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Abstrakt

Diplomova prace pojednava o ddvych kompetencich manazera a jejiakleditosti
v kontextu sotiasného podnikatelského priesti. RinaSi gedstavu o Urovni kibvych
kompetenci manazierv konkrétnim podniku. Obsahuje navrhy a dopeni, ktere
vedou ke zvySeni efektivity prace manazera pedsictvim rozvoje konkrétnich
klicovych kompetenci.

Abstract

The Master's Thesis deals with manager’s key etanpes and their importance in the
context of present entrepreneurial environmenprdvides the idea of manager’s key
competences level in the company. It includes pals and recommendations to

increase efficiency of manager’s work by improviogcerete key competences.
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UvoD

Souwasné s#tove trendy a vyvoj finasifadu vyznamnych zém v miznych oblastech.
Prostedi je stale nepdvidateldjSi a podnik se musi adaptovat rychleji a pjizn
Z&kladnim cilem podniku je dosahnout &dpu a prosperity progdnictvim budovani
silné, ojediglé firmy, ktera bude vzdy o krok nggdl ged svymi konkurenty, firmu,
ktera bude prosperujici a bude naplat @ekavani kvalitnich vztahse zakazniky,

obchodnimi partnery i ptaby vSech zagstnand.

Klicem k uspchu podniku jetlovék a nej¢tSi bohatstvi a tedy i konkurém vyhoda
podniku tkvi v lidech. Santzeni, samokontrola a samoorganizace jsou typické p
aspsné podniky a tymy. fiedpokladem vySe uvedenych aspiekie nutnost
celozivotniho vzdlavani. Firemni vz&lavani usiluje o to, aby&domosti, dovednosti,
osobni vlastnosti a Zadoucitgoby chovani zasstnand (komplexré nazyvany jako
klicové kompetence), optimalnimigobem reflektovaly a nagvaly firemni vizi

a zaji¥ovaly tak udspsSnost firmy na trhu, protoze pmavv rozvoji klicovych

manazerskych kompetenci je 8Spa budoucnost podniku.

Cilem diplomové prace je odp&lt na otazku: Jakym #Zgobem by il manazer
rozvijet svoje kompetence k Ggmému vykonu své prace a tim zvysit efektivhost sve
prace?

Dotaznikovym Séenim analyzuji arove klicovych manaZerskych kompetenci,
vysledek porovham séekavanym stavem kompetenci. Na zaklafStnych vysledk
vypracuji navrh rozvoje osobnosti vedouci ke zlepStavu kliéovych kompetenci

a tedy zvySeni efektivity prace manazera.
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1 SOUCASNE SPOLECENSKE ZMENY A ZMENY
MANAGEMENTU

Prevazna wtSina naSich, ale i stovych podnik se giklani ve svém systému
podnikovéhaizeni k hierarchickému usfarani. Jsou to organizace fank vertikalni,
hierarchické, zaloZena na principu Hadnosti a podzenosti.

Pracovni proces je zaloZzen na principiiby prace, kdy procesy jsou rozlozeny na

nejjednodussi a nejzaklagsi dilkci operace tak, aby byly zvladnuty i ngen

kvalifikovanymi pracovniky.

Vyvoj doby ovSem ukazal, Zze vySe uvedené principgriikovéhaorizeni jiz nedostauji.
Podnikovértizeni se stalo ifliS slozité, aby ho mohl zvladnout pouze jeddovek,
dochazi tedy k decentralizaci. Nova doba si taki& Z#veé formyizeni schopné rychle

a pruzi reagovat na neustale séniti poteby zakaznika. Doba je charakterizovana
turbulenci a je izjmé, Ze management &chto podminkach fedpoklada rozdilnou
filozofii a predevSim rozdilny systénfizeni podniku. Nova doba vytkia pro

management nové vyzvy a kdo chd¢ezit musi je fijmout a také je vytviget[ 14 ].

Nova ekonomika je zaloZena na informacich, znatbstedovednostech. V. minulosti
hlavnim zdrojem bohatstvi bylaiga a kapital, v saiasné dob zakladnim zdrojem
bohatstvi a rozhodujicim faktorem dnesni doby @@ zmininé znalosti.

Proces vyroby jiz neni zaloZen ndlat prace s &niky pracujicimi jednotli¥ na ditich
jednoduchych Ukolech, ale je zaloZen na tymovéipkée jednotlivé dili operace jsou
sjednoceny do ucelenych podnikovych pracegadanych procesnimi tymy.
Samdizeni, samokontrola a samoorganizace jsou typické pakové tymy.
Samozejmym pedpokladem vySe uvedenych asgiele nutnost celozivotniho
vzklavani. Petr M. Senge, ktery definovaliai se organizaci [11], Zdaziuje pruzné
reagovani na zémy, tymovou praci a zejména neustalé poznavagéaiulovéka

| organizace.
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1.1  Spol€enské a manazerské zémy v kontextu vyvoje doby

ManaZerské mysleni a jednani se vzdy vyviji v 2ésis na spoléenském dni.
V souwasné dob miazeme formulovat &které rozvojové tendence spabesti, které
vyznamnych zfisobem ovliviuji manazerské mysleni [12, s. 11-17] :

- Superkonkurence

- Superturbulence

- Informatizace

- Intelektualizace

- Globalizace

- Terorismus

- Rozmanitost

Stejre jako ve vyvoji spolénosti, tak i ve vyvoji managementu jsmedky zasadniho
posuvu paradigmatu a pomoci definice paradigmat jsme schopni odvodit

charakteristiku jednotlivych spdleosti a jejich vyvoje.

.Posun paradigmatu je zéma platnosti starych principa vytvaeni princip: novych.
V managementu jde o radikalni am manaZzerskych teorii a praxe“ [14, s. 50].

1 paradigma chapeme jako nosnou myslenkéityukoncept manazerského mysleni a konani, vyklad
nebo model uitého komplexniho jevu. Paradigma je dobgodmirgni, vychazi z koncepce platné
jenom utitou dobu, a proto je zavislé nsmse. Paradigma je zaloZzeno na soustanncipi, které

vytvareji piislusnou koncepci mysleni [2]

12



Vyvoj slozitych spoléenskych jeu a s tim i vyvoje managementu se pokusil shrnout

Trungek J. [14, s. 15-38] pouZzitim teorie vyvoj&dy Thomase Kuhna.

Obrazek ¢. 1.1: .Kontext spol€enskych a

teorie vyvoje &dy

manazerskych zgn

podle Kuhnovy

Vyvoj Management
védy podle | Vyvoj VYVOj Mezniky Typicky model
T.S. Kuhna | Cas | spole énosti Charakteristika
1776 Smith
Délba prace Eélbe Eri ce
1900 = e
Pavodni \% & W Taylor, Fayol | Funkce) Hierarchické
: =G Weber fizeni é
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z| 8 £ | 1930 MaKkeé prvky
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El £ % | 1040 MA/ MNG Maticové
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* 1970 = Procesni orientace
NOVE 5 Procesné o—»
ove IS orientovana | Kompo-J Laterami fizeni
paradigma | 1980 g W organizace | nenty g
e
1990 E % rocesni Reengineering Znalostni ¢lovék
€28 (znalostni) 35
2°8 MNG
< ©
ca
N 0

Zdroj: [14, s. 23]

Posun paradigmatu od industridlni sgalesti ke spolénosti znalostni je vyvolano

novym systémem tvorby bohatstvi, zaloZzenych naocateth (nikoli jiz priméaré na

pudé a kapitalu). Velky draz a pateba znalosti a informaci vyvolava neustaly vyvoj

informacnich technologii a také proces globalizace.

Klasické principy fungovani spaleosti a jednani managementu se postupni

s s

a vytvaeji se nové principy. To s seboudim@dsi nutnost nait se znalostifidit

(management znalosti¢iai se organizace) a neustéle zvySovat produktanglostnich

pracovniki.
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2 ZMENY PODMINEK V RIiZENi SPOLE CNOSTI

2.1  Zmény v podniku v souvislosti se zénou paradigmatu

Zmeny, které vyplyvaji ze zeém paradigmatu, a které se souvisi s s€énami uvnit

podniku charakterizuje Trutek [ 14, s. 81-95 |:

ZMENY

- v okoli podniku

- v podnikoveé filozofii

- v dynamice poznani

- v Uloze organizaci

- ve zmsobuieSeni problérin

- ve S\t¢ prace

- V pojeti vyroby

- v organizéni architektiie

- v pristupu ke strategickéntizeni

- v informovanosti

2.1.1 Okoli podniku

ZASADNI VYSLEDEK ZMEN
— 3,C"

— pruznost

— permanentni deni

— znalostni organizace

— procesni mysleni

— integrace

— variantnost

— horizontalni organizace

— procesni pojeti

— otewena, volna informovanost

Zijeme v turbulentnim prosgdi, kde zrina je jeho hlavni s@asti. Znéna se vyraznym
zpisobem dotyka a ovliluje fadu oblasti- st trhu, charakter konkurence, Zivotni
cyklus vyrobki, poptavka spéebiteli, technicky pokrok aj.

V sowasnosti na podniky ggobi #i sily- 3 ,C“- customers (zakaznici), competition
(konkurence) a change (2ma). Zakaznici rozhoduji, co, kdy a jak bude spuodst
vyraket, zakazniky rozhoduji také o tom, kolik jsou ochiaa dany vyrobek zaplatit.
Konkurence je velmi silna a dynamicka. Snaha filgiinkonkurenceschopnou znamena
sledovani situace na trhu a schopnost pruzné reektgo znény a situace.

Spole&nosti jsou nuceniifjimat zmEnu jako sotast své strategie.

14



2.1.2 Pruznost jako filozofie podniku

Uspgch podniku v turbulentni deétzavisi na pruzné reakci na &my. Pruznost podniku
za&ina u zakaznika a schopnosti marketingu zjistio jpbZzadavky. Pruznostibeme
vidét v kratkodobém ritku jako schopnost reagovat na pozadavky, ktené podniku
znamy a tykaji se vritich podminek podniku, a v dlouhodobém pohledu jako
schopnost fizpisobovat se a reagovat na Gpirové pozadavky trhu. Pruznost

je dilezité také sledovat &asovem rozsahu, protoZze byt pruzny znamena byvearo

rychly. K plréni t¢chto pozadavk pomahaji také flexibilni lidé a pruzna organizace.

2.1.3 Permanentni deni a vyuzivani znalosti

Informace a znalosti, které vyt&i z informaci lidé, pét k dalezitym strategickym
zbranim kazdého podniku. USma existence podniku zavisi tedy na schopnosti
vyhledat, vyuzit, ipadré now vytvorit podnikatelské filezitosti

Informace podporuji a posiluji schopnosti lidiighjznalosti, schopnosti, inovace

I motivace a spolupraci v podniku. Néjdzit¢jSim zdrojem bohatstvi podniku

v souwtasnosti vedle kapitalu aigy jsou informace. V procesnim managementu se stava
uceni prvdadou nutnosti firmy. Bici se organizace nebo organizace zaloZzena na
znalostech, sefppiechodu na procestizeni stava u ugpnych firem nutnosti

a znalosti se potom stavaji hlavni konkurén/yhodou.

Procesni management odstrge informani a znalostniigkazky. VSichni lidé pak maji

stejné pravo na ziskani informaci.
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2.1.4 Procesni mysleni

Novym problénim Ize Uspsre celit pouze hledanim novych metoeSeni, s tim Gzce
souvisi radikalni zena mysleni a to v podstat nasledujicich rovinach:
» od funkniho k procesnimu mysleni
- Zatimco pro opetmi mySleni je typickd &ba prace,
hierarchické&izeni, procesni mysSleni se vyZog integraci prace,
tymy schopnymi sanitzeni, samokontroly a samoorganizace.
* od deduktivniho k induktivnimu mysleni
- Deduktivni mysleni znamena vymezit problém njgjito izné
variantyreSeni a vyhodnotit optimalni variantu.
« Systematicka podpora vyttenim synergického efektu
- Snaha vylotit ¢innosti, které nefidavaji hodnotu pro zakaznika

a snaha o integraginnosti, které fedstavuji synergii.

Konkurenceschopny podnik musiipézrné a permanentnpiizpusobovat svou strategii
zménam v okoli podniku a to jakifezitostem, tak hrozbam. Princip je zaloZeny na
aktivnim @istupu - rychlosti a pruznosttippisobeni se gnicim se patbam.

Jak jsem jiz zminila pro tuto dobu je charakterlsdi turbulentnost, globalnost a pav
tyto aspekty maji za néasledek nestalost,iedygidatelnost a pro¥nlivosti okolniho
prostedi. Proto je zcela nemozné planovat v del&&sovém obdobiieSenim je pak
aktivni a pruzna reakce spoh@sti na patby zakaznika. Vasta ulohatlovéka, ktery
svymi znalostmi, ¥domostmi a schopnosti se neustatét je hlavnim nastrojem

konkurenceschopnosti a celkové &&posti podniku.

2.1.5 Integrace podniku
Jednim z hlavnich principopera&niho gistupu kiizeni byla dlba prace, principem pro

procesni management je integrace. Zejmeéna jde o:

- integrace operaci, ktera je zakladem pro tymovagipr

16



- integrace zakaznika, Ktednes utuji, co, kdy, jak a za kolik bude
spole&nost vyrakt produkty,
- integrace dodavatele, kdy se dodavatel stavéastiuvyroby.

2.1.6 Orientace na zakaznika

Uspsdny podnik pl prizpasobil svoji produkci dle individuainich poZzaddivk
zdkaznika. Podnik tedy musi produkovat vyrobky z&yri naklady ale dle

individualnich pozadavk

2.1.7 Organiza&ni struktura spole¢nosti
Vlivem zmeny paradigmat doSlo ke zZme organizé&ni struktury, mezi nejiezitéjSi
zmeny pati:
- Prechod na horizontalni organia strukturu ve snaze vytiiborganizaci jen
smalo Urovimi. V této horizontalni organizai struktde pracuji tymy
samostaté
- Autonomni samizeny tym, ktery se vyziaje samostatnosti, samokontrolou
a samoorganizaci.
- Zmeény ve zmisobu motivace, souvisi se vznikem tymu. Motivace je
kolektivni. Zakaznikova spokojenost ¢uje vysi odmény tymu. Motivace
spaiva za vysledky procesu a ne za provedamiosti.

- Nova uloha manaZera sfiea v kowovani misto v nidzovani a kontrolovani.

Ukolem managementu ve spéiesti znalostni nenitixazovat aidit, ale ugovat snér-
kouwovat. Moderni firma je organizovana na principutparstvi. Zde se Zdaziuje
rozdil mezi vedenim &izenim. ManaZer néenasSi n&ézovanim ukoly shora dol
v ramci organizéni struktury, ale kotuje, protoZe v organizaci pracuji samostatnée

procesni tymy, které jsou schopny sédipeni, samokontroly a permanentnihiemi.
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Moderni organizace jeipdstavovana plochou organima strukturou: tj. kazdylen

tymu je specialista, ale tym je @§my pouze proto, Ze je zaloZzen na kooperaci.

2.2 Principy uspsné firmy 21. stoleti

Zmeny a vyvoj spoléenskych zrman popsané viggdchozi kapitole s seboiimaseji take
nutné zmény ve fungovani firmy.
Z. Sowek [ 5, s. 17 ] odvodil principy, na kterych bylabyt zaloZzena Uuggna firma
v dnedni do&x

- Absolutni orientace na zakaznika

- Silny top management

- Rizeni firmy jako celku

- Aktivni vytvareni poptavky, vyhledavani novych trh grilezitosti

- Orientace na Spkove vysledky

- Vysoka vykonnost

- Spravné produkty a jejich z&iea

- Znalosti jako zaklad usphu

- Efektivni portfolio

- Rychlost a pruznost

- Vykonnostni motivani systém

- Centralizace

- Procesntizeni

- Inovativnost

- Posilovani podniku fazemi, akvizicemi, aliancemi

- Pouzivani nejmodegsich metod managementu

- Uceleny systéntizeni a planovani

- Vyuzivani modernich inforngaich technologii

- Respektovani principetiky, spoléenské odposdnosti a ekologinosti

- Kvalifikované a strategick&zeni
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3 CLOVEK JAKO KLi COVY ZDROJ KONKUREN CNiCH
VYHOD

Z predchozi kapitoly je iejmé, Ze firmy jsou sa@astni velmi dynamického prdeti,
které jejich chovani ovliwje a pokud firma chce byt G&ma musi se nai v takovém
prostedi chovat.

Mezi nejvyrazjSi pati ndsledujici oblasti zém:

- Informaéni revoluce umoziuje zasadni zgmy zasadni zeny prace
s informacemi. Informace a znalosti jsou jednimepidezitéjSich klicovych
faktoni Gspechu firmy. Pokud se podniku padaoskytnout spravné informace
spravnym zamstnan@ém ve spravnyas, pak prav toto je cestou ke zvySeni
obchodniho usgchu.

- Implementace novych efektivigjSich technologiive vSech oblastectinnosti
podniku vede k nutnosti ztn v organizaci prace, coz vyZzaduje také nové
zpisoby vedeni lidi a jejich spoluprace.

- Globalizace a konkurenceurychluje potebu inovace produits cilem pruzgi
reagovat na neustale senrci poteby zakaznik.

- Zména hodnotové orientace pracovnilt, zejména s$edniho a vySSiho
managementu znamena, Ze uspokojovani primarni¢elpostupuje do pozadi

a mnohem dlezit¢jSim se stava uspokojovani vysSich tpbt jako nap

seberealizacenst, zodpo¥dnost apod.

3.1 Vyznam kompeter¥niho pristupu a jeho dilezitost

Spojujicim faktorem vSech zng#mych znén jsou pra¥ zantstnanci.

Firmy negijimaji rozhodnuti, neuzaviraji smlouvy, nejedreiilienty, toto dlaji praw
zanestnanci, a proto jeréba klast velky @kaz na ziskani a vychovu nejlepSich
zanestnand. Jedi zantstnanci dokazou zhodnotit jakékoli investice, Zamanci se

tedy stavaji vedle znalosti nejvyznatjsi konkureni vyhodou a zdrojem bohatstvi.
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V dnesSni dob ovSem nesta mit pouze zawkstnance, podnik musi mit vysoce

motivované zarstnance, ktié pak trvale dosahuiji lepSich vyslédk

Motivace je vysledkem toho, jak jsou z&tnanci vedeni,

managementu alfou a omegou &g podniku. [ 9, s. 14-23 ]

Jak se chovani managdiSi v zavislosti na progtdi popisuje tabulka 3.1.

Tabulka ¢..3.1.: Charakteristika chovani manazei ve stabilnim a dynamickém

prostiedi

proto je kvalita

Stabilni prostiedi

Dynamické prostiredi

Relevantni informace a jejich distribuce
jsou koncentrovany na vrcholu podniku

(top management).

Relevantni informace musi byt dostupn
na vSech urovnich podniku (nizSiestni

a top management).

DY

Manazéi odpovidaji za praci a vykon

podizenych.

Manazéi odpovidaji i za zapojeni
podizenych do rozhodovani @gbirani
odpowdnosti.

Manazéi odpovidaji za spkni ukoli a

dodrzovani postup

Manazéi tvoii plan, jsou odpasdni za
jeho implementaci a émi ho spolu

S postupy.

Manazéi odpovidaji pouze za odini,

ktery vedou.

Manazéi odpovidaji i za to, jak jejich
odckleni ovlivituje chod ostatnich slozek

firmy.

ManaZze&i monitoruji relevantni informace

Manazéi aktivné vyhledavaji informace

Z novych zdraj.

Manazéi implementuji plan.

Manazéi hledaji alternativni cesty
implementace a ve zim¢ prostedi
hledaji nové flezitosti.

Manazéi rozhoduiji.

Manazéi zplnomoauji jiné

k rozhodovani a podporuji je v tom.

Zdroj: [ 9, s. 17 ]
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Je tedy zcelaigjmé, Ze satasné dynamické prasdi vyZzaduje u manaZeecela jiné
pozadavky a chovani. Schopnym a tedy i kompetentanazeaim jiz nestai pouhé

znalosti, schopnosti a dovednosti, ale jsougimié také motivace, zkuSenosti a postoje.

Kompetence fedstavuji pro podnik pragtdek k budovéni silné, konkurenceschopné
organizace progednictvim kompetentnich, tedy schopnych manazer
Kompetence jsou takové kvality mana¥ekteré |ze rozvijet, maji &Si roznér nez
kvalifikace vazané na profesi. Kompetence tak wjbiz celozivotnimu &eni
a neustalému rozvoji osobnosti manaZzera.
Vyhoda kompetetniho gistupu spoiva vtom, ze [ 9, s. 14-231:

- se sousetd’uje na chovani manaZzema to, co opravduéthji, nikoli na to, co by

délat neli.
- podporuje a vyzdvihuje z chovani to podstatné
- je spojen s efektivnosti nejen jedince, ale i celgbdnikuci jen oddleni

Kompetence tedyipdstavuji kiéové misto ve strategickém rozvoji podniku.
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4 VYVOJ A CHARAKTERISTIKA KOMPETENCI

4.1  Historicky vyvoj

Zacatky uplatiovani kompetetniho gistupu zdinaji tam, kde zslo dochazet vlivem
vyvoje podnikatelského prasdi k selhavani stavajicich manazerskych metod

a vybranych zagstnand.

Z&klad novému fistupu k hodnoceni pracovniéinnosti a tedy vyru spravnych
zanestnand na zaklad identifikace pozadawk (kompetenci) na konkrétni pracovni
misto a jejich sglovani zamistnanci byl poloZzen v USA v 50. letech minuléhdegio
[9,s.19-22].

Vyvoj doby postupt ukazoval, Ze inteligence jedince nemusi Bu#namenat
aspEsSnost v praci a tedy pouze akademické znalostiareenaji pracovni vykonnost

a Usgsnost.

Kompeterni pfistup pomaha vyvarovat se jakychkoliegsudk a diskriminace,

protoZe vykr lidi probih& co nejobjektivji.

4.2  Definice kompetence

V sowasnosti existuje celarada definic kompetenci, kompeteich modei.
ZjednoduSe& muzemetici, Ze kompetence je schopnost chovat giymn zpisobem.
Jak uvadi M. Kubes$ [ 9, s. 27Kompetence je mnozina chovani z&mtmance, které

musi v dané pozici pouZit, aby Ukoly z této pdacepletad zviadl“.

Z vySe uvedeneho vyplyva, Zze kompetentni &tmanec je ten, ktery plni&ené ukoly
na vyborné urovni a musi byt tedy sfiy nasledujici fedpoklady [ 9, s. 27]:

- Zamestnanec ma odpovidajici schopnostgjamosti, vlastnosti, dovednosti

- a zkuSenosti, které ke sphi Ukolu potebuje.

- Zamgstnanec ma motivaci (spravny postoj, hodnotiesgdcéeni a Zivotni

filozofii) ke splreni Ukolu.
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- VngjSi okoli umo#uje zangstnanci ukol spinit.

Ma-li byt zaméstnanec kompetentni musi byt vSechrty piedpoklady splény
souwasre. Pokud zarsstnanec ma odpovidajgdomosti ale chybi mu motivace, pak
uspechu pravdpodobré nedosahne. Pokud ma motivaci atelamosti a zkuSenosti mu
v dané oblasti chybi, také spii Ukolu nedosdhne. A v neposledatk, pokud mu
nebude umozmo, aby ukol splnil, pak ani gatné wdomosti a motivace nepomohou

ke splréni ukolu.

4.3  Zakladni sloZzky kompetence

Kompetence musime chapat mnohem komplgxcoZz nam dokazuje obrazeék4.1.

Obrazek ¢. 4.1: Hierarchicky model struktury kompetence

chovani
{ q védomosti
Gleps zkusenosti
know-how
inteligence hodnoty
schopnost postoje
talent motivy

Zdroj: [ 9, s. 28]
Kompetence je stabilni charakteristika osobnostikué zname urove kompetenci

muzeme odhadnout, jakym @&gpobem se bude datyy chovat, myslet a projevovat

Vv uriité situaci.
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Jednotlivé slozky osobnosti, které kompetencevauje Ize rozdlit do nasledujicich
kategorii [ 4,s.30-31]:

4.4

Motivy jsou vnitni pohnutky, které podisuji kcinnosti ugitym smerem,
vzbuzuji a udrzuji aktivitu.

Rysy jsou hluboké a vrozené charakteristiky osobnastiré umo#uji stabilni
reakce na situace.

Vnimani sebe saméhpiedstavuje viru ve vlastni schopnostiovék musi byt

pieswdéen, Ze s¥ieny ukol zvladne.
Védomosti. Poznatky, které souvisi s vykonavanou praci.

Dovednostichapeme jako schopnost vykonavaitou ¢innost

Kli¢ové kompetence

Kli¢ové kompetence zahrnuji celtadu kompetenci, kter&pobi spolénc.

Jsou to ty schopnosti a dovednosti, kteetptavuji trvalou hodnotu v neustale se

meénicim podnikatelském prdsdi.

Klicové kompetencerpdstavuji schopnost z&stnance chovat se kompetentn

V praxi se kompetence pouZzivajiétva zakladnimi zfsoby [ 9, s. 31- 43]:

Kompetentnost znamend byt pasiigcim zpisobem dostate¢ dobrym tzn.

primarre odliSuje pracovniky, kig jsou vSeobeahvhodni pro danou praci od
nevhodnych kandidat Kompetence v tomto pojetigrstavuji velmi konkrétni
pozadavky na danou pozici. Pokud se jedn& o miminp@Zadavky hovidme

o zakladnich kompetencich. Tyto zakladni kompetdmvdi tedy o tom, zda
konkrétni pracovnik je vhodny na dany ukol, jovSedikaji nic o tom, zda
pracovnik dany ukol zvladne.

Kompetentnost znamena podavat lepSi vykon néigny. V tomto pojeti se

jedna o motivy, rysy, dovednosti, které vedou kprahérnym vysledkm.
Praw tyto kompetence jsou kEm k Uspgchu manazér, proto je nutné je

neustale rozvijet affzpusobovat je satastnému turbulentnimu préstli.
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Potencial kompetentnosti zéstnance je individualniho charakteru a je awtivan
puasobenim sociélnich kompetenci, kompetenci ve uztadolé a kompetence
v oblasti metod (viz obrdzek 4.2).

Nize uvadim, které schopnostepstavuji jednotlivé kompetence[ 2, s. 165-171 |:
» Socialni kompetencepiedstavuije:
0 schopnost tymové prace
o kooperace
o schopnostelit konfliktim
0

komunikativnost

» Kompetence ve vztahu k vlastni osab
0o kompetentni zachazeni se sebou samym
0 byt sol& manazerem
0 schopnost reflexeti sobé samému
0

rozvoj osobnosti adeni se

* Kompetence v oblasti metod:

o cilerg a planovi¥ uplatiovat odborné znalosti
hledat a uplatovat novaeseni, nove informace
davat informace do kontextu, hledat souvislosti

kriticky vyhodnocovat vysledky

O O O O

zvazovat Sance a rizika
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Obrazek ¢. 4.2: Struktura Kkli éovych kompetenci

Socialni Kompetence
kompetence ve vtahu
k sobé
Individualni
kompetence
Kompetence Kompetence
v oblasti metod P

< Schopnosti

< Dovednosti

Zdroj: [2,s.169]

4.5  Kompetence v pracovnim prosedi

Na obrazkuc.4.3 je znazormno postaveni kompetenci v pracovnim kontextu. dg te

zcela ¥ejmé, Ze kompetence musi vychazet ze strategieilpodBStrategie, mise
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podniku vyZaduje od za¥stnan@ urcité kompetence (vyZadované kompetence), které
jsou predpokladem spbni Ukolu a nasledn pak naplgni cili a mise podniku.
Zamestnanec takéimasi do pracovniho procesu jitivek nabyté kompetence, které ke

splreni cili podniku pomahaji.

Obrazek ¢. 4.3: Schéma konceptu kompetence podle HarzallalmaVernadata

Mise/ Strategie Jednotlivec
VyZadovana Nabyta
kompetence kompetence
Organiza éni l
aspekty: , L
. stroje, Vztah k tkolu KOMPETENCE PI’OjeVUJ(? se
) v chovani
technologie
 produkty
* procesy
e pozadavky
pozice
» ekonomické
aspekty
¢ informace védomosti
dovednosti * know-how
zkuSenosti * preference

styl osobnosti * temperament
rysy * inteligence * postoje * motivy
hodnoty * talent * vnimani sebe

Zdroj: [ 9, s. 29 ]

Naroky a pozadavky na kompetence seénim v souvislosti s dynamickym

podnikatelskym prostdim. Proto je velmiidezité tyto kompetence neustaleénit
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a pizpusobovat pdaebam doby. Kompetence je pelta neustéle rozvijet a nové
potrebné kompetence si osvojovat.

Kompetence se netykaji pouze manazede kazdy zawstnanec podniku musi byt
kompetentni a tedy schopny vykonavat svou pradmia jkoly s vybornym vysledkem.
PoZadavky na strukturu kompetenci saninv souvislosti s organizai strukturou

a postaveni jednotlivych zastnan& vramci struktury- jiné kompetence jsou
vyzadovany od zadstnané na nizSi drovni, jiné kompetence jsou vyzadovaoy p
manazerech. k¥eme tedytict, Zze kazda pracovni pozice vyZaduje jinou strukt

kompetenci.

4.6  Kompetence v praci Usgsného manazera

Schopnost (kompetentnost) a &&post manazera musi byt posuzovana z mnoha
hledisek, nelze ji tak jednozéa urcit jako u prace specialist
Existuje cel&ada charakteristik kompetenci z pohledugsgho manazera.

Obecr Izefici, Ze UspSnost manaZera je postavenairal piliich [ 15, s. 14-20]:
* Inteligenéni kvocient (schopnost ieSit problémy, analytickd schopnost,
schopnost pronikat do podstatycy)
« Emoéni kvocient (interpersonalni dovednosti- tymova prace, schepn
motivovat, adaptabilita atd.)
» Politicky kvocient (zisk moci a jeji pouziti k uskutgovani \&ci)
Kazda z vySe uvedenych schopnostddstavujeladu dovednosti, kterym se Ize tiau
Akademické vzdlani neznamena U&gh v praci manaZera, proto jeilezité vidst
kompetentnost manazera ve spojeni a propojeni \tfdalocient.
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5

CHARAKTERISTIKA ZKOUMANEHO OBJEKTU

Analytickou ¢ast jsem zpracovavala ve spwlesti XY, protoze zde pracuji na pozici
obchodniho referenta. Vzhledem k tomu, Ze se ggéeecitlivych a konkrétnich Gda;

Z oblasti lidskych zdrdj, zachova si firma v diplomové praci anonymitu.

5.1  Profil spole&nosti

Nazev spolénosti: XY

Pravni formaakciova spolénost
Sidlo spolénosti: Jihomoravsky kraj
Zakladni jnéni: pres 1 200 mil K

Vlastnici spolénosti

VétSinovy podil ve spolosti vlastni zahratini firma.

Hlavni grednt podnikani

Hlavnim gedmétem podnikatelskych aktivit je obchodfihnosti, prondjem vlastnich

nemovitosti .

Dceginé spolénosti

Firma XY disponuje #tSinovym podilem v majetku osmi dagych spolénosti. Jejich
¢innost souvisi s jejim hlavnintgdnmétem podnikatelskéinnosti a slouzi k roz&ni
nabidky sluzeb.

Pozice spolénosti

Firma XY je pravidelt zatazovana meziCeskych 100 nejlepsich podnikatelskych
subjekti”
Podil na trhiCR se pohybuje na cca 60 %.
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5.2  Priority rozvoje a strategické cile spolénosti

Priority rozvoje a od nich odvijejici se strategialile ma spolaost stanoveny
v nasledujicich oblastech:

+ Spickové produkty

» Efektivni procesy

* VngjSi vztahy, image podniku

» Lidské zdroje a firemni kultura

5.3  Organiza&ni struktura
Obrazek ¢. 5.1: Organizani struktura firmy XY

[ Generalni feditel }
|

Ekonomicky Usek Obchodni Technicky
Usek generalniho feditele usek Usek
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54 Personalni rozbor

54.1 Zangstnanost

Stali, prechodni zanéstnanci

Firma XY eviduje k datu 543 zafstnand, z toho 533 stalych a 1@grhodnych

zangstnand.

Tabulka¢. 5.1 uvadi podil Zen a miuzdale pak podil THZ a cEInika (dale jen B) u
stalych zamstnand, tabulkac. 5.2 uvadi podily uiechodnych zagstnand.

Tabulka €. 5.1 : Pdet stalych zanéstnanai k 31.12.2008

Muzi

Zeny

THZ

Clnici

Celkem

306

227

388

145

533

Tabulka ¢.5.2 : Pdet pirechodnych zanéstnanai k 31.12.2008

Muzi

Zeny

THZ

Clnici

Celkem

2

8

10

20

Detailni pohled na strukturu stalych z&stmanaé- podil Zen a mukv ramci pracovniho

zarazeni dinik a THZ popisuje grat. 5.1.

2 THZ = Technicko-hospodti zangstnanci (pracovnici obchodniho, ekonomického a rtesiého

Useku mimo dnika)

3 D= DéInik zanéstnanec
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Graf €. 5.1: Detailni struktura zaméstnanai

Eviden ¢éni po éet zaméstnanc U

350
300

250 A

200 - ED
150 OTHZ

100 - 197 191
50

zeny muzi

Stav zan@stnanai dle useki

Z organiz&ni struktury vyplyva rozéleni do jednotlivych Useék Usek generalniho
feditele (UR), Ekonomicky tsek (EU), Obchodni tsek (OU) a Tedhnusek (TU).

Graficky je situace vyjagna grafent. 5.2

Graf €. 5.2 : Stav zanistnanai dle Useki

Stav zam éstnanc G dle Gsek G

11%

OUGR
BEU
oum
oou
BTU

17%

0%

32%
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5.4.2 Vzdlanost

Podil vzalanosti dle tyj vzc&lani ukazuji nasledujici grafy.

Z grafuc. 5.3 je Zejmé, Ze ve spobaosti grevliada stedoskolské vzilani.

Graf €. 5.3: Vzdélani vSech zanistnanai

Vzdélani vSech zam éstnanc U

O zakladni
B stredni
OvysokoSkolské

5.5  Obecné charakteristika problémové oblasti

Jak jsem jiz v ivodu zminila zakladnim cilem dipto@ prace je zvySeni efektivity
prace manazera rozvojem slabych mist v jeh¢oWdich a zarovié pozadovanych
kompetencich. Tyto kompetenceegdstavuji oblasti mozného rozvoje manazeitvai

ramec kompetamiho modelu kkkovych kompetenci.

Na zaklad znalosti prosedi spolénosti a na zaklad analyzy vSech dostupnych
informanich zdrofi jsem stanovila slaba mista v oblasti kompeteri@ jroblémové
oblasti. Tyto problémové oblasti jsou také oblastznych rezerv manaZem tedy
poskytuji prostor pro rozvoj osobnosti. Eliminagehto slabych mist vede ke zvySeni

efektivity prace manaZera.
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Oblasti rozvoje pedstavuji Nedostatky-Obtize-Neznamé (NON), jejickdstragni
(eliminace, zlepSeni) je cilem této diplomové prdwea Urovi uvedena u jednotlivych

kompetencich je stanovena hypoteticky:

- Iniciativa — vysoka urowe

- Orientace na odbornost, kvalitu a vysledek pradpp@dnost- vysoka Urove
- Orientace na zakaznika- vysoka unove

- Organiz&ni schopnosti, rozhodovani@seni problérit stedni Urové

- Komunikani dovednosti — g&dni Urové

- Socialni citlivost, empatie- nizk& Urave

- Tymové dovednosti —igdni Urové

- Vedeni lidi, motivace- stdni Urové

- Prezentace, asertivita, sebe&ra- vysoka Urove

- Orientace na z#mu, schopnostdit se- stedni Grové
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6 POPIS REDMETU ZKOUMANI

Vzhledem ke stanovenym giprace je hlavnimigdmitem zkoumani Uroveklicovych
kompetenci pro pozici manaZera, analyzoutgjiSurovei jednotlivych schopnosti,
skuteny stav klgéovych kompetenci a to z& pohledi- nadizeny, manazer

a podizeny.

Kompeterni pristup a tedy pouzivani schopnosti a kompetencivesepolénosti
uplatiuje v rékolika oblastech [ 9; 151-170 ]:

* Vybér a ziskavani pracovnik

+ Rizeni pracovniho vykonu

e Vzdélavani a rozvoj
Duvodem uplatovani kompetetniho gistupu je fakt, Ze uplabvani schopnosti

a kompetenci pomaha zvysit vykon pracovrdkzefektivnit jejich pracovriinnost.

6.1  Vybér a ziskdvani pracovniki

Pouzivani kompeténiho gistupu zéina jiz vykerem pracovnik na danou pozici.
Z&kladem je fesna definice poZzadairkia jednotlivé pracovni pozice,
toto je definovano v dokumentu ,Popis pracodinhosti funkci®, ktery upravuje :
- zarazeni v ramci organizai struktury spolénosti
- vztahy podizenosti, natizenosti,
- zastupitelnost funkce
- kvalifikacni poZzadavky pro vykon (naptyp vzdlani, urové jednotlivych
znalosti- cizi jazykyfidiéska opravini, znalosti na PC apod.)
- osobni pozadavky (schopnosti pro vykon funkce fndfdici, organizani,
kreativity, flexibilita, orientace na zakaznikagipéni s lidmi apod.)
- pozadované standardy pro vykon funkce (technick®avgni,programové

vybaveni, telefon, automobil)
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- pozadované kompetence pro vykon funkce dle platkéhgpetetiniho modelu
klicovych kompetenci (viziflohac. 1)

- popiscinnosti funkce

Mimo vySe uvedené je zasstnanec povinen sdipvykonu funkceridit organiz&nim
a pracovnintaddem spolénosti a dalSimi sernicemi, normami, fedpisy a pikazy, za
jejichz dodrZzovani v rozsahu svéspbnosti odpovida.

Jednotlivé pozadavky, které jsou definovany v popisacovnicinnosti funkce jsou pak
pouzivany jako ramec pro ziskavani a &rypracovniki. Kompeteni pristup pomaha
rozpoznat, které metody v§tu budou nejefektiw)Si a ginesou tak uZigné
informace. B vedeni strukturovaného pohovoru (competency bagedviewt)se poté
tazatel zarfuje na konkrétni oblasti kompetenci a schopnostji&uje tak, jak

uchaze odpovida pozZzadavikn spol€nosti.

Proces vybru a ziskavani pracovnikze shrnout do nasledujicich kfo}9; s. 141]:
» vytvoreni gresné definice poZzadaika danou funkci
» vybér hodnoticich metod (testy, rozhovory, assessnentta)
» trénink hodnotitelé v pouzivani metod
e posouzeni urovhkompetenci u kandidit
» rozhodnuti na zakladorovnani poZzadavkna danou pozici a kandidatem
» owteni spolehlivosti vyérovéhotizeni

» vytvoreni systému evidovani vysledk rozhodnuti o kandidatech

Jakmile je zastnanec na danou pozici vybran, nastupujginadsiéni zkusebni dobu,
béhem této doby se musi seznamitsiédré s chodem celé spdleosti. Ri tomto
procesu se postupuje pomoci dokumentu ,Plan adsptéde jsou zaznamenavana

nutna Skoleni a seznamentisnosti a oddlenimi v ramci firmy.

4 competency based interview- jeden z nastrajentifikace UGrova kompetenci, ktery ivadi
k identifikovani a analyzovani minulych udalostivaodpowdich se hledaji ikazy o pitomnosti

kompetenci a schopnosti. [9; s. 87-88]
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Pred uplynutim zkuSebni doby probiha se &tmancem hodnoceni. Hodnoceni probiha
formou dotazniku, kdy se za&stnanec vyjatlje ke spldnym ¢&i nedokorenych
ukolim, hodnoti svoje kompetence dle platného komgeibon modelu. Naidzeny
poté hodnoti zagstnance jednak z pohledu vySe zémiych aspeki, ale také dogiluje
hodnoceni o dopoteni na dalSi rozvaji stanovuje dalSi cile. Nedilnou s@sti tohoto
hodnoceni je samotny rozhovor tiaéného a patzeného, ktery komentuje, dapje

¢i roz8iuje dotaznikové hodnoceni z&simance.

Na zéaklad tohoto hodnoceni n&éideny ve spolupraci s odlénim lidskych zdraj

prodluzZuje pracovni smlouwti naopak.

6.2  Rizeni pracovniho vykonu

Kompeterni pristup v oblastitfizeni pracovniho vykonu redstavuje posuzovani
vykonu nejen jako vysledku a cilu, ale také posandeelého pibéhu vykonu funkce a
raiznych aspekit chovani, které ovlitji vysledek. Toto zkoumani a posuzovani se
pouziva k ziskavani informaci a podkiaki dalSimu rozvoji, zlepSovari kariérnimu

postupu.

Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu ma vyznam jak pro sjpamist, tak pro osobnostni,
profesni a kariérniist hodnoceného zasstnance.

Hodnoceni zagstnand probiha natizenym celorodng, od vysledk prace zarstnance
a jeho pracovniho vykonu se poté odviji prémiovalsh mzdy, ktera je vyplacena
obvykle vectvrtletnich intervalech pramna zaklad pinéni ukazatel.

Na konci kazdého roku je toto hodnoceni shrnuto zdwrecného hodnoceni
nadizeného s padzenym.

Proces z&irecného hodnoceni:
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1) Pr¥iprava zatina vyplrenim formul&e ,Hodnoceni zagstnance” . Ve formulase
zaznamendava shrnuti pracovniho vykonu za cely rok.
Formul& zahrnuje 4 oblasti:
- Hodnoceni ukdil (splrené x nesplané ukoly, problémy)
- Hodnoceni kompetenci

- Celkové hodnoceni pracovniho vykonu

Plan pro dalSi obdobi

Vyplnovani formulée probiha ve dvou krocich:
- Formul& vypliuje hodnoceny za#stnanec

- Formul& vypliuje nadizeny

2) Vlastni hodnotici rozhovor
Jedna se dizeny strukturovany rozhovor. Hodnotitel se snagiadit a zachovat
pozitivni atmosféru, i které je poté sHlovani a pijimani kritiky snazsi.
Hodnoceni je pedevSim o dialogu a hodnoceny neni pouze seznamovan
s vysledky hodnoceny, tzn. Ze hodnoceny takZenbezprosedré reagovat na
hodnoceni a dopbvat ho o sva stanoviska. Navrhy a dalSi dogemi jsou
formulovany za dasti hodnoceného a tady je zd&Sé pravédpodobnost, Zze se
S nimi ztotozni.
Strukturovany rozhovor ma nasledujici strukturu:
- Hodnoceny dostava prostor pro sebehodnoceni
- Hodnoceny se vyjdadje kotadzce jakym Zsobem by mu firmaci
nadizeny mohl pomoci, kde vidi klady x zapory, jakdasii by zn&nil, co
ho na préaci bavi apod.

- Diskutovany jsou mozné rezervy hodnoceného, kriiad.

Vysledkem hodnoceni je poté osobni plan dalSihovajez nadizeny spolu
s podizenym stanovuji cile do budoucna&etre zpasohi kontroly €chto cii bechem
dalSiho obdobi.

Dale je zamstnanci naken dalSi rozvoj, dopoteni a vzdlavani v fiznych oblastech.
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Vysledek hodnoceni se zpracovava vzdy v pisemnééfa stdva se tak soasti

osobniho spisu zafstnance.

6.3  Vzdlavani a rozvoj

DalSi oblasti uplatmi kompetetniho gFistupu je oblast vziavani a rozvoje. Na
zaklad srovnani pozadovaného stavu schopnosti a kompeterstavu skuteych
schopnosti a kompetenci zé&stnance jsou identifikovany geby vzalavani a dalSiho

rozvoje.

Vzdélavani a rozvoj je rozden dle cilovych skupin:
- program ,Adaptace” s cilem poskytnout zakladighted ocinnosti
firmy a specifiku prace
- program ,Certifikace obchodnika I“ s cilem prohleunlb gedpoklad
pro vykon funkce, rozvoj zakladnich odchodnich azpnténich

dovednosti
Kompeterni pristup se poziva také v development centrech, lgendédhaji pochopit

jaké kompetence pi@buji a budou pétbovat a pomahaji posoudit Urévieompetenci

ve smyslu dalSiho rozvoje.

39



7 DEFINOVANI SOUBORU RESPONDENTU

Zkoumanym objektem je firma XY.
Vyzkum je zangien na obchodni Usek, ktery je hybnou silou celé@uniku ve smyslu

tvorby zisku z hlavnihoiednétu podnikani.

Struktura zamstnané Obchodniho Useku
Obchodni usek ma celkem 170 zmtmand rozctlenych do 15 projektovych tyim

Obchodni Usek ma tedy 15 vedoucich manafepjeki, ktei fidi své projektové

tymy. Ze struktury slozZeni jednotlivych tyndale vyplyva, Ze v ramci odchodniho
useku je zde 86 zafstnand@ na pozici odchodni referent, ostatni Zamanci pracuji na
pozici asistentka, produki, rozpd@tati ¢i projektanti.

Pro vyzkum jsem definoval&i skupiny respondenti dle organizéni struktury:

- Skupina respondenfi z okruhu nadiizenych vedoucim manazé&m- top
management tj. obchodni néstek generélnihdeditele areditele obchodnich
skupin. Celkem jsem oslovila 4 respondenty z cetkavpd@tu 4.

- Skupina respondenti z okruhu vedoucich manazei- stedni management.
Celkem jsem oslovila 13 respondert celkového p&u 15 (vynechala jsem
vedouci manaZery pobek v zahranii). Na tuto skupinu respondénte
zameten vyzkum.

- Skupina z okruhu podFizenych vedoucim manazém, tj. obchodni referenti.

Celkem jsem nahodroslovila 30 respondeintz celkove pétu 86 .
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8 POUZITE METODY A NASTROJE

Pro zpracovani diplomové prace jsem pouzila nagildduaetody:

e Srovnavan{umo#ziuje poznat, w¥em se zkoumany jev liSi od jiného nebdewn
se shoduje)

* Abstrakce(umoziuje oddlit podstatné vlastnosti od nepodstatnych, zobreicn
problému)

* Indukce(umoziuje vyvodit obecny za¥r z jedin€nych poznati)

* Dedukcgumoziuje od obecnych poznaitlprejit k jedin€nym)

* Analyza(rozklad vlastnosti, vztdha fakti na jednotliv&asti)

» Syntézd sjednocovani jednotlivyctasti v jeden celek)

» Generalizacdzobeaovani konkrétnich vlastnosti)

Pti zpracovani analytickéasti diplomové prace jsem pouzila nasledujici téghn
a metody séru dat:
* Analyza dostupnych infornd¢aich zdroji
* Pozorovani, rozhovory a hodnocenymi manazery
e Spoluprace s odborem lidskych zdroj
» VyuZiti komplexni znalosti situace a problematikypiyvajici ze skuténosti, Ze
pracuji na pozici obchodniho referenta obchodnieku
» Dotaznik proieditele obchodnich skupin a obchodniho &stha generalniho
teditele, dale jeROS a ONQ ( viz prilohac. 2)
» Dotaznik pro vedouci manazery, déle jen VM (Mitghac. 3)

» Dotaznik pro obchodni referenty, dale jen OR (¥ilopac. 4)

Cilem dotaznikového deni je ziskat pravdivé a spolehlivé informace. Kaal
ziskanych informaci @Ze byt ovliviena ochotou dotazovaného respondenta pravdiv
se vyjadit a spolupracovat (ztaodi zcela objektivnich tj.pracovni povinnosti nebo
subjektivnich tj. osobni postoj apod.) , dale paichmpenim otazekKi celkového
naladni konkrétniho respondenta.¢lhleré vySe uvedené negativni vlivy jsem se

pokusila eliminovat kladenim jednoduchych a srozammych otdzek. Pochopeni
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dotazniku ze strany respondenta jsem pétipoosobni konzultaci, kdy jsem
respondentovi osolrnvyswtlila Ucel, smysl a cil dotazovéani a takéigpb vyphovani
dotazniku. U #kterych respondefitbyl dotaznik vypiovan kEhem této konzultace a

diskuze o daném problému.

8.1  Dotaznik proteditele obchodni skupin a obchodniho naistka GR

Cil dotazniku

Cilem dotazniku prdeditele obchodnich skupin a obchodniho &stika generalniho
feditele je wit predstavu naidzenych o idealnim manazerovi na pozici VM z pohbled

jeho klicovych kompetenci a také ziskat nazor natasuy stav.

Vybér responderit

Dotaznikem jsem oslovila celkem 4 vrcholové mana@ieditelé obchodnich skupin
a 1 obchodniho narstka generalnihdeditele), kt& jsou nadizenymi hodnocenych
VM.

PouZiti dotaznikové metody

Formul& dotazniku je uveden \ifozec. 2.

Dotaznik obsahuje 17 kompetenci, které povaZzuklzaveé pro UusgSného manaZera
této pozice. Slozeni kompetenci vychazi jak z tezkgch znalosti dané problematiky
tak z kompetetniho modelu, ktery je platny ve figm

Otazky uvedené v dotazniku jsou variantni [ 10 ].

Dotazovani hodnotili arovejednotlivych kompetenci z pohledu idealniho atssného
stavu na hodnotici stupnici 1-6, kdy #egtavuje velmi nizkou Urosiea 6 naopak velmi
vysokou Urove.

Z celkového p&tu 4 oslovenych jsem ziskala informace od 3fizaahych.
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Zhodnoceni pouzité metody

Vrcholovy manazer a néideny zkoumané skupiny z&sinand piinasi redstavu
o kompetetnim profilu svych potizenych, z tohoto irodu jeho pohled na Groie
kompetenci jak sd@asnéeho stavu tak hlagndealniho stavu je velmi cenou informaci

pro cely vyzkum.

Pri skéru informaci dotaznikovou metodou je velmilefité, aby respondent spré&vn
pochopil otazky a vyznam dotazhjkjediné tak je zardena kvalitni a vypovidaci
informace.

Cilovou skupinu nadlzenych jsem nejprve oslovila emailovou formou dépsem
pozadala

0 osobni sclzky, @i kterych dotazniky byly vypkny a tim bylo zaréeno kritérium
spravného pochopeni dotazniku. Déle jsem ziskalmnéceinformace nad ramec
dotazniku a @a jsem tak moznost kratké diskuze nad danym témate

Problémem § sbéru dat byla samdejme ¢asova a pracovni vytizenost.
Vyhodnocené vystupy z dotazniku jsou uwuw@dd vzhledem knizkému ptu

responderii cetnosti.

8.2  Dotaznik pro vedouci manazery

Cil dotazniku
Dotaznik pro vedouci manazery projektu je &ed do ti ¢asti:
e Prvni ¢ast je zamfena na zji¥ni postoje manazera Kk rozvojovych
(vzdélavacim) prograrim.
* Druhacast je zar'ena na sebehodnoceni schopnosti a hodnoceni sahiopno
kolegy(,jak vidim sebe a jak vidim kolegu*).
» Treti ¢4st je zamfena na zjigni Urovre jednotlivych kltovych kompetenci

v idealni stavu.

Vybér responderit

Dotaznikem jsem oslovila 13 vedoucich manabdrchodniho Gseku.
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PouZiti dotaznikové metody

Formul& dotazniku je uveden Wijoze¢. 3.

V prvni ¢asti jsem respondeith polozila identifik&ni otazky tykajici se postoje
k rozvojovym program (jak dlouho zastavaji manazerskou funkci, jesthjimzajem o
dalSi rozvojové programy, zda existu§jaké faktory, které jim v tomto bragi kolika
rozvojovych prograrn se za posledni rok &astnili). Dle charakteru otazky jsem
pouzila jak otazky otgené tak uzasenée.

V druhé ¢asti jsem uvedla celkem 35 schopnosti, kter&itkticové kompetence.
Ukolem respondentbylo sebehodnocenédhto schopnosti a hodnoceni kolegjaK
vidim sebe a jak vidim kolegu“

Ve ftieti ¢asti jsem uvedla 17 Kiovych kompetenci (stejné pro vSechny tiypy
dotazniki)

a respondenti i ohodnotit jednotlivé kompetence z pohledu idé&nstavu.

Ve druhé aitti¢4sti dotazniku jsem pouzila variantni typ otazek.

Hodnotici stupnice je totozna u vSechitytazniki.

Z celkového p&tu 13 oslovenych jsem ziskala informace od 11 meniaz

Zhodnoceni pouzité metody

Jak jsem jiz zminila uipdchozi skupiny respondérje velice dilezité, aby respondent
spravre pochopil zadani a otazky v dotazniku, tomutedgehazela jak kvalitnitfprava
dotazniku, tak osobni rozhovoty telefonaty s cilem vysilit nepochopenéi Spatrg
pochopené dotazy a & si také miru pochopeni dotazniku. Spatné pochiope
dotazniku by znamenalo statistickou odchylku, ktetak malém pé&u respondetit by
mela byt eliminovana.

Cilovou skupinu jsem nejprve oslovila emailovounfou a poté jsem si osobn
ovéiovala spravné pochopeni dotazniku a také, zda reazaiadne wasovém obdobi
dotaznik vyplnit, u gkterych manazérjsem také la moznost osobni sthky, pi
kterych dotazniky byly vypkny a byla tedy zatieno kritérium spravného pochopeni
dotazniku a jednak jsem ziskala cenné informacedaéc dotazniku adla jsem tak
moznost diskutovat nad danym tématem.

Problémem § sbéru dat byla samdejme ¢asova a pracovni vytizenost.
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Vyhodnocené vystupy z dotazniku jsou uww@dd vzhledem k nizkému ptu

responderit ¢etnosti.

8.3  Dotaznik pro obchodni referenty

Cil dotazniku

Cilem dotazniku pro obchodni referenty jéitupredstavu potizenych o ideélnim
manazerovi na pozici VM z pohledu jehokiych kompetenci a také ziskat ndzor na
souwasny stav. Informace ziskané od této skupiny redgaiin tak poskytuji jakousi

zpetnou vazbu celému dotaznikovémuiget.

Vybér responderit

Dotaznikem jsem oslovila nahodnou skupinu 30 obofatdreferent, z kazdého tymu
vedeného VM je do skupiny respondemtiazen minimala 1 obchodni referent.

PouZiti dotaznikové metody

Formul& je uveden v filoze¢. 4.
Dotaznik je strukturovan stejako dotaznik préeditele obchodnich skupin
a obchodniho na#stka. Cil a metodika je totozna.

Z celkového p&tu 30 oslovenych jsem ziskala informace od 2&zedych.

Zhodnoceni pouZité metody

Také u této skupiny respondémiati pravidlo kvalité zpracovaného dotazniku s cilem
zamezit odchylkdm plynouci ze Spatného pochopézieét

Cilovou skupinu byla oslovila emailovou formou déjsem si osokinovéiovala
spravné pochopeni dotazniku. Také u této skupam js kterych zanmistnand
diskutovala nad danym tématem.

Vyhodnocené vystupy z dotazniku jsou w@dvzhledem k nizkému gtu

responderii cetnosti.
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8.4  Rozhovory

Vychazi z principu individuélniho dotazovani, kaytazatel a dotazovany mohou
zanefit na jednotlivé problémoveé oblasti a tyto naskedrevésti doplnit
nepochopené.

Jednotlivé rozhovory byly vedenyiwypliovani dotazniku a tedy struktura rozhovoru
byla totoZzna jako struktura dotazniku.

Byly provedeny celkem 4 rozhovory s hodnocenymi.

Maximalni délka rozhovoru byla cca 2 hodiny (vzidedkéasové a pracovni

vytiZzenosti hodnocenych).
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9 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

9.1 Vysledek Sateni u skupiny respondendi z ¥ad nadfizenych

Skupina respondeinttvorena naéizenymi hodnocenych mana#espol€nosti tedy
obchodnim nawrstkem generalnihdgeditele arediteli obchodnich skupin hodnotila
aroven jednotlivych kitovych kompetence svych piggenych (vedoucich manaigr
z pohledu skutsého stavu

a idealni stavu.

Srovnani skuiého a idealni stavu u jednotlivych kompetenci iwad prilozec¢. 5.

Souhrnné vysledky jsou uvedeny v tabuic.1
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Tabulka €. 9.1: Skut&ny a idealni manazer z pohledu nagizeného

Skutefny a idealni manazer z pohledu natizeného

Urovei skuta’ného stavu

Urovei idealniho stavu

Kompetence Ciselné/slovni vyjaeeni | Ciselné/slovni vyjaeeni
Iniciativa 4 velmidobrd |6 velmi vysoka
orientace na odbornost 4 velmi dobra |6 velmi vysoka
Orientace na zékaznika 4 velmi dobrqd |6 velmi vysoké
Organiz&ni schopnosti 3 dobra 6 velmi vysoka
Odpowdnost 4 velmi dobra |6 velmi vysoka
Rozhodovani #eSeni problérin | 3 dobra 5 vysoka
Ochota bréat na sebe riziko 4 velmi dobrqd |5 vysoka
Samostatnost a vykonnost |4 velmi dobra 6 velmi vysoka
Socidlni citlivost a empatie |4 velmi dobra 5 vysoka
Komunikaini dovednosti 4 velmi dobra 6 velmi vysokd
Tymové dovednosti 4 velmi dobra 5 vysoka
Vedeni lidi 3 dobra 6 velmi vysoka
Motivace 4 velmidobrd |6 velmi vysoka
Efektivni prezentace 4 velmi dobra 6 velmi vysoka
Asertivita 4 velmidobra |5 vysoka
Orientace na z#mu 4 velmidobrad |5 vysoka
Schopnost &it se 3 dobra 5 vysoka

Tabulka €. 9.2: Hodnotici stupnice

Hodnotici stupnice

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Z vysledia Seteni vyplyva, Ze skutmd urové klicovych kompetenci je nizsi (

v nékterych gipadech i o 3 stug) nez idealni stav kompetenci. Jak velké jsou tpzdi

mezi skuténosti

a ideélnim stavem nazarokazuje grat. 9.1.

Graf ¢. 9.1: Skut&ny a idealni manaZer z pohledu nafizeného

Skute €ny a idealni manaZer z pohledu nad Fizeného

Orientace na zménu

Asertivita

Prezentace

Vedeni lidi

Tymové dovednosti
Komunikaéni dovednost

Schopnost ucit se

Iniciativa

6

orientace na odbornost

Orientace na zakaznika

Organizaéni schopnosti

Odpovédnost

Rozhodovani a feSeni probléma

Ochota brat na sebe riziko

Samostatnost a vykonnost
Socialni citlivost a empatie

—&— skute¢ny stav —l— Idedlni stav

Nadiizeny vybird své za#stnance, motivuje &idi, proto jeho fedstava o idealnim

stavu je z tohoto pohledu néjd

e

Mt s

Nadizeny zpravidla vybira své za&sinance

podle toho, ktery se blizi jehdquista¢ o idealnim staviti ma potencial tohoto stavu

docilit. Ndzor natlzeného bude rozhodujici pro navrh@egéeni této prace.
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9.2  Vysledek Sefeni u skupiny respondend z ¥fad hodnocenych

Hlavni skupina respondenbyla tva@ena hodnocenymi manazery, itgredstavuji

hlavni aktéry vyzkumu.

9.2.1 Délka praxe widici (manazerske) funkci

Z otazky , Kolik let zastavatéidici (manazerskou) funkci?* vyplynulo, Zeip®rna
vySe se pohybuje kolem 8 let manazerské praxe.

Je nutné ovSem poznamenat Ze ¢&8jv manazerské zkuSenosti co doctpo
odpracované praxe na pozici manazera je manadpracmvanymi 31 lety, na druhou
stranu nejméh odpracovano na pozici manazera ma manaZzer, ktarkcif zastava

teprve 9 nisial. Ostatni se pohybuji v rozmezi 2 az 13 let praxe.

9.2.2 MiiZe se manazer nakit vSe jen vykonem své funkce?

V praxi jsem se setkala sd&hi rozdilnymi ndzory na manazerské ¥t&vani: jedna
skupina manazértvrdi, Ze to, co péebuji k vykonu své prace se gapraw vykonem
své funkce. Druh& skupina naopak dalSiéladani hodnoti jako velmi proggne,
protoZe znalosti jim pomahajitiprykonu jejich funkce a na problémy, se kterymi se
denre setkavaji se diky dalSimu wdévani dokazi podivat i z jiného uhlu pohledu.

Z tohoto divodu mne zajimal nazor manaZex poloZila jsem jim nasledujici otdzku:

.MiZe se manazer nétivSe jen vykonem své funkce?”

Odpowdi na tuto otazku jsou uvedeny v tabuic®.3
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Tabulka €. 9.3: MuZe se manaZer natit vSe jen vykonem sveé prace?

MuzZe se manaZer natit vSe jen vykonem sveé prace

(bez absolvovani vz&lavacich kurza)? cetnost
Ano 0
Ano, ale s kurzy je to sna#8i a rychlejSi 4
Ne, pouhym vykonem své prace se néiawse, co pdebuji 7

Seteni ukazalo, ze 7 manaiese domniva, ze pouhym vykonem se néhade, co
potrebuji k vykonu své funkce. 4 manaZgrovazuje kurzy za rychlejSi cestu k ziskani
pottebnych znalosti a dovednosti pro vykon své funkce.

Z odpowdi je tedy ¥ejmé, Ze ob skupiny jsou naklo#ni k dalSimu vzdlavani.

Povazuji za pozitivni, Ze zadny manazer nesdilonaz vSe co pttbuje se naii jen

vykonem své prace.

9.2.3 Zajem o dalSi vzdlavani, tréninkové ¢i rozvojoveé programy

Jiz z redchozi kapitoly I1ze odhadnout vysledek dalSi otazda m& manaZer zajem o
dalSi vzalavani, tréninkovéci rozvojové programy. Odpédi na otazku uvadim

v tabulceg. 9.4.

Tabulka ¢. 9.4: Zajem o dalSi vzdlavani, tréninkové ¢i rozvojoveé programy

Mam zajem o dalSi vzélavani, tréninkove ¢i rozvojové programy? | cetnost

ano 11

ne 0

VSichni dotazovani se shodli na tom, Ze maji zaetalSi vzdlavanici rozvojové

programy.
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9.2.4 (Fast na rozvojovych programech

Dale mne zajimalo kolika rozvojovych progréuse manazéza posledni rok ziastnili.
Manazer, ktery vykonava svou funkci nejdelSi dobugshto rozvojovych progratn
pro své kolegy aktivhz(kastiuje jako lektor.

DalSi dotazovany uvedl, Ze se za posledni r@stinil kolem 10 rozvojovych progrdm
dulezité je vSak poznamenat,Zze svou praxi vykon&vadilet.

Rozvojovych prograrin se za posledni rdkz(castnilo pouze 5 manaZexcetrg vyse
uvedenych.

Zbyla skupina uvedla, Zze se za posledni rok Zzadméhwojovéhoci vzdélavaciho
programu neziastnila (mimo jazykovych kutza programi hodnoceni zagstnané).
Z pohledu délky praxe tato skupina zastava funkaisk dobu max. 6 let.

Duvodem, pré manaz#, ktefi jsou ve funkci kratkou dobu seils vzdlavacich
programii netastni niize byt jejich pracovni nasazeni, kdy se s funkoiggi a resi
nové problémy, které souvisi s vykonem funkce aékrepohledu priorit jsou mnohem
dulezitgjSi. Dalsim dvodem niize byt také fakt, Ze jsou kratSi dobu po ulam studia
a tedy znalosti a dovednosti mohoerpat ze Skoly. Dvodem miize byt také nizka

motivace k dasti na &chto programech.
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9.2.5 Bariéry rozvoje v oblasti vzdlavani

Z dotazniku p odpowdi na otazku: ,Uvéte 3 faktory, které Vam brani podle Vés

v dalSim rozvoji* vyplynulo nasledujici:

Tabulka €. 9.5: Bariéry rozvoje

Uvedte 3 faktory, které Vam v dalSim rozvoji (vzdlavani): cetnost

casové vytizeni

omezené nabidka kurz

jiné povinnosti

nesystematnost vzalavani v oblasti rozvojovych program

piiliSna obecnost vzthvani

=R NN A O

kolize termiri kurzii a povinnosti

Nejvice manazér (6 osob) uvedlo jako hlavnifgkdZzku nedostatek plynouci
z pracovniho vytizeni. DalSim nejvice aimvanym faktorem byla omezena nabidka
kurzii, manaz#é napr. uvedli, Ze postradaji v nabidce kiurkteré pedklada personalni
odctleni nabidku kunz zangiené na psychologii a pedagogiku. Mezi dalSi bariéry
rozvoje byly ozn&eny plreéni jinych povinnosti a taky nesystentabst vzalavani

v oblasti rozvojovych prograim

Z vySe uvedenych bariér jéggmé, Ze jsou jak na strtamanazerad@sové vytizeni, jiné
povinnosti), tak na str&n zamtstnavatele (nabidka kurz nesystematnost
vzklavacich prograr).

Je nasnaf] se zamyslet nad bariérou nejvice Wl a to je nedostatelasu, ktery

muze také pramenit z nedostatku motivace k dalSinddl&zanici lenosti.
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9.2.6 Analyza schopnosti

Cilem dalSicasti Seteni bylo hodnoceni uro¥njednotlivych schopnosti, manazer
hodnotil své schopnosti a také hodnotil ve stejrsaiopnostech kolegu, Slo o to zjistit,
jak vidi manazer sebe a jak vidi konkrétniho kolegistejné manazerské pozici.
Schopnosti jsou sestaveny tak, aby kazda ze schtipmatila ke klicovym
kompetencim stanovené v posuzovaném kompeiten modelu. B hodnoceni tak
manazé nebyli ovliviéni obecrjSim charakterem kompetenci, ale hodnotili tak
jednotlivé schopnosti.

Detailni hodnoceni detre grafického znarodimi cetnosti jednotlivych schopnosti
uvadim v piloze¢. 6

Hodnoceni schopnosti uvadi tabuék®.6.
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Tabulka €. 9.6: Hodnoceni schopnosti

Sebehodnoceni a hodnoceni kolegy

Sebehodnoceni hodnoceni kolegy
Schopnosti Ciselné/ slovni vyjakeni | ¢iselné/slovni vyjaeeni
Vyhledavat a vytvéet nové moznosti arlezitosti | 5 vysoka 4 velmi dobr3
Snaha klast si nakné cile, orientace na vysledek 5 vysoka 5 vysoka
Prekratovani hranic vykonu a riskovat 4 velmi dobrd 3 r@ob
Umet urovnavat konflikty 5 vysoka 4 velmi dobri
Duraz na kvalitu prace a odbornost 5 vysoka 5 vysoka
Zvladat a pijmout zménu 5 vysoka 5 vysoka
UdrZovat efektivni vztahy v ramci tymu 4 velmi dabr 4 velmi dobr
Soustavay hledat zlepSovani efektivity a kvalitg 5
prace velmi dobra Vvysoka
Efektivni delegovani 5 vysoka 5 vysoka
Naslouchat pgebam zakaznik respektovat jejichb 5
zajmy vysoka vysoka
Budovat vztahy se zakazniky 5 vysoka 5 vysoka
Schopnost argumentace 5 vysokéa 5 vysoka
Poskytovat fidanou hodnoty zakaznikovi 4 velmidobra 4 vediobra
Vyhledavani pilezitosti k osobnimu rozvoji3 3
zdokonalovani a prohlubovani znalosti
a dovednosti dobra dobra
Schopnost analyzy 5 vysoka 5 vysoka
Schopnostesit konflikty a problémy 5 vysoka 4 velmi dobra
Vnimat neverbalni signaly 5 vysok& 4 velmi dobra
Prijimani odpo¥dnosti, schopnost 2mé vazby | 5 vysoka 5 vysoka
Jasné a jednoz&aé vyjadovani 4 velmi dobra| 5 vysoka
Umgét naslouchat 5 vysoka 4 velmi dobra
Poskytovat z§tnou vazbu 5 vysoka 3 dobra
Vnimani poteb jinych, ochota reagovat 4 velmi dobra 4 velobra
Predchazeni konflikim 5 vysoka 4 velmi dobrd
Tvarci jednani, nadhled, spontannost 4 velmidohrd 5 sokd
Vytvaii a udrzuje korektni vztahy 5 vysoka 5 vysoka
Sledovat cile 5 vysoka 5 vysoka
PrinaSet pedstavy 4 velmi dobra| 5 vysoka
Respektovat mimi druhych 5 vysoka 4 velmi dobri
Umét nadchnout tym pro spaley cil, podporab 4
V rozvoji a vykonu vysoka velmi dobra
Poskytnuti konstruktivni zpné vazby 5 vysoka 4 velmi dobrf
Prezentovat mysSlenky, nazory 5 vysoka 4 velmi dopr
Schopnost prosadit se 5 vysoka 4 velmi dobra
Dusledné planovani, vyteni cifi 5 vysoka 5 vysoka
Aktivni aplikace no¥ ziskanych poznatk do|5 5
pracovniho procesu vysoka vysoka
Aktivn¢ feSit problémy 5 vysoka 5 vysoka
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Jednotlivé schopnosti jsem pot&adila dle pilohy ¢.7 ke kltovym kompetencim a
stanovila pimérnou hodnotu, tak abych mohla posuzovat Gédkampetenci z pohledu
vSech skupin respondént

Graf. ¢. 9.2 znazatuje, jak vidi manazer sebe a jak vidi kolegti posuzovani

klicovych kompetenci.

Graf ¢. 9.2: Sebehodnoceni a hodnoceni kolegy z pohledadnoceného

Sebehodnoceni a hodnoceni kolegy z pohledu hodnocen €ho

iniciativa ] )
. 6 Orientace na odbornost, kvalitu a
Schopnost ucit se .
5 vysledek
Orientace na zménu ' Orientace na zakaznika
/l

Asertivita Organizacni schopnosti

Prezentace Odpovédnost
Motivace Rozhodovani a feSeni problému
Vedeni lidi Ochota brat na sebe riziko
tymové dovednosti Samostatnost a vykonnost
komunikaéni dovednosti Socidlni citlivost a empatie

—e— sebehodnoceni —#— hodnoceni kolegy

Obecr Ize fici, Ze manaZer kolegu povaZuje za théompetentniho v oblasti
dotazovanych kompetenci. Toto logicky prameni ntdte manazer si vybral kolegu,
ktery dle jeho nazoru ma horsi Urdvkompetenci. U &kterych kompetenci (nép
organiza&ni schopnosti a samostatnost

a vykonnost) hodnoceni mané&zgovazuji kolegu za zkus&siho.
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9.2.7 Idealni arovai kli¢ovych kompetenci

V poslednicasti Seteni mne zajimalaipdstava o idealnim stavu manazera na pozici
hodnocenych. Detailnifphled ocetnosti jednotlivych hodnoticich stiup z pohledu
idealnich kléovych kompetenci uvadim Vifpoze¢. 8.

Souhrnny vysledek S&ni ukazuje tabulk& 9.7:

Tabulka €. 9.7: Ideélni manazer z pohledu hodnoceného

Idealni manazer z pohledu hodnoceného

Idealni stav Urové

Schopnost &it se

Kompetence Ciselné/slovni vyjageni
Iniciativa 5 vysoka
orientace na odbornost 6 velmi vysoka
Orientace na zakaznika 6 velmi vysoka
Organiz&ni schopnosti 6 velmi vysoka
Odpowdnost 5 vysoka
Rozhodovani #&eSeni problérin 5 vysoka

Ochota brat na sebe riziko 6 velmi vysoké
Samostatnost a vykonnost 5 vysoka

Socialni citlivost a empatie 5 vysoka
Komunikaini dovednosti 6 velmi vysoka
Tymové dovednosti 6 velmi vysokéa
Vedeni lidi 6 velmi vysoka
Motivace 5 vysoka
Efektivni prezentace 5 vysoka
Asertivita 6 velmi dobra
Orientace na ztmu 5 vysoka

6

velmi vysoka




NiZze uvedeny graf znazauje idealni situaci.

Graf ¢. 9.3: Idealni manaZzer z pohledu hodnoceného

Idealni manazer z pohledu hodnoceného

Iniciativa
6

Schopnost ugit se orientace na odbornost

Orientace na zménu Orientace na zakaznika

Asertivita Organizacni schopnosti

Prezentace Odpovédnost
Motivace Rozhodovani a feSeni problému
Vedeni lidi Ochota brat na sebe riziko

Tymové dovednosti
Komunikaéni dovednost

Samostatnost a vykonnost
Socidlni citlivost a empatie

—o— |dedlni stav
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9.3  Vysledek Sateni u skupiny respondendi ziad podfizenych

Skupina respondeinttvorena potizenymi hodnocenych tedy obchodnimi referenty
hodnotila Uroveé klicovych schopnosti svych nidgenych z pohledu skuteého a
idealniho stavu.

Detailnt vyhodnocené jednotlivé kompetence uvadintilope¢. 9.

Souhrnny pehled vyhodnoceného skuteho a idealniho stavu uvadim v tabulc8.8.

Tabulka ¢. 9.8: Skut&ny a idealni manazer z pohledu pogizeného

Skute¢ny a idealni manazer z pohledu pofizeného

Skutefny stav Urove Idealni stav Urové
Kompetence Ciselné/slovni vyjaeeni | Ciselné/slovni vyjaieni
Iniciativa 3 dobra 5 vysoka
orientace na odbornost kvalitu a vysleddk velmi dobra |5 vysoka
Orientace na zakaznika 4 velmi dobra5 vysoka
Organiz&ni schopnosti 5 vysoka 6 velmi vysoka
Odpowdnost 5 vysoka 5 vysoka
Rozhodovani #eSeni problérin 3 dobra 6 velmi vysoka
Ochota brat na sebe riziko 4 velmi dobra |5 vysoka
Samostatnost a vykonnost 4 velmi dobra |5 vysoka
Socialni citlivost a empatie 3 dobra 5 vysoka
Komunikaini dovednosti 4 velmi dobra |5 vysoka
Tymové dovednosti 3 dobra 5 vysoka
Vedeni lidi 4 velmidobra | 6 velmi vysok§
Motivace 3 dobra 5 vysoka
Efektivni prezentace 5 vysoka 5 vysoka
Asertivita 4 velmi dobra |5 vysoka
Orientace na z#mu 4 velmi dobra |5 vysoka
Schopnost &it se 4 velmidobra | 6 velmi vysoka
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Hodnotici stupnice kompetenci je stejna jakdadphozich skupin respondént

(viz tabulka¢. 9.2).

Z grafického znazosmi (viz grafé. 9.4) Seteni jsou ¥ejmé rozdily mezi skut@ym

a idealnim stavem. Pouze ve dvowdllych kompetenci (odpednost, prezentace)
povaZzuji podizeni skutény stav za idealni. U dalSich kompetenci jstejraé rozdily.
Nejhife hodnocenou kompetenci je kompetence tykajici oczbodovani areSeni
problémi, kdy propad mezi skutaym a idealnim stavem je az o 3 stépn

Graf ¢. 9.4: Skuteny a idealni manaZzer z pohledu pokizeného

Skute €ny a idealni manazer z pohledu pod fFizeného

Iniciativa
6

Schopnost ucit se orientace na odbornost

Orientace na zménu Orientace na zakaznika

Asertivita Organizaéni schopnosti
Prezentace Odpovédnost
Motivace Rozhodovani a feSeni probléma
Vedeni lidi Ochota brat na sebe riziko

Tymové dovednosti Samostatnost a vykonnost
Komunikaéni dovednosti Socialni citlivost a empatie

—&— skute¢ny stav —ill— |dedlni stav
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9.4  Shrnuti vysledka Se¥eni

Vysledky Seteni shrnuje graf. 9.5 a grat. 9.6.

Graf ¢. 9.5 ukazuje skutmy stav klEovych kompetenci z pohledu r&akného,
hodnoceného

a podizeného.

Z grafu jas® vyplyva, Ze natizeny a potizeni jsou mnohem vice kiiti k hodnoceni
manazek. Tato skuténost nmize pramenit ztoho, Ze manaZer se ve svém

sebehodnoceni spiSe v jednotlivych kompetenci rémtitmval.

Graf ¢. 9.5: Skut&ny stav z pohledu nadtizeného, hodnoceného a pétzeného

Skute €ny stav z pohledu nad Fizeného, hodnoceného a pod Fizeného

Iniciativa
Schopnost ucit se 6 orientace na odbornost
. . 5 . . .
Orientace na zménu Orientace na zakaznika
4/’\4\
Asertivita ~—3 T Organizaéni schopnosti

Prezentace r v— Odpovédnost

Motivace Rozhodovani a feSeni probléml
Vedeni lidi Ochota brat na sebe riziko
Tymové dovednosti Samostatnost a vykonnost
Komunikaéni dovednosti Socialni citlivost a empatie
—e— nadfizeny —#— hodnoceny podfizeny
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Nize uvedeny graf ukazujéqustavu naidzeného, hodnoceného a piaéného o arovni
kompetenci idealniho manazera.

Graf ¢. 9.6: Idealni stav z pohledu natizeného, hodnoceného a pétzeného

Idedlni stav z pohledu nad Fizené, hodnoceného a pod Fizeného

Iniciativa
Schopnost ucit se yy 6

. . 57
Orientace na zménu
' 4

Asertivita 3

[AY

rientace na odbornost

Orientace na zakaznika

yOrganizacni schopnosti

Prezentace A Odpovédnost

Motivace Rozhodovani a feSeni problém

Vedeni lidi Ochota brat na sebe riziko

Tymové dovednosti
Komunikaéni dovednost

Samostatnost a vykonnost
Socialni citlivost a empatie

—e— nadfizeny —#— hodnoceny podfizeny

Srovnanim skuteého a idedlni ho stavu jednotlivych kompetenanjzéskala rezervy
v téchto oblastech a tedy prostor pro zlepSeni Gfokompetenci. Pro jednodusSi
interpretaci vysledk vyzkumu jsem pro skutay a idealni stav vypdtala ptimérnou
arover kompetenci. Interpretaci gmérnych hodnot ukazuje nézarngraf ¢. 9.7.

Z grafu Ize vyist rozdily Grove u jednotlivych kompetenci.
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Graf €. 9.7: Srovnani skut€ného a idealniho stavu na zakla&pramérnych hodnot

Srovnani skute éného a idealniho stavu- pr amérné hodnoty

Iniciativa

Tymové dovednosti |_— Samostatnost a vykonnost
Komunikaéni dovednosti Socialni citlivost a empatie

—eo— skuteCny stav primér —#—idedlni stav primér

o

V tabulce¢. 9.9 uvadim sazeni kompetenci dle UraunZ vysledku jasé vyplyva, Zze
nej\wetsi propad mezi skutaym a idealnim stavem je zjist u kompetence vedeni lidi a
schopnosti it se, 3. nejite hodnocenou kompetenci jsou orgaéndaschopnosti, ha

4. mist se umistila kompetence rozhodovanégeni problérin 5. misto pat motivaci.
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Tabulka €. 9.9: Pa‘adi kompetenci dle zjiS&éného rozdilu

kompetence/ uroven

rozdil mezi skutatnym

a idealnim stavem

Vedeni lidi 2
Schopnost &it se 2
Organiz&ni schopnosti 19
Rozhodovani #eSeni problérin 1,7
Motivace 15
Komunikani dovednosti 14
Tymové dovednosti 1,4
Orientace na zékaznika 1.4
Iniciativa 1,3
orientace na odbornost 1,3
Ochota brat na sebe riziko 1,3
Samostatnost a vykonnost [,2
Socidlni citlivost a empatie 11
Odpowdnost 0,7
Orientace na zgmu 0,7
Prezentace 0,7
Asertivita 0,3

V navrhovécéasti se budu detaidnvénovat prvnimétyrem kompetenci, kde byl rozdil

nejvyrazigjSi a nachazim zde velké rezervy, ktefédstavuji oblast pro zlepSeni.

Je nutné ovSem poznamenat, Ze firma by $k& rmabyvat vyhodnocenim a navrhy

zlepSeni u vSech kompetenci, které vykazuji rezervy

Vzhledem k tomu, Ze je to pr&wnadizeny, ktery uuje snér svych manazér musi byt

jejich ndzor povazovan za &tivy, hodnoceni patzeneho je pak reflexi vyzkumu

a sebehodnoceni pak dokreslufegstavu o stavu kompetenci.
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Dulezitym vysledkem analytick&asti je také pozitivni reakce tykajici se zajmu
manazera na dalSim w#dvanim a rozvoji. Jedé pokud manazZer se bude chtit
vzklavat je zde prostor pro rozvoj a tedy zefektivinprace. BohuZel velky problém
vidim v tom, Ze sice manaZee chiji vzdélavat a povazuji vaflavani za nutné avSak
se vza@lavacich prograrin prilisS neastni a to hlawhz divodu ¢asoveé vytizenosti. Zde

vidim prostor pro lepSi motivaci manaier
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10 ROZVOJ OSOBNOSTI MANAZERA

Cilem diplomové prace je zvySit efektivitu prace mazera a jeho vykon
prostednictvim rozvojedch klicovych kompetenci, které byly definovany na zaklad
prizkumu jako kléové kompetence s népgimi rezervami rozvoje tzn.:

» vedeni lidi

* schopnost &it se

» organiz&ni schopnosti

* rozhodovani d@eSeni problérin

Rozvoj osobnosti manaZzera se obvykle realizuje mémimi i még formalnim
metodami.

Metod a prograrinrozvoje osobnosti manazera je cildla nap assesment centrum,
development centrum, v&dvani na pracovisti (on- the job training), e-téag,

kowing, mentoring, interaktivni tréninky, outdoorovérky, sebevzgélavani atd.

NiZe uvedeny obrazek nam ukazuje, které metodyojezvdeni se jsou nefinng;jsi.
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Obréazek €. 10.1: Einek rozvoje jednotlivych metod vzalavani

Uginek rozvoje

10 %

- vzdélavani/ vycvik

- e-learning

- semin&e/ workshopy

- prenos, pedavani

- vytvéreni kultury
vzalavani

znalosti a dovednosti

20 %

70 %

- leadership/ vedeni
- nadizeni, podiizeni,
kolegové

- rozvoj v roli

- zpétna vazba
- kowovani
- mentoring

- on the job training

- provtovani narénymi
ukoly

- rozSiovani role

- zmgna prace

- vytvéreni kultury
vza&lavani

ZaloZzeno na vz#avani

ZaloZeno na vztazich

Zdroj: [ 4, s. 474]

Zalozeno na
zkuSenostech

V souwlasné ekonomické krizi firmy hledaji Uspory nékiaal dle mého nazoru trend

piedrazenych kufz nabizenych externimi firmami ustupuje do pozadpighazi

mnohem efektivi§Si a levrgjSi model rozvoje manazema to vzélavani uvnit firmy:

R

s pomoci zkuSefsich koled, kouu

a zejména vlastni

sebevtavani. Za

nejefektivrEjSi metodu rozvoje osobnosti manazera povaZzuji koade vSech vysSe

zmirénych gistup.

S timto systémem rozvoje se dostava dor@miptaké vyznam personalniho &hohi

(odboru lidskych zdr@)) v podok kowte a trenéra se za&tenim na rozvoj a vatani

osobnosti.

Navrhuji rozvijet osobnost manazere nasledujicestami:

1. Individualni sebevzflavani

2. Interni vzdlavani

3. Externi vzdlavani
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V dalSich kapitolach se budu podreppnvénovat organizaci rozvoje osobnosti
prostednictvim vySe uvedenychiiptupi a zangim se zejména na ty rozvojové

programy, které nuti manazery neust&kenpyslet, co mohou oni samildt |€pe.

10.1 Interni vzdélavani

10.1.1 Kouéovani

Spravné kotovani je dle mého nazoru velmiildzitou sowasti rozvoje osobnosti
manazera. Jednak sam manazer musi byt dobryiekguaby své pdatzené ved! tou
spravnou cestou a jednak manaZer musi mit nad sdbbrého kote, ktery by
manazera podporoval a doprovazel naskceststanovenymi cili.

Koucovani je efektivni prav vtom, Ze zahrnuje a reflektuje na aktudlni situac

piekazky a vede Kk jejicteSeni a podituje k dalSimu osobnimu rozvoji.

Zasady spravného a efektivniho Eouani jsem shrnula webni ponicce pro
manazery ,Manudl rozvoje kompetenci a schopnostiaera“ (viz pilohac. 10).

Manazer kou¢ovanim ziskava:
* lepSi gipravenost na pkni nar@nych pracovnich ukél
« lepSi schopnosti kizeni a vedeni tyfy
« nové zmsoby mysleni, organizace préace;
« hlubSi znalosti a dovednosti v oblasti managementu;
« rozvoj slabych mist v oblasti kompetenci a schofinos
« unmeni jednat a vyjednavat;
« schopnost a dovednassSit problémy;
« zlepSeni sebemotivace a sébeni;

« zlepSeni tymové spoluprace a komunikace.
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Jako osobu, ktera provadi kmwani navrhujinadrizenéhq ktery provadi tzv. gn the
job coachind'> (kouwovani probiha mo pi pracovnim procesu) fbézné a
dlouhodol prostednictvim zadanych Ukl pii feSeni kazdodennich- operativnich i
dlouhodobych- strategickych situaci.

Pro zefektivini procesu kotovani a ziskaniidezité zgtné vazby navrhuji vyuziti

takéexterniho kowe, ktery bude koéovat dle nasledujici struktury:

Individualni kou ¢ovani jednotlivych manazei:
« ,on the job coaching*
.koucovaci lekce" mimo realné situace
+ kombinace obou tyjp

« kowovani malych skupin (2-3 man&pe

Vyhodou externiho kowe je, Ze:
« posuzuje s nadhledem kawvané i jejich pracovni prasdi;
+ neni emotivA vtaZzen ddesSené problematiky a pracovnich situaci;
+ neni zataZzen a ovli¥n vztahy na pracovisti;
+ ma moznost srovnavat s diametealdliSnymi situacemi z jinych firem a tim

pomoci kodovanym objevit moznosti, které by jej jinak nendygad

Navrhuji doplnit kodovani prostednictvim natizeného také o k@ovani externim
koucem.

Dale navrhuji manazém osvojit principy a zdsady kéovani do kazdodenniho Zivota
dle ,Manualu rozvoje kompetenci a schopnosti maé4giz prilohac. 10)

Pro zefektiveni kowovani doporduji manazeim absolvovat kurz kaiovani

s vyuzitim sluzeb externiho kéeipyi ,,on the job coachingu®.

Cenové podminky kurzu kéavani s naslednym ,,on the job coaching*:

12 000,- K /osoba zakladni kurz + 2 000,- kazdy dalSi detherjob coachingu.

Podrobnosti kurzu uvedadim v kapitole 10.2.

5 on the job coaching- kéwvani na pracovisti
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10.1.2 Mentoring

Mentoring je podobny systém rozvoje jako Eouvani a vychazi ze stejnych printip
Rozdil spgiva vtom, Ze cely proces mentoringu probiha vénémektivni rovirg,

protoZze mentor je povaZzovan spiSe za zkijSéro itele, ¢lovéka, ve kterém ma
manazer dvéru, na ®jZ se mize obratit, ktery mu poradi, dok&ze jej podrZzetedat

mu zkusSenosti.

Dle mého nazoru se manazer velmi efektivozviji v situacich, kdy sectuiod jinych
kolegi, vymenuje si s nimi zkuSenosti a tim maji moznost sroahdebe s ostatnimi
kolegy.

Z tohoto divodu hraje mentor velmi vyznamnou rofi pzdélavani a rozvoji manazer
Ve spolénosti formalni funkce mentora neexistuje. Z dotkaného Se€ni vyplynulo,
Ze pimérna délka manazerské praxe je 8 let, ovSem s #njeden manazer zastava
funkci ténei 31 let, ostatni se pohybuji v rozmezi od &iai do 12 let. Proto navrhuiji,
aby meér zkuSeni manaze kteti zastavaji funkci kratkou dobu & svého mentora,
ktery jim bude radit, videalnimiipads, bych jako mentora dopaifila manaZera

s nejdelSi praxi.

Nesmime, zde ovSem opomenout, Ze mentoring je @alod dvéie mezi manazerem
a mentorem, proto v@i mentora musi byt velmi pkvy a spiSe neformalniho

charakteru.
Vzhledem k faktu, Ze pozice mentora povazuji zaomeélni a vychazi spiSe z

pratelskych vztah zkuSenych koley ochotnych poradit ménzkuSenym kolegm,

nelze jednoznme vycislit finantni nar@&nost mentoringu.
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10.2 Externi vzdilavani

Na trhu existuje celéada firem, které poskytuji vvaci a rozvojové programy.
Manazerské vzflavaci programy musi byt organizovany jako dlouwisgsi rozvojovy
proces trvajici ¥adu rekolika mesial a ktery se sklada iady programi, které se
zan®iuji na fizné kompetence a schopnosti.

Pri hledani moZznosti externiho wévani jsem se zattila na programy rozvijejici
kompetence a schopnosti manazet@t nasledné ziné vazby a vyhodnoceni

vysledki rozvoje osobnosti.

Pri vybéru vzdlavacich firem jsem si stanovila nasledukigtéria vyb éru:
e cenova dostupnost a event. mozndgstpani finatnich prostedki
z fondi EU (moZnost skupinové slevy apod.)
» flexibilni ptistup vza@lavaci firmy;
o struktura kurzu (vz&8lavani spiSe hrou nez mluvenym slovem
s prehlcenosti informaci);
» komplexnost progratha dlouhodoSi charakter;

» realizace vyhodnoceni vysleilk zgEtné vazby.

Z nabidky kura na trhu jsem vybrala nasleduijici kurzy:

Moznosté. 1:
Nazev kurzu: Manazerské dovednosti
Obsah acil: Cilem je hlubSi rozvoj znalosti aathhosti, které souvisi s vykonem
funkce manazera ve fign
Kurz je rozalen do rgkolika moduti:
* Vedeni tymu
* Komunikace
* Projektov&izeni
* Personalnfizeni
* Osobnost a role manazera

* Timemanagement
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» Zvladani stresu
e Vudcovstvi (leadership)
* Rozhodovani &sSeni konfliki
Délka programu: 1 rok (kazdy model trva cca 2 dny)
Lektofi: externi firma ABC
Ukorceni programu: certifikace (podminkou je &Spé ukogieni formou testu a

prezentace z&vecného projektu)

Cena programu: Odviji se od o manazer, ktei se programu dastni. Cca od
50 000,-/osoba (bez DPH). MozZnost fidaith prostedki
z fondi EU.

Moznosté. 2:

Nazev kurzu: 7 navyki skuteéné efektivnich lidi
Obsah acil: Cilem je zvySeni efektivity a zkvaliti vedeni na osobni, mezilidské,
tymové, manazerské a firemni arovni.
Kurz pomahéa zvysitiéru, zlepsit tymovou spolurpraci, sjednotit vizi a
cile tymu, @inn¢jSi reSeni konflikei, zlepSeni vykonnosti tymu, zlepsSit
komunikaci, stimulovat k neustalému sebezdokonalbvéae, zvysit
schopnosti zvladat znu.
Kurz rozviji nasledujici navyky a¢dpoklady efektivity (zdroj):
» Byt proaktivni
* Mit vlastni vizi a cile
* Nejdilezit¢jSi je vzdy na prvnim mist
* Myslet zpisobem ,vyhra-vyhra“
» SnaZit se nejive pochopit, potom byt pochopeni
e Vytvéaret synergie
e Zanm¥fit se na silné stranky
Délka programu: 4 dny
Lektori: externi firma Franclin Covey
Ukorceni programu: certifikace
Cena programu: 29 900,<HKosoba (bez DPH)
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Moznost¢. 3:

Nazev kurzu: Leadership- vyjimeni lidé, vyjimeéné tymy, vyjimeéné vysledky

Obsah acil: Cilem je rozvojigc¢ich schopnosti, ziskani praktickych dovednosti, jak
ziskat vyjime&né vysledky, realizovat Zmou vazbu.
Kurz se zabyva budovaninivry a vlivu ostatnich, tymova spoluprace,
propojenim prace tymu s finemim dopadem.

Délka programu: 4 denni (2+2 dny)

Lektori: externi firma Franclin Covey

Ukorceni programu: certifikace

Cena programu: 27 900,<HKosoba (bez DPH)

Moznost¢. 4:

Nazev kurzu: Kou¢ovani

Obsah acil: Cilem je rozvoj a osvojeni si pogstathniky kowinku, mentorinku,
tréninkieSeni konkrétnich situaci, konfrontace teorie gipra
Kurz se zabyva budovaninivry a vlivu ostatnich, tymova spoluprace,

propojenim prace tymu s fin&mm dopadem.

Délka programu: 2 denni s navazujicim ,on the ¢olaching” (kazdy dalSi den
2 000,-)
Lektori: externi firma Franclin Covey

Ukorceni programu: certifikace
Cena programu: 12 000,-/osoba + kazdy dalSi dehejob coaching 2 000,-K
/osoba (bez DPH)

Moznost¢. 5:

Nazev kurzu: Timemanagement

Obsah acil: Cilem je vykonnost a spokojenostgim je zardieny na efektivitu
prace a hledani vlastniho systému prace.
Kurz se zabyva chybami, které vedou ke stresovymacim, stanovenim
osobnich priorit, zavedeni prindipime managementu do pracovniho
procesu, planovanim, hledawisovych rezerv.

Délka programu: 3 denni
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Lektofi: externi firma A-Hra

Ukon¢eni programu: certifikace

Cena programu: 16 000,<Kosoba (bez DPH)

Z prehledu vzdlavacich progran bych manazém dopordila moznost ¢. 1-
Manazerské dovednosti, kterjepstavuje komplexni rozvojovy program pro manazery
a je dlouhodogSiho charakteru a tedy ma pro manazery dle méorndmnohem
vétsSi innost nez rychlé 2 denni kurzy, které rozviji vaabhuze jednu kompetenci a

nezandiuji se na problematiku komplejn

10.3 Individualni sebevzdlavani

V dotaznikovém Sétni manaZé definovali pekazky, které jim brani vdasti
v rozvojovych programech. Nejvice uwdidjako prekazku ¢asové vytizeni, dalSi
piekazkou je také skutrost, Ze vz&lavaci programy neodraztips praxi a problémy,
se kterymi se mana#iesetkavaji v kazdodennim pracovnim ziuchby vzclavani bylo
pro manazery ffijatelné musi bytasow prijatelné a mitvysokou pfidanou hodnotu

pro manazery.

Hnaci silou k individualnim sebevddvani manazera je jehaddna nespokojenost,
pokud je manazer sam se sebou spokojen ocita &&ma ploSe aigstava byt dobrym
manazerem. Z tohotoadodu musi byt rozvoj osobnosti a vani pro dobrého a

uspsSného manaZzera celozZivotni a nikdy nekoihproces.

Aby se mana#e chili vzdélavat musi byt motivovani a angazovani (Podgbviz
kapitola 10.4). ManaZer ovSem musi rigjd za&it u sebe, tzn. musi zZmit mysleni
jehoz zakladem je vlastni nalezeniipbly a touhy se vathvat.

Abych podpdila u manazar systém sebevzthvani navrhuji nasledujici postup
[ 11, s. 265-347]:
* Pravidelné sdeky nadizeného stymem, minim&nlx za 14 dni, délka

schizky cca 2 hod.
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» Schizky nadizeny povede metodou brainstormingu (zdsady vedeni
brainstormingu viz floha ¢. 10). Ri téchto sclizkach vSichni z€astréni
spole&né premySly nad problémem, nad sasnou situaci a také, jakym
zpisobem danou situaéesit. Z&astreni vidi, Ze se problém netyka jen jediné
osoby, vidi, Ze je to problém vSech a tedy sé tim, Ze pomahaji jeden
druhému.

e VSechny diskutované myslenky se musi spojovat &idébnmim jednanim-

s praci, tim se zvySuje angaZovanost&dnance.

Vzhledem ktomu, Ze manateuvedli v dotaznikovém Seni ¢asovou vytizenost,
odhaduji, Ze problém nastane &asti na d&chto sclizkach. Domnivam se ale, Ze je
potreba zamstnance pnutit, aby si udlali ¢as. Sclizky musi byt proto vedeny tak, Ze
jejich vysledky a mySlenky budou mit vazbu na pvadgroces.

Tento systém pomaha rozviptgazovanoskazdéhatlena tymu, coz dle mého nazoru

piedstavuje zaklad pro dalSi rozvoj a sebeéladni.

Dulezitou sloZzkou uceni se a rozvoje manaZeje uweni se z vlastnich chy@yto
zkuSenosti a na jejich zakkadodvozené znalosti a dovednosti jsou Iépe
zapamatovatelné nez zkuSenosti a znalosti Zedistivané. Ktomu aby ovSem
manazer si vzal ze svého netdu to dobré, musi byt schopen dosta¢esebereflexe,

jinak nenajde v situaci péani.
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10.4 Motivace zandstnanai

Motivace zanmistnané k rozvoji a dalSimu vzadavani je zalozena na velmi jednoduché
mysSlence: kdyz zasstnanci citi, Ze vysledkyéeni pro & budou prosgsné, budou se
chtit Wit a vzclavat vice. VSe se odviji od uspokojovani osobmjiolieb a cili
zanestnand, pokud zamdstnanec usiluje o kariérni postup, kde dalSiéladni a
rozvoj je nutny a péebny, bude se v&thvat a rozvijet.

Firma tedy musi naslouchat pelham zaréstnaném a pochopit je. Poté je spravn
motivovat a jejich pdeby vzdlavanim uspokojit (nap Sance na ziskani lepsi pozice,
kariérni 6ist, zvySeni platového ohodnoceni, benefity nefinéro charakteru atd.)
Z&kladem usgchu efektivni motivace je vytv@ni takového firemniho prasdi, které
podrécuje zandstnance k osobnimuistu. Firmy musi mit &el, pro ®jZ zaméstnanci
budou ochotni se angaZzovat [ 11, s. 270-323]

,Clovek za‘ina nist, kdyz se pthodda méemu, nacem mu opravdu zalezi 11, s.
273]. Zangstnanci musi nalézat ve wévani uspokojeni.

Motivaéni strategie:
* Vytvéiet a rozvijet procesy planovani kariéry- #z¢aci a rozvojové
programy tzv. na miru pigbam zaréstnand.
* Systém odmnovani pegzniho i nepeéeniho charakteru (benefity

zanmestnan@m).

Pro zvySeni motivace krozvoji manaZenavrhuji cilovou odménu po splgni
podminek UsgBné realizace planu osobniho rozvoje ve vysi 8Q-0ptb kazdého
manazera. Odéma bude manaZerovi poskytnuta na dalSiédzéni dle vlastniho
vybéru.

V piipact nesplréni podminek us@sné realizace planu osobniho rozvoje navrhuji, Ze
se manazer bude spolupodilet na Uéinaékladi vzcelavacich prograiin ve vysi az 50

% Uhrady naklail
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Tyto podminky jsou samoégjmeé znamy zarsstnan@m driive a tedy je jen na jejich
vlastni vali, zda se budou rozvijet a tyto podminky budouegkovat. Prav& budou
podminky dalSiho rozvoje manazera zakotvenysmdouw o vzdlavani, ktera je
uzawena mezi manaZzerem a zsmmmavatelem a je soasti planu osobniho rozvoje

manazere.

10.5 Zpétna vazba- méieni efektivity

Rozvoj kompetenci a schopnosti manazera je dlouiypgmzvolny a nekatici proces,
cilovy stav tedy nelze v séasné dob definovat.

Pro owteni &innosti celého procesu v@dvani navrhuji realizovat Zmou vazbu
metodou 360 °, tzn. hodnoceni jednotlivych schofinesanazera natzenymi,
podiizenymi a kolegy.

Tento pfizkum provadirada vzdlavacich firem. Ja navrhuji vyuZzit stejnou st&vaci
firmu, kter4 bude poskytovat kompletni ¥kaci program z tohougodu, Ze Ize

dosahnout finatni usporu plynouci z velkého rozsahu zakazky.

Zpétné vazba — naslednyimkum

Nazev kurzu: Profil 360°-zpétna vazba

Obsah a cil: Rzkum spgiva v tom, Ze manazer je hodnocen svyimgm
nadizenym, svymi kolegy, svymi psidenymi a sami sebou.
Zpétné vazba je &inny nastroj osobnihaistu a rozvoje- manazer
znd& hlubsi pohled na &vpracovni vykon a celkovou efektivitu a
muze tak opt definovat své rezervy a slabé stranky jako nove
oblasti rozvoje
Prazkum provadi externi firma, &bdat probiha elektronicky.

Cena piizkumu: od 2900,- za zpracovaniipkumu pro jednu osobu

Pomoci zptné vazby lze vyhodnocovat vysledky rozvoje osolinodoporuuiji
provadt zpstnou vazbu po 1 roce v&dvacich prograrn Vysledky zgtné vazby se
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porovnaji s cili, které byly stanoveny nacptku vzdlavacich prograiin a uki se tak,
zda program byl pro manazerkimosnyc¢i nikoli.

Vysledna efektivita vz&lavacich prograiin dle mého nazoru nejde jednoZn& a
hmatatel® urcit a nefit (mimo porovnani vysledkzpstnou vazbou).

JednodusSe Ize ovSem postavit efektivnosth@adni takto: firma investuje do svych
zamestnand a atekava od nich névratnost investovanych&erangstnanci se diky
vzaklavani stavaji vice konkurenceschopni a tedy seviak zangstnaném d&i i

v obchodnic¢innosti tzn. d& se jim ziskat nové zakazniky a s nimi i zisk dony.
Tento girastek novych trzeb lze jiz jednodusSe a jedndmtianéiit a lze tedy odvodit

efektivnost vzdlavani.
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10.6

Manaz

Vystup- plan osobniho rozvoje

etm doporduji spolu se svym n&kenym a personalnim o&ldnim firmy

vytvorit si plan osobniho rozvoje

Cilem

planu je definovatinnosti, které manazerovi zajisti ro&sii znalosti a

dovednosti pgebnych pro zlepSeni vykonu a pro event. dalSi kairgostup.

Nize u

vzorovy fiklad planu rozvoje osobnosti, ktery vychazi zetakosti uvedenych v této

vadim navrh planu osobniho rozvoje&ddiych kompetenci pro manazera jako

praci. Navrh planu osobniho rozvoje bude slowibjpodklad pro vytv@ni smlouvy
o vzclavani.

(Pozn. Jméno manazera je smysSlene).

Navrh planu osobniho rozvoje kl€ovych kompetenci pro manazera

Jmeéno Ing. Jan Novak Nazev funkce: Vedouci manaZer
zanestnance:

Tarifni stupe: 4 Utvar: Odchodni Usek

PoZadované kvalifikmi predpoklady pro vykon funkce:

vysokoskolské vzglani

zkuSenosti v oboru min. 3 roky

znalost min. 1 sstového jazyka slovem i pismem (nejlépe ANJ, NJ, RJ)
znalost prace na PC (MS Ofice)

fidi¢sky piikaz

obchodni znalosti a dovednosti

PoZadované kompetence pro vykon funkce:

organiz&ni schopnosti
komunikani dovedenosti

tymova prace
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vedeni lidi
schopnost &it se, orientace na zmu
iniciativa, kreativita

feSeni konfliktnich situaci

Identifikace a analyza p&gb rozvoje manazera:

pravidelna hodnoceni zastnance

prizkum stavu kifovych kompetenci formou pohovprdotaznikového Sini
efektivngjSi fizeni pracovnich postuip

nové poteby firmy (zavedeni novych produilt

ocekavany pesun na jinou pozici

analyzou sotasného stavu byly zji&ty slabiny a kriticka mista v kompetencich

a schopnostech manazera

Stanoveni cil rozvoje:

zlepSeni kikovych kompetenci a schopnosti:
o vedeni lidi,
0 schopnost it se
0 organiz&ni schopnosti, timemanagement
0

rozhodovani @esSeni problérin

Stanoveni formy rozvoje manaZzera:

sebevzdlavani:

0 zaazeni pravidelnych sdhek stymem a natkenym s cilem zvysit

angazovanost jednotlivce (viz kapitola 10.3).
interni vzdélavani:
o on the job coaching prdastdnictvim natizeného a také externiho lekto
0 osvojeni obecnych zasad viz ,Manual rozvoje kompat@ schopnosi
manazera“.
0 sowinnost mentora (zkusgsino kolegy), ktery bude manaZzerovi rad

pomahat jak v kazdodennim pracovnim procesu tasblastech rozvojs

ra

—_—

U
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a vzatlavani.
e externi vzdélavani:
o absolvovani kurzu ,Kotovani“ s naslednym ,on the job coachin
v rozsahu celkem 2+ 4 dny néklady celkem 20 00€pta).
o absolvovani komplexniho v&dvaciho programu ,Manazersk

dovednosti® v rozsahu celkem 18idiinaklady celkem 50 000,-/osoba

Ké

).

Casovy plan:

* manaZzer musi do 1 roku @§pe absolvovat stanovené formy \&avani.

Podminky absolvovani:

* 75% ast na vzdavacich programech (povolen& absence 25%)

* Oowfeni ziskanych znalosti &gnym absolvovanim testil prezentace vlastnih
projektu, gipadové studie dle typu kurzu

e Uspésné splreéni: Cilova odngna ve vysi 50 000,- pro manazera. Gda bude
manazerovi poskytnuta na dalSi ¥t&avani dle vlastniho vyiou.

e neuspiSné splréni: spolupodileni manazera na Uhtawbkladi vzdilavacich
programi ve vysi az 50 %.

Financni nara®nost:

* Externi kurzy:
o kowink (20 000,-)
o manazerské dovednosti (50 000,-)
0 zpétna vazba 360° (2 900,-)
o celkem 72 000,-

* Interni a sebevadhvani nelze jednozia¢ odhadnout

Kontrolni systém:

* Kontrola bude probihat pomoci metodyetri® vazby 360° 1x kmé kontrolu

bude ptibézné provadt nadizeny spolu s personalnim adiehim a to bug
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formalne (porady, zpravy, konzultacetipadové studie apod.) nebo mién

formélni metodou vychézejici Zimzeného pracovniho procesu. Kaeény
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rozvoje. Jak kol tak mentor rozpoznaji fp pracovnim procesu znu
v chovani manazera
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ZAVER

Na paatku prace jsem si vytila za cil zvySit efektivitu prace manazera
prostednictvim rozvoje jeho Kibvych kompetenci.
Provedla jsem analyzu stasného stavu kompetenci a schopnosti manazera, data
tykajici se arové manazek na konkrétni pracovni pozici jsem sbirala éidskupin
responderit nadizeni hodnoceného, samotni martedgodizeni hodnoceného.
Respondenti hodnotili, jak aktuélni stav kompetemak se také vyjadvali ke své
piedsta¥ o idealnim stavu. Srovnanim skirého a idealniho stavu jsem ziskala
oblasti nej¥tSich rezerv a tedy i prostoru pro zlepSeni:

* vedeni lidi;

e schopnost it se;

» organiz&ni schopnosti;

* rozhodovani @eSeni problérin

V navrhovécasti prace jsem se zabyvala moznostmi a formamijeza/ySe zmidnych
kompetenci. V z&ru jsem formulovala navrh konkrétniho planu osobnfbzvoje
manaZzera a vypracovala manual rozvoje osobnostabeaa pro nejire hodnocené
kompetence, slouzici jak@ebni ponficka.

Uspsnym absolvovanim v3ech kifok navrhovaném planu osobniho rozvoje

a predevsim implementace ziskanych znalosti a doveidimstvé manazerské praxe Ize
ocekavat zvyseni efektivity prace manaZera.

V rozvoji klicovych kompetenci sgévd efektivita pracovniho procesu a také
konkurenceschopnost a budoucnost podniku, prot@estnanci pedstavuji kié

k UsgEchu firmy.

Cil prace, ktery jsem si stanovila, byl timto dosaen.

Tato prace byla firmou XY ifjata, vysledky prace poslouzi jako zdroj cennych
informaci o Urovni kompetenci manazera. Navrhoegeni problémovych oblasti
véetne manualu rozvoje osobnosti manazera bude dale acapéano a zZdenéno do

systému vz&avani ve firng XY.
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Ptilohaé. 1

Kompetenéni model kli¢ovych kompetenci firmy XY

Iniciativa

Je aktivni, sam / samdighazi s navrhyesSeni.

Projevuje samostatnost, vyhledava notiéepitosti a moznosti.
Identifikuje problémy a navrhuje #pobyieseni.

Rozpozna, co ja¢ba udlat a udla to bez nutné vyzvy.
Neboji se vstoupit do problémovych situaci.

VyuZziva giméireného rizika.

Obtizné ukoly a problémyiima jako vyzvu.

Rozpozna natinné postupy, navrhuje alternatiieSeni.

Orientace na odbornos
kvalitu a vysledek
prace

Klade diraz na vyslednou kvalitu prace, nespokoji se smale
Je s¥domity(&) a precizni, zadané ukoly vzdy plni v darté@se a
,odpovidajici kvalit.

Usiluje o kvalitu a efektivitu v kazdé oblasti gu&ce.

AZ samotny vysledek prace povaZuje za pracovniwyko

Cilens zdokonaluje své odborné znalosti a dovednosti.
Predjima problémy aifjima preventivni opaeni.

Orientace na zakaznik

DokaZe usgsré navazovat a budovat vztah se zdkaznikem.
Projevuje schopnost aktivniho naslouchéani, shrdmgezveskeré
informace nutné k pochopeni pelb zakaznika.

n Zakaznikovi nabizi nejlepSi mozteSeni a sluzby, vychazi vist,
respektuje jeho piteby.
Uziva vhodného Zisobu komunikace, je schopnymit styly a gistupy
v jednani se zakaznikem.

Organiza&ni schopnosti,
rozhodovani aeSeni
problémi

Umi si naplanovat strategii tak, aby dosahl(a) doZanych vysledk
Udela co je teba, i kdyZ je postaven(ajgul obtizna rozhodnuti.
Projevuje schopnogesit problémy a&cné konflikty.

Za sva rozhodnuti ieSeni probléfhnese zodpaidnost.

Efektivné organizuje svoji praci.

VyuZziva zgtné vazby a vyhodnocentqachozich vysledk

Komunikani
dovednosti

Komunikuje jednoduchym staym a konzistentnim Zigobem.
Zajimé se o nazory druhych, podporuje dialog.

Je schopny(4) sdilet jasné, jednaaréaa pravdivé informace, zvySuje
transparentnost, boura bariéry.

Respektuje ndzory ostatnich.
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Socialni citlivost a
empatie

Je vnimavy(a).

Citem pro lidi a situaci dokaZegrlchazet nedorozumim a konfliktim.
VyuZziva socialni citlivost pro vrii i vngjSi spolupraci.

Jedna s kazdyrestrg, dastojné a ohleduply.

Vzbuzuje divéru, projevuje zajem o druhé, aktivee pta, nasloucha.

Tymové dovednosti

Podporuje spolupraci jako pracovni styl.

Bere v Uvahu ndpady a stanoviska druhych, vyuziténeialu celého
tymu.

Prijima osobni odpasdnost za Usfrhy i nedspchy tymu.

Podili se na budovani vztahu v tymu.

Aktivn¢ se zapojuje do planovani prace tymu, spolupratajeseni
problémi.

Sdili s ostatnimi napady, znalosti.

Vedeni lidi, motivace

Projevuje schopnost@swdcit a ovlivnit druhé, ma firozenou autoritu.
Uziva efektivié delegovani pracovnich Ukglotevira nové moznosti a
prileZitosti a dokaze prosrziskat ostatni.

Akceptuje chyby druhych, uznava a tiage vykonnost.

Podporuje ostatni v rozvoji a vykonu.

Buduje talentované tymy, podporuje zajem a zaligdti

DokaZe poskytnout konstruktivni &pou vazbu.

Prezentace, asertivita

DokazZe retelrt prezentovat své myslenky a z&mn

Primérenym zgisobem dokaze prosadit vlastni nazor a konstruktivni
reseni.

VyuZziva logické a fesvdcivé argumentace.

Je fgimérerg sebe¢domy(a) a sebejisty(4).




Piiloha ¢.2

Dotaznik pro feditele obchodnich skupin a obchodniho nagstka GR

Véazeny pane-editeli,

dovoluji si Vas pozadat o vyeini kratkého dotazniku. Tento dotaznik jecésti vyzkumu v ramci mé
diplomové prace na téma ,Rozvoj osobnosti manazehtéediska manazerskych kompetenci“. Cilem
diplomové prace je zvySeni efektivity prace manazerzvojem slabych mist ve stanovenych
kompetencich.

Cilem dotazniku je zjistit Vasiedstavu idealniho manazera (VM v ramci OU) z pahietio kléovych
kompetenci. VaSe idealniqustava bude poté srovnana/egstavou jednotlivych VM, kKeve svém
dotazniku budou hodnotit jak sami sebe, tak koketgké samazjn¥ jejich pedstavu idealniho stavu.
DalSi srovnavanou skupinou bude ndhodna skupinab@dodnich referetita jejich predstava idealniho
manazera z pohledu ktivych kompetenci.

Dotaznik bude samdgn¢ vyhodnocen jako anonymni a je‘ein nadizenym VM v ramci organiZai
struktury, tedyROS a ONG.

Dékuji za VaSi ochotu das, ktery vypleni tohoto dotaznikuénujete.

Veronika Marekova

Jaka je Va3e [Fedstava idealniho manazera z pohledu Wovych kompetenci pro pozici
VM v ramci OU a jaké je Vase hodnoceni skuiného stavu ?

Pomérové ohodnat’te jednotlivé kli¢ové kompetence dle dleZitosti:

(hodnotici Skala urownkompetenci:

1- velmi nizka; 2- nizk4; 3- dobra; 4- velmi dob&;vysoka; 6- velmi vysokd)

Iniciativa
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Orientace na odbornost, kvalitu a vysledek
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Orientace na zakaznika
Skuteny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Organizaéni schopnosti
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Odpovédnost
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Rozhodovani areSeni probléni
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Ochota brat na sebe riziko
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Skute&ny stav Idealni stav

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Samostatnost a vykonnost
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Socialni citlivost a empatie
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Komunika&ni dovednosti
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Tymové dovednosti
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Vedeni lidi
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Motivace
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Prezentace
Skuteny stav Idedlni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Asertivita
Skute&ny stav Idedlni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Orientace na znénu
Skut&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Schopnost it se
Skut&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4

JeS¢ jednou Vam velicedtuji za VaSi pomoc, ochotucas, ktery jste vyplmi tohoto
dotazniku ¥noval.

Budete-li mit zajem, vysledkyigkumu Vam fedlozim.

Vyplreny dotaznikaSlete prosinma e-mail: vermar@email.cz

Veronika Marékova, Podnikatelska fakulta VUT v Brn
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Piilohaé. 3

Dotaznik pro vedouci manazery

Véazeny pane, vaZzena pani,

dovoluji si Vas pozadat o vypini dotazniku. tykajici se hodnocenicéliych kompetenci a mozného
dalSiho rozvoje.

Tento dotaznik je sdasti vyzkumu v rdmci mé diplomové prace na témayBjoosobnosti manazera
z hlediska manazerskych kompetenci. Cilem praeeygeni efektivity prace manazeozvojem slabych
mist ve stanovenych kompetencich.

Dotaznik je samaegjm¢ anonymni a je uwen VMP v ramci OU.

Pri vypliovani tohoto dotazniku vychazejte prosim jen zehseyobnich zkuSenosti a nakzor

Dékuji za Vasi ochotu das, ktery vypleni tohoto dotaznikuenujete.

Veronika Marekova

Odpowvd’ zaskrtrte, event. dogte:

Kolik let zastavateridici (manazerskou) funkci?

MiiZe se manaZer natit vSe jen vykonem své prace (bez absolvovani
vzdélavacich kurzi)

* Ano

* Ano, ale s kurzy je to sna&Bi a rychlejsi

¢ Ne, pouhym vykonem své prace se neéfirawse, co pdebuji

Mam zajem o dalSi vzdlavani, tréninkoveé & rozvojové programy

*« Ano

*« Ne

Kolika rozvojovych programi jste se za posledni rok ztastnil/-a (pFip.
uved’te jaké rozvojové programy)?

Uved’te 3 faktory, které Vam podle Vas brani v dalSim ravoji
(vzdélavani):

Oznamkujte schopnosti z pohledu sebehodnoceni a pahledu hodnoceni schopnosti kolegy na
stejné pozici (,jak vidim sebe a jak vidim kolegu*)

hodnotici Skala urownkompetenci 1-6:

1- velmi nizka; 2- nizka; 3- dobrd; 4- velmi dob&a;vysoka; 6- velmi vysoka)
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SCHOPNOSTI

SEBEHODNOCENI

HODNOCENI
KOLEGY

Vyhledavat a vytvéet nové moznosti afflezitosti

Snaha klast si n&kné cile, orientace na vysledek

Prekraiovani hranic vykonu a riskovat

Umét urovnavat konflikty

Duraz na kvalitu prace a odbornost

Zvladat a pijmout zmenu

Udrzovat efektivni vztahy v rdmci tymu

Soustava hledat zlepSovani efektivity a kvality prace

Efektivni delegovani

Naslouchat pdebam zakaznik respektovat jejich zajmy

Budovat vztahy se zakazniky

Schopnost argumentace

Poskytovat fidanou hodnoty zakaznikovi

Vyhledavani pilezitosti k osobnimu rozvoji, zdokonalovani
prohlubovani znalosti a dovednosti

Schopnost analyzy

Schopnostesit konflikty a problémy

Vnimat neverbalni signaly

Prijimani odpo¥dnosti, schopnost 2mé vazby

Jasné a jednoztiaé vyjadovani

Umét naslouchat

Poskytovat zgtnou vazbu

Vnimani poteb jinych, ochota reagovat

Ptedchazeni konflikim

Tvirei jednéni, nadhled, spontannost

Vytvéri a udrzuje korektni vztahy

Sledovat cile

PrinaSet pedstavy

Respektovat mémni druhych

Umét nadchnout tym pro spalay cil, podpora vrozvoji a
vykonu

Poskytnuti konstruktivni zpné vazby

Prezentovat mysSlenky, nazory

Schopnost prosadit se

Duasledné planovani, vyteni cifi

Aktivni aplikace no¥ ziskanych poznatkdo pracovniho procesu

Aktivné fesit problémy
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Jaké je VaSe fredstava idealniho manazera z pohledu Wdvych kompetenci pro pozici
VM v rémci OU ?

Pomérové ohodnat’te jednotlivé klicové kompetence dle dleZitosti:

(hodnotici Skala urownkompetenci:

1- velmi nizka; 2- nizk4; 3- dobra; 4- velmi dob&;vysoka; 6- velmi vysokd)

Iniciativa
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Orientace na odbornost, kvalitu a vysledek
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Orientace na zékaznika
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Organizaéni schopnosti
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Odpovédnost
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Rozhodovani areSeni problénit
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Ochota brat na sebe riziko
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Samostatnost a vykonnost
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Socialni citlivost a empatie
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Komunikaéni dovednosti
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Tymové dovednosti
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
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Vedeni lidi

Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Motivace
Idedlni stav
1 2 3 4 5 6
Prezentace
Idedlni stav
1 2 3 4 5 6
Asertivita
Idedlni stav
1 2 3 4 5 6
Orientace na znénu
Idealni stav
1 2 3 4 5 6
Schopnost @it se
Idealni stav
1 2 3 4 5 6

Jes¢ jednou Vam velicedtuji za VaSi pomoc, ochotucas, ktery jste vyplmi tohoto
dotazniku ¥noval.

Budete-li mit zajem, vysledkyigkumu Vam fedlozim.

Vyplreny dotaznikzaSlete prosinma e-mail: vermar@email.cz

Veronika Marékova
Podnikatelska fakulta VUT v B#n
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Piilohaé. 4

Dotaznik pro obchodni referenty

Vazeny pane, vaZena pani,

dovoluji si Vas pozadat o vypini kratkého dotazniku. Cilem dotazniku je zjisa$i p'edstavu
idealniho manazera (VMP v ramci OU) z pohledu jelitovych kompetenci.

Tento dotaznik je seéasti vyzkumu v ramci diplomové prace na téma ,Ropsobnosti
manazZera z hlediska manaZerskych kompetenci. Qii€oe je zvySeni efektivity prace
manazef rozvojem slabych mist ve stanovenych kompetencich.

Dotaznik je sama@gjme anonymni a je uen obchodnim refereith v ramci OU.

Dékuji za VaSi ochotu &as, ktery vypleni tohoto dotaznikuénujete.

Veronika Mareékova

Jaka je Va3e [Fedstava idealniho manazera z pohledu lovych kompetenci pro pozici
VM v ramci OU a jaké je VaSe predstava o skuténém stavu ?

Pomérové ohodnat’te jednotlivé kli¢ové kompetence dle dleZitosti:

(hodnotici 8kala urownkompetenci:

1- velmi nizka; 2- nizk4; 3- dobra; 4- velmi dob&;vysoka; 6- velmi vysokd)

Iniciativa
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Orientace na odbornost, kvalitu a vysledek
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Orientace na zdkaznika
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Organizaéni schopnosti
Skuteny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Odpovédnost
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Rozhodovani areSeni probléni
Skut&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Ochota brat na sebe riziko
Skut&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Samostatnost a vykonnost
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Skute&ny stav Idealni stav

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Socialni citlivost a empatie
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Komunika&ni dovednosti
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Tymové dovednosti
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Vedeni lidi
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Motivace
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Prezentace
Skute&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Asertivita
Skuteny stav Idedlni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Orientace na znénu
Skute&ny stav Idedlni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4
Schopnost it se
Skut&ny stav Idealni stav
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4

Jedt jednou Vam velicedtuji za VaSi pomoc, ochotucas, ktery jste vyphmi tohoto
dotazniku ¥noval.

Budete-li mit zajem, vysledkyigkumu Vam fedlozim.

Vyplreny dotaznikzaSlete prosinma e-mail:vermar@email.cz

Veronika Mareékova
Podnikatelska fakulta VUT v B#n
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Piilohaé. 5

Srovnani skut&ného a idealniho stavu arova jednotlivych kompetenci z pohledu

nadfizeného

INICIATIVA

Uroven:

Skute¢ny
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

&

wimliska

cebra

kA el dobra wacka

——ZEeCry sty —e— kkall st

wemlngoka

celkem éetnost

W |[O|O|w

W |IN [k |O

ORIENTACE NA ODBORNOST,
KVALITU A VYSLEDEK

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

winl 'da

ZARAN

welml yEoka

[Ju=] dolira weinl ol waoka

——hedry sty —s— kkaln st |

celkem éetnost

W |0 |k, |N

W ||w|O|O

ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

celkem &etnost

w [[O[O|w

w ||w|O O

AN
N

/

A

&

wimliska

kA dobra I lcobra wEoka

—— ZENECKy st —e— kkalnl st |

wimlwzoka
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ORGANIZACNI SCHOPNOST!

Uroven:

Skute¢ny

stav stav

Idealni

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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—

N\ /
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wiml kA

eka

dobra

el ckbra

waEoka

—— TEESOry st —e— kkall st |

welmlnzoka

celkem éetnost

w ool |lw
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ODPOVEDNOST

Uroven:

Skute¢ny

stav stav

Idealni

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

/

wiml kA

eka

dobra

el ckbra

waEoka

—— Chuk Sy sl —8— Hednl sl

welmlnzoka

celkem éetnost

W |0 [k |N

W |IN |k |O

ROZHODOVANI A RESENi

PROBLEMU

Uroven:

Skuteény

stav stav

Idealni

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

.
P\/\P

&

wiml kA

eka

dobra

el ckbra

waoka

—— TEESNy st —e— kkall st |

wemlngoka

celkem éetnost

W O[Ok (N

W ||k |N|O|O

OCHOTA BRAT

NA SEBE RIZIKO

Uroven:

Skuteény

stav stav

Idealni

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

celkem &etnost

w [[O[O|w

w ||O |Ww| o

/\/\

/./\L

weml'eka
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dira

e I lakbra Waioka
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SAMOSTATNOST A VYKONNOST

Uroven:

Skute¢ny
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

celkem éetnost
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SOCIALNI CITLIVOST A EMPATIE

Uroven:

Skute¢ny
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

/XN

/

N
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[Imx] dolira

velnlcilara

ok el wgoka

—— e Cy sty —=— Ekaln st |

celkem éetnost

W |0 [k |N

W |0 N |-

KOMUNIKA CNi DOVEDNOSTI

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

—

—~__/

wiml kA

eka dobra

L k]

waEoka wemlngoka

—— TEEOry st —e— kkal st |

celkem éetnost
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TYMOVE DOVEDNOSTI

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

celkem &etnost

W ||O |k, (N

w ||k [N O

VAV

wiml kA

eka dobra

L k]

waEoka wemlngoka

—— TEEOry st —e— kkal st |
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VEDENI LIDI

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

celkem &etnost

w [[Oo[OoFk (N

w |IN |k |O|O

L T T * -+

wmleka

(] dira e I libra Waoka wmnlwEoka

——IHESNy s —s— kkalnl st

MOTIVACE

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

/N
/S N/

L N

winl ida

[Iu=] dolira weinl ol wEoka vl yEoka

——hedry sty —s— kkall st |

celkem &etnost

w [[O|O|w

w ||w|O O

PREZENTACE

Uroven:

Skuteény
stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

celkem &etnost

w [[Oo|OoN|F-

w |IN |k |O|O

= v T g &

wimlieka
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ASERTIVITA

Skuteény

Uroven: stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

w [[O|O|w

celkem &etnost

W ||O N (k-

/N

AN

/
AN

el ' [{ux] dolra we il ciobra waoka el wgoka

—— CRYBON S —=— Kkal st |

ORIENTACE NA ZMENU

Skute¢ny

Uroven: stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

w [[O|[O|w

celkem &etnost

w ||O |Ww|Oo

VANWAN

velnl 'k 1A dira e I laobra Waoka e I lwzoka

—+—Chredny st —=— kRaln stw |

SCHOPNOST UCIT SE

Skute¢ny

Uroven: stav

Idealni
stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

()

~

wiml kA eka dobra L k] waEoka wemlngoka

—— CHESN S —=— kkal st |

w ook |N

celkem &etnost

w ||k N[O |O
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Piiloha¢. 6

Kompetenéni model- kompetence a schopnosti

Kompetence

Schopnost

Iniciativa

Vyhledavat a vytu@t nové moznosti afflezitosti

Orientace na odbornost, kvalitu a

vysledek

Snaha klast si nakné cile, orientace na vysledek

Daraz na kvalitu prace a odbornost

Orientace na zakaznika

Naslouchat pdebam zakaznik respektovat jejic
zajmy

Budovat vztahy se zakazniky

Poskytovat fidanou hodnoty zakaznikovi

Organiz&ni schopnosti

Térci jednani, nadhled, spontannost
Duasledné planovani, vyeeni cili

Odpowdnost

Rijimani odpo¥dnosti, schopnost Zmé vazby

Rozhodovani #&eSeni problérin

Umgt urovnavat konflikty
Schopnost analyzy
Schopnostesit konflikty a problémy

Ochota brat na sebe riziko

féRratovani hranic vykonu a riskovat

Samostatnost a vykonnost

Soustakifedat zlepSovani efektivity a kvality prace

Aktivn¢ reSit problémy

Socidlni citlivost a empatie

Vnimani pelb jinych, ochota reagovat
Predchazeni konfliKim
Vytvéri a udrzuje korektni vztahy

komunikani dovednosti

Vnimat neverbalni signaly
Jasné a jednoz&@é vyjadovani
Ut naslouchat

Tymové dovednosti

Sledovat cile
PrinasSet pedstavy
Respektovat mémi druhych

Vedeni lidi Efektivni delegovani

Poskytovat zgtnou vazbu

Poskytnuti konstruktivni Zné vazby
Motivace UdrZovat efektivni vztahy v ramci tymu

Umeét nadchnout tym pro spaiey cil, podpora yozvoji
a vykonu

Efektivni prezentace

Prezentovat myslenky, nazory

Asertivita

Schopnost argumentace
Schopnost prosadit se

Orientace na zgmu

Zvladat a pijmout zmenu

Schopnost &it se

Vyhledavani pileZitosti kosobnimu rozvoj
zdokonalovani a prohlubovani znalosti a dovednosti
Aktivni aplikace no¥ ziskanych poznatkdo pracovnih
procesu
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Piiloha &. 7

Idealni stav jednotlivych kli¢covych kompetenci z pohledu hodnoceného

INICIATIVA N

o=

Uroven: Idealni stav J,"H‘H

velmi nizka A [ vean 1]
nizka /#rr 4\ =

",
dobra £ '

O = K W o+

velmi dobra .
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ORIENTACE NA ODBORNOST, .
KVALITU A VYSLEDEK . s

Vo

a
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Uroven: Idealni stav

velmi nizka

g ==
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dobra

O = k) o= h
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wiml igka g wiml  wEoka wiml
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velmi vysoka
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ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

Uroven: Idealni stav

[
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T T
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ORGANIZACNI SCHOPNOST!

Uroven: Idealni stav

velmi nizka

—— Hean 5l
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ODPOVEDNOST

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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ROZHODOVANI A RESENI

PROBLEMU

Uroven:

Idealni

stav
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OCHOTA BRAT NA SEBE

RIZIKO
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stav
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vysoka
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SAMOSTATNOST A

VYKONNOST

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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SOCIALNI CITLIVOST A

EMPATIE

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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KOMUNIKA CNi DOVEDNOSTI

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka
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velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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TYMOVE DOVEDNOSTI

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra
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vysoka
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VEDENI LIDI

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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MOTIVACE

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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PREZENTACE

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka
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ASERTIVITA

Uroven:

Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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ORIENTACE NA Z

MENU

Uroven:

Idealni

stav
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SCHOPNOST UCIT SE

Uroven: Idealni

stav

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Priloha ¢

. 8

Hodnoceni jednotlivych schopnosti z pohledu hodnoného

Vyhledavat a vytva Ffet nové moznosti a

prilezitosti

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Snaha klast si naro ¢né cile, orientace na

vysledek

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Prekra€ovani hranic vykonu

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Umét urovnavat konflikty

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Duraz na kvalitu prace a odbornost

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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celkem ¢etnost

11

11

Zvladat a p fijmout zm énu

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Udrzovat efektivni vztahy v rdmci tymu

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Soustavn é hledat zlepSovani efektivity a

kvality prace

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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11

11

-

=

L= S

/"\/’.k\

L

SN
- “\‘\\

Ny |

winl ' []= 5]

i winlddra wEoka el

—— Tl hodncos 0] —s— Holiocs i kokay |

Efektivni delegovani

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Naslouchat pot Ffebam zé&kaznik 0, respektovat

jejich zajmy

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Budovat vztahy se zakazniky

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Schopnost argumentace

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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—— el hodlnoce i1 —s— Hodleocs v ko kiy

Poskytovat p Fidanou hodnoty zakaznikovi

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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celkem ¢etnost
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Vyhledavani p Filezitosti k osobnimu rozvoji,
zdokonalovani a prohlubovani znalosti a

dovednosti

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Schopnost anal

yzy

Uroven:
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kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka

SIS E NI

(@RI RFE-NE V)

celkem cetnost

11

11

o

0 = k) o=

=,

N
o Ny

winl ks A dobbra welnldobira wioka  welmlwgoka

—— Sl hliocE il —8— Hoslnos vl kakay |

115




Schopnost FeSit konflikty a problémy

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

a

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Vnimat neverbalni signaly

Uroven:

Sebehodnoceni
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kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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PFijimani odpov édnosti, schopnost z

p étné vazby

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Jasné a jednozna €né vyjad rovani

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Umét naslouchat

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Poskytovat zp étnou vazbu

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Vnimani pot feb jinych, ochota reagovat

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka
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Predchazeni konflikt Gm

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Tvaréi jednani, nadhled, spontannost

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Vytva Fi a udrzuje korektni vztahy

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Sledovat cile
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velmi nizka

nizka
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PfinaSet p fedstavy
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Respektovat min éni druhych

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni

kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Umét nadchnout tym pro spole  €ny cil,
podpora v rozvoji a vykonu

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni

kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Poskytnuti konstruktivni zp  étné vazby

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni

kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Prezentovat mySlenky, nazory

Uroven:
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Hodnoceni

kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra
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velmi vysoka
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Schopnost prosadit se

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Dusledné planovani, vyty €eni cilli

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka
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velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Aktivni aplikace nov é ziskanych poznatk G do

pracovniho procesu

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra
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Aktivn é FeSit problémy

Uroven:

Sebehodnoceni

Hodnoceni
kolegy

velmi nizka

nizka

dobra

velmi dobra

vysoka

velmi vysoka
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Piiloha¢. 9

Srovnani skut&ného a idealniho stavu arova jednotlivych kompetenci z pohledu

podiizeného

INICIATIVA IHIC T T

Skute¢ny |ldealni
e X 25
urovgn. stav stav _m /l\
velmi nizka g 2 ¢ e— o

e P .ﬁ - '-\
glztlfa} _ : . . . 17“*—* ~5
0 ria el Y =] dalra wiml wEoka wiml

velmi dobra 9 5 VEka dobra wEoka
vysoka 6 21 troer
Velml VySOké 2 —— ZEreSKr itw —s— Ekall itw
celkem ¢etnost 28 28
OR'ENTACE NA ODBORNOST’ Cre e wachkorecet kialt a wis koek
KVALITU A VYSLEDEK

Skute¢ny | Idealni ]
Uroven: stav stav . 15
velmi nizka E 12 /ﬁ.?f_‘\““&_
nizka 2 5 pa— 7

, x] T T T T T
dObra‘ 4 wiml kA ckdira wiml waoka wiml
velmi dobra 13 1 oA ol VKA
vysoké 9 16 frowe ¥
velmi vysoka 11 .
—— ZEreSNy st —e— kkall st

celkem ¢etnost 28 28
ORIENTACE NA ZAKAZNIKA Drientace na stk

Skute€ny | ldealni -
Uroven: stav stav s a
velmi nizka £ T A |
nizka 1 Ts Wl&vﬁ
dObré 4 1 ¢ welml nl:l-.al [y ] I dobra I welmnl I u:rrol-.a I welml
velmi dobra 15 5 dobrs wrcka
vysoka 5 12 Lo
Velmi VySOké 3 10 —— Zhuk g 5l —8— Hedni slw
celkem ¢etnost 28 28
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. . rgan s sekopeost

ORGANIZACNI SCHOPNOSTI

Skute€ny |ldealni =
Groven: stav stav E :; —
velmi nizka g " e

[l
nizka 2 o — : -
dobré 7 wiml ek i=a dobra |:l.;":'lr'lé: [y =] url.:x;‘
velmi dobra 8 3 noEd
vysoka 10 9 _
Ve|m| Vysoké 1 16 —— kSN sty —e— kkRalnl st
celkem éetnost 28 28
. Ot

ODPOVEDNOST

Skute€ny | ldealni o
' X, = 15
roveft: stav stav g0 Mﬂ,ﬁ\“«-ﬂ_
velmi nizka . f’:/ —
nizka 2 o g y y y —
dobré 3 wimlyeka =Ea cebira I:I.;:':?: wroka u':;{;
velmi dobra 10 1 trouef
vysoka 13 16 .
Velmi Vysoké 0 11 —— KONy s —e— kRal it
celkem ¢etnost 28 28
ROZHOPOYANi A RESENI Fochockuant a Tefe vl probkm §
PROBLEMU

Skute¢ny | Idedlni =
Uroven: stav stav 5
velmi nizka & "
nizké 1 e W e
dobra 10 wiml amka dobra winl wsokd winl
velmi dobra 7 2 res e pea

oer
vysoka 7 11
Ve|m| Vysoké 3 15 —e—CErESE s —e— kRall stw
celkem ¢etnost 28 28
L cchobratva el ek

OCHOTA BRAT NA SEBE RIZIKO

Skute¢ny | Idealni o
- e = 15
ur(IJV(_en.’ — stav stav g . s
velmi nizka s M__&.ﬁ:
niZké 6 : ml I = I Hﬁ ml . ok I ml

' 3 [ Y =] eira ' 3 Waoka ' 3

dobra 8 2 oka chbra wEoka
velmi dobra 9 6 o
vysoka 4 15
Velmi Vysoké 1 5 —— kSN s —e— kRal it
celkem ¢etnost 28 28
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SAMOSTATNOST A VYKONNOST

Skute€ny |ldealni
aroveni: stav stav
velmi nizka
nizka
dobra 6
velmi dobra 14 4
vysoka 7 18
velmi vysoka 1 6
celkem &etnost 28 28

SOCIALNI CITLIVOST A EMPATIE

Skute€ny | ldealni
Groveri: stav stav
velmi nizka
nizka 3
dobra 10 2
velmi dobra 7 12
vysoka 7 13
velmi vysoka 1 1
celkem ¢etnost 28 28
KOMUNIKA CNi DOVEDNOSTI
Skute¢ny | Idealni
Groven: stav stav
velmi nizka
nizka 3
dobra 5
velmi dobra 10 2
vysoka 7 14
velmi vysoka 3 12
celkem ¢etnost 28 28

TYMOVE DOVEDNOSTI

Skute€ny | ldealni
aroverni: stav stav
velmi nizka
nizka 3
dobra 10 1
velmi dobra 8 7
vysoka 7 11
velmi vysoka 9
celkem &etnost 28 28

Samod o ta wkoneadt
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VEDENI LIDI

Skute¢ny | Idealni
Uroven: stav stav
velmi nizka 1
nizka 4
dobra 6
velmi dobra 13 1
vysoka 3 9
velmi vysoka 1 18
celkem &etnost 28 28
MOTIVACE

Skute€ny | ldealni
Groveri: stav stav
velmi nizka
nizka 5
dobra 11
velmi dobra 8 4
vysoka 4 16
velmi vysoka 8
celkem ¢etnost 28 28
PREZENTACE

Skute¢ny | Idealni
Groven: stav stav
velmi nizka
nizka
dobra 7
velmi dobra 9 3
vysoka 11 21
velmi vysoka 1 4
celkem ¢etnost 28 28
ASERTIVITA

Skute€ny | ldealni
Groveri: stav stav
velmi nizka
nizka 3
dobra 5 1
velmi dobra 13 7
vysoka 4 19
velmi vysoka 3 1
celkem &etnost 28 28
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= 13
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“ STk kammEn
ORIENTACE NA ZMENU
Skute€ny |ldealni I

Groveri: stav stav 5 10 /F__d A -—
velmi nizké s — Fﬁ_)&,
niZké 2 : ml I a2 I x| I Il I ok I ml

, [ [ Joa =] A [ ] WEoKA [
dObra 9 1 Qe ] dobira WEoka
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Piiloha ¢.10

Manual rozvoje kli¢ovych kompetenci a schopnosti pro manazery

Na zaklad vysledki vyzkumu uvadim zasadyfiiprozvoji nejhife hodnocenych
kompetenci manaZera.

Uvedené zasady budou slouZit manazerovi jako mekédiirucka i individualnim
rozvoji €chto klicovych kompetenci a schopnosti., tzn. rozvogddiych kompetenci v

béZném pracovnim prasdi.

1 Vedeni lidi

Vedeni lidi bylo v piizkumu hodnoceno jako jednu z nigj@ hodnocenou kompetenci.
Toto zjiS€ni povazuji za zavazné v tom &m, Ze vedeni lidi je kompetence, kter4 by
méla byt girozenou kompetenci kazdého manazera. Zahrnujebdv sadu ditich
schopnosti, které pokryvajitadu oblasti z nichz &Sina vyplyva dle mého nazoru
z piirozeného pedpokladu manaZzera zastavat tuto funkci.

* motivace;

* delegovani;

* kouwovani;

» zachazeni s konflikty;

» poskytovani zgné vazby;

» efektivni vyuzivantasu,tizeni sebe sama.

Rozvoj vySe uvedenych oblasti §p@ v osvojeni si alespiozakladnich modél a

pravidel a zavedeni do kazdodenniho pracovnihd&ivo

Vedeni lidi zahrnuje schopnosti¢anosti, jak pouzivat vliv k tomu, aby jini ochétn
pracovali. Manazer musi najit takovéagpby prace s lidmi, které povedou K jejich
aktivni podpde. Nize uvadim jednotlivé oblasti vedeni lidi acjejzakladni zasady.
Manazer si musi wdomit, zda tyto zasady jsou s@sti jeho jednani a v jaké faije

uziva a snazit se o to, aby se stalyéasti jeho jednani.
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» Motivovani
Zakladni pravidlo motivace v oblasti vedeni lidckazi z pirozené a velmi jednoduché
skute&nosti, Ze lidé cl¥i, aby o & byl zajem, bylo p&ovano a byli ocgovani
a respektovani. Proto je nutné, aby manazer prog\ssij zajem a svou @i
0 budoucnost kazdéhidena svého tymu. Tutéinnost Ize rozvijet v &kolika oblastech
[ 15;s.81-921:
* naslouchani:manazer poklada otsanych otazek a snazi se o0 pochopeni
odpowdi
* kowovéani: manaZer vede své pdrzené ktomu, aby se sami vyrovnavali
S problémy a vyzvami
e cestnost a poctivostnanazer se otéere zabyva nefijemnostmi a nevyhyba se
jim
* plneni ocekavani
» sty manaZer respektujeiznych styly a dovednostilena tymu. SnaZi se
s €mito styly pracovat a vyuzivat je nez nuiiény tymu, aby seijzpusobili
stylu manazera
* Vvize a smr: manaZer se musi snazit o to, aby vize &rshyla dilezita i

z hlediska osobnich pet, vize a sgfrovani zanistnance.

» Kouéovani
Manazer musi pomahat svému tymu dosahnoit @iimét kazdéhailena tymu, aby ze
sebe vydal to nejlepsi a efektévorganizovat. Kotovani je dlezité proto, Ze pomaha
rozvijet talentlena tymu.
U kowovani je opt velmi dilezité naslouchéni a nasleédkladeni spravnych otazek.
V piipac, Ze podizeny gijde s Zzadosti o pomag radu, manazer si musi pozeného
dukladre vyslechnout a misto poskytnutidgrpavajici odpasdi na danou otazku klast
spravné otazky, tak aby spoéhg nalezli spravné&eSeni. Timto vzbuzuje u svého
podiizeného ¥tSi zainteresovanost v problému, odgdnost a tedy i §Si motivaci
k reSeni.
Manazer by se th snazit spiSe o to ukazovat gmbnym spravny sémn vedouci k cili

nez ihned samotn@seni
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Nadizeny-kod musi disledrgji dbat na to, aby si manazer adomil jaky je jeho
pracovni vykon, co musi znat a byt schopeffatd k dokorgeni Ukolu a hlavé
manazerovi radi jak vathvani a rozvoj mize pomoci a také ho poétuje k tomu, aby
délal i naranéjSi ukoly, diky kterym manaZzer ziskava noveé zkusSereoteviraji se mu

tak nové srary.

Pti efektivnim kokovani nadizeny musi upla@bvat zasady modelu GROW]J 1, s. 468 |

e G (Goal- cil), vytgeni cile

* R (Reality- skuténost), kod popisuje to, co je ptdba se natit
« O (Option- moznost), vyteni mnoZstvi aktivit &Seni k dosazeni cile
e W (wrapping up- shrnuti), k@éovany je pipraveni k realizaci
Aby byl vysledek kotovani mnohem efektiv#j§i musi si kotiovany (manaZzer)
uvédomit nasledujici aspekty:

e musi mitzajem spolupracova kowtem

* musi \&dét, co chce @o a‘ekava zrnit, jaké oblasti chce rozvinout,

* musi \&dét, Ze vysledek se nedostavi ihnedzatena je pozvolna

* musi byt aktivni aktivre plnit dkolykoue

* musi si vytvdit ¢asovy prostor.

» Delegovani
Delegovani je vedle k@ovani jednim z kliovych gistupi manazera, jak fjpmét
podiizené, aby #ali a uctlali. V rozhovorech sé¢kterymi manaZery jsem se setkala
s pristupem, Ze je proénsnazsi, pokud si Ukol ¥§Si sami nez, Ze Ukol deleguji svym
podiizenym a to zejména z tohdwbdu, Ze tim Sét cas vys¥étlovanim, jak ukokeSit a
také maji nad pknim dkolu gimou kontrolu. Tentoifstup je ovSem dle meého nazoru
velmi kratkozraky: manazer sdid nebo pozéji se stane fetizenym a jeho tym se
stane pilis zavisly manazerovi.
Manazer si musi wdomit,Zze jedig pokud bude delegovainnosti a tim dvérovat

svemu tymu, bude se tym rozvijetiestr
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Proces delegovani je mozné rélitddo nekolika kroki, které mohou manaZerovi

pomoci spravé a efektivigé delegovat [ 15; s. 102-105 |:

* Promyslet si, co delegovat a komu delegovatie@té je uédomit si, Ze neni
spravné delegovatinnosti, které jsou povazovany za rutinni, tjize je udlat
kdokoli a také&innosti, které nejsou smyslupiné)

» Stanovit jasné cile (SMARJ

* Prodiskutovat proces sgni cile s tymem

» Sledovat plani Ukolu (manaZer si musi édomit, Ze i pesto, Ze delegujgnnost a
s ni také odpasdnost nesmi to znamenat, Ze se oddowsti delegovanim zbavuje)

» Zachazeni s konflikty
Denrg se manazer potyka &znymi konfliktnimi situacemi a je nutné aby k nim
pristupoval individuald. Obec# ovSem niZzeme vyvodit zasady, kterych by se&lm
manazer drzetipzachazeni s konflikty[ 15; s. 105-112 ]:
= Védet, kdy bojovat:
* Bojovat jen, kdyZ cena stoji za boj.
» Bojovat jen, kdyZ vime, Ze z¢i#time.
 Bojovat, kdyZz neexistuje jiny #gob jak
dosahnout svého.
= Qvladat své negativni emoce s cilem ziskat sebelaracas na
piemysleni dalSich krak
= Naslouchat, byt empaticky, respektovat nazor drhhy
odstranit emocionalni n&f
= Shodnout se na problému.
» Racionalg si vyjasnit, jak se bude postupovati pesSeni

problému.

» Poskytovani neformalni zgtné vazby
ManazZer musi poskytovat svym ggtmenym pozitivni zgtnou vazbu ktera vyvolava
pocit sebedvéry, zvySuje pozitivni moralku jak u zastnance, tak v tymu a otevira

6 SMART [ 3; s. 102 ]: SPECIFIC (specificky cil); BASURABLE (nefitelny); AGREED
(akceptovany); REALISTIC (reélny); TRACKABLE (sledatelny).
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prostor k diskusi 0 pracovnim vykonu a ted§ppavuje prostor prakonstruktivni
zpetnou vazbu
Nize uvadim faktory, které vyraznymimgmbem ovliviuji efektivnost zptné vazby a
manazer by @& tyto faktory respektovat[ 15; s. 112-116 ]:
* Volba spravné doby a spravného migtananazer poskytuje Zmou vazbu
soukrome nikoli verejné a co nejtéiive po kritizované udalosti)
« Re3eni konkrétni situacgmanazer musfesit konkrétni situaci nikoli situaci
zevSeobecnit)
» Poskytnout prostor pro reakci pddeného
* Shodnout se na problému alekitosti jehaeSeni
« ReSeni problémidilezité je aby, se manazerovi pditta spravnymi otazkami
opét vyvolat dojem, Ze je to vlastiieSeni potizeného a tedy je péideny

motivovan v uskut&néni vysledku)

» Efektivni vyuzivani ¢asu arizeni sebe sama
V dotaznikovém S&ni jsem zaznamenala, Ze nedostaigku je velkou fekazkou
VvV rozvoji manazdr. Pokud si ovSem mandZesvoji v pracovnim procesu nasledujici
kroky, Ize gredpokladat, Ze timto Apobem prace hodrasu usé:

« Ukoly dglat dolie napoprvé a vyvarovat se takifahim

 Kazdym Uukolem se zabyvat jen jednou ieSit nasledowh dle priorit a

stanovanych ait zahodit do koSe, delegovat, spkiibdloZit.
» Soustedit se pouze naitkzité wci a mit cil,éeho chce dosahnout

» Dobre planovat a organizovat si praci

Chce-li byt manazer ugpny musi unit fidit sdm sebe,ipdevsim se ué motivovat a

dbat na stj rozvoj.

Uspsdny manazer se by se n#nvyhybat stresovym situacim, protoZe stres musi
povaZovat za vyzvu a ékeni svych schopnosti a kompetenci. Musi mit na¢pade
spravny stres (tj. stres ve spravné&ajpipomaha zlepsSit manazerovi pracovni proces a
vysledek. Na druhou stranu ovSem musi také strepovsfedi optimalg vyvazovat

odpatinkem a relaxaci.
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Manazer si musi wdomit, Ze pro sk tym funguje jako vzor aigsobi nacleny svého
tymu tak, Ze svym postojem owulivje chovani jednotlivycitlena jak pozitivre tak
bohuZel i negativ

Je tedy nutné, aby si manazer osvojil pozitivni lenyiSa celkovy pozitivni fistup
k Zivotu, tym takového manaZera se pozvolna poténest iniciativigjsim,

proaktivrejSim, pozitivrejSim a efektivijSim.

2 Schopnost it se

s 2

Jiz v teoretickécasti prace jsem se zminila o @my paradigmatu a s tim souvisejici
potreba permanentnihocéeni se. V sotasném konkurgmim prostedi musi byt
manazé vSeobect vzdklani, s Sirokym rozhledem, inovativni a permanérsm ici.

V této dokk je mnohem dlezit¢jSi nez specialni odborné znalosti manazera jeho
kreativni istup, mysleni v souvislostech a znalosti a dovstinonanazerské
problematiky.

Tuto potebu si kazdy manazer musiédemovat a pouze bude-li manaZer cititipbti
permanentniho vathvani se bude cely proces efekt)&.

DalSim stimulem pro manazery v této oblasti je hrgla, kter4 vychazi jak z jeho
piirozené podstaty, tak kéavani, mentoring a sprdvna motivace ze stranyinaalych.

Z vysledka analytickécéasti vyplyva, Zze mana#iese shodli na tom, Ze dalSi rozvoj a
vzklavani je nutny a Ze pouhym vykonem své prace spad® nenati vSe co

potrebuje. Toto povazuji za pozitivni stimul k dalSinrdlavani.

Uspsdny manazer musi znat sam sebe a své schopnesti @gom i svych nedostaik
Sam sob je p@izna a je nutné, aby manazer isal jen u toho. Manazer musi mit
disciplinu a chtit tyto nedostatky odstranit nebmigovat. Manazer musi chtit byt stale
lepsSi, proto se rozviji a véldva.

Dle mého nazoru nejsouriiS§ vhodné pro manazery obecrzantiené kurzy. Je
vhodrgjSi konkrétrjSi a individualizované rozvijeni se, které dagé to, co manazer
pro konkrétni pozici pétbuje, ale zatim mu chybi. P&xde je velmi vhodné vyuziti
dobrého mentora a odborného garantajfikposkytuji cenné rady v konkrétnich

situacich.
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3 Organizanich schopnosti

Rozvoj organizénich schopnosti manaZerdegstavuje rozvoj manazZeraepazr
v oblasti time managemetnu. Dobry manazer musit didit v prvni fac® sdm sebe a
spravié si organizovat svou vlastni praci a poté sgenstat dobrym manazerem pro
suvij tym- tzn. organizovat &dit swvij tym.
Z analytickécasti vyplyva, Zze mana#iemaji velky problém sizenim svéh@asu, coz
negativré ovliviiuje jejich dalsSkinnosti a povinnosti. Proto navrhuji mana#arosvoijit
si zakladni pravidla time managementu[ 4]:
1. manazer musiddét kam sndiuje (stanoveni ail priorit)
2. manazer si musi wh zorganizovatcas (planovani, kontrola planu, pim
terminu)
3. manazer musi pochopitgwzpiasob prace (udrzeni pozornosti, vlastni motivace,
rozhodnost)
4. manazer musi efekti¢nvykonavat administraci (uéh se nait efektivrné ¢ist,
porozungt textu, cvéeni pandti)
5. manazer si musi zorganizovatigpb prace s ostatnimi (efektivni vedeni porad,
kouwovani, delegovani)
6. manazer si musi zorganizovat své pracovni pedst(kancel§ pracovni g,
archivace dokumefit organizace dokumeit/ PC)
7. manazer musi vyuZivat sluzeb IT, které mu pom&hagnaduji jehocinnosti

8. manazer si musi whzorganizovat s§ volny ¢as

4 Rozhodovani afeSeni probléni

DalSi velmi problémovou oblasti mana¥@r rozhodovani geSeni problérin

Uroven schopnosti manazera rozhodovatedit problémy zavisi naad faktori a
arovre dovednosti manazera: mira kreativity, odvaha, tachiekovat, unit analyzovat,
schopnost stanovit si cile, vyieh asociace, intuice apod.

Vzhledem k vySe uvedenym fakion je Zejmé, Ze schopnosteSeni problému a
rozhodovani zavisi z velké miry na osobnosti kagd@lanazera a jeho zkuSenostech a

tedy zgisobieSeni se ned&gdem utit.
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Reseni problému zavisi také na typu probléntadkterym manazer stoji. Belz [ 2; s,

233-240 ] uvadi dva typy probléna gristupy kreSeni:

Reseni problému dle jeho typu:

Dobie strukturovany problém

Exaktni definice problému

Postupreseni:

Spatrg strukturovany problém

Fiblizna definice problému

Hledanieseni:

2  Jisté, systematicke 3 Zkusmo
4  Spise s diskusemi 5 SpiSe intuitiva

6 Re3enije dosazeno 7 Vysledek je nejisty
8

Logickeé chovani 9 Kreativni chovani

Vysledek je spravnymieSenim Vysledkem je &olik alternativ

Realizace Rozhodnuti o  pravépodobné

nejlepSim vysledku

Realizace
Zdroj: [ 2; s. 234 ]

Manazer se tedy musi nauiesSit hlavié problémové Spatnstrukturované problémy,
jejichz reSeni nelze odvodit a které vyzadu{itsi miru kreativity, odvahy, ochoty
riskovat apod.

Manazer si musi wdomit, Ze budoucnost a sila firmy zavisi na kvalitgmové
spolupraci, protégeSeni probléiinv tymu musi byt pro manazera prioritni.

Nize uvadim d&innou metodu, diky které mandizeby méli reSit pra¢ Spatr

strukturované problémy.
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4.1

Brainstorming

Brainstorming pdt mezi nejvyznamgjsi metodureSeni problérinv tymu.

Podstata a sila této metody &p@ vtom, Ze tym dokaze v kratkédase pijit

s mnohem vice napady a myslenkami, nez jednotl&exde plati, Z&€im vice napai a

mysSlenek tim spiSe nalezneme spréateseni.

Je nutné ovSem poznamenat, ZesaBpéto metody zavisi na vytkeni spravného tymu

vedeného spravnym kdem, ktery podporuje a inspiruje.

Brainstorming séidi €mito pravidly [ 2; s. 241 ]:

Zakaz kritiky jakéhokoli napadu

Uvolnéni fantazietlena tymu

Vzajemna inspirace a navazovani na mysSlenky druhych
Prezentovat co nej{si mnoZzstvi mySlenek

Rovnostélend tymu, neplati vztahy néidenost a padzenosti.

Mezi dalSi metodyeSeni problému patnag. Brainpool- jedna se o podobnou metodu

jako brainstorming s tim rozdilem, Ze u metodyfyabl se myslenky piSi na papir.
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