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Manazer a jeho role, funkce a kompetence

Manager and its roles, functions and competencies

Souhrn

Tato bakaléafskd prace je zaméfena na oblast managementu a ptredevSim na osobu
manazera. Praice ma dvé ¢asti. V teoretické Casti jsou pomoci teoretickych metod poznani
charakterizovany zakladni pojmy, které se vztahuji k danému tématu. Zminovanymi pojmy
jsou management, manazer, manazerské role, manazerské funkce, dovednosti a kompetence.
Prakticka ¢ast je zaméfena na vytvofeni kompeten¢niho modelu, ktery identifikuje
kompetence, potiebné k vykonu prace manazerky Vv odévni spolecnosti na pozici vedouci
oddéleni. Na zakladé¢ rozhovoru s nadfizenou manazerky je vytvofen standard
pro kompetencni profil. Praktickd ¢ast prace pokracuje porovnanim vytvotreného
kompetenéniho modelu s vysledky dotaznikového Setfeni, které je provedeno pro potieby

metody 360° zpétné vazby, ktera hodnoti Groven zminovanych kompetenci.

Summary

This bachelor thesis is focused on management itself, especially on the manager. The
thesis is divided into two parts. The theoretical part using a theoretical methods of
knowledge, which describes the basic concepts related to the topic. Mentioned concepts are
management, manager, managerial roles, managerial functions, skills and competencies. The
practical part is focused on building a competency model that identifies the competencies
needed to perform the manager’s job in a clothing company at the department manager
position. On the basis of an interview with her superior is created standard for competency
profil. The practical part of work is continuing comparison of an existing competency model
with the results of the questionnaires, which is conducted for the needs method

360 ° feedback, which evaluates the level of mentioned competencies.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerské kompetence, manazerské role,

manazerské funkce, manazerské dovednosti.

Keywords: Management, manager, managerial competencies, managerial roles,

managerial functions, managerial skills.
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1 Uvod

Svét, ve kterém zijeme, jde stale kupfedu. Vse kolem nas se vyviji, obménuje
a modernizuje. Momentalnim casto rozebiranym tématem je svétova globalizace. Védci
vymysli stale nové technologie a postupy, jak v technice, tak v mezilidskych vztazich, a tak
neni divu, Ze 1 management jde vpied a stale se vyviji. Mnozi z nas potiebuji vedeni a ti lepsi
maji schopnosti to uskute¢nit a dosdhnout spolecné predem stanovenych cilii. Tito lidé jsou
oznacovani jako manazefi. Slovo manaZzer se objevuje téméf ve vsech sférach, od podnikové
ekonomie, pies pohostinstvi, stavebnictvi, reality az po sport. VSichni vime, Ze tato pozice
existuje, ale malo kdo vi, co to pfesn€ znamena a hlavné, co vSe obnasi byt manazerem.

Tuto bakalarskou praci autorka zpracovava po pieCteni odborné literatury, kde

nasledné objasniuje a popisuje vybrané, a s touto praci tizce spjaté pojmy.

V prvni ¢asti teoretickych vychodisek je popsan sdm management, ktery je potfeba
uvést ke spravnému pochopeni manazera a jeho prace. Management je zde chapan jako
proces organizovani Cinnosti, které provadi pracovnici spoleéné ve skupinidch ¢i jako
jednotlivci za ucelem dosazeni pfedem stanovenych cilt ve prospéch organizace.

Déle se teoreticka Cast zabyva samotnym manazerem, kde popisuje jeho osobu,
aktivity a zasady. Zde je manazer chdpan jako osoba vedouci urcité pracovniky k plnéni
organizacnich cild.

Poté jsou zminény manaZerské role a dale prace pokracuje kompletni deskripci
manazerskych funkci.

Na zavér této Casti se prace zabyva manazerskymi dovednostmi a kompetencemi,

které jsou hodnoceny v praktické ¢asti.

Vlastni prace se zaméiuje na redlnou manazerku, ktera pracuje na pozici vedouci
oddéleni ve spole¢nosti H & M HENNES & MAURITZ CZ, s.r.o. Na zacatku této ¢asti je
po uvedeni firmy popsana fidici struktura vybrané pobocky, pozadavky na pozici vedouci
oddéleni, napln prace a popis obvyklého denniho pracovniho procesu. Tyto tudaje
po konfrontaci s teoretickymi poznatky slouzi k vytvofeni kompetencniho modelu. Tento
model popisuje hlavni kompetence neboli ur€ité¢ schopnosti a dovednosti potfebné k vykonu
dané pozice. Dale je model srovnan pomoci metody 360° zpétné vazby se skuteénym stavem

urovné, které dosahuje v jednotlivych kompetencich. Na zavér jsou sepsany vysledky Setfeni.



2 Cil a metodika

21 Cil

Hlavnim cilem prace je vytvofeni kompetenéniho modelu, ktery identifikuje
kompetence nutné pro vykon sledované pozice. Dil¢im cilem je tento model porovnat

se skutecnym stavem V oblasti dosahovani kompetenci.

2.2 Metodika

Pro zpracovani této prace byly pouzity empirické a teoretické metody poznani.
Hlavnimi metodami byly pfedevSim sbér dat, tfidéni, analyza a porovnavani informaci
ziskanych z vlastnich zkuSenosti, odborné literatury a z internetovych zdroji. Autorka
nejprve prostudovala odbornou literaturu, ze které nasledné¢ vybrala nejvhodngjsi
definice a dale je mezi sebou porovnala. Vlastni zkusSenosti ziskala z odborné praxe, kterou

absolvovala v lofiském roce.

V praktické c¢asti na zékladé rozhovoru s manazerkou uvedla autorka pracovni
povinnosti manazerky a fidici strukturu poboc¢ky, ve které pracuje. Hlavni ¢asti praktické
Casti této prace bylo vytvoreni kompetenéniho modelu na zakladé modelu PMI (Philip Morris
International), ktery byl v ramci praktické ¢asti i podrobngji charakterizovan. Kompetenéni
model byl vytvoten v podob¢ tabulky, ktera obsahuje deset kompetenci, které manazerka pti
své praci pouziva. V ramci téchto kompetenci byla popsana jejich charakteristika a jsou

sepsany body, které popisuji urcité chovani vystihujici danou kompetenci.

Pro zjisténi vyzadované urovné kazdé kompetence byla pouzita metoda ¢aste¢né
strukturovaného rozhovoru. Tento rozhovor byl proveden s nadfizenou manaZerky.
Rozhovor tvoifi pouze jedna polozend otazka, ktera znéla: ,,Co by podle vas mély obndset
dané kompetence a na jaké urovni by tato kompetence méla byt rozvinuta?““ Po této otazce
nasledovalo vSech deset kompetenci, ke kterym vedouci prodejny uvedla popis a na zaveér
kazdé otazky stanovila pozadovanou uroven dané kompetence, ktera je vyzadovana
od vedouci oddéleni. Rozhovor byl zachycen na diktafon a nasledné byl pro potieby této
prace prepracovan do psané podoby. Rozhovor s nadfizenou manazerky trval tficet minut
a byl provadén osobné. Na zakladé tohoto rozhovoru byl dale sestaven graf (Graf ¢. 1), ktery

zachycuje pozadované trovné danych deseti kompetenci.
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Dale byla v praktické ¢asti pouzita metoda 360° zpétné vazby, kterd slouzila
ke srovnani kompetenéniho modelu se skuteénym stavem turovné, které dosahuje
V jednotlivych kompetencich. Podstata 360° zpétné vazby spociva ve zhodnoceni
zaméstnance z vice perspektiv. Tato zpétna vazba slouzi jak zaméstnanci v pochopeni sebe
sama, tak zaméstnavateli Vv pfehledu 0 fungovéani svych zameéstnanci. Toto zhodnoceni
se provadi na zaklad¢ vypovédi na kladené otdzky c¢i dotaznik ohledné€ vlastnosti,
¢innosti, funkci a chovani daného zaméstnance a hodnotit ho mohou jeho podiizeni,
spolupracovnici, kolegové, nadiizeni, klienti a také i on sam. Tato metoda ma Ctyfi faze.
Prvné je dilezité seznamit hodnotitele s touto metodou. Tato faze je relativné komplikovana,
protoZze je nutné, aby byli hodnotitelé schopni nejprve poskytnout zpétnou vazbu tzv. tvari
v tvar. Pokud nejsou schopni sdé€lit hodnocenému své nazory z oci do o¢i, tak se mize stat, ze
se tyto ndzory budou ventilovat anonymn¢ skrz 360° zpétnou vazbu a to mize uskodit celé
organizaci. Druhou fazi je samotné hodnoceni pracovnika vSemi zacastnénymi. Tato
hodnoceni mohou byt administrovany tfemi zpusoby. Prvnim zpusobem administrace je
Dotaznikova forma, dal$i formou je Hodnoceni po jednotlivych kompetencich a treti formou
je tzv. Mini 360° zpétna vazba. Tato hodnoceni se piedaji nadfizenému, ktery ve tieti fazi
tato hodnoceni sumarizuje a zpracovava. Posledni, c¢tvrtou fazi je sdéleni vysledku
hodnocenému zaméstnanci a v piipad€ nalezeni n¢jakych nedostatkd jsou spole¢né nalezeny

7w v

pfipadné vzdélavaci ¢i Skolici potieby. (Hronik, 2006)

Obrazek 360° zpétné vazby je uveden v piilohach. (Pfiloha ¢. 1)

Dotaznikového Setfeni se zlcastnilo 9 respondentl. VSichni respondenti jsou
kazdodenné ve styku s hodnocenou manazerkou. Sama manazerka je jednou z respondentek,
jelikoz metoda 360° zpétné vazby je zalozena na hodnoceni pracovnika jeho kolegy,
nadfizenymi, podfizenymi a mimo jiné i jim samym. Dotaznik byl sestaven tak, Ze vzdy dvé
po sobé¢ nasledujici otdzky patii k jedné kompetenci. Jelikoz kompetenci je v kompetenénim
modelu deset, dotaznik tvoii dvacet otazek. Vyplnéni dotazniku trvalo ptiblizné kolem deseti
az patnéacti minut. Dotazovani respondenti méli tedy ke kazdé otdzce ptiradit, zdali nema
manazerka zadné ¢i ma podprimérné, primérné, dobré ¢i nadprimérné schopnosti v dané

oblasti. Vzor dotazniku je uveden v piiloze. (Ptiloha ¢. 7)
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pro spravné pochopeni podstaty manazera je nutné prvné pochopit, co je to sdm
management neboli jednim z mnoha vyrazli do ceStiny pfevzato ,fizeni”. Definic
managementu je spousta a zadna z nich neni jednoznacna, proto se autorka v této ¢asti prace
zam&fuje na definovani pojmu management zraznych pohledd od vice autort,

které mezi sebou porovnala.

Vodacek, Vodackova (1996, str. 17) management definuji jako ,,uceleny soubor
ovérenych pristupii, ndzoru, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici
wmanazeri®) uzivaji k zvladnuti specifickych cinnosti (,,manazerskych funkci®), jez jsou

nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cilii organizace *.

Hron (2008) popisuje management jako ,,systém teoretickych a praktickych ridicich
znalosti a dovednosti nebo jako mechanizmus rizeni organizaci a cinnosti (funkci),
které v nem vykondavaji profesiondlni ridici pracovnici, manazeri. Management na riiznych

urovnich narizuje, rozhoduje, kontroluje, 7idi, koordinuje, radi, informuje, posuzuje “.

Tyto dva pfistupy jsou si podobné, protoZe oba popisuji management jako soubor
znalosti a pFistupt, které pouzivaji manazeti ke zvladnuti manazerskych funkci. Hron (2008)

rovnou uvadi, Ze management natizuje, kontroluje, fidi, radi a koordinuje.

Donnely, Gibson a Ivancevich (1997, str. 24) tikaji, Zze ,,management lze chdapat jako
proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii, realizovany jednotlivcem nebo skupinou

3

lidi, za ucelem dosazeni urcitych vysledku, které nelze dosahnout individualni praci “.

Weihrich a Koontz (1993, str. 16) definuji  management  jako ,,proces
tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinné

dosahuji vybranych cilii“.

Ptedchozi dva piistupy jsou v podstaté¢ podobné. Oba dva charakterizuji management
jako proces, kde lidé pracuji ve skupinach a spole¢né dosahuji urcitych cill, kterych by jako

jednotlivci nedosahli. Definice Vodacka a Vodackové (1996) se také zamétuje na dosazeni
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cili, ale pouziva k tomu vedouci pracovniky, tzv. manazery, ktefi téchto cili dosahuji
pomoci specifickych ¢innosti tzv. manazerskych funkci. S témito pfistupy miizeme srovnat

i definici Blazka (2011), ktery taktéz tvrdi, Ze je to proces.

Dle Blazka (2011, str. 12) je management proces, kde jednotlivec ¢i skupina Fidicich
pracovnikii (manazeri) vytyCuje cile a spolecné s jednotlivei ¢i skupinou fizenych
pracovniki (podfizenych) se jich snazi efektivné dosahovat. ,, Management je procesem,
ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou ktery(d) ridi, tj. ridicim subjektem
a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(a) je rizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci tohoto procesu
Fidici subjekt vytycuje cile a prostrednictvim vzdjemného piisobeni Fidiciho subjektu
a rizeného objektu z variety disponibilniho chovani Fizeného objektu vymezenou takovy

chovani, kterym jsou vytycené cile efektivne dosahovany.

Dalsim, ktery charakterizuje management jako proces je Pitra, a ten tvrdi,
7ze management umozinuje planovat lidské Cinnosti, vede je k jejich provadéni, kontroluje
jejich vykon a tim dosahuji danych cilu. Pitra (2007, str. 9) doslova tika, ze ,,management je
proces umoznujici planovat a organizovat lidské cinnosti, vést lidi k jejich ucelnému
a efektivnimu provadeni, kontrolovat vykon téchto cinnosti a ridit chovani lidi a zpusoby

vyuzivani jim pridélenych prostredkii v zajmu dosazeni organizaci sledovanych cilu “.

Kratochvil (2000) tvrdi, ze na dosazeni cili ma vliv kromé fidicich a fizenych
objektt i jejich okoli. ,,Rizeni je tviirci a odpovédna cinnost, smérujici k dosazeni trvale
se vyvijejici mnoziny cilu, provadena v souladu se zménami Fizeného objektu, Fidiciho

subjektu a jejich okoli.

Slovo management neoznacuje pouze fizeni, ale také skupinu podnikovych fidicich
pracovniki. Neoznacuje jenom funkci, ale spiSe skupinu lidi, ktefi tuto funkci vykonavaji.
Nemusi byt chapano pouze jako fizeni celé jednotky, ale také jako fizeni ucelené podnikové
¢innosti jako je persondlni management, finanéni management, informacni management,
management kvality atd. Management je povazovan téz za ve&dni disciplinu,
ktera neposkytuje nezvratna fakta. Neposkytuje univerzalni navody, nebot’ pii fizeni musi byt
respektovany faktory teritorialni, ¢asové a dalsi. Je mozné si ho také predstavit jako soubor
poznatki, které jsou zpozorovany béhem praxe, a pak jsou zpracovany do formy riznych
navodu pro jedndni nebo jako principy. Opirad se o poznatky z vice védnich disciplin jako je

napiiklad ekonomika, matematika, psychologie, sociologie, statistika atd. Tyto poznatky pak
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aplikuje a rozviji je do oblasti fizeni. ManaZefi tyto poznatky vyuzivaji pro zdokonaleni
svych schopnosti pfi jednani s lidmi, aby se mohli kvalifikovan¢ rozhodovat v obtiznych
situacich. Moderni management se také hodn¢ zaméfuje na vnitini podnikatelské aktivity
a podnikavost takovou, tedy zlepSeni organizac¢nich jednotek uvnitt podniku a to vede

ke zlepSovani vlastni ¢innosti uvniti podniku. (Veber & kol., 1996)

Drucker (2002, str. 16) chape ukol managementu tak, Ze ,,timto uikolem je umoznit
lidem kolektivni vykonnost prostrednictvim spolecnych cilu, spolecnych hodnot, odpovidajici
struktury, profesni pripravy a rozvoje, vseho, CO potiebuji, aby mohli poddvat
vykon a reagovat na zmény. Zmenil Se vSak zdsadni smysl tohoto ukolu — uz proto,
Ze vykonnost managementu premeénila zdroje pracovnich sil z nekvalifikovanych manudalnich

pracovnikii ve zdroje vysoce vzdelanych pracovnikii disponujicich znalostmi *.

Lojda (2011, str. 9) management definuje jako Skalu technik, metod a postupd,
které praci fidictho pracovnika podporuji, avSak jsou pouhym zacatkem. ,,Soudoby
management nabizi pomerné Sirokou Skalu technik, metod a postupii, které jsou urceny
pro podporu prace manazera. Znalost a schopnost tyto techniky uplatiiovat je vsak pocatkem

toho, co by mél manazer ovladnout.

Z t&chto definic vyplyva, Ze vymezeni managementu jsou rtizna. Nékdo ho povazuje
za veédni disciplinu, jiny za soubor znalosti a technik, dalsi jako ¢innost fidicich pracovnikti
a ncktefi za proces, ktery probihd mezi fidicimi a fizenymi objekty, a ktery pomaha
dosahovat predem stanovenych cili. Jedind a vSeobecné uzndvana definice neexistuje.
Autorka si pro tuto praci vybrala definice autort Donnelyho, Gibsona a Ivanceviche (1997)
a Blazka (2011), kteti management povazuji za proces mezi manazery a jejich podiizenymi,

kdy plni stanovené tikoly a spole¢né nachazi feSeni vytcenych cili.
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3.2 Manazer

McCormack (1997, str. 7) tika, ze by ,,idedlni manazer mél byt silny vSevédouci
vidce, ktery cirou churchillovskou silou wile a osobnosti primél [idi podrobit se jeho
predstavam . Dale McCormack (1997, str. 16) fika, Ze manazefi jsou ,,p0divini zamérujici
se na kontrolu, kteri  potrebuji  oviddat  cinnost SVych zaméstnancii NV  kaZdém
ohledu”. , Staraji se o dodrzovani pracovni doby, o lidi, se kterymi hovorite, o zpiisob, jak
pisete dopisy, dokonce o zpusob, jak se oblékate. Na druhé strané jsou liberdlni typy
manazeri, které se zcela orientuji na vysledky a na nic se neptaji, pokud se vysledky
dostavi. Dnes uz nesta¢i byt dobrym soudcem a manipulatorem lidi, ale manazefi potiebuji
teoretickou oporu prumyslového psychologa, energii kadrového pracovnika a dovednosti

k vedeni sporu statniho zastupce. (McCormack, 1997, str. 19)

Dédina a Odchazel (2007) tvrdi, ze,,manazer je 0soba odpovédnd za organizaci
a za dosazeni organizacnich cilii. Tento pojem vyjadiuje pozici, kterou v dané hierarchii

zastava “.

Na manazerovi je zavisly rozvoj kazdé jednotky. Je vyzadovano, aby se jeho formalni
autorita slu¢ovala s jeho pfirozenou autoritou, kterou urcuje:

1. odborna kvalifikace — bez toho, aniz by si pfisuzoval zasluhy druhych by mél byt
manazer na vysi,

2. pracovni moralka — méla by byt vyssi nebo eventualné stejna jako u podtizenych,

3. duslednost — nedéld rozdily a reaguje na jednani pracovnikii ve stejnych situacich
stejné,

4. moralni vlastnosti — nedava sliby, které nemtize splnit a dodrzuje je, pred kolegy
nepodceniuje druhé, nepiesouvd problémy na podiizené, aby se vyvléknul ze
zodpovédnosti, je poctivy,

5. partnersky vztah k podfizenym — ocefiuje ndpady podfizenych, davd jim moznost

ucastnit se a vyjadiovat stanoviska k rozhodnutim. (Veber & kol., 1996, str. 113)

Obecnymi zasadami prace manazera dle Vebera (1996, stranky 113,114) jsou: ,,mit
jasné cile, tzn. orientovat se na priority, preferovat prevenci, omezit plytvani casem,
respektovat urcujici hlas zdkaznika*. Jednim z Ukold manazera je posuzovani efektivnosti

vykonavané ¢innosti. Dal§im tkolem je nalezeni vhodného vztahu s podiizenym. Manazer
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by se mél vyhnout tzv. Sisyfovského typu manazera, ktery se s podiizenymi ned¢€li o praci,
protoze podle jeho minéni dokaze praci provést nejlépe on sam a nikdo jiny. Takovy manazer
nema duvéru k podfizenym a proto jim praci ani nezadava, protoze by ji neud¢lali dobfe.
Dalsim typem, kterému by se m¢l manazer vyhnout je tzv. Kilimandzaro, ktery neustale
zdUraziuje zavaznost své prace. Nepfipousti si, Ze je to vSedni prace a velky vyznam ptiklada

1 banalnim vécem. (Veber & kol., 1996, stranky 114, 120)

Hlavnimi manazerskymi aktivitami jsou podle McCormacka (1997, str. 9) ,,budovdni
vilastni autority, tvorba chytrych rozhodnuti, najimani (a udrzovani) dobrych zaméstnancii,

6

kontrolu ndkladu, predvidani a resent krizi, vedeni efektivnich porad a udrzovani riistu“.

Manazerské zasady podle McCormacka (1997, stranky 20-22):
- pracujte pilnéji, nez vSichni ostatni,

- ukazte lidem cestu a pak je nechte jednat,

- pokud nepftinasite hodnotu, drzte se stranou,

- bud’te netiprosni v jedné zalezitosti, ne ve vSech,

- uvolnéte se, kdyz jde do tuhého.

Cesti manaZefi vynikaji v technickych znalostech i organiza¢nich schopnostech,
ale voblasti strategického fizeni a vedeni lidi maji nékolik slabin. Tyto slabiny byly
zZmapovany na workshopu Narodniho vzdélavaciho fondu v roce 1996 v Praze — Klanovicich

a jsou zachyceny v nasledujici tabulce:

Tabulka €. 1: Slabiny ¢eskych manazert

Znalosti Dovednosti Postoje
1. Strategické tizeni 1. Vedeni lidi 1. Hodnotovy systém
2. Ekonomické znalosti 2. Efektivni komunikace 2. Odvaha, ochota riskovat
3. Prace s informacemi 3. Implementace do praxe 3. Konceptualizace
4. Principy prosperity 4. Tymova prace 4. Odpovédnost
5. Analyzy 5.- 6. Delegovéni 95 LEEOLOT i 2y
egocentrismus
6. Firemni kultura 5.- 6. Kreativita 6. Rigidita, formalismus

7. Moderni trendy v fizeni | 7. PfesvédCovani a ovliviiovani | 7. Sebereflexe a seberozvoj

Zdroj: (Suler, 1997, str. 43)
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3.3 Manazerské role

Pro tuto praci vybrala autorka rozdéleni manazerskych roli podle Henryho Mintzberga,
jehoz rozdéleni je stile nejpouzivanéjsim rozdélenim vSech dob. Henry Mintzberg vénoval
vétsSinu Casu problematice manazerskych roli, které po dikladné studii, ktera sledovala praci
péti manazeri, klasifikoval jako role interpersonalni, informacni a rozhodovaci. Tyto role

povazoval za zékladni jednotku prace manazert. (Dédina & Cejthamr, 2005)

Manazerské role ve své knize dle ndzoru Henryho Mintzberga popisuji Dédina a
Cejthamr (2005) a také Vodacek a Vodackova (2006) a souhrn téchto dvou dél autorka

popsala nize.

Interpersonalni neboli mezilidské role vychédzi z manazerského postaveni. Jsou to

¢innosti manazera jak v ramci firmy, tak i mimo ni. Mezi mezilidské role patii:

- Role vd¢i osobnosti (,,figurehead role®), ktera je pro manazera nejpiirozenéjsi. Zde

manazer Vystupuje jako reprezentant. Jeho ukolem je ucast pii ceremonialnich
zalezitostech, kterymi je ucast na spolecenskych akcich, podpisy dokumentt a také

propojeni s vrcholovym managementem firmy.

- Role vedouciho (,.leader role®), ktera patii K nejvyznamnéj$im rolim a promita se

do vsech manazerskych aktivit. V ramci této role je manazer zodpovédny za vedeni

a motivovani podfizenych vcetn€ odpoveédnosti za plnéni tkoll a cild.

- Role propojovatele (,.liason role®), ktera spojuje organizaci s jejim okolim. Tato role

je vykonavana na horizontalni Grovni a propojuje manazery uvniti podniku

s jednotkami mimo organizaci. (Dédina & Cejthamr, 2005)

Dédina a Cejthamr (2005, str. 51) také charakterizuji informacni role a to
nasledovné: ,,Informacni role se vztahuji ke zdrojiim a predavani informaci, které manazer

ziskava pri vykondvani mezilidskych roli. ““ Do téchto roli patii:

- Role dohlizitele (,.monitor role®), kde manazer hleda a pfijima informace, jak

z vnitiku, tak i z vné&jSku firmy. Na zaklad¢ téchto informaci poté 1épe chape praci

organizace a jejiho okoli.
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- Role Sititele informaci (,,disseminator role), kde manazer predava poznatky, tam

kde je jich tieba, napt. z vnéjsiho prostiedi piedava informace do firmy a z vnitiku

firmy pfedava informace mezi podiizené.

- Role mluv¢iho (.,spokesperson role®), kde podava informace o firmé jejimu okoli
a vytvaii tak jeji image. (Dédina & Cejthamr, 2005), (Vodacek & Vodackova,
2006)

Rozhodovaci role popisuji Vodacek a Vodackova (2006, str. 160) tak, ze:
»wRozhodovaci role vrcholového manazera jsou hlavnim zjevnym projevem jeho cilevédomé

cinnosti k dosazeni soustavy cilii organizace . Mezi tyto role patfi:

- Role podnikatele (,.entreprenerurial role), kde manazer rozhoduje o0 =ziskani

Podnikatelskych pfilezitosti a jejich vyuziti a dale piijima opatieni ke zlepSeni

stavajici situace.

- Role fesitele problémi (,disturbance-handler role), kde manaZer reaguje na

neptiznivé udalosti a pii jejich vyskytu je eliminuje a napravuje.

- Role alokatora zdroju (,resource-allocator role”), kde manazer rozhoduje

0 rozd¢leni jak penéznich zdroji, tak i ¢asu a zasob pro plynuly chod organizace.

- Role vyjednavace (,.negotiator role*), kde napfiklad manazer vyjednava podminky
pro sepsani nové smlouvy s odborovou organizaci apod. (Dédina & Cejthamr,

2005), (Vodacek & Vodackova, 2006)

,,Mintzberg diirazné upozornuje, Ze vsSech deset dilcich roli je vzdajemné propojeno,
Castecné se prekryva a navzdajem se kvalitativne podminuji. Uméni vedouciho pracovnika je
pak prave v jejich sladéné integraci (,,integrated job“). Zajistuje, zZe jednotlivym rolim bude

veénovana umérnd pozornost a budou harmonizoviny v jeden celek manazerské prace.’

(Vodacek & Vodackova, 2006, str. 160)
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3.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické ¢innosti, které manazer ve své praci vykonava. Jsou
to podstatné cCinnosti, které musi kazdy dobry manaZzer zvladnout. Pravé pomoci
manazerskych funkci jsou plnéna jejich poslani, ukoly a cile. Manazerské funkce jsou
dvojiho typu.

Sekven¢ni manaZerské funkce:

¢ planovani,

® Organizovani,

® vybér a rozmistovani pracovnikd,
e vedeni lidi,

e kontrola.

Paralelni manazerské funkce:
® analyzovani feSenych problému,
® rozhodovani,
e realizace, respektive implementace vcetné koordinace.
(Vodacek & Vodackova, 1996, stranky 33,36,37)

Nicméné ne vSichni autofi odbornych textl o managementu se shoduji za tomto
konkrétnim rozdéleni. Naptiklad Weihrich a Koontz (1993, str. 33) toto rozdéleni rozsifuji
jesté o samostatnou manazerskou funkci a to koordinaci, a tikaji, ze ,je potrebnd pro

dosazeni harmonie mezi usilim jednotlivcu k dosazeni skupinovych cilii .

Pro tuto praci budou v této Casti uvedeny pievazné sekvencni manazerské funkce,
které autorka povazuje za hlavni a proto také dostacujici pro pochopeni tématu této
bakalaiské prace. Na zaveér této Casti autorka predstavi jednu z paralelnich manazerskych

funkci a to rozhodovani, protoze rozhodovani je nedilnou soucasti manazerskych funkei.

3.4.1 Planovani

Zirkova (2007, str. 10) popisuje planovani jako ,,0becny proces formulovéani vécnych
cest a cilii k jejich dosahovdni“. Déle Zirkova (2007, str. 10) popisuje plan a to jako ,,vystup
procesu planovani“. ,,Obvykle psany dokument, ktery vyjadruje, co je potieba udélat, aby
bylo dosazeno stanovenych cilii. Obvykle obsahuje jednotlivé nutné kroky a jejich casové

I3

rozlozeni. "
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Weihrich a Koontz (1993, str. 118) tvrdi, ze:,,Planovdni zahrnuje vybér poslani
a cilit a volbu cinnosti pro jejich dosazeni. VyzZaduje rozhodovani, tj. vyber mezi moznostmi
budouciho prubéhu cinnosti. Plan tak poskytuje raciondlni pristup k dosazeni predem

zvolenych cilii, zahrnuje i manazerské inovace. “

Vodacek a Vodackova (1996, str. 35) tvrdi, Ze ,,planovani je informacnim procesem
stanoveni cilu a postupii jejich dosazeni. Vychazi ze zajisteni a vyuZiti informaci k:

- identifikaci a diagnoze vychozi situace,

- odhadu a ocenéni moznosti planovaného rozvoje v prostoru a case,

- stanoveni cili, jejich prostorovému, hierarchickému i casovému usporadani
a vzajemnych vazeb cili,

- vypracovani navrhit a hodnoticich rozbori pripustnych postupit pro dosazeni
uvazovanych cili,

- vwbéru scénare planu (vybér vhodné trajektorie prechodu od vychoziho stavu
K cilum podle kritéria ci kritérii vybéru), a to véetné ocenéni efektivniho pouZiti
zdrojii @ vyrovnani se s dalsimi omezujicimi podminkami realizace (véetné casu),

- stanoveni postupu realizace zvoleného planu (véetné primérenych rezerv)

a prip. adaptace na menici se podminky .

Planovani ma také svou podstatu, do které patii prispivani k dosazeni zaméra a cild,
kde nesmi chybét ucelna spoluprace. Dalsi podstatou je priorita planovani, kterd poukazuje
na to, Ze 1 kdyZ na sob€ vSechny manaZerské funkce zavisi, pldnovani jim pfedchazi, protoze
zahrnuje stanoveni cild, potfebnych pro skupinové usili a predevsim samotné dalsi funkce

musi manazer také planovat. (Weihrich & Koontz, 1993)

.»Planovdni a kontrolovdni je neoddélitelné — jsou to siamska dvojcata managementu.
Jakykoliv pokus o kontrolu bez existence planu je nesmysiny, protoZe neexistuje Zadna jina
moznost, jak odpovédet na otdazku, zda jdeme tam, kam chceme (to je vysledkem kontrolni
uvahy), pokud si nestanovime cil cesty (to je ukolem planovani). Planovani tak vytvari

standardy pro kontrolu. “ (Weihrich & Koontz, 1993, stranky 119, 120)

Prvky planovani
Bélohlavek, Ko$t'an a Sulef (2001, str. 95) tikaji, ze: ,, PFi pldnovani musi manazeri

ucinit rozhodnuti tykajicich se jeho zakladnich prvki — cilii, postupu (akci), zdroju, ukolit

(implementace) a kontroly.
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Cile

., Cile jsou specifikované budouct stavy, které maji byt dosazeny. “ (Donnelly, Gibson,
& lvancevich, 1997, str. 197)

Cil je findlni faze, ke které smétuji vSechny planovaci aktivity. Byvaji formulovany
S riznou mirou obecnosti a maji rdznou vécnou podobu. Stanoveni cilli je pocatecnim
kritickym prvkem planovani. Manazeti nesmi $patn¢ urcit priority cilti, musi spravné vymezit
jejich ¢asovy ramec a oblast, na kterou se vztahuji a nesmi zapomenout stanovit
méfitka a ndvaznost na ostatni cile organizace. V souvislosti s cili je dulezité zminit i jejich
verifikovatelnost, tedy moznost urcit, zdali bylo cile dosazeno. (Weihrich & Koontz, 1993),
(Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2001), (Veber & kol., 2009)

Pitra (2007, str. 16) zdaraznuje, ze ,,0rganizace miize dobre plnit své poslini pouze
tehdy, zameri-li se na dosazeni ne jednoho, ale celého souboru nekolika vzajemné logicky

provazanych cilii! “

Pro splnéni poslani organizace by mély mit cile urcité vlastnosti. Tyto vlastnosti
popisuje tzv. zkratka SMART. Pro stanoveni spravnych cili by mély byt naplnény
pozadavky vyjadiené touto zkratkou. Tyto pozadavky ve své knize popisuje Bélohlavek,
Kost’an a Sulef (2001) , nasledovné:

SPECIFIC — tento pozadavek vyjadiuje pfesné vymezeni a specifikaci cild,

MEASURABLE — tento pozadavek vyjadfuje métitelnost cild,

AGREED - tento pozadavek vyjadiuje ptijeti cili po vzajemné dohodé¢ spole¢né

S podfizenymi,
REALISTIC — tento pozadavek vyjadiuje nutnost cile byt realisticky a dosazitelny,
TRACKABLE — tento poZzadavek vyjadiuje sledovatelnost postupného plnéni cild.

,,Rizeni podle cili Ize povazovat za vhodny zpiisob zapojeni podiizenych do procesu

planovani. © (Veber & kol., 2009, str. 108)

., Technika 7izeni podle cili (MBO — Management By Objectives) je postavena na
dosahovani dohody mezi manazery a jejich podrizenymi na cilech a vykonovych normach, na
zaklade kterych budou potom hodnoceni.* ,,Vedouci se dotazuje podrizenych na to, o kterych
cilech si mysli, zZe jsou dosazitelné, za jakou dobu a s jakymi zdroji. * (Bélohlavek, Ko§t’an,
& Sulef, 2001, str. 103)
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Postupy (akce)

wAkce jsou prostredky, respektive specifické cinnosti, planované pro dosazeni

urcenych cili. “ (Donnelly, Gibson, & Ivancevich, 1997, str. 197)

Pro dosazeni nejefektivnéjsich cild, se musi najit vice alternativ a z nich vybrat tu
nejlepsi. Podle rozsahu tyto postupy oznacujeme jako strategie nebo taktiky. (Bélohlavek,
Ko$tan, & Sulef, 2001)

., 1aktiky jsou obecné instrukce a doporuceni, které jsou voditkem pri manazerskych

rozhodovanich. Zarucuji, Ze rozhodnuti jsou v urcitych mezich. Podstatou taktik je volnost

Jjednani. “ (Weihrich & Koontz, 1993, str. 165)
Zdroje

wZdroje predstavuji omezeni, které musi manazer pri planovani akci respektovat.

(Donnelly, Gibson, & lvancevich, 1997, str. 197)

Manazeii stanovi, které zdroje budou potieba (finance, energie, lidé¢, material,
informace, infrastruktura, kapacity, know-how apod.), jak jsou mezi sebou provazany
a jaka je jejich disponibilita. (Bélohlavek, Ko$t’an, & Sule¥, 2001), (Veber & Kkol., 2009)

Vyznam planovani

Vzhledem k tomu, ze kazdy manazer vytyCuje cile, zadava ukoly svym podiizenym
a kontroluje jejich provedeni, je jasné, Ze planovani ma velky vyznam v procesu fizeni.

Bélohlivek, Kostan a Sule (2001, stranky 97, 98) uréili pro vyznam planovani tyto body:

- zvySovani efektivity,

- snizovani rizika,

- Uspé&S$né organizacni zmény,
- integrace usili,

- r'0ZVoj manazert,

- vyvoj standardl vykonnosti.
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Proces planovani

Proces planovani by mél byt ve vSech ptipadech provazen stejnymi kroky, které¢ by
vyjadrily prilezitosti ke stanoveni cilii, dale by zvazily planovaci ptedpoklady, vypracovaly
relevantni alternativy postupli, vyhodnotily jeden z nich, formulovaly nésledujici plany,
realizovaly je, pozorovaly provedeni, provedly opatfeni naprav a nakonec celkové
vyhodnotily. Neni vylouceno, ze se tyto kroky nemohou vzajemné prolinat. Bélohlavek,

Kost’an a Sulef (2001)

Bélohlivek, Kost'an a Sulef (2001) ve své knize uvadi toto rozdéleni procesu planovani,
které se velice podoba i pohledu Weihricha a Koontze (1993), ale navic je rozsifeno

o posledni tfi body:

1. Vychodiska (pfilezitosti, potieby) — ne vzdy je uvédomovani si pfilezitosti

povazovano za skutecnou soucast planovaciho procesu, protoze se nachazi na samém
pocatku planovani a ptedchazi mu. Prvni véc, kterou by se méli manazeti zabyvat, je
vyhodnoceni informaci o trhu a budoucich piilezitosti, zejména potencialnimi
zékazniky, jejich potfebami a také potencialnimi konkurenty. Manazefi by m¢éli
V neposledni fad¢ znat své vlastni slabé a silné stranky a m¢li by védét, co mohou

ziskat.

2. Stanoveni cili — je dal$im krokem plénovani a provadi se, jak pro cely podnik, tak pro
jednotlivé organiza¢ni jednotky. Cile specifikuji ocekavané vysledky z dlouhodobého
1 kratkodobého hlediska a pomoci sité strategii, postuptl, taktik a pravidel ukazuji, jak
ma byt dosazeno koncového bodu. Uspotfadani hierarchicke struktury cili je jak podle
urovné fizeni, tak podle funkcionalnich oblasti. Pfesné definovani cil, a jejich
parametrii napf. ¢asovy horizont ¢i obsahova népl, jednotlivych oddéleni podniku se

ve vysledku odrazi v cilech celého podniku.

3. Prijeti planovacich piedpokladi — je tfetim krokem planovani. O prostredi, ve kterém

se budou plany realizovat, rozhoduji tzv. planovaci ptredpoklady. Pfedpoklady jsou
plany spolecnosti, taktiky a prognozy. Zakladnimi specifiky pii vytvareni
piedpokladii jsou napf.: velikost prodeje, vySe ceny, vySe ndkladd, socialni prostiedi,

technicky rozvoj apod. Jelikoz je budoucnost nejista a tvorba predpokladii finan¢né
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naro¢na, omezuji se predpoklady pouze na ty, které jsou pro realizaci strategicky

nejvlivnéjsi.

4. Produkce alternativnich postupti — je ¢tvrtym krokem planovani a obnasi nalezeni

vice realnych alternativnich postupl ¢innosti. Aby byly nalezeny nejlepsi prilezitosti,

musi provést planovaci predbézné hodnoceni moznych alternativ.

5. Hodnoceni alternativ — je obtiznym krokem v procesu planovani, jelikoz budoucnost

je vzdy nejasnd. Tento krok je dilezity pro posouzeni silnych a slabych stranek

nalezenych alternativnich postupii.

6. Vybér postupu — je faze, ve které se manazer musi rozhodnout, ktera alternativa bude

ptijata k realizaci planu.

7. Formulovéani ndvaznych plant — je dilezité, jelikoz se musi vypracovat ndsledné

plany napt. ndkup materialu, rozvoj lidskych zdrojl, vyvoj novych vyrobki atd. Tato

formulace navaznych plant podporuje plan hlavni.

8. Realizace a sledovani — je fazi pfehodnocovani a vyhodnocovani pland, které

pfeménuji prvotni zdméry ve skutecnost.

9. Pfijiméani napravnych opatieni — ndm odstratiuje odchylky od pldnovaného postupu,

které jsou zpisobeny zménami v organiza¢nim prostredi.

10. Vyhodnoceni — je zavérecna ¢ast planovaciho procesu, ktera nesmi byt opomenuta.

Bariéry planovani

Bélohlavek, Ko$t'an a Sulei (2001, str. 107) také ve své knize na zékladé prizkumu
350 americkych a evropskych organizaci uvadi 10 faktord, kdy alespon jeden z nich byva
davodem selhani planovani:
- ,,Plany nejsou integrovany do celkového systéemu rizeni.
- Planovani je provadeno nahodile. Chybi systematické postupy pro formulovani
a implementaci planii.
- Planovani nezahrnuje vsechny pracovniky, kteri budou plany ovlivneny.

- Planovact utvary jsou vytvoreny s tim, Ze jsou odpovedné za formulovani planu,
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misto aby tuto odpovédnost sdilely S manazery.
- Management predpoklada, ze formulovani planu je zdkladem jeho implementace.
- Plany se pokousi resit v§e najednou.
- Management sice planuje svou prdaci, ale nepracuje podle toho.
- Precenuje se predvidani trendii a podcenuje vytvareni planit odpovidajicich temto
trendum.
- Nedostatek primerenych informaci.

- Prilis mnoho durazu je kladeno na jednu oblast planu .

Hlavnimi ptfekazkami pldnovani jsou:
- ménici se prostiedi,
- osobni zajmy,
- nedostate¢na znalost organizace,
- odpor ke zméng¢,

- ¢as a naklady.

Aby se organizace témto bariéram a prekdzkam vyhnula, méla by mit ve své firmé

pouze opravdové profesiondly v oboru managementu, ktefi tyto faktory nepodceni.
Zasady efektivniho planovani

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) uvadi tyto zasady efektivniho planovani:

1. Podpora top managementem — je dulezitd pro efektivitu v celé organizaci.

Vrcholovy management by mél objasnit vize a strategické cile, ¢imz podpofi

planovani sttedniho a niz§iho managementu.

2. Efektivni komunikace — pomahd manaZerim a v§em zc¢astnénym pochopit smér,

kterym by se méli ubirat. Uspéchy i neuspdchy viech organizaénich jednotek by
mély byt vzajemné provdzany a manaZzeti by k t€émto informacim méli mit pfistup,
jelikoz na zékladé téchto informaci mohou pfizpisobovat vlastni plany a také

mohou pomoci vyfesit ptipadné problémy jiného oddé€leni.

3. Participace — vSechny osoby potiebné pro realizaci planu by mély byt zahrnuty do
procesu planovani, jelikoz ¢im vice jich bude s timto procesem srozuméno, tim

lepsi bude vysledek.
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4. Integrace — propojeni dil¢ich casti ku prospéchu celé firmy. Vyuziva se

koordina¢nich mechanismiti pro alokaci ¢innosti a zdroj v prostoru a ¢ase.

5. Srozumitelnost — oproti sloZitému procesu planovani by plany mé¢ly byt vyjadieny

co nejsrozumitelnéji. Proto nam slouzi formulace plani do tzv. ptibeha, kde se

lidé ve firmé 1épe orientuyji.

6. Flexibilita — kvili nepfedvidanym zménam plant v dasledku novych situaci by

nem¢ély byt plany vymezeny fixné.

7. Sledovani a kontrola — pro kontrolu spravnosti provedeni plant je nutné sledovat

vykondvané ¢innosti a ptipadné zmény okoli.

8. Variantnost — s ohledem na nejistou budoucnost musi byt v podniku pfipraveno

vice variant provedeni planu.

3.4.2 Organizovani

Organizovani je ¢innost, kterd navazuje na planovéani. Podstatou organizovani je
nalézt odpovéd na otazku kdo a sjakymi zdroji zabezpeci vykon planované cinnosti

navrzené pii1 planovani.

Jak tika Pitra (2007, str. 154): ,,Organizovani je spojeno S vytvdarenim pracovnich
tymii, skupin pracovnikii poverenych plnénim urcitych planovanych ukolu. Pritom jsou ve
vnitinim prostredi organizace budovany potrebné pracovni a komunikacni vazby mezi
nositeli jednotlivych pracovnich ukolii. Usporadana mnozina téchto vazeb je oznacovana

jako organizacni struktura.

Donnelly, Gibson a Ilvancevich (1997, str. 257) tvrdi, ze: ,,Pomoci funkce
organizovani je mozné dezagregovat celkové ukoly na jednotlivé prdce spojené s urcitymi
povinnostmi, delegovat pravomoce pro jejich plnéni a prirazovat jednotlivé pracovni cinnosti
do specifickych oddéleni a utvari. Takto Ize charakterizovat funkci organizovani jako clenéni
pracovnich ukolii na dil¢i pracovni ukony, delegovani pravomoci, vytvareni specifickych

‘

organizacnich jednotek a urcovani jejich vhodnych velikosti.* ,,Clenéni ukolii, delegovani
pravomoci, charakter a velikost oddéleni mohou zasadnim zpiisobem ovliviiovat rozhodovani

manazeru. “ ,,Ukolem manazeri zabyvajicich se organizovanim je prostirednictvim rady
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rozhodnuti o pracovnich tukolech, pravomocich a oddélenim, vytvorit co nejvhodnéjsi

‘

organizacni strukturu.

Dle Bélohlavka, Ko§tana a Sulefe (2001, str. 115) umoZiiuje organiza¢ni struktura:

- ,,efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdrojui,

- sledovani aktivit organizace,

- pridéleni odpoveédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace ¢lenum a skupinam
clenui,

- koordinaci cinnosti riiznych slozek organizace a riiznych oblasti ¢innosti,

- prizpusobeni zméndam v okoli,

‘

- socidlni uspokojent clenii, kteri pracuji v organizaci“.

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, str. 257) pfirovnavaji organiza¢ni strukturu ke
kostfe zivého organismu, kterd: ,,davd lidem v organizaci moznost, aby organizované

vykonavali své prace “.

Vodacek a Vodackova (1994, str. 106) tvrdi, ze: ,,Organizacni struktury vyjadiuji
formu uspordadani procesu delby prdace pro raciondlni zajisténi ocekavané mnoziny

Fidicich a provadécich cinnosti .

Pitra (2007, stranky 154, 155) tika, ze smyslem vzniku organizacni struktury je:
,,halézt takové usporadani vazeb mezi zdroji chovani organizace, které zaruci, aby jeji postup

¢

K vytycenym strategickym ciliim byl uicelny a efektivni “.

Weihrich a Koontz (1993, str. 236) popisuji organiza¢ni jednotku jako: ,,zretelnou
oblast, oddéleni nebo pobocku néjaké organizace, u niz ma manaZer pravomoc pro

vykonavani specifikovanych cinnosti .

Na tvorbu organizac¢nich struktur jsou ovSem kladeny pozadavky, které ve své knize,
dle ndzoru Americana Ernesta Daleho, jez tento fetézec pozadavkili nazval jako ,,OSCAR®,
charakterizuji Vodacek a Vodackova (1994, str. 105) nasledovné:

- ,,cile podnikatelskych cinnosti (O = Objectives),

- specializace (S = Specialization),

- koordinace (C = Coordination),

- pravomoc (A = Authority),

- Z0dpovédnost (R = Responsibility) .
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Typy organizacnich struktur

Bélohlavek, Kost'an a Sulef (2006) rozd&luji typy organiza¢nich struktur dle tvaru
takto:

1. Funkciondlni struktura — klade diraz na vstupy a je zalozena na podobnosti ukoli,

aktivit a kvalifikace pracovnikll. Na zdklad€ podobnosti jsou pracovnici seskupeni
do jednoho utvaru. Toto rozdéleni ptedpoklada efektivni vykondvani funkci, ale
cile jednotlivych utvarti se nemusi vzdy pfesné shodovat s cili celé organizace.

(Ptiloha ¢. 2)

2. Divizionalni struktura — klade diiraz na vystupy, tedy na vyrobky, sluzby,

zékazniky apod. Divize vznikaji seskupenim organizacnich utvarii podle téchto
vystupl z organizace. Divize jsou rozdéleny podle: druhu vyroby ¢i sluzby,
geografického umisténi Casti organizace, typu zakaznika. Rozdéleni na divize,
které maji své provozni, obchodni, finan¢ni a technické useky zajiStuje pruzné

a operativni jednani. (Pfiloha ¢. 3)

3. SmiSena organizaéni struktura — organizace s timto typem sktruktury ma naptiklad

spole¢ny obchodni a provozni usek na feditelstvi, ale finan¢ni a technicky usek je
vytvofen podle divizi. SmiSend organizacni struktura je kompromisem

funkcionalni a divizionalni struktury. (Ptiloha ¢. 4)

4. Maticova (projektova) organizacni struktura — pii této struktute kazdy pracovnik

odpovidd dvéma nadfizenym a to odbornému vedoucimu a vedoucimu tymu. Tito

vvvvv

struktura spojuje prvky funkcionalni a divizionalni struktury. (Ptiloha ¢. 5)

5. Procesni organizacni struktura — zde se vyskytuji autonomni dil¢i jednotky

organizované okolo jednotlivych procest, jejichZ ¢innost je koordinovana podle

vztaht internich zékaznikt s dodavateli. (Pfiloha ¢. 6)

Vyse uvedené rozdéleni popisovalo tzv. formalni organizacni struktury, ale existuji
také neformalni organizac¢ni struktury, které Vodacek a Vodackova (1994) popisuji jako

spontann¢ vytvotrené struktury, které¢ ovliviiuji spokojenost pracovnikl na pracovisti, a které
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je motivuji. Tyto struktury mohou byt vytvofeny na zéklad¢ etnickych zajmu ¢i na zakladé

pratelstvi.

Dle Vodac¢ka a Vodackové (1994, str. 107) : ,,Organizacni struktury na jedné strané
zabezpecuji diferenciaci (délbu prace) pro kvalifikované a hospodarné provideni
stanoveného okruhu cinnosti. Na druhé strané zajistuji i jejich integraci (harmonické celistvé

Fizeni).

3.4.3 Vybér a rozmist’ovani pracovniki

Vybér a rozmistovani pracovnikll neboli personalistika nebo také fizeni lidskych
zdroji je dal$i dalezitou funkci manazera, na kterou je kladen diiraz a nesmi se na ni

zapominat, protoze ma své opodstatnéni v kazdodennich ukolech manazert.

Je znamo, Ze fizeni lidskych zdroju je spjato se strategii organizace. Veber a kol.
(2009) ptifazuje tzv. lidskému kapitalu dva mozné faktory. Na jedné strané stoji faktor
pozitivni, kdy lidské zdroje organizace plni organizacni strategie a na druhé stran¢ stoji faktor

kriticky, kdy nedochazi k realizaci organizacni strategie, a tudiZ organizace strada.

Donnely, Gibson a Ivancevich (1997, str. 543) definuji fizeni lidskych zdroju jako:
,,proces dosahovani podnikovych cilii prostiednictvim ziskavani, stabilizovani, propoustenti,

rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zdrojit v organizaci .

Obsah této funkce klasifikuje Vodacek a Vodackova (1994, str. 136) nasledovné:
- ,,planovani, resp. zajistovini potreby vhodnych spolupracovnikii (,,manpower
planning“),

- zajisténi, vybér a pracovni nasazeni vhodnych spolupracovniku (,,recruitment,
selection and placement“),

- hodnoceni prace (,,job evaluation*, popr. ,,appraisal “, nebo nékdy ,,merit rating“),

- postup ¢i sestup, prevod, uvolnéni (,,promotion or demotion, transfer, dismissal“),

- zvysovani kvalifikace a rekvalifikace (,,training and retraining“, popr. ,.career
development “),

- systémy odmeénovani (,,reward systems ),

- pracovni  podminky zaméstnancu a persondlni zdleZitosti (,,conditions of

employment, personnel affairs ) “.
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Poslani této funkce spociva dle nazoru Vodacka a Vodackové (1994, str. 137) :
.V umeni zajistit spravny vyber kvalitnich a dlouhodobé loajalnich spolupracovnikii, jejich
rozmisténi podle profesnich a kvalifikacnich predpokladii i potreb, jejich objektivni

hodnoceni a jejich dalsi kvalifikacni rozvoj .

Ukolem fizeni lidskych zdroj je ziskavani nadanych, schopnych a motivovanych
pracovniki. Ve chvili, kdy ma firma obsazena vSechna pracovni mista kvalifikovanymi
zamé&stnanci, m¢la by dbat na udrzeni si téchto lidi, protoze je to velmi dilezité pro firmu.
Pokud by tito schopni zaméstnanci stale opoustéli firmu, bylo by to nejen ¢asové narocné
hledat stdle nové zaméstnance, ale také ndkladné a demotivujici. Naopak pokud jsou ve firmé
zamé&stnanci, ktefi nevykonavaji svoji praci na 100% nebo poruSuji firemni piedpisy, je
nezbytné se téchto nezddoucich zaméstnancti zbavit a rozvazat s nimi pracovni pomer.

(Donnelly, Gibson, & lvancevich, 1997)

3.4.4 Vedeni lidi

Kazdy manaZer musi umét vést sviij tym a své podiizené. Bez této funkce by nemohla
fungovat zddna organizace. Manazer musi své spolupracovniky dobfe znat a musi veédét,

které faktory ovliviiuji dosahovani cilt.

,,Cilem manazZera neni manipulace s lidmi, ale poznani toho, co lidi motivuje.*

(Weihrich & Koontz, 1993, str. 438)

,ManazZerska funkce vedeni je definovana jako proces ovliviiovani lidi takovym

zpusobem, Ze jejich cinnost prispiva k dosahovani skupinovych a podnikovych cili. "

(Weihrich & Koontz, 1993, str. 438)

Nepletme si vSak vedeni a fizeni. Tato dvé slova nejsou synonyma. ,,Vedeni je
soucasti rizeni, ale nikoliv celym rizenim.* (Donnelly, Gibson, & lvancevich, 1997, str.
459) Dale Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, str. 459) definuji vedeni jako: ,,schopnost
presvédcovat jiné, aby se s nadsenim snazili dosahnout stanovenych cilii. Je to lidsky faktor,
co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity jako napr.
planovani, organizovani a rozhodovani jsou véci bez zivota do té doby, dokud vedouci

neotevre u lidi stavidla motivace a nevede je ke splneni cilui*.
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Weihrich a Koontz (1993, str. 438) tvrdi, Ze: ,,Rizeni vyzaduje vytvirent a udrzovani

prostredi, ve kterém jednotlivci spolupracuji za ucelem dosazeni spolecnych cilit. *

S ohledem na to, ze kazdy ¢lovek je jiny, tvrdi také Weihrich a Koontz (1993, str.
438), ze: ,,Pomoci funkce vedeni pomahaji manazeri lidem poznat, Ze mohou uspokojovat své
vlastni potieby, vyuzivat sviij potencial a soucasné prispivat ke spolecnym podnikovym ciliim.

Manazeri by proto méli chdpat ulohy, které lidé chteji plnit, a poznat jejich individualitu .

3.4.4.1 Styly vedeni lidi

Zpisob chovani manazert a styl vedeni dle ndzoru Kreitnera a Kinickiho ve své knize
popisuji Bélohliavek, Ko$t'an a Sule¥ (2006, str. 142). Tato klasicka teorie rozdéluje styly

vedeni takto:

1. Autoritativni styl — vtomto stylu ma vedouci ve svych rukou, jak moc, tak

rozhodovéani. Vedouci striktné vymezi tkoly a rozdéli je pracovnikiim.
Komunikace je jednosmérna shora dold. Vyhodou tohoto stylu vedeni je ziskani
pravidelného a dobrého vykonu pracovniki, ale ma také své nevyhody, kterymi

jsou napiiklad potlaceni individualni motivace a iniciativy.

2. Demokraticky styl — v tomto stylu vedouci deleguje pomérné velkou cast své

autority, ale nechava si odpovédnost ve finalnich rozhodnutich. Na zakladé
participativniho rozhodovani skupiny se piid€luje prace. Komunikace je
dvousmérna. Vyhodou tohoto stylu vedeni je zajem pracovniki, ktefi se podili na
rozhodovéni, nicméné to ma také své nevyhody, jelikoz dochézi k ¢asové ztraté

pusobenim demokratického rozhodovani.

3. Styl laissez-faire — v tomto stylu vedouci zcela nechava fizeni na pracovnicich

a ponechdvd jim i svou autoritu. Postup prace si rozd€luje skupina sama.
Komunikace je viceméné horizontdlni — mezi jednotlivymi ¢leny skupiny.
Vyhodou tohoto stylu vedeni je samostatné rozhodovani pracovnikii bez pomoci
vedouciho, avSak to mulze byt i1 zaroven nevyhodou, pokud je vedouciho

pracovnika potieba a on chybi.

Vztah mezi t€émito tfemi styly zobrazuje nasledujici obrazek kontinua. (Obrazek ¢. 1)
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Obrazek ¢. 1: Kontinuum stylu fizeni

Autoritativni styl Demokraticky styl Laissez — faire

Zdroj: (Bélohlavek, Kostan, & Sulef, Management, 2006, str. 143)

Dulezitou soucasti vedeni lidi je vychodisko pro rizné piistupy k vedeni lidi dle teorie
X a Y. Tuto teorie ve své knize popisuji mimo jiné Blazek (2011), Donnelly,
Gibson a Ivancevich (1997) a Vodacek a Vodackova (1994), ktefi dle nazoru Douglase

McGregora, jez je autorem téchto dvou teorii, fikaji, ze:

1. Teorie X — ptedpoklada vrozenou nechut k praci, kterou ¢lovék ma, a proto se
ji vyhybaji, jelikoz praci vnima jako pfitéz nutnou k obziv€. Tato nechut
pracovat je tak intenzivni, Ze ji neovlivni ani vidina mzdy. Takovy pracovnik
nema zadné ambice ani blizsi vztahy k organizaci a musi byt
nucen a kontrolovan, aby vykonaval potiebnou praci k dosazeni cila.
Vzhledem k tomu, Zze nema zadné ambice, chce byt veden nadfizenym
a vyhovuje mu, Ze nemusi piebirat zodpovédnost. Pasivnim pfistupem se

vyhyba ptipadnym rizikim.

2. Teorie Y —naopak piedpoklada, ze je pro ¢lovéka prirozené pracovat, proto ho
prace t€8i a méa k ni dobry vztah. Takovyto ¢lovék se v plnéni ukolt plné
angazuje. Rad uplatiiuje své znalosti, schopnosti a dovednosti a tim se
seberealizuje. Preferuje samostatnost a pifijima odpovédnost za rozhodovani.
Pti teSeni podnikovych cili se projevuje jeho predstavivost a tvofivost.
Ochotné se ucastni podnikatelskych aktivit a je pfipraven nést rizika s tim

spojena.

Z teorie X vychazi manazefi autoritativniho stylu vedeni, jelikoZz zaméstnanec
potiebuje dozor nad svym pracovnim vykonem, protoze ho manaZzer vnima jako liného
a nespolehlivého pracovnika, zatimco zteorie Y vychdzi manaZeti demokratického stylu
vedeni, ktefi na zaméstnance pohlizeji jako na ¢loveéka s potfebou dalSiho vycviku. Nejlepsim

feSenim ve volb¢ stylu vedeni je samoziejmé kompromis mezi t¢émito dvéma teoriemi.
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3.4.4.2 Motivace

Motivace je soucasti vedeni lidi. Pracovnici potiebuji byt odménovani za svou praci,
aby vykonavali svou praci dobie a radi. Veber a kol. (2009, str. 112) tvrdi, ze: ,, Ulohou
manazera neni manipulovani s lidmi, ale pozndni toho, co lidi motivuje.

Motivace zahrnuje rtizna prani, potieby a tuzby, proto by manazeii méli své podiizené
dobfe znat, aby je mohli spravné motivovat. Potieby jsou dvojiho druhu, jednak jsou to
potfeby primdrni, jako je potfeba vody, potravy, vzduchu, spanku apod. a jednak jsou to

potieby sekundarni, mezi které patii potfeba seberealizace, pratelstvi, uspéchu apod.

Lidské potieby utiidil Abraham Maslow a odhalil principy jejich ptisobeni. Setfazeni
téchto potieb je nazyvano jako tzv. Maslowova pyramida a je znazornéno na obrazku nize.
(Obrazek ¢. 2) Dle podstaty tohoto rozdéleni se Cloveék nejprve snazi uspokojit zakladni
lidské potieby, jako jsou, jiz zminiované jidlo, piti apod., dale potfeby rodiny a po uspokojeni
téchto potteb nasleduji potieby vyssi, kterymi jsou potieba ucty a seberealizace, ktera je

vyznacovana vyuzitim vSech schopnosti ¢lovéka. (Veber & kol., 2009)

Obrazek €. 2: Maslowova pyramida potieb

Potieba
seberealizace
rozvoj a vyuziti

vlastnich schopnosti

Potfeba uznani,
ocenéni druhymi
vaznost, davéra
ve vlastni znalosti

Socialni potreby
sdruzovani, pratelstvi,
neformalni pracovni skupiny

Potieby jistoty a bezpeci
zajisténi bezpecénosti, zdravotni stav,
jistota zaméstnani - financni, penze

Fyziologické potieby
jidlo, piti, teplo, spanek,
mzda, plat, pracovni podminky

Zdroj: (Veber & kol., Management: zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a
prosperita, 2009, str. 114)
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Dalsi teorii je tzv. Herzbergova teorie dvou faktord, kterou ve své knize popisuje
taktéz Veber a kol. (2009). Tato teorie modifikuje Maslowovu teorii potieb. Americky
psycholog Frederick Herzberg na zakladé vice, nez 200 vypovédi ucetnich a technikd, kdy
dotazovani odpovidali na otazky, kdy se citili v praci obzvlasté¢ dobie a kdy naopak obzvlasté
Spatné, dospél k tomu, ze faktory vedouci k uspokojeni a neuspokojeni z prace jsou zcela
odlisné. Na zaklad¢ tohoto zavéru popsal tzv. motivujici faktory, které jsou prospésné
V ramci motivace a tzv. udrzovaci neboli hygienické faktory, které nemaji na motivaci zadny

pozitivni vliv, spiSe naopak. Tyto faktory jsou zobrazeny na dal$im obrazku. (Obrazek ¢. 3)

Obrazek ¢. 3: Motivujici a udrzovaci faktory

MOTIVUJICi FAKTORY UDRZOVACI FAKTORY
— dosazeni cile (Uspéch) — podnikova politika a sprava
uznani — vztahy s nadfizenymi, kolegy,
— povyseni podfizenymi
— sama prace — plat
(mira zajimavosti, rozmanitosti, — jistota prace
tvlrci charakter) — Zivotni styl
moznost osobniho rdstu — pracovni podminky
odpovédnost (samostatnost) — postaveni

Zdroj: (Veber & kol., Management: zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a
prosperita, 2009, str. 115)

V ramci motivace bylo sepsano nespocet ruznych teorii, jako jsou napi. Alfredova
teorie tfi faktort, McCleelandova teorie, Vroomova teorie ocekavani, roz$ifend teorie
o¢ekavani Portera a Lawlera, Adamsova teorie spravedlivé odmény atd., ale pro tuto praci
autorka vybrala pouze Maslowovu teorii potfeb a Herzbergovu teorii dvou faktord, které jsou

naprosto dostacujici.

3.45 Kontrola

Vodacek a Vodackova (1994, str. 192) tvrdi, ze poslanim kontroly je: , véasné
a hospodarné zjisteni, rozbor a prijeti zaveri k odchylkam, které v rFizeném procesu

I3

charakterizuji rozdil mezi zamérem (napr. planem) a jeho realizaci “.

Bélohlavek, Kost'an a Sulef (2006, str. 159) pak tvrdi, Ze: , Kontrola umoziuje
pomoci identifikovani skutecnych odchylek od planu realizovat napravna opatieni vedouci
K dosazeni cilii. Identifikovianim potencidlnich odchylek drive neZ nastanou umoZiuje
kontrola pusobit na nezadouci odchylky také preventivné. Kontrola je soucasné proverkou

‘

spravného provadent ostatnich manazerskych funkci .
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Donnelly, Gibson a lvancevich (1997, str. 326) zahrnuji do kontroly: ,,veskeré
aktivity, jejichz pomoci manazeri zjistuji, zda dosahované vysledky odpovidaji vysledkiim

planovanym “.

3.45.1 Funkce kontrolniho procesu

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006) popisuji tyto &tyfi funkce kontrolniho procesu:

1. Dohled — na zakladé kontrolnich schiizek ¢i pozorovani provadi vedouci

pracovnik dohled nad dosazenim vyzadovaného vykonu v priibéhu ¢innosti.

2. Srovnavani — zde se provadi srovnani aktualniho a pozadovaného vykonu

a posuzuje se akceptovatelnost odchylky.

3. Naprava odchylek — z divodu zamezeni vyskytu odchylek v budoucnosti je

zahrnuta analyza pfi¢in odchylek. Népravna opatfeni jsou dvojiho typu. Okamzité
napravné opatieni ovliviluje soucasny vykon a zésadni népravné opatfeni

ovliviiuje vykon budouci.

4. Ovlivitovani budoucich rozhodnuti — kvuli lepsi kontrole budoucnosti je

manazerim poskytovana zpétna vazba kontroly.

3.4.5.2 Faze kontroly

Veber a kol. (2009) rozd€luji kontrolu do dil¢ich Cinnosti, které nazyvaji fazemi
kontroly a ty jsou:

1. Urceni pfedmétu kontroly — Vv této fazi se urci objekt kontroly. Duplicitni kontrola

je v této fazi nehospodarna.

2. Ziskani a vybér informaci pro kontrolu — na zadklad€é pozorovéni ziskdme vérny

obraz kontrolovaného objektu.

3. Ovéfeni spravnosti ziskanych informaci — zohlednuje se formalni a vécna stranka

véci a tim se zabranuje Sifeni nepfesnych informaci.
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4. Hodnoceni kontrolovanych skutecnosti — zde se porovnava realita s ur¢enymi

podminkami.

5. Zavéry a navrhy opatieni — zde probihaji reakce na kontrolni zjisténi, ktera jsou:

- ,,nech byt — zde nejsou zadné problémy a vse je, jak ma byt,

- ,proved’ korigujici opatieni® — zde jsou mensi odchylky, takze je potteba realitu
trochu upravit korigujicimi opatienimi,

- ,,pfijmi nové feSeni*“ — zde jsou zavazné problémy a proto nastupuje jiné feSeni

problému.

6. Zpétnd kontrola — pii zjiSténi ndpravnych opatieni je nutné zkontrolovat jejich

uspéch ¢i neuspéch.
3.4.5.3 Typy kontroly
Autofi jako jsou Pitra (2007) , Vodacek a Vodackova (1994) a Donnelly, Gibson a

Ivancevich (1997) ve svych knihach popisuji tyto typy kontroly:

1. Preventivni — podstatou je odhaleni nedostatki a zhodnoceni splnéni podminek
pred zahdjenim cinnosti. Jsou to napf. dostatek finan¢nich zdroji, dodrzeni

hygieny ¢i kvalita materialu.

2. Pribéznd — podstatou je kontrola v pribéhu ¢innosti a porovnani s predem

stanovenymi cili.

3. Naslednd — sleduje vystup z kontrolovanych ¢innosti. Porovnava vysledky
s predpokladanymi cili. Jsou to napft. jakost vyrobku, dodrzeni casového terminu

¢1 nakladui.

Z vySe uvedenych fakt vyplyva, Ze kontrolovani je zaméfeno na: ,,méreni

a korigovani vykonané prace . (Weihrich & Koontz, 1993, str. 544)

3.4.6 Rozhodovani

vvvvvv

kazdy manazer vykonavat. Nekteti manazeti povazuji ulohu rozhodovéni jako tu ze vseho
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vvvvvv

udélat, kdy se bude dana ¢innost dé€lat a co se vlastné bude d¢lat.

Veber a kol. (2009, str. 80) tvrdi, Ze: ,,rozhodovani je mozné chapat jako jadro
Fizeni .

Weihrich a Koontz (1993, str. 193) tvrdi, Ze: ,,rozhodovani je jadrem planovani “.

Tyto dvé definice potvrzuji nespornost tvrzeni, ze rozhodovani doopravdy patii mezi

vvvvvv

Veber a kol. (2009) ve své knize popisuji dvé stranky rozhodovani:

1. Strdnka meritorni (vécna a obsahovd) — poukazuje na rozdily danych

rozhodovacich procest a jejich typt v zavislosti na jejich vécné a obsahové

naplni.

2. Stranka formalnélogicka (proceduralni) — uvazuje tu skutecnost, Ze i ptes odliSnou

obsahovou naplit maji rozhodovaci procesy urcité spolecné rysy. Tyto spole¢né

rysy jsou pfedmétem teorie rozhodovani.
Dale Veber a kol. (2009) uréuji normativni a deskriptivni teorie rozhodovani, kdy:

1. Normativni teorie — poskytuje navody ,,jak by se to mélo d¢lat”, tedy jak feSit

problémy, jaké modely a jak je pouzivat.

2. Deskriptivni teorie — se soustfedi na to ,,jak se to déla“, tedy jak doopravdy

rozhodovani probiha a jak se rozhodovaci problémy ve skutecnosti fesi.

Nasledujici obrazek (Obrazek ¢. 4) popisuje vztah mezi dvéma strankami a dvéma

teoriemi rozhodovani.
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Obrazek ¢. 4: Vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani

Teorie

X . - N
Formalnélogicka -
(proceduralni) Cv) rozhodovani

Stranky
rozhodovani
‘ - Normativni Deskriptivni
Meritorni (,jak by se to (,jak se to d&la”)
(vécnd, obsahova) mélo délat”)

Zdroj: (Veber & kol., Management: zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a
prosperita, 2009, str. 83)

3.4.6.1 Rozhodovaci proces

Veber a kol. (2009, str. 83) chape rozhodovaci procesy jako ,,procesy reseni
rozhodovacich problémii tj. probléemii s vice (1j. alespon dvéma) variantami (alternativami)

Vv
resermni.

Rozhodovaci proces je ovlivnén vice faktory, mezi které dle Vebera a kol. (2009, str.
84) patii:

- ,,yozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zavaznost,

- podminky pro rozhodovani, predevsim disponibilni cas, mira rizika a nejistoty aj.,

- 0sobnost rozhodovatele (manazera), hlavné jeho pristup k rozhodovani, styl

rozhodovani, ale i minulé zkusenosti atd.

Tyto faktory jsou zobrazeny na dal§im obrazku. (Obrazek ¢. 5)
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Obrazek ¢. 5: Pohled na rozhodovaci proces

Strukturovanost

Rozhodnutf

Zdroj: (Veber & kol., Management: zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a
prosperita, 2009, str. 83)

3.4.6.2 Etapy rozhodovacich procesi

Veber a kol. (2009, str. 88) rozlisuji tyto etapy:

- \Jidentifikace rozhodovacich problémii,

- analyza a formulace rozhodovacich problémii,

- Stanoveni kritérii hodnoceni variant,

- tvorba variant reseni rozhodovacich problémii,

- Stanoveni dusledkui variant rozhodovani,

- hodnoceni diisledkii variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci,
- realizace zvolené varianty rozhodovani,

- kontrola vysledkii realizované varianty *.

Jednotlivé faze rozhodovaciho procesu jsou vyobrazeny na nasledujicim obrazku.

(Obrazek ¢. 6)
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Obrazek ¢. 6: Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

ldentifikace
_.-»| rozhodovacich N
. . roblémua .
Kontrola vysledkd e Analyza
a monitorovani /Y a formulovani
‘ rozhodovacich
okoli ] S
problému
. Stanoveni
Realizace kritérii
zvolené varianty hodnacent
Hodnoceni Tvorba
duasledkd ‘
e . - variant
a vybér varianty |«_| Stanoveni ]
dasledku
variant

Zdroj: (Veber & kol., Management: zaklady, moderni manazerské ptistupy, vykonnost a
prosperita, 2009, str. 89)

Takto definovanou problematiku rozhodovani povazuje autorka za zcela dostacujici
pro pochopeni hlavni podstaty této Casti prace, a proto ji dale nerozSifuje. Rozhodovani je
spojnici mezi ostatnimi dvéma paralelnimi funkcemi manaZera a zaroven se prolina do kazdé

sekvenc¢ni funkce.

Zavérem této kapitoly je nutné podotknout, Ze manazerska prace je velice
komplikovanou problematikou, jelikoz zahrnuje mnoho funkeci, které musi manazeti

vykonavat kazdy den.

3.5 Manazerské dovednosti

Dovednosti jsou praktické navyky, které manazer ziskava ze znalosti, které nabyl pfi
vzdélavani, a které pro plnéni své kazdodenni prace potiebuje. Nejen vzdélanim, ale i praxi
nabyva manaZzer dovednosti. Mnozstvi a kvalita dovednosti zdvisi 1 na obecnych
schopnostech jednotlivych lidi. Tyto schopnosti si kazdy ¢lovék nese uz od narozeni,
u né€koho jsou dostatecné, u jinych ne, a pro to praci manazera nemuze vykondvat kazdy.
(Lojda, 2011) Doslova Lojda (2011, str. 19) iika, ze: ,,Vznik dovednosti je tedy
individudlnim procesem a zavisi na schopnosti prijimat a obohacovat se praktickymi

zkusenostmi . Diky témto zkuSenostem se preménuji urcité¢ dovednosti V rutinni zalezitost.
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Rezad (2009, str. 361) ve své knize popisuje tfi arovné manaZerskych dovednosti

a témi jsou:

1. ,,Dovednosti koncepcni — schopnost koordinovat a integrovat vsechny cile

a aktivity firmy, jde o schopnost celostniho pohledu na podnik véetné vzajemnych
vazeb jednotlivych casti a predvidani, jak zmény jednotlivych casti ovlivni podnik

jako celek.

2. Dovednosti lidské (socialni) — schopnost pochopeni potieb a zdjmi

spolupracovnikii a skupin, jejich motivace a kooperace s nimi.

3. Dovednosti technické — schopnost pouzivat postupy, metody, techniky a znalosti

specializovanych utvari (tyma) “.

Dale také Reza¢ (2009, str. 361) zmifiuje, Ze zapadni manazerské $koly jesté dale

rozlisuji:

1. ,Dovednosti vnéjsi podnikavosti (entrepreneurship) — schopnost objevit nebo

zamerné vytvorit a navazné i efektivné vyuzivat prileZitosti, které podnikatelskému
subjektu vznikaji z aktivni soucinnosti s okolim — trhem, zakazniky, partnery atd.
Pritom je predpokladem umét zhodnotit disponibilni zdroje (vlastni ¢i uverové
financni prostredky, pracovniky, materialy, stroje, budovy apod.), vyrabéné

vyrobky a poskytované sluzby, a to v podminkdch soutéze s konkurenty.

2. Dovednosti vnitini podnikavosti (intrapreneurship, eventudalné intrapreneuring) —

schopnost aktivniho, iniciativniho a tvirciho nachdzeni a efektivniho vyuzivani
vnitropodnikovych prileZitosti pro zlepsSeni plnéni poslani a cilii firmy (inovace,

racionalizace, kvalita, vyuziti zdrojii atd.) “.

Nabyti manaZerskych dovednosti neni procesem ukonfenym, ale manaZer se musi
stale vzdé¢lavat a obohacovat v tomto sméru. Lojda (2011, str. 9) tika, ze: ,,Zdkladnim
predpokladem pro ziskani manazerskych dovednosti je socialni zralost manazera a ovladani

I3

sve osobnosti “.
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3.6 ManaZerské kompetence

Hronik (2006) pojima kompetenci jako zpusobilost. Dale Hronik (2006, str. 29) tvrdi,
ze kompetence: ,,predstavuje soubor urcitych predpokladii k urcité cinnosti, a proto ma blize
K ¢innosti samotné nez k vlastnosti ¢i rysu®. Poté dodava, ze pro definovani kompetenci je

nutna analyza ¢innosti.

Veber a kol (2009, str. 36) popisuji manazerskou kompetenci (zptsobilost manazera)
jako: ,,schopnosti manazera dané jak jeho odbornosti (competence), tak jeho jedndnim

a chovdanim (competency) “.

Lojda (2011, str. 20) tvrdi, ze: ,,Kompetence je schopnost clovéka (pracovnika)
uspesné vykonavat v daném case, v pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalite konkrétni

praci nebo cinnost“.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 15) charakterizuji kompetenci jako:
,,Schopnost vykondvat néjakou Ccinnost, umét ji vykonavat, byt v prislusné oblasti

kvalifikovany “.

Schopnost a kompetence vSak neni to stejné. Schopnost mtize byt oznac¢ena jako jeden
ze vstupll, zatimco kompetence je vystup. Toto pojeti je zobrazeno na nésledujicim obrazku.

(Obrazek ¢. 7)

Obrazek ¢. 7: Efektivni vyuZiti schopnosti pro vznik kompetence

Efektivni vyuziti v kontextu situace

SCHOPNOST » KOMPETENCE
vstup vystup
potencial k akci efektivné zvladnuta akce

Zdroj: (Veteska & Tureckiova, 2008, str. 31)

Projevy kompetenci vzdy byvaji v podobé urcitého chovéni, které byva vysledkem
vice slozitych procest. Pravdou je, ze kazdy ¢loveék se chova v riiznych situacich jinak, nez
by se zachoval ¢loveék jiny a tyto rozdily vychdzi z rGznych osobnosti lidi. (Kubes,
Spillerova, & Kurnicky, 2004)
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Pro spravné pochopeni kompetenci je také dulezité rozliSovat mezi tim, ¢eho ma nase
¢innost dosahnout a tim, které chovani a schopnosti pro splnéni ukolu tim nejlepSim

zpusobem potfebujeme.

Veber a kol. (2009, str. 37) zminuji, Ze zpusobilost manaZzera zavisi na souhfe dvou

dimenzi:

- ,,odbornosti, kterd je predstavovina odbornymi znalostmi, jez manazer ziskava
zejména vzdelavanim i zkuSenostmi z reSent riznych praktickych situaci;
- chovani (jednani, vystupovani) manazera, a t0 jak v dané organizaci, tak i mimo

LN T

nt .

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 27) ve své knize také uvadi Woodruffovu
definici kompetence, ktera zni: ,, Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi

V dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zviadl “.

Dale Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 27) uvadi tii pfedpoklady, které pokud

jsou splnény, znamena to, zZe je pracovnik kompetentni a témito piedpoklady jsou:

- Je vnitrné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkusenosti, které k takovému chovadni nezbytné potiebuje,

- Je motivovany takové chovani pouZzit, tedy vidi v poZadovaném chovani hodnotu
a je ochoten timto smerem vynaloZit potiebnou energii,

- ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit .

Pro kompetentnost manaZera nesmi byt vynechidna ani jedna z vySe uvedenych
podminek a vSechny tyto piedpoklady musi byt dodrzeny soucasné. (Kubes, Spillerova, &
Kurnicky, 2004)

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) dale uvadi do péti kategorii rozdélené slozky

osobnosti, které vstupuji do kompetenci:

1. Motivy — sem patfi napi. veskeré podnéty vedouci k ur€itym ¢innostem ¢i vnitini

pohnutky povzbuzujici aktivitu,

2. Rysy-—sem patii napt. temperament, ktery zapfiCinuje emocionalni reakce na

podnéty kolem nas,
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3. Vnimani sebe samotného — je t0 napi. vira v Ssebe sama, Ze splnime stanoveny

ukol,

4. Védomosti — sem patii napf. poznatky zurCité oblasti, které jsou spjaty

s konkrétni pracovni pozici,

5. Dovednosti — sem patii schopnosti potfebné k provedeni c¢innosti propojené

s fyzickym ¢i duSevnim tkolem.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) dale uvadi tzv. generické kompetence, které
oznacuji kompetence, které nejsou piimo spojeny s urcitym mistem ¢i tkolem. Tyto

kompetence by mély hlavné odlisit nadprimérné pracovniky od téch primérnych.
Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) rozd¢luji dva druhy kompetenci.

1. Byt kompetentni v prvnim vyznamu, tedy ,,byt dostate¢né dobry*“ — rozdéluje
pracovniky vhodné a nevhodné pro danou pracovni pozici na zaklad¢ splnéni

urcitych zékladnich podminek, které jsou potifebné pro ziskani této pozice.

2. Byt kompetentni v druhém vyznamu, tedy ,,byt vynikajici“ — sem patii
nadpramérni pracovnici, ktefi vykonavaji svoji praci mnohem I1épe, neZ ostatni

a tim se od nich lisi.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 34) ve své knize dale uvadi rozdéleni
kompetenci podle Tyrona. Toto déleni je zaloZeno na dovednostech nutnych k vykonu

urcitého typu prace a uvadi tfi kategorie kompetenci:

1. | Manazerské kompetence se skladaji 7 dovednosti a schopnosti, které prispivaji

K vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly ukoly
splnény v souladu se strategickymi plany, ddale musi vytvdret priznivé prostredi
V tymu, vybirat a rozvijet své podrizené. Nékteré priklady:

- resent konfliktil,

- koucovani zaméstnancii a delegovani,

- hodnoceni zaméstnancii,

- vwbér zaméstnancti,

- strategické planovani a dalsi.
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2. Interpersondlni kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani

pozitivnich vztahi s ostatnimi. Jsou dilezité v kazdé pozici, kde prichdazime do
kontaktu s jinymi lidmi. Zajistuji dosazeni synergického efektu pri dosahovadni cili
skupiny. Nekteré priklady:

- aktivni naslouchani/empatie,

- vyjednavani,

- prezentacni dovednosti,

- spoluprdce,

- budovani vztahii a dalsi.

3. Technické kompetence jsou tvoreny souborem dovednosti, vztahujicich se ke konkrétni
funkci. Zajistuji, Ze zaméstnanec je schopen uspésné plnit kol nebo sérii ukolii, které
Jjsou typické pro jeho praci a zaroven velmi odlisné od prace jinych specialistii. Mezi
né patri napriklad:

- ucetnictvi/finance,

- sbér dat, analyza a sumarizace,
- reSeni problému a rozhodovani,
- programovani,

¢

- sestavovani rozpoctu a dalsi.

Jako dalsi déleni kompetenci uvadi Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) dé¢leni

podle Carroll a McCrackin, které kompetence déli na kompetence:

- klicové — jsou diilezité pro vSechny zaméstnance,
- tymové — vztahuji se k urcité skuping pracovniki, tedy k tzv. tymam,

- funkéni — popisuji kompetence nutné pro pozice, jako jsou napf. projektovy manazer

nebo vedouci oddélent,

- vidcovské a manazerské — zamétuji se na pracovniky na vysSsich pozicich, napf.

manazery pobocek ¢i feditele.
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3.6.1 Kompetenéni model

Hronik (2006, str. 30) ve své knize uvadi obecné vyhody zavedeni kompetenéniho
modelu a témi podle néj jsou:

- ,,Sjednocent ,,jazyka “ manazerii, personalistii;

- poskytovani jednotnych kritérii pro vyber a hodnoceni,

- propojitelnost s vyhodnocenim ,,céisel *,

- zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj,

- moznost koncipovat cilené rozvojové programy “.

Dale ve své knize Hronik (2006, str. 30) uvadi pozadavky na efektivni kompetencni
model, kterymi jsou:

-, wchadzi 7 ocekdavaného (1. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z viastnosti
Ci rysi,

- obsahuje nanejvys 10-12 jednotlivych kompetenci,

- vytvari most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a job desCription na strané
druhe,

- plati pro vsechny nebo alespon pro klicové pozice ve firme,

- je sdileny, coz obvykle znamend, Ze byl vytvoreny nejen shora, ale i zdola, po jeho

vytvoreni je neustdle ozivovan “.
3.6.1.1 Druhy kompeten¢nich modeli
Hronik (2006, stranky 35, 36, 37) také ve své knize uvadi 4 kompeten¢ni modely,

kterymi jsou:

- Kompeten¢ni model Philip Morris International,
- Kompeten¢ni model Skanska,
- Kompetenéni model MotivC,

- Kompetenéni model ConocoPhillips.

V praktické ¢asti prace bude pouzit model PMI, ktery bude i popséan a proto autorka

zminéné modely vice nerozebira.
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4 Vlastni zpracovani

Pro vypracovani praktické casti této bakalaiské prace byla oslovena manazerka pracujici
pro firmu H&M. Manazerka autorce poskytla dulezité informace o této spole¢nosti, dala ji
k dispozici svou pracovni smlouvu a poskytla rozhovor, ve kterém popisuje své pracovni
povinnosti. Dale manaZerka, jeji podfizeni, spolupracovnici, kolegové a nadiizeni vyplnili
piilozené dotazniky. Autorka také Cerpala z internetovych stranek spolecnosti, kde zjistila

pozadavky na pracovni pozici, kterou vykonava oslovena manazerka.

4.1 Informace o spolecnosti

Firma H & M Hennes & Mauritz AB dale pouze H&M pisobi na trhu jiz od roku
1947, kdy ji ve mésté Visteras zalozil Erling Persson. Tuto firmu lze povazovat za jednu
Z nejznamgjSich odévnich spolec¢nosti na svéte. Po Spanélské odévni spole€nosti s ndzvem
Zara je H&M druhym nejvétsim globalnim prodejcem obleceni. H&M ma vice, nez 3000
pobocek rozmisténych v 53 zemich svéta a zaméstnadva okolo 116 tisic lidi. Tato odévni
spolecnost se zabyva ptredev§im prodejem damského, panského, détského a teenagerského

obleceni. Mimo jiné prodavé také boty, kabelky a dal$i médni dopliiky jako je bizuterie apod.

Nazev firmy: H & M HENNES & MAURITZ AB
Zakladatel: Erling Persson
Jednatelé: Jyrki Peter Tervonen

Karl Johan Erling Goran Persson
Anders Peter Jonasson

Nils Axel Vinge

Par Anders Darj

Pocet zaméstnancu: cca 116 000

H&M ma v Ceské republice jiz 43 pobodek.
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Nézev pobocky v CR: H & M HENNES & MAURITZ CZ, s.r.0.

Pravni forma: Spolecnost s rucenim omezenym
Oteviraci doba: Pond¢li - Nedéle 9:00 - 19:00
Pocet zaméstnanct: 15

Oddéleni: 1. Ladies (Zeny)

2. Divided female (Divky)
3. Kids (Déti)
4. Men (Muzi)

4.2 Informace o ridici strukture

Manazerka, jejiz prace je rozebirdna v této bakalafské praci ani jeji spolupracovnici si
neprali byt jmenovani, proto jSOU zminény pouze nazvy jejich pracovnich pozic. Manazerka,
ktera je hodnocena v této praci pracuje Vpanském a v détském oddéleni na pozici
Department manager neboli vedouci oddé€leni. V damském oddéleni a oddéleni pro mladistvé
tuto praci vykonava jind osoba. Ob¢ dvé maji stejnou napli prace a zastavaji stejnou roli se
stejnymi pracovnimi povinnostmi. Témto dvéma manazerkam je nadfizena tzv. Shop
manager, kterd pracuje jako manazerka prodejny a ma na starost celou pobocku. ManaZerka
prodejny ma pod sebou dalsi dvé manazerky, které pracuji jako Visual manager neboli
dekoratér. Jedna z nich pracuje v détském oddéleni a oddéleni pro mladistvé a druha
dekoratérka tuto praci vykonava v ddmském a panském oddéleni. Tyto dvé manazerky jsou
v fidici struktufe firmy nepatrné niZe pod department manazerkami, ale jejich jedinou
nadfizenou je manazerka prodejny. Kromé dekoratéri ma pod sebou jesté manazerka
prodejny také tzv. Cash responsible neboli hlavni pokladni, ktera mé4 na starosti pokladni
rozdily, objednéavky, Skolici materidly napt. BOZP a PO, vstupni Skoleni apod. Department
manazerky pod sebou maji tzv. Sale advisory neboli prodejni poradce, ktefi prodavaji zboZzi
na pokladné a také toto zbozi na prodejné rovnaji apod. Ob¢ dvé vedouci oddéleni pod sebou
maji 4 stalé prodejni poradce. Tato pobocka zaméstnava dalsi dva prodejni poradce, ktefi se

sttidaji na vSech odd€lenich a jsou tedy podfizeni obéma manazerkam.
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Toto rozdéleni fidici struktury je zobrazeno na nasledujicim obrazku (Obrazek ¢. 8),

ktery autorka zpracovala sama a povazuje ho za dostacujici a srozumitelny.

Obrazek ¢&. 8: Ridici struktura vybrané pobo¢ky H&M

SHOP MANAGER

(Vedouci prodejny)

Department manager Department manager
(Vedouci oddéleni) (Vedouci oddéleni)
Visual manager Visual manager
(Dekoratér) (Dekoratér)

W
Cash responsible
(Hlavni pokladni)

e ) ™ e ) ™
R Sales advisor Sales advisor P
- (Prodejni poradce) (Prodejni poradce) N

J . J
e ) ™ e ) a\
o Sales advisor Sales advisor
(Prodejni poradce) (Prodejni poradce) |
. J .
e ) ™ e ] ™
Sales advisor Sales advisor ,
(Prodejni poradce) (Prodejni poradce)
J . J
] ™ e ) ™
Sales advisor Sales advisor
(Prodejni poradce) (Prodejni poradce) -
. J .

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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4.3 Pozadavky na pracovni pozici vedouciho oddéleni:

NiZe je uveden prehled pozadavku, které jsou kladeny pii vybérovém fizeni na pozici

vedouciho odd€leni a témi jsou:

- Minimaln¢ 2-3 roky zkuSenosti s fizenim prodejny, nebo s fizenim velké
skupiny lidi (asi 10) v oblasti zakaznického servisu

- Zajem o modu

- Osvédcené organizacni a analytické schopnosti

- Schopnost planovat a dosahnout dlouhodobé¢ a kratkodobé cile

- Schopnost vytvofit u¢inné postupy pro vynikajici komunikaci se vSemi c¢leny
tymu s cilem maximalizovat produktivitu

- ZkuSenosti se skolenim zaméstnanct

- Schopnost byt kreativni a iniciativni

- Schopnost mnohondsobnych tkoli v rychle se vyvijejicim prostiedi

- Vynikajici zakaznicky servis a mezilidské komunikaéni schopnosti

- Casova flexibilita, prace o vikendu a prace v odpolednich hodinach

- Dobré znalost mluvené anglictiny

Zdroj: (http://career.nm.com/content/hmcareer/cs_cz.html), 2015

4.4 Napln prace

Po osobnim rozhovoru s manazerkou je do nize uvedenych bodi sepsdna napln jeji

prace, kterou je:

- Rizeni a koordinace oddéleni

- Komunikace se zédkazniky, poskytovani kvalifikované poradenské ¢innosti
a nezbytnych informaci zakaznikovi

- Rozdélovani tkold a kontrola jejich plnéni

- Organizovani a koordinovani ¢innosti podiizenych

- Pfiprava a uprava zbozi k prodeji

- Vyhodnocovani vykonu
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- Motivace a hodnoceni zaméstnancti

- Zodpovédnost za pracovni ¢innosti oddé€leni

- Poskytovani efektivnich sluzeb zdkazniktim, vyfizovani dotazi a stiznosti
- Administrativa

- Faxy, telefonaty, telekonference s vedenim

- Skoleni novych zaméstnanct

4.5 Popis obvyklého denniho pracovniho procesu

Po ptichodu do prodejny musi kazdy den manazerka ud€lat tzv. ranni biiro, coz je
napocitani hotovosti v pokladnach, kontrola plateb platebnimi kartami ptes terminal, kontrola
dochazky zaméstnanci predeslého dne a rozvrzeni denniho planu. Denni plan vytvaii

manazerka pro kazdy den jiny, dle aktualni situace prodeje.

Po splnéni téchto ukoli musi manazerka nachystat ranni meeting, kde se
zamé&stnancim sd¢€li priority dne napt. dopliikkovy prodej na pokladnach (nabidka druhého

produktu) a dale kazdému z nich manazerka udéli tkoly a pfifadi je k urcité praci.

Poté manaZerka projde a zkontroluje stav svého oddéleni, kde musi zajistit velikostni

kiivku odévil (kontrola poctu velikosti), ¢istotu oddéleni, vizualni stranku oddéleni a kontrolu
kabinek.

Poté postupuje podle denniho planu, ktery je pro kazdy den individualni. Soucasti
dennich plant byva roznos nového zbozi po prodejné, kdy je nové zbozi dodavano
2X tydné a sama manazerka se tohoto procesu Ucastni a dohliZi na spravnost plnéni tohoto
ukolu. Dalsi soucast denniho planu byva piestavba oddé€leni, kterd se déla kazdych 14dni.
Tato prestavba byva zachycena v tzv. department book, které jsou vytvareny vzdy pro
kazdou sezonu zvlast a kde je ptresny popis, jak maji oddéleni vypadat dany tyden. Tyto
prestavby provadi manazerka spolecné¢ s Visual and Merchandisingem, ktery se stara
0 lakavost a Cistotu prezentace oddé¢leni. V obdobi slev se do denniho planu zahrnuje
1 starost o tzv. slevové koutky, které musi vypadat atraktivné a ptitazlivé pro oko zakaznika.
ManaZzerka také musi zkontrolovat rozdéleni podle barevné duhy, kterd zvySuje upoutani

zakazniku.
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Manazerka musi kazdy den provést ndhodnou kontrolu jednoho ze svych podiizenych,

kde piekontroluje realny stav hotovosti v pokladné s ucetnim stavem penéz v systému.

V prubéhu dne také vyrizuje faxy a telefonaty ohledné schvaleni hodin minulych tydnt
¢i chyb v dochézce. Jednou za ¢trnact dni fesi manazerka s vedouci prodejny rozvrzeni smén

na nasledujici dva tydny.

Ptipadné reklamace, vymény ¢i vraceni zbozi vzdy fesi manazerka osobné¢ a musi

posoudit opravnénost reklamace a navrhnout vhodné feseni ¢i kompenzaci.

Na konci kazdého dne se po =zavieni prodejny musi piepocitat vSechny
pokladny a porovnat s Gi¢etnim stavem v systému, nasledné¢ manazerka vytiskne pokladni
uzavérku a zkontroluje spravnost stavu. V piipade zjisténi zdporného pokladniho rozdilu,
musi manazerka odfaxovat zpravu o daném pokladnim rozdilu na Security oddéleni, kde se

tato zalezitost fesi dale.

4.6 Kompetencni model

Po zjiSténi a sepsani vySe uvedenych informaci je dale v této Casti prace vytvoren
kompeten¢ni model, ktery identifikuje jednotlivé kompetence, které manazerka ovlada

a kromé¢ charakteristiky k nim pfifazuje 1 pozorovatelné chovani.

Pro vytvoreni této Casti prace autorka cerpala z knihy FY1 For Your Improvement
(2009), na jejimz zaklad¢ vznikl tzv. model Philip Morris International. Tento model je také
vytvoien podle modelu poradenské firmy McBer a mél by byt aplikovatelny na vice
zaméstnancl firmy, nikoliv pouze na jedinou osobu. Pro tuto praci se autorka nechala také
inspirovat knihou Hronika (2006), ktery uvadi pravé jako jeden z moznych modell

tzv. model Philip Morris International.
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Tabulka ¢. 2: Kompeten¢ni model

Nazev kompetence

Charakteristika

Pozorovatelné chovani

Orientace na prodej

Schopnost
odhadnout
zakaznikovy
potieby a pohotove
na n¢ reagovat.

Aktivné a vstticné ptistupuje

k zakaznikovi

Rozpozna rizné zakaznikovy potieby
Jedna se zdkaznikem pratelsky

a ochotné

Rozpozna piilezitost k prodeji
Usiluje o spokojenost, duvéru

a dlouhodoby prospéch zékaznikl

Komunikacni
schopnosti

Schopnost ziskavat
a predavat
informace jak
smérem dovniti
organizace, tak i
smérem ven

Z organizace.

Je oporou tymu a je ohleduplny

ke kolegtim

Komunikuje jasné€ a pohotové

Jedna Cestné a pfimétené

Svym projevem ostatni zaujme
Respektuje obecné pravidla a predpisy

Stanoveni priorit

Schopnost ur€it si
priority.

On i pracovnici kolem néj travi ¢as tim,
co je dilezité

Rychle se zaméti na nékolik zasadnich
bodu a ostatni okrajové odlozi

Dokaze rychle vycitit, co ke splnéni
cile pomuze a co naopak

Dokaze odstranovat piekazky

Dokaze soustiedit pozornost ostatnich

Otevienost a snaha
se stale udit

Schopnost aktivné
pracovat na
seberozvoji a na
rozvoji ostatnich.
Schopnost fesit nové
problémy pomoci
novych zplisobt
feSeni.

Ptijima zpétnou vazbu (feedback)
Je ptistupny novym napadiim, otevieny
ke zméndm

U¢i se a pohotoveé zavadi nové
informace do praxe

Vyhledavé informace a pozada

0 pomoc V piipad¢ potieby
Dokaze experimentovat

Rychle chape podstatu véci
Komunikuje o vlastnich silnych

a slabych strankach a vlastnich
omezenich
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Zvladani vysoké
pracovni zatéze

Schopnost naucit se
zvladat tézké situace
a reagovat v kazdé
situaci bez
negativnich projevi.

Je schopen si poradit s nékolika ukoly
najednou

Zustane klidny a pozitivné naladény
V naro¢nych situacich a pod tlakem
Da se na n¢&j spolehnout i v nelehkych
situacich

Dobte zvlada stres

Nenecha se rozhodit neocekavanymi
udalostmi

Schopnost
dosdhnout vseho bez
poskozeni druhych.

Dokaze obratné vyjednéavat

V naro¢nych situacich s internimi

1 externimi skupinami

Dokéze urovnat neshody s minimalnim
rozruchem

Vyjednavaci . Dokéze ziskat ustupky bez naruseni
. Vyvolani o
schopnosti e . vztahl
pozitivniho  dojmu R C 17 X
«r , Dokaze byt ptimy a energeticky stejné
pro lepsi budouci . . L
vztahy jako diplomaticky
' Rychle ziskava davéru u dalsich
ostatnich stran, ma smysl pro spravné
nacasovani
Jedna pohotovée a efektivné
. Schopnost pohotové Spliuje cile stanovené jim samotnym
Priibojnost OPnOst pe M Spiuwe vene) y
N se piizplsobit 1 ostatnimi
a Iniciativa veovs .o . . . ,
vnéjSim vlivam. Ma schopnost podat jednorazovy
vyrazny vykon dle potieb zadavatele
Dokaze tidit zdroje (lidské, rozpoctove,
materialni, podptrn€) pro GspéSnou
realizaci ukol
Efektivné organizuje svij vlastni Cas
1 Cas ostatnich a tak dodrzi realisticky
casovy ramec
K préci pfistupuje organizované
o Schopnost praci pristupuje organtzoy
Organizacni " a systematicky (ur¢i si priority)
. rozvrhnout plnéni . . L ,
schopnosti o Dodrzuje vlastni terminy 1 terminy
priorit dne.

stanovené druhymi

Pro dosaZeni cile dokaze skloubit vice
aktivit

Schopné a efektivné vyuziva zdroje
Informace a dokumentaci organizuje
vyuzitelnym zptisobem
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* Dokaze ptesn¢ odhadnout délku
a obtiznost ukolil a projekta
» Stanovuje jasn¢ definované cile
a snazi se o jejich dodrzeni
Pléanovani Schopnost vytvoreni « Deli préci na procesni kroky ‘ ‘
harmonogramu * Vyviji harmonogramy a piifazuje praci
K pInéni cild. » Ocekava a je schopen fesit problémy
a prekazky
* MEfi vykon stanovenymi cili
* Hodnoti vysledky
* Vede ostatni vlastnim piikladem
a vyty€enim cilii
* Rozhoduje a zavadi rozhodnuti
do praxe
* Diky svému jednani, znalostem
a vysledkliim si ziskéva a udrzuje
Schopnost rozdélit respekt
Rozdé€lovani ukolt | tkoly a jit » Nabizi ostatnim konstruktivni Gistni
a vedeni tymu ptikladem svému 1 pisemnou zpétnou vazbu a pomaha
tymu. dale se rozvijet
* Rozpoznava a odméiuje ptinos
ostatnich
*  Spravné a spravedlivé rozdéluje
odpovédnost
* Dokéaze z lidi dostat nejlepsi vykony

Zdroj: (Lombardo & Eichienger, 2009), (vlastni zpracovani, 2015)

Po vytvoteni kompetenéniho modelu nésleduje tvorba Grovni zvolenych kompetenci,
kterd vznikla na zdkladé césteéné strukturovaného rozhovoru s pfimou nadfizenou
manazerky. Na zdkladé¢ niZze uvedeného rozhovoru je graficky vytvofen standard
zminovanych kompetenci. Vzdy ke kazdé kompetenci manazerka prodejny poskytla popis
dané kompetence a na zavér i sama urcila, na jaké trovni, respektive na jaké hodnoté
od 0 do 4, by méla vedouci oddé€leni tuto kompetenci mit. V ramci tohoto rozhovoru je

pfedem stanovena bodova Skala od 0 do 4, kterd udava trovenl kompetenci.

(| zadna uroven

| R podprimérna uroven
2 i primérnd uroven
3 dobré Groven

4 nadprimeérna troven
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Co by podle vas mély obnasSet dané kompetence a na jaké trovni by tato kompetence

méla byt rozvinuta?

Orientace na prodej

Manazerka by méla byt dostatecné empaticka viici zakaznikovi a méla by rozpoznat potieby
a ocekavani zdakaznika. Méla by dokdzat jednat profesiondlné a hlavné by méla usilovat
0 spokojenost nasich zdkaznikii. Orientace na prodej je velice diilezitd, proto by méla byt

na nadprimeérné urovni. (urovern 4)

Komunikaéni schopnosti

Manazerka by v ramci této kompetence méla srozumitelné formulovat svoje myslenky, méla
by naslouchat ostatnim a byt k nim tolerantni a v neposledni radé by méla byt schopna svym
projevem zaujmout ostatni. Komunikacni schopnosti jsou také velmi diileZité a mély by byt na

dobré urovni. (uroven 3)

Stanoveni priorit

Manazerka musi rozpoznat, kterd cinnost nebo kol jsou pro dany den ci pro danou hodinu
zasadni, musi se na né umét v danou chvili zamérit a ostatni dat na chvili stranou. Tato

kompetence je stejné jako komunikace potreba na dobré virovni. (urovern 3)

Otevienost a snaha se stale udit

Manazerka by mela byt pristupna novym ndpadiim nejen od svych kolegii, ale také od svych
podrizenych. To co se nauci, by méla umét prevést do praxe. Méla by dokdzat ohodnotit sebe
sama a umeét se poucit ze svych chyb. Méla by znat své silné a slabé stranky a pracovat na
nich. Tyto schopnosti jsou také duleZitée, ale nejsou stézejni pro tuto pozici a proto by mély

byt na prumeérné urovni. (urovern 2)

Zvladani vysoké pracovni zat€ze

V ramci této kompetence musi byt manazerka vyrovnana. Nesmi se nechat vykolejit pri
neuspéchu, ale musi se z toho neuspéchu umeét ponaucit a nenechat se strhnout do depresi.
Pri potizich by si méla umeét rici o pomoc a urcite by mela mit zdravé sebevedomi. Tato
kompetence je stejné diilezZita jako komunikace a stanoveni priorit a je tedy treba na dobré

urovni. (urovern 3)
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Vyjednavaci schopnosti

Manazerka by méla dokazat urovnat pripadné neshody, jak mezi zaméstnanci, tak i se
zakazniky. Méla by vystupovat diplomaticky a za kazdé situace by méla dbat na dobré jméno
firmy. Predevsim by vSak méla umeét ziskat ditvéru. Pro tuto kompetenci je vyzadovana také

dobrd uroven. (urover 3)

Prubojnost a iniciativa

Manazerka by méla byt schopna prekondvat prekazky a vyuzit pripadnych moznosti. Méla by
byt dychtiva po uspéchu a méla by se zajimat o véci nad ramec jeji prace. Tuto kompetenci je

dobré mit, ale staci ji mit na priimérné urovni. (uroven 2)

Organiza¢ni schopnosti

Manazerka by méla umét pracovat systematicky a umeét sjednotit vice aktivit. Méla by dokazat
dobre zorganizovat nejen svoji prdci, ale i praci ostatnich. Tato kompetence je zaddana na

dobré urovni. (uroven 3)

Planovani
Manazerka by méla umeét rozdélit praci na vice dilcich krokii a mela by dokdzat vytvorit
harmonogram pracovnich uikoli. Také by méla umét vyhodnotit vysledky. Tato kompetence je

nutnd také alespon na dobré urovni. (uroven 3)

Rozdélovani ukolu a vedeni tymu

Manazerka by méla znat své podrizené a mela by vedet, kdo je nejlepsi na plnéni daného
ukolu. Dale by meéla dokazat veést zodpovédnost za sviij tym, méla by jit svéemu tymu
prikladem a méla by ho sprdavné motivovat. Tato kompetence by méla byt rozvinuta na

prumérné urovni. (iroven 2)

Po tomto rozhovoru snadfizenou manazerky je graficky sestaven standard

pro kompetenéni profil, ktery je zobrazen na nasledujicim grafu. (Graf ¢. 1)
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Graf ¢. 1: Standard pro kompeten¢ni profil manazerky

Standard pro kompetenéni profil manazerky
Orientace na prodej

Rozd€lovani tkolu a

. Komunikaéni schopnosti
vedeni tymu

Planovani Stanoveni priorit

Otevienost a snaha se

Organiza¢éni schopnosti , ..
g P stale ucit

vladani vysoké pracovni

Priibojnost a iniciativa xx
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Kompetencni model je dale srovnan se skuteénym stavem urovni, kterych manazerka
dosahuje v jednotlivych kompetencich. V této praci je pro srovnani pouzita metoda
360° zpétné vazby, ktera je podrobnéji popsana na zacatku samotné prace v ramci metodiky.
Ke kontrole pomoci 360° zpétné vazby je vytvoren dotaznik, ve kterém jsou otazky sestaveny
tak, aby po jejich zodpovézeni bylo mozné vytvorit graf ¢. 2: Hodnoceni kompetenci,
zachycujici hodnoceni vsech respondenti. Dale jsou tyto vysledky zprimérovany a je
vytvoren graf ¢. 3: Obecné hodnoceni kompetenci. Tyto grafy zobrazuji, na jaké Girovni ma

hodnocena manazerka rozvinuté dané kompetence.

Po vyplnéni dotazniku, jehoz vzor je soucasti ptilohy, jsou vytvoreny dale uvedené

grafy, které jsou hodnoceny v ramci zhodnoceni vysledkt. (Graf ¢. 2, Graf ¢. 3)
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Graf ¢. 2: Hodnoceni kompetenci
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Graf ¢. 3: Obecné hodnoceni kompetenci
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5 Zhodnoceni vysledki

5.1 Hodnoceni kompetenéniho modelu

Kompetenéni model byl vytvofen srovnanim poznatkii komparativni metodou
zjisténych po precteni odborné literatury, prostudovani internetovych zdroji, které se vztahuji
k tématu kompetenci, tdaji poskytnutymi spole¢nosti H&M a poznatky oslovenych fidicich
pracovnikd.

Tento kompetencéni model predstavuje deset kompetenci, které vykonava hodnocend
manazerka, a jejichz plnéni ma byt na pozadované urovni. Mezi zminované kompetence patii
orientace na prodej, kterd je jednou =z nejdilezitéjSich kompetenci, dale schopnost
komunikace, stanoveni priorit, otevienost a snaha se stale ucit, zvladani vysoké pracovni
zatéze, vyjednavaci schopnosti, prubojnost a iniciativa, organiza¢ni schopnosti, planovani
a také rozdélovani ukold a vedeni tymu. Ke kazdé z téchto kompetenci byla napsana kratka
charakteristika dostatecné vystihujici danou kompetenci a dale bylo uvedeno pozorovatelné
chovani, které bylo sepsano do nékolika boda vystihujicich schopnosti a vlastnosti vedouci
oddéleni. V ptipadé, ze n&kterd z kompetenci neni na poZadované urovni, spolecnost tim
muze utrpét, jelikoz manazerCiny schopnosti nejsou dostate¢né rozvinuté Kk dosazeni

stanovenych cilii v pozadované kvalité a kvantité.

5.2 Hodnoceni dotaznikového Setieni

V ramci dotazniku byla pfedem stanovena bodova §kala od 0 do 4, ktera udava troven

kompetence.
(| nema zadné schopnosti v této oblasti
| ma podpriimérné schopnosti v této oblasti
2 i, ma primérné schopnosti v této oblasti
3 ma dobré schopnosti v této oblasti
4. ma nadprimérné schopnosti v této oblasti

Dale budou rozebrany vysledky dotaznikového Setieni.
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polovina dotazovanych, Ze ma manazerka nadprimérné schopnosti. Sama manazerka se
ohodnotila o trochu hiife a to na urovni 3,5, tedy mezi dobrymi a nadprimérnymi
schopnostmi. Dva z respondentti ohodnotili tuto kompetenci na dobré urovni a jeden
z respondentti povazoval manazerciny schopnosti v oblasti orientace na prodej za primérné.
Celkové hodnoceni vsech respondenti bylo po zprimérovani vSech odpovédi na hodnoté 3,5,
tedy mezi dobrymi a nadprimérnymi schopnostmi. Nicméné toto hodnoceni bylo pro praci
manazerky nedostacujici, jelikoz tato kompetence by méla byt rozvinuta na urovni nejvyssi,
tedy na urovni 4 a to manazerka nespliiuje. Prestoze manazerka pfistupuje ke svym
zakazniklim vstiicné a piatelsky, méla by svuj piistup jesté zlepsit. Navrhy na zlepSeni nejsou
ani hlavnim ani dil¢im cilem této prace, a proto nejsou uvedeny. Je nesporné, Ze manazerka
ovliviiuje pocet kupujicich zdkaznikd, ale 1 zde mé nedostatky, které by méla eliminovat.

Ke kompetenci komunikace ohodnotilo 6 respondentii manazer¢inu Uroven na
hodnoté 4, jeden respondent na hodnoté 3 a zbyli dva respondenti uvedli hodnotu mezi, tedy
hodnotu 3,5. Celkové je vidét, Ze manazerka umi dobfe komunikovat, jak se zdkazniky, tak
se svymi podiizenymi.

V ramci kompetence stanoveni priorit dopadla hodnoceni respondenti nasledovné,
manazerka a jedna z jejich kolegyn uvedly hodnotu 4, dalsi dva respondenti udali hodnotu
3,5, ¢tyfi respondenti hodnoti tuto kompetenci na dobré tirovni a jeden na hodnoté¢ 2,5, tedy
mezi primérnymi a dobrymi schopnostmi. Manazerka umi v dostate¢né mife stanovit priority
a dokéze soustredit pozornost ostatnich na plnéni prioritnich tkola.

Kompetence otevienost a snaha se stale ucit byla ohodnocena stejné jako schopnost
komunikace a tyto dvé kompetence se spolecné déli o nejlépe vykondvanou kompetenci.

Nepatrné¢ hif byla ohodnocena dalsi kompetence, kterou bylo zvladani vysoké
pracovni zatéze. Sest respondentii povazovalo manaZerdiny schopnosti v této oblasti za
nadprimérné, sama manazerka je povazovala mezi dobrymi a nadprimérnymi, jeden
respondent si myslel, Ze tiroven zvladani zatéZze ma manazerka dobrou a jeden si myslel, Ze ji
ma prumérnou az dobrou. Celkové hodnoceni bylo ale velice dobré a ukazuje, Ze manazerka
dobte zvlada stresové situace, nenecha se strhnout do depresi a umi pracovat na vice tikolech
zaraz.

Své vyjednavaci schopnosti stejné jako dalsi tii respondenti manazerka hodnotila na
dobré urovni. Dva respondenti povazali vyjednavaci schopnosti manazerky jako

nadprimérné, dva jako primérné az dobré a jeden jako dobré az nadprimérné. Celkové
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hodnoceni této kompetence bylo jedno z horsich, ale i pfesto si manazerka dokaze ziskat
divéru svych spolupracovnikii i zdkaznikli v dostate¢né mife potifebné pro vykon své prace.

Nejhtife ohodnocenou kompetenci byla prubojnost a iniciativa. Zde nikdo neohodnotil
manazer¢iny schopnosti jako jednoznacné nadprimérné. Pouze jeden Cloveék je ohodnotil
jako dobré az nadpramérné, tfi respondenti jako dobré, dva mezi primérnymi a dobrymi, dva
jako primérné a jeden dokonce mezi primérnymi az podprimérnymi. Prestoze byla tato
kompetence ohodnocena nejhlfe, pofad se tato hodnota nachdzi nad pozadovanym
standardem, a proto zde nejsou nutna zadnd opatfeni ¢i navrhy na zlepSeni zvladani této
kompetence.

Organizacni schopnosti krom¢ manazerky samotné dalsi tii respondenti ohodnotili
jako nadpramérné, tfi z respondentii povazovali tyto schopnosti za dobré a dva z respondentti
zvladani této kompetence hodnotili mezi dobrou a nadprimérnou urovni. Z téchto vypovédi
vyplyva, ze manazerka pfistupuje k praci organizované a systematicky.

V ramci kompetence planovani vétSina respondenti ohodnotila schopnosti manazerky
na nadprimérné trovni. Jeden z respondentli ji povazoval za dobrou, jeden za primérnou
a jeden mezi dobrou a nadprimérnou. Celkové hodnoceni této kompetence bylo velice dobré
a mohu konstatovat, ze manazerka umi sestavit harmonogramy pro plnéni tkolii pomoci
dil¢ich kroku.

Posledni hodnocenou kompetenci byla kompetence rozd€lovani ukoll a vedeni tyma.
Tuto kompetenci ohodnotili tii respondenti na nadprimérné urovni, jeden na dobré urovni,
dva mezi dobrou a nadprimérnou, dva za primérnou a jeden mezi primérnou a dobrou
urovni. Tato kompetence dopadla jako druha nejhorsi, ale neni to Spatny vysledek, jelikoZ
zprimérovana hodnota této kompetence je 3,166667 a poZadovand Uroven je na hodnoté 2,
proto jsou i zde manazer¢iny schopnosti zcela dostacujici pro vykon dané prace na pozici

vedouci oddéleni.

5.3 Zavérecné hodnoceni

Stézejni Casti prace je zavérecny graf (Graf C. 4), ktery porovnava obecné hodnoceni
kompetenci manazerky, které bylo vytvofeno pomoci zprimérovani hodnoceni
dotaznikového Setfeni, a standardni Uroven kompetenci, kterd byla vytvofena na zakladé

castecné strukturovaného rozhovoru s nadfizenou manazerky.
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Graf €. 4: Porovnani zhodnoceni kompeten¢niho vykonu se standardem
Porovnani zhodnoceni kompetencni vykonu se standardem
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na grafu je vidét, ze kromé kompetence orientace na prodej manaZerka splituje Grovné
vSech zbylych kompetenci. U kompetenci stanoveni priorit a vyjednavaci schopnosti je
manazerka tésné nad poZadovanou urovni. V tomto pfipadé¢ by manaZerka neméla prestavat
pracovat na rozvinuti téchto kompetenci kvuli pfipadnému kariernimu postupu v této
spolecnosti. Kompetence komunika¢ni schopnosti, zvladani vysoké pracovni zatéze,
pritbojnost a iniciativa, organizacni schopnosti a planovani jsou dostate¢né rozvinuty. Jsou
postaveny vySe nad pozadovanou uUrovni a manaZerka mé v téchto oblastech dobré
schopnosti. Kompetence otevienost a snaha se stale ucit a rozdélovani ukoll a vedeni tymu
dopadly vyrazné Iépe, nez je pozadovana uroveil. Manazerka Vv téchto kompetencich nemusi
nic zlepSovat. Méla by usilovat o udrZzeni momentéalni trovné svych schopnosti v téchto
oblastech.

Na zévér je nutné konstatovat, Ze jedinou kompetenci, jejiz pozadovanou Uroven
manazerka nespliiuje je kliCova kompetence orientace na prodej. Tento fakt je povazovan za
manazercin velky nedostatek a je nutné jeho odstranéni. Nicméné jak bylo uvedeno vyse,
navrhy na zlepSeni nejsou ani hlavnim ani dil¢im cilem této préce, a proto nejsou zminény.
Celkové hodnoceni manazerky dopadlo velice dobfe a po vylepSeni schopnosti v ramci
kompetence orientace na prodej bude manazerka idedlnim zaméstnancem na pozici vedouci

oddéleni.
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Tento kompetencni model byl ptfedan vedouci obchodu, kterd provadi rocni
hodnoceni zaméstnancti. Manazerka tento model vyhodnotila jako velice dobie zpracovany.
Jelikoz v soucasnosti spolecnost hodnoceni pracovnikii pomoci kompetencnich modela
pouziva, byl tento model manazerkou porovnan s modelem uzivanym ve spolecnosti jiz
nckolik let a sama manazerka uvedla, ze kompetenéni model vytvofen v této praci bude
predlozen vedeni pro piipadné zavedeni. Jediné ptfipominky, které vedouci obchodu uvedla,
byly sméfovany k otazkam Vv ramci dotazniku. Tyto dotazniky by podle ni mély byt vice

propracovany a otazky jinak formulovany.
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6 Zavér

Cilem prace je sestavit kompeten¢ni profil vedouciho pracovnika na specifické trovni

fizeni.

Prvni ¢ast prace se zabyva teorii. Jelikoz manazer spada do oblasti managementu
a tyto pojmy jsou spolu vziajemné propojeny, je na zacatku prace charakterizovan sam
management.

Déle se prace zamétuje na osobu manazera, jeho zasady a aktivity. Manazer je fidicim
pracovnikem managementu, ktery odpovidéd za organizaci a za dosaZeni organizacnich cili.
Také je odpovédny za vybér vhodnych pracovnikii, kteti plni tkoly, za které on sam
zodpovida. Manazer je jednou z nejdulezitéjSich osob v podniku a je zodpovédny za jeho
uspésny chod.

Dale jsou charakterizovany role, ve kterych manazer vystupuje. Témito rolemi jsou
role interpersonalni neboli mezilidské, informa¢ni a rozhodovaci. Zmifiované role se
vzéjemné piekryvaji a jedna druhou kvalitativné podminuji. Manazer musi umét tyto role
umérné sladit v jeden celek své prace.

Po uvedeni roli jsou rozebirany manazerské funkce, které tvoii hlavni néapln
a rozmistovani pracovnikd, vedeni lidi a kontrola. Tyto funkce jsou oznaCovany jako
tzv. sekvenéni manazZerské funkce. K dal$im funkcim, tzv. paralelnim manazerskym funkcim,
patfi analyzovani feSenych problémi, rozhodovani a realizace, respektive implementace
véetné koordinace.

Posledni c¢asti teoretickych vychodisek je charakterizovani pojmu dovednosti
a kompetence. Dovednosti jsou navyky potiebné k plnéni své prace. Tyto dovednosti mohou
byt bud vrozené nebo ziskané napiiklad vzdelanim ¢i praxi. Kompetence je schopnost
pracovnika vykonavat urcitou ¢innost.

Ve druhé ¢asti prace se autorka vénuje hodnoceni manaZerky, kterd ve spolecnosti
vystupuje jako vedouci oddé€leni, pomoci kompetenéniho modelu. Na samém zacatku
praktické casti jsou na zdkladé rozhovoru shodnocenou manazerkou a na zakladé

dokumentd, které poskytla manazerka autorce Kk nahlédnuti, sepsany zakladni informace
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o spole¢nosti. Nasleduje slovni popis Fidici struktury, kterou poté autorka vyobrazuje na
obrazku (Obrazek ¢. 8). Prace pokracuje soupisem pozadavkil na pracovni pozici vedouci
odd¢leni, dale pokracuje naplni prace, ktera je sepsdna do nékolika bodu a poté je uveden
popis obvyklého denniho pracovniho procesu.

Dale je vpraci na zakladé modelu Philip Morris International pomoci tabulky
vytvofen kompetencéni model, ktery obsahuje deset kompetenci, ke kterym je sepsana jejich
charakteristika a pozorovatelné chovani téchto kompetenci.

Vytvofeny model autorka validizuje prostiednictvim osobniho rozhovoru
s nadfizenou manazerky, ktery vedl k vytvoreni standardu zvolenych kompetenci. Dale je
kompetencni model srovnan se skuteénym stavem dosazenych trovni pomoci metody
360° zpétné vazby. Podstata 360° zpétné vazby spociva ve zhodnoceni zaméstnance z vice
perspektiv. Tato hodnoceni provadi pracovnici, ktefi s manaZerkou kazdodenné piichazi do
styku. Hodnoticimi pracovniky jsou Vtomto pfipadé nadfizend manazerky, jeji
spolupracovnice, podiizeni a ona sama. Tato zpétna vazba slouzi jak zaméstnavateli
v piehledu o fungovani svych zaméstnancii, tak zaméstnanci v pochopeni sebe sama.
Vysledky z dotaznikd slouzi K vytvofeni grafii, které zobrazuji Grovné, na kterych ma
manazerka tyto kompetence rozvinuty.

V ramci praktické c¢asti je jeSté¢ posledni oblast, kterou je zhodnoceni vysledki.
Vysledky jsou sepsany a okomentovany. Posledni graf a zavére¢né hodnoceni ukazuje, ve
kterych oblastech se manazerCiny schopnosti jednotlivych kompetenci vyskytuji nad
poZzadovanym standardem, a které jsou naopak niz§i, nez pozadovany standard. Teémito
Setfenimi je zjisténo, Ze by manazerka méla zvySit své schopnosti v ramci kompetence
orientace na prodej. M¢la by se zamétit na vstficny a pratelsky pristup k zakaznikovi
a usilovat o jejich plnou davéru. Urovei zbylych kompetenci je vyhodnocena nad

pozadovanym standardem a schopnosti v ramci téchto kompetenci jsou tedy dostacujici.

Z této prace vyplyva, ze vykonavat praci manaZera neni lehky ukol. Pokud chce byt

manazer dobrym manazerem, musi se stale vzdélavat a pracovat na svych schopnostech.
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Piiloha ¢. 7: Vzor dotaznikového Setfeni pro zjiSténi schopnosti manaZzera na pozici
vedouciho oddéleni

Bodova $kala pro zhodnoceni schopnosti v dané oblasti:

R nema zadné schopnosti v této oblasti

| R ma podpriimérné schopnosti v této oblasti

2 i ma pramérné schopnosti v této oblasti

3 ma dobré schopnosti v této oblasti

4 .. ma nadprimérné schopnosti v této oblasti

Bodova skala: 0 1 2 3 4

1. Zaméfuje se manazer na vstiicny piistup k zakaznikovi?

O O O O O

2. Ovliviiuje manazer pocet kupujicich zakaznik?

3. Je manazeruv pfistup k zakaznikim pratelsky?

O O @) O O
4. Je manazeruv pristup ke spolupracovnikiim pratelsky?

O @) O O O
5. Zadava prioritni tkoly kazdy den?

O @) O O O

6. Dokaze soustiedit pozornost ostatnich praveé ke splnéni téchto prioritnich ukold?

@) @) @) O @)
7. Umi pfijmout zpétnou vazbu?

O O O O O
8. Necha si poradit v pfipadé problému ¢i nejistoty?

9. Dokaze pracovat na vice ukolech zaraz?

10. Zvlada stresové situace?
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11. Dokéze si ziskat ditvéru svych spolupracovniki?

@) O
12. Dokéze si ziskat ditvéru zékaznik?

O O
13. Umi pohotov¢ reagovat na piikaz nadiizeného?

O O
14. Umi dle potieby jednordzové podat vyssi vykon?

@) @)
15. Dodrzuje stanovené terminy na splnéni tkola?

O @)
16. Postupuje v praci systematicky a organizované?

O @)
17. Rozvrhuje praci do vice dil¢ich krokt?

O @)
18. Vytvaii harmonogramy pro plnéni ukolu?

O O

19. Ziskava si respekt spolupracovnikd svym ptistupem k praci?
O @)

20. Motivuje své spolupracovniky k podani téch nejlepsich vykoni?

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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