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Nazov bakalarskej prace

Role manazérov v konkrétnom podniku

Abstrakt

Tato praca skiima manazérov a ich manazérske role, ktoré vykonavaju v Specifickom
podniku pésobiaceho v bankovnickom sektore v Ceskej republike. Prostrednictvom
modelu CVF sme sa zamerali nielen na manazérske role, ale aj na kompetencie, ktoré
sa vyzaduja od manazérov. V teoretickej Casti, tato stidia pontka prehlad rozli¢nych
manazérskych teorii o funkciach, roliach a kompetenciach manazérov. Zaroven je tato
praca doplnena o viacero teorii od roznych autorov, ktoré priamo suavisia s danou
tematikou. Analytickd cast opisuje metodiku ziskania dat, profil respondenta
azobrazuje vysledky primarneho vyskumu, ktory bol prevedeny pomocou
dotaznikového Setrenia v danom podniku. Tabulky a grafy slazia na reprezentovanie
vysledkov. Uskutoénenim tohto vyskumu sme zistili najsilnejSie a najslabsie
vykonavané role a kompetencie vo firme. Na zaklade zistenych tdajov podnik dokaze
zvySit svoju efektivnost a vykonnost, zameranim sa na rozvoj a skvalitnenie
manazérskych kompetencii a roli, ktoré spolu bezprostredne suvisia.

KI'aicové slova

vyznam manazmentu, irovne manazmentu, manazérske funkcie, manazérske role,
manazérske kompetencie, Model CVF



Title of the Bachelor s Thesis
Managerial roles in a specific company

Abstract

This thesis examines managers and their managerial roles performing in a specific
business company operating in the banking sector in the Czech Republic. Through the
CVF model, we focused not only on managerial roles, but also on the competencies
required of managers. In the theoretical part, this study offers an overview of various
managerial theories about the functions, roles and competences of managers. At the
same time, this thesis is complemented by several theories from various authors
related to the topic. The analytical section describes methodology of the acquisited
data, the respondent's profile and shows the results of the primary research that was
conducted by using a questionnaire survey in the enterprise. Tables and graphs are
used to represent the results. By conducting this research, we have identified the
strongest and weakest roles and competencies in the business. Based on the gained
data, the company is able to increase its efficiency and performance by focusing on the
development and improvement of managerial competencies and roles that are directly
related.
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significance of management, levels of management, managerial functions, managerial
roles, managerial competencies, Model CVF
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Uvod

Vstéasnom modernom manazmente je vyber avychova manazérov kltcovou
¢innostou pre vytvorenie fungujicej firmy, aby tak naplnila viziu a Gspesne dosiahla
stanoveného ciela. Ako tvrdi Veber (2002), manazéri si povaZovani za velmi
vyznamnu sucast kazdého podniku predovsetkym v riadeni a vedeni aktivit. Ich napln
prace nespociva iba vo vykonavani a zvladani kazdodennej pracovnej ¢innosti, ale st
zodpovedni aj za jej samotné vysledky.

KedZe manazérske kompetencie siahaja od odbornosti az do spravania a jednania, je
nevyhnutné zdoraznit aka dolezitt postavu manazér zohrava vo firme a kol'ko r6znych
roli musi vykonavat kazdy den.

Vzhladom ktomu, Ze som 2 roky pracovala ako asistentka top manazérov
Vv nemenovanej korporacii, pracu manazéra povazujem za nesmierne dolezita.
Prave preto som sa rozhodla, Ze v mojej zavere¢nej praci spracujem portrét vediceho
pracovnika sdbérazom na jeho manazérske kompetencie a role vykonavané
v $pecifickom podniku. AvSak na podnet o ochrane mena danej firmy, som bola
poziadana jej nazov verejne nezverejiiovat. Spominané firma pésobi v bankovnickom
sektorom a v stcasnosti ma na ¢eskom trhu velmi vplyvné postavenie. NavysSe je
zastiipena vo viac nez 22 krajinach po celej Eur6pe, v Azii i Amerike. Posobi ako
bankova inStitucia, ktora poskytuje svoje sluzby primarne prémiovej klientele.

Cielom tejto zaverecnej prace je identifikovat mieru vykonavanych kompetencii a roli
manazérov v Specifickom podniku zpohladu manazérov. Nasledne zistit aké
kompetencie arole patria medzi dominantné, a naopak identifikovat tie, ktoré je
potrebné rozvijat.

Vyskum sa bude opierat o ramec modelu CVF, ktory stcasne spaja rozne dimenzie
organizacie doplnené o role a kompetencie manazérov. V diskusii prace sa zameriame
na porovnanie vysledkov so sekundarnymi vyskumami. Vysledkami vytvorime
prehlad intenzity vykondvania manazérskych kompetencii aroli pre konkrétnu
spolocnost. Ziskané vysledky mo6zu slazit personalnemu oddeleniu tak ako i samotnym
manazérom, ako orientacna studia na identifikovanie oblasti v rdimci manazérskych
roli potrebnych rozvijat za Gcéelom priniest obohacujice aspekty do efektivneho
fungovania celej organizacie.

Tato praca je rozdelena na dve casti: teoreticki a prakticka cast.
V teoretickej casti definujeme klticové pojmy doplnené o podstatné informaécie
a taktiez oboznamim cCitatela s rieSenou problematikou. V tejto Casti charakterizujeme
manazment a jeho ulohu nielen v podniku, ale aj v spolo¢nosti. Zameriame sa na
vyznamnost manazéra v organizacii a prostrednictvom definovania jeho funkcii, roli
a kompetencii v podniku zdoraznime doleZitost a najma nevyhnutnost tejto pozicie vo
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firméach. V teoretickej rovine rozoberieme manazérske role a kompetencie z pohl'adu
roznych autorov. Poznatky vyuzité vtejto bakalarskej praci budeme opierat
ovedomosti a literatiru viacerych vyznamnych autorov. Charakterizujeme
manazérske funkcie podla Fayola, ktoré st bezprostredne povazované za kI'a¢ové pri
vykonavani manazérskej prace.

Druha cast je prakticka, kde aplikujeme vysvetlenti teériu na redlnom vyskume
prevedenom v konkrétnom podniku. Praktickd casttejto bakalarskej prace bude
obsahovat priméarny a sekundarny vyskum. V primarnom sa zameriame na manazérov
v ramci jednej firmy. Spracujeme situacnu analyzu, kde prostrednictvom dotazniku
s uzavretymi otazkami manazéri ohodnotia svoje aktivity v nadvaznosti na plnenie
roli. Ako podklad vyskumu je vyuzity model CVF, pretoZe zo vSetkych modelov, prave
tento ako jediny prepaja kompetencie a role manazéra v jednej sustave.

Po vykonanej analyze zhodnotime kompetencie manazérov v konkrétnom podniku; tie
ktoré dominuja a naopak tie, ktoré st najmenej vykonavané. Na zaklade zistenych
kompetencii k nim nasledne priradime $pecifické role. V pripade kompetencii ¢i roli,
ktoré sa v podniku objavujua zriedka, stru¢ne a kratko navrhneme vhodné odporacanie,
ktoré pom6zu manazérom osvojit si ich a zahrnut ich do kazdodennej pracovnej rutiny.
Predpokladame, Ze aj napriek vysokej produktivite manazérov v opisovanom podniku
sa najdu miesta, ktoré sa daja zdokonalit. Nasledne ziskané vysledky porovname
s vysledkami zo sekundarneho vyskumu prevedenom na univerzitnych Studentoch.
Porovnania posluzia na zobrazenie ¢i uz odli$nosti alebo podobnosti.

Celkovym prinosom tejto prace bude rozsirenie poznatkov z tematiky manazérskych
kompetencii a roli. Zaroven zistenia z tejto sttdie poskytuju organizaciam komplexny
ramec silnych a slabych stranok manazéra v oblasti jeho kompetencii a roli, na ktorych
v budiacnosti mézu pracovat a zlepSovat ich prostrednictvom réznych vzdelavacich
a rozvojovych programov manazmentu.



1 Teoreticka ¢ast’

Manazment

1.1 Vyznamnost manazmentu

Zz &
1

,2Manazment je umenie vykonavat veci prostrednictvom ludi.

- Mary Parker Follett

(Zdroj: Caramela, 2018)

Manazment je umenie dosahovat svoje ciele prostrednictvom I'udi vo forméalne
organizovanych skupinach (Caramela, 2018). Podl'a indickej Stidie z roku 2016, autori
A.R.Srivastava, A.K.Prasad, N.Mishra hovoria o managemente, ktory zahfna rozne
aktivity, napriklad rozhodovanie o cieloch, procesoch, aktivitich a predovsetkym
vdaka vyuZitiu a spoluprace I'udskych pracovnych sil st podniky schopné dosahovat
svoje organizacné ciele ovela tcinnejSie. Z toho vyplyva efektivny tok informacii
prostrednictvom individualistov, ktori vykonavajia pracu vo vhodnom prostredi a st
motivovani k lep§im vysledkom a zaroven aj k neustdlemu zlepSovaniu. Spominani
autori tvrdia, Ze manazment rozhodne nie je ani mechanizmus alebo softwarova
aplikacia, a preto by sa nemal chéapat iba zlimitujiceho pohladu organizacie.
Jednoznacne zastavaju nazor, Ze je vSade pritomny a ma Siroky rozsah pouzitia. M6ze
byt taktiez aplikovany v stkromnych Zzivotoch na udrzovanie vztahov a posiliiovanie
kvality Zivota (Srivastava, Prasad, & Mishra, 2016).

Theron (2018) vo svojom prispevku na tému Ddlezitost arola manazmentu
v spolocnosti uviedol, zZe: ,Manazment sa nachadza vsade ako r6znoroda, samostatna
a zaroven dominantna aktivita. Je to hlavna institiicia v organizacii a jej iloha nemoze
byt podcenovana.“ Nielen obchodné organizacie potrebuji manazment, ale aj
neobchodné spolocnosti, ako su vzdelavacie, nabozenské, charitativne a iné socialne
organizacie (Theron, 2018).

Manazment je nenahraditelnym prvkom pre vytvorenie riadneho fungovania
a uspechu vsetkych organizacii a to najma charitativnych, socialnych, nabozenskych,
politickych, alebo obchodnych jednotiek. Organizuje efektivne a prakticky, a zaroven
pri tom vyuZiva nielen l'udské, ale aj iné zdroje, aby ich nasmeroval k napliianiu
organizacnych cielov (Theron, 2018).



Organizacie jednoducho zavisia od skupinového tsilia. Pomocou l'udi a ich schopnosti,
spolu s prostriedkami — hmotnymi i nehmotnymi — sa spolo¢nosti schopné vytvorit
pridand hodnotu, ktort si zaumienili pri zaloZeni podniku. Nielen spomenut4 indicka
stadia, ale mnozstvo dalsich teorii, hovori otom ako dosiahnut zamery firmy
prostrednictvom Tudi.

Kazda organizacia ma svoje ciele, ktorych dosiahnutie si vyZaduje planované
a organizované usilie. Manazment sa stava nevyhnutnym pre riadenie a zjednotenie
usilia skupiny smerom k spolo¢nému cielu. Integruje rézne aktivity na dosiahnutie
cielov. Vo vel'kych organizaciach stovky alebo tisice I'udi pracuja spoloéne pod jednou
strechou organizovanym spdsobom, aby dosiahli ciel organizacie. Ziadny jednotlivec
nemoze urobit vel'a pre organizaciu s jeho vlastnym asilim tplne sam. Cudia pri praci
vo firme zhromazd'uju alebo vyrabajua uréity tovar alebo sluzby podl'a pokynov vedenia.
Préave preto je vedenie potrebné na koordinovanie tsilia vSetkych vyrobnych faktorov.
Musi usmernovat a viest I'udi. Manazment spesne vedie a motivuje pracovnikov, aby
maximalne usilie, zru¢nosti, schopnosti a sktisenosti vykonavali pri plneni svojich
povinnosti a zodpovednosti (Theron, 2018).

Schulenburg (2018) vo svojom prispevku Preco zalezi na firemnom managemente
struéne zdoraznil dolezitost pripadajuicu na management ajeho silny vplyv na
organizaciu. Opisuje postavenie manazérov arozhodnutia, ktoré st podstatnou
sucastou ich dennodennej naplne prace. Tie neodmyslitel'ne ovplyviiuji smer firemnej
aktivity a jej fungovanie.

Kazdy denn manazérske timy investiénych firiem rozhoduji o alokovani kapitalu,
zdrojov do Specifickych projektov, divizii a vydavkov. Tento kriticky rozhodovaci
proces, ktory je vyhradne na trovni vlastného uvazenia manazérov, a zaroven pod
dohl'adom vykonnej rady, utvara budacu obchodnt cestu spolo¢nosti a nasledne aj
prudenia penaznych tokov. KedZe tento proces jednoznacne diktuje akcionarske
vynosy, management je preto jeden z kI'i¢ovych komponentov, ktory hodnotime pri
investovani (Schulenburg, 2018). Konanie manazérov a vsetky ich rozhodnutia maja
jednoznacény obrovsky vplyv na budicnost.

Theron a Schulenburg zdoraznuju pritomnost manazérskeho riadenia v organizacii
a vyzdvihuje jeho funkciu pre spravne fungovanie. Hoci st I'udia nesmierne vyznamni
pre vykonavanie prace, pre fungovanie vo firemnom systéme potrebuja byt ¢asto krat
nasmerovani a vedeni k Specifickej ulohe, aby tak plnili manazérske koncepty ¢i plany.
Postupne sa tak dopracovali k ocakavanému vysledku, ¢im by podporovali realne
fungovanie organizacie. Prave preto, aby organizicia dosiahla vytyceného ciela, si
najprv vytvara rozne navrhy, koncepty, podla ktorych napliuje svoju viziu
(Schulenburg, 2018; Theron, 2018).

Manazérske koncepty s jednak nastroje, ale aj produkty abstraktného myslenia. Preto
je klicové rozpoznat vztah medzi réznymi formami abstrakcie a praktickym
vyznamom koncepcii manazmentu. Rozoznat rozdiel medzi empirickou abstrakciou,
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ktora slazi predovsetkym na kategorizaciu, a teoretickou abstrakciou, ktora naopak
podava vysvetlenie a konstrukciu, je nevyhnutné pre manazérov, aby vedeli efektivne
riadit. Spravna aplikacia poznatkov do praxe, ktoré zaviedli vyskumnici, méze
Ciastoéne predist tazkostiam, ktorymi manazéri celia pri pouzivani koncepcii
manazmentu (Schaupp & Virkkunen, 2017).

KedZe sa tato praca zaobera aj manazérskymi funkciami, bude vychadzat z jednej
z definicii manazmentu, ktort pouzil Veber vo svojej knihe o zdkladoch manazmentu:
,~Manazment je subor nazorov, skdsenosti, doporuceni, pristupov a metod, ktoré
veduci pracovnici (manazéri) pouzivaju kzvladnutiu Specifickych c¢innosti
(manazérskych funkcii), ktoré st nevyhnutné na dosiahnutie zameru organizacie®
(Veber, 2009).

Dedina a Cejthamr (2010) definuji manazment ako umenie naviest 'udi, aby urobili
¢o je potrebné a prospesné pre organizaciu. Manazérske pozicie Casto reprezentuja
vodcovia (lidri), ktorych vyznamna vlastnost je motivovat zamestnancov k lepSiemu
vykonu a tym posiliiuji organiza¢na kultaru. Avsak nie je to pravidlom.



1.2 Manazér v organizacii

,Udaj smer organizacii, poskytni leadership (vodcovstvo) a rozhodni
ako pouzit zdroje organizacie, aby si uskutocnil dané ciele.”

- Peter Drucker
(Zdroj: Daft, 2008, s. 7)

Veber vo svojej knihe o0 manazmente definuje manazéra ako samostatni profesiu, kedy
je pracovnik povereny a ustanoveny realizovat riadiace ¢innosti, pre ktoré je vybaveny
patri¢nymi schopnostami, skiisenostami a pravomocami (Veber, 2009).

Vykresluje manazérov ako jednych znajzasadnejsich faktorov k spravnemu
fungovanie podniku. Autor priklada tomuto postaveniu vyznamnu dolezitost,
predovsetkym aj preto, Ze ak sa manazér nauci zvladat svoju tlohu a Gspesne vykonava
manazérske funkcie ¢i ¢innosti, potom je obrovsky predpoklad, Ze organizacia bude
fungovat a naplni tak svoju viziu.

Naopak Scott Weiner, vykonny strategicky konzultant a dlhoro¢ny kouc¢ v Agile
projektovom manazmente tvrdi, Ze manazéri nie st doleziti. Odovodnuje to tym, Ze
prave vykonavanie spravnej prace spravnym sposobom je dolezité.

»AK st Tudia sami organizovani a jasne si uvedomuji svoje ciele i zamery a vzdy
premyslaji o velkom obraze, no zaroven sa venuju detailom a dokazu riesit konflikty
a medzil'udské otazky. Taktiez vedia ako riesit otazky I'udskych zdrojov na vlastna past
a prisposobit sa zmenam spolocnosti na trhu, st schopni definovat, merat a zlepSovat
kvalitu pri zniZzovani nakladov, azaroven si uvedomujt, Ze moézu byt najati
alebo vyhodeni podla potrieb organizacie. V pripade takychto uvedomelych
zamestnancov ovladajicich tieto schopnosti, organizicia nepotrebuje vela
manazérov.“ (Weiner, 2018).

Schopnosti zamestnancov, ktoré spominal autor vyssie, su pre podnik dolezité, ale
uloha ,manazér” nie je explicitne potrebna. Zavisi len na tom, ako si vaéSina
spolocnosti organizuje pracu na vel'mi dlhtt dobu. Hodnota manazéra sa potom bude
znacne liSit v zavislosti od jednotlivca, zodpovednosti, ktoré im boli pridelené, a od
toho, ako tieto povinnosti vykonavaja. Autor jasne zdéraznuje jeden $tyl riadenia a to
taky, ked sa vSetci citia zodpovedny za konec¢ny vysledok. Nanestastie, nie kazdy
jedinec je taky uvedomely a organizovany na vysokej urovni, aby v organizacii dokazal
byt vedeny a smerovany sam sebou k naplneniu jeho prace.

Pracovna pozicia kazdého zamestnanca je jednoznacne definovanou mnozinou roli,
v ktorych clovek vo firme vystupuje atiez aj mnozinou uloh, ktoré pre podnik
6



vykonava. Na druhej strane, ak zameriame pozornost na rolu manazéra, zistime, ze je
Specificka najma tym, Ze stanovené organizac¢né ciele dosahuje prostrednictvom inych
T'udi — svojich podriadenych (Menovsky, 2005).

Manazér vybaveny prispésobivymi schopnostami je velmi dobry manazér alebo super
manazér. Nedavne vykonana indicka $tadia, z roku 2016, rozliSuje medzi dobrym
a super manazérom. Uvadza, ze manazér je pozicia dana individualistovi, zatial' co
super manazér je sposob alebo styl, ktory navadza ¢loveka, aby bol ¢o najlepSie schopny
viest k lepSiemu nielen svojich podriadenych v konkrétnej organizacii, ale aj I'udi ako
samostatnych jedincov a to tym, Ze vnasaju jednotu do uspechu organizacie
s individualnymi ciel'mi. Taktiez je to skuto¢né postava plna sebavedomia a dovery
vjeho tim, avie ako sa prisposobift meniacemu sa prostrediu. Rozdiel medzi
manazérom a super manazérom nie je zaleZitost vysky postavenia, ale postoja
a leadershipu. Super manazér nie je iba lidrom, ktory vedie tim, ale taktiez vytvara
lidrov zo svojich ¢lenov timu, bez ohladu na to, akti minulost, tlohu, schopnosti
¢i zruénosti, ktoré maju (Srivastava et al., 2016).

Manazment je podl'a autorov ¢lanku The role of the manager aktivitou, ktora kladie na
veducich zamestnancov poziadavky podobné na hracov timovych $§portov. Znamena to,
Ze jednotlivei musia mat jasni predstavu o svojich vlastnych tlohach, povinnostiach
a zodpovednosti spoluhracéov, ako aj pochopenie toho, ¢o musi urobit kazdy z nich, aby
bol tspesny, bez ohladu na jeho postavenie. ManaZéri, ktori chapu podobnosti
a odlisSnosti medzi manazérskymi poziciami majua urcité vyhody oproti tym, ktori tomu
nerozumejud. ,Jednym zo znakov tspesného atletického timu je schopnost podat ¢o
najlepsi vykon ako samostatna jednotka so snahou a namahou jednotlivych ¢lenov
timov, ktorych vykony splyvaji do jednotne stvislého celku. Pokial tento level timovej
prace existuje, mozu sa stat nezvycajné veci.“ (Kraut, Pedigo, McKenna, & Dunnette,

1989).

Samozrejme, vyzaduje si to vela tréningu a prirodzenych schopnosti, av§ak ¢lenovia
timu musia jasne rozumiet svojej role a tieZ aj role svojich spoluhracov, aby mohli
spolo¢ne kooperovat a tispesné tak dosiahnut vitazstvo.

Popri porozumeniu svojej Specializovanej role a pridelenej tlohe v time, je pre kazdého
hraca nevyhnutné, aby bol pripraveny a ochotny hrat aj vinej pozicii, ak je jeho
druzstvo na dosah vitazstva. Ide o to, Ze poziadavky timového $portu vyzyvaji kazdého
ucastnika, aby bol Specialistom aj generalom. Manazment je ako timovy Sport, ktory
méa podobné poziadavky na svojich hracov. Nanestastie, mnoho veducich pracovnikov
(timovych kapitanov) a manazérov nerozoznavaju ako si manazérske pozicie podobné
aodliSné vramci organizaénych uarovni afunkcii. KvoOli tomuto nedostatku
vzajomného porozumenia moze byt pre nich tazké ocenit pracu jeden druhého
a koordinovat ich pracovné aktivity. Tym padom sa vitazstvo dosahuje tazsie (Kraut et
al., 1989).



Ako je vyssie spomenuté, schopnost rozpoznat podobnosti a odlisSnosti v jednotlivych
manazérskych pracovnych poziciach prinasa manazérom dalSie vyhody. Niekolko
z nich autori uvadzajua:

e Komunikovat o¢akavany vykon a dat spatna vazbu svojim podriadenym.

e Pripravit samych seba i dalsich na prechod do vyssSieho organiza¢ného levelu
alebo inej funkcie.

e Predpovedat, akoby jednotlivi manazéri jednali v pripade povysSenia alebo
presunutia na odlisna funkciu.

e Zabezpecit, aby programy vzdeldvania a rozvoja v oblasti manazmentu boli
zamerané na potreby manazérov, ak by zmenili pozicie.

e Diagnostikovat avyrieSit nejasnosti tykajice sa manazérskych roli,
zodpovednosti a priorit

Spomenuta Studia z roku 1989 skiimala odli$nosti v manazérskych roliach a aktivitach
naprie¢ roznymi funkciami a stupnami riadenia. Bola prevedend na vzorke 1412
manazérov, ztoho bolo 658 prvo-liniovych manazérov, 553 strednych a 201
vrcholovych manazérov. VsSetci boli poziadani, aby podla relativnej dolezitosti
ohodnotili 57 manaZzérskych tloh vzhl'adom k svojej pracovnej pozicii. Takmer vSetky
ulohy boli zaradené do primeranej vyznamnosti alebo vyssie. Av§ak z tohto vyskumu
Statisticky identifikovali 7 hlavnych faktorov alebo skupin manazérskych aktivit:

1) Riadenie individualneho vykonu

2) Instruovanie podriadenych

3) Planovanie a alokovanie zdrojov a prostriedkov
4) Koordinovanie nezavislych skupin

5) Riadenie skupinovych vykonov

6) Monitorovanie obchodného prostredia

7) Reprezentovanie zamestnancov

Prirodzene, vSetky zozbierané data je nutné zvazit, pretoze sa zalozené na samotnom
vnimani manazéra a na jeho subjektivhom nazore. Taktiez st ziskané z ndhodného
vyberu respondentov a autori si nie st isti, ¢i vSetci respondenti zazili rovnaky postup
pocas svojej kariéry k vySSej manazérskej pozicii. Zaverom tohto vyskumu boli
vysledky, ktoré potvrdili, Ze manazéri na rovnakej irovni v manazmente, v suvislosti
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s Mintzbergovymi manazérskymi rolami, (ktoré st v praci charakterizované neskor)
ohodnotili vaésinu tloh v dotazniku podobnou vyznamnostou. Rozdiely boli typicky
spozorované v stupni dolezitosti, a nie v tom, ¢i ta iloha bola vobec dodlezita. AvSak
Katz a Kahn (1978) zastavaju nazor, zZe tieto odliSnosti st dolezité. Pokial zvazime cenu
casu manazérov, rozdiely medzi vynikajicim a priemernym vykonom mézu zavisiet na
individuadlnom stanovovani si priorit k niekol’kym tloham, ktoré samotny manazér
povazuje za nevyhnutné vykonat (Luthans a kol., 1985).

Manazéri pre organizaciu vykonavaju vSetky manazérske funkcie, ktoré sa vzhladom
na ich odli$né postavenie a miesto v podniku odlisuja (Torres, 2012). Na zaklade toho
st nasledne rozdeleni do 3 arovni. Je vSak velmi pravdepodobné, Ze po rokoch praxe
a skasenosti sa uUroven manazéra posuva na vySSiu droven. Dochadza nielen
k povyseniu a narastu finanéného ohodnotenie, ale aj k zva¢seniu rozsahu manazérskej
prace.

Stru¢ny prehlad zosumarizovanych povinnosti a kompetencii jednotlivych drovni
manazmentu pontka Obr.1 (Chand, 2013).

Obrazok 1-Kompetencie irovni manazZmentu
(Zdroj: upravené podrla (Chand, 2013))

UROVNE
MANAZMENTU A ICH
KOMPETENCIE

MANAZERI STREDNI VYKONNI

PRVEJ LiNIE MANAZERI MANAZERI
Urcit Interpretovat politiku __| Zabezpecit dobré
ciele do nizsich urovni pracovné podmienky

Struktarovat plany
a firemnu politiku

Organizovat aktivity v ||
oddeleniach

Pomdhat strednému
manazmentu
s naborom ludi

Identifikovat
zdroje

Vyberat a najimat
[udsku pracovnd silu

Zvysovanie moralky
zamestnancov

Organizovat

Motivovat
pracovnikov

Uvitat navrhy od
pracovnikov
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s vonkajsim svetom

Kontrolovat
zdroje

Predkladat staznosti __|

vV mene zamestnancov

Rozvijat existenciu
spolocnosti

UdrZiavat $tandardy __|

kvality




Urovne manaZzmentu

1. Manazéri pruej linie — st zodpovedni za kazdodenné operacie. Dozeraji na svojich
podriadenych a koordinuju ich aktivity, ktoré prispievaja k poskytovaniu sluzieb alebo
k efektivnej vyrobe produktov (Torres, 2012).

2. Stredni manazéri — predovsetkym dozerajii na manazérov prvej linie. Ich pracovnou
povinnostou je najst najlepsiu cestu, aby vyuzili zdroje jednotlivych oddeleni na
dosiahnutie firemnych ciel'ov. St to va¢Sinou manazéri divizii, zavodov, veduci predaja,
nakupu, personalistiky a pod. (Chand, 2013; Torres, 2012; Veber, 2009, s. 29).

3. Vrcholovi manazéri (vykonni) — tato velmi doleziti skupinu v hierarchii
spolo¢nosti tvoria prevazne clenovia predstavenstva, riaditelia. Ti bezprostredne
vytvaraju koncepciu organizacnej jednotky spolocnosti, urcuja ciele, koordinuju
a udavaji smer vSetkym cinnostiam (Veber, 2009). Nielenze reprezentuji samotnu
spolo¢nost, ale pésobia aj Fako sprostredkovatelia medzi organiziciou a komunitou,
ktora ju obklopuje (Torres, 2012).
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2 Manazérske funkcie

Typické ulohy, ktoré manazér ako veduci pracovnik musi riesit, aby mohol spravne
riadit svoje ¢innosti sa nazyvaji manazérske funkcie. Ich plnenie zaistuje sulad s
dosahovanim cielov a tym padom i plnenim poslania manazmentu (Jindra, 2008).

V 20. storoci kritici tvrdili, Ze funkény pristup je nepresny a vyjadruje len staticky
pohlad na manazérsku pracu, ¢iZze nezobrazuje skuto¢na pracu manazéra, ale opisuje
iba to o manazment je. Zacinajici personal v manazmente a Studenti obchodnych skol
tomuto pohl'adu uverili a mysleli si, Ze manazérska praca je ovela viac Struktirovana a
l'ahko predvidatelna, nez v skutocnosti je. Napriklad niektori Studenti mali dojem, Ze
vykonni zamestnanci alebo manazéri vSetok svoj nepreruSovany cas venuju
organizovanim a planovanim aktivit na nasledujtce dni, ¢i rozhodovanim o tom, ako
bud viest svojich podriadenych. V skutocnosti je praca manazérov ovela hektickejsia
a vSetky ¢innosti vykonavaji za pochodu s ostatnymi dennymi aktivitami (Clement,
1992). To, ¢o vsucasnosti nazyvame funkcény pristup bolo povodne definované
franctzskym inzinierom H.Fayolom v roku 1916, ktory tvrdil, Ze kazd4 manazérska
praca sa sklada z piatich funkeii:

e Planovanie — naplnou tejto ¢innosti je odhadntut a predvidat budicnost.
Manazéri planujt budice podmienky, vyvijaja strategické ciele a zabezpecéuju
ich tspesnu realizdciu podla zostaveného planu. Ale taktiez musia byt
pripraveni na nepredvidatelné situacie, ktori mozu zasiahnut a ovplyvnit
spolo¢nost operativne i strategicky.

e Organizovanie — manaZzéri zabezpecuju pracovnu silu cez rézne tréningy
a naberaju spravnych I'udi na zaklade potrieb organizacie. Neziskavaju len
Tudské zdroje, ale aj hmotné zdroje. Tymto sp6sobom vytvaraja organizac¢nua
Struktiru podniku na vykonavanie ¢innosti.

e Prikazovanie - vdaka tejto funkcii, manazér udrziava personal v pohybe
davanim jasnych instrukcii a tloh podriadenym, aby produkovali vytizZeny
vystup. Prikazy musia byt stale zhodné s firemnou politikou, s ktorou ich musi
oboznamit, rovnako aj so strategickymi ciel'mi firmy. Je nevyhnutné, aby kazdy
manazér zaobchadzal so svojimi podriadenymi vsulade so Standardmi
organizacie.

e Koordinovanie — tilohou manaZzéra je harmonizovat aktivity a procesy, aby sa
navzijom dopliiali a obohacovali. Manazéri tak uvadzaji vSetky ¢innosti do
stuladu. Navyse musia zaistit motivaciu zamestnancov a vysoktl produktivitu
spravnou koordinaciou, inak to méze spdsobit negativne dopady na
produktivitu firmy.
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e Kontrola — pod touto funkciou manazéri overuju ¢i sa vSetko deje podla
prikazov a pravidiel, ktoré veda k dosahovaniu ocakavanych vysledkov. Od
manazérov sa pozaduje pozorovat a ohlasit odchylku od planov, a nasledne
vykonat napravu. Klicovy prvok tejto funkcie je aj pravidelné ohodnotenie
zamestnancov za vykon.

(Hajek, 2014; Pratap, 2016; Shah, 2017).

Obrazok 2-Manazérske funkcie podl’a Fayola

n ORGANIZOVANIE

MANAZERSKE

FUNKCIE

PRIKAZOVANIE
KONTROLA

KOORDINOVANIE

(Zdroj: upravené podrla (Vliet, 2011))

Vyssie spomenuta Fayolova teoéria o piatich manazérskych funkciach sa pozera na
manazment z normativneho a funkéného pohladu a preto nekompletne charakterizuje
zlozitost manazérskej kazdodennej prace. Na neformalne vztahy medzi podriadenymi
amanazérmi sa sustredi len velmi malo anerozobera ako rozvijat a motivovat
pracovnu silu. Av§ak manazérom prezentuje poc¢iatoény nahl'ad hlavnych funkcii, na
ktoré by sa mali ststredit v ich kazdodennej praci (Shah, 2017) . Aj napriek tomu, ze
tato tedria je vyse sto rokov stara, postavila zaklady manazérskej prace. Identifikuje
v nej konflikty, povinnosti, styly a problémy, ktora st relevantné az dodnes (Gray,
2002). Dokonca sa o 1iu opieraja i mnohi saéasni autori knih o manazmente (Clement,
1992).
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Fayol bol prvym autorom, ktory sa pozrel na organizaciu zhora nadol ("top down”),
identifikoval manazment ako proces a rozclenil ho do logickych divizii. Navyse uviedol
principy, ako ¢o najlepsie vyuzit I'udsky potencial a v dosledku toho zalozil sylabus pre
manazérske vzdelanie. Nasledne na to Urwick jeho funkcie rozsiril o dve nové funkcie:
skiimanie (rozbor) a komunikaciu (Gray, 2002).

Fakt, Ze jeho vplyv ma skuto¢ne dolezity dopad vyjadruje aj manazérska formula
POSDCORB, ktora podstatne prameni z Fayolovych funkcii. Kazdé jedno pismeno
reprezentuje jednotlivi funkciu. Sformuloval ju L.Gulick (1937), ktory pomocou nej
charakterizuje novy sposob prace manazérov (Gray, 2002; Jindra, 2008).

» P =planovanie

O = organizovanie

S = personalne zaistenie
D = prikazovanie

Co = koordinacia

R = evidencia

vV ¥V ¥V V V VY

B = rozpoctovanie

Pre manazérov je kliCové rozumiet hodnote a vyznamu tychto funkcii, ako
organizovanie, koordinovanie atd., najma preto, aby ich spravne praktikovali
a dokazali viest zamestnancov k podavaniu ¢o najlepsich vykonov (Pratap, 2016).

Fayolove dve aktivity — prikazovanie a kontrola — opisuja hierarchicka Struktaru
a manazérsky $tyl, ktory si osvojili organizacie v obdobi 1950-1980. Ak sa pozrieme
bliz§ie na funkciu prikazovanie, zistime, zZe autor nehovori o strohom rozkazovani
podriadenym. Jeho vnimanie tejto funkcie neméa daleko od vyznamu zapojovania,
posilnenia zamestnancov; vzmysle povzbudit ich, aby vykonavali svoju préacu
samostatne a zodpovedne, tzv. ,empowering“. Hoci jeho Stadia priniesla prevratny
dopad v histérii manazmentu, bola takisto casto kritizovana za jej slabui analyzu
a vyhodnotenie, za mattcu Struktiru procesov a nedostatok zrozumitelnosti, aj ked sa
jej principy vel'mi nelisia od formalnych organizacii ¢i byrokracii, ktoré predstavil Max
Weber (Gray, 2002).

Jednym z kritikov Fayolovho funkéného pristupu bol i Kotter (1982), ktory vo svojej
stadii opisoval manazérov, ktori sa nespoliehaji len na formélne planovanie,
organizovanie apod., ale uprednostnuju neformélne schodzky a nadvazovanie
kontaktov, aby uskuto¢nili svoj zdmer. V jeho pozorovani 15 uspeSnych generalnych
manazérov zistil, Ze travia mimoriadne vela c¢as nadvdzovanim komunikacie
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s ostatnymi I'ud'mi. VacésSina tychto vzajomne obohacujacich interakeii prebiehala na
dohodnutych stretnutiach za i¢elom vymeny informacii. Zaroven primarnym tcelom
manazérov bolo vybudovat siet kontaktov, nielen na komunikaciu, ale aj na
obojstrannd podporu uskuto¢nenie zamerov organizacii (Clement, 1992).

Koniec koncov, vplyvny postoj Fayolovho opisu manazmentu ako top-down procesu
zalozeného na planovani a organizovani I'udi, nepochybne zaisti jeho pretrvavajicu
vyznacnost medzi Studentmi a manazérmi na nasledujace roky (Gray, 2002).
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3 Manazérske kompetencie

Trh sa neustale rozSiruje a spolu s nim sa zvysSuja aj poziadavky na rozvoj firiem
a konkurencieschopnosti, ktoré nepriamo ovplyviiuji aj naroky na zamestnancov ¢i
jednotlivé organizacné jednotky. Tieto poziadavky, ktoré st kladené na veduacich
zamestnancov amanazérov maji vekonomickej terminologii pomenovanie
manazérske kompetencie. Osobnost manazéra a jeho potencial si zakladné kamene
pre vznik kompetencii. Tym, Ze ich manazéri rozvijaji, dokazu vykonavat svoju
manazérsku poziciu uspesne a naplnuju tak poziadavky, ktoré na nich organizacia
kladie. Je dolezité, aby si bol kazdy manazér vedomy aku droven svojich kompetencii
zastava a nasledne ju rozvijal. Na to si ale potrebuje zostavit presny zoznam pracovnych
¢innosti, ktoré vykonéava (Sulef, 2008).

Kompetencie (spOsobilosti) manazéra st jeho redlne vedomosti, schopnosti
i skasenosti, ktoré sa pri dosahovani cielov spolo¢nosti nevyhnutné vyuzivat. ,Je to
subor rovnako teoretickych, ako aj praktickych schopnosti, vedomosti a zrucnosti,
ktoré manazér aplikuje vo vhodnej situécii v rdmci organizacie.“ (Menovsky, 2005).

Schopnosti manazéra, prostrednictvom ktorych vykonava specifické funkcie a zaroven
pri tom dosahuje urcit troven produktivity, st chapané ako manazérske kompetencie
(Jindra, 2008).

Inymi slovami, je to urcité spravanie manazéra za G¢elom splnenia podmienok, ktoré
si vyZaduje jeho pracovna pozicia a jej GspeSne zvladnutie na urcita troven. Takisto
prispieva k vytvoreniu hodnoty pre kone¢ného zakaznika (Menovsky, 2005).

Jindra (2008) poznamenal, Ze kompetencie st zloZené zo znalosti, spoOsobilosti
k riadeniu, postojov a schopnosti a sktisenosti, ktoré jednotlivo opisuje:

e Pocas zivota ziskavame znalosti o roznych témach, ktoré sa nadm nésledne
ukladaja do pamaite.

e Odborn4 literatara pontuka Siroky rozsah studii a odpovedi na otdzky ohladom
osobnosti a osobnostného rozvoja manazérov a manazmentu vo firme, rovnako
aj zoznam manazérskych vlastnosti a sposobilosti potrebnych k riadeniu.

e Postoje st chapané ako individudlne tendencie k spravaniu na zéaklade
skuisenosti ¢i vztahov vodéi urcitym situaciam.

e Schopnosti autor definuje ako spoésobilosti ¢loveka, aby dokazal vykonavat
urcité ¢innosti. Do istej miery zavisia na vrodenych predpokladoch, ale je mozné
si ich osvojit aj vycvikom alebo ucenim sa pocas Zivota.
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e Skusenosti st procesy osvojovania si poznatkov o svete cez zmysly, prakticka
¢innost i socidlnym stykom.

(Jindra, 2008).

KedZe je mnoho Gspesnych manazérov a ich osobnosti maju rozlicné vlastnosti, je
nerealne zostavit jeden univerzdlny ramec s manazérskymi kompetenciami
aplikovate'nymi pre vSetkych manazérov rovnako.

Avsak, existuji modely, ktoré obsahuja Sirsi rozsah ajednoznacne sa svojimi
kompetenciami odli$uju od ostatnych pracovnych skupin (Sulef, 2008).

Mnoho autorov definuje kompetencie pouzivanim totoznych slov prehodenych vo vete,
avSak vpodobnom kontexte. Slovensky univerzitny docent Mika (2006) definoval
kompetencie podobne ako Sulef (2008): ,Spdsobilost vyuzif stbory zru¢nosti a
znalosti, schopnosti i skisenosti ako aj pripravenosti psychickej ¢i fyzickej na acinné
vykonavanie Specifickych tloh (rovnako aj funkcii i roli) v salade s pridelenou
pravomocou a vSeobecnym ocakavanim.“ (Mika, 2006).

Jeho Kklasifikacia manazérskych kompetencii je uvedené podl'a Katz (1974):

e kompetencie pozadované najma od vrcholovych manazéroch — koncepéné

e schopnosti viest I'udi a komunikovat st vyzadované na kazdej drovni —
socialne (Pudskeé)

e kompetencie nevyhnutné pre nizsie riadiace irovne — odborné (technické)

Z hladiska potrieb na vyrieSenie krizovych situacie Mika (2006) rozdelil kompetencie:
a) odborné — zavislé na manazérovom vzdelani, praxe a vSeobecnom rozhl'ade
b) mravné — reprezentuja jeho mravnu autoritu cez osobnostné kvality a hodnoty

c) riadiace kompetencie vsebe zahfniaja rozhodovacie schopnosti, technické
i socidlne

Brophy a Kiely (2002) tvrdia, Ze ak pouzijeme pristup zaloZeny na kompetenciach, tym
padom sa zameriavame na spravanie, ktoré je potrebné na vykonanie ulohy.
Kompetencie sa stustred'uja na to, ako je praca alebo rola vykonavana, a to takym
sposobom, ze identifikuji spravanie, ktoré prispieva k dosiahnutie efektivneho
vykonu. Kazda jednotliva kompetencia pozostava zniekolkych rozpoznatelnych
spravani, ktoré su relevantné pre vykonavanie roznych funkcii ¢i roli. Z toho vyplyva,
Ze je dolezité prepojit kompetencie s manazérskymi rolami.
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4 Role manazérov

Vplyv funkéného pristupu na ucenie manazmentu je rozoberany niekolkymi
vyskumnikmi. Jednym z najvyznamnejsich je prinos H.Mintzberga (1975) a jeho teo6ria
o manazérskych roliach. Pocas jeho stidii a pozorovani prisiel na to, ze funkény pristup
odhal'uje iba mala cast z toho, ¢o manazéri skutoc¢ne robia. Zastava nazor, Ze manazér
je zatazeny vselijakymi povinnostami, ktoré pritom nemoze delegovat. A ako vysledok
toho, napokon vykonava mnozstvo taloh len povrchne a je vyéerpany (Mintzberg, 1975).

~Manazérsku pracu charakterizuje struénost, fragmentacia a verbalna komunikacia.“
(Mintzberg, 1975, s.54).

Rola manazéra zo sociologického hladiska sa povazuje za urcité pésobenie manazéra
vo vztahu k ostatnym 'udom. M6zu to byt ¢i uz kolegovia alebo zamestnanci postaveni
nizsie alebo vyssie v hierarchii organizacie. Rozhodne sa manazérska rola vnima ako
jedna z funkcii, ktoré by si mal manazér jednoznaéne osvojit. Charakterizuje aj urcité
formy spravania, na zaklade ktorych je manazér schopny podat vykon pozadovany od
jeho pozicie. Ak hodnotime rolu vediiceho zamestnanca z pohl'adu vztahov aké vedie,
mozeme hovorit o formalnej (vyplyvajice zo vztahov na pracovisku a formalnych
inStitdcidch) a neformalnej (pochadzajice z osobnych vztahov) role (Kolackova,
2014).

Tieto role vykonava zamestnanec cely den. KedZe komunikacia s tradmi, Skolami
a podobnymi institiciami je v dneSnej dobe nevyhnutnd, nezaobide sa bez toho ziadny
jedinec. Rovnako kazdy z nas potrebuje fungovat vo vztahoch ¢i vytvarat si socidlneho
konceptu a zazemie. Teda mozeme povedat, Ze vysSSie spomenuté role vykonavaju
nielen manazéri, ale skutoéne kazda spolocenska bytost.

Avsak manazéri v praci vykonavaja rozne role, ktoré sa daji rozdelit do mnohych
kategorii. UZiba ich postavenie v organizacnej hierarchii a iroven riadenia (vrcholovy,
stredny alebo najnizsi manazment) naznacuje rozsah ich zodpovednosti, funkcii, ktoré
neoddelitelne stvisia s rozliénymi rolami v spoloc¢nosti.

Jedna z manazérskych aloh je aj meranie vykonnosti organizacie a sposob, akym st
vykony merané moze ovplyvnit manazérske role. Ak by sme pozorovali manazérov,
zistili by sme, Ze manazéri hraju tieto role v r6znych stupnoch, ktoré st zavislé na ich
urovni v organizacnej hierarchii ataktiez aj na charaktere ich pozicie. Vzhladom
k tomu, Ze manazérske tlohy nie su statické, je pravdepodobné, ze rovnaki manazéri
uplatniuja rozne role v odliSnych situaciach, aby dosiahli rozliéné vystupy (Mintzberg
(1975).
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V teoretickej rovine, existuje niekol'ko znamych stadii (Miner, 1973; Mintzberg, 1975;
Katz, 1974; Quinn a kol., 1996), ktoré boli prevedené, za tucelom identifikovat
charakteristiky aspesnych manazérov a kompetencie potrebné na uskuto¢niovanie
manazérskych roli.

Miner (1973) predovsetkym skamal, do akej miery manazérske charakteristiky savisia
s manazérskym uspechom, nez aby skimal samotné funkcie tspeSnych manazérov.
Jeho studia odhalila Sest hlavnych charakteristik:

INTERPERSONALNA

priaznivy postoj k danej autorite

tazba sutazit

asertivna motivacia

disciplinarne konanie ochranit zaujmy pracovnej skupiny,

tzbu po osobitnom postaveni

zmysel pre zodpovednost

Tabul’ka 1-Manazérske role podl’a Mintzberga

ROLA

Reprezentant .
(figurehead)

Vodca

(leader) .
Spojovaci

¢lanok (liaison)

INFORMACNA

ROLA

Zberac
podnetov
(monitor)

Siritelia
podnetov

(disseminator)

Hovorca
(spokesperson)

ROZHODOVACIA

ROLA

Podnikatel’/tvorca
zmien (entrepreneurial)
Riesitel’ porich
(disturbance-handler)

Alokator zdrojov
(resource-allocator)

Vyjednavac
(negotiator)

(Zdroj: upravené podla (Mulder, 2016))

Mintzberg (1975) zistil, Ze pracu manazéra mozno vnimat z hl'adiska desiatich roli,
ktoré rozdelil do 3 kategorii: interpersonalne, informaéné a rozhodovacie (vid.Tab.1).
Z prace Mintzberga vyplynulo niekolko kompetencii, ktoré boli povazované za
zakladné zlozky pre efektivny manazment. Tieto vSetky rozvijali vztahy, riesili
konflikty, motivovali podriadenych, zakladali informac¢né siete, Sirili informacie
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a alokovali zdroje. Okrem toho zastaval nazor, Ze by vSetci manazéri mali byt
retrospektivni a to za tcelom kontinualneho vzdelavania a zlepSovania, preto musia
skumat svoje vlastné vykony a spravanie.

V interpersonalnej role je hlavnou zodpovednostou manazéra rozvijat a udrziavat
kontakt s partermi mimo ivo vnutri organizacie. Napriklad hra rolu spojovacieho
¢lanku s jednotkami a individualistami mimo ich vlastnych jednotiek (Clement, 1992).
Zaistuje komunikacné ainformacné centrum, do ktorého sa hromadia podstatné
informacie (Hajek, 2014).

V informacnej role, manazér pracuje s informéciami ¢i uz pri ich vytvarani, zbere,
triedeni v informacnych procesoch. V tejto skupine, napriklad vykonava rolu napriklad
siritelia podnetov, kedy oznamuje vybrané informacie podriadenym, dolezité pre ich
pracu (Kolackova, 2014).

Manazér vykonava rozhodovaciu rolu, ak jednad ako podnikatel, riesSitel poruch,
vyjednavac ¢i pridelovatel (alokator) zdrojov. Kl'i¢ova rola v rozhodovacej skupine je
riesitel’ poriich, kedy manazér riesi konflikty v rdmci vnatornej jednotky (Clement,
1992), zabezpecuje ndpravné opatrenia (Hajek, 2014).

Najnovsia manazérska literatira dopitia Mitzbergovu teériu o administrativne
role, ktoré K. H. Chung rozdelil na administrdtora (processor of paperwork),
sledovaca a kontroléra itloh (monitor of policies) a rola spravca rozpoctu
(administrator of budgets) (Trunecek, 2003).

Moé6zZeme pozorovat rozdielne pohl'ady na role manazérov, ale vo vysledku sua vsetky role
Ciastocne prepojené len pomenovania sa lisia.
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5 Model CVF

Ako sme uz vyssie opisali, existuje mnozstvo deleni manazérskych kompetencii. Avsak
v tejto kvalifikac¢nej praci budeme v praktickej ¢asti pouzivat model CVF — Competing
Values Framework, ktory jednotlivo prepaja manazérske kompetencie a role, a preto
je v tomto pripade najviac relevantny.

Obrazok 3-Model CVF
(zdroj: Quinn 1988; upravené podl'a Dimmock, 1999)

FLEXIBILITA
s
MODEL L Porozumenie seba 1 Prijimat zmeny MODEL
LUDSKYCH 1ostatnych 2 Kreativne myslenie OTVORENYCH
VZTAHOV 2 Interpersonalna 3 Riadenie zmien SYSTEMOV
komunikacia
3.Rozvoj pednadenych
1 Budovanie
1 Budovanie timu < MENTOR | INOVATOR a udriavanie
2 Participativne E " S energeticke) zikladne
rozhodovanie ™ / 4 2 Vyjednavanie zmlov
3. Manazment N N b a zavizkov
konfliktu \ / 3 Vyjednavanic
FACILITATOR  MAKLER a predavanic idef
hY -
INTERNY < /\ » EXTERNY
4 N
1 Prijimanie 2 DOZORCA . PRODUCENT
organizovarnie Y / E " 1.0sobna produktivita a
informacii e A motivicia
2 Hodnotenie s 4 N . 2 Motivovanie ostatnych
rutinnych informacii y d ) N ) N 3 MamanaZment &asu
3.0Odpovedanie na KOORDINATOR| REZISER g a stresu
rutinné informacie
MODEL RACIONALNY
INTERNEHO 1 Planovame 1 Preberanie miciativy CIELOVY
PROCESU 2.0Orgamzovanie 2 Stanovenie cielov MODEL
3 Kontrolovame v 3.Efektivne delegovanie
KONTROLA

Prvykrat bol model CVF pouzity na identifikiciu kritérii pre hodnotenie organizacnej

ucéinnosti.

Robert Quinn bol vyskumnik a profesor,

znamy predovsetkym

v oblasti riadenia zmien (Change management). Jeho praca a vyskum bol ststredeny
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na zmenu vorganizacii, aby fungovala efektivne. Na zaciatku roku 1980 spolu
s kolektivom expertov navrhli Specificky model CVF, v ktorom predstavili zakladné
formy pre zvySenie organizacnej efektivnosti (Vilkinas, Cartan, 1997; Kalliath at al.,
1999). Vyplynul model, ktory dostato¢ne opisoval koncept efektivnosti. Bol znazorneny
dvoma hodnotami kontinua : Flexibilita — Kontrola (F/C) na vertikalnej osi a na osi
horizontalnej je to Interny — Externy (I/E). (Kalliath et al., 1999). Tieto hodnoty stoja
navzajom oproti sebe aderivuji dimenzie organizac¢nej kultiry. Kazdy z nich je
rovnako dolezity v celkovom fungovani organizacie (Yu, 2009).

Hodnota Flexibilita — Kontrola zobrazuje spésob akym spolo¢nost zvlada interné
zaleZitosti a sti¢asne i externé vyzvy ako konkurenciu, prispdsobovanie a rast. Co sa
tyka Interného a Externého kontinua, tak tie prezentuji ako dobre firma riadi
poziadavky na zmenu, pricom subezne udrzuje kontinuitu (Kalliath et al., 1999).

Ak spojime tieto dve nadradené kontinué, vzniknt 4 kvadranty. Kazdy kvadrant
predstavuje jeden zo Styroch odlisnych modelov:

1) Model Pudskych vztahov (I'udsky zavazok) — zdoéraznuje oddanost,
timovu pracu, rozvoj pracovnikov, participaciu. Zaroven posiliiuje ideu, zZe
organizacie st uspesné, pokial myslia na svojich zamestnancov. Na rozvoj
Tudskych zdrojov pouziva moralku a stidrznost.

2) Model otvorenych systémov (adapticia a zmena) — doraz kladie na rast,
kreativitu, flexibilitu a inovacie. Podporuje nazor, Ze podniky st Gspesné, ak
dokdzu predvidat socidlno-ekonomicko-politické zmeny, ktoré sa
odohravaju v externom prostredi. Podstata modelu je prezit turbulentné
obdobie. Prostrednictvom pripravenosti, vzdelavanie a prisposobivosti sa
usiluje o ziskavanie prostriedkov a o staly rast.

3) Racionalny ciel’ovy model (maximalizicia vystupu) — sustreduje sa na
produktivitu, planovanie a zadavanie cielov a tiloh. Podl'a neho st podniky
efektivne, pokial dosahuja svojich cielov. Zakladom je poznat smer
a Struktaru. Tento model odporica podnikom osvojit si schopnosti ako st
planovanie a urcovanie cielov, na to aby zvysili vykonnost a Géinnost svojho
posobenia na trhu.

4) Model interného procesu (konsolidacia a kontinuita) — reprezentuje
kontrolu, komunikaciu, stabilitu a predpovedanie vystupov. Kladie doraz na
uplatiiovanie formalnych pravidiel a posilnenie vertikalnej komunikacie za
téelom minimalizovania réznorodych interakcii s vonkaj$im prostredim
(Bayin Donar & Turac, 2018).

Kazdy model reprezentuje zdkladnt hodnotu, ktord riadi prostredie jednotlivej
organizacie a zaroven aj vnutornu integraciu. Je vSak dolezité spomentut, ze kazda
jedna organizacia sucCasne prejavuje vsetky modely, avsak niektoré z nich dominuju
viac ako iné (Kalliath et al., 1999).
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Na zéaklade schopnosti a sposobilosti potrebnych na zostavenie komplexného modelu
CVF experti jednotlivo prepajaju 24 manazérskych kompetencii, vdaka ktorym je
jednoduché rozpoznat 8 rozliénych roli manazérov. Kazdy model reprezentuju dve
manazérske role.

Tento ramec je povazovany za jeden z najviac vplyvnych a rozsiahle vyuzivanych
modelov predovsetkym pre organizacie v oblasti organiza¢ného kultarneho vyskumu
(Yu, 2009). Zobrazuje zaklady, ktoré sa potrebné na rozvoj manazérov a dosiahnutie
uspechu. Tychto 8 roli zohrava kritické postavenie najma v korporatnom riadeni
(Govender & Parumasur, 2010).

Inovator: osoba v tejto role musi mysliet kreativne a podporovat takéto myslenie i vo
svojich podradenych (Govender & Parumasur, 2010, s.3). Taktiez musi zvladat
riadenie zmien avediet sa im prisposobit v savislosti s technoldgiou, vladnymi
opatreniami zo strany parlamentu, sucasnej alebo potencialnej konkurencie ¢i dalsimi
situaciami, ktoré prinasaju so sebou nie vzdy ziaddce zmeny. Rola inovatora suvisi
s adaptaciou, inovaciou a pozitivnymi zmenami. Na druhej strane sa mozu
prilezitostne objavit katastrofalne experimenty nasledované unihlenymi reakciami
(Bayin Donar & Turac, 2018).

Maklér: dlohou makléra je zaistit prostriedky, zdroje a zaroven udrziavat externé
vztahy (David, 2011). To vSetko zahfna vyjednavanie, uzatvaranie zmlav, vytvorenie
mocenskej zakladne a podporovanie napadov plné nadsenia. Manazér ziskava moc
jednak z organizacie — moc z postavenia a z d’alsich I'udi — osobna moc. Néasledne ju
pouzije, aby vyskusal aka velka je intenzita jeho vplyvu na zamestnancov v pracovnom
prostredi (Govender & Parumasur, 2010). Maklér poskytuje externt podporu,
zabezpecuje rast a ziskava zdroje. Negativna stranka role makléra poukazuje na vznik
nemoralneho oportunizmu a politickej prospeSnosti (Bayin Donar & Turag, 2018).

Producent: jeho zodpovednostou je v prvom rade pracovat produktivne, aby dokézal
optimalizovat vykon, riadit ¢as a zarovenn minimalizovat stres. To vSetko prispieva k
vytvoreniu produktivneho pracovného prostredia pre zamestnancov (Govender &
Parumasur, 2010). Rola producenta je orientovani na tlohy so silnym ststredenim
prispievajuce k dosiahnutie cielov. Kladie déraz na vysledok a ucinok, ¢o zaroven moze
vyustit do l'udskej vyéerpanosti a neustaleho vynakladania asilia (Bayin Donar &
Turag, 2018).

Rezisér: tato rola si vyzaduje rozvijat viziu, vediet ju zretelne komunikovat, navrhnuat
vhodnu stratégiu a stanovit ciele. Vizia je vhimana ako jadro vykonnosti organizicie
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(Govender & Parumasur, 2010). DolezZité je, aby podriadeni boli v stilade s danou
viziou. V takom pripade bude praca ovel'a efektivnejsSia. Rezisér musi vediet planovat
a zretelne objasnit priority a zaroven urcit smer, ktorym sa bude organizacia uberat.
Avsak moze dojst k slepej dogme alebo k velmi kritickym nariadeniam (Bayin Donar &
Turag, 2018).

Koordinator: jeho hlavné kompetencie su viest projekty a workflow, navrhovat
ucéinné pracovné stratégie a riadit naprie¢ funkciam (Govender & Parumasur, 2010).
V organizacii planuje, vytvara harmonogramy, koordinuje pracovnikov a udrziava
struktdru. Stereotypné koordinovanie a notorické udrziavanie st povaZované za
negativne aspekty tejto role (Bayin Donar & Turag, 2018).

Dozorca: manazér v tejto role ma za ulohu dokazat efektivne riadit informécie
a zadkladné postupy, zjednodusit rieSenie problémov azaroven ivykonavat
rozhodnutia. Jeho kompetencie zahfnajui rozvoj ludi empatickou strankou
prostrednictvom starostlivosti. Dozorca je vel'mi ohl'aduplny, ndpomocny, otvoreny,
senzitivny, férovy a privetivy. Je dobré ak sa vyhne nepodstatnym tazkostiam (Bayin
Donar & Turag, 2018; Govender & Parumasur, 2010).

Facilitator: jeho pracou je najma vybudovat tim a simultanne i sadrZznost a timovt
spolupracu. Taktiez musi vediet zabezpedit participativne rozhodovanie, na ktorom sa
budt podielat iclenovia timu, nielen jeho vedudci pracovnici. V neposlednom rade
maju za ulohu zvladaf interpersonalne nedorozumenia, diskusie a riadit konfliktné
situdcie pouzivanim spolo¢nych postojov. V tejto role je manazér orientovany na
procesy. Jednoznacéne je klaéové dokizat vnimat situdcie a vyhnut sa nevhodnej
participacii ¢i neproduktivnej diskusii (Bayin Donar & Turag, 2018; Govender &
Parumasur, 2010).

Mentor: stava sa nim manazér akonahle dok4Ze porozumiet sebe a ostatnym. Co sa
bezprostredne spaja so zvladanim aktivit prispievajticich k rozvoju zamestnancov
prostrednictvom delegovania. Jeho tlohou je taktiez osvojit si efektivnu komunikaciu.
Od manazéra v role mentora sa ocakava, zZe bude vediet ¢o sa deje v organizacnej
jednotke, aby odhalil ¢i st I'udia v sulade s pravidlami a nasleduja ich. Mentori su
skuseny a dobre informovany I'udia, ktori mentoruji menej skiisenejsich 'udi. Poznaja
vSetky detaily a fakty a preto st pokladani za dobrych v analyzovani. Niekedy ich
spravanie ¢i postoje mézu vyustit do nekontrolovaného individualizmu ¢i extrémne;j
liberalnosti (Bayin Donar & Turac, 2018; Govender & Parumasur, 2010).

Africka stadia hotelového odvetvia v Keni sa roku 2010 zaoberala vztahom medzi
manazérskymi rolami a praktikami merania vykonnosti v organizicii. Vyskumom
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poukézala na to, Ze manazérske role patria medzi hlavné aspekty pre postupy merania
vykonnosti v porovnani s ostatnymi faktormi v literatare. Je to odovodnené tym, ze
manazérske role akompetencie dokazu bezprostredne ovplyvnit vykonnost
organizacie prostrednictvom absolvovani rozlicnych vzdelavani a tréningov, ¢i uz
poskytovanych personalnym oddelenim alebo inymi externymi zdrojmi (Billy, Edwin,
& Oscar, 2010).

Model CVF identifikuje role podla vykonavanych kompetencii. Rozne d’alsie studie
pouzitim modelu CVF prepojili manazérske role s rozlicnymi premennymi rozsahu
organizacnej vykonnosti. ( Hart & Quinn, 1993; Denison & Mishra, 1995; Cameron &
Quinn, 1999). Navyse tento model patri k manazérskym nastrojom za icelom analyzy
samotnej organizacie aprostredi okolo nej. Mnoho Ccinitelov, ako napriklad
prostriedky, velkost, zdroje, typ a prostredie organizacie, si vnimané za ddlezité
vzhl'adom k naplneniu administrativnych roli (Celik, 2012).

Koncept CVF vyjadruje, ze kazdy z organiza¢nych vystupov je rozhodujicou sacastou,
ktora vytvara vacsiu konstrukceiu, a to organiza¢na a manazérsku efektivnost (Quinn
a kol., 1966). Od manazérov sa preto ocakava, zZe budu hrat vSetky tieto roly a sticasne
vyvazovat aj konkuren¢né poziadavky. Quinn and Rohrbaugh (1983, p.375) tvrdia, Ze
v ktoromkol'vek modely st kritéria len ¢iasto¢ne plnené, hoci v administrativnom svete
by organizacia mala spifiaf vietky stbory kritérii najmi kvoli efektivnemu fungovaniu,
v realite st medzi nimi ¢asto robené kompromisy (Yu, 2009).
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6 Prakticka c¢ast’

Nasledujica cast sa bude opierat o znalosti vyplyvajace =z teoretickej Ccasti.
Vypracovanim praktickej casti sa dostdvame k prevedeni samotného primarneho
vyskumu v teréne, ktory bol aplikovany na manazérov v Specifickom podniku.
Obsahom tejto praktickej, alebo inymi slovami analytickej casti budi spracované
vysledky primarneho vyskumu, ale aj sekundarneho. Ten posliZi na jednoznacné
porovnanie vysledkov aj napriek tomu, Ze jeho data neboli ziskané od manazérov, ale
Studentov. Rozoberieme vysledky z dvoch roznych pohladov a v zavere upozornime na
odlisnosti alebo podobnosti. Zaroven tato prakticka ¢ast bude obsahovat motiv vyberu
aplikovaného vyskumu, metodologiu vyskumu, spdsob zberu informaécii atiez aj
charakteristiku respondentov.

6.1 Motiv a pouzitie vyskumu

Motivaciou vyberu témy bola predovsSetkym upriamit pozornost na role manazérov
v podniku prostrednictvom reprezentujicich kompetencii, ktoré musia zvladat kazdy
denn a upovedomit verejnost oich rozsahu a vyznamnosti. Rovnako aj motivom
prevedenia praktickej ¢asti formou dotaznikového Setrenia smerujiceho priamo na
manazérov danej firmy, bola jednoznacne sebareflexia manazérov nad alohami, ktoré
si ako spravni manazéri maja osvojit a priebezne aplikovat do praxe. Zamer dotaznika
bol teda upriameny na sebahodnotenie, ktoré malo za tcel pozdvihnat vedomie
manazérov roznych trovni o praktikovani ¢innosti spomenutych v prieskume.

Tento vyskum méze byt uzitoény pre samotnych manazérov vdaka sebauvedomeniu si
jednotlivych kompetencii, ktoré neoddelitelne patria do manazérskej pozicie.
Povazujem to za nevyhnutné, kedZe vela krat sa stretdvame so spitnou vazbou,
vychadzajicou smerom od manazérov k svojim podriadenym. A malokedy maja
manazéri v ramci firmy moznost sebareflexie a zhodnotenia samych seba. Pretoze sa
na ich pracu klada vysoké ocakavania st najma sustredeni na splnenie meratel'nych
vysledkov pri ich priamej orientécii na ciel, ¢o mé obcas za nésledok to, Ze zabudnu
vnimat podriadenych a ich empaticky kvocient sa znizi.

Taktiez tato Stidia mozZe poslazit pre konkrétny podnik ako meradlo efektivnosti
a adinnosti manazérskych spdsobilosti. Vysledky zobrazuja osvojenie a uplatiiovanie
manazérskych kompetencii do praxe, vdaka comu mé podnik prehlad o spravani
manazérov, vcom maja silné aslabé stranky vsuavislosti suplatnovanim
pozadovanych sposobilosti v pracovnom prostredi. V pripade neplnenia si urcitych roli
dokazeme rozpoznat slabinu manazérskych kompetencii a spolo¢nost mézu pouzit
vhodné opatrenia prostrednictvom Skoleni, workshopov, doplnenie kvalifikicie c¢i
mentorskych programov a pod., na posilnenie ¢i zlepSenie Specifickej sposobilosti.
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6.2 Metodologia

Podl'a modelu CVF — Competing Values Factor, (charakterizovany vyssie), sa blizsie
zameriame na vztah kompetencii vykonavanych v konkrétnom podniku, podl'a ktorych
nasledne urcime role manazérov. Na ziskanie dat pre vyskumnu cast sme pouzili
kvantitativnu metddu, previedli sme situa¢nit analyzu prostrednictvom dotaznikového
Setrenie, ktoré bolo rozdistribuované pomedzi spolupracovnikov manazmentu,
vedenia vybranej firmy bankového zamerania. Model CVF je rozdeleny na 8 roli
a kazda rola je reprezentovana 3 kompetenciami. Spolu je tento model tvoreny 24
kompetenciami.

Samotnu pripravu tvorby dotaznika predchadzala analyza viacerych $tadii s podobnou
tematikou. Povodny africky dotaznik, z ktorého sme céerpali, mal 113 otazok. Avsak
z ¢asového hladiska a rozsahu tejto prace sme zvolili iba necelt polovicu otazok, ktoré
boli starostlivo vyselektované. Pouzity dotaznik obsahoval 2 otazky zastupujice
jednotlivi kompetenciu. Dohromady teda obsahoval 48 otazok, ktoré popisovali
rozlicné sposobilosti manazérov. Zamerom kazdej otazky bolo stimulovat
u respondenta hlbsie zamyslenie, ktoré nasledne viedlo k uprimnej a pravdivej
odpovedi. Kazdd otazka bola formulovana ako tvrdenie opisujice Specificka
kompetenciu, schopnost alebo navyk. Manazéri mali jednoducho ohodnotit jednotlivé
vyjadrenie podla vlastného presvedcéenia. Cielom bolo zistit ako velmi s danym
vyrokom manazéri stihlasia alebo nesuhlasia, teda akti vdhu manazéri prikladaja
kompetenciam obsiahnutym v spominanom dotazniku a ako sa ich odpovede odlisuja
podla Grovne manazmentu.

Priklad otazok v dotazniku:
‘Som akény ¢lovek, ktory rad vidi okamzity pokrok*
‘Pri logickom rozhodovani dokazem prekonat stereotypné myslenie’
‘Méam jasni predstavu o tom, kto som’

Vsetky otazky st detailne uvedené v Prilohe 1. Respondenti mali za tlohu vyjadrit
sahlas alebo nesthlas konkrétne podla Likertovej 7-hodnotovej Skaly.
Hodnotenie bolo nasledovné: 1 - rozhodne nestihlasim; 2 — nestihlasim; 3 - mierne
nestihlasim; 4 - ani suhlas, ani nesihlas; 5 - mierne sthlasim; 6 — sthlasim; 7 -
rozhodne sthlasim.

VSetky individualne hodnoty ziskané zwebového prieskumu sme spracovali
v excelovskom subore, tak aby vyjadrovali celkové priemerné hodnoty danych
kompetencii. Nasledne sme vypocitali smerodajna odchylku, ktora slazi iba ako
orientacna hodnota. Smerodajné odchylky vyjadruju priemerné odchylky a zobrazuja
ako sa jednotlivé namerané hodnoty odliSuji od rozsahu priemernych skimanych
hodnét.
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Tabulka 2- Zobrazenie 24 kompetencii a 8 manazérskych roli podla otazok v dotazniku

OTAZKY KOMPETENCIE ROLE
1,25 Preberanie iniciativy Rezisér
2,26 Stanovenie cielov

3,27 Delegovanie

4,28 Produktivita Producent
5,29 Motivovanie ostatnych

6, 30 Riadenie ¢asu a stresu

9,31 Planovanie Koordinator
7,32 Organizovanie

8, 33 Kontrolovanie

10, 34 Triedenie informacii Dozorca
11, 35 Analyza informécii

12, 36 Pisomné vyjadrovanie

13, 37 Porozumenie sebe a ostatnym Mentor
14, 38 Interpersonalna komunikacia

15, 39 Rozvoj druhych

16, 40 Budovanie timu Facilitator
17,41 Participativne rozhodovanie

18, 42 Riadenie konfliktu

19, 43 Prijimanie zmien Inovéator
20, 44 Kreativne myslenie

21,45 Riadenie zmien

22, 46 Mocenska zakladiia Maklér
23,47 Vyjednavanie

24,48 Ustna prezentacia

(Zdroj: upravené podl'a Mahachi, 2012)

Priemerné skore ziskané z otazok 1 a 25 v tabulke je skore reprezentujice kompetenciu
preberanie iniciativy, zatial ¢o otazky 2 a 26 predstavuju int kompetenciu stanovenie
cielov. Skére dosiahnuté zotazok 3 a27 je skore pre delegovanie. Priemerné
analyzované vysledky z tychto troch kompetencii: preberanie iniciativy, stanovenie
cielov a delegovanie vytvaraju finalne skore pre manazérsku rolu RezZisér.

Priemerna hodnota zotazok 4 a28 sa vztahuje na kompetenciu produktivita.
Kompetencie motivovanie ostatnijch st generované z otazok 5 a 29. Dalej otazky 6
a 30 a ich priemerné skore prezentuju kompetencie riadenia ¢asu a stresu. Priemerné
vysledky jednotlivych kompetencii ako produktivita, motivovanie ostatnich
a riadenie ¢asu a stresu nasledne tvoria hodnotu role Producenta.
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Podobne ako priemerné hodnoty troch kompetencii pldnovanie, organizovanie
a kontrolovanie vedu kvyslednému hodnote role manazéra ako Koordinatora.
Tabulka 2 zobrazuje kompetencie ako triedenie informdacii, analyza informdcii
a pisomné vyjadrovanie, ktoré predstavuji rolu Dozorca. Manazérska rola mentora je
priemernymi hodnotami kompetencii porozumenie sebe a ostatnym (otazky 13 a 37),
interpersonalna komunikacia (otazky 14 a 38) arozvoj druhych (otazky 15 a 39).
Nasledne ivsetky ostatné role ako Facililator, Inovator a Maklér st zastapené
priemernymi hodnotami kompetencii prislichajacich v tabulke 2.

Vsetky polozené otazky boli éerpané zo sekundarneho vyskumu s nazvom Studentské
vnimanie manazérskych kompetencii a roli, z ktorého som vychéadzala pri zostaveni
pouzitého dotazniku v tejto praci. Tato prevedena Stidia skimala medzeru medzi
manazérskymi kompetenciami Studentov cestovného ruchu a pohostinstva
s kompetenciami poZzadovanymi v tomto odvetvi. VSetci respondenti boli studentami
Univerzity v Botswane v Afrike. Tento sekundarny vyskum bude neskér pouzity na
porovnanie ziskanych vysledkov.

6.3 Zber dat

Vdaka kontaktom v konkrétnom podniku sme boli schopni dotaznik rozposlat medzi
manazérov prvej linie, stredného, ale aj vrcholového manazmentu, ré6zneho vzdelania
a veku. Dotaznikové Setrenie bolo vytvorené prostrednictvom oficialne spoplatneného
portdlu www.surveymonkey.com. Vygenerovany link bol nasledne rozposlany
emailovou komunikiciou skupine manazérov. Z ¢oho vyplyva, Ze cudzi respondenti
k nemu nemali pristup.

Data boli zozbierané elektronicky v priebehu poslednych 10 dni v aprili 2019, pricom
peridda medzi 15.-16.hod. popoludni sa potvrdila ako najéastejSia doba, pocas ktorej
manazéri vypliovali prieskum. To dokazuje, Ze dotaznik bol vyplneni v ich pracovnom
case. Navyse analyza namerala priemernt dobu vypliovania priblizne 8 miniit.

Pred vyplnenim prieskumu bolo manazérom oznamené, ze vysledky dotaznika budu
pouzité na spracovanie kvalifika¢nej prace. Poznamenavame, ze boli jasne poziadani
vSetky odpovede uvadzat iprimne a podla skuto¢nosti. Vopred boli oboznameni, Ze ich
odpovede st prisne doverné. Pocas zostavovani tvrdeni sme predpokladali moznost, Ze
niektori zmanazérov nebude mat dlhoroéné sktsenosti na pozicii vykonného
pracovnika, preto som doplnila dotaznik o nasledujicu poznamku: ,V pripade, ak
mate malo alebo Ziadne skiisenosti v manazérskych poziciach, premyslajte o svojich
skiisenostiach z minulosti, kedy ste mozno pouzivali tieto zrucnosti.”
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6.4 Faktory profilu respondenta

Vsetci respondenti s zamestnanci jedného podniku, avsak pre lepSiu orientaciu
a vyhodnotenie vysledkov sme stanovili 5 premennych, podla ktorych budeme
jednotlivo analyzovat, skamat a porovnavat data. Na prevedenie vyskumu sme
nasledujace premenné pozadovali za dolezité faktory, ktoré ovplyvinuja vysledky
anavzajom je mozné pozorovat rozdiely. Prvé tri premenné boli uz sledované
v minulych pozorovaniach, ostatné som doplnila Tubovolne. Uroveri v manazmente
sme povazovali za velmi vyznamny faktor, ked’Ze teérie kompetencii vykonavanych na
roznych trovniach sa mozu lisit. Preto tento faktor vnimame ako relevantny a vysledky
st struéne spracované v podkapitole 7.1. Ostatné faktory nebudti detailnejSie
analyzované. SluZia iba ako opis respondenta a taktiez ako odportcania pre podobné
buduce studia.

I. Pohlavie — diferencovanie pohlavia ma za tucel zobrazit podsobenie na
vykonavanie manazérskych kompetencii. Vysledky mézu poukazovat na to ako
odli$né pohlavia vnimaja kompetencie vo forme podobnost alebo odlisnost.

II.  Vek —ucelom bolo zistit ¢i vek hra rolu pri vnimani manazérskych kompetencii.
Suvisi to aj s dobou stravenou vykonavanim manazérskej pozicie.

ITII. Dosiahnuté vzdelanie — manazéri boli zaradeni do troch skupin: s ukonc¢enym
bakalarskym alebo magisterskym stuptiom, alebo ich najvyssie dosiahnuté
vzdelanie bola stredné Skola. Na zéklade toho je mozné zistovat korelaciu medzi
vzdelanim a vykonavanim kompetencii.

IV. Uroveni v manaZmente — overovali sme teériu & sa skutoéne kompetencie ligia
z pohladu hierarchickej trovne manazérov. Vysledky st nasledne zobrazené
v Prilohe 4.

V.  Pocet rokov v sticasnej pozicii — vd’aka tomuto faktoru je mozné zistit ako dlho
posobia v konkrétnom firemnom postaveni, a tym by sa dokazalo predpokladat
intenzitu osvojenia kompetencii i roli na zaklade skiisenosti a praxe.

KedZe kazdy manazér si musi osvojit subor istych kompetencii, vysSie spomenuté
faktory nam budu sluzit ako vodidlo pre vyhodnocovanie vysledkov. Pomocou nich
budeme schopni jednotlivo zaradit manazérov do réznych kategorii a bliz§ie poznat
respondenta.

Samozrejme vysledky odzrkadl'uji subjektivny nazor manazérov a kazdy jednotlivo
odpovedal za seba. KedZe respondenti st skupina manazérov vo vyznamnej a najma
uspesnej spoloc¢nosti, o¢akavané vysledky by mali dosahovat vysoké hodnoty.
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6.5 Profil respondentov

Do vyplinovania dotazniku sa zapojilo celkovo 50 respondentov, ktori si v sicasnosti
na manazérskych poziciach. Avsak readlna hodnota dokoncenia celého dopytovania
nebola 100%. Cinila iba 98% a to z dévodu, Ze jeden odpovedajici zodpovedal len na
90% otazok. Z ¢oho vyplyva, zZe absolitny pocet adekvatnych respondentov bola 49.

Podl’a pohlavia

V kombinacii Zenského a muzského pohlavia, prevazovali Zeny s po¢tom 26, ¢o tvorilo
viac ako polovicu respondentov 53%. ZvysSnych 23 respondentov boli muzi
(vid. Graf 1). Zaujimavé je, ze v ramci sledovanej vzorky, z hl'adiska pohlavia, iba dvaja
muzi a jedna Zena su vo firme na sticasnej pozicii viac ako 15 rokov. Top manazérmi st
iba 4 muzi z tejto vzorky.

POHLAVIE

y

%

.

45%

25-35 m36-45 m46-55 W56+

Graf 1-Pohlavie Graf 2-Vek

Podl’a veku

Najpocetnejsia skupina - 22 respondentov - zastavala vekové rozpitie medzi 36-45
rokov. Tvorilo ju 15 muzov a 7 zien. Toto postavene zastavaja viac ako 5 a menej ako 10
rokov. Co sa tyka najvyssieho vzdelania, 13 manazérov v tejto skupine tspe$ne
dokoncilo vysoka Skolu s titulom magister, dokonca dvaja maji zvladnuté
doktorandské stidium. Na druhej strane 4 respondenti si manazérmi s ukoncenym
stredoskolskym vzdelanim. Tato skupinu reprezentuje vzorka 13-tich manazérov prvej
linii a3 top manazéri. Ostatné vekové rozpitia aich podiel na celkovom pocte
respondentov zobrazuje Graf 2.
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Podl’'a vzdelania

Zcelkovej vzorky 49 respondentov, malo 63% ukonceny druhy stupen
vysokoskolského vzdelania s magisterskym titulom. Iba 5 respondentov je na pozicii
snajvysSim vzdelanim bakalarskym. A 10 respondentov pracuje ako manazér so
strednou Skolou. Tato posledna skupina reprezentuje podnik uz vySe 5 az 10 rokov.
Mnoho I'udi pravdepodobne predpoklada, ze ju bude tvorit predovSetkym starsia
generacia, avSak opak je pravdou. Az 80% z nich je vo vekovej hranici do 45 rokov.
Dvaja respondenti maji aspesne ukoncené svoje vzdelanie s doktorandskym titulom,
zatial’ ¢o jeden respondent nedokoncil Vysoki skolu ekonomickt v Prahe. Predpoklada
sa, Ze v podniku pracuje od zaciatku stadia a svojej praci venoval viac ¢asu ako skole,
kedze momentélne posobi ako manazér prvej linie. (vid'. Graf 3)

VZDELANIE
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Graf 3-Vzdelanie

Podl’a irovne manazmentu

UROVNE MANAZMENTU

T e
13
4

B Manazér prvej linie B Manazér strednej linie Vrcholovy manazér

Graf 4-Urovne manazmentu

Vzhl'adom k naplni prace a ¢asovym moznostiam, sme si vedomi aky vie byt manazér
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zaneprazdneny pocas dna. Tento prieskum vyplnili 4 vrcholovi manazéri a prispeli tak
svojimi skiisenostami. Prevazni vac¢sinu 65% tvorili manazéri prvej linie, ked’ze tych je
vSeobecne v podnikoch najviac. (vid. Graf 4)

Podl’a poctu rokov v sti¢asnej pozicii

Najviac dominantna skupina tvori az 41% manazérov, ktori posobia na svojej pozicii 5
az 10 rokov. To predstavuje presne 20 opytanych respondentov. Tento dotaznik
vyplnovali iba dvaja manazéri reprezentujtci 4% z grafu, ktori zastupuju dant poziciu
menej ako jeden rok v konkrétnom bankovom institate. A naopak 6% opytanych boli
manazéri pracujuci vo firme na rovnakej pozicii vySe 15 rokov. Tuto vzorku tvoria dve
Zeny v prvo-liniovom manazmente a jeden muz v strednom manazmente. (vid'. Graf 5)

POCET ROKOV V SUCASNEJ POzicll
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4%
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Graf 5-Pocet rokov v stc¢asnej pozicii
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7 Vysledky vyskumu

V bankovnickom instittte, kde sme realizovali svoje dotaznikové Setrenie, sme ziskali
vzorku 49 respondentov, ktori ochotne vyplnili dany prieskum a prispeli tak svojim
subjektivnym néazorom a skisenostami k dosiahnutym vysledkom. Tato kapitola
obsahuje zosumarizované vysledky a opis jednotlivych roli v nadvaznosti na ich
reprezentujice sposobilosti. Vyskum ukazal, ze vSetky manazérske role i rovnako aj
kompetencie st vo firme vykonavané nadpriemerne. Manazéri ich aplikujui vo svojej
kazdodennej praci automaticky.

1. Mentor

Pri analyze vysledkov vyskumu sme zistili, Ze manazérska rola mentora jednoznac¢ne
dominuje nad vSetkymi ostatnymi a je manazérmi v podniku najcastejSie vykonavana.
Rola mentora je identifikovana kompetenciami ako porozumenie sebe a ostatnym,
interpersondlna komunikdacia arozvoj druhiych. V tabulke 3 vidime, Ze vSetky
kompetencie manaZzéri pokladaja za kIticové av praxi ich aj sami aplikuja. To je
dokazom, zZe dve znich stoja na prvych prieckach. Najlepsie hodnotené je
interpersondlna komunikacia, s priemernou hodnotou 6.082, ¢o sa u manaZérov
v bankovom sektore méze ocakavat, kedZe nekomunikuji len so zamestnancami, ale
aj so samotnymi klientmi. Taktiez je radena medzi neodmyslitelna stcast ich
pracovnych povinnosti a je dolezitd na zlepSovanie a trénovanie I'udi predovsetkym
v komunika¢nych tlohadch ana povzbudenie zamestnancov, aby sa zapéajali do
timovych aktivit (Govender & Parumasur, 2010). Co referuje na kompetenciu rozvoj
druhych, ktord manazéri priemerne ohodnotili 5.867, stojacu na 5.mieste (Tab.3)

Porozumenie sebe a ostatnym je tizko spité s vlastnym osobnostnym ohodnotenim,
emoc¢nom uvedomeni a sebauvedomeni. Spomenuté zlozky st podstatné pre tispech
manazérov. Sposobom akym mentoruja svojich podriadenych, tak otvaraju dalSie
cesty pre ich nasledovny rozvoj interpersonéalnych schopnosti. Tym sa zvysuje nielen
vnimanie hodnoty organizicie, ale aj vlastnej sebatcty (Noe, Hollenbeck, Gerhart &
Wright, 2008). Je pozoruhodné ako manazéri v podniku vnimaji vyznamnost tejto
kompetencie a ich celkovym ohodnotenim skoncila na druhom mieste (Tab.3).
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Tabul’ka 3 - Namerané priemerné hodnoty manazérskych roli z pohl’'adu

manazérov (n=49)

Kompetencie
Interpersonalna komunikacia
Porozumenie sebe a ostatnym
Stanovenie ciel'ov
Preberanie iniciativy
Rozvoj druhych

Analyza informacii
Budovanie timu
Vyjednavanie

Planovanie

Triedenie informécii
Organizovanie

Kreativne myslenie
Participativne rozhodovanie
Riadenie konfliktu
Prijimanie zmien
Kontrolovanie

Riadenie Casu a stresu
Ustna prezentacia

Pisomne vyjadrovanie
Riadenie zmien

Mocenska zakladna
Motivovanie ostatnych
Produktivita

Delegovanie

Priemer
6.082
6.031
5.980
5.878
5.867
5.796
5.765
5.694
5.673
5.653
5.622
5.551
5.520
5.469
5.459
5.449
5.439
5.429
5.357
5.347
5.316
5.306
5.296
5.224

Smerodajna odchylka

0.9044
1.1257
1.1213
09112
0.9040
0.9411
1.0726
0.9128
1.1734
1.2108
1.1886
1.2528
0.9657
1.0669
1.0762
1.1764
1.5268
1.2763
1.3180
0.9750
1.2891
1.1524
1.1946
1.4751

Tabul’ka 4 - Namerané priemerné hodnoty manazérskych kompetencii z

pohladu manazérov (n=49)

Poradie

0 ~1 N WL B W=

Role Priemer
Mentor 5.993
RezZisér 5.694
Dozorca 5.602
Facilitator 5.585
Koordinator 5.582
Maklér 5.480
Inovator 5.452
Producent 5.347

Smerodajna odchylka

0.9845
1.2344
1.1778
1.0408
1.1794
1.1791
1.1067
1.2993
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2. Rezisér

V prvom rade rola reZiséra bezprostredne suvisi s rozvojom a formulovanim vizie,
ktora predstavuje idedlny stav budtcnosti. Rola reZiséra prinasa so sebou dalsie
schopnosti ako je preberanie iniciativy, stanovenie cielov a delegovanie. Podla
tabulky 3 je schopnost urcovat ciele povazovana za 3. najdominantnejSiu kompetenciu
(priemer 5.980) vykonavanu v analyzovanom podniku. Vdaka tejto kompetencii sa
manazéri schopni determinovat vstupy i vystupy. Hned za nou nasleduje preberanie
iniciativy s priemernou hodnotou 5.878, ktory je charakteristicky realnym
uskutocnovanim akcii. Quinn opisal preberanie iniciativy ako kompetenciu, pri ktorej
manazér prv jednd aaz neskor mysli (Walo, 2000). Ma jasne definované ciele
a neustale sa snazi napredovat, ¢o smeruje k ziskavaniu novej prémiovej klientely.
Delegovanie je jednou z kompetencii tvoriacu manazérsku rolu reziséra. Efektivne
delegovanie je velmi prospeSné pre manazérov, organizaciu izamestnancov.
(Govender & Parumasur, 2010) Zial, podla vysledkov ziskanych z prieskumu sme
zistili, Ze delegovanie je najmenej aplikované aje ohodnotené za najslabsiu
kompetenciu vykonavant v nasom analyzovanom podniku pomedzi manaZzérmi.
O tom svedci jeho umiestenie na uplne poslednom mieste s najnizSou priemernou
hodnotou 5.224. Rola reziséra je druhou najéastejSou rolou ktort v Specifickom
podniku najdeme medzi manazérmi (vid. Tab. 4)

3. Dozorca

Tretou najbeznejsie vykonavanou rolou v podniku je podla prieskumu rola dozorcu,
anglicky monitor (priemer 5.602). Je tizko spaty so spracovanim informaécii a preto ho
charakterizuju kompetencie ako triedenie a analijjza informacii, ktoré mozeme vidiet
v prvej polovici tabulky a taktiez tam patri aj pisomné vyjadrovanie. V tlohe dozorcu
je kIaicové ovladat kritické myslenie, ktoré znamena systematicky riesit problémové
oblasti, ato takym spésobom, aby boli prevedené tie najlepSie rozhodnutia logicky
aracionalne. Manazéri v konkrétnej firme dokazu pracovat s informaciami a riesit
problémy spravnymi rozhodnutiami, avSak pri manazmente informécii musia byt
obozretni s vyberom dat, aby nedoslo k strate alebo kignoracii dolezitych tudajov
(Robbins, 2003). Na druhej strane sa po vyzbierani dat ukazalo, Ze manazéri v podniku
velmi neinklinuju k pisomnej dokumenticii informacii. V sticasnej dobe ma takmer
kazdy manazér svoju asistentku alebo spolupracovnikov na spracovanie obchodného
dokumentu alebo inych pisomnych zalezitosti. Avsak so svojimi spolupracovnikmi
komunikuje predovsetkym emailovou komunikaciou. Pisomné vyjadrovanie je
hodnotené nizS$im priemerom 5.357 zobrazené v tabulke 3.

4. Facilitator

V poradi d’alSou rolou, s ktorou sa stretneme u manazérov je facilitator, ktory je
jednoznacne neodmysliteInou sucastou vo vztahoch na pracovisku. Jednak aj preto, ze
jeho dlohou je budovanie timu, ktori nasledne prispieva svojim I'udskym kapitalom do
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uspechu celej organizacie, zakaznickej spokojnosti a environmentéalnych zmien. To sa
im dari celkom uspeSne, ocom sved¢i jednak priemerna hodnota vyplyvajica
z prieskumu 5.765 (vid. Tab.3) Ale dokazuje to aj fakt, Ze tento podnik patri k jednej z
najvernej$ich bank v Ceskej republike. Jednou ztloh tejto role je participativne
rozhodovanie, pricom manazér aktivne zapaja anechava svojich podriadenych
zUcastnit sa na rozhodovacom procese (priemer 5.585) Sticasne je vel'mi dolezité, aby
si nadriadeny a podriadeny navzajom porozumeli, inak méze dojst aj ku konfliktu. Co
nadviazuje na d’alsSiu kompetenciu a tou je riadenie konfliktu, ¢o uz zvladaji manazéri
trosku slabsie (priemer 5.469). Zahrniuje to podporit rieSenie konfliktu za Géelom
dosiahnutia pozitivneho vystupu. Uspesne zvladnutia tejto spdsobilosti spojuje Tudi
v tazkostiach a zlepsuje komunikaciu tym, Ze im umozni povedat svoj nazor (Govender
& Parumasur, 2010).

5. Koordinator

Rolu koordinatora bola ohodnotend priemerom 5.585 (vid. Tab.4). Tato rola
predstavuje zakladné kompetenciami ako sa pldnovanie, organizovanie
i kontrolovanie. VSetky tri sa sucastou hlavnych manazérskych funkcii, ktoré
teoretizoval Fayol v prvej polovici 20.storocia. Tieto sposobilosti stvisia s riadenim
projektov a dostatoénym planovanim so silnou koncentraciou na naplnenie cielov.
Manazérska praca zahfna aj zorganizovanie kompetentnych l'udi s dostatoénymi
technickymi znalostami, vhodnou kooperaciou a oddanostou k praci. Pracovné timy
vacsinou pozostavaju zludi srozliénymi schopnostami atlohou manazéra je
integrovat jednotlivé multifunkéné vstupy na dosiahnutie komplexného ciela. Preto
musi manazér fungovat v spolo¢nosti naprie¢ r6znym funkcidm. V nasom pripade to
manazéri povazuju za menej dolezité ako ostatné spomenuté kompetencie. Dve
kompetencie: planovanie a organizovanie boli zaradené ku kompetenciam, ktoré sa
CastejSie vykonavané, na rozdiel od kontrolovania, ktoré skoncilo vtabulke 3 na
16.mieste (priemer 5.449) Pri kontrole by mali manazéri vzdy zohladnit snahu
zamestnanca a popripade ho motivovat k lep§im vykonom. V nasej tabulke to je na
nizsich prieckach, ¢o naznacuje, ze kontrola v podniku zo strany manazérov je
uskuto¢niovana minimalne.

6. Maklér

Jednou zo slabsie vykonavanych roli u manazérov je maklér (priemer 5.480.). Jeho
hlavnymi kompetenciami st vybudovat mocenski zdkladriu, vyjedndvanie, ¢o tzko
nadvizuje na schopnost tistne prezentovat. Aj napriek tomu, Ze je tito kompetencia
z celkového hladiska vykonavana striedmo, naopak schopnost vyjednavat je
ohodnotend manazérmi za velmi doleziti adosahuje 9.miesto v rebricku
analyzovanych kompetencii. Je to aj preto, ze schopnost vyjednavat sa v dnesnom
pracovnom prostredi povazuje za velmi vyznamnu. Je to aj preto, ze I'udia sa ¢oraz viac
zapajaju do rozhodovania tykajacich sa ich prace a ich samotnych. I manazment je
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rozdeleny na rozne pristupy vyjednavania; napriklad niektoré sa stistred'uji na budice
zamestnanecké vztahy, zatial ¢o iné sa zameriavaja na kontrolovanie cien, apod. Ustna
prezentacia a mocenska zakladna patria medzi slabSie vykonavané kompetencie.
Manazéri pouZzivaji svoju moc na ovplyvnenie na pracovisku.

7. Inovator

Predposledné rola, ktord manazéri vykonavaja v podniku je rola inovatora. Tato rola
je pokladana za malo kompetentna a dosahuje priemerni hodnotu 5.452. Manazéri ju
vykonavaju len zbezne, ked’Ze v bankovom sektore nedochadza k priliSnym zmenam ¢i
inovaciam zo strany jednej z filidlok. Takéto vplyvy iniciuje tradi¢ne materska pobocka,
ktora ma centralu v Raktusku. KedZe nasa vzorka bola z malej ¢eskej pobocky, ktora sa
riadi podla urcitych pravidiel a musi striktne dodrziavat preduréenu stratégiu, aby
prosperovala, nie je tam priestor pre manazéra, aby sa kreativne angazoval zavadzanim
novych sluzieb apod. Avsak na lokalnom trhu maja urdite prilezitost uplatnit svoje
kompetencie vzavadzani roznych noviniek. Rolu inovatora reprezentuju v nasom
pripade kompetencie ako st prijimanie a riadenie zmien s ¢im sa spaja aj kreativne
myslenie. Vysledky nasho prieskume zobrazené v tabulke 3 ukéazali, Ze manazéri si viac
osvojili prijimanie zmien s priemerom 5.459 ako ich samotné riadenie (priemer 5.347).
V procese prijimania zmien musia manaZzéri rozhodne vnimat narastajaci tlak, ktoré
tieto zmeny so sebou prindsaju ako vysledok meniaceho sa trhu, technologie,
konkurencie a pristupnost zdrojov. Co sa tyka kreativneho myslenia, tito kompetencia
je vstrede nasej tabulky 3 a priemernou hodnotou 5.551, ¢o svedéi o tom, zZe tuto
schopnost manazéri nepouzivaja ani vel'mi ¢asto, ani zriedka.

8. Producent

Rola producenta je jednoznaéne zamerana na produktivitu, motivovanie ostatnych
a riadenie c¢asu a stresu. Tato rola stoji na poslednom mieste s priemerom 5.347
v tabulke 4, ktora zobrazuje sumarne vysledky hodnotenia manazérskych roli. Z toho
vyplyva, Ze ju manaZzéri povazuji za najmenej kompetentnt a zda sa, Ze vo svojej pozicii
ju aplikujt zriedka. Producent je rola, ktora sa stara o konzistentnu pracu, zabezpecuje
vhodné pracovné prostredie a zaroven sa stara o riadenie zmien a stresu, ¢im stbezne
vytvara rovnovahu medzi konkurenénymi poziadavkami. Pokrokové organizacie
rozpoznali potrebu osvojit si stratégie, ktoré minimalizuju stres a vyhorenie a zaroven
maximalizuji vykony. Pracovné pretaZenie a konflikty, ¢asové tlaky a firemna politika
sa vonkajsie vplyvy, ktoré vyastuju do stresového zratenia zamestnancov bez ohl'adu
na osobnost pracovnika. Spomedzi tychto troch kompetencii charakterizujice rolu
producenta, je schopnost manazérov riadif cas a stres najsilnejsia (priemer 5.439). Je
vel'mi prekvapujtuce, dokonca az Sokujuice, zZe motivovanie ostatnych (priemer 5.306)
a produktivita (priemer 5.296) st na predposlednych miestach medzi
hodnotiacimi kompetenciami. Priom motivovanie je vnimané za klacovy faktor
vykonnosti v spolo¢nostiach, ktoré figuruji na kontinualne meniacich sa trhoch a kde
je konkurencia, inovacie a neustale zlepSovania.
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7.1 Vysledky prieskumu z Grovni manazmentu

Prieskum priniesol zaujimavé vysledky co sa tyka analyzy dat z pohladu z r6znych
urovni manazmentu. Uk4zalo sa, Ze kazda Groven zohrava odliSné role. Manazéri 1.linie
tvoria prevaznu vacsinu vSetkych manazérov danej spoloc¢nosti, preto ich vysledky st
zhodné s celkovymi vysledkami opisanymi v predoslej kapitole. Iked priemerné
namerané hodnoty s vyssie, napr. rola mentora zastava hodnotu 6.129, ¢o naopak
celkové data ohodnotili tato rolu priemerom 5.993 (Tab.4) To isté plati s Glohou
producenta, ktory je povazovany za najslabsie vykonavanu rolu v podniku.

Stredny manazment rovnako ako aj manazment prvej linie, oznacil mentora za
najsilnejsiu rolu. Jednoznacne ztoho vyplyva, Ze manazéri prvej linie aj stredného
manazmentu sd vel'mi vnimavi vo¢i potrebam svojim zamestnancov a pomahaja im
vich kariérnom raste. T4 najslabSia bola rola makléra s priemerom 5.024, ktora
zaroven vyjadruje nedostatky v tistnej prezentacii a rovnako aj nadviazanie ¢i udrzanie
externych kontaktov a budovanie zdruzeni (vid. Tab.5)

Najviac nas zaujalo vnimanie manazérskych roli na trovni vykonnych manazérov. Ti
ohodnotili rolu makléra za najdominantnejsiu, ¢o odzrkadl'uje presny opak v strednom
manazmente. Mo6Ze to mat za nasledok aj to, Ze stredni manazéri priorizujt iné tlohy,
ako napriklad rozvijanie schopnosti zamestnancov, organizovanie pracovnej Struktary
alebo a sa dostatofne nevenuji kompetencidm makléra. Vykonni manazéri predsa len
viac reprezentuji organizaciu, ocakava sa od nich velmi profesionalne tustne
prezentovanie, musia vediet ovladat svoju moc a spravne ju pouzit vo vztahoch
k zamestnancami apod. Naopak rola producenta je uz nich len mierne aplikovana. Sice
sa urcite ststredia na dosahovanie cielov, avSak ako sa ukazalo ich najslabsia
vykonavani kompetencia je riadenie ¢asu a stresu, preto tato rola dosiahla priemernt
hodnotu 4.917.

Co sa tyka kompetencii, tak st iba v jednom pripade zhodné. Stredni manazéri a 1.linie
povazujud interpersonalnu komunikaciu za najdominantnejsiu. Zatial' ¢o u vykonového
manazment je to tUstna prezentacia. Delegovanie je najmenej kompetentnou
schopnostou predovSetkym u manazérov prvej linie. U manazérov stredného
manazmentu je to vybudovanie si mocenskej zikladne a najslabsie zvladanou
kompetenciou je riadenie ¢asu a stresu v top manazmente (vid. Priloha 4).

Prehlad vyslednych hodnét vSetkych kompetencii a roli manazérov z pohl'adu roznych
urovni manazmentu je zobrazeny na konci prace v Prilohe 4.

Tabul’ka 5-Namerané hodnoty manazérskych roli r6znych Gtrovni manazmentu

Urovne Smerodajna
manazmentu Poradie Role Priemer odchylka

1.Linia 1 Mentor 6.129 0.8602

(n=31) 8 Producent 5.436 1.216

Stredny 1 Mentor 5.833 1.1283

manazment 8 Maklér 5.024 1.3351

(n=14)

Vrcholovy 1 Maklér 6.125 1.1156 38

manazment 8 Producent 4917 1.4421
(n=4)


file:///C:/Users/Martina/Desktop/ODOVZDAT_TE.docx%23_Toc8568541

8 Diskusia

Prieskum ukazal, Ze manaZzéri su si plne vedomi svojich kompetencii. Zaroven podl'a
odpovedi vidno, Ze ich plnia na velmi dobrej trovni, pretoZe vSetky dosiahnuté
hodnoty boli minimalne na arovni ¢isla 5 (Tab.3), ¢o znamenalo, Ze so spomenutymi
tvrdeniami v dotazniku aspon mierne siihlasia. Kazdopadne, otazkou ostava, ¢i sa takto
spravaju aj v redlnom zivote a ¢i vSetko ¢oho st si vedomi aplikuju aj do ich prace, ktorta
vykonéavaju. Je potreba to rozlisit, pretoze jedno hladisko opisuje teoreticka znalost
a schopnost odpovedat na otazky hypoteticky, a naopak druha strana zohl'adnuje ich
skutoc¢né spravanie a realnu vykonatelnost.

Stcasne, tato praca podporila a svojimi vysledkami prispela k predoslym stadiam,
v ktorych boli skimani manazéri réznych organiziciach, ich kompetencie a role,
Jednou znich bola aj studia z afrického kontinentu vroku 2012, ktord skamala
medzeru medzi manazérskymi kompetenciami zpohladu sStudentov turizmu
a cestovného ruchu na univerzite v Botswane a kompetenciami pozadovanymi v tomto
obore. Ich vyskum bol zalozeny na rovnakom principe ako prevedeny vyskum v tejto
praci. Respondenti boli Studentami spominanej univerzity v pocte 77. Prevazovalo
Zenské pohlavie, ¢o bolo reprezentované 73 percentami. A takmer 60% vsetkych
Studentov bolo vo veku medzi 18.-20. rokom Zivota. Ich tlohou bolo odpovedat na 113
otazok. Otazky boli koncipované formou vyrokov, ktoré mali ohodnotit podl'a intenzity
sthlasu, na stupnici od 1 do 7, princip Likertovej stupnice.

Tabul'ka 6-Namerané priemerné hodnoty manazérskych roli z pohl’adu

manazérov zo sekundarneho vyskumu (n=77)

SMERODAJNA
PORADIE ROLE PRIEMER ODCHYLEA
1 Mentor 5.316 (0.8448
2 ReZisér 5.096 0.8163
3 Facilitator 5.032 0.8979
4 Producent 5.029 0.8286
5 Dozorca 4,941 0.8701
§) Inovator 4.885 1.0421
7 Maklér 4.829 0.7390
8 Koordmator 4757 1.0355

Ako zobrazuje tabulka 6, Studenti povazuja rolu mentora za najviac dominantn rolu,
ktora oni sami zohravajua. Za nou nasleduje rola reziséra. Je vel'mi pozoruhodné ako st
vysledky tento vyskumu, uskutoéneného na univerzitnej péde, podobné tym nasim. Aj
napriek tomu, Ze vyskum bol prevedeny medzi studentami, ktori nemaju zZiadne
skisenosti v manazérskych poziciach, ich prvé dve najsilnejsie role, ktoré vykonavaju,
vysli Gplne rovnako ako v nasom vyskume. Mentor a rezisér obsadzuju rovnaké, teda
najviac dominantné poradie v obidvoch vyskumoch. I ked priemerné hodnoty sa lisili,
preto, Ze manazér disponujui s pracovnymi skiisenostami, preto st ich hodnoty vyssie.
Na druhej strane, rolu koordinatora vnimaja Studenti za najmenej kompetentnt. Ta
dosiahla najnizsie priemerné skore 4.757 a u nas je tato rola na 5.mieste s priemernou
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hodnotou 5.582. Zatial ¢o v naSom vyskume, posledné miesto patri role producenta,
ktorou tlohou je predovsetkym zamerat sa na osobnu vykonnost, motivovat ostatnych
azvladat manaZment ¢asu astresu. Co korespondovalo s tym, Ze produktivita je
vnimana za najslabs$iu vykonavani kompetenciu pomedzi vSetkych spomenutych.

Co sa tyka skimanych kompetencii, tak tie sa iplne nezhodovali. Studenti a rovnako
i manazéri vnimaju interpersondalnu komunikaciu za najsilnejsiu kompetenciu, ktora
zvladaju. Hoci Studenti ju priemerne ohodnotili 5.449 a manazéri 6.082, bola to
jednoznacne schopnost, ktort obidve skupiny pokladaji za najviac dominantnu. Je to
bezpochyby jedna znajdolezitejSich kompetencii, kedZe st neustile v kontakte
s Tud’'mi, s ktorymi si vymienajt informacie (Mahachi, 2012).

Z celkového hl'adiska, ak porovname postavenie respondentov — manazéra a Studenta
— v podstate st si podobni tym, Ze obaja vykonavaji svoju pracu pod urcitou davkou
stresu, pracuju na roznych tlohach samostatne i v timoch, kde st zvycajne rozdeleni
do timovych roli, navzajom kooperuju ainteraguji. Taktiez sa stretavaju s urcitymi
obmedzeniami, robia chyby a zaroven sa vdaka tomu ucia stile nieco nové a zaroven
vzdy dosahuju stanovené ciele. Z toho vyplyva, Ze riesia vel'mi podobné aktivity ako
manazéri, co mézeme vnimat ako odovodnenie rovnakych vysledkov v prvych dvoch
poradiach analyzovanych manazérskych roli.

Dalsi relevantny vyskum z roku 2010 bol zrealizovany v Juznej Afriky. Hodnotil, ktoré
manazérske role a kompetencie st kritické pre rozvoj manazmentu. Stidia bola
vykonana pomocou dotaznikového Setrenia vo verejnom sektore. Ziskané vysledky boli
na zaklade zozbieranych 202 odpovedi od manazérov. V zavere dospeli k tomu, zZe
sacasni manazéri zobrazuju len obstojni troven kompetencii a role ako mentor
a dozorca st najviac dominantné manazérske role aké vykonavaju. Zatial c¢o
producent, rezisér a facilititor potrebujii obrovsky rozvoj v manazmente. Vysledky
taktiez potvrdili, Ze manazérske role st medzi sebou vzajomne prepojené. Avsak,
vysledky tykajace sa role mentora dokazuju, Ze 14,4% manazérov nie je presvedcenych
o tom, Ze spoOsobilosti zamestnancov sa rozvijaja tym, Ze na nich buda delegovat viac
zodpovednosti. Mozno to je pric¢ina, pre¢o prave kompetencia delegovanie v naSom
prieskume skoncila na poslednom mieste. Taktiez 29,7% odpovedajacich si mysli, ze
manazéri si nepytaju priebezne feedback sami na seba ato im zabranuje byt viac
otvoreni a osvojovat si schopnost uéit sa zo strany ostatnych (Govender & Parumasur,
2010).

Vsuvislosti so spominanymi sekundarnymi vyskumami sme zistili, Ze
najdominantnejSiu  rolu zohrava mentor vo vSetkych pripadoch. Nielen
v manazérskych poziciach, ale aj v Studentskom prostredi. To naznacuje dolezitost
osvojenia si tejto ulohy. Prvy vyskum z akademickej pody, preukazal zhodu aj v druhe;j
najvyznamnejsej roly reziséra, ktory sa stotoznuje s nasimi vysledkami z terénneho
vyskumu. Na druhej strane, role najmenej kompetentné sa od seba tplne odlisovali.
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Tato stadia neposkytla len nacrt ¢i opis manazérskych schopnosti, ale aj potrebu toho
rozvijat manazérske role a kompetencie za icelom zlepsSenie vykonnosti manazérov.

9 Obmedzenia

KedZe ucelom tohto vyskumu bolo skimat manazérov jednej firmy a ich samostatny
vykon z pohl'adu plnenia kompetencii a roli, moze sa zdat, ze vysledky st limitujuce.
Vsetky odpovede odzrkadl'uja len subjektivne nazory jednotlivych manazérov, preto st
tieto vysledky relevantné iba v konkrétnom casovom obdobi alen pre konkrétnu
spolocnost.

Za dalSie obmedzenie mbézeme povazovat mald vzorku respondentov, n=49. Kedze
vSetky odpovede boli ziskané iba zjednej zastupujicej spolo¢nosti v Prahe. Preto
z hl'adiska velkosti podniku a ¢asovej zaneprazdnenosti, nebolo mozné ziskat viac
odpovedi od ostatnych manazérov. Tato vzorka reprezentuje prevazne 80% vsetkych
manazérov v konkrétnom podniku v Prahe. V pripade vacésieho poétu odpovedajucich
by mohlo s najvaésou pravdepodobnost dbjst k velmi podobnym zaverom, takze
nevnimame, Ze toto obmedzenie znac¢ne ovplyviiuje vysledky.

Sposob formulacie tvrdeni by sa mohol povaZovat za obmedzenie, pretoze vsetky
tvrdenia boli formulované za tcelom zistif intenzitu akou manaZér vykonava
vymenované kompetencie. Niektorych to v§ak mohlo navadzat k pozmeneniu reality
a odpovedali skor eticky, teda ¢o by sa od nich ocakavalo. Preto by mohlo dojst
k podozreniu, ze niektoré odpovede neboli iplne tprimné.

Za najddlezitejSie obmedzenie mozeme brat troven Studie, lebo pravdepodobne vyssi
level by priniesol podrobnejsie vysledky a zaroven i silnejsie plnenie kompetencii od
viacerych respondentov. Vzhladom k pozadovanému rozsahu tejto prace sme vel'mi
podrobne spracovali data len zo sumarneho pohladu a z pohladu rozliénych arovni
manazmentu. Vysledky neboli viac detailne analyzované zpohladu jednotlivych
spomenutych faktorov ako je vek, pohlavie, vzdelanie ¢i doba posobenia v sticasne;j
pozicii. Avsak tieto faktory mézu poslazit ako motivy prace pre d’alSich prieskumy.
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10 Odporucania pre d’alSie vyskumy

Tato kvalifikaénd praca pontka par doporuceni pre budice vyskumy. S tymto
vyskumom by sa dalo dalej pracovat, rozsirit ho o viac otazok, aby prehibil dant
tematiku, a tym by priniesol detailnejsie vysledky. Dalej by sme ho mohli aplikovat aj
na zamestnancov, aby ohodnotili manazérov. To by viedlo ku komparacii vysledkov
ziskanych od samotnych manazérov a od ich podriadenych. Pozoruhodné by boli
sledovat rozdiely, ktoré by tieto Stadie obsahovali. Prieskum by jednak slazil ako
reflexia sebahodnotenia astcasne aj ako spatna vazbu na svoju pracu
od zamestnancov. To by viedlo k rozvoju a zlepSovaniu svojich schopnosti.

Taktiez by bolo zaujimavé ziskat data aj od inych pobociek konkrétneho podniku, ¢i uz
vramci Ceskej Republiky alebo zo zahrani¢ia. Prinieslo by to detailnejsie vysledky,
nielen zpohladu zvladania kompetencii aroli, ale aj neskorSiecho porovnanie

jednotlivych pobociek predovsetkym z geografického, kultirneho a socidlneho
hladiska.

Dal$im moZnym zaujimavym podnetom na spracovanie podobnej stadie by bolo
previest tento vyskum v manufaktérach ¢ vo vyrobnych fabrikach. Uéel by bol
porovnat organizacie zamerané na poskytovanie sluzieb a produkciu vyrobkov. Podl'a
mojho nazoru by sme dospeli k rozdielnym vysledkom, kedze samotna praca sa
uréitym spésobom odlisuje, v porovnani na jednej strane korporatnej spoloc¢nosti
alebo podniku poskytujici sluzby, ana druhej strane vyrobnej organizacii.
Od manazérov ¢i veducich zamestnancov sa pozaduju plnit sice podobné kompetencie,
avSak myslim si, Ze doraz je vZdy kladeny na iné schopnosti. Rozhodne by stélo za to,
overit si to.

Ako sme uz povedali, nasa praca skiimala len vnimanie manazérskych roli a intenzitu
plnenia prislusnych kompetencii v pracovnom prostredi. KedZe sa nas vyskum viazal
kich pracovnej aktivite, nepozoroval spravanie respondentov v situacidch bezného
zivota. Preto by bolo zaujimavé, keby buduci rozsirujtci vyskum sktimal podobnosti
vykonavania tychto roli a kompetencii v ich stkromnom Zzivote.
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11 Zaver

Predmetom skiimania boli manazéri v sektore bankovnictva, ktori nielen koordinuja
svojich podriadenych a ich préacu, ale predovSetkym prichadzaji neobmedzene do
styku s klientmi, s ktorymi dennodenne komunikuja a obchodujt. Kedze sa vyskum
autora zameriava na aktivity manazéra naprie¢c urovnami a funkciami, je
mozné prostrednictvom kompetencii identifikovat rézne role, ktoré manazéri
zohravaji. Co bolo aj zamerom tejto bakalarskej prace.

Tato Stadia na zaklade manazérskeho sebahodnotenia kompetencii, odhalila aké
manazérske role st vkonkrétnom podniku vykonavané. Vysledky preukazali, Ze
respondenti st najviac sebavedomi v manazérskej role mentora, ¢o bolo vyjadrené
najvyssou hodnotou (vid. Tab. 4). To len potvrdzuje, Ze manaZzéri si dobre pripraveni
prekonavat vyzvy a rozne situacie v ich pracovnom prostredi. Co sa tyka manazérskych
kompetencii, tak najvyssie skore dosiahla interpersondlna komunikacia. Znamena to
tiez, ze manazéri dokazu dobre vychadzat s 'udmi na pracovisku, a preto sa im dari
trénovat arozvijat potencial svojich podriadenych. Vysoka tdroven mentorovania
a interpersonalnej komunikacie je navyse dolezita v organizacii, pretoze podporuje
odlisnosti vzniknuté v rozlicnych demografickych ainych faktoroch, ako je vek,
pohlavie, vzdelanie atd. To taktiez naznacuje, Ze manazéri st vo velmi dobrej pozicii
zaclenit seba medzi kolegov a to vd'aka tomuto sociadlne diverzifikovanému vnimaniu.

Na druhej strane, najmenej kompetentnd rolu, ktort vykonavaji manazéri je rola
producenta, ktora Gzko stvisi s produktivitou a delegovanim prace. Podl'a vysledkov z
prieskumu, tymto manazérom chyba schopnost zaoberat sa produktivitou l'udi
a jednotlivych pracovnych jednotiek. ManaZéri sa taktieZ neusiluja o optimalizaciu
riadenia ¢asu a minimalizovat radenie stresu. Okrem toho, za najslabsiu manazérsku
kompetenciu bolo oznadené delegovanie. Co moze mat za nasledok, Ze manazéri
nepovazuju delegovanie prace na nizsie postavenych pracovnikov prospesné pre ich
rOZVOj.

Nasim odportcanim je uvedomit si hodnotu l'udi a ich 'udského kapitalu, s ktorym
disponuja a zaroven im poskytnuft také pracovné prostredie, ktoré by im ponukalo
mnozstvo prilezitosti na rozvoj a ziskanie patri¢cnych odmien. Je dolezité vytvorit
produktivne pracovisko, v ktorom st za svoje vykony i patricne ohodnoteni. Rovnako
je potreba aj zabezpedlit riadenie stresu a éasu. Progresivne organizacie podporuja
svojich zamestnancov aplikovanim stratégii, ktoré minimalizuju stres a maximalizujt
vykonnost (Govender & Parumasur, 2010).

Delegovanie prace navysSe zlepsuje produktivitu organizacie a zaroven s vysSou
zodpovednostou sa zamestnanci viac usiluji o dosiahnutie ciela. Preto, ak by sa
manazéri naudili prenasat tlohy na kompetentnych podriadenych so zodpovedajicimi
zruénostami pre dané projekty, vytvorilo by sa viac ¢as pre manazérov na ich
osobnostny rozvoj ¢i na iné aktivity vo firme.
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Ako sme vuavode stanovili, cielom prace bolo identifikovat role manazérov
v $pecifikom podniku na ziklade zistenia intenzity plnenia danych kompetencii. Na to
sme uspesne pouzili model CVF, ktory prepajal skimané faktory. Tento prieskum
jednoznacne ciel splnil, ¢o dokazuju ziskané data z dotaznikového Setrenia. Zaroven
sme rozpoznali najsilnejSie a najslabsie vykonavané role i kompetencie v danom
podniku. Hodnoty, ktoré sme dostali po prevedeni vyskumu naznacuju, Ze vsetky role
sa navzajom prepajaju a nie je mozné, aby jedna rola bola vykonavana samostatne, bez
najmensieho zasahu inej role. Ich charakteristiky sa presahuja a sticasne spolu suvisia.

KedZe organizacie kontinualne celia rasticemu poctu vyziev, ich budicnost je do istej
miery zavisla nielen na zvySovaniu vykonnosti organizacie a podielu na trhu, ale aj na
potrebe zabezpecit si konkurenénii vyhodu na trhu. Preto je potrebné neustale
skvalitnovat svoje kompetencie atym si udrziavat ¢i zvySovat vnimanie podniku
v spolo¢nosti (Govender & Parumasur, 2010).

Prinosom tejto prace je orientacia v manazérskych roliach a kompetenciach v ramci
jedného podniku. Tato stidia poskytuje komplexny prehl'ad skiimanych kompetencii
aroli v poradi podla intenzity vykonavania. Tento prehl'ad je zobrazeny v tabulkach
a identifikuje viac i menej kompetentné role ¢i kompetencie vykonavané manazérmi
v analyzovanom podniku. NavySe tato praca dokaze pomoct a usmernit samotnych
manazérov ¢i zamestnancov persondlneho oddelenie v danej firme, a tym im zvysit
povedomie o slabSich strdnkach manazérov, kedZe vysledky zobrazuja role
i kompetencie, v ktorych je potrebny vyvoj azlepSenie smerom k efektivnejSiemu
riadeniu manazérov. Analyzovana praca moze byt pouzita ako rozbor manazérskych
sposobilosti pre dant firmu anésledne méze slazit ako smer na podporu ich
vzdelavania arozvoj zamerany na zdokonalenie menej kompetentnych roli
a kompetencii, aby tak zabezpecili dynamicku efektivitu danej organizacie.

Na zaver mozeme skonStatovat, ze konkrétny podnik vychovava manazérov, ktori si vo
svojej praci vedi pomerne dobre. St si vedomi svojich kompetencii a roli v organizacii,
ktoré vykonavaju do znacnej miery velmi tuspesne. Podla vysledkov ziskanych
z primarneho vyskumu sme zistili, Ze sa pozitivhe orientovani na zamestnancov
a snazia sa im dopomoct v ich kariérnom raste. To vSetko sticasne prispieva k vyssej
vykonnosti organizacie, a tym aj k ziskavaniu ¢oraz Sirsej klientely.
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Prilohy

Priloha 1-Zoznam otazok pouzitych v dotazniku

Sebahodnotenie kompetencii

Nasledujlice otézky obsahuji vyroky, ktoré popisuji schopnosti a spésobilosti manaZérskej
prace. Vyberom ¢isla 1-7 pre kazdd otdzku vyjadrite nesunlas alebo sihlas s jednotivim
tvrdenim:

- rozhedne nesdhlasim

- nesuhlasim

- mierne neslhlasim

- ani slhlas, ani nesuhlas

- mierne stihlasim

- stihlasim

- rozhedne sthlasim

e =L B SRV B

Meexistuji Ziadne spravne alebo nespravne odpovede. DoleZité je, sby ste reagovali na
kazdl hypotézu pravdivo & dprimne. A] ked mate malo alebo Ziadne skisenosti v
manazérskych pozicidch, premyélajte o svojich skisenostiach z minulosti, kedy ste mozno
pouzivali tieto zruénosti.

Vase odpovede 50 prisne déverné.

Som akény Elovek, ktory rad vidi okamzity pokrok *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Ked mam viacero cielov, stanovujem si priority *

12 3 4 5 8 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sihlasim

Najlepsi spasob ako vykonat pracu je urobit ju sam *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O (O Rozhodne sthlasim

Mam vasnivu oddanost k veciam, ktoré robim *

1 2 3 4 5 &6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O O Rozhodne sthlasim

Som skiseny v motivovani ludi *

1 2 3 4 5 6 7

Pohlavie *
Muz
Zena
Vek *
25-35
36 - 45
46 - 55
26 a viac
Other:
Vase najvyssie dosiahnuté vzdelanie *
Stredoskolske vzdelanie
1.stupef vysokoZkolského vzdelania (Bachelor)
2.5tupen vysokoskolského vzdelania (Master)
Other:
Vasa uroven v manaimente *
Manazer prvej linie
ManaZér stredne] linie
Vrcholovy manazér
Other:
Podet rokov v siéasnej pozicii *
menej ako 1
1-5
5-10
10-15
15-20
20 a viac

Rozumiem vyhodam usporiadaniu organizacie pomocou divizii *

1T 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O (O Rozhodne suhlasim

Rozumiem vlastnostiam tspedného kontrolného systému *

1T 2 3 4 5 6 7

Rezhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Pri vypliovani dokumentov postupujem systematicky *

1T 2 3 4 5 6 7

Rezhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Pri logickom rozhodovani dokazem prekonat stereotypné
myslenie *

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Citim sa pohodIne pri pisani obchodného dokumentu #

1T 2 3 4 5 6 7

Rezhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim
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VZzdy zacinam svoj den osobnym planovanim *

1 2z 3 4 5 & 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O O Rozhodne suhlasim

\ organizovani chapem princip delenia prace *

1 2z 3 4 5 & 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhedne suhlasim

Poznam zakladné kroky pri budovani kontrolného systému v
organizacii *

1 2 3 4 5 & 7

rRozhodne nesthlasim Q) O O O O O O Rozhodne sihlasim

Pri planovani si stanovujem deadline *

1 z 3 4 5 & 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sdhlasim

Systematicky si robim poznamky poéas stretnutia *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O (O Rozhodne suhlasim

Pri logickom rozhodovani viem prekonat ego *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesudhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Viiem usporiadat obchodny dokument *

1 2z 3 4 5 & 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sihlasim

Rad prevezmem kontrolu nad situaciami, v ktorych som *

1 z 3 4 5 8 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O O Rozhodne sihlasim

Vzdy mam jasné ciele *

1 2 3 4 5 & 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Citim sa dobre pri delegovani *

1 2 3 4 5 &6 7

rozhodne nesthlasim (O O O O O O O Rozhodne sahlasim

Milujem vyzvy pri Ulohach, ktoré musim urobit *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sdhlasim

Casto motivujem l'udi, aby robili viac nez sa od nich oéakava *

1 2 3 4 5 & 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Najdodlezitejsie tlohy vykonavam pocas dennej pracovnej doby,
kedy som najviac produktivny *

1 2 3 4 5 6 7

rozhodne nesthlasim (O O O O O O O Rozhodne sihlasim

Pri planovani si stanovujem meratelné ciele *

1 2 3 4 5 6 7

rozhodne nesthlasim (O O O O O O O Rozhodne sihlasim

Mam jasnu predstavu o tom kto som *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesdhlasim O o O O O O O Rozhodne sahlasim

Pri kenverzacii vnimam neverbalne znaky *

1 z 3 4 5 6 7

Rozhodne nesdhlasim O o O O O O O Rozhodne sdhlasim

l'udia mi veria a pytaju si odo mna rady *

1 z 3z 4 5 6 7

Roezhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sahlasim

Som sktseny v budovani timu *

1 2z 2 4 5 & 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O (O Rozhodne sdhlasim

Viem uplatnit participativne rozhodovanie *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Zvladam napétie a poéas konfliktu viem l'udi dostat do pohody *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim (O O O O O O O Rozhodne sahlasim

Prispdsobujem sa meniacim sa podmienkam *

1 et 3 4 5 6 7
Rozhodne nesthlasim () O O O O O O Rozhodne sahlasim

Paci sa mi skimat nové ndpady *

1 2 3 4 5 8 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Viem ako najlepsie zapoijit l'udi do navrhovania organizaénych
zmien *

1 2 3 4 5 8 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Viem ovplyvnit fudi podla racionalnych presvedéeni *

12 3 4 5 6 7

Rozhadne nesthlasim O O O O O O O Rozhedne sihlasim

Pri vyjednavani viem ako dosiahnut win-win *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Bavi ma Ustne prezentovat *

1 2 3 4 5 8 7

Rozhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

52



Pracujem na tom, aby som bol Gprimny *

12 3 4 5 6 7

Rezhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sdhlasim

Efektivne pouzivam empatiu a reflektivne poctvanie *

12 3 4 5 6 7

Rezhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sdhlasim

Dokazem mentorovat [udi, poméct im rast a vypracovat sa *

12 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Zo skupiny jednotlivcov viem vytvorit fungujdci tim *

12 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O (O Rozhodne sihlasim

Viemn, kedy je vhodné vyuzit participativne rozhodovanie *

12 3 4 5 6 7

Rezhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sdhlasim

Viem vytvarat win-win situacie v konfliktoch *

12 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim

Casto prichadzam s inovaciami *

12 3 4 5 6 7

Rezhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne sdhlasim

Povazujem sa za kreativnu osobu *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O (O Rozhedne sthlasim

Dokazem posudit vplyvy pésobiace pre alebo proti danej zmene
*

Rezhodne nesuhlasim O O O O O O O Rozhedne sdhlasim

Pouzivam odmenu na ovplyviiovanie druhych *

12 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O O Rozhedne sihlasim

Pri vyjednavani viem predpokladat vznik konfliktu *

1 2 3 4 5 6 7

Rozhodne nesthlasim O O O O O O (O Rozhedne sthlasim

Pri Gstnej prezentacii viem upUtat pozornost *

12 3 4 5 86 7

Rozhodne nesdhlasim O O O O O O O Rozhodne suhlasim
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Priloha 2-Priradenie otazok v dotazniku ku kompetenciam a roliam

Preberanie iniciativy
1) Som akény élovek, ktory rad vidi okamzity
pokrok
25) Rad prevziaf kontrolu nad situaciami,
v ktorych som

Stanovenie ciel'ov
2) Ked mam viacero ciel'ov, stanovujem si
priority
26) VZdy mém jasné ciele

Delegovanie
3) Viem ako aplikovaf principy delegovania
27) Citim sa dobre pri delegovani

Producent

Produktivita
4) Mam vasnivi oddanost k veciam, ktoré robim
28) Milujem vyzvy pri iloh4ch, ktoré musim
urobit

Motivovanie ostainijch
5) Som skiiseny v motivovani I'udi
29) Casto motivujem I'udi, aby robili viac nez sa
od nich oakéiva

Riadenie ¢asu a sitresu
6) Vidy za¢inam svoj defi osobnym planovanim
30) Najdélezitejsie alohy mojej prace vykonédvam
pocas dennej
pracovnej doby, kedy som najviac produktivny

Mentor
Porozumenie sebe a ostaitnym
13) Mam jasna predstavu o tom kto som
37) Pracujem na tom, aby som bol aprimny
Interpersonalna komunikacia
14) Pri konverzacii vhimam neverbalne znaky
38) Efektivne pouZivam empatiu a reflektivne
pocivanie
Rozvaj druhijch
15) Ludia mi veria a pytaja si odo mila rady
39) DokéZem mentorovat I'udi, pombef im rast
a vypracovat sa

Facilitator

Budovanie timu
16) Som skuseny v budovani timu
40) Zo skupiny jednotlivcov viem vytvorit
fungujuci tim

Participativne rozhodovanie
17) Viem uplatnit participativne rozhodovanie
41) Viem, kedy je vhodné vyuZit participativne
rozhodovanie

Riadenie konfliktu
18) Zvladam napaitie a pocas konfliktu viem lI'udi
dostat do pohody
42) Viem vytvaraf win-win situécie v konfliktoch

Planovanie
9) Pri pldnovani si stanovujem deadline
31) Pri planovani si stanovujem meratelné ciele
Organizovanie
7) V organizovani chapem princip delenia prace
32) Rozumiem vyhoddm usporiadaniu
organizacie pomocou divizii
Kontrolovanie
8) Poznam zakladné kroky pri budovani
kontrolného systému v organizacii
33) Rozumiem vlastnostiam tspesného
kontrolného systému

Dozorca

Triedenie informacii
10) Poéas stretnutia si systematicky robim
poznamky
34) Pri vyplinovani dokumentov postupujem
systematicky

Analyjza informacii
11) Pri logickom rozhodovani , viem prekonat ego
35) Pri logickom rozhodovani dokazem prekonat
stereotypné myslenie

Pisomné vyjadrovanie
12) Viem ako usporiadat obchodny dokument
36) Citim sa pohodlne pri pisani obchodného
dokumentu

Inovator

Pryimanie zmien
19) Prisp6sobujem sa meniacim sa podmienkam
43) Casto prichadzam s inovéciami

Kreativne myslenie
20) Paéi sa mi skimat nové napady
44) PovaZujem sa za kreativhu osobu

Riadenie zmien
21) Viem ako najlepsie zapojit I'udi do
navrhovania organizaénych zmien
45) Dokézem posudit vplyvy pdsobiace pre alebo
proti danej zmene

Maklér
Mocenska zakladna
22) Viem ovplyvnit I'udi podl'a racionalnych
presvedéeni
46) Pouzivam odmenu na ovplyviiovanie druhych
Vyjednavanie
23) Pri vyjednavani viem ako dosiahnuf win-win
47) Privyjednéavani viem predpokladat vznik
konfliktu
Ustna prezentacia
24) Bavi ma tstne prezentovat
48) Pri tistnej prezentacii viem uptutat pozornost
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Priloha 3- Percentualne rozloZenie respondentov podl’a faktorov

Pohlavie Mu? 47% 23
Zena 53% 26

Vek 25-35 29% 14
36-45 45% 22

46-55 24% 12

56 + 2% 1

Vzdelanie Stredoskolské 20% 10
Bakalarsky stupefi 10% 5

Magistersky stuperi 63% 31

Doktorandsky stuperi 6% 2

Iné 1% 1

Uroven v Manazér prvej linie 63% 31

manaZmente

Manazér strednej linie 29% 14

Vrcholovy manazér 8% 4

Pocet rokov menej ako 1 4% 2
v sUcasnhej 15 37% 18
pozicii 5-10 41% 20
10-15 12% 6

15-20 6%
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Priloha 4 - Namerané hodnoty podl’a

56

Poradie Role Priemer m_“MM”M_m_Mm:m Poradie Role Priemer M_HM“_“E Poradie Role Priemer MHM”M_Mm_._m
1. Mentor 6,129 0,8602] | 1. Mentor 5,833 1,1283] |1. Muakiér 6,125 1,1156
2. Koordindtor 5,731 1,1498] |2. Dozorca 5,595 1,1420] |2. Refisér 5,833 1,2039
3. Refisér 5,704 1,2231]|3. Refisér 5,583 1,3728] |3. Mentor 5,542 1,2504
4. Dozorca 5,689 1,1322] 4. Facilitator 5,476 1,0235] |4. Facilitator 5,333 1,1672
5. Facilitator 5,688 1,0395] |5. Inovdtor 5,464 1,1348] |5. Inovator 5,167 1,0072
6. Naklér 5,608 1,0612] |6. Koordindtor 5,417 1,1843] |6. Koordindtor 5,125 1,1910
7. Inovator 5,516 1,0966] |7. Producent 5,258 1,4208] 7. Dozorco 5,042 1,5458
B. Producent 5,435 1,2164]|5. Muaklér 5,024 1,3351] |8. Producent 4917 1,4421
Poradie Kompetencie Priemer m_HMMH_m_Mm:m Poradie Kompetencie Priemer m-HMM“_Mm:m Poradie Kompetencie Priemer mﬁhﬂ_ﬂ:m
1. Interpersondlna komunikacia 6,161 0,8908] |1. Interpersondlna komunikacia 5,929 0,9786] |1. Ustna prezenticia 6,625 0,5175
Z Porozumenie sebe 8 ostatnym f,145 0,9555] | 2. Analyza informacii 5,893 0,9560] |2. Vyjednavanie £,135 0,9910
3. Stanovenie ciefov 6,097 1,0034] |3. Porozumenie sebe a astatnym 5,821 1,3623] |3. Stanovenie cielov g,130 0,8345
4. Rozvoj druhych 6,081 0,7310] |4. Rozvoj druhych 5,751 1,0408] |4. Preberanie iniciativy £,125 0,9910
5. Freberanie iniciativy 5,968 0,8091] |5. Stanovenie ciefov 5,750 1,4305] |5. Interpersonalna komunikacia 6,000 1,0690
B. Budovanie timu 5,872 1,0478| 6. Budovanie timu 5714 1,0131] |s. Riadenie konfliktu 5,765 1,2817
7. Triedenie informacii 5871 1,1662]|7. Preberanie iniciativy 5,679 1,1239] |7. Porozumenie sebe a ostatnym 5,750 15811
2. Kontrolovanie 5,855 1,0534] |&. Triedenie informacii 5,643 1,0616] |8. Produktivita 5,765 1,0351
9. Analyza informacii 5,839 0,8306] |9. Kreativne myslenie 5,645 1,1930] |39. Mocenska zakladfa 5 630 1,5059
10. Vyiednavanie 5,823 0,8401) |10. QOrganizovanie 5,536 1,1049] |10. Pisomne vyjadrovanie 5625 1,8468
11. Riadenie Casu a stresu 5,790 1,2693] |11. Produktivita 5,464 1,2013] |11. Kontrolovanie 5,510 1,0680
12 Flanovanie 5,742 1,2002] |12. Participativne rozhodovanie 5,430 0,9974] |12. Planovanie 5 500 14142
13. Participativne rozhodovanie 5,677 0,9359] |13. Planovanie 5,429 1,1031) |13. Kreativne myslenie 5,375 1,1877
14 Organizovanie 5,507 1,1937] |14, Vyjednavanie 5,304 0,9165] |14. Analyza informacii 5374 1,3025
15. Frijimanie zmien 5,548 1,0351) |15. Frijimanie zmien 5,393 1,1969] |15. Budovanie timu 5252 1,1650
16. Kreativne myslenie 5,532 1,2895] |16. Riadenie zmien 5,357 1,0261) |16. Prijimanie zmien 5251 1,1650
17. Riadenie konfliktu 5,517 1,1124]117. Delegovanie 5,321 1,5409] |17. Delegovanie 5,250 15811
18. Mocenska zakladfa 5,516 1,1270] |18. Riadenie konfliktu 5,288 1,0491) |18. Motivovanie ostatnych 5125 1,1260
19 Ustna prezentacia 5,484 1,1699] |19. Kontrolovanie 5,287 1,3569] |19. Participativne rozhodovanie 5,000 1,0690
20. Riadenie zmien 5,468 0,9533] | 20. Riadenie casu a stresu 5,286 1,7817] |20. Rozvoj druhych 4875 0,8345
21 Motivovanie ostatnych 5,419 1,1242))21. Pizomneé vyjadrovanie 5,250 1,3229] |21. Riadenie zmien 4 874 0,6409
22 Pisomné vyjadrovanie 5,387 1,2591)|22. Motivovanie ostatnych 5,143 1,2387] |22. Organizovanie 4375 0,7440
23. Produktivita 5,007 1,1694] |23, Ustna prezentacia 4964 14268 |23. Triedenie informacii 4125 1,1260
24 Delegovanie 5,048 1,4869] |24 Mocenskad zdkladna 4714 1,5362) |24. Riadenie éasu a stresu 3,875 1,5526




