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1 Uvod

Podniky se snazi hledat a rozvijet zptsobilosti manazerti, které jsou klicové a vedou
firmu Kk Gspéchu. Kazdy manazer by mél spliovat zakladni kompetence,
které znamenaji predpoklad pro uspésny vykon manazerskych funkci a usnadiiuji praci

s lidmi.

Pokud chtéji podniky na dneSnim neustale rostoucim konkurenénim prostiedi uspét,
méli by si uvédomit, ze lidé jsou zakladnim ¢lankem kaZzdé organizace. Nékteré firmy
to uz davno pochopily. Snazi se ziskavat vhodné, kvalitni a kompeten¢ni zaméstnance.
Pravé tito zaméstnanci jsou pro firmu zdrojem novych poznatkli, metod, navodd,
ale i inspiraci, které pfispivaji podniku obstat v dnesni nelehké dobé. Vlastnosti jako
jsou znalosti, dovednosti a védomosti nazyvame kompetence. Cesta k uspéchu
je s kompetentnimi manazery leh¢i, ale malo firem dokaze fici, jaké kvality jsou pro
uspéSnost manazeri nezbytné. Organizace se koncem osmdesatych let zacaly
intenzivnéji orientovat smérem k rozvoji lidskych zdroji a rozvijeni manazerskych

kompetenci.

Uspét v dnesni dob¢ jako manazer vyzaduje nejenom odvahu a viili, ale je zapotiebi mit
takové znalosti a schopnosti, které pomahaji podrobnéji mapovat nebezpeci, vyuzivat
maximalné vSechny moznosti a efektivnéji mobilizovat sily lidi ve firmé s cilem
dosahovat co nejlepSich vysledkd. Vzhledem Kk rostouci konkurenci je nutné,
aby manazeti stale vice pfemysleli o tom, jak pracovniky co nejlépe fidit a motivovat.

Byt dobrym manazerem v moderni organizaci neni v dneSni dob¢ viibec snadné.

Kompetence odhaluji rozdily mezi primérnymi a vynikajicimi manazery. I pfesto,
ze je podnikani spojeno s technologiemi a védeckym pokrokem, do popiedi se stale
vice dostava Cloveék — manaZer, pracovnik — jako kli€¢ovy zdroj novych konkurenénich
vyhod. Ktomu aby mohl byt podnik UspéSny je zapotiebi zaméstnavat schopné lidi.
Zamé&stnavatelé si proto vybiraji na sva pracovni mista manaZery, ktefi maji
kompetence odpovidajici strategii firmy. ManaZerské dovednosti neboli kompetence

jsou soucasti osobnosti kazdého manaZzera.



Jsou stale kladeny vétSi pozadavky na lidsky kapitdl, ktery je jednim z klicovych
faktori konkurenceschopnosti podniku na trhu. Ukézalo se, Ze pozornost vénovana
vhodnému vybéru zaméstnance je investice, ktera se podniku vraci. Jsou kladeny stale
vétsi pozadavky na osoby, které ptisobi v managementu podnikd na vSech trovnich
fizeni. U manazert se ocekava dosazené kvalitni vSeobecné vzdelani, odbornéa profesni
zpusobilost v daném oboru, aktivni ptistup k feSeni problému a také predchazeni jejich

vzniku.

Cilem této diplomové prace je charakterizovat klicové manazerské kompetence a zvolit
vhodné zplisoby jejich zjiStovani s naslednym vyhodnocenim a popsanim stdvajici
urovné v managementu. Na zaklad¢ zjisténého stavu pak navrhnout vhodné postupy

dalsiho rozvoje vybranych manazerskych kompetenci.

Prace je rozdélena do dvou casti. Teoretickd Cast obsahuje teoretické poznatky,
které se k problematické vazi. V této Casti prace se budu vénovat zejména definici
manazera, objasnim vyznam pojmu kompetence, méfeni kompetenci, druhy

kompetenci. Na literarni prehled navazuje vlastni prace.
Prakticka c¢ast obsahuje poznatky o tom, jaké kompetence manaZzeti ovladaji.

Na zéklad¢ ziskanych informaci je provedeno celkové hodnoceni, a poté navrzeny

moznosti dal§iho rozvoje.
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2 Literarni prehled

2.1 ManazZer

Manazer je Clovek, ktery koordinuje pracovni Cinnost ostatnich lidi tak, aby byly
naplnény cile a vykonnost celé¢ organizace. Manazer je pokladan za klicového Cinitele
firmy, proto byt dobrym manazerem znamena mit mnoho dovednosti, znalosti

a zkuSenosti.

2.1.1 Osobnost manazera

Bedrnova, Novy (2004) uvadi, ze v kazdé organizaci vV kazdém podniku je tedy fidici
pracovnik tim, kdo uvadi vSechno v pohyb, kdo tomuto pohybu davéd tad a kdo

podminiuje ucinnost vSech procest, které v podniku probihaji.

Za obecné jiz dobfe zndmou skutecnost lze povaZovat to, Ze u manazer zaleZi vice,
nezu vSech dal$ich zaméstnancd, na jejich osobnostnich charakteristikach. V jejich
piipadé dokonce jako by diraz na osobnost piekracoval Cisté psychologicky ptistup
povazujici za osobnost kazdého clovéka. Ocekavaji a berou se v uvahu takové
osobnostni charakteristiky, které¢ lze svym zplisobem jiz oznaCit za mimotadné.
V této souvislosti se dnes Casto setkdvame napf. s pojmem osobni kvalita. (Bedrnova,

Novy, 2004, s. 138)

Dle Vodacek, Vodackova (2006) je manazer vedouci pracovnik zodpovédny
za dosahovani cilli jemu svéfenych organizacnich jednotek. Podili se na tvorbé téchto

cilt, planuje, organizuje a kontroluje praci svych spolupracovniki.

Manazefi odpovidaji za plnéni takovych ukold, které vyzaduji fizeni dalSich ¢leni
organizace. V obtiznosti téchto ukoll jsou velké rozdily, tyto rozdily umoziuji uréeni
pozadavkl a dovednosti, potfebnych pro UspéSné plnéni organiza¢nich cili na dané
urovni. Motivuji také manaZery k osobnimu rozvoji a sledovani své kariérové drahy.

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006).
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Veber a kol. (2009, s. 20) definuje manazera jako ,,pracovniky aktivné realizujici tidici
Cinnosti, pro které jsou vybaveni odpovidajicimi zplsobilostmi, pravomocemi
a odpovédnostmi.“ Naopak Koontz s Weihrichem (1993, s. 17) jim pfisuzuji
,»odpovédnost za realizaci Cinnosti umoziujici takovou praci jednotlived,

které co nejlépe piispéje k dosazeni skupinovych cili.*

Drucker (2000) uvadi, ze existuje n€kolik kategorii manazert, pficemz jejich
odpovédnost, zavazek plnit tkoly vrdmci organizace omezuje na urcité Cinnosti,

jednotky ¢i urovné.
Obvykle se manazeti rozdéluji do téchto tii rovni:

e nejniz§i (manazefi prvni linie, lower management),
e stfedni (manaZeti druhé¢ linie, middle management),

A4

e vrcholova (nejvyssi stupeii, top management).

Literatura uvadi rtizné definice manazerti, ale vSechny vychéazi ze stejného vyse
zminované¢ho zdkladu. V kazdém podniku manazer sehrava dualezitou roli a je pro n¢j
dalezitym fidicim prvkem. Nese odpovédnost za svou praci i za své podiizené

a vysledky jeho prace se odrazi v uspéchu celého podniku.

2.1.2 Manazerské funkce

Ulohou manaZzera je zejména piiméet podiizené pracovniky k dosazeni vytyCenych cila.

Pro jejich dosazeni pouziva manazer ¢innosti nazyvajici se manazerské funkce.

Trunecek (2003) tvrdi, ze manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které manazer
vykonava. Jednotlivé funkce se budou v urcitych ohledech lisit v zavislosti na velikosti
organizace a prostiedi, ve kterém organizace plsobi a také bude zaviset na manazerské

urovni (vrcholova, stiedni, nizsi).
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Zakladatelem manazerskych funkci se stal Henri Fayol, ktery v roce 1916 definoval

nasledujicich pét manazerskych funkei:

1. Planovani (planning), stanoveni budoucich cili a postupt jak jich
dosahnout, rozhodnuti se pro postup, ktery vede k dosazeni pozadovanych
vysledkd,

2. Organizovani (organizing), zabezpeceni potfebnych zdroji a také stanoveni
podminek pro uskute¢néni naplanovanych ¢innosti,

3. Prikazovani (directing) podiizenym pracovnikiim,

4. Koordinovani (coordinating), sladovani Cinnosti podiizenych pracovniki
I pracovniki na stejné tirovni jako je sam manazer,

5. Kontrolovani (controlling), ovéfeni, zda je vSe v souladu splanem
anasledné ptijeti prislusnych zavéria a piipadné napravnych opatieni.

(Trunecek, 2003)

Jednotlivé manaZerské funkce jsou v praxi Casto rizné upifednostiovany podle
schopnosti manazera nebo podle preferenci organizace. V kazdém piipadé jsou vSechny

¢asti nedilnou soucasti procesu fizeni a jsou vzajemné propojeny.

Armstrong (2006) tadi k témto tradi¢nim funkcim jesté funkci Sestou a to je funkce
motivovani. Dobfe motivovani lidé jsou lidé s jasn¢ definovanymi cili, ktefi podnikaji

kroky, od nichz o¢ekavaji, ze povedou k dosazeni stanovenych cilt.

Existuje vSak mnoho ruznych klasifikaci manazerskych funkci. Dnes nejcastéji
pouzivame Koontzovo a Weihrichovo rozdé€leni zédkladnich manazerskych funkci, a to:

planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrola. (Trunecek, 2003)

Realizace zakladnich manazerskych funkci se neobejde bez rozhodovéni,
a proto je rozhodovani nedilnou soucasti manazerské prace. Veber (2000) povazuje
rozhodovani za soucast kazdé manazerské funkce, prolina je, a proto rozhodovani nelze

povazovat za samostatnou manazerskou funkci.
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2.2 Vybrané manaZerské dovednosti

Manazerské dovednosti neboli jinym slovem kompetence jsou soucasti kazdého

manazera. Ve své praci se budu zabyvat zejména témito dovednostmi:

e Planovani

e Organizovani

e Vedeni

e Rozhodovani

e Kontrola

e Reseni konfliktd
e Motivace

e Komunikace

2.2.1 Planovani

Bélohlavek, Kostan, Sulet (2006) definuji planovani jako rozhodovaci proces zahrnujici
stanoveni organiza¢nich cilti, vybér vhodnych prostiedkli a zplisobu jejich dosazeni
a definovani ocekdvanych vysledkii ve stanoveném cCase a pozadované urovni.
Planovani je Casto oznaCovano za vychodisko dalSich zakladnich manazerskych funkci
— organizovani, vedeni a kontrolovani. V kazdém piipadé¢ je planovani jednim
Z nejdulezitéjSich nastroji dosahovani organizacnich cili, na jehoz Grovni v podstatné

mife zavisi budouci prosperita firmy.

Planovani je jedna z hlavnich ¢innosti manazera. Smyslem planovani je stanoveni cil
organizace V ¢ase a vymezeni postupt, jak téchto cili dosahnout. Bez stanoveného cile,
strategii a postupil jeho dosazeni nelze provadét ani vybér rozmistovani pracovnikil,

ani ucinné organizovani nebo kontrolu. (Zuzak, 2001)

Planovani je také vychozim bodem, ktery ptfedchdzi vykon vSech ostatnich
manaZzerskych ¢innosti. Pldnovani obsahuje vymezeni cili a naznaceni cest, jimiz ma
byt téchto cili dosaZeno. Dosazeni cili bezprostiedné zévisi na realizaci ostatnich

manaZzerskych funkci — na vedeni, koordinaci, organizovéani, komunikaci, kontrole.
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Planovani je manazerskd aktivita, kterd je zaméfend na budouci vyvoj organizace,

urcujici ¢eho a jak ma byt dosazeno. (Veber, 2000)

2.2.2 Organizovani

Organizovani jako ¢innost zatadil jiz H. Fayol na druhé misto mezi své principy spravy
ve smyslu uspotadavani prvkl v systému a vztahli mezi nimi za ufelem dosaZzeni

stanovenych cili. (Zuzak, 2001)

Veber (2009) a TruneCek (1995) se shoduji v definici, Ze organizovani piedstavuje
cilevédomou ¢innost, jejimz konenym cilem je uspotfadat prvky v systému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby pfispély maximalni mérou k dosaZeni
stanovenych cili systému. Organizovani je pfedevSim informaénim procesem
k stanoveni a ¢asoprostorovému uspotadani uloh spole¢enské délby prace v uvazované

organizacni jednotce (podniku, zdvodu, provozu apod.).

Poslanim organizovani je ucelné vymezit a hospodarné zajistit planované 1 jiné
nezbytné c¢innosti lidi (jednotlivel, kolektivll) pii plnéni cild a dalSich potieb

organiza¢ni jednotky nebo jeji ¢asti. (Vodacek, Vodackova, 2006)

2.2.3 Vedeni

Vedeni je charakterizovano jako schopnost vést a fidit lidi, motivovat je a presveédcit
je pro plnéni potiebnych cild. Schopnost vést lidi nastava v propojeni vrozenych
schopnosti a dalSiho vzdélavani a zdokonalovani Clovéka. Vedouci vi, Ze musi byt
vzorem a jeho slova se musi shodovat s jeho ¢iny. Mezi hlavni aspekty vedouciho patii

pozitivni vztah a komunikace s podtizenymi. (Bé&lohlavek, Kost'an, Sulet, 2006)

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) uvadéji, Zze vedeni je schopnost pfesvédcovat
jiné, aby se s nadSenim snaZili dosahnout stanovenych cili. Je to lidsky faktor, co dava

skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil.

Proto, aby skupina dosahla vyty¢eného cile, je diileZité jmenovat vedouciho skupiny
neboli lidra, kterého vSichni ostatni ¢lenové akceptuji. Dal§im diivodem, pro jmenovani

vedouciho skupiny je také to, Ze kazdd Ccinnost ve skupiné musi byt nékym
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koordinovana a kontrolovana. Toto jmenovani milize byt provedeno jak formalné,
tak neformalné. Lidr zvoleny formalni cestou je pfedev§im uznavan proto, ze vSichni
ostatni ¢lenové jsou si védomi jeho moci. Je to pravé vedouci skupiny, ktery mize
ovlivnit vysi odmény pii dobte vykonané praci, ale také pfiméteny trest pii nedodrzeni
urcitych podminek. Tuto moc vedouci skupiny zvoleny neformalni cestou nema.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997) uvadi seznam Zadoucich charakteristik vedoucich

takto:

e Dynamicnost = ochota pfevzit iniciativu, energi¢nost, snaha o dosaZeni cile.

e Motivace = vyvinutd potieba vést a ovliviiovat ostatni.

e Integrita = Cestnost a pravdomluvnost v jednani s ostatnimi.

e Sebedivéra = rozhodnost, asertivita a jistota.

e Inteligence = verbdlni a numerické schopnosti, schopnost zpracovavat
a pouzivat slozité informace.

e Znalosti = solidni znalost prace, organizace, odvetvi.

2.2.4 Rozhodovani

»Rozhodovani je proces, pfi kterém manazeti identifikuji problémy spolecnosti
a pokouseji se je fesit. Kvalita u¢inénych rozhodovani predstavuje méfitko efektivnosti

manazera a jeho hodnoty pro organizaci.“ (Vochozka, Mula¢, 2012, s. 326)

Dle Vochozky a Mula¢e (2012) kazdy den rozhodovani ovlivituje budoucnost
organizace 1 budoucnost manazert. Je jisté, ze nécktera rozhodnuti mohou mit
pro organizaci vyznam strategicky, zatimco jind jsou relativné malo vyznamna.

Vsechna rozhodnuti v§ak mohou mit na rozvoj organizace pozitivni, ale i negativni vliv.

Rozhodovani lze zjednoduSené definovat jako promysleny vybér mezi nékolika
variantami. Je nutné rozli§it pojmy rozhodovaci proces a rozhodnuti. Rozhodovaci
proces je slozity a komplikovany vybér z vice variant feSeni, rozhodnuti je vysledek
rozhodovaciho procesu, rozhodnuti je rychlé a jednoduché. Pfi manaZzerském

rozhodovani jde o kombinaci védy s uménim rozhodovat. (Veber a kol., 2000)
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2.2.5 Kontrola

Kontrola je dal§i manazerskou funkci. Jejim posldnim je v€asné a hospodarné zjisténi,
rozbor a pfijeti zavéra k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi

zamérem a jeho realizaci. (Vodacek, Vodackova, 2006)

Veber (2009) popisuje, ze kontrolni ¢innosti vyuzivaji manazefi na vSech urovnich
fizeni jako urcité formy zpétné vazby, jejimz prostiednictvim maji ziskat objektivni
predstavu o tizené realité. Podstatou kontroly je kritické zhodnoceni reality s ohledem
na fidici zaméry. Na zakladé¢ tohoto posouzeni jsou pfijimany pfisluSné kontrolni
zavery. Systematické a pravidelné hodnoceni vykonu a pracovniho chovani patii
k zékladnim pilifim personalniho managementu firmy. Vedouci pracovnici na vSech
stupnich fizeni jsou povinni hodnotit a kontrolovat své podfizené. Schopnost
objektivniho a spravedlivého hodnoceni a kontroly podiizenych je také jednou

ze zakladnich odbornych kompetenci vedouciho pracovnika.

Podle Bélohlavka, Kostana, Sulefe (2006) kontrola umozituje pomoci identifikovani
skutecnych odchylek od planu realizovat ndpravna opatieni, které¢ vedou k dosazeni
cilt. Identifikovanim potencidlnich odchylek diive nez nastanou, umoziuje kontrola
pusobit na nezadouci odchylky také preventivné. Kontrola je provérkou spravného

provadeéni ostatnich manazerskych funkei.

2.2.6 Reseni konflikti

Manazer musi n¢kdy projednavat konflikty mezi podiizenymi, konfrontovat je a ztlistat
nestranny pii feseni jejich sporti. Konfliktu neuniknete nikde, ani ve vasi organizaci.
Ptitomnost konfliktu vSak l1ze povazovat za znamku zdravé organizace. Neustald shoda

ve vSech otazkach by byla nepfirozena a vy€erpavajici. (Armstrong, 2006)

V pracovnim zivot¢ se setkdvame s riznymi typy konflikti. Projevuji se v nich rozdilné
cile, city i ¢iny. Tyto jednotlivé slozky byvaji vétSinou v konfliktu propojeny
a vzajemné& konflikt posiluji. Nebyva viibec jednoduché rozplést tuto sloZitou strukturu

a nalézt vzajemné pfijatelné feeni. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006)
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Odlisné nazory by se nemély potlacovat ani zamlCovat, ale naopak zvetejiiovat,
protoze to je jediny zpusob, jimz lze zajistit posouzeni spornych otazek a analyzu

a vyfeSeni konfliktd. (Armstrong, 2006)

2.2.7 Motivace

Dle Vebera (2000) je motiv, kazd4 vnitini pohnutka podnécujici chovani ¢lovéka.
Naopak motivaci uvadi jako vnitini stav ¢lovéka, ktery zplsobuje urcité chovani,
aktivitu ¢loveka. Veber (2000) zastava nazor, Ze motivace se vaze k nitfnim pohnutkdm
¢loveéka, kdy pocit neuspokojené potieby vyvolava v clovéku urcité napéti. Mysli si,
7ze manazer by mél jednat tak, aby vzbudil v pracovnicich zajem se aktivné podilet

na ¢innostech, ochotu a urcité nadseni.

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) se domnivaji, Ze pro spravné fungovani pracovnika
autord spravné pochvalit pracovnika za dobfe vykonanou praci a to pifimo na adresu
pracovnika, ne na celou skupinu. Pracovnik by pak mohl mit pocit, Ze jeho namaha byla
zbyte¢na. Také by tento druh pochvaly mél byt spojen s povidanim, coz v pracovnikovi
vzbudi pocit, ze je zddany a v neposledni fad€ by tato pochvala méla byt zvetfejnéna,

coz naopak vzbudi v ostatnich chut’ se zapojit do dalSich aktivit.

Déle se zabyvaji otazkou jak kritizovat a postihovat. Je dulezité kritizovat zaméestnance
za chybu, kterou udélal, jen mezi ¢tyima ocima s respektovanim jeho diistojnosti a tato
kritika nesmi obsahovat osobni napadeni. Také si musime nejprve zjistit skutecny
divod selhdni ke konkrétni véci.

Posledni nastroj se tyka spravného stanoveni finanéni odmény. Zde autoii apeluji
na skutecnost, ze pokud pracovnikiim neni jasny vztah mezi odménou a pracovnimi

vysledky, ztraci to veskery uéinek. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

2.2.8 Komunikace

Tuto funkci jsem si vybrala z divodu, Ze je velice dulezita, i kdyZ se na prvni pohled

nemusi zdat. Spravné predavani informaci hraje vyznamnou roli ve vykonu vSech

ostatnich funkeci.
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Komunikace je pfenos vzajemného porozuméni pomoci symboli. Termin je odvozen
Z latinského communis, znamenajici ,,spolecny*. Jinymi slovy, neni-li porozuméni
vysledkem pfenosu pomoci verbalnich nebo neverbalnich symbold, nejde o komunikaci.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

Trunecek (1995) se domniva, ze komunikace se vytvaii jako vztah mezi minimalné
dvéma subjekty, které o sobé veédi a spolecné¢ subjektivné sdileji, prozivaji a reaguji
na urcitou objektivni situaci. Objektem komunikace je potom to, jak tuto situaci

reflektuji a fesi, jak na ni spolecné reaguji.

Jak uvadeji autoti Weihrich, Koontz (1993), pracovnici si v pribé¢hu nékolika let zacali
uvédomovat dilezitost komunikace. Dle nich je komunikace prostfedek, kterym jsou
lidé navzdjem propojeni vramci jedné organizace a tento prostfedek jim slouzi

k dosazeni spole¢ného cile.
Weihrich, Koontz (1993) jsou ptfesvédceni, ze komunikace je specialné potiebna k:

e Vytvofeni a Sifeni cil podniku.

e Vypracovani planu pro dosazeni stanovenych cila.

e Organizovani lidskych a jinych zdroji nejefektivnéjSim a nejacinnéjSim
zpusobem.

e Vybirani, rozvijeni a hodnoceni ¢lenli organizace.

e Vedeni, fizeni, motivovani a vytvaieni vhodného prostfedi pro zaméstnance
organizace.

e Kontrolovani vykonu.

ZlepSovani komunikace v organizacich

Manazefi snazici se o to, aby se stali lepSimi komunikatory, maji dva ukoly. Za prvé,
museji zlepSit sva sdéleni — tedy informace, které si pieji pfedat. Za druhé, museji

zlepsit své schopnosti porozumét tomu, co se jim pokouseji sdélit jini lidé.
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Mezi metody zlepsovani komunikace patri:
e provéfovani,
e vyuzivani zpétné vazby,
e empatie,
¢ zjednoduSovani jazyka,

e efektivni naslouchani. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)
2.3 Kompetence

2.3.1 Vyznam slova kompetence

Weihrich, Koontz (1993) uvadi, Ze pod pojmem kompetence si muZzeme piedstavit
zpusobilost, znalost, dovednost a praktickou schopnost k urcitému vykonu. Kompetence

také znamena schopnost zastavat danou ¢innost jako vyclenénou funkci v délbé prace.

Boyatzis (1982, cit. dle Armstrong, 1999, s. 194) definuje kompetence jako: ,,schopnost
¢lovéka chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych

prostrednictvim organizace, a tak ptrinaset zadouci vysledky*.

Kompetence v anglickém ptekladu competency znamend soubor schopnosti
individualniho jedince a jeho chovani, aby mohl plnit pracovni ukoly kvalitné

neboli kompetentné. (Kocianova, 2010)

Pojem kompetence navic vyjadiuje takovou kvalitu pracovnich pfedpokladii manazera,

jez nejen dobie odpovidd pozadavkim vykonavané profese, ale koresponduje také

vewvr

vyvojovych perspektiv manaZera do budoucna. (Bedrnova, Novy, 2004)

Charles Woodruffe (1991, cit. dle Armstrong, 1999, s. 198) se domniva, ze slovo
kompetence se pouZziva jak ve vztahu ke schopnosti vykondvat praci nebo ¢ast prace
kompetentné, tak k souboru chovani, tj. jak se musi ¢lovék chovat, aby plnil tkoly

a pracovni funkce kompetentné.
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Woodruffe se tudiz domniva, ze mame-li se vyhnout dvéma potencialnim oblastem

nedorozuméni a komplikaci, je tfeba odlisit dva vyznamy tohoto slova:

Prvni muze byt pouzit, jde-li o oblasti prace, ve kterych je osoba kompetentni.
V anglictin¢ competence, to znamend, byt schopen dobie pracovat, délat spravnou praci

rychle a precizné, poptipadé byt opravnén délat uréitou praci.

Druhy se pouzije, jde-li o dimenze chovani, které tvoii zdklad kompetentniho vykonu.
Slovo kompetentnost, v angli¢tiné¢ competency, to znamena, schopnost vykonavat ukoly

vyzadované pracovnim mistem, pracovni zptisobilost.

Kompetence jsou podle Lojda (2011) vyjadfenim schopnosti nejen ¢innost
kvalifikované vykonavat (tedy mit dovednosti), ale také ji ve stanoveném cCase
a v odpovidajici kvalité¢ dokoncit. Kompetence rovnéZz vyjadiuji schopnost flexibilniho
jednani v zavislosti na ménicich se okolnich podminkach. Na kompetentniho Clovéka
se Ize spolehnout v nejriznéjsich situacich a svéfit mu i narocné predem neurcité

definované tkoly.

Mezi zakladni manazerské kompetence patri:
e schopnost samostatného rozhodovani,
e schopnost dotahovat véci do konce,
e schopnost reagovat na ménici se podminky,
e schopnost sebevzdélavani a uceni,
o flexibilita,

e inovativnost piifeSeni ukoli.

2.3.2 Slozky kompetence

Nékteii autofi zastavaji nazor, ze pojem kompetence predstavuje chovani jedinct pfi
plnéni svych funkci a znalosti a dovednosti, které ovliviiuji chovani nebo tvoii jeho
zaklad. Mnozi lidé se domnivaji, Ze kompetence se tykaji pouze chovani. Osobni
atributy, jako jsou znalosti, dovednosti a odbornost ¢i kvalifikace, by mély byt brany
v uvahu oddélené jako vstupy, které drzitelé pracovnich mist vkladaji do své prace

a které jsou jejich chovanim transformovany do vystupd. (Armstrong, 1999, s. 199)
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Kompetence miizeme vnimat jako mnozinu, do které spadaji relativné stabilni
charakteristiky jako napf. postoje, hodnoty, motivy, zpasobilosti, védomosti,
dovednosti. Chovani ¢lovéka (manazera) je vysledkem soucinnosti vsech téchto
amnoha dalSich faktori. Obrazek 1 zndzorfiuje hierarchicky model struktury

kompetenci.

Obrazek 1: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani
Védomosti
Dovednost ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004)

2.3.3 Manazerské kompetence a vykonnost firmy

Souvislosti mezi trovni kompetenci a vykonnosti firmy demonstruje J. Plaminek jako
neoddélitelné soucasti teorie vitality. Aby firma mohla byt vitalni, potfebuje k tomu
nejen lidskou préci (tedy vykon), ale i lidské zdroje (tedy potencial). Tyto dva atributy
pak spolecné tvoti kompetenci konkrétniho ¢lovéka, tedy stav zpusobilosti vykonavat

piislu$nou ulohu. (Plaminek, Fiser, 2005, s. 136)
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Obrazek 2: Dv¢ slozky kompetence

Kompetence = zdroje + vykon

LIDSKA PRACE
(skuteény vykon)

LIDSKE ZDROJE
(potencial vykonu)

Zdroj: Plaminek, FiSer (2005)

Na urovni manazerskych kompetenci je zavisla kazda firma a mnoho problému
dnesnich firem plyne z jejich nedostatené nebo nevyvazené tUrovné. Jak uvadi
Plaminek: ,, Firmy jsou zcela zavislé na tom, jaci lidé pro né pracuji na urovni lidrii,
manazeru a vykonavatelii. Konkrétné jsou zavislé na tom, jaky tito lidé podavaji vykon

a jaké lidské zdroje (kompetence) do firmy prindseji. *“ (Plaminek, Fiser, 2005, s. 150)

Kompetence neboli schopnosti patfi ke stalym slozkdm osobnosti a napovidaji nadm,
jakym zplisobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat v urcitych situacich.
Pokud mé& manazer kompetenci, dokaze ji pouzit v jakémkoli podniku a na jakékoliv
urovni fizeni. Kompetence ndm napovidd, jakym zptsobem se bude jeji nositel chovat,

myslet a projevovat v urcité situaci. (Plaminek, Fiser, 2005)
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Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) déli  jednotlivé slozky  osobnosti,

které do kompetence vstupuji do péti kategorii:

1. Motivy — vie co &lovéka podnécuje k &innosti uréitym smérem. Clovék se silnou

motivaci vyhledava situace, z nichz se mtize poucit.

2. Rysy — typickym rysem je temperament, ktery ovliviiuje, jak bude Cclovek
emocionalné reagovat na podnéty z okoli. Rysy jsou hluboké a vrozené charakteristiky

osobnosti.

3. Vnimani sebe samotného — je vira ve vlastni schopnosti nebo jistota, Ze dany kol

zvladnu. Budujeme si postoje a hodnoty k okolnimu svétu i k sob&é samému.

4. Védomosti — jsou vSechny poznatky, které ¢lovek ziskal v souvislosti s praci

vykonavanou na dané pozici.

5. Dovednosti — nam zajistuji, ze jsme schopni vykonat Cinnosti, které souviseji

s n¢jakym fyzickym ¢i duSevnim ukolem.

2.3.4 Druhy kompetenci

Podle Plaminka a FiSera (2005) mezi mékkymi schopnostmi nejcastéji sledujeme tti

hlavni skupiny:

1. Komunikacni schopnosti — rozliSujeme zde piedevSim schopnost sdélovat,
prezentovat myslenky a pocity, chépat pocity a sdélované myslenky a schopnost

usnadnovat komunikaci jinych lidi.

2. Horizontalni mezilidské vztahy — sledujeme zde trojici ukazateli: schopnost
spolupracovat s jinymi lidmi, schopnost zvladat spory (konfliktni situace), schopnost

vyjednavat.

3. Schopnosti ve vertikdalnich vztazich — schopnost vést lidi, v jejich rdmci
se zaméfujeme na tii ukazatele: schopnost vyuzivat lidskych zdroji (delegovat),
schopnost motivovat jednotlivé lidi a schopnost stimulovat a usnadiovat spolupraci

mezi lidmi.
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Carroll a McCrackin (1997) déli kompetence na:
Klicové kompetence

Slouzi k popisu projevi chovani, které jsou pro vSechny zaméstnance dulezité. Podle
téchto kompetenci se firmy vzdjemné odlisuji a diky nim se vytvari jedine¢na kultura

S jedine¢nymi pracovnimi postupy.
Tymové kompetence

Jsou specifické pro organizace, jejich prace je zalozena na vykonu jednotlivych tymu.
Zamétuji se na hodnoceni a rozvoj. Mezi tymové kompetence patii napiiklad:
stanovovani priorit, spolecnych cildi, definovani roli, vytvareni efektivniho pracovniho

procesu.
Funkcni kompetence

Tyto kompetence jsou specializované na pozicich jako je projektovy manazer, vyrobni
inzenyr nebo vedouci oddéleni sluzeb zdkaznikim. Je dilezité, aby popis kompetenci

zahrnoval §ir$i okruh zaméstnanci.
Viidcovské a manazerské kompetence

Meénici se prostfedi klade zvySené ndroky na vytvareni vztahi a jejich vedeni. V kazdé
firm¢ je kladen daraz na jinou kvalitu manazerského pfistupu, ktery se projevuje

v o¢ekavani miry rozvinutosti kompetenci. (Carroll a McCrackin 1997, cit. dle Kube$
a kol., 2004)

Déleni kompetenci podle Klempa:

Klemp (1998) porovnal 62 kompeten¢nich modelti z mnoha nadnarodnich korporaci.

Autor vytvoftil zékladni déleni kompetenci na dva druhy.

1. Praktiky (zvyklosti) znamenaji, co lidé v ur¢ité pozici délaji, aby dosahli uréitého

vysledku.

25



2. Vlastnosti (atributy) jsou védomosti, dovednosti, které lidé piinaseji do své pozice,

aby splnili ptid€lené ukoly.

Sledované modely v 62 firmach jsou vysledkem kombinace vlastnosti a praktik.
Vlastnosti jsou vrozené charakteristiky, oproti praktikiim, které jsou nauc¢enymi projevy

chovani. (Klemp 1998, cit. dle Kubes a kol., 2004)

2.4 ManazZerské kompetence

Termin manazerska kompetence byva definovan rtzn€. Z ¢asti jej tvoii funkcni
zpusobilosti manazera a z Casti respektuje proménlivé a vyvijejici se podminky

vnitiniho 1 vnéjSiho ekonomicko-socialniho prostiedi.

Tento pojem vystizné definoval Boyatzis (1982), ktery napsal knihu The Competent
Manager: A Model for Effective Performance. Kompetenci rozumi ,,schopnost ¢lovéka
chovat se zpiisobem odpovidajicim pozadavkim prace v parametrech danych

prostiedim organizace a ptinaset tak zadouci vysledky*.

Tureckiova (2004, s. 35) uvadi déleni manaZerskych kompetenci podle Katze,
ktery uvetejnil jiz v roce 1969. V tomto pojeti jsou kompetence déleny do tii skupin

na technické dovednosti, lidské dovednosti a koncepcni schopnosti.

Technické dovednosti — jedna se o kompetence, které jsou dilezité zejména pro nizsi
management. Piedstavuji znalosti v ¢innostech, zahrnujicich metody, procesy a postupy.
Znamenaji praci s nastroji a specifickymi technikami. Naptiklad mechanickd prace
s nastroji — dohlizitel na tuto praci by mél byt schopen naucit se tyto nastroje uzivat.

Ziskavaji se pomoci vzdélani, tréninku a také zkuSenosti.

Lidské dovednosti — jde o kompetence, které jsou potiebné pro vSechny urovné
managementu. Pfedstavuji schopnost pracovat s lidmi, vytvafet skupinové usili,
vytvaret prostiedi, ve kterém se lidé citi bezpecni a mohou svobodné vyjadifovat své
nazory. Do lidskych dovednosti lze zahrnout schopnost motivovat lidi a vést je k lepSim

vykontim.
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Koncep¢ni schopnosti — jedna se o kompetence, které maji zdsadni vyznam zejména
pro top management. Znamenaji schopnost vidét ,,celkovy obraz®, tj. mit schopnost
rozpoznat vyznamné prvky dané situace a porozumét vzajemnym vztahiim mezi nimi.

v s

Tato schopnost je spojena se sledovanim dlouhodobéjSich cili organizace.

(Tureckiova, 2004)

Prokopenko a Kubr (1996) déli manazerské kompetence na:

e Znalosti — ziskané a v paméti uchované informace o informace o urcitych
jevech, pojmech a jejich vztazich a souvislostech.

e Povahové rysy — jsou nezbytné pro urcity druh prace, nebot’ urcuji, jak bude
manazer reagovat na obecny soubor udalosti.

e Postoje — spocivaji vciténi a zaujimani stanovisek pro a proti k riznym
otdzkam, hodnoty a z nich vyplyvajici postoje jsou formovany celozivotnimi
zkuSenostmi.

e Dovednosti — spocivaji ve schopnosti délat uré¢ité véci, aplikovat znalosti, osobni
piedpoklady a postoje v pracovnim prostiedi.

e ZkuSenosti — ne vSude plati, ze se kvalifikace zvySuje tmérné s délkou praxe,
V této oblasti to plati jen omezeng.

e Kompetence technické — technické znalosti, talent a postoje, které se tykaji
technologickych, informacnich, ekonomickych a financnich aspektii prace.

e Kompetence Vv jednani s lidmi — oblast chovani a vystupovani, komunikativnost,

asertivni styl jednani.

Neni jednotna Sablona na ,,uspéSného manazera®“, kazdy ¢lovek je jiny, a tak si i1 kazdy
manazer musi najit svou polohu, jak nejlépe a nejefektivnéji vést tym lidi. Vyse jsou
uvedené pouze zdkladni kompetence, které by mél kazdy, kdo chce byt UspéSnym

manazerem, mit na pameéti.
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2.4.1 Vyznam manaZerskych kompetenci

V nésledujicim textu budou zodpovézeny otazky, pro¢ jsou kompetence tak dilezité,

s W

pro¢ je podniky vyuzivaji, a zda jim pfinasi néjakou vyhodu.

Spole¢nosti v dnesni dob¢ potiebuji kompetentni personal. To plati pro vSechny pozice,
K provadéni Cinnosti, které se odrazi v produkci vystupt (produktii ¢i sluzeb), jez jsou
nabizeny zakazniktim. Jak zakaznik zareaguje, se odrazi v jakosti vystupii, a vypovida
0 kvalité pracovnikd, kteti v podniku pracuji. Identifikace primarnich kompetenci
je nastrojem konkurenceschopnosti podniku, podporuje zvySovani jeho vykonnosti,
ma vliv na rostouci ucinnosti vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, zefektiviiuje nabor
a vybér pracovnikil, zaméfuje se na stanovené cile, podporuje odméiovani a integruje

podnikovou strategii do lidskych zdroju. (Pickett, 1998, vlastni pieklad)

2.4.2 Vyvoj a cil manaZerskych kompetenci

Manazerské kompetence nevznikaji jmenovanim nebo volbou manaZera, nybrz jsou
prusecikem wvnitfnich a wvnéjSich vlivii,, které vedle jeho osobni zpiisobilosti
a predpoklada determinuji prostor pro jejich pusobeni. Je samoziejmé, ze nékteré vlivy
muze svym pusobenim usmeériiovat nebo rozvijet a naopak, nékteré vlivy relativné

neménné jsou dany vnéjSimi institucemi. (Dytr, 2004, s. 7)

Mezi vnéjsi vlivy patii politicky, ekonomicky a socialni systém spolecnosti
a v neposledni fad¢ legislativa, tj. odborna a eticka uroven zadkonnych norem a jejich
vymahatelnost, prace justice a jeji korektnost. V ramci fizeného objektu je rozsah
a pusobeni manazerské kompetence ovliviiovan predevsim vnitinimi specifickymi
podminkami, napf. provoznim a persondlnim zajiSténim. Patii sem také podminky
vyplyvajici z manazerské smlouvy, ptfipadné z podnikového statutu a organizacniho
fadu. To samoziejm¢ vyplyvd z organizacné pravniho uspofddani vnitfniho fizeni
objektu a existyjicich vlastnickych vztahli, je-li manaZzer zaméstnancem,
anebo vlastnikem fizeného objektu, ktery soucasné¢ vykonava i manazerskou funkci.
V neposledni tadé¢ hraje Ulohu mordlni a odbornd zplsobilost manaZera.

(Dytr, 2004, s. 7)
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2.4.3 Rozvoj manazZerskych kompetenci

Do vzdélavani a rozvoje kompetenci manazerti investuji podniky vysoké financni
castky. Skutecnost je takova, ze lidsky kapital tvofi vyznamnou soucast zdroje

konkuren¢ni vyhody. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Proces rozvoje manazerskych kompetenci chape Armstrong (1999) jako anticipujici,
reagujici a motivac¢ni. Tedy takovy, aby manazefi byli schopni pfispivat k plnéni
podnikovych cild, feSit noveé vzniklé situace a méli ochotu zlepSovat vlastni uroven

kompetenci.

Plaminek a FiSer (2005) zastavaji nazor, Ze nejlepsi formou rozvoje kompetenci
je vzajemné vzdélavani. Jde o systematickou podporu, kterou si lidé vzajemné poskytuji

pfi vlastnim osobnim rozvoji.

Armstrong (2006) vysvétluje rozvoj manazeru jako zlepSovani jejich vykonu a piipravu

na vyss$i funkce, které by mohli manazeti vykonavat v budoucnosti.
Cile rozvoje manazerti podle Armstronga (2006) jsou:

e ZabezpeCeni, aby manazefi chapali to, co se od nich ocekava. Je zde nutnd
potieba s nimi dohodnout cile, podle nichz bude posuzovan jejich vykon,
a uroven schopnosti vyzadovanych jejich rolemi.

e Zlepseni vykonu manazerti v jejich soucasnych rolich jako prostiedek jejich
piipravy na vétsi odpovédnost.

e Rozpoznani manazert s potencidlem, vést je ke zpracovani a realizovani plant
svého osobniho rozvoje, zabezpecit, aby se jim dostalo potiebného rozvoje,
vzdelani a zkuSenosti, které by je pfipravily na narocnéjsi povinnosti na jejich
pracovisti nebo kdekoliv jinde v organizaci.

e ZabezpeCeni naslednictvi v manazerskych funkcich, vytvofeni systému,

ktery by toto naslednictvi priabézné revidoval.
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Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) potvrzuji, ze vSechny kompetence se daji rozvijet,
za predpokladu, Ze lze ménit ¢i ovliviiovat chovani jednotlivce, jako mnozinu tvotici
kompetence. Pfi méfeni kompetenci je pak mozné posoudit, zda je konkrétni
kompetence manazerem pouzivand a nakolik. Nicméné pfi jejim rozvoji je pak dulezité

zhodnotit stupenl uzivani jakozto rozdil mezi nizkou a vyssi arovni kompetence.

2.5 Kompeten¢ni model a jeho pouziti v manaZerské praxi
Kompetencéni model

Kompetenéni model je zaméfen na konkrétni kombinaci v€domosti, dovednosti,
znalosti, zkuSenosti a dalSich charakteristik osobnosti (tzv. kompetenci), které¢ jsou

potiebné k efektivnimu pInéni tikolti a nezbytné pro fizeni organizace.

Existuje n€kolik druhi kompetencnich modelii a zavisi hlavné¢ na zamérech firmy,
jaky kompeten¢ni model vznikne. Pokud firma hled4 odpovéd’ na to, které kompetence
jsou spole¢né pro vSechny zaméstnance firmy, bez ohledu na pozici ¢i na roli, jde 0 tzv.
model Ttustfednich kompetenci. Firma z oblasti sluzeb byva typickou ustfedni

kompetenci orientace na zakazniky. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Kompetencni modely umoziuji sjednotit pohledy manazeri, zaméstnancii i majitelt
na budouci potieby podniku a jaké kompetence by méli podporovat, rozvijet
a odménovat. Patii mezi stéZejni nastroje tfizeni lidi ve firmach. Lidé v organizaci maji
ruzné predpoklady vykonat néjaky kol kompetentné. Kompetence se vztahuje vzdy
k n¢jaké ¢innosti, a proto se projevuje Vv chovani, které je pozorovatelné. To je jednim
Z nejdulezitéjSich ptinostt kompetencéniho ptistupu. Protoze to, co se stava predmétem
naseho zdjmu, nejsou vlastnosti nebo osobnostni rysy pracovnikd, ale to co pracovnik

skutecné d¢la, jak se chova a jaky ma ptistup. (Kovacs, 2009)

V ramci kompetenéniho modelu jsou stanovovany vétSinou tzv. kli€ové kompetence,
které jsou dilezité pro vSechny zaméstnance, které piispivaji k firemnim hodnotam,
firemni kultufe a k ofekdvanému vykonu. Kromé toho lze vytvofit i kompetencni
modely, specificky zaméfeny na urc¢itou skupinu pracovnikii. Kli¢ové kompetence jsou

pfenosné a zaloZeny na dosavadni osvédcené praxi. Je také nutné, aby byly klicové
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kompetence v integraci se vSemi aspekty tréninku. V neposledni fadé by také mély byt
hodnoceny a reportovany. Nelze opominout fakt, Ze jsou manazerské kompetence

variabilni v zavislosti na kontextu. (Pickett, 1998, s. 108, vlastni pieklad)

2.5.1 Kdy se pouziva kompetencni model

Kompetenéni modely mohou vyrazné sjednotit pohled na to, co je vV budoucnu potieba
a jaké chovani bychom méli podporovat, rozvijet a odmeénovat. Bez kompetencnich
modell se neobejde firma, ktera bude chtit budovat systém fizeni lidskych zdroja tak,
aby napomahaly dosahovani strategickych cild. K pfijeti kompetencnich modelt
V organizaci ptispiva i to, Ze pracovnici maji moZnost se ucastnit jejich tvorby. Béhem
piipravy si ujasni mnohé otdzky a pochopi, Ze kompetencni model je velmi dobrym

nastrojem pro jejich dalsi rozvoj. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Podniky v poslednich letech vyuzivaji kompetenéni modely k nahrazeni popist prace,
které byly zaméfeny pouze na charakteristiku odbornych znalosti potiebnych k vykonu,
nebot” kompetencni modely oproti nim zahrnuji 1 pottebné chovani, tedy dovednosti,
vlastnosti, schopnosti a podavaji tak komplexnéj§i popis pracovniho mista.
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Ptiklonila bych se k ndzoru, ze tvorba kompetenc¢niho modelu navazuje na popisy prace,
které vychazi z toho, co bude dany Clovék délat ve své praci. Kompetenéni model
pomiize spoleCnosti 1 zaméstnancim. Ziskaji ucinny ndastroj pro vybér, rozvoj
a hodnoceni zaméstnancti. SpoleCnost propoji strategii firmy (cile, vize a hodnoty
firmy) se strategii vedeni lidi. Bude moci spolehlivé vybirat své budouci zaméstnance

a cilenéji rozvijet, spravedlivé a objektivnéji hodnotit stdvajici zaméstnance.

2.5.2 Tvorba kompeten¢nich modeli

Nejcastéji se tvofi kompetenéni modely pro manazerské pozice, feditele pobocek,
projektové manazery a vedouci oddéleni. Pfi vytvareni modelid kompetenci se analyzuji
procesy a cinnosti konkrétni pracovni pozice, probihd diagnostika kompetenci
zaméstnance a kazdy kompetencni model je vytvofeni s ohledem na organizacni

strukturu, firemni standardy a strategii. Nejprve se tedy vyjasni cile podniku,
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pak se uréi, kterych pracovnikli se bude model tykat a v jaké mife. Po té se sestavi
projektovy tym, ve kterém nesmi chybét kli¢ovi manazefi. Sbiraji se data a provadi
se analyza. Na zavér se model ovéfii, nejcastéji formou dotazniki a pak se pfipravi

Kk uzivani. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Podle Hronika (2007) existuji dvé zékladni vychodiska pro tvorbu kompeten¢niho
modelu. Prvnim znich je socialné-psychologické vychodisko, které se zaklada
na skute¢nosti, ze kazdy pracovnik potiebuje pro svlij vykon zvladat feSeni problémt,
komunikaci s okolim a sam sebe. Druhym postupem je orientace na strategické
vychodisko, které se zakladd na rtuznych modelech stanoveni strategie firmy.
Strategické vychodisko pifedpoklada existenci predstavy o kompetentni firmé,

Z které odvozujeme pozadované kompetence lidi, ktefi firmu vytvari.

Hronik (2007) uvadi, ze je vhodné dodrzet zékladni pravidla pro funkéni kompetencni

model, ktera definuje takto:

e Kompetencni model by mél byt uzivatelsky pratelsky (nebyt ptilis
obsahly),

e Kompetencni model by nemél obsahovat rysy nebo dovednosti,

e Kompetencni model mé navazovat na strategii spole¢nosti,

e Kompetenéni model vytvaii jednotny vykladovy ramec pro hodnoceni,
rozvoj, vybér a piipadn¢ odménovani,

e Kompetencni model je sdileny (kazdy at' vnima své chovani skrz

kompetence).

2.5.3 Vyuziti kompetenéniho modelu

Podle autorky ¢lanku ,Kompetence na trhu prace® pomahaji kompetenéni modely
zaméstnavatelim v oblasti vybéru pracovniki a pfi jejich hodnoceni a rozvoji. Na rozdil
od popisii pracovnich mist se nezamé&fuji jen na tvrdé kompetence, ale obsahuji i mékké
dovednosti. Kompetenéni modely nam umoziuji stanovit pozadovanou uroven
kompetenci u pracovnika pfi ndstupu, po adaptaci a po zapracovani se na pracovni

misto. (Karaskova, 2008)
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O kompetencich a nutnosti jejich rozvijeni najdeme informaci i v ¢asopise ,,Human
Resources Management®, kde se hovotfi o kompetencich v souvislosti se schopnosti
vykonavat pracovni funkci a dosahovat zddouci vykonnosti. Autorka ¢lanku hovofi
0tom, ze firmy dnes potiebuji rozvijet konkrétni kompetence manazeri v piesné
uréenych oblastech. Také ona se zde zminuje o moznosti vyuziti kompetencnich modela

pti vybéru vhodnych uchazeci. (Medzihorska, 2008)

ree
1

Clanek v casopisu ,,Moderni fizeni se zaméfuje na vysvétleni samotného pojmu
,kompetence“. Pouzivani tohoto pojmu a jeho vyznam se lisi jak mezi laickou, tak mezi

odbornou vetejnosti. (Moderni fizeni, 2009)

Podle Hronika (2006) v soucasné dobé investuje do tvorby kompetenénich modell
mnoho organizaci. Jedna se pfedevS§im o firmy se zahranicni G€asti. Odborné literatury
se této problematice vénuji jen mdalo. Ze své zkuSenosti mohu fici, ze organizace
Si Casto nechavaji kompetenéni modely vytvofit externimi poradenskymi spole¢nostmi,
domnivam se vSak, Ze 1 presto by manazefi méli mit o problematice alespon zékladni

znalosti.

2.6 Metody méreni irovné kompetenci

Pokud jsou kompetence definované na urcitou pracovni pozici, je potieba zméfit, do jaké
miry je u pracovnika kompetence rozvinuta. Meéieni zjisti velikost rozdilu mezi
skuteCnym a potfebnym stavem. Pro méfeni kompetenci je podstatné, zda je mozné
spolehlivé zjistit, na jaké Urovni jsou u manaZeri potiebné kompetence rozvinuty.
Teoretici 1 praktici nékolik desetileti hledali spolehlivé odpovédi. Méfeni manazerské

kompetence neni totiz viibec jednoduché. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Obecné lze jmenovat tyto hlavni ptistupy k méfeni kompetenci: behavioralni piistup,
analogové metody, analytické metody a alternativni metody (napf. metoda
360° hodnoceni zpétné vazby nebo competency based interview). (Weihrich, Koontz,
1993)
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2.6.1 Behavioralni pristup

Pti méteni kompetenci zde hraje dilezitou roli. Tento piistup se tyka chovani manazeri
Vv konkrétnich situacich. Méfeni tirovné kompetenci slouzi k dalSimu rozvoji manazert.
Pozorovatelé, nc¢kdy se nazyvaji také hodnotitelé nebo asesofi jsou vyskoleni
identifikovat projevy chovani. Dilezité je, aby zdznamy o chovani byly sdéleny
hodnocenému manazerovi, aby poznal silné a slabé stranky svého chovani a veédél,

co konkrétné ma zleps$it nebo zménit. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
Metoda pozorovani je tvorena tremi komponenty:

e Indikatory chovani

- kliCovy nastroj pro méfeni kompetenci, davaji kompetenci jednozna¢ny a lehce
sdélitelny obsah. Ve fazi zpétné vazby jsou pro hodnoceného manaZera
srozumitelné. Jsou pozorovany v dobé cviceni a piedstavuji pozitivni 1 negativni
popisy projevli dané kompetence.

e Podnétové situace

- Skoleni pozorovatelé si v§imaji indikatort chovani v situacich, které¢ davaji prostor
pro projeveni kompetence.

e Hodnoceni

- hodnotitelé (assessofi) musi byt vySkoleni tak, aby hodnoceni kompetenci bylo

spolehlivé. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

2.6.2 Analogové metody

Predstavuji velkou skupinu metod pro posouzeni kompetenci. Jejich princip spociva
v simulovani redlnych situaci, ve kterych manazer vyuziva kompetenci. Tyto aktivity
jsou tak velmi podobné skutecnosti, protoze se soustied’'uji na Cinnosti, které manazer
vykonavd. Typickym piikladem analogovych metod jsou skupinovd cviceni.
K oblibenym aktivitdm také patii hrani roli, prezentace nebo formulovani stanoviska.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
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Kubes a kol. (2004) uvadi n¢které ptiklady analogovych metod:

Skupinova cvifeni — patii k typickym ¢innostem manazeri. Manazer pracuje v tymu
nebo ve skuping, takze ma moznost projevit mnozstvi kompetenci, kterymi ukazuje,
jak efektivné umi fesit vzniklé situace ve skupiné. Sleduji se hlavné interpersonalni

schopnosti, sebedtvera.

Dosla poSta — odlisuje se proti skupinovym cvicenim tim, ze manazer pracuje sam
a odpovida pisemné na dopisy, které se mu nahromadily v dobé jeho neptitomnosti.
Patti k velmi realistickym cvicenim, pro objektivné;jsi posouzeni kompetenci je vhodné
kombinovat dosSlou postu se skupinovymi cvicenimi. I kdyZ je metoda uz témeét padesat

let stara, hraje dosud dutlezitou roli pro posouzeni manazerskych kompetenci.

Hrani roli — manazer vede rozhovor s pracovnikem na zéklad¢ pisemné instrukce.
Pomoci rozhovoru zjisti pfi¢iny problému a snazi se ho feSit. Sleduji se zejména
interpersonalni kompetence manazera. Problém, ktery mtze vzniknout u této metody je,
7ze manazer se neumi vzit do této situace, Ze je pro n¢ hrani roli umélé. Tvrdi,

ze by se za normalnich okolnosti chovali upln¢ jinak.

2.6.3 Analytické metody

Na rozdil od metod analogovych se pokouseji izolovat podstatu kompetenci ve smyslu
urcitych generickych kvalit cloveéka. Analytické metody vychdzeji z predpokladu,
ze existuje urCitd spolec¢na skupina rysi, které jsou potiebné a uziteCné. Mezi typické
piiklady analytickych metod patfi testy schopnosti, pfedev§im mentdlnich, dotazniky
a motivacni testy. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

2.6.4 Competency based interview (CBI)

Mezi dalsi metody patii ,,competency based interview*. Rozhovor je jednou z nejcastéji

pouzivanych metod v oblasti lidskych zdrojt.

V naSich zemich se pouZziva stale Castéji 1 pfesto, ze fada autord zpochybiiuje pouziti
rozhovoru pravé k tomuto ucelu. CBI je ndstroj, ktery pfivadi hodnoceného manaZera

Kk identifikovani a analyzovani minulych udalosti a v odpovédich hleda hodnotitel
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dikazy o pfitomnosti kompetenci, ¢imz se tato metoda 1iSi od metod analogovych,
ve kterych je chovani pozorovano ,,on line*“. Rozsah rozhovoru je uren poctem
kompetenci. Nevyhoda této metody spociva v tom, ze ne kazdy manazer je schopen
podrobného popisu a analyzy svého chovani v minulosti. (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004)

2.6.5 Metoda 360° hodnoceni zpétné vazby

Tato metoda zahrnuje ziskdvani informaci z rGznych zdroji o kvalitich manazera.
Je to proces, ktery umoziiuje pohled na dovednosti pracovnika prostifednictvim lidi,
se kterymi  denné¢ prichazi do kontaktu. Jedna se o piimého nadiizené¢ho,
spolupracovniky na stejné urovni, zakazniky a podfizené. Spoleény pohled
na kompetence umoziiuje hodnocenému pochopit své silné stranky a potiebu rozvoje.
O kvalitach manazera se tak dozvidame z vice zdroji. (Kubes, Spillerova, Kurnicky,

2004)

Vyhodou tohoto pfistupu je vysoka motivace lidi realizovat zmény ve svém chovani
¢i vykonu. Nevyhodou této metody byva fakt, Ze se hodnocenému pracovnikovi
poskytne velké mnozstvi udaja. Ptijemce se témito udaji zahlti, nebo zpravu projde
velmi rychle a neodnese si z toho tolik, kolik by mohl. (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004)
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Obrazek 3: Model 360° zpétné vazby

Nadfizeny
Kolega ,,laskavy* Zakaznik
Ja hodnoceny
/ A
Kolega .,pisny Jednatel a feditel
spole¢nosti
Podtizeny

Zdroj: Hronik (2006)

Podle Hronika (2006) mizeme vyuzit dotaznikovou formu, hodnoceni po jednotlivych
kompetencich nebo tzv. ,,mini 360° zpétnou vazbu®. Dotaznik obsahuje stejnou sadu
polozek, ke kterym se dotdzany vyjadiuje prostiednictvim bodové hodnoty. Hodnoceni
po jednotlivych kompetencich vychazi z projevii chovani zafazenych do urcitych

kompetenci. Tato metoda ma vyhodu, ze hodnotiteli usetii Cas.

2.6.6 Assessment Centra

Podstatou této metody je komplexnéjsi pfistup k vhodnému identifikovani potencidlu
pracovnikli. Organizace tuto metody vyuzije tehdy, je-li K dispozici vice volnych
pracovnich mist, nebo v ptipadé, potiebuje-li obsadit jediné pracovni misto a rozhoduje
se mezi vicero uchazeci podobnych kvalit a pfedpokladii. Hodnoceni v rdmci této
metody mohou provadét jak interni, tak i externi hodnotitelé. Velkym piinosem je také
moznost adaptace prib&hu aktudlnim potfebam ¢i aplikace tzv. ,za chodu®
Dalsi pfinos je v propojovani tvrdych a mékkych udaji o hodnoceném pii soucasném

zachovani vysoké miry standardizace vystupt. (Hronik, 2007)
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Vaculik (2010) zminuje jist¢é vyhody a nevyhody, které jsou s touto metodou,

spojovany, ty jsou uvedeny v tabulce Cislo 1:

Tabulka 1: Vyhody a nevyhody metody assessment centra

VYHODY NEVYHODY

Umoznuje méfit koncepty, které jsou obtizné Narocna organizace, vysoka narocnost na

méfitelné jinymi metodami. zdroje: Cas, prostor, finance.

o o o Vysledné hodnoceni zavisi na kvalité
Vyuziva vétsi mnozstvi metod riizné povahy. .
posuzovateld.

o o N Obtizné vyuzitelné k hodnoceni lidi, ktefi jsou
Umoznuje sledovat chovani v prubéhu casu. ) . L
na nejvysSich pozicich v organizaci.

Hodnoceni je zalozené na pohledu vétsiho ) .
o o . Zacvik posuzovatell je Casove naroény.
mnozstvi zacvi¢enych pozorovateli.

Metoda AC je dobfe pfijimana Gc¢astniky i

realizatory.

Je mozné ji vyuzit k identifikaci schopnosti a

potencialu nezavisle na zkuSenostech.

Zdroj: Vaculik (2010, s. 23)

2.7 Kompetence manazeri v budoucnosti

Na rozvoj kompetenci bude potieba se v dalSich letech zaméfit. Mezi nezbytné
kompetence absolventii Skol patifi zejména zvladani komunikace v cizich jazycich,
schopnost pracovat s vypocetni technikou, schopnost zachazet s informacemi,
adaptabilita a flexibilita, ochota u¢it se, schopnost tymové prace, schopnost rozhodovat
se, schopnost fesSit problémy, ochota nést zodpoveédnost, SirS§i profesni dovednosti,
kvalitni Ustni 1 pisemny projev, zdjem o praci, zvladnuti stresovych situaci. Tyto
poZadavky se bezesporu tykaji budoucich pracovnikil v manaZerskych pozicich. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004)

Absolventum $kol podle zaméstnavatelt chybi také dalsi dilezité kompetence, jako jsou
zejména schopnost snaSet stres a praci pod tlakem, schopnost empatie, jednani

S partnery, kreativita, logické mysleni a dalsi. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
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Cejthamr a Deé&dina (2004) provedli vyzkum na 339 ceskych manazerech,
kteti se vyjadfovali k tomu, jakymi kompetencemi by UspéSny manazer 21. stoleti mél
disponovat a ukazalo se, Ze na prvnich ptickach zebticku se nejcastéji objevovalo uméni
jednat s lidmi, dale organiza¢ni schopnosti, uméni planovat strategie a také je realizovat.
Nejméné bodii od ¢eskych manazera ziskaly kompetence podstupovat riziko ¢i vytvaret
akvizice. Podle americkych vyzkumt vedenych na stejné téma, by idealni manazer
budoucnosti mél disponovat schopnosti globalniho uvazovani a mél by byt schopen

uskute¢novat a planovat strategie. M¢l by byt také dostatecné flexibilni.
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3 Cil a metodika prace

3.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace pod nazvem ,Manazerské kompetence™
je analyzovat a urcit kliCové manazerské kompetence. Dale popsat a vyhodnotit jejich
stavajici Grovenl v managementu a na zakladé zjiSténych skuteCnosti, ziskanych
prosttednictvim techniky sbéru dat, navrhnout vhodné postupy, jak tyto kompetence

dale rozvijet.
3.2 Metodika zpracovani

3.2.1 Studium odborné literatury zamérené na reSené téma

Prvnim krokem pfi zhotoveni této prace bylo studium a komparace odborné Ceské
I zahrani¢ni literatury a nasledné vypracovani literarni reSerSe. Veskeré informace
Vv literarnim piehledu, ktery obsahuje tidaje o kompetencich potiebnych pro manazery
a jejich rozvijeni, jsem cerpala z dostupnych publikaci a zdroji od rtznych autori
zabyvajicich se problematikou manazerskych kompetenci. Déale jsem Cerpala z odborné
zaméfenych internetovych stranek, které se také zabyvaji danou problematikou. Cast
literatury byla doporucena vedoucim prace a ostatni publikace byly vybrany tak,
aby obsahovaly informace k feSené problematice. Veskera literatura je uvedena
V seznamu pouzité literatury. Literarni reSerSe slouzila jako vychodisko

pro vypracovani vlastni prace.

3.2.2 Specifikace objektu zkoumani

Svlij vyzkum jsem zamcéfila vyhradné na manaZery a vedouci pracovniky. Pomoci
internetové sité jsem rozeslala 265 emailovych adres jiho¢eskych firem. Celkovy pocet

V navratnosti dotaznik ¢inil 92.
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3.2.3 Pouzivana technika sbéru dat

Pro shromazd’ovani informaci pro vyzkum manazerskych kompetenci jsem pouzila
dotaznikové Setfeni, které¢ je jednou z nejcastéjSich a nejbéznéjSich metod. Vyhodou
dotazniku je snadné ziskani informaci od velkého poctu jedinci v kratkém case
a s nizkymi naklady. Formulace jednotlivych otdzek ovliviiuje dotazovaného urcitym
smérem, ktery se promitd do jednotlivych odpovédi. Dotaznik byl vytvofen pouze

Vv elektronické podobé.

Pro vyzkum diplomové prace sndzvem Manazerské kompetence jsem vytvofila

2 dotazniky (viz ptiloha):

e Zikladni dotaznik

e Dotaznik ¢. 1: Kompetence manazera

Rada autort uvadi velké mnozstvi kompetenci, které jsou pro manazera kliCové.
Pro ucely této prace jsem vybrala 8 manazerskych kompetenci, které povazuji
za nejdulezitéjsi. Jedna se o nasledujici kompetence: planovani, organizovani, vedeni,

rozhodovani, kontrola, feSeni konfliktti, motivace, komunikace.

3.2.4 Vlastni sbér dat

Pro svou diplomovou praci jsem jako hlavni zdroj informaci, zvolila dotaznikové
Setieni. Dotazniky jsou dobrovolné a anonymni. Dotaznikovy prizkum byl proveden
od 1. fijna do 30. listopadu 2013. Na dotazniky mi odpovédélo celkem 92 manazera

a Vedoucich pracovniki.

Zakladni dotaznik

V zakladnim dotazniku jsem pouzila 4 otazky, jejichZ cilem je ziskat udaje o souboru
respondentl. Pii otdzkach na pohlavi, v€k a nejvyssi dosazené vzdélani respondentl
jsem pouZzila uzaviené otdzky a dala tdzanym na vybér z nékolika moznosti. U otazky
,Jak dlouho plsobite na pozici manazera? jsem respondentim umoznila samotné

vyjadieni formou oteviené otazky.
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Dotaznik ¢. 1: Kompetence manazera

Dotaznik ¢. 1 se skladd z 28 otazek, vétSina otdzek ma formu uzavienych odpovédi

a n¢které otazky umoziuji respondentovi vyjadiit sviij nazor.
Pro piehlednost uvadim, které otazky se vazi k jednotlivym kompetencim manazera:

e Planovani —otazka ¢. 1,9, 17.

e Organizovani — otazka ¢. 2, 10.

e Vedeni—otazka ¢. 3, 11, 18.

e Rozhodovani — otazka ¢. 4, 12, 19, 24.

e Kontrola — otazka ¢. 5, 13, 20.

e Reseni konfliktt — otazka ¢&. 6, 14, 21, 25, 27.
e Motivace — otazka ¢. 7, 15, 22.

e Komunikace — otazka ¢. 8, 16, 23, 26.

e Otazka C. 28 se tykala kompetenci, které by chtéli manazeti vice rozvijet.

V priloze €. 3 jsem sestavila tabulku, kterd obsahuje slovni interpretace pozorovatelnych

chovani, vyjadiujicich jednotlivé kompetence, které jsem ve své praci pouzila.

3.2.5 Zpracovani vysledki

U n€kterych otazek z dotazniku byla nejprve zpracovana vysledna tabulka a z tabulky
vytvoien graf. Vysledky jsou doplnény rozborem vyslednych udaji podle jednotlivych
otazek, které byly predmétem vyzkumu. Soucasti vyhodnoceni vysledka otazek je také
diskuse. Pro zpracovani dat byly pouzity programy Microsoft Excel a Microsoft Word.
Tyto vysledky mi slouzily jako podklad pro navrhy k dal§imu rozvoji a zlepSovani

kompetenci manazeru.

V zavéru mé prace jsem na zakladé informaci nabytych po prostudovani odborné

literatury a dat z dotazniku navrhla feSeni na zlepSeni manazerskych kompetenci.
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4 Vlastni prace

Vlastni prace je zaloZzena na vyhodnoceni dotaznikového Setfeni provadéného 1. fijna
do 30. listopadu 2013. Tohoto vyzkumu se zGcastnilo celkem 265 manazerd
a vedoucich pracovnikli, ale pouze 92 manazer odpovédélo na dotazniky spravng.

Za spravné dotazniky jsem povazovala ty, které byly kompletné vyplnéné.

Zakladni dotaznik 1 dotaznik ¢. 1: Kompetence manazera jsem rozeslala
na 265 emailovych adres, které jsem nasla na internetovych strankach jihoceskych

firem. Dvacet odeslanych emailti byly oznacené jako nedorucitelné.

Z celkového poctu 245 doruCenych emaili se mi vratilo s kompletné vyplnénym
dotaznikem pouze 104. Néktefi respondenti mi poslali email s omluvou, ze nechtéji
nebo nemohou odpoveédét na piilozené dotazniky. Téchto respondentti bylo celkem 13.

Zbylych 128 dotazovanych manaZerti na mou Zadost neodpovédélo.

Dotazniky, ve kterych se vyskytovaly nezodpovézené otazky, byly vytfazeny. Celkem
bylo vyfazeno 12 dotaznikli. Celkem jsem tedy z celkového poctu 265 odeslanych
emaill, obdrzela s kompletné vyplnénymi odpovédi 92 dotazniki. Z téchto ziskanych

dotaznikti jsem ve své praci vychazela.
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4.1 Vyhodnoceni zakladniho dotazniku

Pro analyzu manazerskych kompetenci, byl sestaven anonymni dotaznik. Vysledky
budou interpretovany dle potfadi otdzek v dotazniku, jehoz plné znéni je umisténo

v ptiloze ¢. 1 a 2.
Otazka ¢. 1: Pohlavi

Tabulka 2: Pohlavi respondenti

Pohlavi Pocet
Muz 89
Zena 3

Zdroj: vlastni vyzkum

Dotazovani manaZetfi a vedouci pracovnici, ktefi splnili vSechny omezujici podminky
a vyplnili v8echny povinné tdaje v dotazniku, ¢itali skupinu 92 manazerd. Z toho bylo

89 muzii (96,7 %) a 3 Zeny (3,3 %). Na manazerské pozici stale jesté prevladaji muzi.
Otazka ¢. 2: Vékova kategorie

Tabulka 3: Vék respondenti

Vék Pocet
do 25 let 0
26 — 30 let 19
3140 let 41
41 - 50 let 12
51 a vice 20

Zdroj: vlastni vyzkum

VéEk respondentti byl rozdélen do péti skupin. Nejcastéji se mezi respondenty
vyskytovali manazefi ve véku 31 — 40 let a to konkrétné 41 respondentt (44,57 %).
Ve veéku 26 — 30 let bylo 19 manazert (20,65 %), ve véku 41 — 50 let bylo 12 manazerd
(13,04 %) a 20 manaZert (21,74 %) bylo ve véku 51 a vice let. Zadny z respondenti
nedosahoval hranice do 25 let. Nejpocetnéjsi skupina manazerti se tedy nachdzi ve véku
31 — 40 let, tito lidé jsou idedlni pro manazerkou funkci, protoze uz maji n¢jaké

zkuSenosti.
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Otazka €. 3: Jak dlouho (v letech) piisobite na pozici manaZera?

Tabulka 4: Délka piisobeni na pozici manazera

Doba piisobeni na pozici Pocet
do 1 roku 0
1 — 3 roky 12
4 -5 let 30
67 let 44
vice jak 8 let 6

Zdroj: vlastni vyzkum

V porovnani rozdéleni respondenti podle délky pisobeni na pozici manazera bylo

nejvice respondentt, Cili 30 manazerti v rozmezi 4 — 5 let (32,61 %), dale 6 — 7 let

pusobi na pozici 44 manazera (47,83 %), 12 manazeru ptisobi na pozici mezi 1 — 3 roky

(13,04 %), vice jak 8 let piisobi na pozici manaZera celkem 6 respondentt (6,52 %).

Na pozici manazera do 1 roku neptisobi Zadny z respondentd.

Otazka ¢. 4: Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Tabulka 5: Nejvyssi dosazené vzdélani respondentt

Dosazené vzdélani Pocet
Zakladni 0
Odborné s vyucnim listem 9
Stredoskolské s maturitou 24
Vyssi odborné 6
Vysokoskolské 53

Zdroj: vlastni vyzkum
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Graf 1: Nejvyssi dosazené vzdélani manazerti a vedoucich pracovniktl

9,78 %

B odborné s vyucnim
listem

B stredoskolské s
maturitou

i vyssi odborné

B vysokoskolské

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vybraného vzorku dotazovanych dosahlo 53 manaZert vysokoskolského vzdélani
(57,61 %). Druhou nejcetnéji zastoupenou skupinou je 24 manazeru se stfedoSkolskym
vzdélanim (26,09 %). V dal§im potadi nasleduje 9 manaZerti s odbornym vzdélanim
S vyucnim listem (9,78 %). Nejmén¢ pocetnou skupinou bylo 6 manaZerti s dosazenym
vy$sim odbornym vzdélanim (6,52 %). Zadny z manazerti nedosahl pouze zakladniho
vzdélani. Vysledky ndm ukazuji, ze lidé, kteii doséhli vysokoskolského vzdélani,

se nejlépe uplatni na pozici manazera.
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4.2 Vyhodnoceni dotazniku ¢. 1: Kompetence manaZera

Pro analyzu manazerskych kompetenci, byl sestaven anonymni dotaznik. Vysledky
budou interpretovany dle potfadi otdzek v dotazniku, jehoz plné znéni je umisténo
Vv ptiloze.

Otazka ¢. 1: Naplanujete si predem kazdou duleZitou ¢innost?

Graf 2: Planovani ¢innosti

8,70 %

H rozhodné ano
H spiSe ano

i spise ne

Zdroj: vlastni vyzkum

KaZdou pfedem dilezitou ¢innost si rozhodné naplanuje 39 manazert (42,39 %). SpiSe
ano zvolilo celkem (48,91 %) a spiSe ne (8,70%). Odpovéd’ rozhodné ne nezaskrtl

zadny z respondenti.
Otazka €. 9: Prezentujete rad (a) své napady ostatnim?

Na otdzku, zda manazeti radi prezentuji své napady ostatnim, odpovédélo celkem
43 manazeri (46,74 %) rozhodné ano, odpovéd’ spiSe ano zvolilo celkem 44 manazeri
(47,83 %) a pouze 5 manazeru (5,43 %) zaSkrtlo odpovéd’ spiSe ne. Odpovéd rozhodné
ne nezaSkrtl zadny z respondenti. Vysledky nam tedy ukazuji, ze pfevazna vétSina

manazerli nema problém prezentovat své napady ostatnim.

47



Otazka ¢. 17: Dodrzujete striktné své plany?

Na otazku, jestli manazeti dodrzuji striktné¢ své plany, odpovédélo rozhodné ano
32 manazert (34,78 %), spiSe ano zvolilo 57 manazert (61,96 %), odpovéd’ spiSe ne
zaskrtli 2 manazeti (2,17 %) a odpovéd’ rozhodné ne zvolil pouze 1 manazer (1,09 %).
Otazka ¢. 2: PovazZujete se za organiza¢né schopnou osobu?

Graf 3: Povazujete se za organiza¢né schopnou osobu?

3,26 %

B rozhodné ano
M spiSe ano

i spiSe ne

Zdroj: vlastni vyzkum

Rozhodné za organiza¢né schopnou osobu se povazuje 62 manazeri (67,39 %), spiSe
ano odpovédélo 27 respondentti (29,35 %) a odpoveéd’ spiSe ne zvolili 3 manazefi

(3,26 %). Odpoved rozhodné ne se nevyskytovala.
Otazka €. 10: Mate sklon vénovat prili§ mnoho ¢asu vécem, které délate rad (a)?

Na otazku, jestli manazefi vénuji vice Casu vécem, které dé¢laji radi, odpovédelo
rozhodné ano 12 manazert (13,04 %). SpiSe ne zvolilo odpoveéd’ (35,87 %) a nejvetsi
zastoupeni méla odpovéd rozhodné ne v celkovém poctu 47 odpovédi (51,09 %).
Odpovéd’ spiSe ano nezaSkrtl Zadny z respondentti. Z vysledkli vyplyva, Ze vétSina
manazeri se vénuje vSem ukolim v podstaté stejné. VSechny ukoly povazuji

za dulezité.
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Otazka &. 3: Ridite své podiizené pracovniky rad (a)?

Graf 4: Ridite své podiizené pracovniky rad (a)?

H ano, jsem vadci typ
9,78 %\ 3,26 %

H spiSe ano

H spise ne

H ne, sdm nemam rad,
kdyZ mi nékdo néco
nafizuje

Zdroj: vlastni vyzkum

Na otazku ,,Ridite své podiizené pracovniky rad (a)?* odpovédélo ano 43 manaZerd
(46,74 %), ktefi se povazuji za vid¢i typ. SpiSe ano zaskrtlo 37 manazert (40,22 %)
a odpovéd’ spiSe ne zvolilo celkem 9 manazera (9,78 %). Tt1 manazeii (3,26 %) své
pracovniky nefidi radi, protoze oni sami nemaji radi, kdyz jim nékdo néco nafizuje.
Kompetence tizeni neboli vedeni lidi je dulezitd pro manazery z toho diivodu, Ze vedou
tym pracovnikii. Kazdy manazer by mél byt schopen spravné vést a fidit své

pracovniky.
Otazka ¢&. 11: Ridi se podiizeni Vasimi radami?

Na tuto otazku, zda se tidi podiizeni jejich radami, nejvice zvolilo odpoveéd’ spise ano
73 manazera (79,35 %), tuto odpoved’ zaskrtli vétSinou manazeii ve v€ku 31 let a vice.
Odpovéd’ nevim zaSkrtlo 12 respondentd (13,04 %) a odpovéd spiSe ne zvolilo
7 manazer (7,61 %), kteti jsou ve v€ku 26 az 30 let. Jedna se tedy o manaZery
v mladém veéku bez praxe a lidé je pfili§ nerespektuji. Odpovéd rozhodné ano

a rozhodné ne, nezaSkrtl Zadny z respondentii.
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Otazka ¢. 18: Vedete své podrizené k pIlnéni stanovenych tkola?

Na této otazce se shodli v§ichni manazeti, ze své podiizené vedou k plnéni stanovenych
ukoli. Celkem 69 manazerd (75 %) odpovédéli rozhodné ano. Odpovéd spise ano
zvolilo celkem 23 manazert (25 %). Odpoveéd’ spise ne a rozhodné ne nezvolil ani jeden

Z manazeru.

Otazka ¢. 4: KdyZ prijimate rozhodnuti, jste okolnostmi v podniku nucen:

Tabulka 6: Ptijimani rozhodnuti

Odpovéd Pocet
A | Rozhodnout se okamzité a spoléhat se na sviij instinkt. 21
B | Mate Cas si vSechno overit, ponechat si ¢as na rozmyslenou. 33
C | Muzete o véci pfemyslet co nejdéle, a zvazovat rozhodnuti i s jeho dopady. 38

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 5: Pijimani rozhodnuti

A
HB

mcC

Zdroj: vlastni vyzkum

Celkem 21 manaZeri (22,83 %) jsou v podniku nuceni okamzité se rozhodnout. Cas
na oveéfeni a na rozmyslenou pii rozhodovani méa celkem 33 manazert (35,87 %).
Poslednich 38 manazerti (41,30 %) miZze o véci pfemyslet a zvazovat rozhodnuti
i s jeho dopady. ManaZerska Cinnost je velice dilezitd, a za Spatna rozhodnuti nese
odpovédnost pravé manazer. Proto je dulezité pii rozhodovani ponechat si cas

na rozmyslenou a zvazit rozhodnuti i s jeho nésledky.
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Otazka ¢. 12: Pri svém rozhodovani:

Tabulka 7: Rozhodovani

Odpovéd Pocet
A | Spoléhate vétSinou jen na své schopnosti. 4
B | O problému diskutujete S nejschopnéj$imi pracovniky. 54
C | Diskutujete se v§emi pracovniky. 0
D | Radite se vétSinou jen s nadfizenymi, protoze jsou do problému vice zasvéceni. 34

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 6: Rozhodovani

4,35 %

HA
mB

uD

Zdroj: vlastni vyzkum

Pfi svém rozhodovéani spolé¢haji vétSinou jen na své schopnosti pouze 4 manazeti

(4,35%). Celkem 54 manazert (58,70 %) diskutuje o problému s nejschopnéjs$imi

pracovniky v podniku. A 34 manazert (36,95 %) se vétSinou radi jen s nadiizenymi

pracovniky, ktefi jsou do problému zapojeni. Odpovéd’, Ze diskutuji se vSemi

pracovniky, nezvolil Zddny z manaZeru.
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Otazka ¢. 19: Stojite vZdy pevné za svym rozhodnutim?

Graf 7: Stojite vzdy pevné za svym rozhodnutim?

H ano, stojim

M ne, kazdy se preci
muze zmylit

i zaleZina situaci a
aktualnich informaci

Zdroj: vlastni vyzkum

Nejvétsi zastoupeni u této otazky meéla odpovéd ,zalezi na situaci a aktualnich
informaci“. Tuto odpovéd’ zvolilo celkem 44 manaZzera (47,83 %). Za svym
rozhodnutim si nestoji 29 manazert (31,52 %), protoze si mysli, ze se kazdy muze
ve svém rozhodnuti né€kdy zmylit. Pouze 19 manazerd (20,65 %) si za svym

rozhodnutim stoji.

Otazka ¢. 24: Litujete nékdy svého rozhodnuti?

Graf 8: Litujete neékdy svého rozhodnuti?

M ano, lituji

5,43 %
M nelituji, za svym

rozhodnutim si vidy
stojim

i zaleZi na situaci

Zdroj: vlastni vyzkum
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Svého rozhodnuti lituje celkem 18 manazeri (19,57 %). Naopak 5 manazert (5,43 %)

svého rozhodnuti nelituji. Opét nejveétsi zastoupeni méla odpoveéd’ ,,zalezi na situaci‘

a to v celkovém poctu 69 manazeru (75 %).

Otazka ¢. 5: Povazujete kontrolu za dileZitou manaZerskou funkci?

Na otazku, zda manazefi povazuji kontrolu za dulezitou manazerskou funkci,

odpovédélo, ze rozhodné ano 63 manazert (68,48 %). Odpovéd spiSe ano zvolilo

celkem 28 manazert (30,43 %) a spiSe ne zvolil jako odpovéd’ pouze 1 manazer

(1,09%). Odpovéd’ rozhodné ne se v dotazniku nevyskytla.

Otazka ¢. 13: Kontroluji:

Tabulka 8: Kontrola

Odpovéd Pocet
A Zda podtizeni splnili zadany tkol. 17
B Zda ve stanoveném cili nejsou néjaké nedostatky. 67
C Neprovadim kontrolu, nasi zaméstnanci jsou samostatni a vi, co maji d¢lat. 8

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 9: Kontrola

8,69 %
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Zdroj: vlastni vyzkum

Nejvice manazefi kontroluji, zda ve stanoveném cili nejsou né&jaké nedostatky,

atovcelkovém poctu 67 manazert (72,83 %). Dale pak 17 manazera (18,48 %)

kontroluje, zda podfizeni splnili zadany ukol. Osm manaZert (8,69 %) kontrolu

neprovadi, protoze jejich zaméstnanci jsou samostatni a vi, co maji délat.
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Otazka ¢. 20: Provadite kontrolu pribézné?

Prabézné kontrolu provadi celkem 42 manazert (45,65 %) a to tehdy, kdyz zadaji svym
podiizenym né&jaky ukol. Odpovéd vétSinou ano u této otdzky zvolilo cekem
47 manazerd (51,09 %) a odpovéd vétSinou ne zvolili pouze 3 manazeti (3,26 %).

Odpoveéd’ ne se nevyskytovala.

Otizka &. 6: ReSite na konzultaci se svymi podiizenymi jejich osobni problémy?

Graf 10: Reseni osobnich problémi
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Zdroj: vlastni vyzkum

Na otazku, zda fes$i manazefi se svymi podfizenymi jejich osobni problémy, odpovédélo
rozhodné ano 43 manazert (46,74 %). Celkem 37 manaZeri (40,22 %) fesi problémy
svych podiizenych jen tehdy, pokud o to maji sami zajem. Odpoveéd’ spiSe ne zvolilo
10 manazertd (10,87 %) a 2 manazeii (2,17 %) rozhodné problémy se svymi

podiizenymi netesi.

Z vysledkl vyplyva, Ze manaZeti se svymi zaméstnanci diskutuji o problémech. Takovy
vysledek jsem ocekdvala, protoze schopnost zvladat konflikty je manaZzerskd dovednost,
jejiz vyznam stale vzrlstd. ManaZer by mél byt schopny feSit konflikty a nevyhybat

se jim.
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Otazka ¢. 14: Vyhybate se FeSeni problémii na pracovisti?

Reseni problémii na pracovisti se rozhodné vyhyba 31 manazert (33,70 %), spise ano
53 manazert (57,61 %). Odpoveéd’ spise ne zvolili 3 manazeti (3,26 %) a rozhodné ne
zvolilo 5 manazera (5,43 %). Vysledek ndm ukazal, ze celkem 84 manazert (91,31 %)
se snazi vyhybat feSeni problémii na pracovisti, proto se zaméfim v navrhu feseni

na zlepsSeni této kompetence.
Otazka ¢. 21: SnaZite se o FeSeni konflikti v zajmu vSech zicastnénych?

Konflikty v zajmu vSech zucastnénych se snazi spiSe fesit 18 manazert (19,57 %),
odpovéd’ spise ne zvolilo celkem 58 manaZert (63,04 %). Sestnact manazert (17,39 %)
se rozhodné nesnazi feSit konflikty v zajmu vSech zGcastnénych stran. Odpoveéd

rozhodné ano se nevyskytovala.
Otazka ¢. 25: SnaZite se minimalizovat konflikty mezi pod¥izenymi?

Celkem 71 manazera (77,17 %) se rozhodné snazi minimalizovat konflikty mezi
podiizenymi. Odpovéd’ spiSe ano zvolilo celkem 18 manaZer (19,57 %) a spiSe ne
zvolili jako odpovéd’ 3 manaZeti (3,26 %). Odpovéd’ rozhodné¢ ne se v dotazniku

nevyskytla.

Otazka ¢. 27: Pokud se u podiizeného vyskytne problém:

Graf 11: Vyskytne-li se problém

7,61 %
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Zdroj: vlastni vyzkum
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Pokud se u podtizeného vyskytne problém, hned si s nim manazer promluvi a situaci
se snazi vyresit. Tento zplsob feseni konfliktu voli celkem 42 manazert (45,65 %). Jini
pockaji, az bude vhodna ptilezitost k vyieseni dané situace. Takovou odpovéd’ zvolilo

celkem 43 manazert (46,74 %). Pouze 7 manazert (7,61 %) situaci nefesi.
Otazka ¢. 7: Chvalite své podrizené za dobre odvedenou praci?

Na otazku, zda chvali manazefi své podiizené za dobfe odvedenou praci, odpoveédélo
rozhodné¢ ano celkem 66 manazert (71,74 %), spiSe ano 24 manazeru (26,09 %),
aodpovéd spiSe ne =zvolili 2 manazeti (2,17 %). Odpoveéd rozhodné ne
se nevyskytovala. Z toho vyplyva, Ze manazefi chvali své zaméstnance za dobie
odvedenou praci, jsou si védomi toho, ze zaméstnanci jsou pro firmu zdrojem novych

poznatki, ndvodu a inspiraci, které ptispivaji podniku k dosazeni vytyCeného cile.

Otazka ¢. 15: Jakym zpiisobem motivujete své zaméstnance?

Graf 12: Motivace zaméstnanct
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Zdroj: vlastni vyzkum

Manazefi zejména voli finanéni ohodnoceni jako zpiisob motivace zaméstnanci,
atovcelkovém poctu (53,26 %). Jako druhy zplsob motivace zvolili manazeti
pochvalu pracovnika a to celkem 37 manaZzerti (40,22 %). Benefity v podob¢ poukazi,

jak miZeme vidét na grafu, vyuZivaji 4 manaZeii (4,35 %), a jinou odpoveéd zaskrtli
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2 manazefi (2,17 %). Prvni manazer odpoveédél, ze zalezi na situaci, nékdy postaci jen
pochvalit pracovnika a v jiném ptipadé si pracovnik za splnény ukol zaslouzi finanéni
ohodnoceni. Druhy manazer v dotazniku uvedl, ze zaméstnanci dostavaji béhem roku

za prubézné plnéni cild bud’ odmény a prémie nebo slevové poukazky.

Otazka ¢. 22: Snazite se byt svym podfizenym prikladem v dodrZovani lhit,

Vv chuti do prace?

Prevazna vétSina manazerti, konkrétné 74 manazerd (80,43 %) se snazi byt svym
podiizenym piikladem. Spise ano zvolilo celkem 18 manazerd (19,57 %). Odpovéd
spiSe ne a rozhodné€ ne nezvolil Zzadny z respondentti. Z vysledkt vyplyva, ze manazer,
ktery chce byt UispéSny ve své praci, se musi stat piikladem pro ostatni zaméstnance.

Musi predevsim dodrzovat veSkeré zasady a natizeni, které vyzaduje po ostatnich.

Otazka ¢. 8: Jak Casto komunikujete se svymi podiizenymi?

Graf 13: Jak ¢asto komunikujete se svymi podiizenymi?

2,18%

B kazdy den
M 2x, 3x tydné

W 1x t\'/dné

Zdroj: vlastni vyzkum

Celkem 71 manaZzert (77,17 %) komunikuje se svymi podiizenymi kazdy den. DalSich
19 manaZert (20,65 %) se svymi podiizenymi komunikuje 2x aZ 3x tydné. Pouze
2 manazeti (2,18 %) se ptiklonili k varianté 1x tydné. Moznost jiné odpovédi nevyuzil

zadny z respondenttl.
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Otazka ¢. 16: Jakou formu komunikace vyuzivate nejéastéji?

Graf 14: Jakou formu komunikace vyuzivate nejcasté&ji?
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Zdroj: vlastni vyzkum

Na otazku ,,Jakou formu komunikace vyuzivate nejcastéji?* odpoveédélo 76 manazert
(82,61 %), ze pouzivaji formu Ustni. Dale manazeti vyuzivaji e-mail a to v celkovém

poctu (7,61 %), a vnitini informacni systém nejCastéji vyuziva 9 manazeri (9,78 %).

Z vysledkl vyplyva, Ze prevazna vétSina manazeri vyuziva ustni komunikaci takzvané

Htvari v tvair. Pii jednani musi podfizeni pochopit, co po nich manazer chce. K tomu
slouzi nejlépe zpétna vazba, ktera se pti osobni komunikaci vyuziva nejcastéji. Pii Gstni

komunikaci lze ¢ist i neverbalni projevy, které jiny druh komunikace neumoZiuje.
Otazka €. 23: Dé€la Vam problémy komunikovat na pracovisti?

Ptevazné vétSing, tedy 60 manaZerim (65,22 %) nedéla problémy komunikovat
na pracovisti. Dvacet pét manazeri (27,17 %) se piiklonilo k odpovédi né€kdy ano.
Zbylych 7 manazert (7,61 %) zvolilo odpovéd, ano déld nam problémy komunikovat

na pracovisti.
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Otazka ¢. 26: Komunikaci povazuji za:

Graf 15: Komunikace
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Zdroj: vlastni vyzkum

Celkem 64 manazerd (69,57 %) povazuji komunikaci za dilezitou ¢innost manazera.
Komunikaci jako piinos pro celou organizaci povazuje celkem 21 manazert (22,82 %)

a za konkurenéni vyhodu povazuje komunikace celkem 7 manazert (7,61 %).

Komunikace je u velkého mnozstvi manazerii pln¢€ rozvinuta. V dnesni dobé¢ je tézké
nekomunikovat, a v zaméstnani kde manazer fidi né€kolik pracovnikid uz viibec ne.

Komunikace je nejdilezitéjsim ¢lankem pracovniho procesu.

Otazka ¢. 28: Které kompetence byste chtéli dale rozvijet?
V tabulce ¢. 9 jsou zaznamenany informace o tom, které kompetence by chtéli manazefi
dale rozvijet (zde mohli manazeti zatrhnout vice odpovédi). Tyto informace byly

ziskany z dotazniku, ktery respondenti vypliovali.
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Tabulka 9: Vytipované kompetence uré¢ené k dal§imu rozvoji

Odpovéd Pocet
A Komunikace 23
B Reseni konfliktd 40
C Planovani a organizovani (dovednost naplanovat si sviij ¢as) 26
D Dovednosti v oblasti odpocinku a zvladani stresu (odolnost viici stresu) 34
E Rozsiteni znalosti cizich jazykl 41
F Praci na pocitaci 12
G Dovednosti v oblasti vedeni lidi (motivovani, hodnoceni, delegovani) 28
H Jina odpovéd’ 4

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 16: Vytipované kompetence uréené k dal§imu rozvoji

4,35%

HA
mB
mC
mD
mE
mF

HG

EH

Zdroj: vlastni vyzkum

Odpovédi u jednotlivych manaZzer byly rGzné a zavisely na jejich pocitech
a momentalnich nedostatcich. Z vysledki vyplyva, Ze manaZeti chtéji dale nejvice
rozvijet znalosti cizich jazyku, tuto odpovéd’ zvolilo celkem 41 manazera (44,57 %).
Ctyficet manaZert (43,48 %) by se chtélo zlepsit v oblasti feseni konfliktéi. Dale cht&ji
manazeti zlepsit své dovednosti v oblasti odpocinku a zvladani stresu, a to v celkovém
po¢tu 34 manazeri (36,96 %). Dovednosti Vv oblasti vedeni lidi (motivovani,
delegovani) chce zlepSit 28 manazera (30,43 %). Zdokonalit se chtéji také v planovani

a organizovani, konkrétné tuto odpoveéd’ zvolilo 26 manaZzert (28,26 %).
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Komunikaci by chtélo dale rozvijet 23 manazerti (25 %). V poznamce se jeden manazer
zminil, Ze by se chtél zlepSit hlavné v mluveném projevu, ktery mu obcas déla
problémy. Nejmensi vahu prikladaji manazefi ve zdokonaleni se v praci na pocitaci.
V dnesni dobé je pocita¢ béznou soucasti jak pracovniho prostiedi, tak i vétSiny
domacnosti. Dnes musi umét pracovat s pocitacem témét kazdy. Pouze Ctyfi manazeti
(4,35 %) vyuzili volné odpovédi. Uvedli, ze by chtéli dale rozvijet kompetence,

jako jsou kreativita, spolehlivost, flexibilita a tymova prace.
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5 Navrhy a doporuceni

Cilem této kapitoly je vypracovat navrhy a doporuceni, které by vedly ke zlepSeni
vyuzivani manazerskych kompetenci a navrhnout vhodné postupy dalsitho rozvoje

vytipovanych kompetenci. Vychazela jsem z vysledki dotaznikového Setieni.

Navrhy na zlepSeni planovani
Vysledky ukézaly, ze vétSina manazerti si vSe predem naplanuje. Své napady radi
prezentuji ostatnim. A pievazna vétSina manazerQ se snazi dodrzovat striktn€ své plany.

Dle mého nazoru je kompetence planovani u dotazovanych manaZerii dostatecna.

Manazefi a vedouci pracovnici by si méli byt védomi toho, Ze jejich vzestup se odviji
dle pracovniho nasazeni podfizenych pracovnikl. Proto bych manaZerim doporucila,
aby ned¢lali undhlené kroky, pokud si nebudou jisti, Ze za nimi stoji silny tym, na ktery
se Vv ptipad¢ potieby budou moci spolehnout. M¢li by si spravné stanovit priority,

efektivné planovat v riizném €asovém horizontu a umét vyuzit cas.

Pfi planovani Casu by si manazeii méli vSechno peclivé zapisovat. Tim budou védeét,
co V jakou hodinu je ¢eka. M¢Eli by se snazit odhadnout, kolik jim dana Cinnost zabere

casu.

Navrhy na zlepSeni organizovani
Celkem 89 manazerii se povazuji za organizatné schopnou osobu. Manazefi se vénuji
vSem ukoliim stejn€. VSechny ukoly povazuji za dilezité. To, Ze manazeii prikladaji

stejnou vahu jednotlivym ukoliim, povazuji za vyhodu.

Manazerim bych doporucila, aby ukoly zbytecné neodkladali a nenechdvali
je naposledni chvili. Na jednotlivé tkoly by si méli vymezit ¢as, rozvrhnout
si jednotlivé &asti ukolu a odevzdat dokonéeny tikol ve stanoveném terminu. Cas
je nejcenngjS$im zdrojem naseho Gspéchu a osobné si myslim, Ze dvojnasob to plati

U manazera ¢i vedouciho pracovnika.
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Jen ten, kdo umi dobfe zorganizovat Cas sob¢ i svym spolupracovnikiim, muize byt
dobrym manaZzerem. Manazefi by se méli snazit tuto kompetenci, tzn. efektivné

organizovat svou praci, piedat dal svym podiizenym.

Navrh na zlepSeni stylu vedeni

Manazer by mél neustale udrzovat kontakt se svymi podiizenymi. Je potieba, aby byli
podiizeni neustale pod dohledem, ale neméli by byt pod zbyte¢nym tlakem. Divodem
je to, ze pokud pracovnici nejsou v kontaktu se svym nadiizenym, ztraci tak motivaci
a viru v sebe a v praci. Manazer by mél ukazat, ze i on je ¢lovek, na kterého se mize
kdykoliv a s ¢imkoli podfizeny obratit. Manazeti by se méli snazit druhym poradit,
ukazat jim cestu, ztotoZnit se se svymi podiizenymi pii dosahovani cilii. Pokud manazer
vyzaduje od svych podfizenych jakoukoliv dovednost, napt. pfesnost, mé¢l by ji hlavné

dodrzovat on sam.

Autoritativni styl Fizeni

Pokud néktery z manazerli pouzivd autoritativni styl fizeni, coZ je styl zalozeny
pievazné na vydavani a striktnim dodrzovani piikazii manazerem bez ohledu
na zjistovani nazora svych podtizenych, nesnazi se vytvoftit prostiedi vzajemné duvéry
a ve vSech rozhodnutich ma pravdu. Tento styl fizeni bych manazeriim doporucila jen

tehdy, kdyz se jedna o krizovou situaci.

Participativné konzultativni styl

Manazeti by se hlavné méli pokusit se svymi podiizenymi vice diskutovat, vyslySet
jejich potieby a nazory. Méli by jasné vymezit hranice, aby kazdy z podiizenych veédél,
co muze od svého nadfizeného ocekdvat. Piinosem tohoto stylu vedeni je vylepSeni
mezilidskych vztahi a podfizeni mohou diky tomuto stylu pfispivat svymi napady

a myslenkami.

Manazerim bych doporucila pouzivat techniku fizeni podle cili, kterd je postavena

na dosahovani dohody mezi manazery a jejich podiizenymi.
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MBO (Management by Objectives) = Fizeni podle cili

Kazdé¢ vedeni nebo manazer ma stanovené urcité cile, které sdéli svym podiizenym
spolupracovniklim a daji jim tim moznost vyjadfit se. V takovém piipad¢ se ¢astecné
sami podileji na jejich ptiprave a stavaji se tak jejich vlastni vizi. Tyto cile se tak stavaji
pro pracovniky jejich vlastnim zavazkem (urCovani vlastnich cili je bezesporu

vyznamnym motiva¢nim faktorem).

Princip této metody spociva v tom, Ze se vSichni spolecné dohodnou na podminkach,
jak cile dosdhnout a vyty¢i si termin uskutecnéni. Aby vedouci pracovnik zvysil
iniciativu a vykon svych podfizenych k dosazeni vysledkli, motivuje je napt. spole¢nou
dovolenou, za ptedpokladu, Ze se vSichni budou drzet stanoveného planu a v ptipadé,

ze jeden z nich nesplni pfedem stanovené podminky, nepojede na dovolenou nikdo.

Navrh na zlepSeni rozhodovani

Stouto kompetenci se manazefi ve své praci setkavaji zpravidla kazdy den. Kazda

¢innost v podniku je spojena s uré¢itym rozhodnutim.

Manazeti jsou v nékterych ptipadech nuceni se okamzit¢ rozhodnout. Jini si mohou
nechat Cas na rozmyslenou a néktefi maji ¢as o véci premyslet a zvazovat rozhodnuti
i sjeho dopady. Za S$patna rozhodnuti nese odpovédnost manazer nebo vedouci
pracovnik. Proto je diilezité pii rozhodovani si ponechat ¢as na rozmyslenou a zvazit
rozhodnuti i s jeho nasledky. Pti svém rozhodovani by se méli spoléhat nejen na své
schopnosti ale i diskutovat a radit se s nejschopnéjSimi pracovniky v podniku. Tyto

skutecnosti se ve vysledcich také potvrdily.

Na otazku, zda si manazefi stoji za svym rozhodnutim, odpovédéla pievazna vétSina,
7e zalezi na situaci a aktudlnich informaci. N&kteti si za svym rozhodnutim nestoji,
protoZze si mysli, Ze se kazdy miZe ve svém rozhodnuti nékdy zmylit. U otazky,

zda lituji svého rozhodnuti, méla opét nejvétsi zastoupeni odpoveéd’, Ze zalezi na situaci.

Udélat spravné rozhodnuti neni zrovna jednoduché, zejména pokud je na vybér z vice

nez dvou variant. Pfi rozhodovani manazera jde o kombinaci védy a uméni rozhodovat.
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Nekvalitni rozhodovani miize byt pfitom jednou z vyznamnych pficin podnikatelského

neuspechu.

Ve skuteCnosti se vétSina rozhodnuti uskutecnuje v prostiedi, které se vyznacuje
néjakym stupném neurcitosti. Proto kazdé rozhodovéani v sobé zahrnuje urcité riziko.
Postoj kazdého rozhodovatele neboli manazera K riziku ovliviluje vice faktord.
K nejvyznamnéjSim patii jeho osobni zalozeni, minulé zkuSenosti a okoli, ve kterém

volba rizikovych variant probiha.

Soucasna doba vyzaduje od manazert piesna a kvalifikovana rozhodnuti. Manazerim
bych doporucila, aby se daleko vice zajimali, jaké maji k dispozici informace, jak jsou
tyto informace ziskavany a jak je pfipadné¢ mohou vyuzit pro dalsi rozvoj firmy. Hrozi
to, ze manazer piestane vnimat, co je skutecné diilezité, a zvySuje se tak riziko spojené

S rozhodovanim na zdklad€ nespravnych informaci.

Aby se manazeti vyhnuli riziku spojenému s rozhodovanim, doporucuji jim vyuZzivat
manaZerské informacni systémy, které jsou zalozené na skutecnych faktech, a nikoliv
na intuitivnim rozhodovani. Manazerské informacni systémy slouzi k dokonalejSimu
rozhodovani na zdklad¢ piesnéjSich informaci. Tyto systémy pomohou manazerim

rychle a ptesn¢ se rozhodnout v realném case.

Hlavnim néstrojem manazerského rozhodovani byl a stale je a pravdépodobné také jeste
dlouho bude ¢loveék. Se svymi schopnostmi, rozumem a intuici, ale také se svymi
chybami a slabostmi. Sebelepsi systém nedokéze zlepSit rozhodovani Spatného

manazera. Dokaze byt ale cennou pomtickou pro kvalitniho manaZera.

Navrh na zlepSeni kontroly

Vysledky ndm ukdazaly, Ze manazefi povazuji kontrolu za dilezitou funkci, konkrétné
si to mysli celkem 91 manazerd. Jedna se o souéet odpoveédi rozhodné ano a spise ano
z otazky €. 5. Nejvice manazefi kontroluji, zda ve stanoveném cili nejsou né&jaké
nedostatky, dale pak, zda podfizeni splnili zadany ukol. Na otdzku cislo 13,
ktera se tykala kontroly, odpovédélo osm manazert (8,69 %) Ze kontrolu neprovadi,

protoZe jejich zaméstnanci jsou samostatni a vi, co maji délat. PribéZnou kontrolu
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provadi manazeti tehdy, kdyz zadaji svym podtizenym né&jaky ukol. Pribézna kontrola

je dilezita proto, aby se piedchazelo k omyliim a chybam.

Manazeti by méli mit své podfizené pracovniky pod neustdlym dohledem. Kontrola
je velice dulezita ¢innost, pokud manazer nebude dohlizet na své podtizené, poklesnou
jejich osobni vysledky a poklesne hlavné pracovni moralka. Podfizeni by méli sami

vyhledavat pomoc svého vedouciho.

Kontrolou manazer zjisti nedostatky, které nasledné odstrani a tim zajisti lepsi vysledky
a vyvoj spolecnosti. Kontrolu provadi vétSinou manazer nebo vedouci urcitého
oddéleni, ktery je za své zaméstnance plné zodpovedny. Maji za ukol ohlidat v podstaté
cely chod spolecnosti, coZ je pomérné naro¢né, vzhledem k jednotnosti zadavani ukold,

pozadavki a predavani informaci.

Navrh na zlepSeni FeSeni konflikti

Z dotaznikii vyplyva, Ze k zavaznym konfliktim mezi pracovniky nedochéazi. ManaZefti
se snazi fesit se svymi podiizenymi jejich osobni problémy. V poctu 37 manazert fesi
problémy jen tehdy, pokud o to maji podfizeni zajem, tato skute¢nost vyplyva z otazky
¢. 6.

Resit konflikty v zajmu vSech zuCastnénych se snazi 18 dotazovanych manazert.
Padesat osm manazeri naopak nezohlednuje fakt, zda je to ¢i neni v zajmu
zucCastnénych. Sestnact manazerti se rozhodné nesnazi teSit konflikty v zajmu vSech

zucCastnénych stran.

Manazer musi nékdy projednavat konflikty mezi podfizenymi. Manazerim bych

doporucila pti feSeni sporti mezi podiizenymi, aby zlstal predevSim nestranny.

Pievazna vétSina manazeri se snazi minimalizovat konflikty mezi podiizenymi,
vyplyva to zotazky €. 25. Zhruba polovina dotazovanych manaZeri se snazi
S podiizenym okamzité promluvit o problémech a situaci vytesit. Druh4 polovina pocka,

az bude vhodna pfileZitost k vyfeSeni dané situace.
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Béhem svého zivota, at’ uz pracovniho nebo osobniho, se manazefi setkaji s ur¢itymi
problémy, proto je dulezité, aby disponovali schopnostmi feSit vzniklé problémy.
Vysledky ukazaly, ze 84 manazerii se snazi vyhybat feSeni problémi na pracovisti.
Témto manazerim bych navrhla nasledujici kurz, diky kterému bude manazer schopen

definovat pficiny konfliktli a i€inné je zvladat.

Kurz ,Re$eni konflikta, ktery poiada spole¢nost Gradua-CEGOS, s. r. 0. je uréen
manazeram stfednich a vySSich pozic, projektovym manazerim, vSem clenim
pracovnich tymt, ktefi se chtéji naucit fidit konflikty zpisobem vedoucim ke zvySeni
efektivity a kreativity jejich tymu a eliminovat nezadouci konflikty. Absolvent kurzu
bude schopen definovat pfi¢iny konflikti a jejich vliv na efektivitu tymu, vytvaret
strategie jejich ucinného zvladani, podporovat a fidit konstruktivni konflikty ve svém
tymu, hledat cesty pro zlepSeni podminek tak, aby nevznikaly destruktivni konflikty.
Nauci se analyzovat své chovani v zatéZové situaci, G€inné se prosazovat pii plném

respektovani svého okoli a Iépe zvladat své emoce v zatézovych situacich.

Obsah kurzu:
e konflikty v tymech a podniku,
e ptedchazeni konfliktim,
e role manazera v konfliktnich situacich,
e techniky fizeni a feSeni konflikta,
e zvladani negativniho chovani, omezovani osobnich neshod,

e trénink zvladani konfliktnich situaci.

Metodika — interaktivni vyklad s diskuzi, manaZerské hry, workshop, cviceni,
modelové situace, skupinova prace.

Harmonogram — prezentace 8:45 — 9:00 hod., program 9:00 — 16:00 hod.
Misto konani: Praha, Karlovo nameésti 325/7, 128 01 Praha 2

Termin: 23. 6. 2014 — 24. 6. 2014
Cena: 10 285 K¢ (vcetné 21 % DPH)
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Manazer kurzu:
Mgr. Andrea Vlasakova
Telefon: 226 006 345

E-mail: avlasakova@ceqos.cz

Navrh na zlepSeni motivace
Manazeti se snazi chvalit své podiizené za dobie odvedenou praci. Jsou si védomi toho,
7ze zaméstnanci jsou pro firmu zdrojem novych poznatkli, ndvodli a inspiraci,

které ptispivaji podniku k dosaZeni vyty¢eného cile.

Jako nejcastéj$i motivacni faktory manazeti vyuzivaji financni ohodnoceni. Dale pak
své zaméstnance za dobie odvedenou praci hodnoti slovné, a né€ktefi manazeti odménuji
své zaméstnance benefity v podob¢é poukazl. Motivaci manaZer podpofi své podiizené
za ucelem, aby podfizeni zvysili svou aktivitu za dosazenim lepSich vysledkii. Manazeti
se snazi byt svym podfizenym piikladem. Z toho vyplyva, Ze manaZer, ktery chce byt
uspeésny ve sveé praci, se musi stat ptikladem pro ostatni zaméstnance. Musi predevsim

dodrzovat veskeré zésady a natizeni, které vyzaduje po ostatnich.

Navrhuji, aby se manaZzeti pti motivovani zaméfili na kazdého pracovnika individuaIng.
Je tteba u kazdého najit jeho silnou stranku a tu podpofit. Dilezité je piredevSim to,
aby podiizené jejich prace napliovala a aby v ni spatfovali svou budoucnost.
Jejich vnitini uspokojeni je pro né tou nejlepsi motivaci. Vedouci by méli davat najevo
nadseni z pracovnich pokrokt svych podiizenych. Pokud se tak nebude dit, mohou tyto
skutecnosti vyvolat u zaméstnancti demotivaci a neochotu se aktivné podilet na plnéni
cili spolecnosti. Dale bych doporucila, pokud tyto benefity manazeti ve svych
podnicich jesté nevyuzivaji, rozsifit moznosti zaméstnaneckych vyhod napft. o dotované
stravovani, pfiplatky na oSaceni, slevové poukazky, vstupenky na kulturni a spole¢enské

akce apod.

Pokud manaZeti nepouZivaji jako formu motivovani pracovnikll prémie, doporucila
bych je zavést, jelikoZ jsou odménou za mimoifadny pracovni vykon ¢i za splnéni

specialnich ukold. Dal§i motivaci pro zaméstnance mohou byt vikendové pobyty.
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Navrh na zlepSeni komunikace

Komunikace je v praci manazera nepostradatelnd. Bez plné fungujici komunikace

se zadna spole¢nost dnes neobejde, nebot’ bez ni by nemohla ani existovat.

Ustni formu komunikace pouZiva z celkového poétu dotazovanych 76 manazert,
tato odpovéd’ byla zjisténa zotazky ¢. 16 ,Jakou formu komunikace vyuzivate
nejast&ji?® Ustni komunikace ma vyhodu v okamzitém vyjasnéni riznych
nedorozuméni a pii Gstni komunikaci dochdzi k minimalizaci komunika¢niho Sumu.
Dale bylo z odpovédi zjisténo, Ze nejvice povazuji komunikaci za dilezitou ¢innost
manazera. Komunikace pfedstavuje piinos pro celou organizaci a je povazovana

za konkuren¢ni vyhodu.

Otazkou ¢. 23, ktera se tykala toho, zda manazerim déla problémy komunikace
na pracovisti, jsem zjistila, ze prevazné vétsing, tedy 60 manazeriim, nedé€ld problémy
komunikovat na pracovisti. Zbylym sedmi manaZertim, ktefi uvedli, Ze maji problémy
s komunikaci, bych doporucila zlepsit své komunika¢ni dovednosti, tedy schopnosti
zietelné a jasné vyjadiit své pokyny. Manazer by mél byt schopny sdélit svym
podiizenym, jaké tikoly od nich vyZzaduje a jaké cile jsou na n¢ kladeny, aby tito lidé
piesn¢ védeli, co se od nich ocekava a jaké maji byt jejich priority. Pro zlepSeni
komunikac¢nich dovednosti téchto manazerti jsem navrhla dva kurzy a to konkrétné kurz

na zvladani trémy pii mluveném projevu a kurz uméni jednat s lidmi.

Kurz ,,Zvladani trémy pti mluveném projevu®, ktery pofada EDUX, s. r. o. je urCen
piedevsim pro pracovniky marketingovych oddéleni, obchodniky a také je uren pro
kazdého, kdo chce zvladnout své obavy pti mluveném projevu. Je vhodny pro vSechny,
ktefi potfebuji vystupovat na vetejnosti a chtéji se zbavit strachu z vetejného vystoupeni
pfed publikem. Cilem kurzu je omezit pocity strachu, uzkosti a trému z mluvené¢ho
projevu. Pfinosem pro ucastniky kurzu je vytvofeni vlastnich strategii pro zvladani
trémy, uceni se eliminovat nepfijemné pocity, minimalizovat télesné pocity strachu,

uvolnit a uklidnit mysl a télo a zménit strach a paniku na pozitivni energii.
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Obsah kurzu:
e o jeto tréma a co ji zivi
e minimalizace fyzickych projevl spojenych se strachem pii mluveném projevu
e prace s emocemi (strach, smutek, hnév, radost)

e postoj jako motor pro zvladnuti trémy

Cena: 3 000 K¢ (bez DPH)

Rozsah vyuky: 7 hodin

Lektor: Ing. Zdenka Tomaidesova — specializace komunikaéni dovednosti a osobni
rozvoj

Termin: 4. 3. 2014

Misto konani: Praha 2, Londynska 50, Hotel Lunik

Doba konani: 9:00 — 17:00 hod.

Specifikace kurzu: Po ukonceni Skoleni obdrzi ucastnici Osvédceni o absolvovani

kurzu.

Kurz ,,Uméni jednat s lidmi“, ktery pofdda spoleCnost TSM, s. r. o. je urCen
pro kazdého, kdo se chce zdokonalit v psychologii spravného jednéni a komunikace
S lidmi at’ uz v b&Zném zivoté, ¢i pracovnim procesu, nebo v komunikaci s klienty
a zakazniky. Uchaze¢ ziskd tadu praktickych komunikac¢nich rad, pomoci cviceni
v oblasti sebepoznani, zdokonali se v prezenta¢nich, rétorickych a komunika¢nich
dovednostech. Na své si tedy pfijde Siroky okruh lidi, ktefi se Casto setkavaji s lidmi

a jsou stavéni pred ukol jednat s druhymi, presvédCovat je ¢i vést a fidit.

Cena: 1 800 K¢

Zahajeni kurzu: 9:30 hod. (9:30 — 14:30 hod.)

Piednasejici: PhDr. Antonin Bryks (psychoterapeut, lektor v oblasti psychologie
a komunikace)

Termin: 20. 2. 2014

Misto konani: Dim kultury Akord, namésti Slovenského narodniho povstani,

700 30 Ostrava
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Tyto kurzy jsou uvadény pouze jako priklad, je mozné po dohodé¢ s lektorem dojednat

jiny termin.

Manazer by se mél snazit naslouchat a komunikovat se svymi podfizenymi, pracovat
Snimi tak, aby i oni byli Gspés$ni. Z vysledkii je zfejmé, Ze manazefi se snazi byt
v kontaktu se svymi podfizenymi kazdy den. Manazeti si musi uvédomit,
ze komunikace je jednim z nejvyznamnéjSich motivac¢nich faktori. V piipadé jejiho
nedostatku mize dochazet k demotivaci zaméstnancu, zvlast’ v dnesni slozité a hektické
dobé. ManaZeti by méli pracovat na zlepSeni vzajemné komunikace s podfizenymi.
Méli by se svymi podfizenymi komunikovat pravidelng, svoldvat porady,
na kterych by vyslysSeli nazory, pfipominky a postoje. A zaroven by poskytli v§em
zpétnou vazbu, kterd je pifi komunikaci dilezitym prvkem. ManaZefi by si méli

uvédomit, Ze diky komunikaci mohou u svych podtizenych zvysit efektivitu prace.

Doporuceni ke zvySeni tirovné manaZzerskych kompetenci
Metod a zpisobl, kterymi lze rozvijet jednotlivé manazerské kompetence a tim
zvySovat jejich celkovou urovein, existuje mnoho. Podstatné vSak je, uvédoméni

si a respektovani nezbytné nutnych podminek pro rozvoj kompetenci:

e Nezbytnou nutnosti pro zvySovani urovné manazerskych kompetenci je jejich
identifikace, zméfeni a zjisténi rozdild oproti ocekdvanému stavu. Tuto
skuteénost potvrzuji autoti Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004), Sulef a Gregar
(2002) ¢i Armstrong (2008).

e Kompetence musi byt pro vykon manazerské profese neustidle udrzovany
arozvijeny ke zvySovani vykonu manazera, jak potvrzuji Plaminek a FiSer
(2005), Kovacs (2009), Boddy (2008), Johnson, Scholes a Whittington (2005).

e Krozvijeni kompetenci a tim i zvySovani vykonu musi byt manazer motivovan,
coz potvrzuji také Armstrong (1999), Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004)
a Kocianova (2010).
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Obrazek 4: Doporuceny postup pro zvySeni urovné manazerskych kompetenci

MOTIVACE VOLBA
METODY / / / /

Zdroj: vlastni vyzkum

Manazerim doporucuji postupovat pii zvySovani jejich kompetenci podle nasledujicich

kroki, které jsou znazornéné na obrazku €. 4:

1) Uvédomeéni si motivii vedoucich k potiebé zvysit vlastni kompetence.

2) Zvolit si vhodnou metodu a zptisob pro zjisténi urovné svych kompetenci.
3) Na zéaklad¢ zjisténych vysledkil posoudit potiebu rozvoje.

4) Vypracovat plan rozvoje vlastnich kompetenci.

5) Zacit plnit plan a pribézné ovérovat pokroky v plnéni planu.

1) Uvédoméni si motivi vedoucich k potiebé zvysit vlastni kompetence.

Motivace je primarnim predpokladem uspéchu rozvoje kompetenci manazera. Pokud
neni manazer motivovan k tomu, aby své kompetence pro vykon svého povolani
zlepsSoval a rozvijel, pak nasledujici kroky by mohly mit spiSe opacny efekt. V soucasné
dob¢ byva nejcastéji zminiovanym motivem financni odména napiiklad v podobé mzdy
nebo u manazeria v podobé vyplaceného podilu na zisku. Déale mize byt motivem
ke zlepSeni naptiklad manazerova vize budouciho rozvoje podniku, ziskani konkurenéni

vyhody nebo zlepSeni finan¢ni situace podniku.

2) Zvolit si vhodnou metodu a zptisob pro zjiSténi urovné svych kompetenci.

Zvolit si vhodnou metodu a zptsob pro identifikaci a méfeni irovné kompetenci bude
zaleZet na mnoha dalSich faktorech, zejména financni a Casova naro¢nost. Pfi volbé

bude nutné vzit i potaz na moZznost pouZiti metody vlastnimi silami, najmuti odbornika
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nebo vyuziti odbornika v Assessment centru. Dal§i vyuzitelné metody jsou struéné

popsany podle Kovacse (2009).

3) Na zakladé zjisténych vysledka posoudit potiebu rozvoje.

Pti zjisténi aktudlni tirovn¢ kompetenci u manazera by mélo nasledovat rozhodnuti,
zda tato uroven odpovida pozadavkim na dané manazerské pozici ¢i nikoliv.
V piipadé, ze neodpovida, je dilezité urcit u jednotlivych kompetenci velikost rozdilu
vaci pozadované Urovni. Ndasledovat by mélo stanoveni priorit pro jednotlivé
kompetence, Vv jakém pofadi bude zvySovana jejich uroven, napi. metodou parového

srovnavani a vahovani.

4) Vypracovat plan rozvoje vlastnich kompetenci.

Vypracovani planu rozvoje predstavuje vymezeni zplsobu, jakym se bude zvySovat
uroven kompetenci. Manazer musi zhodnotit své schopnosti a moznosti, zdali tento krok
zvladne vlastnimi silami nebo rad€ji vyuZije sluzeb specialisty. V piipad€é volby
vlastnimi silami bude pro manaZera vhodnéjsi zvolit naptiklad nékterou z distancnich
metod, jak je uvadi Plaminek a FiSer (2005), mezi néZz se fadi napiiklad e-learning

¢i externi Skoleni a tréninky.

Pfi sestaveni planu je mozné zvolit metody vzajemné podpory, které jsou zalozeny
na mezilidskych vztazich v ramci podniku 1 na podavanych vykonech. Nejintenzivnéjsi
formou rozvoje kompetenci je pak systematické pozorovani praxe a naslednd zpétna

vazba spojena s hodnocenim pracovniho vykonu pii zvladani praktickych tkold.

5) Zacit plnit plan a prubéZné ovérovat pokroky v plnéni planu.

Uspéchem je dodrzovani plnéni sestaveného planu rozvoje kompetenci manaZera.
Ptedpokladem kromé motivace je pile, Usili dosdhnout stanoven¢ho cile a casto
i sebezapieni. Manazer musi prubézné kontrolovat své pokroky a musi si byt védom
toho, ze rozvoj kompetenci je podminén dlouhodobym, nikoliv nahodilym hodnocenim

kompetenci, jak uvadi Plaminek a FiSer (2005).
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Uvedeny metodicky postup pro zvyseni irovn¢é kompetenci ptredstavuje doporuceni, jak
by méli manazefi postupovat. Vzdy je nutné brat v uvahu individualitu osobnosti

kazdého manazera a vytvaret plan tak, aby co nejvice této osobnosti odpovidal.

Kromé kurzti bych manazerim dale navrhla vyuzit sluzeb specializovanych firem,
které jsou schopny kvalitn¢ sestavit kompetencni modely pro vSechny manazerské
pozice. Soucasti kompetenéniho modelu je i1 odpovéd na to, jaké dovednosti
a védomosti budou v budoucnosti potteba. Jsou podlozeny rozsahlym vyzkumem

ve velkém mnozstvi firem a jejich Groven je tedy pomérné vysoka.

74



6 Zavér

Cilem mé diplomové prace bylo charakterizovat kliCové manazerské kompetence.
Zvolit zplsoby zjistovani téchto kompetenci, s naslednym vyhodnocenim a popsanim
stavajici urovné¢ v managementu a navrzeni moznych alternativ k dal§imu rozvoji
a zlepSovani v ramci celozivotniho vzdélavani. Aby tento cil byl splnén, byla prace

rozdélena do nasledujicich kapitol.

Prvni ¢ast prace vychazela z poznatkli ziskanych z odborné literatury tykajici se dané
problematiky. Prvni kapitola prace se tedy zabyvala tim, co znamend pojem manazer,
jaké jsou jeho funkce. Dale byl vysvétlen pojem kompetence, slozky kompetenci, druhy

kompetenci, kompeten¢ni model a jeho pouziti v praxi.

Druhé kapitola se jiz podrobné zabyvala jednotlivymi manazerskymi kompetencemi
tedy planovanim, organizovanim, vedenim, rozhodovénim, kontrolou, fesenim

konfliktli, motivaci a jako posledni komunikaci.

Déle byl popsdn postup a pouzita metodika pii zpracovani diplomové prace.
Pro shromazd’ovani informaci pro vyzkum manazerskych kompetenci jsem pouzila

metodu dotazovani formou dotazniku.

Dalsi Cast prace byla zaméfena na analyzu jednotlivych manazerskych kompetenci,
kde jsem vyhodnotila vysledky ziskané ze dvou dotazniki. Prvni dotaznik se tykal
zékladnich udaji o respondentech a druhy dotaznik se zaméfoval na vybrané
manazerské kompetence. Ze zjiSténych vysledkli jsem pro piehlednost u nékterych
otazek vytvofila tabulku s udaji a poté jsem vytvofila graf. Vysledky byly doplnény
rozborem vyslednych udaji podle jednotlivych otazek a soucasti vyhodnoceni vysledkli

byla také diskuse.

V zavéru prace byl potom pomoci porovnani teoretickych poznatkii a informaci
ziskanych z praktické ¢asti vytvoten navrh doporuceni a opatieni pro zlepsSeni vyuzivani
jednotlivych manazerskych kompetenci. V oblasti vedeni jsem manazeriim doporucila
pouZzivat techniku fizeni podle cilii, ktera je postavena na dosahovani dohody mezi

manazery a jejich podfizenymi. V oblasti rozhodovani jsem manazerim doporucila

75



vyuzivat manazerské informacni systémy, diky kterym se vyhnou riziku spojenému
s rozhodovanim. Kurz ,,Reseni konflikti, jsem doporudila manaZertim, ktefi budou
schopni definovat pti¢iny konfliktii a uéinné je zvladat. Pro zlepSeni komunikacnich
dovednosti manazert jsem navrhla dva kurzy a to konkrétné kurz na zvladani trémy pii
mluveném projevu a kurz uméni jednat s lidmi. Vyhodnocenim vybranych
manazerskych kompetenci a navrzenim vhodnych postupti, jak tyto kompetence

rozvijet, se podatilo splnit pfedem stanoveny cil prace.

Vyznam manazerskych kompetenci neustale roste a dostava se do popiedi zdjmu, nejen
samotnych manazeri, ale 1 pracovnikli Uzce spjatych s manazerskou praxi.
Na manazerské kompetence je pohlizeno jako na dulezity faktor v oblasti lidskych

zdrojii zejména v souvislosti ziskavani pracovnikt a hodnoceni jejich vykonti.

Piinosem této prace je zjiSténa uroven manazerskych kompetenci manazerti. Na zékladé
navrzenych doporuceni si musi manazefi zvolit nejvhodné&jsi pristup z pohledu jejich
motivace Kk Gspé$nému rozvoji jejich skute¢né urovné manazerskych kompetenci.
Tato prace mulze poslouzit studentim jako budoucim manazerim k predstave

0 jejich nezbytném teoretickém i praktickém zakladu pro vykon manaZerské profese.
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7/ Summary

The aim of my thesis was to characterize key managerial competencies. Select the
modalities of these competencies, with subsequent evaluation and describing existing
levels in the management and propose possible alternatives to the further development
and improvement of lifelong learning. To this aim was achieved, the work was divided

into the following chapters.

The first part was based on the knowledge gained from the literature related to the issue.
The work is divided into two parts. The theoretical part contains theoretical knowledge,
which is difficult to weigh. In this part, | paid particular the definition of a manager,
| clarified the meaning of competence, competency measurement, types
of competencies, competency model and its application in practice. Another chapter has
discussed in detail the various managerial competencies is planning, organizing,
leadership, decision making, control, conflict resolution, motivation, and the last

communication.

The review of literature followed their own work. He described the process
and methodology used in the processing of the thesis. To collect information for
research management competencies | used the method of querying a questionnaire.
Another part focuses on the analysis of individual management competencies, where
| analyzed the results obtained from the two questionnaires. The first questionnaire
covered the basic data on the respondents and the second questionnaire focused
on selected managerial competence. The result of I for clarity on certain issues created
a table with data, and then | created a chart. The results were supplemented by analysis
of the resulting data by individual questions and in the evaluation of the results were

also discussed.

The conclusion was then compared using theoretical knowledge and information gained
from the practical part of the draft design recommendations and measures for improving
the use of different managerial competencies. The evaluation of selected managerial
competencies and designing appropriate procedures to develop these competencies are

managed to meet a predetermined goal of work.
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The contribution of this work is to identify the level of managerial competencies
of managers. Based on the proposed recommendation managers must choose the most
appropriate approach in terms of their motivation to successfully develop their true level
of managerial competence. This work can serve students as future managers
to the concept of the necessary theoretical and practical basis for performance

management profession.
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Priloha ¢é. 1
Zakladni dotaznik

Dobry den, jmenuji se Michaela Ratajovd a jsem studentkou Ekonomické fakulty
na Jihoeské univerzité v Ceskych Budgjovicich. Rada bych Vés pozadala o vyplnéni
dotazniku, ktery se tykd manazerskych kompetenci. Odpovédi budou zanalyzovany
a pouzity jako podklad diplomové prace. Dotaznik je zcela anonymni. Vybrané

odpovédi prosim zakrouZzkujte.
Pfedem dékuji za Vasi spolupraci.

1. Pohlavi:
a) muz

b) Zena

2. Vékova kategorie:
a) do 25 let

b) 26 — 30 let

c) 3140 let

d) 41 —50 let

e) 51 a vice

3. Jak dlouho (v letech) ptisobite na pozici manaZera?

4. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a) zakladni

b) odborné s vyuénim listem

¢) stiredoskolské s maturitou

d) vyssi (VOS nebo bakalaiské)

e) vysokoskolské



Priloha ¢. 2

Dotaznik ¢. 1: Kompetence manaZera

Dobry den, jmenuji se Michaela Ratajovd a jsem studentkou Ekonomické fakulty

na JihoGeské univerzité v Ceskych Budgjovicich. Rada bych Vés pozadala o vyplnéni

dotazniku, ktery se tykd manazerskych kompetenci. Odpovédi budou zanalyzovany

a pouzity jako podklad diplomové prace. Dotaznik je zcela

odpovédi prosim zakrouzkujte.
Ptedem dé€kuji za Vasi spolupraci.

1) Naplanujete si pfedem kazdou diileZitou ¢innost?
a) rozhodné ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

2) Povazujete se za organizacné schopnou osobu?
a) rozhodné ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

3) Ridite své podiizené pracovniky rad (a)?
a) ano, jsem vudci typ

b) spise ano

c) spiSe ne

d) ne, sém nemam rad, kdyz mi né¢kdo néco natizuje

anonymni. Vybrané



4) Kdyz p¥ijimate rozhodnuti, jste okolnostmi v podniku nucen:
a) rozhodnout se okamzité a spoléhat se na svij instinkt
b) mate Cas si v§echno ovéfit, ponechat si ¢as na rozmyslenou

¢) muzete o véci premyslet co nejdéle, a zvazovat rozhodnuti i s jeho dopady

5) PovaZujete kontrolu za duleZitou manaZerskou funkei?
a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

6) Resite na konzultaci se svymi podiizenymi jejich osobni problémy?
a) rozhodné ano

b) ano, pokud ma podtizeny zdjem

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

7) Chvalite své podrizené za dobre odvedenou praci?
a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

8) Jak ¢asto komunikujete se svymi podiizenymi?
a) kazdy den

b) 2x, 3x tydné
¢) 1x tydné

d) jin4 odpovéd’:




9) Prezentujete rad (a) své napady ostatnim?
a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

10) Mate sklon vénovat prili§ mnoho ¢asu vécem, které délate rad (a)?
a) rozhodné ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné& ne

11) Ridi se pod¥izeni Vasimi radami?
a) rozhodné ano

b) spiSe ano

¢) nevim

d) spise ne

e) rozhodné ne

12) Pri svém rozhodovani:

a) spoléhate vétsinou jen na své schopnosti

b) o problému diskutujete s nejschopnéjSimi pracovniky
¢) diskutujete se vSemi pracovniky

d) radite se vétSinou jen s nadfizenymi, protoze jsou do problému vice zasvéceni

13) Kontroluji:
a) zda podtizeni splnili zadany kol
b) zda ve stanoveném cili nejsou néjaké nedostatky

c¢) neprovadim kontrolu, nasi zaméstnanci jsou samostatni a vi, co maji d¢lat



14) Vyhybate se FeSeni problémii na pracovisti?
a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

15) Jakym zptuisobem motivujete své zaméstnance?
a) pochvala pracovnika za dobie vykonanou praci

b) finan¢ni ohodnoceni

c) benefit v podobé poukazi

d) jind odpoveéd:

16) Jakou formu komunikace vyuzivate nejcastéji?
a) ustni
b) e-mail

¢) vnitini informacni systém

17) Dodrzujete striktné své plany?
a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

18) Vedete své podrizené k plnéni stanovenych ukoli?
a) rozhodn¢ ano

b) spise ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne



19) Stojite vzdy pevné za svym rozhodnutim?
a) ano, stojim

b) ne, kazdy se pfeci mize zmylit

¢) zalezi na situaci a aktualnich informaci

20) Provadite kontrolu pribézné?

a) ano vzdy, kdyz zadam podtizenym néjaky kol
b) vétSinou ano

¢) vétSinou ne

d) ne

21) Snazite se o FeSeni konflikti v zajmu vSech ziacastnénych?
a) rozhodné ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

22) Snazite se byt svym podiizenym p¥ikladem v dodrZovani lhit, v chuti
do prace?

a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné ne

23) Déla Vam problémy komunikovat na pracovisti?
a) ano d¢la
b) nékdy ano

¢) ned€la, nemam s tim problém



24) Litujete nékdy svého rozhodnuti?
a) ano, lituji
b) nelituji, za svym rozhodnutim si vzdy stojim

¢) zalezi na situaci

25) Snazite se minimalizovat konflikty mezi podFizenymi?
a) rozhodn¢ ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) rozhodné& ne

26) Komunikaci povazuji za:
a) dillezitou Cinnost manazera
b) ptinos pro celou organizaci
¢) konkurenéni vyhodu

d) jind odpoveéd:

27) Pokud se u podrizeného vyskytne problém:
a) hned si s nim promluvim a situaci vyfe$im
b) pockam, az bude vhodna ptilezitost

¢) situaci nefeSim

28) Které kompetence byste chtéli dale rozvijet? (vice moznosti odpovedi)
a) komunikace

b) feseni konflikt

¢) planovani a organizovani (dovednost naplanovat si sviij ¢as)

d) dovednosti v oblasti odpo¢inku a zvladani stresu (odolnost viici stresu)

e) rozSifeni znalosti cizich jazyki

f) praci na pocitaci

g) dovednosti v oblasti vedeni lidi (motivovani, hodnoceni, delegovani)

h) jind odpovéd™:




Priloha ¢. 3
Kompetence manaZeri

Tabulka ¢. 10: Vazba kompetenci a pozorovatelného chovani

Kompetence Piiklady jednani, podle kterého lze kompetenci pozorovat

Osoba s touto kompetenci:
e schopnost dodrzovat plan (strukturu) popi. ho podle situace pozménit

Planovani e  schopnost ¢asového fizeni
e schopnost koordinovat svoji praci s praci ostatnich
e schopnost pfedvidat

Osoba s touto kompetenci:
e pfesné vymezit kompetence utvaru, ¢i pracovnika

Organizovani e  pritadit prislusné pravomoci a odpovédnost
e urcit ukoly nebo formu zadavani ukold
e urcit napli vlastni prace

Osoba s touto kompetenci:

e dokaze lidem vysvétlit cile a oekavani

e podnécuje podiizené, aby smétovali své usili k plnéni cila
Vedeni e poskytuje konkrétni, vyvazenou a motivujici zpétnou vazbu
e podporuje myslenky ¢lend svého tymu

e  dava ostatnim priklad vlastnim jednanim

e sdili uzitecné a relevantni znalosti a informace

Osoba s touto kompetenci:

e prokazuje rychlost a pruznost rozhodnuti

o identifikuje a analyzuje kli¢ové informace, rizné feSeni
Rozhodovani e nezavislé rozhodovani na zaklad¢ ziskanych znalosti a zkusenosti

e piebira odpovédnost za sva rozhodnuti
e pied rozhodnutim se snazi ziskat relevantni data
e je ponaucen ze Spatnych rozhodnuti

Osoba s touto kompetenci:
e monitorovat vSechny Cinnosti

e analyzovat vzniklé problémy

Kontrola e ovétit, zda ukoly probéhly podle planu
e  ovefit spravny prubéh

e  stanovit konkrétni kroky k naprave

e hleda moznosti zlepSeni

Osoba s touto kompetenci:
e identifikuje hlavni pti¢iny

e naslouchat kazdému ucastnikovi konfliktu
. o e uméni jednat ve stresovych situacich
Reseni konflikth . JV . ?/V . .
e oteviené a konstruktivné fesi konflikty

e zvladat jednani s riiznymi typy lidi

e  vyiesit danou situaci, dovést feSeni do konce

e  sdélit sva rozhodnuti




Osoba s touto kompetenci:
e motivovat a odménovat

e ukoly prfesn¢ specifikovat a mély by byt pfiméfen¢ dosazitelné a

. motivujici
Motivace oy . ,
e spravedlivé hodnotit a uznat vykon
e  zapojit zaméstnance do rozhodovani
e podpotit jeho napady
e potfeba uznani, Ucty a sounalezitosti
Osoba s touto kompetenci:

e  pfispiva svou komunikaci a jednanim k dosazeni cilt
e sebevédomé vystupovani pii komunikaci

Komunikace e  vystizna prezentace vlastnich nazort

e umeéni vyjadiovat se k jadru véci
e cfektivné prezentuje zajmy organizace
e umeéni naslouchat druhym

e schopnost prezentovat se pred skupinou posluchac¢t

Zdroj: autor




