, vysokd urovenn moralky a etiky manazerského chovani, mira
tvofivosti, koncepcni mysleni, rychlost a pruznost rozhodovani, komunikacni
dovednosti, schopnost socialni interakce, schopnost vytvafet tymy a podporovat

tymovou spolupraci.

2.2 ROLE RIZENi A VEDENI MANAZERA VE VZTAHU
K ROZVOJI PRACOVNIKU

Dulezitost managementu pro uspéSnost organizace roste a Umérné¢ tomu roste
1 dalezitost manazerti. Od pocatki existence personalniho fizeni, kdy manazer fidil
a zaméstnanec pouze vykonaval jeho ptikazy, do soucCasnosti, kdy se vyrazné zvysSuje
participace zaméstnancli organizace na fizeni. Nasledkem toho dochézi k pfesouvani
puvodnich manaZerskych ¢innosti na zaméstnance. Paradoxné to nijak nesnizuje roli
manazera a jejich vyznam pro organizaci, jak uvadi Blazek (2011, s. 14) ,, Manazer
musi umét svym spolupracovnikium otevrit prostor pro samostatnou tvirci praci, véetné
participace na Fizeni, coZz souvisi s delegovanim, a musi byt schopen své
spolupracovniky k tomu, aby tento prostor byli ochotni a schopni efektivne vyuzit, coz
souvisi s motivovanim a zejména s koucovanim. Vsechno je narocné jak na cas, tak

na znalosti a predevsim schopnosti a dovednosti manazeru.

Mezi manazery prvni linie patii pracovnici pisobici na prvnim, nejniz§im stupni fizeni
ajsou v bezprosttednim kazdodennim kontaktu s vykonnymi pracovniky, jejichz
charakter prace muze byt zna¢né rozdilny. Stfedni management tvoii pocetna

aruznoroda skupina fidicich pracovnika, ktefi maji specifické postaveni mezi
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zéakladnim a vrcholovym managementem. Vrcholovi manazeti fidi organizaci jako celek
a reprezentuji ji navenek, vici vlastnikim, nadiizenym organtim a pfisluSnikim velké
skupiny dalSich subjektt jako jsou zakaznici, dodavatelé apod. v disledku vyvojovych
zmén a méniciho se stylu vedeni a stale vyznamnéjSiho uplatnovani informacnich
systému, ztradci postupné na vyznamu stfedni management. Naopak roste vyznam
a narocnost strategického planovani a fidici prace na Grovni vrcholového managementu
v prosttedi permanentni zmény. Méni se také pozice a vyznam managementu prvni
linie, ktery se zacina vice propojovat s vykonnymi slozkami. Tato skute¢nost ma vliv na
manazerské kompetence, které posiluji tlak na rozvoj socidlnich a andragogickych

kompetenci.

Ulohu (andragogickou) manaZera v procesu rozvoje zaméstnanct konkrétné definuje
Urban (2013, s. 149),,K ziskavani novych schopnosti slouzi pracovnikiim v organizacich
t7i zakladni zdroje: osobni zkuSenosti ziskané resenim ukolii, které jim byly delegovany,
instrukce, vysvétleni nebo koucovani jejich nadrizeného a Skoleni ¢i tréninky.... Nejvice
se lidé uci na zdkladé viastni zkuSenosti, a to predevsim u ndrocnéjsich ukolu

umoznujicich urcitou samostatnost.

Vedeni lidi je dulezitou funkci managementu, které je zalozeno na vytyCovani cilt
a ziskdvani pracovnikll pro jejich plnéni. Vychdzi z mékkych néstroju fizeni a probiha
na zaklad¢ interakce a dialogu, delegovani a kouc¢ovani podtizenych, véetné vyuzivani
andragogickych komunikacnich nastroju. Jak uvadi Orlita (2013) ,,Musi se naucit
zvladat komunikaci na nejriznéjsich urovnich dle postaveni a myslenkové urovné druhé

strany. “

V procesu vedeni lidi mé nezastupitelné misto manazer jako subjekt vedeni lidi, ktery je
zodpovédny za proces vedeni lidi v organizaci, ze vykonni pracovnici plni vytyCené
pracovni ukoly. Vést lidi znamenad, jak uvadi Mladkova a Jedinak (2009, s. 63) ,,Znat
jejich potreby, nendasilné ovliviiovat jejich chovani v souladu s cili organizace,
zdokonalovat jejich vykonnost po strance kvalitativni i kvantitativni a zajistit jejich

osobni spokojenost, rozvijet jejich schopnosti .

Vedeni lidi se uskuteCtiuje prostiednictvim piimého pusobeni, které je predstavuje

ukladani ukoli konkrétnim vykonnym zaméstnancim za piimého dohledu na jejich
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pracovni aktivitu a vykonnost. Zaroven jsou vyuzivany i formy neptimého plisobent,
které predstavuje motivovani a stimulovani. Pro vedeni lidi je potfebné uplatiiovani
vhodného a efektivniho stylu vedeni, ukladani ukol, motivovéani, komunikovani
a kontrole. Aby manazeti mohli efektivné vést vykonné pracovniky, musi dobife znat
jejich osobnostni rysy, charakterové vlastnosti, pracovni schopnosti, dovednosti
a kvalifikaci. Nezbytna je také znalost charakteru a rozsahu prace, kterou jim fizeni
pracovnici vykonavaji a uplatiiovani dobrych zkuSenosti s vedenim lidi a to nejen

vlastnich.

Pro manazerskou roli vedeni lidi je nezbytnd nutnd mira autority, které lze ziskat
adekvatnim chovanim a jednanim, které pfislusni jejich socidlni roli manazert a jejich
projevy vykonni pracovnici ocekavaji. Je to napt. odbornd a zkuSenostni pievaha
manazerd, schopnost pfimét pracovniky, aby citili povinnost plnit jejich piikazy a byli
zodpovédni v plnéni pracovnich povinnosti a zarovenl chépali a pocitovali smysl své
¢innosti. Manazefi musi jednat v duchu etickych pravidel, ptipadné etického kodexu
organizace. V tomto ohledu se vyrazné projevuji viidcovské kvality manazera, kdy se
stava subjektem vedeni lidi s neformalni autoritou a se znacnym vlivem na ostatni.
Odborna literatura zmifluje manazerské charisma, které vzbuzuje obdiv, uctu, respekt

a nadSeni.
Vedeni lidi v roving Fizeni lidskych zdrojii vymezuje Castoral (2013, s. 29)

. rozvinuty strategicky pristup k analyze, rozhodovani a implementaci vybéru a prace
s lidmi, jako zdroji vstupujicimi do organizace,

Siroké vyuzivani a chapani lidi jako integralni kapitalové slozky ekonomické cinnosti
organizace,

rozvinuté pristupy vSech personalnich cinnosti, vyuzivajicich predevsim procesni
pristup a mékké podoby Fizeni,

propracovane strategie a politiky v oblasti lidskych zdrojii propojené s politikou
podnikani,

ucinné podporovani tymové prace a spoluprace pracovnikii,

3

promysleny systéem motivovani, vcetné odmenovani, s orientaci na kvalitu a vykon. *
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Role fizeni a vedeni manaZera ve vztahu k rozvoji pracovnikli spociva v efektivnim
vedeni lidi, které vyuzivd vhodnych néstroji manazerského fizeni lidskych zdroji,
vytvaii pro zaméstnance participativni prostfedi pro jejich samostatnou tviirci praci. Pro
zajisténi predpokladii k vytvareni takového prostiedi, je tfeba, aby manazer disponoval
piislusnymi socidlnimi kompetencemi v oblasti vedeni lidi, jejich motivovani

k zddoucimu pracovnimu vykonu a k profesnimu rozvoji a osobnostnimu seberozvoji.

2.3 MANAZERSKE KOMPETENCE A JEJICH ROZVOJ

Kompetence je v obecné roviné profesniho prostiedi zpravidla definovdna jako
individualni vnitini kvalita jedince, ktera je v daném okamziku vysledkem rozvoje jeho
vlastnosti osobnosti, schopnosti a jim odpovidajicich védomosti, znalosti a dovednosti,
projevujici se navenek zddoucim pracovnim chovanim, které odpovida dané profesni
pozici tak, aby ukoly vyplyvajici z této pozice, 1 v prostiedi vyznacujici se znacnou
riznorodosti a proménlivosti, zvladl na profesionalni urovni a podal takovy pracovni

vykon, jehoz vysledkem je tvorba hodnot napliiujici cile organizace.

V zavislosti na ¢lenéni (taxonomii) se objevuje bezpocet riznych modelti manazerskych
kompetenci, popisujicich v rtizné mife obecnosti az po detailn¢ popsané kombinace
védomosti, znalosti, dovednosti a charakteristik osobnosti manaZera, které jsou
organizaci vyzadovany. Pojmenovani kompetenci rovnéz neni sjednoceno, a tak se
nazvy kompetenci v kompetencnich modelech ¢asto 1isi, i kdyz maji podobny obsah.
Specifické manazerské kompetenéni modely jsou vytvareny s cilem identifikovat
kompetence manazerii v konkrétnich pozicich urcité organizace. Klic¢ové kompetencni
modely (v literatufe oznaCovany téz jako generické kompetence), zachycuji spole¢né
a nevyhnutelné kompetence shodné pro vSechny manaZerské pozice v organizaci nebo
v celém odvétvi. Mnozi autofi dokonce usiluji o identifikaci klicovych manazerskych
kompetenci, které by byly spole¢né (univerzdlni) vSem manazerim bez ohledu

na organizaci a odvétvi, ve kterych ptisobi.
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Vzhledem kvySe naznafené rlznorodosti pfistupi k vymezeni manaZzerskych
kompetenci, jsou pro srovnani uvedeny piiklady nckolika kompeten¢nich modelt
reprezentujicich  tuto  rGznorodost. Na  zdkladé¢  jejich  analyzy  jsou

zformulovany zobeciiujici zavery.

Pfi analyze manazerskych kompetenci se vychdzi z modelu tzv. klicovych kompetenci
(Belz, Siegriest, 2001). Jedna se o vSeobecné klicové kompetence, které vSak mayji
vyznamove tésny vztah k manazerskym kompetencim. Klicové kompetence, chapané
v nejobecnéjSim smyslu, presahuji konkrétni oborové ¢i odvétvové poznatky a jsou
kompetencemi, které jsou pozadovany pro vSechna pracovni zafazeni. Maji ¢loveku
umoznit, aby spravné vyuzival a dale rozSifoval své konkrétni dovednosti a znalosti,
zam¢eiené na urCity obor. Jsou zdkladnim stavebnim prvkem, nanémz lze stavét,
tj. ziskavat a rozvijet oborové zamétené specifické kompetence. Proto jsou latentnim
zakladem, na kterém stoji téZ ziskavani arozvoj manazerskych kompetenci. Model

struktury kli¢ovych kompetenci Belz, Siegriest (2001, s. 167) obsahuje:

Socialni kompetence (schopnost tymové prace, kooperativnost, schopnost celit

konfliktnim situacim, komunikativnost.

Kompetence ve vztahu k viastni osobé (kompetentni zachdzeni se sebou samym,
byt svym vlastnim manazerem, schopnost vlastni reflexe viici sobé samému,
vedomé rozvijeni viastnich hodnot a lidského obrazu, schopnost posuzovat sam

sebe a dale se rozvijet.

Kompetence v oblasti metod (planoviteé, se zamérenim na cil uplatiovat odborné
znalosti, tzn. analyzovat (postupovat systematicky), vypracovavat tvorivd,
neortodoxni reSeni, strukturovat a klasifikovat nové informace, davat veci
do kontextu, poznavat souvislosti, kriticky prezkoumavat v zdajmu dosazeni

inovaci, zvazovat Sance a rizika.

Struéné a vystizné kompetence definuje autor Lojda (2011, s. 20) , Kompetence je
schopnost cloveka (pracovnika) uspésne vykonavat v daném case, pozZadovaném

rozsahu a v pozadované kvalité konkrétni praci nebo cinnost.
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Obdobnd, ale podrobné&jsi je i definice kompetenci formulovand z psychologického
pohledu, Kodym, (2008, s. 4) ,,Kompetence jsou takové vilastnosti osobnosti, zejména
vSak schopnosti a jim odpovidajici vedomosti a dovednosti, které ve svem komplexu
umoznuji jejich nositeli vykondvat velké mnozstvi aktivit nezbytnych pro uspésné
zvldadnuti celé rady casto nepredvidatelné se ménicich situaci a narocnych problémii
cinnosti, a tim i zastavat vetsi pocet socidalnich a pracovnich pozic a roli v pritbehu

Zivotni cesty (kariéry).

Vedle obecného pojmu kompetence je uvadén v odborné literatuie s manazerskou
tématikou specidlni pojem manazerska kompetence. Jestlize zavedeni pojmu
kompetence je zaméfeno na vyjadieni vnitini kvality vstupti v podobé Zadoucich
schopnosti a vystupli ve form& méfitelného pracovniho vykonu a pracovniho chovani
pracovnika, potom v zavedeni pojmu manaZerska kompetence se odrdzi usili
o komplexni a vystizné vyjadfeni aktudlni pfipravenosti manaZera pro vykon fidici
prace, ktera ma zvlastni povahu a klade specifické pozadavky na nositele manazerské

profese.

Prokopenko a Kubr (1996, s. 23) pojimaji manazerskou kompetenci jako ,,...schopnost

‘

vykonavat urcitou (Fidici) funkci a dosahovat pritom urcité urovné vykonnosti. *

Bedrnova (2007, s. 281) definuje manazerskou kompetenci pomoci pojmu zpisobilosti:
~Kompetence ..miize byt povazovana za optimalni doladeni pracovni zpiisobilosti
cloveka na miru jim vykonavané profese, vcetné socialnich parametrii jeho pracovniho

zarazeni. *

Kompetence manazera je zpusobilost uspésne vykonavat prislusné pracovni c¢innosti,
uvadi (Veber, 2000). Pti¢emz podle tohoto autora zakladni kompetenci manazera tvoii

odborné znalosti, praktické dovednosti a socidlni zralost.

Manazerské kompetence podle Pitry (2005) piedstavuji soubor teoretickych
1 praktickych znalosti, dovednosti tyto znalosti vhodné¢ uplatnit a schopnosti rozpoznat
vhodnost aplikaci téchto dovednosti v ur€itém situacnim ramci, tedy mnozinu faktord,

které¢ disponovaného jedince opravnuji k zastdvani vedouci pracovni pozice manazera
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urcité oblasti podnikatelskych aktivit firmy, umoziuji mu plnit s vykonem této pozice

spojené tkoly i pfevzit a také provadét s témito tkoly a s pracovni pozici spojené role.

Zajimavé je pojeti Pauknerové (2006), ktera charakterizuje kompetenci jako cilovy stav
ve vyvoji pracovnich predpokladu, konkrétné pracovni zpusobilosti a kvalifikace

pracovnika v prislusném pracovnim zarazeni.

Manazerské kompetence obecné lze ve smyslu uvedeného pojeti charakterizovat jako
stav plného souladu mezi objektivnimi pozadavky prace plynoucimi z manazerské
profese a subjektivnimi predpoklady manazera. Tento soulad tvoii pomérné¢ kiehkou
rovnovahu, kterd miZze byt naruSena jakoukoli zménou wvnéjSich (objektivnich),

¢i vnitinich (subjektivnich) podminek.

Taxonomie manazerskych kompetenci podle Bunka (1994) zahrnuje celkem ctyii typy

kompetenci tvoticich schopnost manazera jednat. Jedna se o kompetence:

Odborné (specialized competence) — zahrnujici schopnosti, védomosti, znalosti,
dovednosti a zkuSenosti spojené se specifiky vykondavaného povolani, pozice

a podniku (organizace), ve kterych je vykonavana prace.

Metodologicke (methodological competence) — zahrnujici metody prace, algoritmy
reSeni situaci a probléemii, samostatné koncepcni mysleni, schopnost planovani

a hodnoceni prdace, adaptabilitu.

Socialni (social competence) — zahrnujici pracovni motivaci, schopnost tymoveé

spoluprace, komunikaci.

Participacni (participatory competence) — zahrnujici umeéni vest lidi (leadership),

presvedcovani, spolurozhodovani, organizovani a koordinaci.

Lojda (2011, s. 21) chape kompetence jako predpoklady pro vykon manazerské cinnosti
a rozdéluje je do tii skupin. Prvni tvofi védomosti, dovednosti a zkuSenosti, druha
skupina pfedstavuje vuli a ochotu tento potencidl vyuzivat, jakou miru energie je
ochoten vynakladat na vykon své funkce a posledni skupinu tvoii schopnost zkoumani

danym podminek, zda umozni uplatnéni kompetenci z prvni a druhé skupiny.
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vvvvv

Pracovni a osobni kompetence (sebediivéra, sebehodnoceni, schopnost se uplatnit,
schopnost spravné vyhodnocovat okoli)

Socialni kompetence (schopnost se zaradit do prace v libovolném prostredi
a prosadit se),

Pozitivni uvazovani (nezdary a prekazky jsou vnimany jako vyzvy, a nikoliv jako
bariéry dalsiho postupu),

Pro-aktivnost (schopnost predem vyhleddvat reseni)

Vysoka mira osobnich aspiraci

Sebekontrola (ovladani reakci na vnéjsi podnéty a vnitini ukdaznenost)
Ochota k usilovné praci

Etika v chovani (soulad mezi deklarovanymi cili a osobnim chovanim)
Vnimani estetiky jako soucasti svéta

Kreativita

Tolerance a chapani potreb jinych

Smysl pro humor

Staly osobni ruist jako prirozend potieba

Rozhodovaci dovednosti

Schopnost vést ostatni, viidcovské viastnosti, leadership

Integrita osobnosti (vim, odkud jsem, kam jdu, vim, proc véci délam)
Predstavivost (dokdzat modelovat a predikovat budouci stavy, vizionarstvi)
Analyticke schopnosti s naslednym syntetizujicim vystupem

Schopnost rozpoznat vhodné prilezitosti

Ochota resit nepriznivé situace

Bezproblémové prizpiisobovani se novym vécem a zméndam ve vnimani svéta

Mit odvahu k blamazi a schopnost nést riziko

Ve vSech uvedenych modelech jsou zastoupeny, at’ jiz explicitné tak i implicitné

socialni kompetence manazeri. Ty se uplatiiuji mimo jiné v neustalé péci o lidské

zdroje, ktera tvoifi hlavni linii persondlniho fizeni, podnécovéani rlstu vSech slozek

osobnosti, které jsou pro organizaci tim nejcennéj$im kapitalem.
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Jak uvadi Palan a Langer (2008, s. 55) .,V sowvislosti s modernimi manazerskymi
teoriemi nabyva tento prvek na vyznamu, protoze vsSechny jsou postaveny
na participativnosti, na aktivnim zainteresovani a ucinné spoluprdaci vSech pracovnikii
firmy, kdy i radovy pracovnik prestiva byt zaméstnancem a stava se spolupracovnikem.
Lze konstatovat, Ze rizeni lidskych zdrojit sméruje k dosazeni rovnovahy mezi pracovnim

‘

vykonem a seberealizact.*

Z uvedeného vyplyva vyznam a nezbytnost specifickych socialnich kompetenci, jako je
dovednost manazerti komunikovat s fizenymi zaméstnanci, motivovat je, ziskavat pro
plnény stanovenych ukold, nalézat vazby mezi témito ukoly a seberealizacnimi
potfebami zaméstnancl, povzbuzovat, ocenovat, poskytovat pozitivni zpétnou vazbu,
vytvaret podminky ke vzdélavani, podnécovat k seberozvoji a profesnimu
zdokonalovani. Takové manaZerské kompetence, nezbytné pro praci s lidskymi zdroji,
muzeme oznacit jako rozvojové. Mezi nimi se vyrazné profiluje funkce vzdélavaci, resp.
andragogicka a funkce socidlni a komunikacni. Vzdé¢lavaci funkce manazeri spociva
v organizacni a odborné podpote procesti uceni se podiizenych, jejich systematického
profesniho vzdélavani i vytvareni tzv. ulici se organizace. Andragogické souvislosti

manazerskych kompetenci uvadi Muzik (2009, s. 261).

Na zasadach efektivni a pozitivni komunikace je postavena andragogicka komunikace,
kterda sméfuje ke svému hlavnimu cili, kterym je kultivace a rozvoj jedince.
Andragogickd komunikace ptedstavuje v zasad¢ dialog, ktery muze vést dvojice lidi
(komunikator a komunikant), ale ktery mize byt 1 dialogem vnitinim, ktery jedinec
vede sam se sebou (se svym vnitinim j4). Andragogickd komunikace smétuje k rozvoji
schopnosti a dovednosti jedince a tento cil si v pribc¢hu komunikace permanentné
uvédomuje. Tzn., Ze vedeni dialogu musi sméfovat k vytéenému cili a volit adekvatni
(tj. pozitivni) formu, coz konkrétné¢ znamena sledovani priorit a nerozvijeni
irelevantnich detaild. Andragogickd komunikace v mnohém pfipomind koucovani
a asertivni strategii komunikace. Z kouc¢ovani je inspirovana moznosti uvolnit potenciél
jedince a maximalizovat jeho vykon. KouCovani se, na rozdil od procest vzdélavani a
uceni, které sméiuji predevsim k ziskavani novych védomosti a dovednosti, zaméfuje na
aktivizaci a rozvijeni toho, co uz je v jedinci potenciondlné pfitomno. Andragogicka

komunikace pomérné vyznamné vyuziva zasad asertivni strategie jedndni, ktera je
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zaloZena na respektu k potfebam, z4jmim a ptanim druhych. Cilem asertivni strategie je
udrzovani a budovani seberespektu, vstiicnost a ochota pochopit pozadavky druhych.
Tato strategie pracuje s podstatnymi skute¢nostmi, respektuje pozadavky druhych (pii
zachovani sebeucty), zohlediiuje redlné moznosti feSeni vzniklé situace a predevSim
stavi na vlastni sebediivéte. Permanentné buduje a rozviji perspektivni vztahy s druhymi
lidmi. Obecné pravidla andragogické komunikace mizeme shrnout jako schopnost
vytvaret vztah ke (komunika¢nimu) partnerovi, byt koncentrovani, pfipraveni a schopni
pochopit a pfijmout cizi ndzory, vytvaret a spoluvytvaret pozitivni atmosféru, ktera
bude pfijemce inspirovat k Zddoucim zméndm v mysleni, jednani a pfedevsim v piijeti

zmén, sméefujicich k seberozvoji a kultivaci osobnosti.

Vyznam komunikace, jako vyrazného formativniho Cinitele, je jiz dlouho znam
v Ceském prostiedi (JanouSek 1968, s. 145) ,,Komunikace je specifickou formou
socialniho styku, spocivajici ve sdélovani vyznamii v socialnim chovani a socidlnich
vztazich lidi. Je vnitrné spjata se vzajemnym pusobenim lidi, se socialni interakci.
Predstavuje jednak nutny clanek socialnich interakci, jednak miize vystupovat jako
relativné samostatna interakce komunikativni, kterd je vidy urcitym ovliviiovanim

nazori a postojii. Zdaroven vsak miize znamenat i vzajemny rozvoj cloveka c¢lovekem.*

Jini autofi (Borradori 2005, s. 59) komunikaci chdpou jako vyznamny ndstroj
porozuméni, ktery propojuje vnéj$i a vnitini svét clovéka a vytvari jeho aktivni pole
profesniho sebeuplatnéni. ,,Cim vice kouskii ideality prosakuje do naseho kazdodenniho
Zivota, tim efektivnéji komunikujeme s druhymi a tim vétsi je i nase porozuméni nam
samym i druhym. MuzZeme se tedy stavat autonomnéjsimi, dospélejsimi
a emancipovanéjsimi aktéry, nakonec i rozumnéjsimi obcany. Jakmile je timto
zpusobem emancipace zasazena do kazdodenni praxe komunikace, ztraci rdaz vyjimecné
zkuSenosti: jedinecné historické udalosti podle Kantovy predstavy. Habermas ji v
zasade koncipuje jako ndrok platnosti spjaty s kazdym aktem reci, ktery je mluvcim
urcen néjakéemu posluchaci a to i v situaci, ktera nemd raz manipulace a zastirani.*
Diilezita je pro manazera 1 schopnost uvédomovat si svou roli a napliovat ji. Sice jde
prioritné o manazerskou roli, ale ta ani v profesnim prostfedi neni jedina. Formovat
odpovédnost znamend také znat a uvédomovat si veskeré své role, které manazer

zastava, vcetné roli v soukromém Zzivoté, protoZe i ty ovliviiuji napliiovani manazerské
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role a naopak. Zadouci jsou metody, které napomahaji flexibilité roli (napf. inscenaéni
metody). Zpravidla jsou manaZzefi fixovani na jednu roli (manazer) a je pro né
problematické vypiadat se s roli opa¢nou (podiizeny). Metody hrani roli je nau¢i pruzné
zvladat role a zaujimat pozice, které jim normaln¢ nejsou vlastni. Metody vyuzivaji také
fantazie v pfijeti novych roli. Denni snéni je diileZité v procesu sebepoznani a takové

sny jsou ptredpokladem néslednych zmén v seberozvoji.

Manazer, ktery jednd sadm se sebou zodpovédné, musi mit také dovednost védomé
vnimat a hodnotit vlivy jinych osob, které na n¢j plsobi nebo jimz je vystaven.
Zodpovedné jednani také znamend védomé si vytvaret ndzory a dovednost je i zastavat.
Jedna se do urcité miry o vérnost sobé, svym hodnotam. Obzvlasté obtizné je to

v situaci, kdy jde o osobni hodnoty a normy, popf. tabu.

Odpovédnost je v ¢innosti manazera mnohorozmérnym pojmem, ktery mizeme chapat
jako kompetenci ztotoznénou s jedincem v dusevnim smyslu, déle jako pojem majici
a plnici rizné funkce ve vztahu k profesnimu prostedi a kone¢né¢ jako pojem, ktery se

projevuje ve vné¢jSich a vnitinich vztazich, vcetné politické odpovédnosti.

Odpovédnost se, stejné jako dalsi klicové kompetence, utvaii vlivem zamérnych
i nezamérnych faktorti. Vyznamnou roli hraje vlastni sebeuvédomovani manazera, jeho

smétovani, sebereflexe a seberozvoj.

Z adrodidaktického hlediska, jak uvadi Muzik (1998, s. 171-189) jsou pro utvareni
odpovédnosti vhodné predev§im metody aktivizujici a z nich metody problémové

a specialni.
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3 MOZNOSTI ROZVOJE KOMPETENCI MANAZERA

Rozvoj kompetenci vyznamné podmiiuji procesy uceni a vzdélavani, jimiz kazdy
jedinec zvySuje v prabéhu zivota svilij vykonovy potencidl, a tudiz schopnost obstat
v riznorodych Zivotnich a pracovnich situacich. Jak uvadi Armstrong (2007, s. 462)
., Vzdeélavani je nepretrzity proces, ktery nejen zvySuje existujici schopnosti, ale také
vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a postupu, které pripravuji lidi na budouci Sirsi,

narocnéjsi a z hlediska urovné i vyssi ukoly.

Proto setaké v poslednich letech stidle vice rozviji polemika o kompetencich,
které se maji stat soucasti Ceského vzdélavaciho systému. Pojeti kompetenci, véetné
vymezeni jejich obsahu a vztahu ke spoleCenskym védam, prochédzi neustale vyvojem
a aplikace kompeten¢niho pfistupu pronika do stale SirSich oblasti spolecenské ¢innosti.
V 70. letech minulého stoleti to byl koncept zaméfeny na oblast profesniho vzdélavani
a rekvalifikaci pracovnikll. Postupné si kompetence naSly cestu do oblasti pozadavki
kladenych na manazery, na jejich fidici ¢innost, vzdélavani a rozvoj. Prvotni impulzy,
evokovan¢ transformujici se Evropou, o potiebé zmény v ptistupu k systému vzdélavani
auceni, zaméfeném pltivodné jen na dospé€lé ucici se jedince v ramci rozvojovych a
vzdélavacich aktivit zaméstnavatelskych organizaci, pfevratnym zplisobem a s
nebyvalou progresi vstoupili do ramcovych vzdélavacich programi zakladnich a
sttednich Skol nasi Skolské vzdélavaci soustavy. Kompetence se staly vyznamnou
soudasti vzdélavaci strategie Ceské republiky v navaznosti na vyvoj evropské
vzdéelavaci politiky. Implementace ptistupu ke vzdélavani a uceni podle kompetenci do
systému celozivotniho u€eni a vzdélavani se stavd zavaznym pozadavkem protinajicim

napfi¢ celou Skolskou vzdélavaci soustavu.

Rozvijeni jedince v procesu utvéieni (rozvoje) jeho osobnosti a jeho dalSiho vzdélavani
se dé&e cestou tzv. klicovych kompetenci. KliCové kompetence maji urcitou
univerzalnost, obsahové jsou neutralni a proto pouzitelné na jakykoliv obsah.

Na konkrétni obsah je vSak vazano utvareni klicovych kompetenci, tzn., Ze napft. ziskani

39



komunikativnich dovednosti je mozné jen pti komunikovani. Proto nabyvani kli¢ovych
kompetenci je chapano jako celozivotni proces, ktery je stimulovan dynamikou
jednotlivych procesti uCeni a preucovani. Na tomto procesu se podileji také vzdélavaci
aktivity manazerského vzdélavani, jako jsou napiiklad kurzy (naptiklad katalog kurza
2015).

Cilem vzdélavani podle kompetenci CBA (competency-based approach) je, aby ulici se
jedinec byl schopen uspesné zvladat nejriiznéjsi situace a ukoly, pfed néz bude postaven
aktualné 1 v blizké budoucnosti. CBA je zplisobem, jimz je vzdélavani a uceni
organizovano podle toho, jaké kompetence maji byt rozvinuty u ucicich se jedinct.
Smyslem je odstranéni nezddouciho rozdilu mezi tim, co jedinec znd, umi a jak kona,

a tim, co ma dé¢lat tak, aby byl jeho vykon efektivni.

3.1 VZDELAVANI

Proces vzdélavani mé znacny vyznam pro utvareni kompetenci kazdého jedince, nebot’
v pribéhu zivota podstatné ovliviiuje jeho schopnosti obstit UspéSné v Zivotnich
a profesnich situacich. V ptipad¢ utvareni manazerskych kompetenci je tento proces

jeste vyraznéjsi, stejné jako jeho slozka sebevzdélavaci.

., Vzdeélavani se realizuje v procesu uceni“ jak uvadi Benes (2002, s. 87) a pokracuje:
,Nejedna se pritom o kazdy druh uceni, ale o uceni reflexivni, ve kterém jde o
pochopeni sebe, ostatnich a svéta, zabudovani poznani do viastnich rozhodnuti, ve
kterém se vytvari i urcita distance k vécem a dochazi k hodnoceni a k prehodnoceni

¢

viastnich postojii a rozhodnuti “.

V ptipadé manazerli, utvareni jejich kompetenci v procesu vzdélavani
a sebevzdélavani, jak znovu uvadi Benes (2002, s. 87): ,, Vzdeélavani je pak néco jako

tvorba vlastni identity pomoci reflexniho uceni a schopnost podilet se na komunikaci*.

Teorie uceni je vnimana jako soubor nazord a ideji, ktery se snazi vysvétlit princip

a podstatu procesu uceni, prubéh procesu uceni a moznosti jeho piredvidani
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a ovliviiovani. Pro pojem uceni neexistuje jednoznacna definice, existuje celd fada
teorii uceni, napf. teorie asociani, teorie kognitivni, teorie podminovaci atd. Uceni
pusobi na vSechny druhy psychickych jevl. Ucenim se rozvijeji psychické procesy
a stavy 1 psychické vlastnosti, zejména schopnosti (védomosti, dovednosti, navyky)

a charakter.

Uceni je procesem ziskdvani urcitého vzdélani, je to proces ziskdvani a osvojovani si

urcitych védomosti a znalosti potfebnych pro vykon urcité profese ¢i skupiny profesi.
Na schopnosti ucit se, jak vymezuje Muzik (1998, s. 13), plisobi tyto faktory:

., Ville k uceni (intenzita a ochota k uceni),

Uvédomelost (sila podnétit k uceni)

Kapacita intelektu (prijeti a zpracovani informaci)

Lehkost nebo obtiznosti uceni (rychlost s jakou se ucebni latka osvoji)

Trvalost uceni (schopnost vybavit si ucivo vurcité chvili a v urcitych

souvislostech“.

Védomosti, dovednosti a navyky jsou podstatnou slozkou kompetenci. Bylo by vSak
zjednodusené, chapat uceni jen jako osvojovani védomosti, dovednosti a navyki. Proces
uc¢eni ma mnohem S$irsi konsekvence, nebot” pfi lidském uceni se rozvijeji zaroven také

psychické procesy, stavy a vlastnosti.

Linhart (1972) povazuje uceni za vice nez jeden z psychickych procest. Je to dilezita
¢innost, v niz jsou obsazeny psychické procesy od vnimani ptes mysleni, az po procesy
citové a volni. Pasobi pii ném téZ pozornost, nalady, schopnosti a charakter. Psychické
procesy, stavy a vlastnosti osobnosti plisobi pii uceni a také se jim rozvijeji. V uceni
jde orltzné slozit¢ zmény kognitivnich a motivacnich struktur, na zaklad€ kterych

nabyva chovani individua cilové povahy a stdva se organizovanym.

Hronik (2007) pojima uceni jako aktivni pfistup jedince k novému védéni a novému
konani. Chape je jako zpilisob, jimz se jedinec mlze vyrovnat s neustdle se ménicim
prosttedim kolem négj. RozliSuje dva druhy uceni, atouceni spontanni (tfeba

1 neuvédomované) a ueni zdmerné - organizované.
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Nabizi se i kybernetické pojeti uceni. Kybernetika, jako védni disciplina se zabyva
studiem chovani struktur u jakychkoliv ohrani¢enych systémi. Jeji specialni odvétvi je
neurokybernetika, ktera se zaméfuje mimo jiné na modelovani procesii uceni
a samoorganizace. Za ucici systém je pokladan takovy systém, ktery na stejné hodnoty
vstupnich proménnych je schopen dat jako odpovéd rizné hodnoty vystupnich

proménnych.

Z vyse uvedenych charakteristik lze vysledovat souvislost mezi kybernetickou
charakteristikou uciciho se systému a psychologickou charakteristikou uceni jako
¢innosti jedince, ktery méni své chovani pod vlivem vnéjSich podminek a v zavislosti na

vysledcich svého jednani.

Na uspéSnou konfiguraci kompetenci plisobi vSechny, nejCastéji rozliSované druhy

uceni:

Senzomotorické uceni (smyslové pohybové), kterym se rozviji zejména

senzomotorické dovednosti a schopnosti i procesy vnimani.

Pamétni uceni jako osvojovani védomosti, predstavuje proces ziskavani
poznatkl z oblasti pfirodnich a humanitnich véd, které jedinec potiebuje ziskat

v ramci svého stavajiciho nebo budouciho uplatnéni v Zivoté€ a v praci.

Uceni vhledem a osvojovani zpusobil feSeni tloh a problémti. Na trovni chapéni
souvislosti a objevovani probiha uceni vhledem a feSenim problému. Probiha
pii zvladani slozitych situaci. Jedinec postichnutim zékonitych vztaha
a objevenim souvislosti je schopen na zakladé¢ vhledu chovat se v novych
situacich, vyftesit problém a jednat s porozuménim. Rozvijeji se jim myslenkové

procesy, intelektové dovednosti a schopnosti.

Socialni uceni, které predevsim rozviji socidlni komunikaci, interakci a percepci,

plsobi na osvojeni socialnich dovednosti, formuje motivy a charakter.

Verbalni a pojmové uceni probiha narovni porozuméni sloviim, jejich

pouzivani a vytvaieni. Jedna se o specificky lidskou Cinnost a je velmi dulezité.
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Jedinec, ktery ve verbalnim uceni zaostava, napt. protoze k nému nema dostatek
prilezitosti ¢i podnétl, ma chudou slovni zdsobu a ma potize se orientovat
ve slovnich vazbach. To ma za nasledek, ze Spatné chape situace a ma problémy
se vyjadiit. Pojmové uceni probihd na irovni vytvéfeni a pouzivani poymu. Je

uzce propojeno s verbalnim ucenim.

Vzdélavani je jeden ze zplsobl uceni, organizovany a institucionalizovany zpusob
uceni. Je procesem socidlni interakce mezi ucitelem a studentem. Vysledky procesu
vzdélavani maji charakter zmén, které vznikaji na strané ucicich se jedincti vlivem
pusobeni urcitych vzdélavacich programi. Dle Prichy (2007) tyto vysledky maji
podobu:

kognitivnich vlastnosti (osvojené znalosti, zmény v intelektové urovni, zmény
v subjektivni slovni zasobg),

kognitivne-motorickych  vlastnosti ~ (dovednosti  senzomotorické,  feCove,
komunikativni, pracovni aj.

kognitivne - afektivnich vlastnosti (z&jmy, hodnotova orientace, kulturni vzorce aj.).

Soucasnym trendem, ktery se stale vice prosazuje v oblasti vzdélavani, je
individualizace vzdélavaci cesty. Tento trend zasahuje celou oblast vzdélavani a to jak
vzdélavani formdlni (napi. Skoly, tradi¢ni vzdélavaci zatizeni), tak neformalni (napf.
vzdélavani v ramci vykonavané profese, vzdélavani vramci zdjmovych sdruzeni

a organizacich, vzdélavani obcanské apod.).

Trend individualizace je zéroven posilovan trendem pfesouvani miry odpovédnosti
za své vzdélani na kazdého jednotlivce. Jestlize diive mira odpovédnosti spocivala
jakoby na celé spolecnosti, na statu, skole, podniku apod., je nyni mira odpovédnosti
za kvalitu) odborné a profesni zplsobilosti pln¢ na strané jedince. Firmé, instituci,
zaméstnavateli apod. naopak pfislusi odpovédnost za vytvateni podminek a pfilezitosti
ke vzdélavani, jak je zakotveno v fad¢ oficidlnich koncepci celozivotniho povinného

profesniho vzdélavani v riznych resortech i oborech.
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Rozvijeni jedince je procesem utvareni a rozvoje jeho osobnosti:

Kognitivni pristup se zaméfuje na schopnost myslet a feSit problémy. Profesi
chape jako prostor jednani, v némz se prevazn¢ uplatnuji kognitivni (poznavaci,
hodnotici) vlastnosti a dovednosti. Kli¢ové kompetence poméhaji vyrovnavat se
se skutecnosti a zvladat proménlivé naroky profese. Konkrétné to znamena mit
obecny piehled o dané véci a konkrétni situaci, byt schopny odliSit konkrétni
od obecného a umét k nim piifazovat pojmy, chapat souvislosti mezi riznymi
jevy, umét urcit pfi¢iny a nasledky, umét predvidat disledky zvolenych zptsobu

feSeni nebo diisledky rozhodovani a jednani pti dosahovani cilt.

Pristup zaloZzeny na analyze cinnosti se orientuje na sledovani vzajemnych
souvislosti profesniho jednani a vymezeni zékladni schopnosti potiebnych
k pruznému zvladani situaci v profesnim prostfedi. Pruznost je velmi dilezita
s ohledem na rychlost a frekvenci zmén v profesnim prostiedi. Méni se nejen
samotné profesni obsahy, ale méni se 1 zptisoby ziskavani profesnich dovednosti.
Zvysuje se (a preferuje se) mira samostatnosti, zatimco diive byli spise
preferovani jedinci, ktefi pracovali pfesné¢ podle udélenych pokynl. Mira
samostatnosti je také dulezita s ohledem na skutecnost, Ze pracovni procesy jsou

stale méné piimo fizeny.

Pristup zaméreny na socialni dimenzi se snazi kompenzovat ur¢ity nedostatek
piredchoziho analytického pfistupu, ktery slouzi ve své podstaté k adaptaci
na vnitropodnikové systémy. Pfistup zaméfeny na socialni dimenzi se snazi
orientovat na tzv. tviréi kompetence, které¢ v nejobecnéjsi roviné zvySuji Sance
na vyssi kvalitu Zivota lidi a roz$ituji a prohlubuji schopnost lidi politicky jednat
a prispivat k rozvoji demokratické kultury. Jde o takové kvality jako je
schopnost a pfipravenost adekvatné reagovat na vné&jSi podminky, celostni
pfistup ke svétu, chapani soucasnych udalosti v historickych souvislostech,
piedstavivost a fantazie ve vztahu k utvaifeni budoucnosti, kvalita vniméni
a empatie, kriticnost ve smyslu soudnosti a predevSim schopnost a pfipravenost

jednat.
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Schopnost jednat, byt samostatni a vést druhé k samostatnosti patii v soucasnosti
k velmi potfebnym a cenénym dovednostem. Schopnost a zvlasté ochota samostatné
zvladat ukoly zaroven posiluji sebejistotu a pozitivni mySleni jedince a jsou
piedpokladem k vytyCovani dalSich cilti. Jinak fe¢eno, schopnost jednat a jeji posilovani

jsou dulezitym piedpokladem seberozvoje osobnosti.

Schopnost ucit se, je nezbytné povazovat za mimotadné dulezitou jak v obecném slova
smyslu, tak i v konkrétnim slova smyslu, napt. z hlediska profesniho prostiedi, zvlasté
tam, kde jde o samostatnou praci. Schopnost ucit se a premyslet piedstavuje
pfipravenost a vili jedince pfijimat nové poznatky, zdokonalovat svij studijni styl,
osvojovat si nové zpisoby uceni, zdokonalovat své poznavaci a hodnotici dovednosti
jako napt. schopnost rozliSovat mezi podstatnym a nedtlezitym, pozndvat piiCiny
a vzajemné souvislosti, dovednost spojovat nové védomosti s dosavadnimi poznatky
a schopnost aplikovat ziskané¢ védomosti na nové vécné obsahy. Patii sem 1 schopnost
rozvijet a uspokojovat svou zvidavost a projevovat zaujeti a schopnost a vytrvalost
dostat se k novym zdrojim informaci a hodnotné¢ a smysluplné je uzivat ve svém

profesnim, obanském a soukromém Zzivot¢.

Schopnost ucit se vytvaret podminky k uceni jako soucést fizeni lidskych zdroji je
umanazeri mimofadn¢ dialezitou dovednosti, stejné¢ jako kvalita mySleni
a rozhodovani, skloubeni profesniho a osobniho zivota, vysoka vykonnosti 1 dovednost
relaxovat, spolu s pozitivhim myslenim a andragogickym pristupem v rozvoji fizenych

zaméstnancu.

Faktorem, ktery vyznamné ovliviiuje motivaci k dalSimu vzdélavani, je nabidka
vzdeélavani. Dostatek vhodnych prilezitosti ke vzdélavani, tak aby vzdé€lavani bylo
dostupné, pokud se tyka vzdalenosti, Casu nezbytného ke studiu 1 piijatelnost nakladi
spojenych se studiem. Divodem pro dal$i vzdélavani vzdélani je i to, jak je vzdélani
uznavané a cenéné. Lze pfedpokladat, ze lidé budou chtit investovat sviij Cas a penize
do dalsiho vzd€lavani, jen pokud ziskané odborné védomosti a dovednosti budou
hmatatelnym zpiisobem uznavany, tj. zda budou tyto védomosti oceiiovany financné, ¢i
postupem v zaméstnani nebo zvySenim spolecenského ocenéni a postaveni apod. Svou

roli hraje i to, zda nabizené moznosti studia budou zohlediiovat ptedchozi nabyté
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védomosti a dovednosti a také ziskané profesni a Zivotni zkuSenosti, zda nabizené
vzdelavaci piilezitosti budou napf. respektovat kulturni kontext Zivota daného jedince,

coz je zvlast dilezitého s ohledem na zvysujici se multikulturalitu socidlniho prostiedi.

Dalsi vzd¢lavani, jak vymezuje Benes (2014, s. 160), je specifické pro urcita povolani a

jeho nartist neprobihd rovnomérne. Musi se proto rozliSovat:

Vzdelavani vrcholového managementu (jde o rozvoj vlastnosti a schopnosti jako
kreativity, strategického mysSleni, zvladani konflikti a stresu, managementu casu,
komunikacnich dovednosti atd. VyuZzivaji se zvlasté vzdélavaci metody jako rolové hry,
dialogické metody, case studies, out-doorové aktivity, pfipadné netradi¢ni a alternativni

metody jako naptiklad meditace.

Vzdélavani nizsiho a stredniho managementu a personalu (jedna se o zprostiedkovani
odbornych kompetenci nebo urcité praxe. Vzdélavani probiha vétSinou formou

kratkodobych ptipadné sttednédobych skoleni a kurzl).

Vzdélavani radovych zaméstnancii (jde o zprostfedkovani kvalifikace za ucelem
ptizpisobeni zménam v obsahu prace nebo zvySeni kvalifikace, ziskani kvalifikace bez
konkrétnich vztahti k pracovni ¢innosti, jako jsou nékteré psychomotorické dovednosti,
relaxacni techniky, nebo rozvoj schopnosti tymové spoluprace apod. Vzdélavani

probiha formou zaskoleni, Skoleni, tréninku aj.)

Vzdelavani perspektivnich zaméstnancu v ramci talent managementu, vétSinou

absolventi vysokych skol, kteti maji v budoucnosti prevzit vedouci pozice.

Vzdélavaci nabidka pro vSechny zaméstnance (jedna se napt. o jazykové kurzy).

Vzdélavani, aby bylo efektivni, musi probihat podle androdidaktickych pravidel.
(Veteska, Vacinova 2011, s. 92) k tomu uvadéji: ,,O nevhodnéjsich metodach se
rozhoduje vzdélavatel béhem promysleni o planovani vzdélavani...vychozim bodem je

cil vzdelavani, charakter obsahu uciva a jeho analyza, predpokladany charakter
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procesu uceni dospélych, jejich predchozi znalosti, konkrétni situace i osobni zkusenosti

‘

lektora.’

Vzdélavani, jako jednu z cest rozvoje manazerskych kompetenci, chapeme predevsim
jako rozvoj a povySovani védomosti a dovednosti ziskanych ve formalnim vzdélavani

a jako vzdélavani neformalni.

3.2 SEBEVZDELAVANI

V soucasné dob¢, zvlaste v profesnim prostiedi, se jednak zvySuje vyznam
sebevzdélavani, jednak dochazi k faktickému 1 pojmovému oddélovani vzdélavacich
procesti sebevzdélavacich aktivit. Jak uvadi Pospisil (2001, s. 98) ,,Odborna literatura
pravem hovori v téchto souvislostech o specifickem pedagogickéem systému, k jehoz

zvlastnostem patii spojeni objektu a subjektu Fizeni uceni do jedné a téze osoby “.

Sebevzdélavani se poklada za soubéznou Cinnost se sebevychovou, jejiz vyrazny nastroj
tvoii. Sebevychova je zaméfena k celé¢ osobnosti samostatné studujiciho jedince. Jeji
vysledky spocivaji v rozvoji vSech slozek psychiky, v kultivaci zivotniho slohu,

v tvorbé€ a rozvoji hodnotového systému, presvédcenti aj.

S problematikou sebevzdélavani je velmi tUzce spojena otazka efektivity uceni
a vhodného studijniho stylu (Kohoutek 2010). Studijni styl je urcity zplsob uceni,
jemuz v daném obdobi dava vzdélavajici se jedinec pfednost pfed jinymi zplsoby a
beézné jej pouziva. Studijni styl pfedstavuje individualni systém uceni. Rozlisuje se fada
studijnich styll, jejichz dé€leni se opird o praktickou skutecnost, ze kazdy studujici

sleduje ucenim urcity zadmér.

Povrchni styl u€eni lze vyjadrit jako snahu zvladnout dany studijni celek tak, aby byla
zajisténa uspéSnost u zavéreCné kontroly, vétSinou zkouSeni. Studijni strategie je
zam¢iena na zvladnuti reprodukce ziskanych poznatkii ze samostatného studia,
zvladnuti spisSe izolovanych fakt, feseni jednotlivych uloh a osvojeni si nejbéznéjSich

postupti studijni prace. Povrchni pfistup k uceni miize mit podobu pasivni nebo aktivni.
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Pasivni studijni styl je typicky pro malé Usili vzdélavajiciho se jedince, kdy chybi
dostatecny zajem o studium a motivace ke studiu je nizka. Naopak pro aktivni podobu
povrchniho pfistupu k uceni je pfiznacné, ze ucici se jedinec je pfi uceni velmi pilny a
snazivy. Vysledkem uceni je vSak jen zdanlivé porozuméni. Ucici se jedinec zna
dalezitd fakta, umi propojovat jevy a procesy, neznd vSak v potfebném rozsahu
obecnéjsi zadkonitosti, principy, neumi je objasnit, jednotlivé casti uciva nema

dostate¢n¢ propojené.

Utilitaristicky, vypocitavy styl uceni vychazi ze stejn¢ orientované motivace, kdy je
snahou uciciho se ziskat co nejlep$i znamky, upozornit na sebe, vystupovat jako
konkurent, s nimz museji ostatni pocitat. Zamérem takového uciciho se je uspét ve
studiu jakymkoliv zptisobem a za kazdou cenu a proto je schopen piizpisobovat se
riznym podminkdm vzdélavani. Z dlouhodobého pohledu je pravdépodobné, ze
vysledky uceni budou rozdilné, ale zhlediska okamzitého efektu jde v podstaté

0 ucinny postup.

Styl postupného uceni, ptedstavuje uc¢eni do hloubky, které se soustfed’'uje na zvladnuti
faktografického materidlu a promysleni argumentii. Ucici se postupuje systematicky
krok za krokem, peclivé db4d o spravnost potupu, ale malou pozornost veénuje
obecnéjsimu pohledu, propojeni a pochopeni obecnéjSich principii. Takovy jedinec
muze mit vyborné konkrétni dil¢i znalosti, ale chybi schopnost zobeciiovat a propojovat

poznatky na vyss$i arovni.

Styl globalniho uceni je zaméten na zvladnuti obecnych principli a prezentaci obecnych
uvah a integraci poznatkli. Tento styl dosahuje v teoretické roviné dobré vysledky,

nedostatkem je slabsi opora ve faktografii a argumentech.

Styl pruzného uceni se zaméfuje nejprve na vytvoreni celkové koncepce a poté
na zvladnuti detaild, ale vZdy ve vazbé¢ na celek a jeho fungovani. Tento styl umoznuje
promyslené zvladnout celou Skdlu poznatkti od faktografie az po obecné udaje

a argumenty.

Studijni styly ptedstavuji tedy urcité zaméteni a zplisoby uceni, které preferuji zvolené

studijni komponenty. Studijni styly jsou proto ménitelné a je mozné fici, Ze schopnost
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ucit se pfedstavuje rovnéz schopnost ménit svijj studijni styl. Nalézt efektivni studijni

styl znamena byt spravné motivovan k uceni, umét si ho planovat, umét vyclenit hlavni

myslenky ze studovaného textu nebo mluveného slova, umét pracovat s textem,

zpracovat jej do prehledu, ¢i grafu, umét propojovat a zobecnovat poznatky

a reprodukovat ucivo vlastnimi slovy. Soucasti studijniho stylu je i schopnost planovat

si uceni, ve smyslu vhodného poradi studijnich ¢innosti:

Nejprve je nutné promyslet si studijni ukoly, které mame splnit a rozhodnout se,
které¢ konkrétni ¢innosti musime pro jejich splnéni vykonat a zajistime si vSechny
potiebné podklady pro uceni.

Zkontrolovat uUroven svych vstupnich znalosti a zaroven tak pfedpokladi ke
zvladnuti novych ukold. V bézném uceni se Casto ucici dopousti té chyby, Ze
pronika do studijnich oborti, ve kterych nemé zvladnuté ani zakladni pojmy.

U jednotlivych ukold je tfeba urcit jejich dilezitost a slozitosti a setfadit je od
jejich splnéni je tfeba urcit tak, aby se vSechny, a zvlasté dilezité Cinnosti, daly
stihnout.

Ptipravit si nadhradni varianty ¢innosti pro piipad, Ze by bylo tfeba plan pozmeénit
napf. publikace potiebné ke studiu, neni v knihovné dostupnd nebo urcita ¢innost je
Soucésti planu je i kontrola uskute¢nénych studijnich ¢innosti, tj. ovéfeni jejich

vysledki, dosazeni stanoveného studijniho cile ¢i cilt.

Schopnost ucit se predpokladd také schopnost sebepoznani v piistupu k uceni,

k nedostatkim ve svych védomostech a schopnost uvédomovat si své problémy

s ucenim. Schopnost sebepoznani je piredevsSim cestou k seberozvoji, k rozvoji svych

schopnosti v roving:

komunikace (vzbuzovani diivéry, empatie, otevienost, diivéryhodnost, vielost apod.)
kooperace (ptredpoklady k tymové praci, sebekriticnost, schopnost podridit se
vetsing, cilevédomost, ochota pomoci apod.)

reSeni probléemu (zvladani obtiznych situaci, sebediivéra, odvaha, podnikavost,

analytické mysleni apod.)
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- kreativity (predstavivost, schopnost improvizace, spontannost, nekonvencnost,
lateralni mysleni apod.)

- samostatnosti (samostatnost v rozhodovani, vlastni nazor a schopnost jej obhajit,
planovéani své prace, respektovani ramcovych podminek, schopnost pozadat
0 pomoc apod.)

- vykonnosti (sebedlivéra, schopnost rozdé€lit si Cas a pracovat v Casové tisni,
schopnost pfijimat hodnoceni (kritiku, pochvalu), schopnost rychlé¢ regenerace
fyzickych a duSenich sil apod.)

- zodpovédnosti (schopnost predvidat disledky svého jednani, pfijiméani odpovédnosti
za své jednani, plnéni zdvazk, sebepojeti ve smyslu své socialni role apod.)

- mysleni (schopnost formulovat problém, schopnost soustfedéni, schopnost mysleni
v souvislostech, rozliSovani pfi¢in a nasledkli apod.)

- schopnosti ucit se (schopnost fesit nové problémy, zvidavost, vytrvalost, kapacita
paméti, schopnost nalézat nové zdroje informaci apod.)

- schopnosti zdiivodnovat, argumentovat (komunikativnost, schopnost analyzovat,
piesveédcivost apod.)

- schopnosti hodnotit (schopnost hodnotit vykon i jedince, schopnost poucit se z chyb,

schopnost povzbudit, sebekriticnost, taktnost, kultivovanost apod.)

Socialni, profesni 1 osobnostni zralost jedince, jeho dospélost se mj. vyrazné projevuje
potiebou seberozvoje a sebevychovy. O sebevychoveé hovotfime tehdy, jestlize jedinec
dosahne psychické dospélosti a je schopny sebehodnoceni a sebepoznéni, schopnosti
analyzovat a védomé porovndvat své jednani s jednanim druhych lidi. Sebevychova
probiha jako fizeni ¢innost, zaméfend na zménu vlastni osobnosti v souladu s védome

vytyCenymi cili, existujicimi idedly a pfesvédcenim.

Jak uvadi Perhacs (2011, s. 95) ,,Z andragogického pohledu sebevychovu definujeme
Jjako soustavnou c¢innost dospélého jedince zameérenou na cilevedomé formovani viastni

osobnosti...

Uspésnost sebevychovy dospélého jedince je determinovana nejen vlastnimi

motivacnimi, ale i spoleCenskymi faktory, napf. samostatnou a objektivni orientaci
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v hodnotach a ideédlech dospélého. V této souvislosti je tfeba zminit vyznam profesnich
a zivotnich zkuSenosti. Pozitivni zmény, které chce dospély jedinec sebevychovou
dosahnout, jsou omezené obecnymi a individualnimi psychickymi moZznostmi jedince.
V procesu sebevychovy se nejvice uplatiuji metody sebeanalyzy, sebevycviku,
sebeorganizace a seberacionalizace prace, dale metoda interpersonalniho postoje
autogenniho tréninku, sebekontroly, metody pfikladu, idedlt a vzori. Metoda

sebehodnoceni, metoda sebepifesvédCovani aj.
Jednotlivé faze sebevychovy mizeme délit, jak uvadi Perhéacs (2011, s. 96), na:

- sebehodnoceni
- seberealizaci
- seberegulaci
- sebeovladani
- sebekontrolu

- sebezdokonalovani

Sebehodnoceni je z androdidaktického hlediska metodou, pomoci které se ucastnik
vzdélavaciho procesu ovéfuje stupenn védomosti v konfrontaci s ostatnimi ucicimi se
a lektorem. Sebehodnoceni mtizeme také chédpat jako osobni tisudek o zédsluhéch, které
se vyjadiuji postojem vici sobé samému. Jde tedy o hodnoceni, které jednotlivec ma
a které udrzuje konstantni ve vztahu k sobé samému, vyjadiuje postoj souhlasu nebo
nesouhlasu a urcuje miru viry ve svoje schopnosti, dulezitost, uspéch a hodnoty. Jde
o subjektivni zkuSenost, kterou jednotlivec komunikuje s jinymi prostiednictvim
verbalni i neverbalni komunikace. Sebehodnoceni se meéni podle rtizné urovné
zkuSenosti, pohlavi, véku a dalS$ich podminek. Na sebehodnoceni zavisi vztah jedince

k okoli, jeho kriti¢nost, ndro¢nost na sebe, postoj k tspéchlim a netispéchtim.

Seberealizaci 1ze charakterizovat jako pfipravenost k uskutecnéni vlastniho potencialu
nebo dispozic, zaroven je to obraz dosazené Urovné osobnostniho ¢i psychického
vyvoje. Seberealizace pfinasi pozitivni emociondlni prozitek jako vedlejsi produkt

dosaZeni cile nebo splnéni ukolu.

Seberegulace (sebeutvareni) ma rovinu biologickou, socialni a psychickou. NejvySsim

stupném psychické regulace je védoma regulace chovani. Jak poznamenava dalsi autor
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(Svec 2003) ,.Stejné tak je dilezité, abychom byli schopni pozitivniho sebekritického
hodnoceni, jakéhosi primereného sebevédomi a sebediivery, spojené ovsem s nezbytnou

pokorou a uvédomenim si nedostatkii i chyb.

Sebeovladani je schopnost jedince jednat v situacich, které dezorganizuji jeho ¢innost
a ovliviiuji emoce. Pii sebeovladani se uplatituje a navenek se projevuje védoma a volni
stranka psychickych procest, které tuto ¢innost reguluji a je ukazatelem emocionalni

a socialni zralosti ¢lovéka.

Sebekontrola je schopnost ovladat a ménit svoje vlastni chovani. Schopnost
sebekontroly je mozné zvySovat pomoci technik jako je automonitorovani,

sebeposiliiovani, stimula¢ni kontrola aj.

Sebezdokonalovani je cilevédomou aktivitou jedince, kterd je zameéfena na zménu
vlastni osobnosti. Vztahy dospélého jedince k vlastnimu potencidlnim moZnostem,
realni obraz o sobé a schopnost vidét i vlastni nedostatky jsou znaky jeho pfipravenosti

pro cilevédomou sebevychovu.

Soucasna doba a pfedevsim sféra profesniho prostredi pfindseji nejen moznost dale se
vzdélavat, ale prfedevSim nutnost pruzné prizptisobovat své védomosti a dovednosti, své
kompetence ménicim se podminkdm profesniho prostfedi. Vzdélavani a sebevzdélavani
tak pro manazera, ale jim fizené zaméstnance piedstavuji Sanci profesniho rstu,
1 nezbytnost udrzeni si odborné zptsobilosti. Pfes vyrazné profesni zaméteni a profesni
uplatnitelnost vzdélani, vSak stile zastdva nadCasovym cilem pfispivat k osobnimu
1obecnému rozvoji, zkvalitnéni zivota, kultivovani mysleni, chovani a jednani
k druhym, ke svétu i sobé samému. Vzdélavani a sebevzdelavani je jednim z prostiedkt
seberozvoje manazera, ktery musi sméfovat k vy$Sim humanistickym hodnotam
1 odhodlanosti napliiovat, chranit je a rozhojiovat ve svém profesnim, ale i obCanském

Zivote.

Sebevzdélavani, jako jednu z cest rozvoje manazerskych kompetenci, pojimame je

predevsim jako vzdélavani neformalni a informalni.
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3.3 CELOZIVOTNI UCENI

Zmény provazi lidského jedince v prubéhu celého jeho zivota a navic se zvySenou
akceleraci. Zivotni podminky se kvalitativné méni, svét ztraci prehlednost, dynamizuje
se, meni se socialni vztahy ve spoleCenstvich, vztahy mezi generacemi a v podstaté cely
kulturni a hodnotovy svét se pluralizuje, objevuji se nové globalni problémy lidstva.
Jedinec je nucen hrat celou fadu roli, casto protichudnych, je nucen reagovat na zmény
a predevSim se musi stale Castéji rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost
a sndset stim spojena rizika. Na to vSe se musi jedinec permanentné pfipravovat,
adaptovat se na stdle nové zivotni podminky. Tento proces probihd v roviné
enkulturace, socializace a personalizace, jak uvadéji Palan, Langer (2008, s. 53) a tyto

procesy probihaji jak v osobni, tak pfedevsim v profesni sféte.

Enkulturaci se rozumi védomé i1 nevédoma integraci jedince s kulturou, ktera jej
obklopuje v prostfedi, ve kterém Zzije a do kterého nalezi. Socializace je proces, ve
kterém si jedinec v prib&hu zivota osvojuje specifické formy chovani a zaclenuje se
vSestrann¢ do spoleCnosti. Osvojuje si socialni regulativy a pfipravuje se k vykonu
socidlnich roli. Personalizace ptedstavuje utvaieni a kultivaci osobnosti jedince jako

individudlni, konkrétni spolecenské bytosti.

Uvedené antropogenetické procesy jsou charakteristické pfedevsim (z pohledu jedince)
svou men$i mérou zamérnosti, na rozdil od procesit uceni a vzdélavani, které jsou
naopak vyznamné¢ cilevédomé a zdmérné. VSechny tyto procesy vSak chapeme jako

permanentni a celozivotni.

Celozivotni uceni je podle autorti Palana, Langera (2008, s. 101) pftilezitosti, jak
dosahnout svych profesnich i osobnich cild, cestou seberealizace. Celozivotni uceni
neznamena pouhé vzdélavani se po cely Zivot a nejobecnéji se jim rozumi zasadni
zména pojeti celého vzdélavani, kdy vSechny moznosti uceni (jak ty v tradi¢nich
vzdélavacich institucich, tak ty mimo né) jsou chapany jako jeden jediny propojeny
celek, ktery dovoluje rozmanité a Cetné piechody mezi vzdélavanim a profesnim
uplatnénim (zaméstnanim) a ktery umoziuje ziskdvat rovnocenné kvalifikace a

kompetence rtiznymi cestami a kdykoliv béhem zivota.
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Fenomén celozivotniho uceni se neobjevuje ndhodou, ale je Uzce spjat se zmé&nami,
které pfindsi soucasna doba. Jsou to piedevsim socidlné kulturni disledky globalizace.
Globalizace spociva ve vzajemném a piedev§im nutno fici ekonomickém propojovani
nejen blizkych regionii nebo statd, ale i1 vétSich a velkych geografickych celka
a dokonce celych kontinentii. Globalizaci Ize z hlediska pozitivnich dopadti chapat jako
prostiedek k urychlovani civiliza¢niho vyvoje a zvySovani a vyrovnavani ekonomické
a socidlni urovné riznych zemi svéta. Svét je nyni mnohorozmérny, proménlivy
a predevSim vzajemn¢ propojeny — propojeny v prostoru a case, v lidskych vztazich
i v lidskych problémech. Ptikladem muze byt piistup k informacim ¢i dostupnost
informacnich zdroja, které na jedné strané navozuji u jedince pocit sounalezitosti se
svétem, na stran¢ druhé vsak vyvolavaji urcité znepokojeni a zneklidnéni. V dasledku
informacni exploze je nesnadné sledovat, natoz pln€¢ chépat mnohorozmeérnost
a slozitost dnes$niho svéta. Zaroven vSak plati teze o informacéni spole¢nosti, ve které
jsou informace a poznatky oceiiovany jako pramen bohatstvi narodi i celého svéta, jako
zdroj osobnostniho a spolecenského riistu. Proto se naroky na socialni a lidsky potencial
zvySuji a zdaraznuje se individualni vykon. Rychlost se stavd znakem funk¢ni
gramotnosti jedince. Krom¢ toho je zna¢ny vyznam pfipisovan rozvoji autonomie,
zodpovédnosti, toleranci, solidarité, respektu k riznorodosti, porozuméni pro druhé,
kooperaci, sebediivéie, rozvoji demokratickych hodnot a obcanskych kvalit, utvareni
narodniho védomi, dovednosti védomi a napliiovani lidskych prav a multikulturni
toleranci. Model aktivniho jedince dneska a predev§im budoucnosti, obsahuje mnoho
adekvatnich charakteristik, z niz nejdileZzitéjsi je pristupnost zménam. Aktivni jedinec
chape zmény jako pftilezitost a vyzvu, nikoliv jako ohrozeni. Dokdze aktivné uplatnovat
nové myslenky i za cenu rizika, které vSak umi odhadnout a je ochoten jej podstoupit. Je
schopen prekondvat obtize a adekvatné rozhodovat v osobnich, Zivotnich a pracovnich

situacich.

V této souvislosti se vymezuji tzv. klicové kompetence, které tvoii univerzalné

pouzitelné schopnosti a dovednosti. Mezi nejdiilezitéjsi patii:

Adaptovat se a prosadit se v ménicim se prostredi, byt odolny viici rizikiim,

Kriticky pristupovat k moznym negativnim duisledkiim civilizace a anticipovat je,
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Permanentne, celoZivotne se ucit a vzdelavat se, byt otevieny novym poznatkiim,
vSestranné zpracovavat informace, zvladat nové informacni technologie a pocitacovou
gramotnost,

Porozumeét soucasné spolecnosti, ekonomice a dalsim probléemum jako jsou napr.

Zivotni prostiedi a socialni problémy.

Celozivotni uc¢eni nemd jen obecné humanizujici naboj, celozivotni uceni je i velmi
praktickym nastrojem, ktery je schopen pfispét vyraznou meérou kieSeni dvou
aktualnich problémt soucasné Evropy: formovat aktivni obCanstvi a podporovat

zaméstnatelnost (jako schopnost najit si a udrzet si zaméstnani).

Prioritni oblasti, na které se zamétuje evropskd strategie celozivotniho uceni v této
oblasti, pfedstavuji:
zaruceni vSeobecného a stdalého pristupu kuceni pro ziskavani a obnovovani

dovednosti potrebnych pro trvalé zapojeni do znalostni spolecnosti,

viditelny rust investic do lidskych zdrojii, aby se tak priznala priorita
nejdiilezitéjsimu bohatstvi Evropy — jejim lidem

rozvoj efektivnich vyucovacich a ucebnich metod a kontextu pro kontinuitu
celozZivotniho uceni

vyznamné zlepSeni zpusobii pojimani a hodnoceni uceni jako cinnosti a jeho
vysledkii, zejména v pripadeé neformalniho uceni,

zajisténi snadného pristupu ke kvalitnim informacim a poradenstvi o prileZitostech
k ucent pro kazdého v celé Evropé a v priubéhu celého jeho Zivota

priblizit prilezitosti k celoZivotnimu uceni co nejvic lidem, (tam kde Zziji a pracuji) a
tam, kde je to vhodné, podporovat je zarizenimi zalozenymi na informacni a
komunikacni technice.

Mezindrodni dokumenty, napiiklad Nérodni vzdélavaci fond (2000), které v
problematice celozivotniho vzdélavani zdiraziuji, Zze vedoucimi aktéry znalostni
spolecnosti jsou lidé sami. Nejvice totiz zalezi na lidské schopnosti vytvaret a efektivné
a inteligentné pouzivat védomosti na stile se ménicim zakladé. Lidé musi chtit, mit

moznost a také umét vzit zivot do vlastnich rukou — stat se aktivnimi obcany.
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Vzdélavani a odbornd piiprava v pribéhu celého Zivota jsou proto pro kazdého tou

nejlepsi cestou, jak se vyporadat se zménami.

Zakladni védomosti, dovednosti a porozuméni ziskavame v rodin€, ve Skole a v profesni
piipravé. Ty vSak v dnesni dob€ pro cely zivot nevystaci, je tfeba pevnéjsi integrace

uceni do zivota v dospélosti. To vSak ovliviuji tii dllezité okolnosti:

vysoce kvalitni zakladni vzdelani,
uznavani dosazenych védomosti a osvojenych dovednosti ze strany spolecnosti

(ocenéni financni i moralni)

pozitivni postoj k uceni.

Celozivotni uceni predstavuje veskeré vzdélavaci a ucebni aktivity v pribéhu zivota
jedince, jejichz cilem je rozvoj védomosti, dovednosti a kompetenci, umoziujici
osobnostni rast. Tento poznatkovy, dovednostni a zkuSenostni potencial se uplatituje
v profesni rovin¢ a socialnich aktivitach a vztazich i obCanské aktivité. Jak zdiraznuje
Benes (In: Veteska a kol. 2009, s. 25) ,, CeloZivotni vzdélavani je planovana,
cilevedoma a institucionalizovana aktivita v ramci celoZivotniho uceni, pri které se
realizuje to, co spolecnost povazuje za duleZité. V soucasnosti ziejmd preference pojmu
uceni na ukor pojmu vzdelavani je vyrazem toho, Ze zodpovédnost za znalosti a

kompetence je prenesena na jednotlivce. “

Celozivotni vzdé€lavani vyrasta z potfeb znalostni spolecnosti, zohlediiuje promény
¢asu, hodnoty trhu a rytmus individudlni existence. Vychovu a vzdélavani je potiebné
vnimat ve své celostnosti tak, aby byla zabezpeCovand nejen kvalifika¢ni pfipravenost,
ale 1 osobnostni rozvoj ¢lovéka pro praci a zivot ve spoleCnosti, kterou provazi
nepfetrzit¢ procesy zmen. S ohledem na feSenou problematiku manazerskych
kompetenci, je v oblasti celozZivotniho vzdélavani zaméfena pozornost predevSim
k dal§imu vzdélavani. Ulohu dal$iho vzd&lavani v rozvoji kompetenci charakterizuje
Matul¢ikova (2009, s. 204): ,,Potencial lidskych zdrojit v podniku predstavuje souhrn
kompetenci, explicitnich organizacnich znalosti, tacitnich znalosti, manazerskych a

3

facilitacnich praktik, dotvarenych podnikovou kulturou. *
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Celozivotni uceni, které zahrnuje vSechny vzdélavaci a rozvojové aktivity béhem celého
zivota. Soucasti celozivotniho uceni je celozivotni vzdélavani poskytované vysokymi
Skolami, spadajici do kategorie dalSiho vzdélavani. Celozivotni uceni pfedstavuje
zasadni koncepcni zménu v pojeti vzdélavani, kdy vSechny moznosti uceni realizované
ve vzdélavacich institucich vzdélavaci soustavy ¢i mimo né tvoii jeden propojeny celek,
ktery ma umoznit ziskat stejné kvalifikace a kompetence riznymi cestami a to kdykoli v

prubéhu zivota.

Kli¢ové dokumenty v oblasti celozivotniho vzdélavani (platné pro zemé Evropské Unie)
chdpou celozivotni uceni jako nepferusenou kontinuitu od kolébky do hrobu.
Zduraziuje se v nich nutnost kvalitniho zakladniho vzdélavani jako vychoziho bodu pro
jakékoliv nésledné vzdélavani, poCinaje pocateCnim odbornym vzdeéldvanim. Proto uz
zéakladni vzdélavani by mélo vybavit mladé lidi nejen potfebnymi védomostmi, ale také
dovednostmi. Mezi nimi je tou nejdilezitéjsi dovednosti - dovednost umét se ucit, ktera
zaruci, ze lidé budou mit k uceni pozitivni postoj a budou se chtit ucit a budou také
schopni si bez problémi v pribéhu celého svého zivota planovat a realizovat

odpovidajici ucebni aktivity.

Tureckiova (In: Veteska a kol. 2009, s. 246) uvadi: ,, Vzhledem k tomu, Ze stdle
podstatnéjsi cast svych zpusobilosti dospéll ziskavaji, rozvijeji ¢i modifikuji v priibéhu
celého svého Zivota, a to povétsinou mimo formalni vzdeélavaci systém, roste vyznam

«

uceni a schopnost reflexe a vyuziti zkusenosti ziskanych ve vsech typech uceni.

Koncept celozivotniho u€eni, chépajici uceni jako neptetrzitou celozivotni kontinuitu,

ma byt naplilovan v etapach pocatecniho a dalsiho vzdélavani.

Pocatecni vzdelavani se uskuteciiuje v ramci formalni vzdélavaci soustavy a zahrnuje
primarni, sekundarni, terciarni a dalsi vzdeélavani. Terciarni vzdélavani zahrnuje
obsdhlou nabidku vzdélavani pfistupnou po vykonani zpravidla maturitni zkousky.
Nalezi k nému vysokoskolské vzdélavani na univerzitach a vysokych Skolach, vyssi

odborné vzdélavani uskuteciiované vysSimi odbornymi Skolami. Jednim z hlavnich

kurikularnich dokumentt je Narodni soustava kvalifikaci terciarniho vzdélavani.
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Dalsi vzdelavani je procesem poskytovani vzdélavani po dosazeni urcitého Skolského
vzdélavaciho stupné, zaméfenym na ziskdvani riznorodych védomosti, dovednosti,
znalosti, zkuSenosti a kompetenci diilezitych pro uplatnéni v pracovnim, obcanském

1 osobnim zivoté.

Vyznamnou roli v celozZivotnim uceni, jak upozoriiuje Vacinova (In: VeteSka a kol.
2009, s. 148), ma zkuSenost: ,, Nase minuld zkuSenost se v reseni problémit uplatiiuje
vétsinou pozitivné, protoze bez odpovidajiciho zkusenosti nejsme schopni problému
porozumét a vyresit jej...Feseni situaci vychdzejicich ze zkuSenosti ucicich se
predpoklada a zaroven rozviji jejich samostatné objevovani. Ucici se sami identifikuji
probléem a jeho subproblémy, formuji otazku, na niz maji svym reSenim odpovedet, sami
objevuji relevantni informace a postupy reSeni jako prostredky kdosazeni cile a
formuluji autentickou a realnou odpovéd.* Tento ptiklad vyznamu zkuSenosti v uceni

dospélych velmi dobfe ukazuje provazanost jednotlivych slozek celozivotniho uceni

(formalniho, neformalniho, informalniho, resp. vSezivotniho ucent).

Celozivotni uceni, jako jednu z cest formovani manazerskych kompetenci, chapeme
v jednoté formalniho, neformélniho a informalniho uceni, resp. vseZivotniho uceni

v profesnim rozméru a produktivni etapé zivota jedince.
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PRAKTICKA CAST

4 KLICOVE MANAZERSKE KOMPETENCE

4.1 CHARAKTERISTIKA A METODIKA VYZKUMU

Cil vyzkumu

Cil vyzkumu je zaméfen na zjisténi, které kompetence povazuji respondenti za klicové
apro¢. Déle vymezit socidlni kompetence, jako kli¢ové pro oblast fizeni lidskych
zdroji, zvlasté pro jednu z postupnych manazerskych funkci, kterou je vedeni lidi. Dale
zjistit, zda si respondenti uvédomuji moznosti rozvoje socidlnich kompetenci a jejich
utvareni a zda znaji a cilené pouzivaji ptislusné (zvl. andragogické) prosttedky jako jsou

metody, formy, faktory utvafeni a rozvoje kompetenci).

Z:akladni charakteristika respondenti

Respondenty jsou manazefi a jimi fizeni zaméstnanci (v pomérném zastoupeni muzi
azen, ve srovnatelném véku a vzdélani) v celkovém poctu 24 (8 manazerti a 16
podiizenych) z profesni oblasti stavebnictvi, farmacie, gastronomie, akademického

prostiedi. Respondenti jsou z organizaci statnich, vefejnych i soukromych.

Metoda

Rozhovor polostrukturovany, s prvky narativniho rozhovoru, tak aby v ptipadé potieby
simuloval metodu zivotniho ptibehu, byl veden tazatelkou (autorkou diplomové prace) a
respondentem (jednim), tedy rozhovor typu 1+1, ktery je zvlasté dulezity v piipadé
vypoveédi respondentii — zaméstnanctl, aby se ve vypovédich vzajemné neovliviiovali.
Vyzkumnou strategii tazatelky bylo vyuzit hlavni pfednosti této metody, kterou je
neomezovani respondentli v podrobnosti jejich vypovédi a ¢asu, ktery budou ochotni
rozhovoru vénovat.

Zaznam rozhovoru byl nahravan (pokud respondent vyslovil souhlas), jak pozaduje
Pricha (2014, s. 120) a po té pfeveden na pisemny zaznam (uvedeny v ptiloze C —

Protokoly I - zapis odpovédi na otazky pro manazery) a v piiloze D — Protokoly II -
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zapis odpovédi na otazky pro zaméstnance). Ve strategii rozhovoru tazatelka usilovala o
vyuziti pfednosti této metody, kterou je pfimy kontakt s respondenty a moZznost fidit
prubéh dotazovani podle potieby a vyuzit tak moznosti zjistit dalsi dopliujici tdaje

(napft. osobnostni vlastnosti, profesni zkuSenosti apod.).

Harmonogram
Rozhovory probihaly v mésici fijnu 2015, postupné v jednotlivych profesnich oblastech.

Casova dotace na jednoho respondenta byla pfiblizné 2 hodiny (celkem 50 hodin).

Hypotézy
Prestoze jde o kvalitativni vyzkum, u kterého neni obvyklé hypotézy formulovat
piredem, s ohledem na pozadavky Metodiky zpracovani zavérecnych praci na UJAK,

byly stanoveny takto:

Hypotéza €. 1 Manazefi si uvédomuji své prednosti a nedostatky (v kontextu

manazerskych kompetenci kliCovych pro fizeni lidskych zdroja).
Hypotéza ¢. 2 Manazeti znaji a pouzivaji prosttedky rozvoje socidlnich kompetenci.

Hypotéza ¢. 3 Znalost a uplatiiovani andragogickych prostiedki dynamizuje rozvoj

socialnich manazerskych kompetenci.

Hypotéza ¢. 4 Mezi muzi a zenami je rozdil v sebereflexi socidlnich manaZzerskych

kompetenci a jejich rozvoje.

Otazky pro manaZery

Otazky pro manaZzery (stejn¢ jako nasledné otazky pro zaméstnance) byly rozdéleny
do Sesti sledovanych oblasti. Z divoda snadnéjsi orientace a identifikace pii zpracovani
ziskanych udaji byly oznaCeny (podle obsahového zameéteni) na oblasti sebereflexe,

preference, satisfakce, zpétna vazba, aspirace a rezignace.

Oblast sebereflexe byla zaméfena na sebehodnoceni v manazerské roli, zjiSténi co
manazefi a manazerky povazuji za svou nejsilnéjsi (nejslabsi) strdnku v oblasti fizeni

lidskych zdroji, jak je rozvijeji (kompenzuji), jaké vyzvy (hrozby) z toho pro né
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vyplyvaji, zda chtéli vykonavat ¢innost manazera nebo se do této role dostali ndhodou

a zda by spisSe nechté€li byt zaméstnanci.

Oblast preference byla zamétena na zjiSténi, kterou svou vlastnost povazovali manazefi
za nejvyznamnéjSi pro manazerskou pozici, co povazovali v fizeni lidskych zdroji za
nejdulezitéjsi, které kompetence povazovali ze svého pohledu za kli¢ové (odborné,
osobnostni, socialni atd.), co nejvice ocenovali u svych podiizenych a které kvality

podftizenych by si prali, aby méli zaméstnanci.

Oblast satisfakce byla zaméfena na zjiSténi, co manazery a manazerky nejvice tési
a uspokojuje v oblasti fizeni lidskych zdroji, co je hlavnim divodem, pro¢ chtéji
setrvavat v této pracovni pozici, ¢im je podfizeni zaméstnanci nejvice potési, zda se jim

dostava ocenéni od nadfizenych a co je v praci nejvice motivuje.

Oblast zpétné vazby byla zaméfena na to, co se manazefi domnivaji, jak je hodnoti jako
manazery jejich podfizeni, co se domnivaji, Ze zaméstnanci nejvice oceiiuji, ¢eho si na
nich vazi, zda podtizené kontroluji, jakym zptsobem a jaké délaji zavéry a jak je sdéluji
podiizenym, zda provadi sebehodnoceni a jak Casto a zda pracuji s plany rozvoje svych

zameéstnancu.

Oblast aspirace byla zaméfena na otazky tykajici se rozvoje a vzdélavani, zda se
manazeti vzdélavaji, kdy, jak a v jakém sméru, zda pracuji na svém seberozvoji, jaké
podminky jim ke vzdélavani a rozvoji vytvaii jejich zaméstnavatel, zda je néjaky
moment, kdy jste si uvédomili své pfednosti nebo nedostatky, zda to byl pro n¢ impulz
zmeny, jaky je jejich ndzor na formalni, neformalni a informélni vzdélavani, jak hodnoti
jejich efektivnost, zda maji svlij studijni styl, jakd forma vzdélavani jim nejlépe
vyhovuje, které formy a metody vzdélavani povazuji za efektivni a co si myslite

o koucovani.

Oblast rezignace byla zaméiena na zjisténi toho, co manazeti ze svého pohledu povazuji
za neteSitelné, zda je néco, co povazuji u sebe za nezmenitelné, s ¢im vSim se museli
Vv pozici manaZzera smifit, co je nepiekonatelnou bariérou fizeni lidskych zdroji a v ¢em

se podiizeni nikdy nezméni.
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Otazky pro zaméstnance a zaméstnankyné

Obdobné¢ jako pro skupinu manazerti bylo vytvofeno Sest oblasti a formulovany otazky
pro zaméstnance. Predpokladem bylo, Zze ziskané odpovédi budou pouzity jen jako
dopliiujici  informace, piedev§im pro vyuziti v doporuenich pro praxi
a v andragogickych zavérech, protoze hypotézy vyzkumu byly orientovany jen na

manazery.

Oblast sebereflexe byla zaméfena na zjiSténi, jak se hodnoti jako zaméstnanci
a zaméstnankyné, co povazuji za svou nejsilnéjsi (nejslabsi) strdnku v oblasti fizeni
lidskych zdrojt, jak je rozvijeji (kompenzuji), déle jaké vyzvy (hrozby) z toho pro né
vyplyvaji, zda jim vyhovuje podfizenost nebo je jejich pozice véci ndhody a zda by

chtéli byt spiSe v manaZerské pozici.

Oblast preference byla zaméfena na zjiSténi, jakou svou vlastnost povazuji
za nejvyznamnéj$i pro danou pracovni pozici, co povazuji v fizeni lidskych zdroji
za klicové (odborné, osobnostni, socialni atd.), co nejvice ocetuji u svého manazera

nebo manazerky a které kvality by si prali mit.

Oblast satisfakce zjiStovala, co zaméstnance na jejich pozici nejvice tési a uspokojuje
v oblasti fizeni lidskych zdrojl, co je hlavnim divodem, pro¢ chtéji setrvavat v této
pracovni pozici, ddle ¢im je manaZer nejvice potesi, zda se jim dostava od néj ocenéni,
zda jim dava vam pocit, Ze je na jejich strané a ze si jejich prace vazi a co je v praci

nejvice motivuje.

Oblast zpétné vazby byla zamétena na zjisténi, co se domnivate, jak je hodnoti manazer
¢i manaZzerka jako podiizeného, co nejvice oceiiuji, ¢eho si na nich vazi, zda kontroluji
jejich praci, jakym zptsobem, jaké €ini zavéry a jak jim je sd€luji a zda maji plan

osobniho rozvoje a jak ho hodnoti.

Oblast aspirace byla zamétfena na vzdélavani, zda se vzdélavaji, kdy, jak a v jakém
sméru (oblasti), zda pracuji na svém seberozvoji, jaké podminky jim ke vzdélavani

a rozvoji vytvaii jejich zaméstnavatel, jak se stavi k jejich vzdélavani manazer, zda je
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néjaky moment, kdy si uvédomili své pfednosti nebo nedostatky a zda to byl pro né
impulz zmény, jaky je jejich nazor na formalni, neformalni a informalni vzdélavani, jak
hodnoti jejich efektivnost, zda maji svlij studijni styl, jakd forma vzd€lavani jim nejlépe
vyhovuje, které formy a metody vzdélavani povazuji za efektivni a co si mysli

o koucovani.

Oblast rezignace zjiStovala, zda je néco, co ze svého pohledu zameéstnance c¢i
zaméestnankyné¢ povazuji za nefeSitelné, zda je néco, co povazuji u sebe
za nezmeénitelné, dale ¢im vSim se museli v pozici zaméstnance smifit, co je podle jejich
nazoru neptekonatelnou bariérou fizeni lidskych zdroji a v ¢em se manaZzefi a nadfizeni

nikdy nezméni.
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4.2 CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU SKUPINY MANAZERU

Tabulka 1: Charakteristika respondentli skupiny manazeri a manazerek

oznaceni | jméno vzdélani | praxe I praxe II | pohlavi vék
I. Zdeng&k VS, Ph.D. | 40 8 muz 63
II. Véra VS, PhD. | 40 40 Zena 69
III. Petr SSO 20 14 muz 34
V. Jakub SSO 12 8 muz 30
V. Hana VS 31 15 Zena 51
VL Jana VS 23 13 Zena 48
VIL Libor SSO 7 7 muz 25
VIII. Zuzana SS 21 10 zena 40

Ve skupiné osmi manaZzeri a manazerek sledoval vyzkum nejvyssi dosazené

vzdélani, celkovou délku praxe, délku praxe na soucasné pracovni pozici, pohlavi a vek.

Ve skupiné byli pomérné zastoupeni vysokoskolaci a stfedoSkolaci, celkova primérna

délka praxe se pohybovala kolem 25 let, délka praxe v soucasné pracovni pozici,

priblizné 15 let, pomér pohlavi byl zcela vyrovnany a vékovy prumér byl 45 let.
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Graf 1: Vzdélani manazeru

vzdélani

B vysokoskolské Ph.D.
vsokoskolské
M stredoskolské

B stfedoskolské odborné

Vzdélani skupiny manazerii bylo zastoupeno rovnomérné ve vysokoskolském vzdélani

(bakalatské, magisterské a doktorské) a sttedoskolské, kde prevazovalo stiedni odborné.

Graf 2: Délka praxe manaZzerti v oboru

praxe |

10-19
W 20-29
W 30-40

Primérna délka praxe manazerd v oboru byla pfiblizné 25 let. Nejcetnéji byla zastoupena

skupina 20 — 29 let.
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Graf 3: Délka praxe manaZzerti na soucasné profesni pozici

praxe Il

m0-9
10-19

m 20-29

m 30-40

Primérma délka praxe na soucasné pracovni pozici byla 15 let, nejcetnéji byla zastoupena

skupina 10-19 let.

Graf 4: Pomér pohlavi ve skupin€¢ manazert

pohlavi

H Zeny
H muzi

Skupinu manazert tvotila polovina Zen a polovina muzi.



Graf 5: Vé&kova struktura manazeru

vék

20-29
30-39
m 40-49
m 50-59
m60-70

Primérmy veék ve skupiné manazerd byl 45 let, nejcetnéji byly zastoupeny vékova kategorie

30-39 let, 40-49 let a 60-70 let.

Sebereflexe

V odpovédich na otazku Jak se hodnotite jako manazer, manazerka ptevladalo vlastni
pozitivni sebeocenéni a bylo pfevazné vyjadieno vyrazy jako spise dobre, slusny
prumeér. V jednom piipad¢ bylo sebeocenéni poméfeno porovnanim s kritérii, splriuji

pozadavky firmy.

Jako svou nejsilnéjsi stranku v oblasti Fizeni lidskych zdroju uvadéli respondenti nejen
manazerské dovednosti (schopnost pozitivniho vedeni, rychlé rozhodovani, odbornost,
komunikativnost, zamérenost na cil, ziskavani lidi, pracovitost, ale také osobnostni
a charakterové vlastnosti (oddanost, vytrvalost). Jako svou nejslabsi stranku v oblasti
Fizeni lidskych zdrojii uvadéli administrativni prdci, 100% nasazeni na ikor
soukromého Zivota, absenci rdznosti, Spatny time management, podléhani stresu,

vstricnost viici vSem (snaha vsem vyhovét), netrpélivost, nedostatek diislednosti)

Odpovedi na otazku Jak tyto silné stranky rozvijite a jak slabé kompenzujete, v rozdilné

Cetnosti ukazaly, Zze manaZefi a manazerky spiSe védi, jak rozvijet silné stranky
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(studium, sebevzdelavani, praxe, ziskdavani asertivnich dovednosti, zahranicni kurzy)

nez kompenzovat nedostatky (psychoterapie, prace na sobé).

V odpovédich na otazku jaké vyzvy (hrozby) z toho pro Vas vyplvaji, uvadéli vyzvy
(organizacni zmeény, nové typy lidi zodpovédnost za chyby, posun na majitele, stat se
lektorkou, konkurenceschopnost) a hrozby (stres, nervové zhrouceni, psychosomatické

onemocnent, konflikty, ohroZeni Zivnosti, velkd pracovni vytizenost).

Na otazku Chtél, chtéla jste vykondvat cinnost manazera, nebo je vase pozice véci
nahody, odpovédéli s mirnou nadpolovi¢ni pfevahou, ze manazerskou Cinnost chtéli
vykonévat a ndhoda byla v odpovédich stejné zastoupena jako nutnost a dobrovolna

volba, v jednom ptipad¢ jako splnéné prani a jako diisledek ambicioznosti.

V odpovédich na otazku Chtél, chtéla byste spise byt zaméstnancem, pievladala

odpoveéd’ ne, v nekterych ptipadech uvadéli (nekdy ano, casto).

Preference

V odpovédich na otazku Jakou svou vilastnost povazZujete za nejvyznamnéjsi
pro manazerskou pozici, uvadeli respondenti rozvazmost, pozitivni vztah k lidem,
zodpovédnost, obétavost pro tym, hrdost, loajalitu k firmé, moznost pracovat 24 hodin

pro firmu, vytrvalost, naslouchani, komunikovani.

vvvvvv

integracni prvek, pochopeni, porozuméni, respekt, empatii, umét se domluvit s lidmi,
manazerské dovednosti a pochopeni pro lidi, mit autoritu, presvédcit a ziskat kvalitni

zaméstnance, stanoveni pevnych pravidel.

Na otazku Které kompetence povazujete ze svého pohledu za klicové (odborné,
osobnostni, socialni atd.) uvadéli nejCastéji odborné a socialni, ojedin€le koncepcni

(organizacni), manazerské, osobnostni, rozhodovaci, organizacni.
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Nejvice ocernovali manazefi a manazerky u svych podrizenych pracovitost, pili,
spolehlivost, disciplinu, odpovédnost, primost (upfimnost), oddanost, poslusnost

a respekt, vykonnost, socidlné se zaclenit do pracovnich vztahii.

Které kvality podrizenych byste si prali, aby méli podrizeni, odpovidali, nekonfliktnost,
schopnost komunikace, spoluprdce, pile, vnimavost, energicnost, samostatnost,
pozitivnost, pochopeni vizi firmy, loajalitu k firme, odpovédnost za kvalitu své prace,

spolehlivost, mlcenlivost

Satisfakce

Odpovédi na otazku Co vds na vasi profesi manazZera/manazerky nejvice teési
a uspokojuje v oblasti Fizeni lidskych zdroju, byly orientovany pfevazné na vlastni
postaveni pestrost, moznost rozhodovat o hlavnich vécech sam, splnéni stanovenych
ukolii, oceneni nadrizenych, uspéch, nezavislost, kdyz nejsou konflikty, samotna prdce

s lidmi a jen v jednom piipad¢ na zaméstnance pracovni spokojenost podrizenych.

Manazeti a manazerky jako hlavnim ditvod, proc chtéji setrvavat v této pracovni pozici-
uvadéli praci s lidmi, seberealizaci, adaptaci na podminky firmy, ambice, jistotu prijmu,

ale také neochotu menit praci a nezbytnost (neni jina prace),

Na otazku Cim vds podiizeni zaméstnanci nejvice potési, uvadéli respondenti opét
odpovédi orientované jednak na vlastni pozici (ve dvou ptipadech) ocenénim mé prdace
respektovanim stanovenych pozZadavkii jednak na zaméstnance mirou pracovni ochoty,
kvalitnim vykonem, kvalitou prace, pozitivnim naladénim, kdyz nereptaji, tim, Ze

vyzaruji potéseni z prdce, nadsenim a elanem.

Na otazku Dostdva se vam ocenéni od vaSich nadrizenych, odpovidali respondenti
v relativné vyvazeném poméru odpovédi (uvedeno sestupné) ano, spise ne, spise ano,

spise ne, ano casto, prumeér. V jednom piipadé nemé¢l manazer nadiizené.

Odpovédi na otazku Co vas v praci nejvice motivuje, uvadéli manazefi a manazerky
vyzvy, narocnost ukoli, zpétna vazba, Ze to zvliadam, dobry vykon tymu, kdyz se prdce

dari, uspéch, dobré jméno firmy.
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Zpétna vazba

Na otazku Jak se domnivate, Ze vas hodnoti jako manazera, manazerku vasi podrizeni
uvadéli vétsinou kladné odpoveédi pozitivne, vétsina dobre, snad dobre, jsou spokojeni,
uznavaji me, respektuji me, ve trech ptipadech zaporné spise kriticky, negativné, neumi

projevit vdek a dostatecné si nevazi mé prdce a nasazeni.

Manazeti a manazerky se domnivaji, Ze nejvice podfizeni zaméstnanci ocenuji jejich
komunikativnost, koncepcnost, vnimavost k problémim, vstricnost, laskavost
a pochopeni, jasné sdeélené pozadavky a stanovené ukoly, penize, kdyz po nich nechci

nic vyjimecného, kdyz je financné motivuj a v jednom ptipad¢€ byla odpovéd’ nic.

Obdobné vyznély odpovédi na otazku, Ceho si na vas podiizeni zaméstnanci vazi,
respondenti uvadéli  komunikativnosti, koncepcnosti, vnimavosti k problémum,
spolehlivosti, Stédrosti, znalosti a zkuSenosti, osobniho pristupu, otevienosti, ceho jsem

dosahla, ze jim davam praci, niceho, nevim o nicem.

Manazeti a manazerky na otdzku zda Kontroluji své podrizené, uvadéli v odpovédich
v prevazné vetsiné ano, v dalSich odpovédich uvedli primérene, jak kdy, podle miry

samostatnosti.

Z odpovédi na otazku, kterd se tykala hodnoceni Jakym zpiisobem, jaké cinite zavery
ajak je sdelujete podrizenym, uvadéli (nejCastéji) pri praci, kdyz resime stiznosti
klientii, kdyz je potieba, tak jim hned chybu vytknu, vétsinou se na misté domluvime, co
je potieba, nekriticky, spolecné (jako nejCastéjsi formu uvadéli) rozhovorem, ve formeé

kritiky, pochvalou (odménou).

Odpovédi na otazku Provadite sebehodnoceni, byly vyrovnané v poméru ano a ne,
v jednom piipad¢ znéla odpoveéd’, kdyz nesouhlasi s hodnocenim prdace a na otazku jak
casto znéla v piipad¢ kladnych odpovédi, kazdy den, v planovanych terminech,

pravidelne, kdyz je potreba.
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Na otazku Pracujete s plany rozvoje svych zaméstnancii, odpovidali ptevazné ano, ve
ttech pfipadech ne. V kladnych odpovédich se objevily formulace - je to jeden ze

zékladnich dokumentt, velmi intenzivné, jen neformalné.

Aspirace

Manazeti a manazerky na otdzku vzdélavate se, odpovédéli souhlasné v prevazné
vetsing, ve dvou piipadech uvedli ne. Kdy, jak, v jakém smeru (sefazeno podle Cetnosti)
v odborném smeéru a v prdci, pribezne, studium pri zaméstnani, kombinovana forma

studia, samostudium, v soukromeém Zivotée.

Obdobné odpovidali na otazku, Pracujete na svém seberozvoji, prevazné ano, ve trech

pripadech ne.

Na otazku Jaké podminky vam ke vzdeélavani a rozvoji vytvari vas zaméstnavatel,
odpovédéli prevazné kladné (vytvari, velmi dobré, dobré, tviirci volno, konference),
v dalSich ptipadech bud’ zaméstnavatelé podminky nevytvately, nebo §lo o ptipady, kdy

manazefi a manazerky neméli zameéstnavatele.

ManaZeti a manazerky na otazku Je néjaky moment, kdy jste si uvédomil/a své prednosti
nebo nedostatky odpovédéli pouze v jednom piipadé nesouhlasné, v ostatnich ano
(velmi casto, skoro porad) a rovnéZz prevazné souhlasné na otazku Byl to pro vas impulz

zmeény, nesouhlas vyjadrili tfi respondenti.

Na otazku Jaky je vas nazor na formalni, neformalni a informalni vzdelavani reagovali
respondenti s porozuménim a uvadeéli misto v rozvoji, pozitivni, velmi dobre si
uvedomuji vyznam vSem tri rovnocennych forem, neformdlni je pro mou pozici
nejvhodnéjsi, vsechny jsou potrebné, ve trech ptipadech neodpovédéli. Na souvisejici
otazku Jak hodnotite jejich efektivnost, uvadéli podle podminek organizace, podle
vysledkii, pokud jsou splnény podminky (kvalita subjektii, aktivita ucicich se) — velmi

vysoka, pomeérné vysokd, malo se docenuje informalni.
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Na otazku Mate sviij studijni styl, byla odpovéd ano ve tfech ptipadech, souhlasna
ve dvou (samostudium, ménim je), odpovéd’ ne ve dvou piipadech, jedna odpoved’ byla

nevim.

Odpovédi na otazku Jaka forma vzdélavani vam nejlépe vyhovuje, znély nejcastéji
(setazeno podle Cetnosti) samostudium, konference, pracovni semindre, organizovand,
podle ucelu a obdobn¢ Které formy a metody vzdelavani povazujete za efektivni, uvedli
samostudium, konference, e-learning. NejCastéji se vSak v odpovédich objevovalo
propojeni teorie s praxi - problémové uceni, praxe, spojujici teorii s praxi, vyklad

a praktické priklady, Skoleni, ty, které prinesou vysledky (prispéji ke vzdelavacimu cili).

Manazeti a manazerky v odpovédi na otdzku Co si myslite o koucovani, prokazali
znalost této metody a uvadéli, ma vyznam v manazerské praxi, pokud je kvalitni kouc,
velmi efektivni nastroj rozvoje zaméstnancu, pomohlo mi, nebo pouze povédomi, vim, Ze

to existuje nebo neznalost nemohu posoudit, nemam osobni zkusenost, nic.
Rezignace

Na otazku Je néco, co ze svého pohledu manazZera, manazZerky povazujete
za neresitelné, odpovidali ptevazné ne, jinak uvadéli mezilidské vztahy, vnéjsi podminky

mimo firmu a své limity.

Manazefi a manazerky v odpovédich na otazku Je néco, co povazujete u sebe
za nezménitelné, uvadéli povahu a povahové rysy, netrpélivost, viru v lidi a obcas
zklamani z nich, prozivani odpovédnosti, potiebu byt uspésny, prisnost. Obdobné na
otazku, S ¢im vsim jste se museli, v pozici manazera smirit, uvedli casové omezeni,
kriticky pohled podrizenych, prace s lidmi, které mam k dispozici, Ze je ¢lovek manazer
na nejhorsi pozici (majitel-zaméstnanci), s narocnosti zajisténi prdace pro sebe a pro
lidi, Ze uspech neni zavisly jen na mém usili a snaze, s nepochopenim podrizenych

i nadrizenych, s nezajmem podrizenych, mnoZstvim prdce a starosti.

Na otazku Co je neprekonatelnou bariérou rizeni lidskych zdroju, byly odpovédi
despotickda osobnost, nekompetentnost, vysoky stupen hodnoceni, zpupnost, vzdor lidi,

podminky k podnikani, lidska nedokonalost, Ze lidské zdroje jsou predevsim lide.
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Ve dvou ptipadech znéla odpoveéd’, nevim, nevim o nicem. Podobné byly odpovédi
na otadzku, V' cem se podrizeni nikdy nezmeni, kdy uvedli, v ocekavanich od manazera,
ve svych potrebdch, ze nemaji 100% oddanost, Ze bez prdce nejsou kolace (ocekavani),
v potiebé byt dobre zaplaceni, v kritickém pohledu na management organizace,

ve vztahu k praci, ve své nezodpovédnosti.

4.3 CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU SKUPINY
ZAMESTNANCU

Tabulka 2: Charakteristika respondentli skupiny zaméstnanct

oznaceni | jméno vzdélani | praxel praxe II | pohlavi vék
1. Ivona VS, Ph.D. | 40 38 Zena 63
2. Petr VS, PhD. |30 20 muz 51
3. Alena VS, PhD. | 35 35 zena 58
4, Tomas VS 15 10 muz 40
5. Veronika | SS 2 2 zena 25
6. Jozo SOS 12 12 muz 30
7. Marie SS 30 15 Zena 48
8. Kamil SOS 10 8 muz 28
9. Zdena VS 25 5 zena 55
10. Honza VS 10 8 muz 35
11. Martina | SS 11 3 7ena 29
12. Marek VS 8 6 muz 33
13. Jarda SOU 25 8 muz 44
14. Lubos SOU 8 7 muz 26
15. Aneta SOU 9 5 zena 27
16. Miriam SOU 16 12 zena 34
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Ve skupiné Sestnacti zaméstnanct (tak jako ve skupiné manazert) sledoval vyzkum
kritéria: nejvyssi dosazené vzdélani, celkovou délku praxe, délku praxe na soucasné
pracovni pozici, pohlavi a veék. Ve skupin¢ byli relativné pomérné zastoupeni
vysokoskolaci, sttedoSkolaci a vyuceni, celkova primérna délka praxe byla necelych 18
let, délka praxe v souc¢asné pracovni pozici piiblizné 12 let, pomér pohlavi byl zcela

vyrovnany a vékovy prumér byl necelych 39 let.

Graf 6: Vzdé€lani zaméstnancu

V 4 V4

vzdélani

m VS,Ph.D.
mvs
SS
m SOS
m SOU

Vzdélani skupiny zaméstnancli bylo zastoupeno rovnomérné ve vysokoskolském a
sttedoskolském vzdélani a vyucenych. Nejcetnéji byla zastoupena skupina vysokoskolaki a
vyuéenych.
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Graf 7: Dé¢lka praxe zaméstnanct v oboru

praxe |

m0-9

m 10-19
20-29
30-40

Priméma délka praxe zaméstnanclii v oboru byla pfiblizné 18 let. Nejcetnéji byla

zastoupena skupina délky praxe 10 — 19 let.

Graf 8: Délka praxe zaméstnancii na soucasné profesni pozici

praxe Il

m0-9
10-19

m20-29

m 30-40

Primérna délka praxe na soucasné pracovni pozici byla 12 let, nejcetnéji byla zastoupena

skupina 0-9 let.
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Graf 9: Pomér pohlavi ve skupin¢ zaméstnancii

pohlavi

B muzi

HZeny

Skupinu zaméstnanci tvotila polovina Zen a polovina muzi.

Graf 10: Vékova struktura zameéstnancu

veék

20-29
m 30-39
W 40-49
50-60

Primémy veék ve skupiné zaméstnancl byl ptfiblizné 39 let, nejéetnéji byly zastoupeny

vékova kategorie 20-29 let, dale 30-39 let a 50-60 let.
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Sebereflexe

Zameéstnanci na otazku Jak se hodnotite jako zaméstnanec, zaméstnankyné uvadeéli
(sefazeno podle cetnosti) spolehlivy, spolehliva, vykonna, perspektivni, kreativni,
oddana dobrému manazerovi, dobry, perspektivni, nezavisla, kvalifikovany,

bezproblemova, schopny, dobry, pracovity, Sikovna, normalné.

Na otazku Co jako zaméstnanec, zaméstnankyné povazujete za svou nejsilnéjsi
(nejslabsi) stranku v oblasti rizeni lidskych zdrojii? Jako svou nejsilnéjsi stranku uvadéli
(sefazeno podle Cetnosti) odbornost, pracovitost, spolehlivost, vykonnost, kreativnost,
zkusenost (nedostatek), nadhled, klid a rozvahu, samostatnost, loajalitu, pohodovost.
Jako nejslabsi stranky uvadéli odbornost (medostatek), opozicnost, nepoddajnost,
nespokojenost, neochota studovat, vek, nedostatek zkusenosti, neochota podrizovat se,
potieba samostatného rozhodovani, potreba samostatné prace, chybéjici zkusenosti,
nedochvilnost, neochota pracovat prescas, potieba podpory a pozitivniho hodnoceni,

projevovani vlastniho nazoru.

Zamgéstnanci na otazku Jak rozvijite své silné stranky a kompenzujete slabé stranky,
odpovidali pfevazné¢ ve smyslu rozvoje silnych stanek (sefazeno podle cetnosti)
seberozvojem, sebevzdélavanim, profesnim vzdelavanim, profesnim  rozvojem,
vzdelavanim, kratkodobymi kurzy, praxi, praci na sobé, sebeutvareni, sebeovladanim,

snazim se naucit spolupracovat, v mnoha ptipadech odpovidali, nijak nebo nerozvijim.

Na otazku Jaké vyzvy (hrozby) z toho pro Vas vyplyvaji, uvadéli ptevazné odpovédi
na hrozby (sefazeno podle Ccetnosti) stagnace v kariernim postupu, konflikty,
nepochopeni, ohrozZeni profesni pozice, nebudu stacit pracovnimu tempu, Ze nékdo bude
lepsi (konkurence), neoblibenost, pokud se zmeni vedeni, mozna zména pozice nebo
zameéstnavatele, konflikt. Ve dvou piipadech to byla odpovéd, zatim zZadné ci Zadné.
V ptipadech, Ze respondenti odpovidali ve smyslu vyzev, uvadéli karierni postup, klid

v praci, spokojenost.

Zameéstnanci na otazku Vyhovuje vam podrizenost nebo je Vase pozice véci ndahody,
uvadéli v pomérné vyrovnaném poméru ano (v podstaté ano, spise vyhovuje, spise

v soucasnosti vyhovuje, zatim vyhovuje), stejné jako odpoveéd ne (nevyhovuje, spise
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nevyhovuje, beru to jako docasné) az po neutrdlni jako nevadi mi, rodinné ditvody. Na
otazku, zda je podrizenost véci nahody, uvadéli vétsSinou odpoveéd’ ano (nahoda, spise

nahoda) stejn¢ jako odpovéd, ze jde o viastni volbu (viastni volba, védoma volba).

Na otazku, zda by Chteli byt spise manaZzerem ¢i manazerkou, odpovidali s mirnou
prevahou ano (ano, spise ano, chtél, nekdy ano) a odpoveéd ne (ne, spise ne, nechtél,

rozhodné ne).

Preference

Zameéstnanci na otazku Jakou svou vlastnost povazujete za nejvyznamnéjsi pro danou
pracovni pozici, uvadeli nekonfliktnost, empatie, vykonnost, pracovitost, védomi, ze
vSechny nové ukoly zvladnu, ochotu zkouSet nové véci, kreativnost, pozitivnost, vim si
se v§im rady (kompetentnost), jazykové znalosti, aktivitu, respektovani pravidel, uznam

24

svou chybu, prace m¢ tési, spolehlivost, smysl pro spolupraci.

Na otazku Co povazujete v rizeni lidskych zdrojii za nejdiilezitejsi, uvadeli partnerstvi,
komunikativnost, pochopeni druhého, mit vizi, osobnost manazera, viidcovskeé viastnosti,
schopnost domluvit se, slusné jednani, schopny manazer, konkurenceschopnost firmy,
praci s talenty, dobrou komunikaci, stanoveni vize a ziskani lidi, plneni slibu,

schopného séfa, slusné jednani, cestnost

Zameéstnanci na otazku Které kompetence nadrizeného manazera povazujete ze svého
pohledu za klicové (odborné, osobnostni, socialni atd.) uvadéli (sefazeno podle Cetnosti)
odborné znalosti, rozumi své prdci, cestnost, empatie a spoluprdce, komunikativnost,
vitdcovské vlastnosti, autorita, znalost lidi, znat svou praci, jasné stanovit pozadavky,
znat svou prdci (odborné, socialni), financni, socidlni, lidrovské, umét nadchnout
podrizené, socialni, osobni priklad, dokdze se postarat o lidi, uznavat schopnosti

druhych, osobnostni.

V odpovédich na otazku Co nejvice ocenujete u svéeho manazera, manazerky, uvadeéli
nejcastéji odbornost a nasazeni, dale to bylo jednotlivé, oddanost praci, ze ma pro mé

praci (pracovni prilezitost), jak se vypracoval, péci o podrizené, dava mi prostor
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pro prdci, vytvari mi podminky, znalost prace, zkuSenosti, vztah k lidem, umi to, domluvi

se s kazdym, zaujeti firmou, pracovitosti.

Otazka Ktereé kvality byste si pral/a, aby mél/a, ptinesla nejCastéji odpoveédi, ze vyhovuje
a vetsi autoritu, déle jednotlivé, delegovani, spravedinost, viidcovské, rozhodnost,
autorita, byt vic v pohode, ambicioznost v kariernim postupu, vyhovuje mi, stedrejsi, ne

tak narocny, vic pochopeni, cit pro jednani.

Satisfakce

Odpovédi na otazku Co vas na vasi pozici zaméstnance nejvice tési a uspokojuje
v oblasti Fizeni lidskych zdroju, byly nejCastéji, bezpeci, jistota, klid, jsem bez starosti,
nemam odpovédnost za druhé perspektivnost dale jednotlive samostatnost, kolektiv
spolupracovnikii, moznost rozvoje, pracovni podminky, zajimava prdace, prehlednost
pracovni role a situace, perspektiva postupu, zaméstnanecké vyhody, péce

zaméstnavatele.

Zaméstnanci na otazku Co je hlavnim ditvodem, proc¢ chcete setrvavat v této pracovni
pozici, odpovidali nejcastéji, ze jim soufasna pracovni pozice zn¢jakého divodu
vyhovuje (vvhovuje mi v soucasném obdobi, uspokojeni z prdce, zajimavd prace,
seberealizace, nemusim dojizdet, pracovni doba, zvyk, financni ocenéni, rodinné

duvody, dobré ohodnoceni, moznost si vydelat, rodinné diivody, blizkost pracovisté).

Na otazku Cim vds vas manazer nejvice potési, uvadéli nejéastéji ocenéni jejich prace
(kladnym hodnocenim prace, zajmem o podminky kprdci, ocenénim mé prdce
a vynalozeného usili, kdyz se zajimd o mou prdci, pozitivnim pristupem) a odmenu
(odménou, penezi) a jednotlivé novym ukolem, osobnim rozhovorem, zZe se zabyva mymi

napady, presné stanovenym ukolem, nahradnim volnem, respektuje miij nazor).

Na otazku, zda se jim dostava od manazZera nebo manazerky ocenéni, odpovidali
nejcastéji, ze jim ocenéni dostava (ano, spise ano, velmi casto, nekdy ano) a v n€kolika

ptipadech odpovédéli zéporné (ne, spise ne) a ze se jim ocenéni dostava neptimo.
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Obdobné¢ na otazku, zda jim manazer ¢i manazerka davaji pocit, Ze jsou na jejich strané
a ze si jejich prdace vazi, uvedli v pomérné vyrovnaném pomeéru souhlasnou (ano,
v zasade ano, nékdy ano, neprimo ano, spiSe ano, neformalné ano, svym zpiisobem

1 nesouhlasnou odpoved’ (ne, spis ne).

Zaméstnanci na otdzku Co vds v prdci nejvice motivuje, uvadeli nejcastéji samotna
prace, radost z prdace, smysl vykondavané prdce, zajimavost prace, zajimavé pracovni
projekty, prace a jeji dobré vysledky, mit zaméstnani a pracovni prileZitost, spokojenost
klientii, pozitivni odezva od studentii, prace v tymu, kdyz je manazer se mnou spokojeny,
financni ocenéni, uspéch, dobre zaplacena zakazka, zdjem a Zddost manaZera,

spokojenost klientii, ocenéni manazerky-majitelky.

Zpétna vazba

Na otazku Jak se domnivdate, Ze vas hodnoti vas manazer, manazerka jako podiizeného,
odpovédéli vyrazng pozitivn€ (dobre, velmi dobre, je spokojen, ocenuje mé, vazi si me,

spoléhd na me, vi, co ve mné ma, je spokojend, priimerné).

Podobné odpovédé€li zaméstnanci na otazku, Co nejvice manazer, manazerka ocenuje,
uvedli nejCastéji spolehlivost, odbornost a vykonnost dale jednotlivé, nové myslenky,
mou prdci, ze jsem vzdy k dispozici, vSechno, nasazeni, Ze si vidy poradim, Ze vSechny
ukoly zvladnu, dobré napady, rychlost, kvalitu prace, Ze nejsou stiznosti od klienti, kdyz

se vse dari.

Zaméstnanci na dalsi otdzku Ceho si na vas manazer, manazerka vazi, uvedli nejcastéji,
spolehlivosti, odbornosti, vykonnosti Ze umim svou prdaci, dale jednotlivé, novych
napadu, dobrych vztahii osobnich viastnosti, osobnich vlastnosti, kdyz nejsou problémy,

vstricnosti, obétavosti a jen v jednom piipad¢ znéla odpoved’ niceho.

Na otazku, zda manazer ¢i manazerka Kontroluje jejich praci, odpovidali vétSinou
souhlasné (ano, casto, pokazde, vzdycky, obcas, jen néco, primeérene, kdyz je divod,

neprimo) a nesouhlasné jen v nékolika ptipadech (spis ne).
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Zameéstnanci na otazku, Jakym zpiisobem kontroluji, jaké cini zavery a jak jim je sdéluji,
odpovidali vétSinou, Ze neformalné a spise neformalne, déle konstruktivne, nekriticky,
formalné, na rovinu rekne, jak to vidi, oteviené, kriticky. Jako zpisob uvadéli nejCasteji
pokyny, doporuceni, radi mi, ukoly, sdéluje mi své predstavy, jako sviij nazor, spise jako

sva prani, jako doporucent, sendvicova kritika, nechava na me, vytky.

Na otazku, zda Maji plan osobniho rozvoje, odpovidali zaméstnanci s mirnou
nadpolovi¢ni pievahou souhlasné (ano, povinné, je to nezbytnost, pracuji s nim).
Na otazku, jak plan osobniho rozvoje hodnoti, uvedli, odpovida mému profesnimu
rozvoji, odpovida podminkam pracoviste, pomaha mi plnit rozvojové cile, vypada jako
zbytecny, ale ma svij vyznam, ve firmé se s nim intenzivné pracuje, je to ve firmeé bézny
dokument, je spise splnitelny v ramci volného casu a ve tiech ptipadech byly odpoveédi,

nepotrebuji ho, neni potieba, ve Ctytech ptipadech nebyla odpovéd.

Aspirace

Zamgéstnanci na otdzku zda se vzdélavaji, odpoveédéli v prevazné vétsin€ souhlasné (ano,
obcas, vyjimecne, studium pri zaméstnani, stale, v ramci celozZivotniho profesniho
vzdelavani, byl jsem na dvou kurzech, odborné kvalifikacni kurzy) a ve tiech ptipadech

byla odpoveéd’ nesouhlasnd (ne, momentalné ne).

Na otdzku Kdy, jak, v jakém sméru se vzdélavate, odpovidali ptevazné v odborném,
(profesnim), jazykovém, hlavné odborné véci, zajmovém a nejastéji v pracovni dobé,

(v prdci, v pracovni i mimopracovni dobé, ve volném case), Ctyii odpoveéd’ neuvedli.

Zaméstnanci na otazku, pracujete na svém seberozvoji, uvedli prevazné nesouhlasnou

odpovéd’ (ne, spis ne), souhlasnou odpoveéd uvedli v péti ptipadech (ano, nekdy).

Na otazku Jaké podminky vam ke vzdélavani a rozvoji vytvari vas zaméstnavatel,
uvadéli nejcastéji dobré podminky (vyborné, vhodné, velmi dobré, v podstaté dobré),
a horsi podminky (Zadné, moc ne, spis ne, minimalni, spis Spatné, spise horsi, neni
potieba), z forem byly uvedeny v ojedinélych ptipadech konference, seminafe, pracovni

mobility.
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Zaméstnanci odpovidali na otdzku, Jak se stavi k vasemu vzdélavani vas manazer,
manazerka, uvadéli vétSinou pozitivni stanovisko (pozitivné, podporuje nase
vzdeélavani, podporuje me, organizuje ho, nuti mé, asi by nebyl proti), déle neutralné
anegativni stanovisko (zatim ho nevyzZaduje, nenuti mé, nemluvi o tom, nezajima se

o to, nevim), ve dvou piipadech chybéla odpovéd.

Na otazku, zda je nejaky moment, kdy jste si uvedomil, uvédomila své prednosti nebo
nedostatky, odpoveédéli pirevazné ne a spise ne, v péti piipadech ano a na otazku, zda to
byl pro n¢ impulz zmény, byl pomér odpovédi ne a ano pomérné vyrovnany, v Sesti

ptipadech odpovéd’ nebyl uvedena.

Zaméstnanci na otazku Jaky je vds ndzor na formdlni, neformalni a informalni
rovnost, formalni vzdeélavani je stdale nejpritkaznéjsi, informalni si vSichni malo
uvedomuji a neumi s nim moc pracovat, nékdy jsou potreba, stale se spiSe uznavaji
vysledky formalniho, wvital jsem, Ze jsou ocenovany vysledky neformalniho
a informalniho vzdélavani u nas ve firmé, vzrista vyznam informalniho, nemam nazor,

v Sesti ptipadech nebyla uvedena odpovéed.

Na dalsi otazku, Jak hodnotite jejich efektivnost, uvedli, neformalni a informalni ma
vetsi ucinnost, nejefektivnejsi je formalni, neformalni a informalni nejsou docenéné,
nejefektivnéjsi je formalni, kazdé ma své moznosti, vsechny jsou v podstaté efektivni,

musi byt vedomy pristup k uceni, nevim a v sedmi piipadech nebyla sdélena odpoved.

Zamgéstnanci na otdzku Mate svij studijni styl, odpoveédéli pfevazné ne, v osmi

ptipadech ano.

Na otazku, jaka forma vzdelavani vam nejlépe vyhovuje, odpovedéli nejCastéji skolent,
dale jednotlivé mentorovani, konference, staze, pracovni seminare, zaméstnanecké
mobility v zahranici, v pracovni c¢innosti, ucit se od mistra, samostudium, zahranicni
staze, e-learning, pripadové studie, modelové situace, ukazka, videt, jak to déla druhy,

spise organizovand, nevim a jednou bez odpoveédi.
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Odpovéd’ na otazku, Které formy a metody vzdeélavani povazujete za efektivni,
odpovédéli zamestnanci, aktivizujici, konference, pracovni mobility, ty, které odpovidaji
stanovenému vzdeélavacimu cili, probléemové, modelové situace, ty které vyzaduji
veédomosti i dovednosti, ty které mé bavi, ty které prinaseji nové poznatky, ty, které
rozvijeji mé profesni vedomosti a dovednosti, rozvijejici kompetence. Odpoved nemohu

posoudit, uvedli Ctyti respondenti, tfi neodpovedeli.

Zaméstnanci na otazku Co si myslite o koucovani, uvadéli, uvitala bych ho, osvédcilo se
mi u podrizenych, velmi potrebné jako dovednost pro manazera, nepotiebuji ho, chtéla
bych to zkusit, mame dobré firemni kouce, skvéla vec, nemam zkusenost, mam vybornou

zkusSenost se zahranicnim koucem, nevim a Sest neuvedlo odpovéd'.

Rezignace

Na otazku, zda je néco, co ze svého pohledu zaméstnance, zaméstnankyné povazuji
za neresitelné, uvedli, nezdjem (v andragogickém smyslu) o zaméstnance, zakladni
silova pozice nadrizeny-podrizeny, osobnost manazera, nékteré vlastnosti lidi,
nezaméstnanost, pracovni postup, zdasadni zménu postaveni zaméstnance, nadrizenost
manazera, vse se da néjak vyresit, nedd se nic meénit nevim o nicem, neni, spise ne,

nevim o nicem, nevim.

Zameéstnanci na otdzku, zda je néco, co povazujete u sebe za nezménitelné, uvadeli
nejcastéji povahu a povahové viastnosti, dale jednotliveé, touhu po spravedinosti
a cestném jednani, schopnost najit uspokojeni v praci, potrebu oteviené sdelovat sviij
nazor, své nazory, svou kvalifikaci, jit na Skolu (prezencni studium), sviij Zivotni cil,
zménu profese, Zivotni zpisob, své postaveni, rodinné podminky, vse se da meénit,

nemam potiebu se ménit, nevim o nicem.

Na otazku, S ¢im vsim se museli v pozici zaméstnance smirit, uvadeli, nemoznost
samostatné si organizovat praci a cas, neprejicnost a chybéjici podpora, dominanci
manazera, ndrocnosti prdace, nic me zasadné neomezuje, podminky prdce, umeét se
podridit, se v§im, pracovni rytmus (smeny), s kazdodenni pracovni dobou, s rezimem

zameéstnance, délkou pracovni doby, Ze véci nejdou tak rychle, jak bych si pral,
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poslouchat prikazy, podminky prace, nalady klientii, podrizovat se vSem (manazerka,

spolupracovnice, klienti).

Zaméstnanci na otazku Co je neprekonatelnou bariérou rizeni lidskych zdrojii, uvadéli,
lidska povaha, nazory, postoje, setrvavani na empirickych postupech, neschopnost
manazeri videt své chyby a zménit se, lenost a nezdjem zaméstnancii, osobnostni
vlastnosti, asi lidé, vztah manazZer a podrizeny, kazdy Zije ve svém sveteé (manazeri,
zaméstnanci), nemoznost idedalné propojit zdjem majitele, manaZerii a zaméstnancii,
riznost lidskych povah, nepochopeni, nekdzen, Spatny charakter, povaha manazera,

naroky prace, manazerka nedokdze motivovat.

V odpovédich na otazku V cem se manazeri a nadrizeni nikdy nezmeni, uvadéli, spise
vidi sva prava nez povinnosti, v kritickém pohledu na podrizené, v chybném chapani své
pozice, v ocekavani téch nejlepsich vysledkii, v ndarocich na podrizené, ve vyzadovani
poslusnosti, v prisnosti a ndrocnosti, v kritizovani, séfové budou vzdycky séfove,
vyzadovani vykonu a respektu, ve své odpovédnosti vedeni firmy, v nutnosti pozadovat
vykon, citi se nadrazeni, chovaji se povysené, vidycky budou nad nami, sleduji jen to

svoje.
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5 SHRNUTI A ZAVERY PRAKTICKE CASTI

Prakticka ¢éast byla zaméfena na empirickd zjisténi v oblasti klicovych manazerskych
kompetenci. Konkrétné¢ bylo cilem vyzkumu zjisténi, které kompetence povazuji
respondenti za kli€ové a pro¢. Dale vymezeni socialnich kompetenci, jako klicovych
pro oblast fizeni lidskych zdroja, zvlasté pro jednu z postupnych manazerskych funkei,
kterou je vedeni lidi. Dale zjisténi, zda si respondenti uvédomuji moznosti rozvoje
socidlnich kompetenci a jejich utvafeni a zda znaji a cilené pouzivaji pfislusné (zvl.
andragogické) prostfedky jako jsou metody, formy, faktory utvafeni a rozvoje

kompetenci).

Oveétovani hypotéz probehlo analyzou vysledkl ziskanych rozhovory s manazery a jimi

fizenymi zaméstnanci a nasledujicim vysledkem:

Hypotéza ¢. 1 Manazeii si uvédomuji své prednosti a nedostatky (v kontextu

manazerskych kompetenci kliCovych pro fizeni lidskych zdroji) — byla potvrzena.

Hypotéza ¢. 2 Manazefi znaji a pouzivaji prostiedky rozvoje socidlnich kompetenci —

byla potvrzena.

Hypotéza ¢. 3 Znalost a uplatiiovani andragogickych prostfedkl, dynamizuje rozvoj

socidlnich manazerskych kompetenci — byla potvrzena.

Hypotéza ¢. 4 Mezi muzi a zenami je rozdil v sebereflexi socidlnich manazerskych

kompetenci a jejich rozvoje — nebyla potvrzena.
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Komentar

Hypotéza €. 1 V sebereflexi manazerii a manazerek se projevila skute¢nost, Ze prevazné
je jejich manazerskd ¢innost vlastni dobrovolnou volbou a ptevlada vlastni pozitivni
sebeocenéni. Za svou nejsilngjsi stranku v oblasti fizeni lidskych zdroji povazuji nejen
manazerské dovednosti, ale také osobnostni a charakterové vlastnosti. Dostate¢na je
také sebereflexe, ve smyslu uvédomovani si svych slabych stranek, pfijimaji vyzvy a
uvédomujici si souvisejici hrozby. Zajimavé je zjiSténi, Ze manazeti a manazerky spise
vedi, jak rozvijet silné stranky, nez kompenzovat slabé stranky a nedostatky. Za klicové

povazuji odborné a socidlni kompetence.

Hypotéza ¢. 2 Manazefi a manazerky prokazali aspira¢ni tendence, znaji a pouzivaji
prostiedky rozvoje socidlnich kompetenci, tj. vzdélavani, sebevzdélavani a celozivotni
uceni. Vzdélavaji se predev§im profesné, maji svlij studijni styl, za efektivni povazuji
aktivizujici metody vzdélavani (problémové metody) prevladd formalni a neformalni
vzdélavani, ke kterému jim zaméstnavatelé prevazné vytvareji velmi dobré podminky.
Uvédomuji si potencial informalniho vzdélavani a maji pfedpoklady k jeho efektivnimu
vyuziti. Ur€ity mirny nedostatek byl zaznamenan v otdzce koucovani (jako specifické

metody rozvoje, vyuzivané v rozvoji zaméstnancl.

Hypotéza ¢. 3 Manazefi a manazerky prokézali znalost a dovednost (viz vyzkum u
skupiny zaméstnancl) uplatiiovani andragogickych prosttedkd, jako dynamizujiciho
faktoru rozvoje socialnich manazerskych kompetenci. Manazeii jsou hodnoceni
podiizenymi zaméstnanci, z hlediska uplatiovani kliCovych manazerskych kompetenci
(odbornych, socialnich a osobnostnich), pfevazné pozitivné. Zaméstnanci oceniuji
pfedevsim jejich socialni a osobnostni kompetence jako je napi. komunikativnost,
umeéni motivovat a pochopeni. Pomérné ¢asto je uplatiovano sebehodnoceni, pracuje se

s plany osobniho rozvoje.

Hypotéza €. 4 V sebereflexi socidlnich manazerskych kompetenci a jejich rozvoje nebyl
zaznamenan zasadni rozdil mezi muzi a zenami. Divodem je patrné vysoka Cetnost
dlouholeté profesni praxe a praxe na manazerské pozici u muzi a zen ve zkoumané

skupiné a jejich zasadn¢ prevazujici vysokoSkolské vzd€lani (vCetné stupné
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doktorského). Toto zjisténi je v protikladu s panujicim nazorem, ze Zeny jsou

v manazerské pozici empatictéjsi nez muzi.

Potvrzenim tii ze Ctyt hypotéz byl prokazan vyznam socialnich kompetenci a jejich

postaveni ve skupiné klicovych kompetenci a zaroven splnén cil empirické ¢asti.
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6 ANDRAGOGICKE ZAVERY A DOPORUCENI PRO
ROZVOJ SOCIALNICH KOMPETENCI MANAZERU

Andragogika a andragogické poznatky jsou pro manaZery piistupné a vyuzitelné
pfedevsim v podobé persondlni andragogiky, kterd ma pfimou ndvaznost na personalni

¢innosti realizované pfi fizeni lidskych zdroji.

Obrazek 2: Postaveni teorie fizeni lidskych zdrojt k personalnimu fizeni a

andragogice podle Palan, Langer (2008, s. 55)

personalm teorie rizeni andra g0 glk a

fizeni lidskych zdrojii

Personalni andragogiku lze charakterizovat jako aplikovanou andragogickou disciplinu,
ktera poskytuje andragogickou podporu piti vzdélavani, uceni a rozvoji dospélych ve
sveté prace. Ve svém integralnim pojeti mizeme toto vymezeni rozsifit na pomoc a
podporu v kritickych a uzlovych bodech profesni kariéry a rozvoje lidskych zdroja,
véetné andragogického a kariérniho poradenstvi. Andragogika a andragogické poznatky
jsou tak uzce propojené se socialnimi kompetencemi manazert, které jsou zasadni pro
Gisp&$nost manazerské ¢innosti, jak uvadi Bartak (2006, s. 15) ,,Uspésného manazera
charakterizuje tridda znalosti, schopnosti a osobnich vlastnosti nutnych pro efektivni
vedeni lidi v ménicich se podminkadch...mezi nezbytnymi schopnostmi manazera je treba
uvest socialni, zejména komunikacni dovednosti, schopnost vytvaret vztahy, schopnost
tymové spoluprace, schopnost porozumeét klientovi, vyjednavat, rozpoznat prileZitost a

schopnost pracovat v soubéhu casu na vice projektech. *
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Praktickd c¢ast této diplomové prace piinesla poznatky pro oblast andragogického
ovlivilovani rozvoje socidlnich kompetenci manazer. ManaZefi a manazerky si,
v souvislosti se svymi silnymi strankami, naptiklad uvédomuji vyznam komunikace.
Andragogickd komunikace je vyS$$i trovni komunikace, ktera védomé vyuziva svij
formativni potenciél, ve smyslu andragogického ovliviiovani nédzorti a postoji napt. pfi
motivovani k pracovnimu vykonu. Jde napi. o dovednost harmonizovat individudlni
potieby lidskych zdroji scili organizace, jejimi vizemi a strategii. Manazefi
a manazerky ve zkoumané skupiné méli pozitivni vztah k lidem, prace slidmi jim
pfinasi uspokojeni a svou préci si zvolili zamérné a zaméstnanci si vS§imaji a ocenuji
jejich socidlni kompetence. Tyto skuteCnosti jsou pfiznivé pro implementaci
andragogickych poznatkli, stejn¢ jako rozvoji socialnich kompetenci manazeri

a manazerek. Vyzkum pfinesl i poznatky ve smyslu doporuceni.

Manazefi a manazerky by m¢li

- rozvijet své lektorské kompetence ,motivacni, prezentacni, didaktickou,
organizacni, diagnostickou aj.“, jak upozoriiuje Vacinova (2011, str. 84) nejen ve
formalnim a neformalnim vzdélavani, ale i1 informalnim uceni, sdileni védomosti a
schopnost motivovat zaméstnance k seberozvoji. Manazefi si musi uvédomovat
svou odpovédnost pii poskytovani podpory vzdélavani a predevSim sebefizenému
uceni, plany osobniho rozvoje

- rozSifit a obohacovat svlij repertoar andragogickych a androdidaktickych
instrumentd (napt. metod, androdidaktickych zasad, principii uceni dospélych,
efektivnich ucebnich stylt apod.),

- vyuzivat kontrolu a jeji vysledky k poskytovani takové zpétné vazby, ktera by
zameéstnanci pfinesla podnéty k sebezdokonalovani a motivovala je k vyssi pracovni

vykonnosti.

Socialni kompetence manazera a jeho socidlni role v organizaci je dilezita 1 z SirSiho
spolecenského kontextu, jak uvadéji Vodacek a Vodackova (2009. s. 45) ,,Socidlni
zodpovédnost manazeru (,,Social Responsibility of Managers*™) se rozumi ochota a

moralni i kvalifikacni pripravenost vedoucich pracovnikii nést diisledky svého jednani

89



VUci vnitrnimu i vnéjsimu spolecenskemu prostredi. Znamenda to predevsim respektovat

urcitd formalni i neformalni pravidla a normy chovani“.
Lze konstatovat, ze z tohoto pohledu je pritkazny piinos andragogiky nejen pro rozvoj a

kultivovani socialnich kompetenci manazert a manazerek, ale rovnéz pro kultivovéani a

rozvoj celé spolecnosti.
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ZAVER

Manazerské kompetence, zvlasteé kompetence socidlni a mezi nimi ty, které oznacujeme
jako andragogické, jsou jednim z mnoha stimulantii rozvoje lidskych zdroji a dynamiky
jejich pracovni vykonnosti. V nov¢jsi zahrani¢ni 1 nasi odborné literatute, zamétené na
problematiku managementu, zvlasté tkolech personalni prace a roli manazeri, se stale
vice zdlraznuje vyznam spokojenosti spolupracovnikii (employee satisfacction). V této
souvislosti je zminovana dulezitost orientace procesu na uceni se a zlepSeni

kompetenci, jak napt. uvadi Vodacek, L. a O. Vodackova (2009).

Tato skutecnost, predev§im spokojenost spolupracovnikii, byla pro autorku diplomové
prace inspiraci k pojeti praktické ¢asti diplomové prace a zaméfeni vyzkumu na zjistént,
které¢ kompetence povazuji respondenti za klicové a proc€, a proto byla oslovena nejen

skupina manazerti a manazerek, ale 1 skupina jimi fizenych zaméstnanct.

Cilem ptedlozené diplomové prace bylo na zakladé vymezeni a charakteristiky
manazerskych kompetenci, naznacit cesty a moznosti jejich rozvoje, s dirazem na
vyuziti andragogiky. Sifeji se diplomova prace zameétila na bliz§i rozpracovani

obecnych otazek tizeni lidskych zdroja v kontextu aktualnich ukoli v této oblasti.

Autorka diplomové prace si je védoma urcitého zuzeni feSené problematiky, kterad
nepostihuje cely zdbér poznatkli, které se tykaji problematiky manaZzerskych
kompetenci a jejich utvareni. Pfesto se domniva, ze cile diplomové prace bylo v zésadé¢
dosaZeno, vcetné nastinéni zavért a doporuceni pro andragogickou praxi a do urcité
miry 1 andragogickou teorii. Je to vyzva nejen pro personalni andragogiku, ale 1
andragogiku v uz$im 1 SirSim pojeti, protoze veskeré procesy, tykajici se rozvoje
lidskych zdrojii a rozvijeni manaZzerskych kompetenci, se stale vice autonoméj$imi ve
smyslu seberozvoje a sebefizen¢ho uceni v duchu Knowlesova pojeti andragogiky.
Lidské zdroje budou potiebovat stale vice andragogické podpory a péce, nez jak je
zname ze soucasného pojeti péce o lidské zdroje. Manazefi odpovidaji za vytvareni
podminek k uceni, realizovani procesit kvalifikace a rekvalifikace, tim spiSe, ze

odpovédnost za uroven vlastni profesni kompetentnosti nese sam zaméstnanec.
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Manazefti stale vice casu veénuji podpote vzdelavani a rozvoje lidskych zdrojii, protoze
tam se presouva t€ziSt¢ jejich manazerské cinnosti, spocivajici vfizeni a vedeni

lidskych zdroji k dosazeni strategickych a operac¢nich cil organizace.

V tomto procesu se bude stale vice uplatiiovat obecné strategicky vyznam kompetenci
nejen manazerd, ale i samotnych lidskych zdrojh, jak tuto skute¢nost charakterizuje
Palan, Langer (2008, s. 57) ,,Kompetence (kvalifikace, znalosti, vedomosti) se stavaji
nejen vyrobni silou, ale téz predpokladem konkurenceschopnosti, Cili existence firmy.

I3

Prace s lidskymi zdroji, které ma firma k dispozici, jsou predpokladem jeji efektivnosti. *

Manazerské kompetence jsou vyznamné i v souvislosti se zavadénim zmén, nebo
jinak feCeno, v prostfedi permanentni zmény, ktera je charakteristickd pro soucasny
management. /novuj nebo neprezijes, je ptikazem pocatku 21. stoleti (Kiernan 1998).
Nejde vSak jen o tyto strategické a fundamentalni vyzvy, ale i o reakci na trendy
soucasného zivota a jeho potieby. Je to i schopnost manazerti vychazet vstiic zménam
v pracovnich vztazich (zaméstnanec jako partner), délce pracovni doby (prace na
zkraceny uvazek pro urcité skupiny zaméstnancli), zplisobii obsazovani pracovnich
pozic (sdileni pracovniho mista), zmény v pracovnim rezimu (prace z domova), které
kladou jiné pozadavky napf. na jejich kontrolni funkci. Tyto nové jevy si vyzaduji a
budou vyzadovat zmény a posuny ve struktufe socidlnich kompetenci manazerd a

zvySovani narokl na andragogické kompetence.
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Piiloha A — Dotaznik pro manazery

1. Sebereflexe

Co jako manazer/ka povazujete za svou nejsilngjsi a nejslabsi stranku v oblasti fizeni lidskych zdroji?
Jak je rozvijite a kompenzujete?

Jaké vyzvy a hrozby z toho pro Vas vyplyva;ji?

Chtél/a jste vykonavat ¢innost manazera nebo je vase pozice véci nahody?

Jak se hodnotite jako manazer/ka?

Chtél/a byste spise byt zaméstnancem?

2. Preference

Jakou svou vlastnost povazujete za nejvyznamnéjsi pro manazerskou pozici?

Co povazujete v fizeni lidskych zdrojt za nejdilezité;jsi?

Které kompetence povazujete ze svého pohledu za kli¢ové (odborné, osobnostni, socialni atd.)?
Co nejvice ocetujete u svych podiizenych?

Které kvality podiizenych byste si pral/a, aby méli?

3. Satisfakce

Co vas na vasi profesi manazera/manazerky nejvice t€si a uspokojuje v oblasti fizeni lidskych zdroja?
Co je hlavnim divodem, pro¢ chcete setrvavat v této pracovni pozici?

Cim vas podfizeni zaméstnanci nejvice potési?

Dostava se vam ocenéni od vasSich nadtizenych?

Co vas v praci nejvice motivuje?

4. Zpétna vazba

Jak se domnivate, Ze vas hodnoti jako manazera/ku vasi podiizeni?

Co nejvice ocenuji?

Ceho si na vas vazi?

Kontrolujete podiizené?

Jakym zptsobem, jaké Cinite zaveéry a jak je sdélujete podiizenym?

Provadite sebehodnoceni?

Jak casto?

Pracujete s plany rozvoje svych zaméstnancti?



5. Aspirace

Vzdélavate se?

Kdy, jak, v jakém sméru?

Pracujete na svém seberozvoji?

Jaké podminky vam ke vzdélavani a rozvoji vytvari vas zameéstnavatel?
Je n¢jaky moment, kdy jste si uvédomil/a své pfednosti nebo nedostatky?
Byl to pro vas impulz zmény?

Jaky je vas nazor na formalni, neformalni a informalni vzdélavani?

Jak hodnotite jejich efektivnost?

Mate svuj studijni styl?

Jaka forma vzdé€lavani vam nejlépe vyhovuje?

Které formy a metody vzdélavani povazujete za efektivni?

Co si myslite o kouc¢ovani?

6. Rezignace

Je néco, co ze svého pohledu manaZera/ky povazujete za netesitelné?
Je néco, co povazujete u sebe za nezmeénitelné?

S ¢im v§im jste se musel/a v pozici manazera smifit?

Co je nepiekonatelnou bariérou fizeni lidskych zdroja?

V ¢em se podfizeni nikdy nezméni?
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Priloha B — Dotaznik pro zaméstnance

1. Sebereflexe

Jak se hodnotite jako zamé&stnanec/kyné?

Co jako zaméstnanec/kyné povazujete za svou nejsilnéjsi (nejslabsi) stranku v oblasti
fizeni lidskych zdroja?

Jak ji rozvijite (kompenzujete)?

Jaké vyzvy (hrozby) z toho pro Vas vyplyvaji?

Vyhovuje vam podfizenost nebo je vase pozice veéci nahody? Chtél/a byste spiSe
manazerem/kou?

2. Preference

Jakou svou vlastnost povazujete za nejvyznamnéjsi pro danou pracovni pozici?

Co povazujete v tizeni lidskych zdrojii za nejdilezitéjsi?

Které kompetence nadiizeného manazera povazujete ze svého pohledu za klicové

(odborné, osobnostni, socialni atd.)?

Co nejvice ocenujete u svého manazera/ky? Které kvality byste si ptal/a, aby mél/a?
3. Satisfakce

Co vas na vasi pozici zaméstnance nejvice tési a uspokojuje v oblasti fizeni lidskych
zdroju?

Co je hlavnim divodem, pro¢ chcete setrvavat v této pracovni pozici?

Cim vas va§ manaZer nejvice potési?

Dostava se vam od néj ocenéni?

Dava vam pocit, Ze je na vasi strané a ze si vasi prace vazi?

Co vas v praci nejvice motivuje?

4. Zpétna vazba

Jak se domnivate, Ze vas hodnoti vas§ manazera/ka jako podiizené¢ho/ou?

Co nejvice ocenuje?

Ceho si na vas vazi?
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Kontroluje vasi praci?

Jakym zplisobem, jaké ¢ini zavéry a jak vam je sdéluji?

Mate plan osobniho rozvoje?

Jak ho hodnotite?
5. Aspirace
Vzdélavate se?
Kdy, jak, v jakém sméru?
Pracujete na svém seberozvoji?
Jaké podminky vam ke vzdélavani a rozvoji vytvaii va§ zaméestnavatel?
Jak se stavi k vaSemu vzdélavani vaS manazer?
Je néjaky moment, kdy jste si uvédomil/a své prednosti nebo nedostatky?
Byl to pro vas impulz zmény?
Jaky je vas nazor na formalni, neformalni a informalni vzdélavani?
Jak hodnotite jejich efektivnost?
Mate svij studijni styl?
Jaké forma vzdélavani vam nejlépe vyhovuje?

Které formy a metody vzdélavani povazujete za efektivni?

Co si myslite o kouc¢ovani?

6. Rezignace

Je néco, co ze svého pohledu zamétnance/kyné povazujete za neiesitelné?
Je néco, co povazujete u sebe za nezménitelné?

S ¢im v§im jste se musel/a v pozici zaméstnance smifit?

Co je neptekonatelnou bariérou fizeni lidskych zdrojti?

V ¢em se manazefi a nadtizeni nikdy nezméni?
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Priloha C
Protokoly I (zapis odpovédi na otazky pro manazery)

1. Sebereflexe
Jak se hodnotite jako manaZer/ka?
L. spiSe dobie
II.  primér
III. pozitivn€, na Cem pracovat je stale
IV. slusny pramér
V.  spliuji pozadavky firmy
VI. spiSe horsi
VII. schopny
VIIIL. uspésna
Co jako manaZer/ka povaZujete za svou nejsilnéjsi (nejslabsi) stranku v oblasti Fizeni lidskych zdroja?
I.  schopnost pozitivniho vedeni  administrativni prace
II.  rychlé rozhodovani

III. pracovitost, oddanost, 100%nasazeni na ukor soukromého zivota, absence raznosti

IV. vytrvalost odbornost
V. time management vychazet v§em vstfic
VI. komunikativnost podléhani stresu
VII. zaméienost na cil netrpélivost
VIIIL. ziskavani (vhodnych) lidi dtslednost
Jak je rozvijite (kompenzujete)?
I studium sebevzdélavani praxe
II. praxe
I11. nijak, v praci
Iv. sebevzdélavanim
V. ziskavanim asertivnich dovednosti
VI zahrani¢ni kurzy psychoterapie
VIL studuji prace na sobé
VIIL praxi 0

Jaké vyzvy (hrozby) z toho pro Vas vyplyvaji?
I organizacni zmeény, nové typy lidi ~ hrozby nejsou

1I. zodpovédnost za chyby

I11. posun na majitele stres, nervové zhrouceni

Iv. ohrozeni zivnosti

V. velkd pracovni vytizenost

VI stat se lektorkou psychosomatické onemocnéni

VIL konkurenceschopnost konflikty

VIII.  pracovni vytiZeni



Chtél/a jste vykonavat ¢innost manaZera nebo je vase pozice véci nahody?

L. ambiciozni ¢loveék k tomu dospéje
II. chtéla

II1.. nechtél, nahoda

Iv. chtél, nutnost

V. nechtéla, nahoda

VI. nechtéla, nutna volba

VII. ano, dobrovolna volba

VIII.  ano, splnéni prani

Chtél/a byste spiSe byt zaméstnancem?

L. ne€kdy ano, ta moznost je tu vzdy

II. ne

I1I1. ano, kvuli odpovédnosti, kterou musim nést
Iv. spiSe ne

V. spiSe ne

VI casto

VIL ne

VIII. ne

2. Preference

Jakou svou vlastnost povaZujete za nejvyznamnéjsi pro manaZerskou pozici?
L. rozvaznost, pozitivni vztah k lidem

II. zodpovednost

III. obétavost pro tym

Iv. hrdost
V. loajalita k firmé
VI moznost pracovat 24 hodin pro firmu

VIL vytrvalost

VIII. naslouchéani, komunikovani
L. integracni prvek, pochopeni
II. porozumeéni

1. respekt, empatie

Iv. umét se domluvit s lidmi

V. manazerské dovednosti a pochopeni pro lidi
VI mit autoritu

VIIL. presvédcit a ziskat kvalitni zaméstnance

VIII. stanoveni pevnych pravidel
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Které kompetence povaZujete ze svého pohledu za kli¢ové (odborné, osobnostni, socialni atd.)?

L. odborné, koncepcéni(organizacni), socialni, manazerské
II. socialni

1I1. odborné, osobnostni

Iv. odborné, socialni

V. odborné, socialni

VI rozhodovaci

VIIL odborné
VIII.  organizacni

Co nejvice oceitujete u svych podrizenych?

L. vykonnost, socidln€ se zaclenit do prac.vztahli
II. spolehlivost

1. pracovitost, pfimost (upfimnost)

Iv. pracovitost

V. pili a disciplinu

VI odpovédnost

VIL pracovitost, pili, oddanost

VIII.  posluSnost a respekt

Které kvality podiizenych byste si pral/a, aby méli?

L nekonfliktnost, schopnost komunikace, spoluprace
I1. pile

III. vnimavost, energic¢nost, samostatnost

Iv. pozitivnost

V. pochopeni vizi firmy

VI loajalitu k firme
VIL odpovédnost za kvalitu své prace

VIII.  spolehlivost, ml¢enlivost

3. Satisfakce

Co vas na vasi profesi manaZera/manaZerKky nejvice tési a uspokojuje v oblasti Fizeni lidskych zdroji?

L. pracovni spokojenost podiizenych
II. pestrost
1. moznost rozhodovat o hlavnich vécech sam

Iv. kdyz nejsou konflikty

V. samotna prace s lidmi

VI spInéni stanovenych tkoll, ocenéni nadfizenych
VIIL. uspéch

VIII. nezavislost
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Co je hlavnim diivodem, pro¢ chcete setrvavat v této pracovni pozici?

L. prace s lidmi

I seberalizace

I11. momentalné neni jind moznost
Iv. nezbytnost (neni jina prace)

V. adaptace na podminky firmy
VL neochota ménit praci

VIIL ambice

VIII.  jistota pfijmu

Cim vas podrFizeni zaméstnanci nejvice potési?

L. mira pracovni ochoty, kvalitni vykon
I1. kvalitou prace
I11. pozitivnim naladénim

Iv. kdyz nereptaji

V. tim, ze vyzafuji potéSeni z prace
VI ocenénim mé prace
VIIL nadSenim a elanem

VIII. respektovanim stanovenych pozadavka

Dostava se vam ocenéni od vaSich nadrizenych?

L ano

I1. prameér

1. ano

Iv. spis ne

V. ano, ¢asto

VI spise ano

VIIL nemam nadfizené

VIII.  spiSe ne

Co vas v praci nejvice motivuje?

I vyzvy

11 naroc¢nost ukold
1. zpétna vazba

Iv. ze to zvladam

V. dobry vykon tymu

VI kdyz se prace dafi
VIIL. uspéch
IX. dobré jméno firmy
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4. Zpétna vazba

Jak se domnivate, Ze vas hodnoti jako manaZera/ku vasi podFizeni?

L.

II.
I11.
Iv.
V.
VL
VIIL
VIII.

pozitivng, vétSina
dobte
negativné, neumi projevit vdék a dostate¢né si nevazi mé prace a nasazeni
snad dobie
jsou spokojeni
spise kriticky
uznavaji mé

respektuji meé

Co nejvice ocernuji?

L
11
II1.
Iv.

VL
VIIL
VIIL.

Ceho si

I1.
I11.
Iv.
V.
VI
VIL
VIII.

komunikativnost, koncepcnost, vinimavost k problémim
vstticnost
nic
penize
laskavost a pochopeni
kdyz po nich nechci nic vyjimecného
jasné sdélené pozadavky a stanovené tikoly
kdyz je financné motivuji
na vas vazi?
komunikativnost, koncep¢nost, vnimavost k problémiim
spolehlivost
ni¢eho, nevim o ni¢em
Stédrosti
znalosti a zkuSenosti, osobniho pfistupu
otevienosti
Ze jim davam praci

¢eho jsem dosahla

Kontrolujete podiizené?

I

II.
II1.
Iv.
V.
VI
VIL
VIII.

jak kdy, podle miry samostatnosti
pfiméfene

ano

ano

ano

ano, musim

ano, ¢asto

ano

Jakym zpiisobem, jaké ¢inite zavéry a jak je sdélujete pod¥izenym?

I
II.

rozhovor, nekriticky, k zamysleni, spole¢né

kontrola kvality, pochval (odména)
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III. rozhovorem, ve formée kritiky

Iv. kdyz je potieba, tak jim hned chybu vytknu
V. vétSinou na misté¢ domluvime, co je potieba
VI zpravidla pfi praci

VIIL. pii praci a pfedavani prace, na misté

VIII.  kdyz feSime stiznosti klient

Provadite sebehodnoceni?

L. ne

II. ano

II1. ne

Iv. ne

V. ano

VI ano, pracujeme s nim
VIL kdyz nesouhlasi s hodnocenim prace
VIII. ne

Jak casto?

I. 0

II. kazdy den

I11. 0

IV. 0

V. v planovanych terminech

VI pravidelné
IX. kdyz je potreba

VII. 0

Pracujete s plany rozvoje svych zaméstnanci?
L ano

1L ano

1. ne

Iv. ne

V. ano, je to jeden ze zakladnich dokumentt
VI. ano, velmi intenzivné

VII.  jen neformalné
VIII. ne
5. Aspirace

Vzdélavate se?

L ano
II. ano
1. ne
Iv. obcas

V. ano, stale



VI ano, v profesnim s profesnim smyslu
VII.  studuji VS
VIII. ne

Kdy, jak, v jakém sméru?

L v praci, v soukromém zivoté
1I. samostudium, pribézné
1. ne

Iv. odborném

V. studium pfi zamestnani, odborné
VI v pracovnim Case, odborné dovednosti
VIIL kombinovan4 forma studia
VII. 0
Pracujete na svém seberozvoji?

L ano

1L ano

1L ne

Iv. moc ne

V. ano

VI spise ano

VII. ano, intenzivné

VIII. ne
Jaké podminky vam ke vzdélavani a rozvoji vytvari va§ zameéstnavatel?
L. vytvaii, tvirci volno, konference
II. dobré

1. 0

Iv. 0

V. velmi dobré

VI dobré

VIL nemam zaméstnavatele

VIII. nemam zameéstnavatele

Je né€jaky moment, kdy jste si uvédomil/a své pirednosti nebo nedostatky?

I. ano
1I. Casto, velmi
111. ano

Iv. skoro potad

V. ano
VI ano
VIL ano
VIII. ne

Byl to pro vas impulz zmény?
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II. ano

II1. ne

Iv. ano

V. ano

VI spiSe ne

VIIL. ano

VIII. 0

Jaky je vas nazor na formalni, neformalni a informalni vzdélavani?
L. misto v rozvoji

II. pozitivni

I11. 0

Iv. 0

V. velmi dobfe si uvédomuji vyznam vSem tii rovnocennych forem
VL neformalni je pro mou pozici nejvhodné;jsi

VIIL. vSechny jsou potiebné
VIIL. 0

Jak hodnotite jejich efektivnost?
L. podle podminek organizace

II. podle vysledkt

II1. 0
Iv. 0
V. pokud jsou splnény podminky (kvalita subjektd, aktivita ucicich se) — velmi vysoka
VI pomérne vysoka
VIIL malo se docenuje informalni
VIIL. 0
Mate sviij studijni styl?
L ano
1I. samostudium
1. ne
Iv. ne
V. ano
VI ménim je
VIL ano

VIII. nevim

Jaka forma vzdélavani vam nejlépe vyhovuje?

L. samostudium, konference
1I. samostudium

II1. 0

Iv. 0
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V. Samostudium, pracovni seminare

VI organizovana
VIL podle ucelu
VIII. 0

Které formy a metody vzdélavani povaZujete za efektivni?

L. samostudium, konference

II. e-learning, problémové uceni
II1. praxe

Iv. 0

V. spojujici teorii s praxi

VI vyklad a praktické ptiklady
VI ty, které ptinesou vysledky (piisp&ji ke vzdél.cili)
VIII.  skoleni

Co si myslite o koucovani?

L. ma vyznam v manazerské praxi

II. pokud je kvalitni kou¢

I11. nemam osobni zkuSenost

Iv. vim, ze to existuje

V. velmi efektivni nastroj rozvoje zaméstnancti

VI pomohlo mi
VIIL. nemohu posoudit

VIII. nic

6. Rezignace

Je néco, co ze svého pohledu manaZera/ky povaZujete za neresitelné?

L. neni
I1. mezilidské vztahy
I11. ne

Iv. v podstaté ne

V. vngjsi podminky mimo firmu
VI své limity

VIL ne

VIII. ne

Je néco, co povaZujete u sebe za nezménitelné?

I ano, povaha

1I. netrpélivost

1. ano, povahové rysy

Iv. neni

V. viru v lidi a obcas zklamani z nich

XIII



VI prozivani odpovédnosti
VIL potiebu byt tispésny
VIII.  pfisnost

S ¢im v§im jste se musel/a v pozici manaZera smifit?

L. ¢asové omezeni, kriticky pohled podfizenych

I1. prace s lidmi, které mam k dispozici

I11. ze je ¢lovek manazer na nejhorsi pozici (majitel-zaméstnanci)
Iv. s naro¢nosti zajisténi prace pro sebe a pro lidi

V. ze uspéch neni zavisly jen na mém usili a snaze

VI s nepochopenim podfizenych i nadtizenych

VIL s nezajmem podfizenych

VIII. s mnozZstvim prace a starosti

Co je neprekonatelnou bariérou Fizeni lidskych zdroju?
I despoticka osobnost, nekompetentnost

1I. vysoky stupent hodnoceni

I11. zpupnost, vzdor lidi

Iv. podminky k podnikani

V. lidska nedokonalost
VI ze lidské zdroje jsou predevsim lidé
VII. nevim o niem

VIII. nevim

V ¢em se podrizeni nikdy nezméni?

L. ocekavani od manazera

II. své potieby

III. nemaji 100% oddanost

Iv. 7e bez prace nejsou kolace (ocekavani)

V. v potiebé byt dobfe zaplaceni

VI v kritickém pohledu na management organizace
VIIL. vztah k praci

VIII. neodpovédnosti
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Piiloha D
Protokoly II (zapis odpovédi na otazky pro zaméstnance)

1. Sebereflexe

Jak se hodnotite jako zaméstnanec/kyné?
1. oddand dobrému manazerovi

2. spolehlivy

. vykonna

. perspektivni

. spolehliva a kreativni

. dobry

. normalné

. perspektivni

o L 9 &N U A W

. nezavisla

10. kvalifikovany
11. bezproblémova
12. schopny

13. dobry

14. pracovity

15. Sikovna

16. spolehliva

Co jako zaméstnanec/kyné povaZujete za svou nejsilnéjsi (nejslabsi) stranku v oblasti Fizeni lidskych

zdroja?
1. spolehlivost opozicnost
2. vykonnost odbornost
3. pracovitost nepoddajnost
4. kreativnost nespokojenost
5. pracovitost odbornost
6. zkuSenost neochota studovat
7. nemam absence vé&k
8. spolehlivost nedostatek zkusenosti
9. nadhled neochota podfizovat se
10. odbornost potieba samostatného rozhodovani

11. klid arozvahu  potieba samostatné prace

12. samostatnost chybéjici zkusenosti

13. pracovitost nedochvilnost

14. pohodar neochota pracovat prescas

15. loajalita potieba podpory a pozitivniho hodnoceni
16. zkuSenosti projevovani vlastniho nazoru

Jak ji rozvijite (kompenzujete)?
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. sebevzdélavanim a seberozvojem
. profesnim vzdélavanim

. seberozvojem

. zmenou postoju a potieb

. profesnim rozvojem, vzdélavanim
. kratkodobé¢ kurzy

. nijak

. praxi
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. nerozvijim

k.
=]

. sebeovladanim

o
—

. nerozvijim, snazim se naucit spolupracovat

.
N

. studium

[
w

. prace na sobé

.0

p—
wn A

. sebeutvareni

16. sebeovladani

Jaké vyzvy (hrozby) z toho pro Vas vyplyvaji?
. stagnace v kariernim postupu

. karierni rtst

. neoblibenost

. zastaveni karierniho postupu

. ohrozeni profesni pozice

. zatim zadné

. nebudu stacit pracovnimu tempu

. ze n¢kdo bude lepsi (konkurence)

o L 9 N N AW N =

. zasadni, pokud se zméni vedeni

10. mozna zména pozice nebo zaméstnavatele, konflikt
11. nepochopeni, konflikty

12. karierni postup

13. klid v praci

14. nepochopeni manazera

15. jistota zaméstnani

16. spokojenost v praci

Vyhovuje vam podiizenost nebo je vase pozice véci nahody?
. v podstate ano, spiSe nahoda

. spiSe nevyhovuje, védoma volba

. spiSe v soucasnosti vyhovuje, ndhoda

. nevyhovuje, nahoda

. zatim vyhovuje, ndhoda
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. zatim vyhovuje, vlastni volba
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7. vyhovuje, vlastni volba

8. spis nevyhovuje

9. nevyhovuje, ndhoda

10. zatim vyhovuje, védoma volba

11. zatim spiSe vyhovuje

12. beru to jako docasné

13. vyhovuje

14. nevadi mi

15. rodinné davody

16. je to ndhoda

Chtél/a byste byt spiSe manaZerem/kou?
1. spise ne

2. ano

3. spiSe ano

4. ano

5. ano

6. nechtél

7. rozhodné ne
8. ano

9. nechtéla

10. ano, chtél

11. n¢kdy ano

12. ano

13.ne

14. ne

15. ne

16. spis ne

2. Preference

Jakou svou vlastnost povaZujete za nejvyznamnéjsi pro danou pracovni pozici?
1. empatie

2. vykonnost

3. pracovitost

4. védomi, ze vSechny nové ukoly zvladnu
5. ochota zkouSet nové véci, kreativnost

6. pozitivnost

7. nekonfliktnost

8. vim si se v§im rady (kompetentnost)

9. jazykové znalosti

10. aktivitu

11. nekonfliktnost
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12. respektovani pravidel

13. uznam svou chybu

14. prace me t&si

15. spolehlivost

16. smysl pro spolupraci

Co povazujete v Fizeni lidskych zdroju za nejdiileZitéjsi?
. partnerstvi

. komunikativnost

. pochopeni druhého

. mit vizi

. osobnost manazera, vidcovské vlastnosti
. schopnost domluvit se

. slusné jednani

. schopny manazer

O 0 9N N R W N

. konkurenceschopnost firmy

[
(=}

. praci s talenty

ok
o

. dobrou komunikaci

.
N

. stanoveni vize a ziskani lidi

o
w

. plnéni slibu

J—
N

. schopny $éf

[
9}

. slusné jednani
16. Cestnost
Které kompetence nadrizeného manaZera povaZujete ze svého pohledu za Kklicové (odborné,
osobnostni, socialni atd.)?
1. odborné znalosti, ¢estnost, empatie a spoluprace
. odborné znalosti, komunikativnost
. odborné znalosti, spoluprace
. viidcovskeé vlastnosti
. odbornost, autorita, znalost lidi
. Znat svou praci, jasné stanovit pozadavky
. znat svou praci (odborné, socialni)

. finan¢ni

o W N SN N A WN

. socialni

k.
=]

. lidrovské, umét nadchnout podiizené

ok
ok

. socialni

[S=
[

. osobni ptiklad

[
w

. rozumi své praci

[
=

. dokaze se postarat o lidi

[
9}

. uznavat schopnosti druhych

i
(=)

. 0osobnostni
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Co nejvice oceniujete u svého manaZera/ky?
1. lidskost
2. odbornost
3. odbornost
4. odbornost a nasazeni
5. nasazeni
6. nasazeni, oddanost praci
7. Ze ma pro me praci (pracovni prileZitost)
8. jak se vypracoval
9. péci o podtizené
10. d&va mi prostor pro praci
11. vytvari mi podminky
12. znalost prace, zkusenosti, vztah k lidem
13. umi to
14. domluvi se s kazdym
15. zaujeti firmou
16. pracovitosti
Které kvality byste si pial/a, aby mél/a?
. vyhovuje
. delegovani
. spravedlnost

. vidcovské

1

2

3

4

5. rozhodnost, autorita
6. byt vic v pohod¢

7. vyhovuje mi

8. ma je

9. ambicidznost v kariernim postupu
10. vyhovuje mi

11. vétsi autoritu

12. nevim o ni¢em

13. stedfejsi

14. ne tak naro¢ny

15. vic pochopeni

16. cit pro jednani

3. Satisfakce

Co vas na vasi pozici zaméstnance nejvice tési a uspokojuje v oblasti Fizeni lidskych zdroja?
1. bezpedi, jistota, perspektivnost

2. klid, samostatnost

3. kolektiv spolupracovnikti
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4. moznost rozvoje
5. ze miizu v klidu d€lat svou praci
6. pracovni podminky
7. klid
8. jsem bez starosti
9. zajimava prace
10. piehlednost pracovni role a situace
11. pocit jistoty
12. perspektiva postupu
13. nemam starosti
14. neméam odpovédnost za druhé
15. zaméstnanecké vyhody
16. péce zaméstnavatele
Co je hlavnim déivodem, pro¢ chcete setrvavat v této pracovni pozici?
. seberealizace
. vyhovuje v soucasném obdobi
. uspokojeni z prace

. doCasn¢€ vyhovuje

1
2
3
4
5. zajimava prace
6. vyhovuje mi to
7. nemusim dojizdét (blizkost pracoviste)
8. pracovni doba
9. zvyk
10. finan¢ni ocenéni
11. rodinné davody
12. prozatim mi vyhovuje
13. dobré ohodnoceni
14. moznost si vydélat
15. rodinné duvody
16. blizkost pracovisté
Cim vas va§ manaZer nejvice pot&si?
. ocenénim prace, zdjmem o podminky k praci
. kladnym hodnocenim prace a odmeénou
. pozitivnim pfistupem

. novym ukolem
. kdyz se zajima o mou praci

. penézi (financni odmeéna)

1
2
3
4
5. ocenénim mé prace a vynalozeného usili
6
7
8. odménou

9

. 0sobnim rozhovorem
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10. Ze se zabyva mymi napady
11. pfesné stanovenym ukolem
12. ocenénim a uznanim

13. odménou

14. ndhradnim volnem

15. zajmem o mou praci

16. respektuje mtj nazor
Dostava se vam od néj ocenéni?
1. nepiimo

2. spiSe ne

3. spise ne

4. ano

5. spiSe ne

6. ano

7. spisS ne

8. ano

9. ano

10. ano

11. spise ano

12. ano, velmi ¢asto

13. n¢kdy ano

14. spi§ ne

15. nepfimo

16. spis ano

Dava vam pocit, Ze je na vasi strané a Ze si vasi prace vazi?
1. v zasad¢ ano

2. neformaln¢ ano

3.ne

4. ano

5. nékdy ano

6. spiSe ano

7. spi$ ano

8. ano

9. ano

10. ano

11. svym zptisobem

12. n¢kdy

13. spi§ ne

14. ne

15. nékdy
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16. nepifimo ano

Co vas v praci nejvice motivuje?

. samotna prace a pozitivni odezva od studentil
. radost z prace

. smysl vykonavané prace

. prace a jeji dobré vysledky

. spokojenost klientl

. prace v tymu

. Ze ji mam (zaméstnani, pracovni pfilezitost)

. kdyZ je manaZer se mnou spokojeny

o L 9 N N AR W N =

. finanéni ocenéni

10. uspéch

11. zajimavost prace

12. zajimavé pracovni projekty
13. dobfe zaplacena zakazka
14. zajem a zadost manazera
15. spokojenost klienti

16. ocenéni manazerky/majitelky

4. Zpétna vazba

Jak se domnivate, Ze vas hodnoti va§ manaZera/ka jako podiizeného/ou?
1. v zasad¢ pozitivné
2. dobie

3. primérné
4. velmi dobfte
5. dobie

6. dobie

7. je spokojen

8. ocenuje mé

9. velmi dobfte

10. velmi dobie

11. je se mnou spokojena
12. vazi si mé

13. spoléha na me

14. vi, co ve mn€ ma

15. je spokojena

16. dobfte

Co nejvice ocenuje?

1. odbornost

2. spolehlivost
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3. vykon
4. nové myslenky
5. spolehlivost
6. mou praci
7. jsem vzdy k dispozici (pracovni flexibilita)
8. vSechno
9. nasazeni
10. Ze si vzdy poradim
11. ze vsechny ukoly zvladnu
12. vykon a dobré napady
13. rychlost
14. kvalitu prace
15. Ze nejsou stiznosti od klientd
16. kdyz se vSe dafi
Ceho si na vas vazi?
spolehlivost
. dobrych vztaha
. niceho

. odbornosti a vykonnosti

1.
2
3
4
5. novych napadi
6. osobnich vlastnosti
7. spolehlivost
8. Ze umim sovu praci
9. osobnich vlastnosti
10. hlavné odbornosti
11. mych vlastnosti
12. mé prace
13. kdyz nejsou problémy
14. Ze umim
15. vstiicnosti
16. obétavosti
Kontroluje vasi praci?
1. nepiimo
2. ano

. ano, ¢asto

. obcas

. ano

3

4

5

6. spis ne
7. ano

8

. spise ne
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9. spise ne

10. jen néco

11. pfiméiené

12. kdyz je divod

13. pokazdé

14. vzdycky

15. obcas

16. spiS ne

Jakym zpiisobem, jaké ¢ini zavéry a jak vam je sdéluji?
. konstruktivné, nechava na mé&, nekriticky
. spise neformalné

. formaln¢, pokyny, ptipadné vytky

. spiSe neformaln¢, doporuceni

. radi mi

. neformalné, jako doporuceni

. vytky, tkoly

. neformalng, sdéluje mi své predstavy

o W N SN N AW N -

. neformalné, spise jako sva ptrani
10. spise neformalné, jako sviij nazor
11. spise neformalné
12. sendvicova kritika
13. na rovinu
14. tekne, jak to vidi
15. oteviené
16. kriticky
Mate plan osobniho rozvoje?
1. ramovy ano
2. ano
. ano
. ano, velmi podrobny

. ano

3

4

5

6. ne
7. ne
8. ne

9. ano, povinné

10. ano, pracuji s nim
11. ano, je to nezbytnost
12. ano

13. ne

14. ne
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15. ne
16. ne
Jak ho hodnotite?
1. je spise splnitelny v rdmci volného Casu
2. odpovida mému profesnimu rozvoji
. odpovida podminkam pracovisté
. pomaha mi plnit rozvojové cile

. vypada jako zbyte¢ny, ale ma sviij vyznam

3

4

5

6. nepotiebuji ho
7. nepotrebuji ho

8. neni potieba

9. ve firm¢ se s nim intenzivné pracuje
10. neobtézuje me

11. nekdy je to jen formalni

12. je to ve firmé bézny dokument
13.0

14.0

15.0

16.0

5. Aspirace
Vzdélavate se?
1. ano
2. ano

ano

ano

ano

3.

4.

5.

6. obcas
7.ne

8. vyjimecné

9. ano (studium pfi zaméstnani)
10. ano, stale

11. momentalné ne

12. v ramci celozivotniho profesniho vzdélavani

13. byl jsem na dvou kurzech
14. ne

15. ne

16. odborné kvalifikacni kurzy

Kdy, jak, v jakém sméru?

1. castecné v zamestnani i volném Case, profesnim, zjmovém
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. profesnim, odborném

. ve volném Case, odborném

. v préci i volném cCase, odborném

. ve volném cCase, pracovnim

. v praci i ¢asteéné ve volném cCase, hlavné odborné véci
0

. odborném

o R NN R W N

. odborném, jazykovém

k.
=]

. v pracovni i mimopracovni dob¢, odborné, jazykové
.0

e
N

. profesnim

o
w

. odborném
.0
.0

-
w0 A

16. odborném

Pracujete na svém seberozvoji?
. ano

. ano

. ano

ano

. n¢kdy

. spis ne

.ne

. Spis ne

o X AN R W N =

. ano

10. spise ne

11. spise ne

12. ano

13. ne

14. ne

15. ne

16. ne

Jaké podminky vam ke vzdélavani a rozvoji vytvari vas zaméstnavatel?
. spise horsi

. ano, konference, seminafte, pracovni mobility
. v podstaté dobré

. vhodné

. velmi dobré

. dobré

N SN N A W N -

. zadné
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8. neni potieba
9. velmi dobré
10. vyborné
11. dobré
12. vyborné
13. moc ne
14. spi§ ne
15. minimalni
16. spis Spatné
Jak se stavi k vaSemu vzdélavani va§ manaZer?
1. asi by nebyl proti
2. pozitivné
. neutralné
. podporuje mé

. organizuje ho

3

4

5

6. zatim ho nevyzaduje
7.0

8.0

9. podporuje nase vzdélavani

10. pozitivné

11. nuti m¢

12. podporuje mé

13. nenuti mé

14. nemluvi o tom

15. nezajima se o to

16. nevim

Je néjaky moment, kdy jste si uvédomil/a své prednosti nebo nedostatky?
1. ano

2. spiSe ne

3. ano

4. ne
5. ano

6. ne

7. ne

8. ne

9. spis ne

10. jen jednou
11. nevim

12. ano

13. ne
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14. ano

15. ne

16. ne

Byl to pro vas impulz zmény?
. ano

.ne

.ne

.ne

ano

ne

- T Ny I N S

.ne
10. ano

11.0

12. do ur€ité miry ano

13.0

14. ¢astecné

15.0

16.0

Jaky je vas nazor na formalni, neformalni a informalni vzdélavani?
. stejn¢ dulezité

. nejdulezitéjsi je formalni

. uvédomuyji si jejich rovnost

. formalni vzdélavani je stale nejprukaznéjsi

. informalni si v§ichni mélo uvédomuji a neumi s nim moc pracovat

. nékdy jsou potieba

.0

.0

O @ 9N N AR W N

. stale se spisSe uznavaji vysledky formalniho

10. uvital jsem, ze jsou ocenovany vysledky neformalniho a informalniho vzdélavani u nas ve firmé
11. nemam nazor

12. vzrista vyznam informalniho

13.0

14.0

15.0

16.0

Jak hodnotite jejich efektivnost?

1. neformalni a informalni ma vétsi uc¢innost

w7

2. nejefektivnéjsi je formalni
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. neformalni a informalni nejsou docenéné

. nejefektivnéjsi je formalni

. kazdé ma své moznosti

3
4
5
6. nevim
7.0
8.0
9. vSechny jsou v podstaté efektivni
10. vSechny jsou efektivni
11.0
12. musi byt védomy pfistup k uceni
13.0
14.0
15.0
16.0
Mate sviij studijni styl?
1. ano
2. ano
. ano
. ano

. ano

3

4

5

6. asi ne
7. ne
8. ne
9. ano
10. ano

11. ne

12. ano, zménil jsem ho (zahrani¢ni kurz)

13. ne

14. ne

15. ne

16. ne

Jaka forma vzdélavani vam nejlépe vyhovuje?
. mentorovani

. konference, staze

. pracovni seminare

. zaméstnanecké mobility v zahranici

. vV pracovni ¢innosti

. ucit se od mistra

0

= = Y I i L

. asi Skoleni
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9
1
1
1
1
1
1
1

. spiSe organizovana, napft. Skoleni

0. samostudium, zahrani¢ni staze

1. e-learning

2. ptipadové studie, modelové situace
3. ukazka

4. vidét, jak to déla druhy

5. skoleni

6. nevim

Které formy a metody vzdélavani povaZujete za efektivni?

k.
=]

—
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.
W

1
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. aktivizujici

. konference, pracovni mobility

. ty, které odpovidaji stanovenému vzdélavacimu cili
. problémové, modelové situace

. ty které vyzaduji védomosti i dovednosti

. ty které mé bavi

0

0

. ty které pfinaseji nové poznatky

. ty, které rozvijeji mé profesni védomosti a dovednosti
.0

. rozvijejici kompetence

. nemohu posoudit

. nemohu posoudit

. nemohu posoudit

6. nemohu posoudit

Co si myslite o kouc¢ovani?

1
2
3
4
5
6
7
8
9

1
1

. uvitala bych ho

. osvédcilo se mi u podfizenych

. velmi potiebné jako dovednost pro manazera
. nepotiebuji ho

. chtéla bych to zkusit

. nevim

.0

.0

. mame dobré firemni kouce

0. skvéla véc

1. nemam zkuSenost

12. mam vybornou zkuSenost se zahrani¢nim koucem
13.0
14.0

XXX



15.0
16.0

6. Rezignace

Je néco, co ze svého pohledu zamétnance/kyné povaZujete za neresitelné?
1. nezajem (v andragogickém smyslu) o zaméstnance
2. zékladni silova pozice nadfizeny-podiizeny

3. osobnost manazera

4. nevim o ni¢em

5. nékteré vlastnosti lidi

6. neni

7. nezamé&stnanost

8. pracovni postup

9. spise neni

10. nevim o ni¢em

11. vSe se da n&jak vyfesit

12. spis ne

13. zasadni zménu postaveni zaméstnance

14. nadfizenost manazera

15. nevim

16. neda se nic ménit

Je néco, co povaZujete u sebe za nezménitelné?
1. touhu po spravedlnosti a ¢estném jednani

2. schopnost najit uspokojeni v praci

3. potfebu oteviené sdélovat sviij nazor

4. vse se da ménit

5. nevim o ni¢em

6. své nazory

7. svou kvalifikaci

8. jit na Skolu (prezen¢ni studium)

9. svou povahu

10. neméam potiebu se ménit

11. povaha

12. svij Zivotni cil

13. zménu profese

14. zivotni zptisob

15. své postaveni

16. rodinné podminky

S ¢im vS$im jste se musel/a v pozici zaméstnance smirit?

1. samostatné si organizovat praci a ¢as
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. nepfejicnost a chybéjici podpora

. dominanci manazera, naro¢nosti prace
. nic m¢ zdsadné neomezuje

. podminky prace

. umét se podridit

. se v§im

. pracovni rytmus (smény)

o L 9 SN N AW N

. s kazdodenni pracovni dobou

k.
=]

. S rezimem zaméstnance

o
—

. délkou pracovni doby

.
N

. ze véci nejdou tak rychle, jak bych si ptal

o
w

. poslouchat piikazy

[
=

. podminky prace

[
9}

. nalady klientt

16. podrizovat se vS§em (manaZzerka, spolupracovnice, klienti)
Co je neprekonatelnou bariérou Fizeni lidskych zdroju?

. lidska povaha, nazory, postoje

. setrvavani na empirickych postupech

. neschopnost manazert vidét své chyby a zmeénit se

. lenost a nezajem zaméstnanct

. osobnostni vlastnosti

. asi lidé

. vztah manaZzer a podfizeny

. kazdy zije ve svém svété (manazefi, zaméestnanci)

o W SN N AW -

. nemoznost idedln¢ propojit zjem majitele, manazerti a zaméstnancii

k.
=]

. riznost lidskych povah

o
—

. nepochopeni

[S=
[

. nekazen

[
w

. Spatny charakter

[
=

. povaha manazera

[
9}

. naroky prace

16. manazerka nedokéze motivovat

V ¢em se manaZefi a nadiizeni nikdy nezméni?
. spise vidi sva prava nez povinnosti

. kriticky pohled na podfizené

. v chybném chépani své pozice

. v ocekavani téch nejlepsich vysledka

. v narocich na podiizené

. ve vyzadovani poslusnosti
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. v pfisnosti a naro¢nosti
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8. v kritizovani

9. séfové budou vzdycky séfové

10. vyzadovani vykonu a respektu
11. ve své odpovédnosti vedeni firmy
12. v nutnosti pozadovat vykon

13. citi se nadfazeni

14. chovaji se povysen¢

15. vzdycky budou nad nami

16. sleduji jen to svoje
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