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Manazerské dovednosti

Souhrn

Bakalatska prace se zabyva tématem ,,Manazerské dovednosti“. Prace je tvofena 6
¢astmi: avodem, cili a metodikou prace, literarni resersi, vysledky prace, diskuzi a
zavérem. V cilech metodice prace jsou popsany cile prace a jeji metodika. Literarni reSersi
je ¢lenéna do 5 Casti, kde se pojednava o postavé manazera ve firm¢, manazerskych
funkcich, rolich a Grovnich, o manazerskych dovednostech a také o metodach rozvoje
dovednosti a o chybach v manaZerské praxi. V ¢asti vysledkl prace je posouzen vyznam
dovednosti pro vykon manazerskych funkci, je stanovena mira ovladani dovednosti
manazery a také je hodnocena mira kompetence manazeri a metody rozvoje dovednosti.

V diskuzi jsou piedlozeny navrhy na zlepSeni.

Kli¢ova slova: manaZer, manazerské dovednosti, manazerské funkce, manazerské role,

urovné managementu



Managerial skills

Summary

The bachelor thesis examines the topic "Managerial skills”. This work consists of six
parts: introduction, aims and methodology of work, literature review, results of the work,
discussion and conclusion. The goals of the work methodology and its methodology are
described in the goals of the methodology. The literature review is divided into 5 parts,
where the manager's position in the company, managerial functions, roles and levels,
managerial skills and methods of skills development, and mistakes in managerial practice
are discussed. In the results part of this work | examine the importance of skills for the
performance of managerial functions, the degree of managerial skills, also the competence
of managers and methods of skills development. There are recommendations how to

improve managerial skills in the discussion part.

Keywords: manager, managerial skills, managerial functions, managerial roles,

management levels
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1 Uvod

Manazerské dovednosti jsou jednim z klicovych potenciali podniku. Pravé kvalitou
téchto dovednosti je ve mnoha ohledech podminéna ispés$nost fungovani podniku a to, jak
ucinn¢é spolupracuji manazeti a zameéstnanci. Na druhou stranu, nositelem téchto
dovednosti je manazer, ktery by mél své poznatky a dovednosti neustale zlepSovat a
prohlubovat dle pozadavkia svych podiizenych, v souladu s firemnimi cili a s tim, jak vyviji
obor managementu.

Protoze manazer ma zajistit dosazeni podnikovych cilli v ramci uréitého konkrétniho
tymu zaméstnancli, musi nutné sladit zminéné cile s potiebami ¢lenti svého tymu. Je to
zakladnim aspektem manaZerské Cinnosti — zabezpecit dosazeni objektivné vymezenych
podnikovych cild se subjektivnimi charakteristikami svych podfizenych, aby mohl
vV povédomi zaméstnanci sjednotit do jednoho celku jejich osobni cile s cili firemnimi.

Teoreticka Cast bakalaiské prace se zaméfuje na literdrni reSerSi, kde se analyzuje
postava manaZera ve firmé&, manazerské funkce, role a irovné. Ve stejné ¢asti prace se
analyzuji vrozené a ziskané manazerské dovednosti a také koncepcni, technické a lidské
schopnosti vedoucich zaméstnancii. Soucasti teoretické¢ Casti této bakalaiské prace je
rovnéz charakteristika ,,mékkych® a ,,tvrdych* dovednosti manazerti, metod rozvoje téchto
dovednosti a chyb, ke kterym dochdzi v manaZerské praxi. V praktické ¢asti bakalarské
prace je pfedstavena charakteristika spolecnosti Flying Tiger a je provedeno dotaznikové
Setfeni v ni. Na dotaznikovém Setieni se podilelo 9 osob, z nichZ je 8 zaméstnancl a 1

manazer zminéné spole€nosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Hlavnim cilem bakalaiské prace je navrzeni optimalizac¢nich opatfeni, ktera by mohla
zvysit kvalitu vyuziti manazerskych dovednosti v praxi vybrané organizace. Navrhy jsou
ptredlozeny na zakladé predchozi analyzy vyuziti manazerskych dovednosti v praxi
manazeru zvolené organizace. Dal$imi cili bakalaiské prace je urCeni stavajici urovné
manazerskych dovednosti ve vybrané organizaci a stanoveni jejich silnych a slabych
stranek. Informace pro analytickou ¢ast bakalaiské prace jsou ziskany z dotaznikového

Setfeni a rozhovort, provedenych s manazery zvolené organizace.

2.2 Metodika

V teoretické ¢asti bakalarské prace je vyuzita metodika nastudovéani odborné literatury
(literarni reSerSe). V literarni reSersi jsou predevs§im vyuzity informace z védeckych a
odbornych publikaci, které zkoumaji problematiku managementu. Teoreticka ¢ast zahrnuje
zakladni manazerské pojmy - manazer, manazerské dovednosti, manazerské funkce,
manazerské role, irovné managementu.

V praktické ¢asti jsou aplikovany metody analyzy, dedukce, dotaznikového Setfeni a
syntézy. Metoda analyzy slouzi k rozboru informaci, zatimco metoda dotaznikového Setfeni
bude vyuzita k ziskani informaci z primarnich zdroji. Metoda syntézy je aplikovana za
ucelem sjednoceni jednotlivych informaci, ziskanych metodami analyzy a dotaznikového
Setfeni. Metoda dedukce umozni formulovani konkrétnich zavéra ze vSech druhti
informaci, které byly ziskdny v ramci této prace.

Dotaznikového Setieni se celkem zucastnilo 9 osob. Jeho cilem je zjisténi nazort
zaméstnanctl a manazerii vybrané spole¢nosti. Ugelem dotazovani je zjistit, jak manazefi
vykonavaji své funkce (pii dotdzani zaméstnanctl) a urcit jaké nastroje jsou managementem
vyuzivany k tomu, aby ovlivnily chovani zaméstnanct (pfi dotazani manazera).
Dotaznikové Setfeni je tvofeno 2 dotazniky. V prvnim dotazniku jsou predstaveny jenom
uzaviené otazky pro zameéstnance, zatimco druhy dotaznik, v némz je dotdzovan manazer,

obsahuje uzaviené a oteviené otazky.

11



3 Literarni reSerse

V literarni reSersi jsou predstaveny informace o postaveni manazera, jeho rolich,
funkcich a dovednostech. Jsou také zminény metody rozvoje dovednosti manazera a chyby

vV manazerské praxi.

3.1 Postava manaZera ve firmé

Manazerem se rozumi ¢lovek, ktery fidi tym zaméstnancit organizace. Pomoci tymu
organizace usiluje o dosazeni svych cilt. Jedna se o formalni autoritu manazera v tymu.
Pokud tym spolupracovnikl hodnoti ¢innosti manazera pozitivné, miize ziskat autoritu bud’
jako osobnost nebo s ohledem na své znalosti. Autorita manazera na zaklad¢ znalosti hraje
podstatnou roli, protoze spolupracovnici ho vnimaji jako profesionalniho odbornika.

Nicmén¢ kazdy manaZer s tim, jak bude rist jeho postaveni v hierarchii organizaci, bude
se vice vénovat tvorbé koncepci, nikoliv prohloubenim svych znalosti v oboru, coz mtze
vést k tomu, Ze v tymu se objevi odbornici, kteti budou mit vice znalosti. ManaZer musi mit
schopnost stanovit jasné cile a posoudit navrhy podfizenych osob. Z hlediska svého tymu,
manazer je vyjednavacem a viadcem pro zamestnance, které ridi.

Manazer ovliviiuje vykonnost a pracovni prostiedi v organizaci tim, ze stanovuje
jednotlivym zaméstnancii spravné cile pro efektivni dosaZeni jejich vlastnich pracovnich a
firemnich cili za vysoké urovné motivace. DilleZitou neni jenom finan¢ni motivace, ale 1
motivace nefinan¢ni, kdy zaméstnanec se citi byt soucasti tymu, do jehoz ¢innosti chce
prispét. (KHELEROVA, V., 2010., 5.78-79)

V oblasti podnikéani manazerem je osoba, ktera fidi a provozuje podnik vlastnim jménem
v z4jmu jednoho nebo vice vlastnikli podnikatelské jednotky. V malych a nékdy ve
sttednich firmach vlastnik je sou¢asné hlavnim manazerem podniku. V poslednich
desetiletich ale casto dochazi k oddé€leni fidici funkci od vlastnictvi — napf. vrcholovi
manazeti nesou pied vlastniky a zameéstnanci odpovédnost za rozhodnuti, schvéalena pti

fizeni ¢innosti organizace. (FOLWARCZNA, I., 2010, s.15)
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3.2 ManazZerské funkce, role a urovné

V této podkapitole jsou charakterziovany manazerské funkce, které bézné vykonava

kazdy manazer a manazerské role, které manazer hraje hlavné vici svym podiizenym a

nadfizenym. Urovné managementu tvoii n€kolik urovni fizeni v jakékoliv organizaci, ¢imz

umoziuji ji efektivné fidit dle cilti organizace.

3.2.1 ManazZerské funkce

,,Od manazera se ocekava jisty zpusob vystupovani a jednani v souladu s jeho socialnim

postavenim, pozici. Uspésnost v roli manazera predpoklada plnéni Fady povinnosti,

pozadavkii a ukoli. Povinnosti a pozadavky, které jsou vyzadovany od kazdého séfa, byvaji

oznacovdny jako manazerské funkce.“ (STEPANIK, J., 2010., 5.43)

UspéSny manazer by mél byt schopny vykonavat nize uvedené ¢innosti:

N N N N S N N N N N AR

Mit vize rozvoje firmy a stanovené dlouhodobé cile,

Urcit stfednédobé a kratkodobé cile planovani

Organizace a fizeni svého tymu,

Organizace a fizeni vlastniho Casu,

Rozhodovani,

Delegovanti,

Vybér vhodnych lidi a jejich rozmisténi na vhodna mista,
Poskytovani spravnych informaci v€as a ve spravném mistg,
Komunikace,

Kontrola a hodnoceni ¢innosti svych zaméstnanci,
Objektivnost a spravedlnost pti posouzeni vysledki prace,
DodrZovani slibti, pfesnost a dochvilnost ve vykonu svych povinnosti,

Neformalni uznani ze strany spolupracovnikll a ziskani autority (Tamtéz, s.43)

Jednou ze zdsadnich funkci manazera je planovani. Planovani je zaméfené na

predpokladany budouci vyvoj organizace. Jde o pfipravu, piijeti a realizaci zdvaznych roz-

hodnuti v Konkrétnich podminkach a v daném casovém horizontu s ohledem na cile,

vymezené vlastniky podniku. Pfi formulovani cili se museji dodrZzovat zéasady
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jednoznacnosti a srozumitelnosti jejich obsahu, museji byt uréovany priority a zplusoby
meéfitelnosti a sledovatelnosti uréenych cilt.

Organizovani je pokraCovanim funkce planovani, diky kterému lze dosahnout cili,
stanovenych planovanim. Organizovani je ¢innosti, diky které je zajiStovana uspotradanost
ruznych aktivit, umoznujicich dosazeni cilid. Organizaéni struktura podniku musi odpovidat
vymezenym cilim podniku. Dochazi-li k vyznamné zméné cili podniku, musi se ptislusné
zménit  organizacni  struktura organizace tak, aby «cile byly dosazitelné.
(MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY aj. VAVRINA., 2014., 5.87, 90)

Prace s lidskymi zdroji je manazerskou funkci, ktera se vyznacuje nejvetsim vyznamem
pro budouci uspéch podniku. Strategie prace s lidskymi zdroji musi podporovat a zvySovat
konkurenceschopnost podniku vytvéfet fungujici motivaéni systém, ktery umozni dosazeni
cili podniku. Schopnost organizace ziskat, udrzovat a vhodn& vyuzit kvalifikovany a
motivovany tym zameéstnanct je nejdilezitéjsim ,,nehmotnym aktivem® organizace.

Kontrolovani se zabyva méfenim a usmériovanim prace spolupracovnikli manazera tak,
aby vznikla jistota, ze stanovené cile budou dosazeny. Kontrolovani je béznou kazdodenni
¢innosti manazera, protoze vytvaii spravné predstavy o jednotlivych ¢innostech podniku.
Kontrolovani se také vénuje pozitivnim i negativnim odchylkdm skute¢nosti od planu a
rozebird divody vzniklych odchylek. Kontrolovani neni zaméteno na schvaleni ptipadnych
represivnich opatfeni. Diraz se klade na rozborovy charakter kontroly, kdy v disledku
provedené kontroly mohou byt napt. stanovené nové cile nebo byt zménéna kritéria
kontroly. (Tamtéz, s.93-94)

., Manazerské funkce jsou typické cinnosti, které vedouci pracovnik — manazer, vvkonava
ve své praci. Nekdy se toto pojeti zmékcuje ndazorem, Ze jde o podstatné cinnosti, které by
mel byt Fidici pracovnik schopen zvldadnout ve své oblasti piisobeni. Dosazeni cilii firmy,
coz je vlastné poslanim manazerské prdce, je nejlépe dosazeno vzajemnym souladem
cinnosti manazerskych funkei.“ (SRPOVA, J. a V. REHOR., 2010., 5.120)

Manazerské funkce jsou dil¢imi procesy, které manazery se zabyvaji feSenim svych
fidicich ¢innosti. DosaZeni cilli, které pted sebou stanovi organizace, je nejlépe zajistit
prostfednictvim obsahového a casového sladovani manazerskych funkci do celku.
ManazZerské funkce mohou byt Clenény na sekvencni a prubézné. Sekvencni funkce

manazert jsou takové ulohy, které jsou manaZerem feSeny v urcité posloupnosti. K témto
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manazerskym funkcim nejCastéji patfi: planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
zaméstnanct, vedeni spolupracovnikl a kontrolovani.

Pribézné manazerské funkce se provadéji prubézné pii uskutecnéni vSech sekvencnich
manazerskych funkci. Za prabézné manazerské funkce se pokladaji uvedeni funkce —
analyzovani problému, rozhodovéani, komunikace pfi realizaci urcité cCinnosti. Jde o
predavani informaci pfi provedeni urcitého feSeni do praxe s diirazem na slad’ovani aktivit
spolupracovniktl. (MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY aj. VAVRINA., 2014, 5.81)

Plati, ze rGzni autofi pojimaji manazerské funkce odliSnym zpusobem. Napiiklad
Drucker uvadi, ze manazerskymi funkcemi jsou: planovani, organizovani, kontrola,
motivace a komunikace, rozvoj vlastni osobnosti a svych spolupracovniki. Appleby pise,
Ze u manazeru jsou 4 hlavni funkce — planovani, organizovani, ptikazovéni a kontrola.

Fayol se domnivd, Ze existuje 5 manazerskych funkci planovéani, organizovani,
piikazovani, kontrola a koordinace. Jesté jeden autor — Gullick — chape manazerské funkce
jako 7 zakladnich Cinnosti — planovéni, organizovani, vybér a umisténi pracovniki,
piikazovani, koordinace, nakladani se rozpoctem a piedlozeni zprav (popt. kontrolu). Pro
vSechny autory je typické, Ze za nejdllezitéjsi manaZerské funkce pokladaji planovéni,
organizovani, kontrola. Dalsi autofi (Koontz a Weilrich) zastadvaji nazor, ze planovani,
organizovani, vedeni spolupracovnikli, kontrola a vybér a rozmisténi zaméstnancu.
(CEJTHAMR, V. aJ. DEDINA., c2010., 5.130)

,,Schopnost Fidit sebe sama je prvnim ze zdkladnich predpokladii uspésného zvladnuti
manazerské funkce. Od osob, které svou vlastni pracovni cinnost nejsou schopny
cilevedome ridit, usmernovat, hodnotit a kontrolovat, nelze ocekavat, ze budou schopny
uspeésné ridit vykon a pracovnich cas ostatnich. “ (URBAN, J., 2008. s.15)

Planovani. ManaZerské funkce planovani se zaklada predevSim na takovych ¢innostech
jako stanoveni cild, urceni potiebnych zdrojl, vytvofeni riznych zpiisobl splnéni cild,
vymezeni kritérii pro zvoleni nejvhodnéjSiho zplsobu a rozpracovani jednotlivych ukold a
pracovnich postupti. (SRPOVA, J. a V. REHOR., 2010., 5.120)

Planovani souvisi s vécnym, €asovym, prostorovym a finanénim propojenim vSech
nutnych ¢innosti na vSech existujicich stupnich fizeni. Planovacich aktivit se Ucastni
manazefi, jejichZ ¢innost je spojena s vysledky téchto aktivit. Planovani souvisi také 1 se
zptesnovanim pldnovacich aktivit, coZ je nutnou reakci na odchylky od plnéni planu.

U¢innost planovani je posuzovana na zakladé toho, jakym zplisobem planovani umoziuje
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efektivnéjs$i dosazeni cili organizace. Veskeré aktivity planovani vychazeji z predpokladu,
ze se dynamicky méni celkové okoli organizace. Zasadni CcCinnosti planovéani je
rozhodovani.

Pti realizaci planovaciho procesu se aplikuji nize uvedené principy:

v' Princip omezujiciho faktoru, kdy pfi zvoleni jednotlivych variant rozhodnuti jsou
zohlednény faktory, které omezuji nebo brani v dosazeni cili.

v" Princip zavazku, ktery se opira o predstavu, Ze by plan mél zohlednit takové ¢asové
obdobi, dobie predvidatelné také z hlediska vSech ¢innosti, zalozenych na planovacich
¢innostech. Kratkodobé plany se rozpracovavaji na zéklad¢ strednédobych a strategickych
(dlouhodobych) pland.

v' Princip pruznosti. Moznost zmén musi byt soucésti planti, protoZze pruzna povaha
plani umozZiuje omezeni ztrat pii vzniku neocekavanych udalosti. Soucasné s tim, vyhody,
spojené s pruznosti je vhodné porovnéavat s ndklady na dosazeni konkrétnich vyhod.

v" Princip naviga¢ni zmény. Tento princip se opira o piedstavu, Ze je nutné zajistit
systematickou kontrolu vznikajicich jevi a jejich porovnavani s vytvofenym planem.
Pokud to je nutné, plan by m¢l byt ménén takovym zpiisobem, aby bylo umoznéno
dosazeni zadoucich cild. Je nutné dodat, Ze pokud plany organizace nedisponuji pruznosti,
jsou navigacni zmény tézce proveditelné nebo naro¢né z hlediska rtiznych zdroju.

(MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY aj. VAVRINA, 2014., 5.87).

U strategického planovani v managementu plati, Ze je nutné zajistit ziskani velkého
objemu informaci, ktery bude slouzit k podnécovani budouciho rozvoje organizace, zvyseni
rozsahu jeji ¢innosti a ur€eni budouciho stavu, k némuz se ma sméfovat organizace. Pied
vytvofenim strategického planu, jenz zajiStuje dosazeni dlouhodobych cilii organizace a
urCuje jeji hlavni zaméry, se nutné provadi podrobna analyza informaci, slouzici jako
podklad pro strategicky plan. (FOTR, Jifi., 2012., s.300)

Planovani Ize obecné charakterizovat jako proces formulace cili a zpiisobii, kterymi se
dosahuji cile organizace. Planovani je tzce spjato s analyzou, proto pii rozhodovani pted
planovanim se provadi analyza vnitinich a vnéjSich podminek, odhad budouciho vyvoje
téchto podminek. Uskuteciiuje se také hodnoceni moznych nejistot a rizik, kterd souviseji
s planovanymi aktivitami organizace. (RUCKOVA, P. a M. ROUBICKOVA., 2012,
s.157)
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Dle Kotlera, proces strategického planovani se uskuteciiuje na n¢kolika urovnich — prvni
a nejnizsi urovni je planovani na urovni vyrobku, dale planovani podnikatelské jednotky,
poté divizni planovani a korporatni planovani. (KOTLER, Philip a Lane Kevin
KELLER. Marketing management. 1. Praha: Grada Publishing, 2013., 5.69)

Organizovani. ,, Efektivni podniky zajistuji, aby bylo kolektivni usili smérujici
K dosazeni konkrétnich cilii organizované. Organizovani znamena rozdélovani celkového
mnoZzstvi manazerskych ukolii do rady procesu a ¢innosti a v ndvaznosti na to i stanovovani
nastroju zajistujicich, Ze tyto procesy budou vykondavany efektivné a Ze odpovidajici
¢innosti budou koordinovany. (ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a
leadership. 1. Praha: Grada, 2008. s.51)

Podstatou organizovani je zajiSténi dosazeni organizacnich cili prostfednictvim délby
prace a slad’ovani vSech zi¢astnénych zaméstnancii a manazerd. Manazer, ktery organizuje
praci svych podtizenych, vychéazi z poznatkd, zjisténych z predchozi analyzy a usiluje 0
nalezeni nejvhodnégjSich zpiisobli realizace vytyCenych cili a zdmért. Organizovani je
zalozeno na organiza¢nich strukturdch. Zminéné struktury lze pojimat jako soubor
jednotlivych utvard (Gseku, divizi, oddélni apod.) a také jejich usporadani a vzajemnych
vztaht.

Zminéné vztahy tvofi hierarchii (vztahy na Grovni nadfizenosti a podfizenosti), délbu
pracovnich ¢innosti, sladéni a integraci, informacni toky a také rtizné Grovné rozhodovani a
pravomoci. V praxi plati, Ze organiza¢ni struktura by méla mit vytvofena s ohledem na
podstatu ukolll a aktivit, aby struktura organizace pfispivala k zvySeni efektivity
organizacni ¢innosti.

Z hlediska povahy sdruzovani, organizacni struktury, ve kterych plisobi manazer, mohou

byt 3 druhu:

v Funkcionalni struktura. V této struktufe v pfimém podiizeni fidicimu centru jsou
vSechny useky organizace. Napft. generalni feditel pfimo usmériiuje Cinnost feditele vyroby,
obchodu a marketingu.

v Vyrobkova struktura. Ve vyrobkové struktuie, fidicimu centru jsou podiizeny
jednotlivymi tseky — napt. v ptipad€ pramyslového podniku jde o tGsek jetabli, motora atd.

v' Ugelova struktura. Dana struktura je nej¢ast&ji sledovana u obchodnich podnikd a

vvvvv

napf. u prodejni organizace jde o uzemni strukturu.
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Z hlediska formy uplatiiovani rozhodovacich pravomoci, organizacni struktury byvaji

nasledujicich typt:

v Liniové struktury jsou strukturami, organizovanymi s pfimou rozhodovaci
pravomoci. Liniovi manazeii maji odpovédnost za konkrétni oblast organiza¢ni ¢innosti
(napf. vyroba a obchod). Liniové fizeni je tradi¢nim pyramidovym modelem fizeni, kde
hierarchie je tvofena analogicky jako v armad¢ — shora dolt.

v Stabni struktura vykonava funkce poradni. Napiiklad personalni oddéleni slouzi
jako §tabni utvar, disponujici kompetencemi k ur€itym ¢innostem v oblasti personalniho
managementu.

v' Kombinovana struktura je strukturou, kde projekty jsou fizeny nékolika fidicimi
centry. Naptiklad vedle liniového manazera, projekty se fidi pfimo vedoucim projektu.
Dan4 forma fizeni je podminéna dobou, béhem niz existuje projekt. (gTEPANfK, J.,2010.,
5.45-46)

Organizovani se povazuje za jednu ze zékladnich manaZerskych funkci a souvisi
s omezenou schopnosti lidi fidit vetsi pocet podiizenych osob a z divodu vysoké
koncentrace obchodnich aktivit ve vétSich organizacnich ttvarech. Organizovani se
poklada za cilevédomou manazerskou ¢innost, ktera je uskutecnén v podobé uspotadani
prvki organiza¢niho systému a jejich vzajemnych vazeb z vécného, prostorového a
¢asového hlediska. (MULACOVA, V. a P. MULAC., 2013., 5.123)

Vybér a rozmisténi pracovnikii. Lidé hraji rozhodujici roli v uréeni toho, jestli podnik
bude UspéSny, nebo nikoliv. Strategie organizace, tykajici se fizeni personalu, musi
prispivat k tomu, aby stale zdokonalovaly strategické schopnosti organizace konkurovat a
to jak kvalitou poskytovanych sluzeb nebo proddvanych vyrobkd, tak i rychlosti prodeje a
poskytovani sluzeb popi. schopnost efektivneé zavadét a vyuzivat inovace.

Vyznamnou soucasti vybéru a rozmisténi pracovniki je zajiSténi odbornych fidicich a
fadovych spolupracovnikli a vytvofeni efektivniho motiva¢niho systému, jehoz zamérem je
splnéni cilli organizace. Dan4d manaZerska funkce souvisi napiiklad s takovymi ¢innostmi
jako identifikace potfeb vhodnych zaméstnancli a planovéani, ndbor, vybér, umisténi a
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti. (MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY aj.
VAVRINA ., 2014., 5.94).

., Dilci manazerské funkce, kterymi jsou nejen vybér a rozmistovani pracovnikui, ale také

vzdelavani, hodnoceni a odménovani, byvaji shrnovany pod pojem zabezpeceni persondlu

18



(staffing). S ohledem na vyznam lidskych zdrojii jde o funkce zasadni. O docenéni vyznamu
lidskeho faktoru pro uspésnost organizace svedci i skutecnost, ze persondalni reditelé jsou
dne zpravidla soucdsti top managementu.“ (STEPANIK, J., 2010., 5.53)

Vedeni pracovniki. Jedna se o proces ovliviiovani, usmériovani a motivace
spolupracovnikll ke kvalitnimu, aktivnimu a efektivnimu dosazeni vymezenych ukolu a
dalsich aktivit, které zajistuji uspesné dlouhodobé fungovani organizace. Vedouci
zamestnanci nesou odpovédnost za pracovni motivaci svych spolupracovniki. Vedeni
zaméestnancll musi piispivat k vytvofeni inova¢niho prostiedi, kde vhodnd motivace
spolupracovnikli umozni implementaci vynalezt a nejlepsich praktik do praxe.

V praxi dochdzi jak pozitivni, tak i k negativni motivaci. Pii pozitivnhi motivace
spolupracovnikil jsou uplatiiovany rtizné teorie pracovni motivace a ,,tvrdé* popf. ,,mekké*
metody motivace personalu. Znalost pozitivni motivace lidi umozfiuje vyhnout se
demotivace spolupracovnikti. (MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY aj. VAVRINA.,
2014., 5.94).

S motivaci Uzce souvisi pojem ,,odménovani. , Odmérnovani je realizovano ve formeée
mzdy, platu ¢i jiné penézni nebo nepenézni odmény, je kompenzaci za vykonanou praci.
Odména za odvedenou praci a dalsi odmeény ovliviiuji mnozstvi a kvalitu budouci prace.
Odmeénovani je tak jednim z nejefektivnéjsich ndstrojiit motivace pracovnikii, které ma
organizace a vedouci pracovnici k dispozici.“ (KOCIANOVA, R., 2010. s.160)

Kontrolovani. Kontrolovani se zabyva méfenim a usmérfiovanim préci, kterd je
provadéna zaméstnanci s tim, aby s jistotou doslo k realizaci plant a cilti. Kontrolovani je
béznou ¢innosti vSech manaZerd, protoze je v zasad¢ zpétnou vazbou, kterd umoziuje
dosaZeni spravnych ptedstav o fizenych pracovnich aktivitdch. Témito aktivitami nej€asteji
je plnéni riznych cild, plant, stanovenych ukolii a rozhodnuti.

Kontrolovani je v€asnym a efektivnim zjisténim toho, k jakym pozitivnim a negativnim
odchylkam od stanovenych norem, pravidel a plani doslo. Kontrolovani musi vychézet
z jiz piijatych cilt, plant, tkoli a rozhodnuti. Obecné lze fict, zZe kontrola nema za ucel
jenom zajisténi provérky a piijeti pfipadnych opatfeni, které mohou mit za nasledek sankce
pro ty, co odchylily od pfedem vymezenych norem. Podstatnym je rozborovy charakter
kontroly, coz znamend, Ze mimo jiné¢ vysledek kontroly mize byt piehodnoceni
organizaénich cili popf. zména kontrolnich kritérii. (MARTINOVICOVA, D., M.
KONECNY aj. VAVRINA., 2014., 5.94).
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3.2.2 Urovné managementu

., V organizacni strukture s navaznosti na tvorbu strategii se projevuji tri urovné mana-
zerské hierarchie. Nejvyssi uroven (top management) odpovida za formulaci cilii, zameri a
ucelu systému, tzn. Ze vytvari varianty strategii a rozhoduje o vyberu vyhovujici strategie.
Rozmer rozhodovani je dlouhodoby, s ohledem na zmény okoli i vnitinich faktoru
podniku.“ (DUCHON, B. a J. SAFRANKOVA., 2008., 5.7)

Dalsi Grovni managementu je stfedni management, ktery nese odpovédnost za konkrétni
podnikatelské jednotky. Jde o uroven fizeni, ktery zajistuje zavedeni strategii ve
sttednédobém Casovém horizontu. Manazeti stiedni urovné vedou urCité veEtsi tymy
zaméstnanci, a proto stfedni management je hnaci silou zmén v celé organizaci.

Uroveti Fizeni, uskute¢iiovany na ,prvni linii nese piimou odpovédnost za kone&ny
vysledek cinnosti konkrétni jednotky. Hlavnim cilem manazerd prvni linie je zavedeni
operativnich planii (napf. pravidel a predpisti). VSechny ¢innosti dana uroven managementu
vykonavé s ohledem na kratkodobé casové hledisko a na plnéni béZznych kazdodennich
cilt.

Strategické a organizacni Cinnosti nejvys$iho managementu jsou hlavni naplni jejich
prace, zatimco na nizSich urovnich fizeni vétsi vyznam maji pldnovaci a implementacni
aktivity. Motivacni, kontrolni a komunikac¢ni ¢innosti maji podstatny vyznam na urovni
liniového managementu. VySe zminény management je vertikalni podobou managementu,
zatimco horizontalni podoba ma nasledujici ¢lenéni - funkciondlni, obecny a projektovy
management.

Zatimco funkcionalni management se zabyva riznymi podnikovymi ¢innostmi smérem
od vstupu k vystupu (jedna se o nakup, marketing, prodej, finance a vyrobu). Obecny
management nese odpovédnost za organizacni skupinu, kterd zahrnuje rizné funkcionalni
¢innosti (tzv. hodnotovy fetézec). Projektovy management se vyznamové podoba
obecnému managementu, ktery se zaméfuje na koordinaci a fizeni zaméstnancii v rdmci
celé organizace. Muze jit o projekty vyrobni, inovacni, finanéni nebo marketingové
povahy. (Tamtéz, s.7)

Ve vertikdlnim c¢lenéni managementu jednotlivé Urovné managementu maji nize

uvedené podoby (TOMEK, G. a V. VAVROVA., 2014.):

v' vrcholové fizeni (top management);

v’ Fizeni na urovni stiedniho managementu (middle management);
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v' fizeni na urovni liniového managementu (lower management).

,, Cim jde o vyssi uroven managementu, tim vice vazby mezi jednotlivymi oblastmi rizeni
splyvaji, a pokud jde o strategii firmy, Ize Fici, Ze jde o daleko koncentrovanéjsi pristup k
reseni jednotlivych oblasti Fizeni, nez tomu je u dalSich stupnii vizeni (taktického a

operativniho).,, (Tamtéz., 2014.)

3.2.3 ManazZerska role

Manazerské role jsou znané¢ proménlivé, a proto manazetfi se museji prizptisobovat
jednotlivym situacim, aby vykonavali konkrétni role. Pro manazery vhodnym je pracovat v
podminkach neurcitosti role, kdy nemaji jistotu, co od nich oc¢ekévaji spolupracovnici, ale

maji byt pfipraveni na to, aby v co nejkrat§i dobé mohli zastdvat danou zadouci roli .

(ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS., 2008, s.41)

Jednim z nejrozsitenéjsich teoretickych koncepci, které se vénuji manazerskym rolim je
koncepce H. Mintzberga. Mintzberg se opiral o vyzkum, ktery byl uskuteénén v 5
organizacich rtizného oborového zaméteni - jak komer¢niho, tak nekomeréniho (vyrobné-
technicka spolecnost, obchodni spolecnost, poradenskd spolecnost, instituce, poskytujici
zdravotnické sluzby a vzde€lavaci zatizeni). Diky analyze bylo zjisténo, Ze manazefi maji 3

skupiny roli (VACHAL, J. a M. VOCHOZKA., 2013., 5.121):

v'interpersonalni role.
v informaéni role,

v" rozhodovaci role

Tabulka 1. ManaZerské role

Skupina manazerskych roli Nazev konkrétni role

Interpersonalni (mezilidské) Vidce
Predstavitel organizace
Koordinator ¢innosti v organizaci

Informaéni Pozorovatel
Sititel ur¢itych informaci
Mluv¢i jménem organizace

Rozhodovaci Podnikatel

Eliminator chyb (odstraniuje chyby zaméstnanct)
Alokator zdroji (akumuluje rizné zdroje)
Vyjednavac (zajistuje komunikaci)

Administrativni Administrator (spravuje ¢innosti)
Sledovani a kontrola plnéni ukold
Spravce rozpocti (fidi financni toky)

Zdroj: VACHAL, J. aM. VOCHOZKA., 2013.,5.121
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3.3 Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti rizné povahy jsou stézejnim faktorem pii zajisténi vysoké

efektivity manazera v oblasti svého plisobeni a na svém urovni fizeni.

3.3.1 Vrozené a ziskané dovednosti

Dovednosti jsou praktickymi navyky, které se ziskavaji bud’ vycvikem, anebo praktickou

zkuSenosti. Manazerské ¢innosti zpravidla souviseji s danymi dovednostmi:

v dovednosti osobni povahy, ke kterym patii sebepoznani, reflexe, sebereflexe a
schopnost fizeni svych emoci a jednéni;

v dovednosti koncepéni povahy, kterymi je schopnost vyuZivat pfilezitosti, planovani
cilt a tvorba vizi organizace;

v dovednosti v fizeni lidskych zdrojt, spo¢ivajici ve schopnosti vést lidi, zvySovat
jejich motivaci, schopnost delegovani a vyjednavani;

v dovednosti technické povahy, kam patii schopnost vyuZziti manazerskych technik a

metod. (LOJDA, J., 2011., s.19)

,, Nekteré manazerské dovednosti jsou dovednostmi, kterym je mozné se v priubehu Zivota
naucit a zdokonalovat se v nich a jsou tedy povazovany za ziskané vilastnosti manazera, jiné
vSak ziskat mozné neni a manazer se s nimi musi narodit. Z tohoto uhlu pohledu je pak
manazerské viastnosti (¢i dovednosti) mozné obecné délil na vlastnosti ziskané a viastnosti
vrozené. “ . (VACHAL, J.aM. VOCHOZKA., 2013.,5.121, 5.107-108)

Vrozenymi dovednosti manaZeri jsou vysoké organizani vlastnosti, vyvinuté
analytické schopnosti a logické mySleni, schopnost vedeni lidi a motivaci efektivni praci
svych podfizenych. Vrozenymi vlastnostmi manazeru je také schopnost vyuzit ptilezitosti,
vyvinutd intuice a snaha o poznavani novych véci. Efektivni manaZer ma disponovat
vysokou urovni vlastni motivace, aby m¢l ochotu ziskdvat nové poznatky a dosahovat
stanovenych cilt.

Manazer musi rovné€z byt emocionalné stabilni, mit schopnost zvladat stresové situace,
byt spiSe dominantni nez submisivni osobnosti, aktivné pfistupovat k jevim a udalostem a
vyhybat se toho, aby jiné osoby mohly ho manipulovat. K ziskanym dovednostem
manaZera patii znalosti z riznych teoretickych a praktickych obort. (VACHAL, J. a M.
VOCHOZKA., 2013.,5.121, 5.107-108)
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Tabulka 2. Nékteré hlavni vrozené a ziskané vlastnosti manaZera

Vrozené vlastnosti manaZera Ziskané vlastnosti manaZera

Potfeba fidit ¢innosti jinych lidi Znalosti ekonomickeé teorie

Potieba moci Dovednosti 0 teorii podnikani

Empatie - schopnost pochopit potfeby jiné osoby | Znalosti marketingové teorie

Sebedivéra Znalosti psychologie a sociologie

Sebereflexe Znalosti teorie managementu a fizeni

Organizacni dovednosti Technické znalosti

Analytické dovednosti Znalosti komunikace a rétoriky

Komunikaéni schopnosti Znalosti matematiky a statistiky

Logické mysleni Dovednosti z pravni oblasti

Koncentrace na tikolu nebo cili Znalosti persondlniho fizeni, osobni a kolektivni
motivace a stimulace zamé&stnancli

Ctizadost Dobr4 a stabilni télesnd a psychologicka kondice

Zdroj: VACHAL, J. aM. VOCHOZKA., 2013., 5.121, 5.108

3.3.2 Dovednosti a dalsi kompetence

., Skutecné kompetencni matice by mély vznikat jako originalni , know-how" primo ve
firmach, lidské zdroje jsou spolu s firemnimi myslenkami nejcennéjsimi c¢astmi firemniho
pokladu, diky kterému miuze firma ziskat naskok pred konkurenci. Dobre stanovené
pozadavky na lidské zdroje navic znamenaji efektivni hospodareni s dal§imi zdroji, zejména
s ¢asem a penézi.“ (PLAMINEK, J., 2008., 5.170)

Poznani a rozvoj manazerskych kompetenci, nutnych pro zvyseni vykonu manazert, je
pro vSechny organizace efektivnim zpisobem zvySeni vykonu cCinnosti vSech oddé€leni
organizace. Pfistup k manaZerskym kompetencim vede k tomu, Ze organizace je schopna

(KUBES, M., R. KURNICKY a D. SPILLEROVA., 2004, 5.60):

v’ zaméstnat spravné lidi na spravna mista,

v vyuzivat v praxi objektivnéjsi a spravedlivéjsi systémy odménovani vykoni
pracovnikd,

v' posoudit vlastni pfipravenost na dosazeni strategickych cili,

v cilevédomé se starat o rozvoj tymu dle strategickych cilti podniku,
v/ pfipravit manazery na dal§i zaméry a plany,
v

zefektivnit kariérovy rozvoj zaméstnancu.

Kompetenéni model se zabyvd konkrétnimi skupinami vé&domosti, dovednosti a
charakteristik osobnosti, které jsou nutné k efektivnimu dosaZeni cilli organizace. Dané
skupiny védomosti, dovednosti a charakteristik jsou oznacovany jako kompetence. Lze

zminit nékolik kompetencnich model, pfi¢emz kazdy ze zvolenych modeli musi
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odpovidat cilim firmy. Do jist¢ miry univerzalnimi kompetencemi jsou tzv. uUstfedni
kompetence.

Naptiklad u firmy z oblasti sluzeb typickou ustiedni kompetenci je orientace na
zékazniky. Vytvofeni nové firemni kultury mize napi. probihat za ucasti vSech
zaméstnancl, coz posili takové kompetence pracovnikli jako participativnost,
interpersonalni komunikace a fizeni interakce. Jednd se o kompetence, nutné na vsech

urovnich managementu. (Tamtéz, s.60)

3.3.3 Koncep¢ni, technické a lidské dovednosti

Pro manazery jsou dulezité specifické technické, koncepéni a humanitni (neboli lidské)
znalosti. Népli zminénych kompetenci a dovednosti a zpasob jejich vyuziti se lisi
sohledem na tGroveii Fizeni v ramci hierarchii managementu. (VACHAL, J. a M.
VOCHOZKA., 2013.,5.121, 5.109)

Koncepéni dovednosti souviseji se schopnosti vyuziti strategického mySleni a
schopnosti hodnotit organizaci jako systém jak z hlediska jejich vnitfnich prvka. Tak i
Z hlediska vyssich celku (odvétvi pasobeni nebo dany trh, kde organizace je soucasti
konkrétniho odvétvi nebo trhu). Schopnost tymové prace je schopnosti efektivné fidit
vlastni préci a praci ¢lent svého tymu. Proto lidské dovednosti manazera zahrnuji motivaci
spolupracovnikti, koordinaci a vedeni jejich Cinnosti, zajisténi komunikaci a feSeni
vznikajicich konflikta.

Technické dovednosti se tykaji Siroké Skaly znalosti, metod a technik v oblastech
inZenyrskych €innosti, vyroby produkce a financi. Do skupiny téchto dovednosti spadaji
analytické schopnosti vedoucich zaméstnanct, specifické znalosti a vyuziti technickych
prostiedkli. Technické dovednosti jsou nejvice aplikovdny na nizSich urovnich

managementu. (DUCHON, B. aJ. SAFRANKOVA., 2008., s.7)

3.3.4 ,Mékké“ a ,,tvrdé“ dovednosti

»MeEkké* manazerské dovednosti jsou vzdy spojené svedenim lidi. Danymi
dovednostmi mimo jiné jsou napiiklad planovani, analytické mysleni nebo kontrola, které
jsou manazery ziskavany v konkrétnich oblastech manaZerskych c¢innosti - finance,

marketing, logistika a personalistika. Naopak, takové me&kké manazerské dovednosti jako
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vedeni lidi, motivovani, koucovani a interpersonalni dovednostmi se ziskavaji nejcasteji
ptimo z praxe. (FOLWARCZNA, 1., 2010., s.41)

»M¢&kké dovednosti® jsou motivaénimi a stimulacnimi néstroji hmotné a nehmotné
povahy a zajisténi takové komunikace se spolupracovniky, ktera by vedla k zvyseni
efektivity prace tymu. Pro mekké dovednosti je typické, ze jde o dovednosti, které jsou
jenom tézce métitelné (napt. schopnost empatie).

,»Tvrdé* dovednosti jsou znalosti, které se opiraji o uplatiiovani manazerskych a fidicich
pristupt, urcitych technickych znalosti (napf. zachazeni se stroji), analyza vznikajicich
rizik, kontrola kvality, ptiprava rozpoctovych dokumentt. Tvrdé a mékké dovednosti
Manazera jsou navzajem propojeny, vzdjemné se dopliuji a tvoii celkové dovednosti

isp&sného manazera. (VACHAL, J. aM. VOCHOZKA., 2013., 5.121, 5.107)

3.4 Metody rozvoje dovednosti

Vzdélavani manazeri a rozvoj jejich dovednosti se zaméfuje na 2 hlavni aspekty

(FOLWARCZNA, 1., 2010., 5.208):

v odborna stranka (anglicky competence) — ,,tvrdé*“ dovednosti, odborné znalosti a
kvalifikace;
v’ vztahova strinka (competency) — ,,mékké* dovednosti, schopnost viiddcovstvi a

efektivniho chovani vici jinym.

Jednim ze zakladnich model vzdélavani manazert je model, kde existuje ,,pevné jadro*
a ,,volitelny obal“. Pevné jadro je tvofeno souborem zakladnich programti vzdélavani a

rozvoje, které jsou povinné pro manazery vSech urovni:

V' tvrdé prvky fizeni (jde o tvrdé dovednosti) a programy, které jsou zaméfené na
poznatky ze strategického managementu, finan¢niho fizeni, fizeni zmény a lidskych zdroji;

v mékké prvky Fizeni (jedna se o mékké dovednosti) jsou programem ziskani
takovych manazerskych dovednosti jako: delegovani, motivovani, poskytovani zpétné
vazby, hodnoceni zaméstnancti, dovednosti kou¢ovani, sebeprezentace a komunikace,
zakaznické péce, dovednosti 0 360° zpétné vazby, dovednosti o efektivnim fizeni Casu a
pracovniho stresu,

v’ vytvafeni siti (tzv. ,,networking*) — jde o vytvafeni kontaktd s jinymi manazery

ruznych Grovni s cilem sdileni teoretickych znalosti a dovednosti a praktickych zkuSenosti;

25



v’ geograficka nebo funkéni rotace v pracovni pozici — S ohledem na potfeby
organizace, osobni rozvoje daného manazera a na existujici model rozvoje manazerské
kariéry. Programy pevného jadra jsou vypracovany organizaci s piihlédnutim k hlavnim
manazerskym dovednostem a dlouhodobé strategie rozvoje konkrétni organizace. Tyto

programy se lisi u liniovych, stfednich a vrcholovych manazera. (Tamtéz, s.208)

Manazefti ziskavaji poznatky Casto v podob¢ prezentace urcitych znalosti a diskuse k
danym tématim managementu. Druhou z metod ziskdvani manaZerskych znalosti jsou
ptipadové studie. Dani studie jsou analyzou redlnych nebo smySlenych situaci, které se
Casto vyskytuji v manazerské praci. Cilem ptipadovych studii je hledani divodl vzniku
analyzované situace, vyporadani s jejich dusledky a hleddni vhodnych fesSeni. Ptipadové
studie umoznuji rozvijet kreativni tymovou spolupraci t€astnicich se manazera.

Tteti metodou rozvoje manazerskych dovednosti jsou manazerské hry. Manazerské hry
jsou simulaci situaci z redlné manazerské praxe. Komplexnéj$i a maximalné realisticka
simulace umoZiiuje maximalné prakticky rozvijet manazerské dovednosti. (BLAZEK, L.,

2011., 5.17)

3.5 Chyby v manazerské praxi

,,Chyby jsou v jisté mire nevyhnutelné. Pro jednani osob, ale i organizaci vsak z
dlouhodobéjsiho hlediska neni diilezité, zda se obcas (drobnéjsi) chyby dopusti, ale to, jak
rychle ji priznaji, dusledek napravi a z chyby se pouci. Tedy to, do jaké miry jsou schopny
jednat na zaklade pohledu do budoucna, nikoli do minula. Chyby, a nékdy i ty vétsi, maji
totiz i své svétle stranky: pouceni, jez prindsSeji, maji nekdy vyssi hodnotu nez ztrdta, Kterou
organizace chybou utrpéla. “ (URBAN, J., 2018., 5.69)

Lze zminit 5 skupin hlavnich chyb, kterych se manaZetfi dopoustéji v praxi. Prvni
skupinou manaZerskych chyb jsou chyby, které plivodné mély ,,dobfe timysly* projevujici
se nevhodnym zplsobem. Jednd se napiiklad o odkladani nepfijemnych rozhodnuti o
propusténi osob, které nedokéazaly tadné plnit své povinnosti, shovivavé hodnoceni
zaméstnanci, jejichz pracovni vykony nejsou vysoké, omlouvani chyb nebo nedostatkli v
préci, které negativné ovliviiuji celkovou vykonnost organizace.

Druhou skupinou chyb jsou chyby, spojené s nevhodnym vybérem zaméstnanct. Tyto

chyby mohou byt zptisobeny uvédomélou nebo nedbalou nizsi objektivitou pii hodnoceni
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uchazecl o praci a zaméstnancli nebo pfi vybéru zaméstnancl preferovani zaméstnavani
svych znamych, které by z hlediska manazera ho mély ve vSech ohledech podporovat.

Tieti skupinou chyb je nevhodné zadévani pracovnich ukold. Muze jit jak o nejasné
nebo nesrozumitelné definované ukoly, nebo ukoly, které presahuji pracovni kompetence a
dovednosti manazera. Mohou to byt ukoly, které zaméstnanec pokladd za nesplnitelné
nebo jejichz splnéni nespadd do jeho pravomoci. Zminénéd skupina chyb vede ke vzniku
nakladi, spojenych s plytvanim pracovnim ¢asem a snizenim motivace pracovniho tymu.

Ctvrta skupina chyby je spojovana s nevhodnou kontrolou tkolt, které jsou zadavany
neefektivné. Projevem této skupiny chyby snaha manazera nadmérné kontrolovat své
podfizené, coz vede k jejich demotivaci kontrole nebo k praxi tzv. ,,mikromanagementu®,
kdy zaméstnanec demoralizuje své spolupracovniky a brani jim v fddném vykonu svych
pracovnich povinnosti.

Pata skupina chyb souvisi s neschopnosti, neochotou nebo dokonce obava manazera
delegovat pracovni povinnosti. Takovy manazersky pfistup vede k plytvani manazerskym
Casem a soucasn¢ omezuje profesiondlni rdst zaméstnancl, protoZze neumoziuje zvysit
jejich dovednosti prostfednictvim vykonu urcité prace, delegované manazerem a pomoci

motivace zaméstnancu ze strany maanzera. (URBAN, J., 2010., s.34)

4. Vlastni prace

V nize uvedené casti prace je charakterizovana spolecnost Flying Tiger, jsou
predstaveny vysledky provedeného dotaznikového Setfeni a jsou zhodnoceny jeho vystupy.

Na zékladé€ uvedeného zhodnoceni jsou predstaveny navrhy na zlepSeni.

4.1 Charakteristika spolec¢nosti Flying Tiger

Spole¢nost Flying Tiger Copenhagen vznikla tak, Ze jeji zakladatel Lennart Lajboschitz
a jeho manzelka Suz zacali provozovat stanek na bleSim trhu. Pozdé&ji, v roce 1988,
zakladatelé spolecnosti otevieli svou prvni kamennou prodejnu v blizkosti Kodan€. Obchod

ziskal ndzev Zebra a vénoval se prodeji deStnika, slune¢nich bryli, ponozek a ptebytkového
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zbozi. Provozovatelé obchodii Flying Tiger Copenhagen se snazi nejen prodavat své
vyrobky zakazniklim, ale darovat spottebitelim pozitivni zazitky.

Prvni obchod s nazvem Tiger byl otevien v Kodani vroce 1995 a vSechny vyrobky
v ném mély cenu 10 danskych korun. V danstin€ slovo, oznacujici desetikorunni minci zni
jako ,,tee’-yuh”, coz zni podobn¢ jako slovo ,,tygr* v dansting€. Po 30 letech, znacka Flying
Tiger Copenhagen ma 990 obchodi na 3 kontinentech a v 30 zemich. Spole¢nost dosahla
zisku o hodnoté 5,583 milionii danskych korun a zaméstnava vice nez 6000 pracovniki.
V roce 2017 se vedeni spolecnosti rozhodlo o navrat k ptivodni koncepci, dle niz se
v obchodech znacky prodava zejména zbozi, jehoz cena neni vysokd. Jednd se hlavné o
zbozi o cené 10, 20 a 30 danskych korun. (Our Brand. Corporate.flyingtiger.com [online].
Copenhagen: Zebra A/S, 2017 [cit. 2020-02-26].)

Sortiment vyrobkil spolecnosti je inspirovan danskym kulturnim dédictvim, s dirazem
na vhodnost zbozi pro konkrétni situaci a na jeho ojedinélost. Spole¢nost Flying Tiger
Copenhagen se peclivé zabyva vytvorenim designu prodavaného zbozi. Sortiment zbozi je
tvofen takovymi kategoriemi jako domadcnost, kuchyné, konicky, party, hracky,
elektronika, gadgety (dimyslné pfistroje), jidlo a dopliiky. Ptitom se zbozi prodava pro
ruzné skupiny zékazniku, kteti se 1isi dle v€ku a piijmu.

Kazdy mésic dochézi k aktualizaci sortimentu zbozi v obchodech znacky Flying Tiger
Copenhagen piiblizné o 300 novych vyrobku, které jsou nejcastéji prizptisobovany sezonni
poptavce a slavnostnim pfileZitostem (napf. den svatého Valentyna, Halloween nebo
Vianoce). Staly sortiment zboZi je odhadovan na 700 vyrobkl. V roce 2018, logisticka
centra v Kodani, Raundsu, Barcelon¢, New Jersey, Sanghaji, Simuzu a I¢chonu zasilaji
vice nez 500,000,000 kusti zboZi do prodejen dané spolecnosti. Cilem spolecnosti Flying
Tiger Copenhagen je minimalizace pocate¢nich investic, a proto vétSina prodejen se
nachazi v mistech s vys$§i navstévnosti a v popularnich obchodnich centrech. Primérna
plocha  prodejny  ¢ini  zhruba 150 az 250 m2. (Our  Business
Model. Corporate.flyingtiger.com [online]. Copenhagen: Zebra A/S, 2017 [cit. 2020-02-
26].)

4.2 Tvorba dotaznikového Setieni
Nasledujici dotaznikové Setfeni bylo provedeno za ucelem zjiSténi ndzort zaméstnancu

a manazeri vySe uvedené spoleCnosti, tykajicich se toho, jakym zplsobem manazefi

28



vykonavaji své funkce (v ptipad¢ zaméstnancii) a jaké nastroje jsou vyuzivany k ovlivnéni
chovani zaméstnanct (v ptipad¢ dotdzaného manazera).

Dotaznikové Setieni je tvofeno 2 dotazniky. Jeden dotaznik je urCen pro zaméstnance a
obsahuje jenom uzaviené otazky s moznostmi odpovédi. Druhy dotaznik byl vypracovan
pro manazery a obsahuje jak uzaviené, tak i oteviené otdzky. Zaméstnanci odpovedéli na
16 otazek, z nichz 3 posledni otazky se vztahovaly na urceni socidlnich a demografickych
charakteristik respondentti (v€k, pohlavi a stupen vzdélani).

Oproti tomu manazeti odpoveédéli na 15 otdzek, z nichz také posledni 3 otazky se tykaly
stejnych sociodemografickych vlastnosti manazera. U nabizenych odpovédi respondenti
dotaznikového Setieni (jak zaméstnanci, tak i manaZzer), mohli zvolit jak odpovédi dle skaly
(napt. od moznosti ,,velmi dilezitd“ do moznosti ,,urité¢ nedilezita®), tak i odpovédi
S riznymi moznosti,tu zahrnujici veskeré mozné varianty odpovédi (napf. nabizené
manazerské ¢innosti).

Otazky pro zaméstnance byly zaméfeny na uréeni toho, nakolik dotazani pracovnici jsou
motivovani a jak hodnoti komunikaci s jejich manazerem a také jak vnimaji kontrolu,
organizovani a rozvoj a vzdélavani zaméstnancl ze strany manazer a metody hodnoceni
podiizenych vedoucimi zaméstnanci. Sou€asné s tim se u zaméstnanci jistuje, s jakymi
manazerskymi chybami se v praxi setkali a jak hodnoti dovednosti a efektivitu svého
pfimého nadiizeného.

Manazer mél odpovédét na otazky podobného obsahu jakozto zaméstnanci, ale
s ohledem na své nadfizené postaveni. Proto byl vyzvan napiaklad k tomu, aby uvedl, jaké
nastroje vyuziva k motivaci zaméstnancl, ke komunikaci snimi, jak kontroluje a
organizuje pracovni cCinnost svych podfizenych, jaké pouzivd metody hodnoceni
pracovnikl, jak odstraiiuje manazerské chyby, jaké manaZerské role vykonava a jakymi

dovednostmi disponuje jakoZto manaZer.

4.3 Vysledky dotaznikového Setieni

Celkem dotaznikového Setfeni se zucastnilo 9 osob, znichz je 8 zaméstnancl a 1

manazer, pracujici ve spolecnosti Flying Tiger Copenhagen.
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Otazky pro zaméstnance

Graf 1: Motivovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vice nez tfetina respondentd (37,5 %) zastava nazor, ze pro jejich pracovni ¢innost je
velmi dulezita motivace ze strany manazera. 25 % dotdzanych zaméstnanct uvedlo, ze to je
spiSe dulezité. Dohromady 62,5 % respondentll (tj. témét dvé tietiny celkového poctu
dotdzanych osob) se domniva, Ze motivace ze strany manazera je velmi nebo spiSe dilezita.

Pro ¢tvrtinu zaméstnancti (25 %) motivace ze strany manazera neni ani dilezita, ani
nedulezitd. Takovym zpisobem, kazdy ctvrty respondent se vi¢i motivaci ze strany
nadfizeného postavil lhostejné. Jenom 12,5 % respondentll se domniva, Ze motivace ze
strany manazera je relativné neduilezita, pfi¢emz zadny z respondentii neoznacil motivaci ze
strany manazera jakozto urcité nedtlezitou. Z odpovédi zaméstnanci jednoznaéné vyplyva,

ze motivace ze strany nadfizeného ma pro né spise nebo urcité velky vyznam.
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Graf 2: Zptsob motivovani zaméstnancti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 2 je vidét, Ze hlavnimi 3 zplsoby, kterymi dotdzani zamé&stnanci byli motivovani
manazery, jsou: zvySeni platu, prémie nebo bonus a pochvala. ZvySeni platu jakoZto
zpusob motivace ze strany manazerd bylo uvedeno témét u tfetiny zvolenych odpovédi
(ptesné 31,25 %). Prémie nebo bonus byly zminény u 25 % vSech zvolenych odpovédi,
stejné jako pochvala (25 %).

Za mén¢ Casto zvolené moznosti lze oznacit uzndni vysledkll prace, moznost pracovat
samostatné a moznost ziskat nové zkusenosti. VSechny 3 dané moznosti byly zvoleny ve
stejném rozsahu (po 12,5 % z celkového poctu zvolenych odpovédi). Dohromady se jedna
vice nez o tfetinu vSech odpovédi, uvedenych respondenty (konkrétnéji 37,5 %). Materialni
zpusoby motivace (zvySeni platu, prémie nebo bonus) byly zminény u 56,25 % pftipadd,
zatimco na nemateridlni zplsoby motivace zaméstnancii (vSechny ostatni moZnosti),

pripada necelé 44 % odpovédi (presné 43,75 %).
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Graf 3: Piekazky v oblasti komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na grafu 3 jsou zndzornény odpovédi respondentt, kde uvadéji, s jakymi prekdzkami se
nejCastéji potykaji pii komunikaci s nadfizenym manaZzerem. Jednd se o predevSim o
neformalni komunikaci (tato byla zvolena vice nez u tietiny odpovédi, presnéji - u 36,4 %
zvolenych odpovédi). Dal§imi nejvyznamnégj$imi z hlediska respondentt prekazkami pii
komunikaci s manazery jsou — absence moznosti poskytnout zpétnou vazbu (jde zhruba po
27,3 % vsech zvolenych odpovédi). Zbytek odpovédi (9 %) pripada na takovou piekazku
jako piili§ formalni komunikace bez osobniho piistupu k zaméstnanci.

Je zcela ziejmé, Ze hlavnimi piekazkami v komunikaci s manazery jsou jejich
nestandardni pro pracovni prostfedi komunikace (neformélnost komunikace) a jednostranna
komunikace s podtizenymi ze strany manazera (neni moznost poskytnout zpétnou vazbu a

nezéajem o pracovni ¢innost zaméstnanci).
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Graf 4: Kontrolovani plnéni ukolt
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 4 je patrné, ze u 37,5 % dotazanych osob kontroly ze strany manaZerl probihaji
jednou denng, zatimco u 25 % dané kontroly se uskutec¢iiuji nékolikrat denné. U 12,5 %
(dohromady jde o 37,5 %) respondentti kontroly ze strany nadfizenych se uskute¢iiuji bud’
nckolikrdt denné, jednou tydné€, anebo jednou mésiéné. U Zadného z dotazanych
respondentli, kontroly nejsou uskuteciovany nékolikrdt mési¢né, i kdyZ interval jednou
tydné a nékolikrat mési¢n¢ mohou byt stejné (napt. jednou tydné je zhruba 4krat za mésic).

Celkem lze konstatovat, ze v ptipadé 50 % respondentli kontroly probihaji jednou az
nékolikrat denné, zatimco v piipad€ 37,5 % uvedené kontroly se uskuteciiuji jednou az
nékolikrat tydné. Da se fict, Ze u 87,5 % vSech respondenti kontroly se uskuteciiuji

minimalné jednou za tyden.
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Graf 5: Frekvence kontrol
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Zdroj: vlastni zpracovani

Je jasné, Ze osoby, které jsou spiSe nebo urcité nespokojené s frekvenci kontrol ze strany
manazert, mezi ucastniky dotaznikového Setfeni se nevyskytuji. Jenom dvé osoby zminilo,
ze nevi, jestli jsou v urcité mife spokojeny s frekvenci kontrol nebo nikoliv. Nejveétsi ¢ast
respondentt (50 %) uvedla, ze je spiSe spokojena s frekvenci kontrol, nez nespokojena. 25
% dotazanych zaméstnanct se domniva, ze je urcité spokojena s frekvenci kontrol.

Lze tict, ze absolutni ¢ast (75 %) respondentt je spiSe nebo urcité spokojena s tim, jak
¢asto v jejich podniku probihaji kontroly ze strany manazerd, coz je pomérné pozitivni
zjiténi z hlediska toho, jak respondenti vnimaji kontrolovani své prace manazery. Cast
respondentll zastdva nazor, Ze nevi, jestli je spokojena s frekvenci kontrol nebo nikoliv,
pravdépodobné z toho divodu, ze poklada kontroly za urcitou zkousku své ucinnosti

S V préci, i kdyz nejspis proti samotnym kontroldm a jejich frekvenci se stavi.
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Graf 6: Problémy v kontrole pracovni ¢innosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hlavnimi problémy dle nizoru vétSiny respondentii je zvoleni zplsobu odstranéni
nedostatkil, které byly urCeny pfi kontrole. Tuto moznost zvolilo 37,5 % respondentt.
Problémy, spocivajici se v analyze odchylek od normy a v odstranéni nedostatkd,
zjiSténych pii kontrole celkem zvolilo 50 % dotazanych zaméstnanct (po 25 % u kazdé

Ze struktury odpovédi respondentli vyplyva, ze vétSina zaméstnancii, ktefi se zucastnili
dotaznikového Settfeni, nevi, pro¢ pro odstranéni urcitych pracovnich nedostatkii manazeti
voli té které zplsoby. Dale respondenti vidi problémy v tom, jak skutecné dochazi
K odstranéni zjisténych nedostatkl a to jakym zptsobem se urcuje, jaké jsou odchylky od
normy (analyza odchylek od normy). Je nutné zminit, Ze dotdzani zaméstnanci nejspis se
chtéji podilet na volbé zplisobu odstranéni nedostatkii své prace a na implementaci

zvolenych zptisobt do pracovni ¢innosti.
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Graf 7: Slaba stranka organizovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ze vSech uvedenych mozZnosti, 50 % pfipadd na koordinaci prace zaméstnancli, coz
znamena, ze pravé tato koordinace je nejCastéji vnimanou slabou stranku organizovani
prace dotdzanych osob ze strany manazera. Dalsi nejfrekventovanéjsi slabou strankou, dle
respondentt, je délba kompetenci mezi zaméstnanci (30 %). Celkem 80 % respondentl
uvedlo, ze jejich manaZefi v podstaté neefektivné slad’uji pracovni ¢innosti jednotlivych
zaméstnancu a pfifazuji jim konkrétni kompetence.

25 % ucastnikl dotaznikového Setfeni vidi slabou stranku organizovani jejich prace ze
strany manaZzerti v tom, jak voli rozpéti fizeni (neboli pocet zaméstnancii, vedenych jednim
manazerem). Pro Z&4dného respondenta slabinou organizovani jejich pracovnich aktivit
manazery neni specializace pracovnikli a zpisob formovani podnikovych utvari. Posledni
zminéna skuteCnost je nejspi§ dana tim, ze, dle ndzoru respondentd, specializace
zameéstnancu se urcuje pied nastupem do konkrétni pracovni pozice, zatimco problematika

formovani podnikovych ttvard neni pro vétSinu zaméestnancli zndma.
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Graf 8: Slabiny v oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnanct
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Hlavnim nedostatkem manazerti v oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnancii je podle
respondentl koucink, v némz se zaméstnanec vzdélava od zkusenéjsiho kouce. Jedna se o
pfiblizné 42 % respondentli. Slabou strankou manazeri jsou dle ndzorh ¢asti dotazanych
osob (konkrétné dle 33,3 % osob) interni workshopy, tj. takova spoluprice v ramci
podniku, béhem niz se nalézaji prakticka feseni.

Zhruba 16,7 % respondentii uvedlo vlastni odpovéd’, dle které slabou strankou ¢innosti
jejich manazerti v oblasti rozvoje a vzdélavani pracovnikii je nedostatek workshopt.
Nejspi§ jsou minény jak interni, tak 1 extérni workshopy, tj. workshopy, pofddané v ramci
podniku, tak i mimo n¢j. Podle ndzoru 8,33 % ucastnikii dotaznikového Setfeni,
nedostate¢nou je prace jejich manazera pii zajisténi e-learningu.

Na zékladé odpovédi vétSiny respondenti (75 % osob), problematickym je postup
manazerl pii vnitropodnikovém vzdélavani a pti vzdélavani od zkuSené osoby, nikoliv pfi
osobnim vzdélavani prostiednictvim dalkového vzdélavani. D4 se piedpokladat, Ze dle
nazoru respondentd zdsadnimi problémy jsou nejspis nastaveni workshopt v ramcei podniku

a kompetence kouci, které potadaji vzdélavaci kurzy pro zaméstnance dan¢ho podniku.
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Graf 9: Metody hodnoceni zaméstnancti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu 9 vyplyva, ze 62,5 % respondentli odpovédé€lo, Ze jejich manazefi vyuZivaji
metody, zaméfené na pfitomnost, tedy zabyvd se zkouSenim aktudlnich dovednosti
zaméstnancl. Zbytek respondenti (37,5 % osob) uvedlo, Ze jejich nadfizeni vyuZzivaji
metody hodnoceni, orientované na minulost, tj. hodnoti praci, odvedenou zaméstnanci.
Zadny z uéastnikii dotaznikového Setfeni nezminil, Ze jejich manaZefi v praci aplikuji
metody, které jsou zaméteny na budoucnost.

Takovym zplsobem, nikdo ze zaméstnanci neodpovédél, Ze manazeti hodnoti jejich
potencidl. Diiraz manaZerti na hodnoceni odvedené prace a aktualnich dovednosti manaZert
muze vést k tomu, Ze neni spravné hodnocen potencial zaméstnancii, coz mize zpusobit
jejich neefektivni zafazeni do konkrétni pozice a nizs$i celkovou vykonnost pfi plnéni

pracovnich povinnosti. Tato skutecnost se miize negativné promitat i do efektivity podniku.
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Graf 10: Sofistikované metody hodnoceni

4
3 3
3
2
2
1
0 0

0

Urcité ano (napf. SpiSe ano Nevim Spise ne Urcité ne

metoda 360 stupi,
mystery shopping,
manazersky audit)

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné na grafu 10, z celkového poctu respondentli, jenom 37,5 % se domniva, ze
jejich manazefi spiSe vyuzivaji sofistikované metody hodnoceni prace svych podtizenych.
Stejny podil (37,5 % osob) nevi, jestli takové metody jsou manazery vyuzivany nebo
nikoliv. 25 % dotdzanych osob odpovéde€lo, ze jejich manazefi spiSe nevyuzivaji zminéné
metody hodnoceni zaméstnanct. Jednozna¢nou odpovéd’ na otazku z grafu 10 neposkytl
zadny z respondentt (jde o odpovédi ,,urCité ano* a ,,urcité ne*).

I kdyZ vétSina zaméstnanct nemusi védet o tom, jaké metody hodnoceni jsou aplikovany
ze strany manazeru, je vhodné zjistit, v jaké mife respondenti jsou informovani o moznosti
vyuziti nékterych metod hodnoceni. Cast respondentti odpovédéla, Ze jejich manaZeii
pravdépodobné hodnoti praci svych podfizenych na zékladé sofistikovanych metod
(odpovédi ,,spiSe ano* popt. ,,spiSe ne®). Vyznamna cast dotazanych osob, naopak, se
rozhodla zvolit odpovéd ,,nevim®, protoze si nebyla jista, jestli jakékoliv sofistikované

metody jsou ze strany jejich manazert aplikovany neboli nikoliv.
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Graf 11: Manazerké chyby
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Z grafu 11 je vidét, ze ze vSech poskytnutych odpovédi, respondenti nejcastéji uvadéji
takové manazerské chyby, jako jsou chyby v organizovani prace zaméstnanct (35,71 %).
Stejny podil (po 21,4 % respondentll) zminil, Ze se jedna o chyby v planovani, které se
pfimo tykaji respondentovy prace popi. chyby v komunikaci s respondenty nebo
s respondentovymi spolupracovniky.

Zadny respondent nezminil, Ze se ve své praxi potkal s manaZerskymi chybami ve
jmenovani a rozmisténi zaméstnanct. 14,3 % dotazanych osob uvedlo, Ze manazerskymi
chybami jsou nedostatek Casu pro zaucovani novych zaméstnanct a absence zpé&tné vazby
pro zameéstnance ze strany manazera. Za nejvetsi manazerské chyby zaméstnanci oznacuji
funkce organizovani, planovani a komunikace své prace vedoucimi pracovniky.

Jmenovani a rozmisténi pracovnikil nejspis neni povazovano za problém, protoze fadovi
zaméstnanci neveédi, jak dochazi k jmenovani a rozmisténi pracovnikti v organizaci a jestli
tyto procesy probihaji spravné nebo chybné. Stejn¢ tak rozhodovani, zaucovani novych
zaméstnancl a absence zpétné vazby neni pokladdno za nejvyznamnéjsi manazerské chyby,
pravdépodobné z tohoto divodu, ze se tykaji respondenti nepiimo, na rozdil od
organizovani, pldnovani a komunikace, které jsou manazerskymi funkcemi, pitimo

vykondvanymi manazery vi¢i zaméstnancim.
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O tom, jak rozhoduji manazefti, zaméstnanci nejcastéji nemaji zddné informace, zatimco
zaucovani novych zaméstnancl se tykd respondentl jenom v té mife, v niz spolupracuji
manazerska chyba nejspi§ kvilli tomu, Ze vertikalni pracovni vztahy mezi manazery a
zameéstnanci ¢asto brani v tom, aby manazeti poskytovali zpétnou vazbu svym podfizenym,
protoze od ocekavaji od nich vykon jejich pracovnich povinnosti dle urcitych cili

organizace.

Graf 12: Manazerské dovednosti
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Na grafu 12 Ize vidét, ze polovina (50 %) respondentt spiSe dobie hodnoti celkové
dovednosti svého manazera. Zhruba 37,5 % dotazanych osob zaujalo neutralni postoj vici
dovednostem svych manazert, protoze uvedlo, tyto dovednosti nejsou ani dobré, ani
Spatné. Zhruba 12,5 % respondentd se domniva, Ze celkové dovednosti jejich manazeri
jsou velmi dobreé.

Z odpovédi dotdzanych osob jednoznacné vyplyva, ze piiblizné 62,5 % osob hodnoti
celkové dovednosti svych manazert jako spiSe nebo velmi dobré. Dillezitym zjiSténim je
také skutec¢nost, ze nikdo z respondenti spiSe nebo urcité nepoklada celkové dovednosti

svych manazer za Spatné.
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Graf 13: Efektivnost vedeni tymu
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Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu 13 je urcité potvrzeni toho, Ze respondenti hodnoti celkové dovednosti svych
manazert jakoZzto dobré. 62,5 % dotazanych osob uvedlo, ze jejich manazeti spiSe nebo
urcit¢ efektivné vedou sviij tym. Z toho 50 % se domnivé, Ze manazeti to délaji spise
efektivné a 12,5 %, e manaZefi vedou své podiizeni uréité efektivnim zptisobem. Zadny
respondent nezminil, Ze manaZer vede jeho tym urcité neefektivnim zplisobem.

12,5 % respondentl nevi, jestli jejich manazefi vedou své podiizené efektivné nebo
neefektivné. 25 % ucastnikli dotaznikového Setfeni zastdva nazor, Ze jejich manazeti vedou
svij tym spise neefektivné. Celkem lze konstatovat, ze tfikrat vice respondentli povazuje
své manazery za spiSe nebo urcit¢ efektivni, nez pocet dotdzanych, pokladajicich své

manazery za ur€ité nebo spise neefektivné v oblasti vedeni svého tymu.
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Graf 14: Vékové kategorie
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z veékovée struktury vSech respondentt je ziejmé, ze 75 % dotazanych lidi je ve v&ku 18-
30 let. Zbylych 25 % uclastniki dotaznikového Setfeni ma vék 30 az 45 let. Zadny

z respondenttl neni ve véku od 45 let a vice.

Graf 15: Nejvyssi dosazené vzdélani
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50 % vsech dotazanych osob ma stfedoskolské vzdélani s maturitou. 37,5 % disponuje
vys$§im odbornym vzdélanim. Jenom 12,5 % respondentdl ma vysokoskolské vzdélani. Je

pozoruhodné, Ze prevazna vétSina respondentil (87,5 %) nema vysokoskolské vzdélani.

Graf 16: Rozlozeni pohlavi
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Zdroj: vlastni zpracovani

VEtsi ¢ast respondentil jsou Zeny (62,5 % ucastnikil dotaznikového Setfeni), zatimco

mirné vice nez tretina (37,5 %) jsou muzi.

V ramci daného dotaznikového Setieni byl také dotdzan jeden manazer ze spolecnosti
Flying Tiger Copenhagen. Manazerovi bylo polozeno celkem 15 otazek (seznam otazek je
Vv pfiloze prace). ManaZer pracuje v této spoleCnosti jiz vice neZ dva roky a vykondva
funkci store managera. Poklada svou odménu za piiméfenou a domniva se, ze prace ho
velmi bavi a naplituje. Manazer k motivaci svych zaméstnancti vyuziva finan¢ni nastroje,
pochvalu a vstticnost vi¢i osobnim potiebam svych zaméstnanctl.

Manazer spise pozitivné hodnoti urovenn motivace svych podifizenych a pro komunikaci
se zam¢stnanci vyuziva takovych komunikacnich kanalti jako nasténka, telefon a osobni
komunikace. Respondent zajistuje kontrolu pracovni c¢innosti svych zaméstnanct
pfedev§im vizudlnim zpilisobem. Organizovani zaméstnanci v podniku dotazaného

manazera se provadi na zédklad¢ aktudlniho planu dne-tydne-mésice.
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Planovani v podniku dotdzaného manazera se uskutectiuje dle mési¢niho planovani
smén dle pldnu hodin, planovani trzeb, rozvrzeni planu zasobovani a planu provoznich
¢innosti. Manazer uvedl, Ze v jeho organizaci neni zaji$tén rozvoj zaméstnancti, zatimco k
hodnoceni zaméstnancti se vyuziva n€kolik metod. Témito metody jsou: sledovani plnéni
ukolt zaméstnancti, evidence zasadnich situaci a mystery shoping. Respondent odpovédeél,
ze vyuziva sofistikované metody hodnoceni (napt. metoda 360 stupiii, mystery shopping,
manazersky audit) prace svych zaméstnancii. Rozvoj zaméstnancli manazer poklada za
oblast manazerskych ¢innosti, kde se dopousti nejvice chyb.

V podniku dotazaného manazera manazerské chyby jsou odstranovany ,,ponauc¢enim pro
priste®, tj. urenim toho, co je efektivni v manazerské Cinnosti nebo co neni. ManaZer
odpovédél, ze z manazerskych roli nejvice vykonava role mezilidské (napf. role vedouciho
a vidci osobnosti).

Ucastnik dotaznikového Setfeni zminil, Ze k jeho vrozenym manaZerskym dovednostem
patii: rozhodnost, obezfetnost, spolehlivost, komunikativnost- casteCna empatie,
delegovani, zatimco k ziskanym: planovani a stanoveni cilli, schopnost motivovat, znalost
obchodniho prostiedi. Manazer odpovédél, Ze motivuje své podiizeni finan¢nim
ohodnocenim (odmény, zvySovani mzdy, osobni ohodnoceni), pochvalou, teambuildingem

nebo jinou zaméstnaneckou akci a vstticnosti k jejich osobnim potfebam.
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5 Zhodnoceni vysledku

Z odpovédi respondentti 1ze dojit k zavéru, ze motivace je téméei pro dveé tretiny
respondentt dilezita. Relativni vétSina respondentii poklada zvyseni platu za hlavni zptisob
motivace, pficemz materidlni zpisoby motivace (zvyseni platu, prémie nebo bonus) mirné
pfevladaji nad nemateridlnimi zplisoby motivace (pochvala, uznani vysledki prace a
moznost pracovat samostatn¢ a ziskat nové zkuSenosti).

Respondenti dotaznikového Setfeni uvadéji, Zze hlavnimi piekazkami v oblasti
komunikace s manazerem jsou nadmérné neformalni komunikace a nezajem o pracovni
problémy zaméstnancii, coz nejspi§ znamend, Ze manazefi jsou soustiedéni na dosazeni
podnikovych cili a nezohlediuji to, zda zaméstnanci maji zdroje k tomu, aby téchto cili
dosahli. Lze fict, Ze mnozi respondenti pocit'uji, Ze manazefi ne v plné mite respektuji je a
jejich potieby jakoZzto osobnosti a komunikuji s nimi ptili§ neformalné.

Relativni vétSina respondent uvadi, ze je spiSe spokojena s frekvenci kontrol
Vv organizaci, kde pracuji, i kdyz vétSina kontrol probihé jednou denné. VEtsi ¢ast ucastnikt
dotaznikového Setfeni se domnivaji, Ze hlavnim problémem v kontrole jejich pracovni
¢innosti ze strany manazera je zvoleni zpusobu odstranéni nedostatkli, zatimco slabou
strankou organizovani je koordinace prace zaméestnancu.

D4 se fict, Ze pro mnohé respondenty nejevi se jako vhodné zpisoby odstranéni
nedostatkll v préci, které voli manaZery. Pfitom zna¢na ¢ast respondentil zastava nazor, Ze
manazeti neplni efektivné jeden ze svych hlavnich tkolti — sladéni prace zaméstnanct.
Kromé toho, za slabou stranku manaZeri v oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnanct
relativni vétSina respondentii povazuje koucink, tj. respondentim jakozto zaméstnanciim
schézi vzdélavani od zkusenych kouct, které by jim mohly predat své zkuSenosti.

VEtsi Cast ucastniki dotaznikového Setfeni odpovédéla, Ze jejich manazer vyuZziva
metody hodnoceni prace, zaméfené na pritomnost (tj. zkouseni dovednosti zamé&stnancii).
VéEtsi ¢ast respondentll bud’ nevi, jestli sofistikované metody hodnoceni prace zaméstnanct
Jsou vyuzivany nebo nikoliv, anebo se domniva, Ze jsou spiSe vyuzivany.

Dle vétsiny ucastniki dotaznikového Setfeni nejdiilezitéjSimi manaZerskymi chybami
v jejich podniku jsou chyby v organizovani prace zaméstnancu. Nehledé na vSechny

nedostatky v praci manazert, vétSina zaméstnancti hodnoti celkové dovednosti svych
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manazeru jakozto spiSe dobré a zastava ndzor, ze jejich manazer efektivné vede tym svych
podiizenych. VétSina respondentt je ve véku 18-30, ma stiedoskolské vzdélani s maturitou
a zenského pohlavi.

Protoze zameéstnanci nejvice manazerskych chyb vidi v organizovani jejich prace ze
strany manazerq, lze fict, ze existuji urcité problémy v pInéni aktualniho planu dne-tydne-
mésice. Zaméstnanci a manazer odliSné¢ hodnoti oblast, kde nejcastéji dochazi k
manazerskym chybam — dle zaméstnancti jde o organizovani, zatimco dle manazera — 0
rozvoj zameéstnanct, protoze uvedl, ze podnik se nevénuji rozvoji zaméstnancl, coz je

dodate¢nym diivodem k tomu, aby v podniku byl zaveden pravidelny kouc¢ink pracovniki.

5.1 Navrh na zlepSeni

Navrh na zlepSeni je zalozen na tom, Ze motivace je pro respondenty dulezitd, a to
pfedev§im motivace materidlnimi zptsoby. Podstatnou také lze zminit skutecnost, Ze
respondenti chtéji, aby jejich manazeti ve vétsi mite se zajimali o jejich pracovni problémy.
Zasadni skuteCnosti je rovnéz to, ze respondenti nejsou spokojeni s tim, jak manazeti voli
zpusoby odstranéni nedostatkli v praci a Ze nejsou schopnosti uc¢inn¢ koordinovat praci
svych zaméstnancli. Dle nézoru respondentii, nejvice chyb manazZeti se dopoustéji
V organizovani prace zaméstnancil. V oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnanch
respondenti pokladaji koucink (vzdélavani od zkusenych kouct) za Géinny nastroj.

Pravé zavedeni pravidelného koucinku pro zaméstnance podniku muze zvysit efektivitu
vykonu jak manazerské prace, tak nasledné i vykonu prace podfizenych jim zaméstnancii.
Koucink by mél vychazet ze skuteCnych osobnich a profesiondlnich potfeb vSech
zaméstnancl. Zjistit takové potieby lze napt. prostfednictvim dotazovani zaméstnanci a
urceni toho, s jakymi problémy se potykaji v praci.

Je nutné rovnéz béhem koucinku zaméstnancli nabidnout jim moznost vytvaret vlastni
navrhy na to, jakym zplisobem lze odstrafiovat nedostatky v pracovni praxi. Vhodnym se
také jevi to, Ze béhem koucinku zaméstnanct (napf. od jejich manazeri) lze vypracovat
standardy organizovani prace zameéstnanci jak s ohledem na podnikové cile, tak 1
s ohledem na potieby zaméstnancti a jejich osobni cile.

Je tfeba zohlednit také strukturu koucinku a cenu, kterou miize byt za koucink
uhrazena, aby mohli ziskat praktické znalosti. Cely koucink bude uspofadan tematicky

S ohledem na konkrétni funkci zaméstnance a bude zalozen na firemnich cilech a
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hodnotach, aby zaméstnanec védél, jak lze aplikovat ziskané poznatky v praxi a jak to
ovlivni odd¢€leni, kde pracuje a celou firmu.

Tematické zaméieni koucCinku zohlediiuje takové oblasti pracovni ¢innosti jako fizeni
Casu, komunikacni a organiza¢ni dovednosti, fizeni tymu (pro zameéstnance, které tidi
jednotlivé tymy pracovnikd), zvySeni financni gramotnosti, posileni sounalezitosti
zaméstnanct s firemni kulturou a zvySeni motivace a odpovédnosti pracovnikli. Cena
koucinku je nastavena ve vysi 6000 K¢ za 50 hodin koucinku. Pro zaméstnance, ktefi se
vyznacuji vysSim pracovnim vykonem, spolecnost miize poskytnout slevu na koucink a
nékterym spolupracovnikiim s nejvyssim pracovnim vykonem dokonce umoznit Skoleni
zcela zdarma.

Lze dodat, Ze cilem koucinku je rovnéz ziskani zpétné vazby od zaméstnanci, protoze
vedeni podniku ma zdjem védét, jak zaméstnance hodnoti své piimé nadiizené a
management podniku jako takovy. Na zaklad¢ zpétné vazby zaméstnanct se budou
vypracovavat optimaliza¢ni kroky, které umozni zvySeni efektivity pracovni Cinnosti
manazerQ s ohledem na skutecné pozadavky jejich podtizenych.

Z jiz dostupnych informaci vyplyva, ze je vhodné nastavit uc¢inné¢jsi organizovani prace
zaméstnancll ze strany manazerit a zvysit kvalitu koordinace prace zaméstnanci. Lze
potadat pravidelné porady, kde zaméstnanci mohou vyjadrit sviij nazor a sdélit, jak Ize
organizovat jejich praci efektivnéji. Kvalitu koordinaci prace zaméstnanct lze zvysit tak, ze
na zakladé nazorG a ndvrhi zaméstnancli, manaZefi dodateCné pierozdéli pravomoci a
odpovédnost mezi své podiizené.

K zlepSeni organizovani a koordinaci prace pracovnikid lze vyuZit mentoring.
Mentoring, zaloZeny na tom, Ze se zaméstnancim poskytuji hotové informace, umozni
posileni organizovani a koordinaci prace zaméstnancl zkuSenymi manazery a
spolupracovniky z vnitiniho prostfedi podniku. Mentor mize vypravét skutecné piiklady
z praxe a sdilet svou vlastni zkuSenost se zaméstnanci.

Kurz mentorungu bude dostupny pro vSechny zaméstnance a bude hrazen z finan¢niho
rozpo¢tu podniku. Cena kurzu mentoringu bude ¢init 7000 K¢ za 40 hodin mentorinku.
Cely kurz lze absolovat maximalné¢ béhem 2 mésicii. Mentorink je méné Casovy narocny
nez koucink, protoze ve vétSi mife se jednd o jednosmérnou komunikaci, ve které mentor

bude sdilet své zkuSenosti zameéstnancum.
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Cilem mentoringu bude vytvofit kurz, zaméfeny na zefektivnéni organizovani a

koordinaci prace zaméstnancti, kde zaméstnanci ziskaji nové praktické poznatky jak

organizovat vlastni praci a koordinovat ji se svymi spolupracovniky. Z podnikového

hlediska, mentoring umozni investovat do zvyseni kvalifikace a osobniho rozvoje svych

zamé&stnancl. Jde o investici prostiednictvim hmotného (platba za provedeni kurzu

mentoringu) a nehmotného (moznost prakticky sdilet své poznatky) odménovni pro

manazery a zkusené zaméstnance, kteti budou hrat roli mentord.

Tabulka 3. Shrnuti nabizenych opatieni

Cinnost Delka trvani Cena Kdo hradi naklady Na koho je zaméten?
Koucink 50 hodin 6000 K¢ Zaméstnavatel Na zamé&stnance
Mentoring 40 hodin 7000 K¢ Zaméstnavatel Na zaméstnance

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6 Zavér

Hlavnim cilem bakalarské prace bylo navrzeni optimalizacnich opatieni, umoznujicich
dosahnout zvyseni kvality vyuziti manazerskych dovednosti v zvolené organizaci.

V teoretické cCasti bakalaiské prace byly charakterizovany manazerské funkce, role,
urovné a dovednosti a také uvedeny manazerské chyby, které se vyskytuji v praxi. Uvedené
teoretické poznatky byly vyuzity k vypracovani otdzek pro dotaznikové Setfeni.

Druhou casti bakalaiské prace bylo samotné zkoumani manazera a jeho dovednosti v
ramci vybrané spole¢nosti Flying Tiger Copenhagen. K tomu bylo provedeno dotaznikové
Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit ndzory zaméstnancli a manazera na to, nakolik efektivné
jsou manazerské ¢innosti vykonavany jak vedoucimi pracovniky, tak i jejich podfizenymi.

Zhodnoceni predstavuje shrnuti nejdulezitéjSich zavért, ziskanych z vysledkt
proveden¢ho dotaznikového Setteni. Pro zjisténé slabé stranky manazert, které vyplynuly z
dotaznikového Setieni, byly dany navrhy a doporuceni. Navrh na zlepseni obsahuje kroky,
které by mohly odstranit neptiznivé jevy, vyskytujici se v manazerské praxi zaméstnancu.
Dany navrh spo¢iva v tom, Ze je vhodné zajistit zaméstnancim koucink a mentoring, které
by odpovidali jejich pozadavkiim a potiebam.

Lze konstatovat, Ze manaZerské dovednosti mohou byt hodnoceny z n¢kolika hledisek —
zaprvé z hlediska osobniho a profesionalniho potencidlu samotnych manazert. Jde o
charakteristiky manazert a to, jakym zptisobem vykonavaji vlastni praci a jak efektivné
dokazou fidit své podfizené. Na druhou stranu, manazerské dovednosti jsou zdrojem
dlouhodobého ristu podnikového potencidlu, coz znamend, Ze manazerské dovednosti
mohou zajistit podniku strategickou konkurenceschopnost, protoze diky svym
nadprimémym dovednostem manaZeri, vedouci zaméstnanci napi. dokdzou pfiijimat
spravna rozhodnuti, vyhybat se rizikiim, a€inné vést a motivovat zaméstnance.

Kvalitni manazerské¢ dovednosti také zajistuji dlouhodoby rozvoj celé tymu
zamé&stnancl podniku. Jde o situace, kdy manazefi s dobrymi manazerskymi dovednostmi
jsou schopny podnécovat zaméstnance k tomu, aby zleSpovali své profesni kompetence a
vénovali se osobnimu ristu. Z tohoto hlediska, manazerské dovednosti jsou predpokladem
pro zvySeni potencidlu celého podniku napf. nikoliv jenom pfijimanim spravnych

rozhodnuti, efektivnéj§im fizenim prace zaméstnancl, ale zejména tim, Ze umoZiuji
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zamé&stnancim vykondvat jejijch praci ucinnéji a timto pfispivat k zefektivnéni prace
celého podniku.

Je dluzno dodat, Ze ktomu, aby manaZerské dovednosti vykondvaly své funkce
(zajistovaly plnéni pracovnich povinnosti manazerii a riiznymi zptsoby vedly k posileni
konkurenceschopenosti podniku), je nutné je stile rozvijete. Jedna se predevsim o tukol
podnikového vedeni, které ma povazovat své vedouci pracovniky za jeden z hlavnich

podnikovych zdroji, do kterého je nutné stale investovat.
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8 PFilohy

Ptiloha €. 1 Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,

Jsem studentkou 3. ro¢niku Provozné ekonomické fakulty na Ceské zemé&dé&lské univerzitd
v Praze. Obracim se na Vas s prosbou vyplnéni dotazniku. Dotaznik je soucasti mé
bakalaiské prace, ve které se zabyvam problematikou zaméfenou na manazerské
dovednosti.

Dé&kuji za Vasi spolupraci, Getman Milana

1)
a)
b)
c)
d)
e)
2)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
3)
a)
b)
c)
d)
4)
a)
b)

Nakolik je diilezita motivace ze strany manaZera pro Vasi praci?
Velmi dalezita

Spise dilezita

Ani dulezita, ani nedilezita

Spise nedilezita

Urcité nedulezita

Jakym prevazné zpisobem jste byl (a) posledni rok motivovan Vasim
manaZerem?

Zvyseni platu

Prémie nebo bonus

Pochvala

Uznani vysledkt prace

MozZnost pracovat samostatné

MozZnost ziskat nové zkuSenosti

Jiné:

S jakymi prekazkami se potykate v oblasti komunikace s Vas§im manaZerem?
Absence moznosti poskytnout zpétnou vazbu

Nadmérné neformalni komunikace

Ptili§ formalni komunikace bez osobniho pfistupu

Nezéjem o pracovni problémy zaméstnancii

Jak ¢asto probihaji kontroly ve Vasem podniku?

Nekolikrat denné

Jednou denné
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Nekolikrat tydné

Jednou tydné

Nékolikrat mésicné

Jednou mésiéné

Jste spokojen (a) s frekvenci kontrol?

Urcite nespokojen (a)

SpiSe nespokojen (a)

Nevim

Spise spokojen (a)

Urcité spokojen (a)

Jaké problémy vidite v kontrole Vasi pracovni ¢innosti ze strany manaZera?
V urceni kritérii kontroly

V analyze odchylek od normy

Ve zvoleni zptsobu odstranéni nedostatkii, uréenych pfi kontrole

V odstranéni nedostatkd, zjisténych pii kontrole

Co pokladate za slabou stranku organizovani Vasi prace ze strany manaZera?
Specializaci pracovnikll (zaméfeni zaméstnanci na uréitou ¢innost v podniku)
Koordinace prace zaméstnanci

Zpisob formovani podnikovych ttvart

Zvoleni rozpéti fizeni (pocet zaméstnanci, vedenych jednim manazerem)
Dé¢lba kompetenci mezi zaméstnanci

Co je slabinou prace Vaseho manaZera v oblasti rozvoje a vzdélavani
zaméstnancu?

E-learning (dalkové vzdelavani pomoci pocitace)

Koucink (vzdélavani od zkuSeného kouce)

Interni workshopy (vnitropodnikova spoluprace za ucelem nalezeni praktickych
feSeni)

Uved’te vlastni odpoved’

Jaké metody hodnoceni zaméstnanci vyuZziva Va§ manaZer?

Metody, zamétené na minulost (zhodnoceni odvedeni prace)

Metody, zaméfené na piitomnost (zkousSeni dovednosti zaméstnancit)

Metody, zamétené na budoucnost (hodnoceni potencialu pracovniki)
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10) Vyuziva Vas manaZer sofistikované metody hodnoceni Vasi prace? (napf.

a)
b)
c)
d)
e)

metoda 360 stupiii, mystery shopping, manazersky audit)
Urcité ano

Spise ano

Nevim

SpiSe ne

Urc¢ité ne

11) S jakymi manazerskymi chybami se pfredev§im potykate v praci?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Chyby v organizovani Vasi prace

Chyby ve jmenovani a rozmisténi Vas a Vasich spolupracovnikii
Chyby v rozhodovani, které se piimo tykaji Vasi prace

Chyby v planovani, které se ptimo tykaji Vasi prace

Chyby v komunikaci s Vami a Vasimi spolupracovniky

Uved’te vlastni odpoved’

12) Jak hodnotite celkové dovednosti Vaseho manazera?

a)
b)
c)
d)
e)

Jako velmi dobré
Jako spise dobré
Ani dobr¢, ani Spatné
Jako spiSe Spatné

Jako urcité Spatné

13) Jak efektivné Vas manaZer vede sviij tym?

a)
b)
c)
d)
e)

Ur¢ité neefektivné
SpiSe neefektivné
Nevim

Spise efektivné

Urcité efektivné

14) Uved’te Vas vék

a)
b)
c)
d)
e)

18-30
30-45
45-60
60-75
75-90
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f) Nad 90 let
15) Uved’te nejvyssi dosazené Vami vzdélani:
a) Zakladni
b) Stiedoskolské bez maturity
c) Stiedoskolské s maturitou
d) Stfedni odborné (stiedni odborné skoly, stfedni odborna ucilisté, konzervatore)
e) Vyssi odborné vzdélani
f) Vysokoskolské vzdélani
16) Uved’te Vase pohlavi:
A) Muz
B) Zena

Piiloha €. 2 Dotaznik pro manaZera
1.Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti a jakou pozici v ni zaujimate? Vyhovuje Vam
naplii Vasi prace a odménovani za pracovni vykon?
2.Jaké nastroje vyuzZivite k motivaci zaméstnanca?
3.Jak hodnotite iroven motivace VaSich podfizenych?

a) Urcite negativné

b) Spise negativné

C) SpiSe pozitivné

d) Urcité pozitivné
4.Jaké komunikacni kanaly vyuzZivate pii komunikaci se zaméstnanci?
5.Jak zajist'ujete kontrolu pracovni ¢innosti Vasich zaméstnanci?
6.Jak se zajist'uje organizovani zaméstnanci ve Vasi organizaci?
7.Jak probiha planovani ve Vasem podniku?

8.Jak je zajiStén rozvoj zaméstnanci ve Vasi organizaci?

9.Jaké metody hodnoceni zaméstnanci vyuzivate?
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10.Vyuzivate sofistikované metody hodnoceni (napf. metoda 360 stupiiii, mystery

shopping, manaZersky audit) prace VaSich zaméstnancu?

11.V jaké oblasti manazZerské ¢innosti dopoustite se nejvice chyb?
a) Planovani
b) Organizovani
¢) Kontrola

d) Motivace a Komunikace

e) Rozvoj zaméstnanci

12.Jakym zpisobem jsou odstranovany manaZerské chyby ve Vasem podniku?
13.Jaké manaZerské role vykonavate ve své organizaci nejvice?

a) Mezilidské role (napf. role vedouciho a viidéi osobnosti)
b) Informacni role (napf. role mluvéiho a Sifitele informaci)

¢) Rozhodovaci role (napf. role podnikatele a jednatele)

14.Jaké ,,vrozené* a ,,ziskané“ dovednosti mate jako manazer
15. Jak své pracovniky motivujete? Zaskrtnéte vS§echny platné mozZnosti.

a) Finanéni ohodnoceni (odmény,zvySovani mzdy,osobni ohodnoceni)

b) Pochvala
c) Teambuilding nebo jiné zaméstnanecké akce

d) Jiné, uvedte: vstiicnost k jejich osobnim potifebam
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